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ZUSAMMENFASSUNG

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit Fiithrungsverhalten im 6f-
fentlichen Sektor sowie mit Einflussfaktoren auf dieses Fiithrungs-
verhalten. Hierzu wurde eine Taxonomie aus sechs Metakategorien
von Fithrungsverhalten entwickelt. Die Metakategorien umfassen
Aufgaben-, Beziehungs-, Verdnderungs-, Aufien-, Ethik- und Sach-
bearbeitungsorientierung. Fine Analyse von Umfragedaten, die fiir
diese Arbeit bei Mitarbeitern und unteren Fiihrungskréften dreier
Behorden erhoben wurden, zeigt, dass diese Taxonomie sehr gut
geeignet ist, die Fiihrungsrealitdt in der oOffentlichen Verwaltung
abzubilden.

Eine deskriptive Auswertung der Daten zeigt auflerdem, dass
es eine relativ grofle Differenz zwischen der Selbsteinschétzung der
Fihrungskrifte und der Fremdeinschétzung durch ihre Mitarbeiter
gibt. Diese Differenz ist bei der Beziehungs- und Verdnderungsori-
entierung besonders hoch.

Der deskriptiven Auswertung schliefit sich eine Analyse von Ein-
flussfaktoren auf das Fiihrungsverhalten an. Die Einflussfaktoren
kénnen den vier Kategorien ,Charakteristika und Eigenschaften
der Fithrungskrafte“, Erwartungen und Interesse von Vorgesetz-
ten“, , Charakteristika und Einstellungen von Gefiihrten“ und ,,Ma-
nagementinstrumente und -rahmenbedingungen® zugeordnet wer-
den.

Eine Analyse mit Hilfe von hierarchischen linearen Modellen
zeigt, dass vor allem die Fihrungsmotivation und die Managemen-
torientierung der Fithrungskrifte, die Gemeinwohlorientierung und
die Art der Aufgabe der Gefithrten sowie die strategische Fiihrungs-
kriafteauswahl und die Leistungsmessung durch die Fithrungskréfte
anhand konkreter Ziele einen Einfluss auf das Fithrungsverhalten
haben.



Die Ergebnisse dieser Arbeit ergénzen die Literatur zu Fiihrungs-
verhalten im 6ffentlichen Sektor um die Perspektive der Einflussfak-
toren auf das Fithrungsverhalten und leisten mit Hilfe der verwen-
deten Taxonomie einen Beitrag zur theoretischen Diskussion von
Fiithrungsverhalten in der Public-Management-Forschung. Dariiber
hinaus bieten die gewonnenen Erkenntnisse der Verwaltungspraxis
Hinweise zu relevanten Einflussfaktoren auf das Fithrungsverhalten
sowie auf beachtliche Differenzen zwischen Selbst- und Fremdwahr-
nehmung des Fiithrungsverhaltens.



ABSTRACT

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 1

FUHRUNG UND FUHRUNGSVERHALTEN IM
OFFENTLICHEN SEKTOR






EINLEITUNG

»Ich denke, daf$ der Schwachstellencharakter des Fiih-
rungsverhaltens in der dffentlichen Verwaltung allen,
die mit der Verwaltung vertraut sind, anschaulich vor
Augen steht, so daf$ 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 tiber Fithrung im 6ffentlichen 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 ,,Fiihrungs-
liicke® bezeichnet wird, bemerkbar? Wie kénnte man diese Liicke
operationalisieren?

All diese Fragen weckten nicht nur mein Interesse, sondern auch
meinen wissenschaftlichen Ehrgeiz. Es miisste doch moglich sein,
all diese Behauptungen empirisch zu tiberpriifen.

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

Werden Personenbezeichnungen aus Griinden der besseren Lesbarkeit lediglich
in der méannlichen oder weiblichen Form verwendet, so schliefit dies das jeweils
andere Geschlecht mit ein.



24

EINLEITUNG

Diese Art der Diskussion ldsst sich bis in die 1950er-Jahre zu-
riickverfolgen, als das Thema Fiithrung bei der Griindung der Bun-
deswehr eine grofie Rolle spielte (Genschel 1972). In den 1970er-
Jahren finden sich dann Diskussionen um verschiedene Fiithrungs-
konzepte fir die offentliche Verwaltung (z.B. Bohret & 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 iiber die Rolle von Fithrung in der Verwaltung. Al-
lerdings spielte dies im Konzept des NSM nur eine abstrakte Rolle.
So wurde zwar grofier Wert auf die Schaffung von Entscheidungs-
spielrdumen fiir Fiihrungskréfte und den ,,Aufbau einer unterneh-
menséhnlichen, dezentralen Fithrungs- und Organisationsstruktur
(KGSt 1993: 161f.) gelegt, aber welches Fithrungsverhalten kon-
kret damit einhergehen sollte und wie diese neuen Spielrdume fiir
Fithrung genutzt werden kénnten, blieb offen.

Neben den normativ-konzeptionellen Beitrdgen finden sich auch
heute nur vereinzelt empirische Beitrdge zu Fithrung in der deut-
schen Verwaltung (z. B. Kiibler 1978: 140). Vor allem der eingangs
erwiahnte Helmut Klages sticht dabei positiv mit einer Studie her-
vor, die er mit seinem Team Ende der 1980er-Jahre durchfiihrte
(Klages & Hippler 1991; Klages 1989). Hierzu wurden 181 mittlere
und 504 untere Fiithrungskrifte sowie 1.032 Mitarbeiter befragt. Sie
konzentrierten sich dabei auf drei Dimensionen von Fiithrung: auto-
kratische Orientierung, Aufgabenorientierung und Mitarbeiterori-
entierung.

Auf Basis dieser Dimensionen fithrten sie eine Clusteranalyse
durch, die finf verschiedene Typen von Fihrungskriften identi-
fizierte. Dies sind der autokratische Vorgesetzte, der 34,3 % aller
untersuchten Fuhrungskrafte ausmacht. Dariiber 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, unabhéngigen Fiithrungsstil verwendet (15,4 %).

Insgesamt kann festgestellt werden, dass diese Studie einen sehr
umfassenden Versuch der Erfassung von Fiihrungsverhalten im 6f-
fentlichen Sektor darstellt und dabei den Fokus auf administra-
tive Fihrung legt. Leider wurde dieser Impuls fiir die Fiihrungsfor-
schung in den folgenden Jahren nicht weiter aufgegriffen.?

Gliicklicherweise fiel die Anfangszeit meiner Promotion in eine
Zeit, in der nicht nur ich, sondern auch eine wachsende Zahl von
Forschern verstérktes Interesse an empirischen Ergebnissen iiber
Fihrung im offentlichen Sektor entwickelte. Schon zu Beginn der
2000er-Jahre hatte Van Wart (2003) mit seinem Uberblick iiber
den Stand der Fithrungsforschung aufgezeigt, wie grofl der Bedarf
in diesem Bereich ist und eine Basis fiir weitere Untersuchungen
gelegt, die von vielen Forschern aufgegriffen wurde.

Bereits zehn Jahre spéter stellte Van Wart (2013) bei einer Neu-
bewertung fest, dass dieser Anstofl auf fruchtbaren Boden fiel. Die
Zahl der in den wichtigsten Zeitschriften publizierten Artikel war
erheblich angestiegen. Wahrend zwischen 1992 und 2001 lediglich
45 Publikationen erschienen, die sich mit Fiihrung in der 6ffentli-
chen Verwaltung beschéftigen, erhohte sich ihre Zahl zwischen 2002
und 2011 auf 123.

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

Ausnahmen bildeten in den letzten Jahren Arbeiten von Weiherl & Masal (im
Erscheinen) und Masal (2015), die mit dem Konzept der transformationalen
Fihrung allerdings einen anderen Fokus wahlten.
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EINLEITUNG

dass Fithrungsrealitdt im 6ffentlichen Sektor moglichst umfassend
abbildet und zweitens miissen 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 Fithrungsver-
halten (Tummers & Knies im Erscheinen; Fernandez et al. 2010).
Sie dienten in dieser Arbeit als Ideengeber und ihre Ansétze fanden
bei der Entwicklung eines eigenen Modells Beriicksichtigung. Die-
ses selbst entwickelte Modell dient dazu, die erste Forschungsfrage
dieser Dissertation zu beantworten.

Wie wird in der dffentlichen Verwaltung gefihrt und wie
stark sind einzelne Fihrungsverhalten ausgepragt?

Mit dieser Frage und der Dissertation insgesamt wird das Ziel
verfolgt, die Diskussion um Fithrung innerhalb der 6ffentlichen Ver-
waltung in Deutschland auf eine aktuelle empirische Basis zu stel-
len und somit eine Diskussion zu ermdoglichen, die sich auf iiber-
priifbare Ergebnisse stiitzt.

1.1 EINFLUSSFAKTOREN AUF DAS FUHRUNGSVERHALTEN

Neben dem Aspekt der Konzeptionalisierung und Erfassung von
Fithrung im 6ffentlichen Sektor lege ich mit meiner Arbeit noch ei-
nen weiteren Schwerpunkt, der bisher kaum Beachtung fand. Der
Blick geht weg von den Wirkungen, die Fithrung in der 6ffentli-
chen Verwaltung entfaltet und richtet sich auf die Frage, wie sich
Unterschiede im Fiihrungsverhalten erkliaren lassen. In einem Wir-
kungsmodell von Fiithrung (vgl. Abbildung 1.1) setzt die Arbeit
also einen Schritt frither an als die meisten Studien und lenkt den
Blick auf die Einflussfaktoren auf das Fiihrungsverhalten.

Dieser Blickwinkel mag im Kontext der Fiihrungsforschung zu-
nichst ungewohnt erscheinen. Er beleuchtet allerdings einen As-
pekt, der von grofler Bedeutung fiir Theorie und Organisations-
alltag ist und dennoch bisher kaum Aufmerksamkeit erfahren hat.
Wir wissen einiges liber die positiven Effekte von einer Vielzahl
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Fihrungs-
verhalten

Einflussfaktoren Outcome

Abbildung 1.1: Einflussfaktoren auf das Fithrungsverhalten und dessen
Outcomes

unterschiedlicher Fithrungsverhalten, aber wir wissen sehr wenig
dariiber, warum Fiithrungskréfte im 6ffentlichen Sektor unterschied-
liches Fiihrungsverhalten zeigen. Derartige Erkenntnisse sind aller-
dings notwendig, da sie unser theoretisches Verstandnis von Fiih-
rung in der offentlichen Verwaltung erweitern. Es ist nicht ausrei-
chend, alleine die Wirkung von Fiihrung zu betrachten, sondern
die Fiithrungsforschung sollte auch ein klareres Bild von den Ein-
flussfaktoren auf das Fiihrungsverhalten erlangen.

Dariiber hinaus sind diese Erkenntnisse auch fiir die Praxis von
groflem Interesse, da sie Auskunft dariiber geben konnen, wie Fiih-
rung insgesamt gestirkt und das Fiithrungsverhalten intensiviert
werden kann. Auch die Frage nach der Beférderung spezifischen
Fithrungsverhaltens wie beispielsweise der Veranderungsorientie-
rung kann auf Basis derartiger Studien beantwortet werden.

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

Welche Fuaktoren haben einen FEinfluss darauf, wie Fih-
rungskrafte in der Verwaltung fiihren?

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

Die Kategorien lauten:

o Charakteristika und Einstellungen der Fithrungskréfte
(Kapitel 6)

e Erwartungen und Interesse von Vorgesetzten der Fithrungs-
krifte (Kapitel 7)

o Charakteristika und Einstellungen von Gefiihrten (Kapitel 8)

e Managementinstrumente und -rahmenbedingungen
(Kapitel 9)

1.2 AUFBAU DER ARBEIT UND ZENTRALE ERKENNTNISSE

Zur Beantwortung der beiden Forschungsfragen wird zunéchst auf
das Phédnomen Fiithrung eingegangen. In Kapitel 2 wird hierfiir
eine Definition von Fiithrung diskutiert und dem Leser dadurch er-
moglicht, ein genaueres Bild vom Untersuchungsgegenstand dieser
Arbeit zu erlangen.

Dieses Bild wird anschlieffend in Kapitel 3 weiter konkretisiert.
Hierfiir wird das in dieser Arbeit analysierte Fiihrungsverhalten
konzeptionalisiert und in die Literatur eingeordnet.

Die beiden aufgeworfenen Forschungsfragen werden mit Hilfe von
Daten beantwortet, die zu diesem Zweck bei drei 6ffentlichen Ver-
waltungen erhoben wurden. In den Organisationen wurden jeweils
die unteren Fithrungskrafte sowie deren Mitarbeiter mit Hilfe ei-
nes standardisierten Online-Fragebogens befragt. Die Verwendung
eines Code-Systems stellte die Erfordernisse des Datenschutzes si-
cher und ermoglicht zeitgleich die Zuordnung von Fiihrungskréften
zu Mitarbeitern. Dadurch ertffnet 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 Fiihrungsverhalten. Einen genaueren
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Uberblick iiber 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 prasentiert und die Erkenntnisse
diskutiert. Dies beinhaltet auch die Uberpriifung der Faktorstruk-
tur der verwendeten Taxonomie. Dies ist notwendig, um sicherzu-
stellen, dass das Modell mit den erhobenen Daten bestétigt werden
kann und eine gute Abbildung der Fiihrungsrealitat darstellt. Die
Analyse kommt zu dem Ergebnis, dass die in Kapitel 3 vorgestellte
Taxonomie des Fithrungsverhaltens gut geeignet ist, um die Fiih-
rungsrealitdt in der Verwaltung empirisch abzubilden.

Die deskriptive Auswertung des Fiihrungsverhaltens zeigt al-
lerdings auch, dass es relativ grofle Unterschiede zwischen der
Selbsteinschiatzung der Fiithrungskrifte und der Fremdeinschét-
zung durch die Mitarbeiter gibt. Dieses Phdnomen wurde in der
Fithrungsforschung bisher selten analysiert. Dies liegt nicht dar-
in begriindet, dass die Ergebnisse dieser Studie vom Grofteil der
iibrigen Studien abweichen, sondern darin, dass eine gleichzeitige
Betrachtung von Selbst- und Fremdeinschétzung bisher kaum er-
folgte. Fiir den offentlichen Sektor liegen bisher iiberhaupt keine
derartigen Studien vor.

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

Um dies zu untersuchen, werden insgesamt fiinf Hypothesen ge-
testet. Diese umfassen zwei Faktoren, die den Erfahrungshinter-
grund der unteren Fithrungskraft abbilden, namentlich die Fiih-
rungserfahrung und die Teilnahme an fithrungsbezogenen Fortbil-
dungen. Der Erfahrungshintergrund wird durch drei weitere Fakto-
ren erginzt, die die Einstellungen der Fiithrungskrifte adressieren.
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Hierzu zédhlen die Motivation, Fiihrungsverantwortung zu iiberneh-
men (Fithrungsmotivation), die Gemeinwohlorientierung sowie die
Managementorientierung.

Die Analyse zeigt, dass Fithrungsmotivation ein wichtiger Ein-
flussfaktor ist und sich auf einen Grofiteil der untersuchten Fiih-
rungsverhalten auswirkt. Dasselbe trifft auf die Managementorien-
tierung der Fiihrungskrifte zu. Die Gemeinwohlorientierung hat
hingegen kaum einen Einfluss auf das Fihrungsverhalten.

Nach der Betrachtung der unteren Fithrungskrafte fokussiert Ka-
pitel 7 auf die mittleren Fiihrungskrifte, also die Vorgesetzten der
unteren Fiihrungskréfte. Es soll untersucht werden, ob deren Er-
wartungen und Interesse einen Einfluss auf das Fiihrungsverhalten
der untergebenen Fiihrungskrifte haben. Hier riickt folglich die
zweite Hierarchieebene in den Blickpunkt. Mit der ersten Hypothe-
se dieses Kapitels wird getestet, ob die befragten Fiihrungskréfte
ein bestimmtes Fiithrungsverhalten intensiver zeigen, wenn sie der
Meinung sind, dass dieses von ihrem Vorgesetzten erwartet wird.
Zusétzlich wird untersucht, ob ein grundsatzliches Interesse des
Vorgesetzten am Fiithrungsverhalten der untergebenen Fiithrungs-
kraft ein intensiveres Fiithrungsverhalten nach sich zieht. Die Ana-
lysen zeigen allerdings, dass sich diese Hypothesen nur sehr bedingt
bestétigen lassen. Signifikante Effekte treten nur vereinzelt auf.

Auf die Betrachtung der unteren Fiihrungskréfte und ihrer Vor-
gesetzten folgt der Blick auf die Gefiithrten, also die Mitarbeiter der
unteren Fiihrungskrafte (Kapitel 8). Hierbei wird der Einfluss von
(1) Personlichkeitseigenschaften, (2) Einstellungen und (3) Aufga-
ben untersucht. Zur Analyse der Personlichkeitseigenschaften wird
das Funf-Faktoren-Modell der Personlichkeit (,,Big Five“) heran-
gezogen. Bei der Analyse der Einstellungen findet nochmals die
Gemeinwohlorientierung Beriicksichtigung. In diesem Falle jedoch
nicht die Gemeinwohlorientierung der Fiihrungskréfte, sondern je-
ne der Gefilhrten. Bei der Analyse des Einflusses der Aufgaben
finden die Komplexitit sowie die Vielfalt der Aufgabe, die den Ge-
fithrten obliegen, Eingang in die entsprechenden Modelle.
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Die Ergebnisse deuten auf eine untergeordnete Rolle der Person-
lichkeitseigenschaften hin. Lediglich die Offenheit gegeniiber neuen
Erfahrungen sowie Neurotizismus weisen einen signifikanten, nega-
tiven Effekt auf das Fihrungsverhalten auf. Dariiber hinaus zei-
gen die Komplexitat und die Vielfalt der Aufgaben starke, positive
Effekte auf das Fiihrungsverhalten. Die Fithrungskraft passt sich
demnach in ihrem Fiihrungsverhalten individuell an die Gefiihrten
an.

Das letzte Kapitel in Teil III widmet sich schliellich der Frage,
welchen Einfluss Managementcharakteristika der Organisation auf
das Fiihrungsverhalten der unteren Fiihrungskrifte haben (Kapi-
tel 9). Zu den Managementcharakteristika zahlen (1) die strate-
gische Ausrichtung der Fithrungskrifteauswahl, (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 Fiihrungs-
kréfte.

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

Kapitel 10 wirft abschlielend einen ganzheitlichen Blick auf die
Analyse der Einflussfaktoren und présentiert zwei Analysen, die
jeweils alle erwahnten Faktoren in gemeinsame Modelle integrieren.
Die Arbeit schliefit mit einem Fazit in Kapitel 11.
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Was 1ST FUHRUNG?

Am Beginn einer Arbeit tiber Fiihrung steht notwendigerweise die
Frage, was genau unter dem Begriff Fithrung zu verstehen ist. Auch
wenn diese Diskussion hier nicht in aller Ausfiithrlichkeit wiederge-
geben werden soll, so ist es dennoch erforderlich, ein grundséatzli-
ches Verstidndnis iiber den Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit
herzustellen.

2.1 EINE DEFINITION VON FUHRUNG

Zunéchst ist festzustellen, dass die Fiithrungsforschung im Laufe der
letzten fast einhundert Jahre eine Vielzahl von Definitionen hervor-
gebracht hat. Rost (1993) nannte vor iiber zwanzig Jahren bereits
eine Zahl von 221 Definitionen von Fiihrung, 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-
faltigkeit sozialer Phdnomene, die unter dem Stichwort Fiihrung
untersucht werden und den vielen verschiedenen Blickwinkeln un-
ter denen dieses Phédnomen betrachtet wird, eine solche allgemein-
giiltige Definition iiberhaupt moéglich oder wiinschenswert sei. Sie
kommen zu dem Ergebnis, dass dies vermutlich nicht der Fall ist.
Sie geben allerdings einen hilfreichen und strukturierten Uber-
blick iiber die verschiedenen Richtungen, die bei der Definition
von Fiithrung eingeschlagen wurden (Bass & Bass 2008: 151f.). Sie
teilen hierfiir die definitorischen Ansétze zunéchst in drei Gruppen
ein: (1) ,leaderzentrierte* Definitionen, (2) Fithrung als Effekt so-
wie (3) Fithrung als Interaktion zwischen Fiithrendem und Gefiihr-
ten. Diese sollen im Folgenden {iberblicksartig aufgefithrt werden.
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Leaderzentrierte Definitionen stellen die Person des Fithrenden
und dessen Handlungen in den Mittelpunkt. Unter diesen leader-
zentrierten Definitionen unterscheiden Bass & Bass (2008: 15ff.)
zusétzlich zwolf verschiedene Unterarten. Hierzu zédhlen exempla-
risch die Auffassung von Fiihrung als Personlichkeitseigenschaft
(z.B. Bowden 1926), die Sichtweise von Fithrung als Sinnstiftung
fiir die Gefiihrten (z.B. Bass 1985; Bennis & Nanus 1985; Burns
1978) oder Fiihrung als Resultat von Aktivitdten beziehungsweise
Verhalten von Fithrungskréften (z. B. Hemphill 1949: 4).

Eine zweite Betrachtungsweise stellt die Effekte von Fihrung in
den Vordergrund und fokussiert dabei besonders auf Fithrung als
Instrument zur Erreichung von Zielen (Bass & Bass 2008: 20). Ei-
ne der dltesten 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 Fihrendem und Gefiihrten. Fihrung sei
weder tber die Fithrenden noch iiber die Effekte von Fihrung al-
leine definierbar, sondern miisse immer die soziale Beziehung zwi-
schen Fiithrenden und Gefiihrten betrachten. Ein Teil der Forscher
sieht Fiithrung dabei als Prozess und fand damit in der Vergan-
genheit zunehmend Zustimmung. Kennzeichnend hierfiir ist, dass
eine andauernde Interaktion zwischen Fiihrendem und Gefiithrten
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 Fithrung finden muss. Ob dies wirklich hilfreich ist, wird bei-
spielsweise von Rost (1993: 6ff.) stark bezweifelt. Seiner Auffas-
sung nach liegt in der definitorischen Beliebigkeit eine wesentliche
Ursache der Inkommensurabilitidt (vgl. Kuhn 1976) der Fiihrungs-
forschung. Aus diesem Grunde soll in dieser Arbeit eine Defini-
tion verwendet werden, die mit dem Anspruch entwickelt wurde,
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das Phénomen Fiihrung moglichst umfassend zu beschreiben und
dariiber 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 Fiithrung, die fiir die-
se Arbeit bedeutsam sind und somit weiterer Ausfithrung bediirfen.

ABILITY: Das Wort ability — hier am besten mit Fertigkeiten oder
Fahigkeit tibersetzt — verdeutlicht zwei Aspekte. Zum einen ist das
Beeinflussen, Motivieren und Befdhigen anderer keine Selbstver-
standlichkeit. Es erfordert bestimmte Fertigkeiten, die unabding-
bar sind, um andere zu fithren. Dies bedeutet auch, dass eine Fiih-
rungsposition nicht automatisch mit Fiithrung einhergeht, sondern
erst durch das Verhalten des Fiihrenden ausgestaltet wird. Nicht
alles, was eine Fihrungskraft tut, ist Fithrung. Zum anderen be-
deutet es aber auch, dass diese Fertigkeit — zumindest teilweise —
erlernbar ist.

INDIVIDUAL: Diese Arbeit befasst sich mit Fithrung innerhalb
offentlicher Organisationen. Dieser Rahmen unterscheidet sich von
einigen anderen Kontexten, in denen ebenfalls Fithrung zu finden
ist (siche ORGANIZATIONS). In der 6ffentlichen Verwaltung ist es
iiblich, dass hierarchisch organisierte Einheiten exakt eine Fiih-
rungskraft besitzen, die mit entsprechenden Fiihrungskompetenzen
(Belohnungs- und Sanktionsmoglichkeiten) ausgestattet ist. Diese
Fiithrungskréfte, 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 Fiihrende die Mitarbeiter manipuliert, sondern darum,
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motivierend Einfluss in dem Sinne auszuiiben, dass die Gefiihrten
die ihnen zugewiesenen Aufgaben erfiillen, um dadurch die Ziele der
Organisationseinheit zu erreichen. Das Wort influence verdeutlicht
aber auch, dass die Verfolgung dieser Ziele durch die Mitarbeiter
keine Selbstverstandlichkeit ist. Fithrungskrifte miissen hierzu ih-
ren Einfluss geltend machen und die Mitarbeiter dazu motivieren,
die Ziele der Organisation zu verfolgen.

MOTIVATE: Neben dem Ausiiben von Einfluss stellt die Motiva-
tion von Mitarbeitern ein zentrales Instrument zur Erreichung der
angestrebten Ziele dar. Der Riickgriff des Fithrenden auf Sankti-
onsmoglichkeiten ist oftmals weniger effektiv als die Mitarbeiter
dahin zu fiihren, die notwendigen Schritte aus eigenem Antrieb zu
verfolgen.

ENABLE: Das Befihigen der Mitarbeiter zur Erfiillung ihrer Auf-
gaben stellt, neben dem Ausiiben von Einfluss und der Motiva-
tion der Mitarbeiter, das dritte Element von Fiihrung dar. Fiih-
rungskréfte miissen die Gefiihrten in die Lage versetzten, die ih-
nen ubertragenen Aufgaben zu erfiillen. Mit diesem Element wird
gleichzeitig auch ein vielféltig vorgetragener Kritikpunkt an der lea-
derzentrierten Auffassung von Fithrung 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 Gefiihrten. Befiirworter des Followerships
mahnen daher eine starkere Beriicksichtigung selbiger an.

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

2.2 FUHRUNG IN DER OFFENTLICHEN VERWALTUNG

Ziel dieser Arbeit ist es, Fithrung in der 6ffentlichen Verwaltung zu
untersuchen. Van Wart (2013; 2003) gibt hierzu einen ausfiihrlichen
Uberblick.

Diese weitere Eingrenzung — von Fithrung im organisationalen
Kontext zu Fithrung in der o6ffentlichen Verwaltung — lésst 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 Fithrungsforschung 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 Fithrungsforschung,
der einen politischen Fokus einnimmt, befasst sich mit gewéhl-
ten Fihrungskriften (zum Beispiel Minister, Landrite, Biirger-
meister), Fithrung im Rahmen von Politikgestaltung (Policy Lea-
dership) und mit Reformen, die von politischen Fithrungskréften in-
itiiert und vorangetrieben werden (Van Wart 2013: 7). Der Bereich
des Community Leadership befasst sich mit der Fithrung und Ge-
staltung von Gemeinwesen und insbesondere der (sektoriibergrei-
fenden) Kooperation verschiedener Akteure (Van Wart 2013: 7).
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Hierzu gehort insbesondere auch die Fithrung von Netzwerken als
Teil der Governanceforschung. Als dritter Bereich des Public Lea-
dership kann Administrative Leadership betrachtet werden. Dieser
befasst sich mit der Fithrung durch ernannte (im Gegensatz zu
gewahlten) Fiithrungskréfte innerhalb 6ffentlicher Organisationen
(Van Wart 2013: 7). Dieser Teildisziplin ist auch die vorliegende
Arbeit zuzurechnen.

Alle diese Teilaspekte von Fiihrung im o6ffentlichen Sektor sind
wichtig. Sie werfen aber auch einen spezifischen Blick auf Fithrung
und lassen sich kaum gemeinsam betrachten. Da ich in besonderer
Weise an der Arbeit der Menschen innerhalb 6ffentlicher Organi-
sationen interessiert bin, habe ich den Fokus auf Administrative
Leadership gelegt. Als zentrale Ressource sind die Mitarbeiter und
Fithrungskrifte zudem der zentrale Faktor fiir die Leistungsfahig-
keit der offentlichen Verwaltung.

2.3 BEGRIFFLICHKEITEN

Bis hierhin wurden einige Begrifflichkeiten in dieser Arbeit verwen-
det, ohne diese nidher zu erldutern. Dies war mdglich, da Fiithrung
und einige andere Termini auch in der Alltagssprache Verwendung
finden und daher in der Regel intuitiv verstanden werden. Bei né-
herer Betrachtung sind einige von ihnen allerdings erklarungsbe-
diirftig, da sie verschiedentlich verstanden und verwandt werden
kénnen.

Der Begriff Fiihrung wurde bereits eingehend definiert. Er wird
im Folgenden als Ubersetzung des englischen Begriffs ,,Leadership*
verwendet. Die Priferenz vieler Autoren fir den Begriff Leadership
héngt, neben der Attraktivitdt englischer Begriffe, vor allem mit
der historischen Belastung des Wortes Fihrer zusammen (vgl. z. B.
Helmer 1988, zitiert in Neuberger 2002: 81f.). Als Ubersetzung des
englischen Leader wird daher das substantivierte Adjektiv Fuhren-
der oder das neutrale Substantiv Fihrungskraft verwendet.

Mit der Frage nach der Bezeichnung der Fiihrenden geht die
Frage nach der Bezeichnung jener einher, die der Fiihrungskraft
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untergeordnet sind. In dieser Arbeit sollen sie als Gefiihrte 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
Fithrung stattfindet. Dies ist die 6ffentliche Verwaltung. Obwohl
jeder eine Vorstellung davon hat, was unter dem Begriff der 6ffent-
lichen Verwaltung zu fassen ist, ist es &uflerst schwierig, eine genaue
Definition hierfiir 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 Verstdndnis herbeizufithren sollen im Kontext die-
ser Arbeit unter der offentlichen Verwaltung jene Organisationen
verstanden werden, die Teil der Exekutive sind. Sie sind damit dem
offentlichen Recht und insbesondere dem o6ffentlichen Dienstrecht
unterworfen. Der offentliche Dienst mit den o6ffentlich Beschéftig-
ten umfasst demnach jene Personen, die in einem Dienstverhéltnis
zu einer solchen Organisation stehen (Lecheler 1997).

Auch wenn im Einzelfall Unterschiede zwischen den Begriffen 6f-
fentliche Organisation, 6ffentliche Verwaltung, Verwaltung, 6ffent-
licher Dienst und o6ffentlicher Sektor bestehen, spielen diese hier
keine Rolle und die Begrifflichkeiten werden daher im Folgenden
synonym verwendet. Grundsétzlich soll es jeweils um den &ffent-
lichen Sektor im engeren Sinne gehen. Dies schlieit beispielsweise
die Unternehmen aus, die zwar ganz oder teilweise in Eigentum der
offentlichen Hand sind, aber nicht dem 6ffentlichen Dienstrecht un-
terliegen. Auch die privatwirtschaftlichen Unternehmen, die Auf-
gaben von offentlichem Interesse (,,Service of General Interest)
wahrnehmen, aber nicht dem o6ffentlichen Dienstrecht unterliegen,
sollen hier aufgrund des vollstdndig unterschiedlichen Rechtsrah-
mens nicht betrachtet werden.
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Nachdem festgelegt wurde, was unter Fithrung zu verstehen ist und
welcher Fokus in dieser Arbeit gewédhlt wurde, sollen nun die analy-
tische Perspektive und die abhédngige Variable Fiihrungsverhalten
konkretisiert werden.

Der zweite Abschnitt dieses Kapitels befasst sich darauf aufbau-
end mit der Konkretisierung der abhéngigen Variable ,Fiithrungs-
verhalten“. Hierzu wird eine Taxonomie aus den sechs Metakatego-
rien Aufgaben-, Beziehungs-, Verdnderungs-, Auflen-, Ethik- und
Sachbearbeitungsorientierung vorgestellt. Diese sechs Metakatego-
rien umfassen insgesamt 22 Fithrungsverhalten und werden in den
Analysen in Kapitel 5 und in Teil I1I als abhéngige Variable verwen-
det. Die Taxonomie bildet somit die Basis aller folgenden Analysen.

3.1 ANALYTISCHE PERSPEKTIVE

Zur Untersuchung des Phanomens Fiihrung koénnen verschiedene
analytische Betrachtungsebenen gewéhlt werden. Diese unterschei-
den sich, neben dem Fokus, vor allem im Ausmafl der Abstraktion.
Van Wart (2011: 29ff.) listet fiinf verschiedene analytische Per-
spektiven auf, die in Abbildung 3.1 grafisch dargestellt sind.

Zur Analyse von Fiihrungsverhalten in der 6ffentlichen Verwal-
tung ist es wichtig, sich auf Basis dieser Systematik fiir eine Be-
trachtungsebene zu entscheiden. Dies sorgt sowohl bei der Opera-
tionalisierung als auch bei der Auswertung der empirischen Daten
fiir konzeptionelle Klarheit.

Die Betrachtungsebene, die sich am unmittelbarsten an der tagli-
chen Arbeit einer Fiihrungskraft orientiert, ist die Perspektive der
Fithrungsaufgaben (tasks). Fiihrungsaufgaben sind einzelne, durch
die Fiithrungskraft iibernommene Funktionen, die typisch fiir die
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Abbildung 3.1: Begriffshierarchie von Fiithrungsaktivitidten (in Anleh-
nung an Van Wart 2011: 31)

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

Auf der dariiber liegenden Ebene und durch einen gréfleren Abs-
traktionsgrad gekennzeichnet, finden sich Fithrungsverhalten (be-
haviors) sowie Eigenschaften (traits) und Fertigkeiten (skills). Un-
ter Verhalten werden beobachtbare Muster von Fithrungsaktivité-
ten verstanden. Forscher nutzen diese, um mehrere zusammengeho-
rende Aufgaben miteinander zu verkniipfen (Van Wart 2011: 29).
So ist beispielsweise fiir das Verhalten ,,Losen von Problemen® ein
frithzeitiges Erkennen des Problems (Aufgabe 1), die Identifikation
der Ursache(n) (Aufgabe 2) und das Einleiten von Mafinahmen zur
Beseitigung des Problems (Aufgabe 3) erforderlich. Im Gegensatz
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zu Eigenschaften und Fertigkeiten handelt es sich bei Fiihrungs-
verhalten um direkt beobachtbare Kategorien. Eine aufenstehen-
de Person ist in der Lage zu beobachten, ob eine Fiihrungskraft
in einer spezifischen Situation beispielsweise mit der Planung von
Aktivitdten, dem Unterstiitzen von Mitarbeitern oder dem Repra-
sentieren der Organisationseinheit befasst ist. Das Spektrum an
Fihrungsverhalten umfasst je nach Forscher zehn bis dreiflig ver-
schiedene Verhalten (Van Wart 2011: 29).

Auf derselben Abstraktionsebene wie Fiihrungsverhalten liegen
auch Eigenschaften und Fertigkeiten. Fertigkeiten unterscheiden
sich von Eigenschaften dadurch, dass sie nicht angeboren, sondern
erlernt beziehungsweise erlernbar sind (Ziegler & Biihner 2012:
471.). Sowohl Eigenschaften als auch Fertigkeiten unterscheiden
sich wiederum dadurch von Fiithrungsverhalten, dass sie nicht di-
rekt beobachtbar sind. Stattdessen werden sie iiber die Qualitét
verschiedenen Verhaltens attribuiert. So scheint jemand, der an-
dere von seiner Meinung tiberzeugen kann (Verhalten), eine gro-
e Durchsetzungsfihigkeit zu besitzen (Eigenschaft). Jemand, der
sehr gut Zusammenhénge erkennen und benennen kann (Verhal-
ten), scheint grofie analytische Fertigkeiten zu besitzen (Fertigkeit).

Eine Abstraktionsebene hoher liegen die Fiihrungsstile. Diese ha-
ben sehr stark die Forschung der 1960er- und 1970er-Jahre geprégt
und sind bis heute auch in der populdrwissenschaftlichen Literatur
die prominenteste Betrachtungsebene (Van Wart 2011: 30). Unter
Fihrungsstilen versteht man mittelgrofie Cluster von Fiihrungsver-
halten, die dazu verwendet werden, tatséchliche oder idealtypische
Fithrungsmuster zu beschreiben oder festzulegen (Van Wart 2011:
30). Im Laufe der Zeit wurde von Forschern eine mehr oder we-
niger {iberschaubare Menge von drei bis zwolf Fithrungsstilen de-
finiert. Bekannte Beispiele sind partizipative Fiihrung (vgl. z.B.
das Fithrungskontinuum nach Tannenbaum & Schmidt 1958) oder
delegative Fiithrung (vgl. z. B. das Reifegradmodell nach Hersey &
Blanchard 1969).
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Die Betrachtungsebene mit der groBiten Abstraktion stellen die
Metakategorien dar. Diese sind grofie Cluster von Fithrungsverhal-
ten, die in der Regel dazu verwendet werden, die Gesamtheit von
Fiihrungsaktivitiaten abzubilden (Van Wart 2011: 30). In der Regel
setzen sie sich aus einer Menge an Fiihrungsverhalten zusammen.
So umfasst beispielsweise die Metakategorie Aufgabenorientierung
bei Yukl (2012) die Verhalten ,kliren“ (clarifying), ,planen® (plan-
ning), ,kontrollieren* (monitoring operations) und ,Probleme 16-
sen” (problem solving).

In dieser Arbeit liegt der Fokus auf dem Fithrungsverhalten. Die-
se Betrachtungsebene wurde gewéhlt, da sie einige Vorziige gegen-
iiber anderen Betrachtungsebenen bietet. Zundchst einmal ist sie
im Gegensatz zu Fiihrungsaufgaben in der Menge der unterschied-
lichen Elemente wesentlich besser zu tiberblicken. Mehr als einhun-
dert verschiedene Aufgaben sind schlicht nicht sinnvoll beschreib-
und analysierbar.

Gegeniiber den Fiithrungsstilen hat das Fihrungsverhalten hin-
gegen den Vorteil, dass es weniger abstrakt, also konkreter ist. Das
Fiithrungsverhalten basiert auf direkt beobachtbaren Handlungen
und vermeidet dadurch das Problem, wiinschenswertes oder ideali-
siertes Verhalten ins Zentrum zu stellen, wie es bei den Fithrungssti-
len oft der Fall ist (Van Wart 2011: 68ff.). Durch die Betrachtung
von Fithrungsverhalten umgeht man somit mégliche Konfundierun-
gen durch soziale Erwiinschtheit und moglicherweise unzutreffende
Interpretationen. Dartiber hinaus ist die Betrachtung tatséchlicher
Handlungen auch im Vergleich mit Eigenschaften und Fertigkei-
ten vorteilhafter, da Eigenschaften und Fertigkeiten nur iiber ihre
Ergebnisse zu operationalisieren sind.

Dies macht eine Fokussierung auf das Fiihrungsverhalten fiir die-
se Studie zur bevorzugten Betrachtungsebene. Diese bietet dariiber
hinaus die Moglichkeit, mehrere Fiihrungsverhalten zu Metakate-
gorien zusammenzufassen und dadurch eine hohere Abstraktions-
ebene nutzen zu konnen. Dies wird in dieser Arbeit beispielsweise
fiir die Auswertung der erhobenen Daten genutzt.
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3.2 TAXONOMIE DES FUHRUNGSVERHALTENS

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

Diese Basis wird um zwei weitere Aspekte ergénzt, die die Be-
sonderheiten des 6ffentlichen Sektors und seine Herausforderungen
an Fihrung 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 Fihrung

Die Bezeichnung ,,Orientierung® leitet sich aus der Entstehungsge-
schichte der beiden ersten Kategorien Aufgaben- und Beziehungs-
orientierung ab. Yukl (2012) kniipfte mit diesen beiden Kategorien
an Forschung an, die bis in die 1950er-Jahre zuriickreicht. Verschie-
dene Forscher haben in dieser Zeit die Unterscheidung in aufgaben-
orientiertes und beziehungsorientiertes Fiihrungsverhalten entwi-
ckelt. Dieser Differenzierung lag die Annahme zu Grunde, dass Fiih-
rungskréfte einen bestimmten Fokus bei ihrer Arbeit legen. Wéh-
rend sich die einen auf die Erledigung der Aufgaben ihres Teams
fokussieren, sind andere auf die Beziehung zu ihren Mitarbeitern
konzentriert. Fiihrungskréfte wihlen demnach zwei verschiedene
Ansétze, um die Ziele ihres Teams zu erreichen. Sie folgen zwei
verschiedenen ,,Orientierungen (Yukl 2013: 64f.).
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Spéater setzte sich die Erkenntnis durch, dass beide Elemente
wichtig sind und auch in der Organisationsrealitit gleichzeitig auf-
treten. Blake & Mouton (1964) bauten darauf ihr ,Managerial
Grid* auf, das einer Kombination von Aufgaben- und Beziehungs-
orientierung die grofite Effektivitit zuspricht. Spétere Ansétze inte-
grierten diese Dichotomie in komplexere Modelle, die auch situative
Faktoren berticksichtigten (z. B. Hersey & Blanchard 1969; Reddin
1967)

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

Arbeitsabldufe planen (planning)
o Zustandigkeiten und Ziele klaren (clarifying)
« Tatigkeiten kontrollieren (monitoring)

o Probleme lésen (problem solving)

ARBEITSABLAUFE PLANEN umfasst Entscheidungen tiber Ziele
und Prioritaten zu treffen, die Arbeit des Teams zu organisieren,
Verantwortlichkeiten festzulegen, Zeitplane zu erstellen und Res-
sourcen auf verschiedene Aktivitdten zu verteilen (Yukl 2012: 70).

Im Zentrum des Fihrungsverhaltens ZUSTANDIGKEITEN UND
ZIELE KLAREN steht, den Mitarbeitern zu verdeutlichen, was zu
tun ist, wie es zu tun ist und welche Ergebnisse erwartet werden.
Hierzu gehort Zustandigkeiten zu erkldren, Aufgaben zuzuteilen,
Ziele, Prioritdten und Fristen zu kommunizieren, Leistungsstan-
dards zu definieren sowie relevante Regeln und Prozesse zu erldau-
tern (Yukl 2012: 70).

Wenn Arbeitsablaufe geplant und Zustédndigkeiten verteilt sind,
miissen diese TATIGKEITEN KONTROLLIERT werden. Hierzu gehort
zu uberpriifen, ob die zugeteilten Aufgaben wahrgenommen wer-
den, ob die Arbeit wie geplant voranschreitet und ob die Aufga-
benerfiillung zufriedenstellend ist (Yukl 2012: 70).

PROBLEME LOSEN umfasst jene Aktivitdten, die mit der Besei-
tigung von Unterbrechungen der normalen Arbeitsablidufe verbun-
den sind. Dies umfasst die schnelle Identifizierung von Problemen
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und deren Ursachen sowie die Ergreifung von Mafinahmen zur Be-
seitigung selbiger (Yukl 2012: 70f.).

Die Metakategorie Beziehungsorientierung umfasst ebenso vier
Fithrungsverhalten:

o Mitarbeiter unterstiitzen (supporting)
o Mitarbeiter weiterentwickeln (developing)
o Leistung anerkennen (recognizing)

o Verantwortung iibertragen (empowering)

Die UNTERSTUTZUNG VON MITARBEITERN ist einer der Kern-
punkte von Fithrung. Da die Fiithrungskraft nicht in der Lage ist,
alle Aufgaben selbst zu erledigen, ist sie auf die Mitarbeiter an-
gewiesen. Um auf diese bauen zu konnen, ist es notwendig ihnen
mit Interesse zu begegnen und eine kooperative Beziehung mit ih-
nen aufzubauen. Hierzu gehort auf die Bediirfnisse und Gefiihle
der Mitarbeiter Riicksicht zu nehmen, ihnen zuzuhoren, sie bei der
Bearbeitung schwieriger Aufgaben zu ermuntern und zu unterstiit-
zen und Vertrauen in ihre Féahigkeiten zu signalisieren (Yukl 2012:
71).

Um eine optimale Aufgabenerfiillung zu erreichen, miissen sich
die MITARBEITER WEITERENTWICKELN. Dies zu unterstiitzen und
zu beférdern ist ebenfalls eine Fiithrungsaufgabe. Hierzu gehort
auch, das Selbstvertrauen der Gefiihrten zu stérken und sie bei der
Verfolgung ihrer Karriere zu unterstiitzen. Als einzelne Aktivitaten
seien die Information iiber relevante Weiterbildungsmoglichkeiten,
die Zuteilung fordernder Aufgaben, an denen die Mitarbeiter wach-
sen konnen, oder das Anbieten von Moglichkeiten, in denen neu
erworbene Fahigkeiten eingesetzt werden konnen, erwiahnt (Yukl
2012: 71).

Auch die ANERKENNUNG VON LEISTUNG ist ein zentrales Ele-
ment von Fihrung. Wenn Mitarbeiter besondere Leistungen bei
ihrer Aufgabenerfiillung zeigen, Bedeutendes erreichen oder einen
wesentlichen Beitrag zur Erreichung von Organisations- oder Team-
zielen leisten, sollte dies von der Fithrungskraft aktiv wertgeschétzt
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werden. Dies umfasst die Empfehlung fiir eine (finanzielle) Beloh-
nung, die Unterstiitzung einer Gehaltserh6hung oder schlicht die
Aussprache eines Lobs (Yukl 2012: 71f.).

Als letztes Element ist die UBERTRAGUNG VON VERANTWOR-
TUNG zu nennen. Hierzu zéhlt die Gewahrung von Autonomie bei
der Aufgabenerfiillung, die Ubertragung von Entscheidungsbefug-
nissen oder die Moglichkeit, auf Entscheidungen Einfluss zu neh-
men. Unter dieses Fiihrungsverhalten fallt also auch die oft gedu-
Berte Forderung nach Beteiligung der Gefithrten an der Entschei-
dungsfindung (Yukl 2012: 72).

3.2.2  Verdnderungsorientierte Fiihrung

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

Yukl (2012) berticksichtigt die Verdnderungsorientierung in sei-
ner Taxonomie und ordnet ihr folgende vier Fithrungsverhalten zu:

o Vision fiir den Wandel entwickeln (envisioning change)
o Zu Innovationen ermuntern (encouraging innovation)

« Kollektives Lernen unterstiitzen (facilitating collective
learning)

o Fiir Verdnderungen eintreten (advocating change)

Verdnderungen miissen fiir Mitarbeiter zum einen nachvollzieh-
bar sein und zum anderen muss ihnen das verfolgte Ziel klar sein
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(Kotter 1995). Eine VISION FUR DEN WANDEL ZU ENTWICKELN,
gehort daher zu einer der zentralen Aufgaben von Fiihrungskréften.
Der Fiihrungskraft fallt 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 kénnen (Nadler 1988).

Fithrungskrifte sind allerdings nicht nur dafiir verantwortlich,
eine Vision fur einen Verdnderungsprozess zu entwickeln, sondern
auch dafiir, die Mitarbeiter ZzU INNOVATIONEN ZU ERMUNTERN.
Dieses Fiihrungsverhalten ist auch sehr stark mit dem verkniipft,
was in der transformationalen Fiihrung 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 Fithrungskraft kann durch ein Klima der
Sicherheit und des gegenseitigen Vertrauens dazu beitragen, dass
sich Mitarbeiter in dieser Weise betétigen (Michaelis et al. 2009).

Eng mit Innovationen verbunden ist auch das Lernen. Im Falle
der Verdnderungsorientierung stehen dabei weniger die individu-
ellen Lernprozesse im Vordergrund, sondern dass die Fiithrungs-
kraft die Mitarbeiter beim KOLLEKTIVEN LERNEN UNTERSTUTZT.
Das kollektive Lernen und die Beférderung von Reflexionsroutinen
tragt in bedeutendem Mafle zur Leistungsfihigkeit von Organisa-
tionen und Teams bei (Proeller et al. 2014; Bunderson & Sutcliffe
2003; Ellinger et al. 2002) und sollte daher auch fiir die einzelne
Fithrungskraft von Bedeutung sein.

Yukl (2012: 74) fiihrt einige Aktivitdten auf, die unter das Unter-
stiitzen kollektiven Lernens fallen. Hierzu gehort die Beférderung
interner Aktivitidten, die zur Generierung neuen Wissens beitragen
(Forschungsprojekte, Experimente) oder die Akquise externen Wis-
sens. Auch im Organisationsalltag fithren einzelne Aktivitdten zu
kollektiven Lernprozessen. Dies sind zum Beispiel die regelméflige
Reflexion von Aktivitdten, Benchmarkings oder die Bereitstellung
von Ressourcen, um neue Ideen auszuprobieren.

Als letztes Fithrungsverhalten im Bereich der Verdnderungsori-
entierung sei das EINTRETEN FUR VERANDERUNGEN aufgefiihrt.
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Eine Fithrungskraft muss Yukl (2012: 74) zufolge nicht nur eine
Vision fiir den Wandel entwickeln sowie Verdanderungen durch die
Ermunterung zu Innovationen und der Beférderung von Lernpro-
zessen unterstiitzen, sondern sie muss auch aktiv fiir diese Verdnde-
rungen eintreten. Hierzu gehort auch, dass die Fiithrungskraft ver-
deutlicht, dass Verinderungen 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 fiir die Effektivitdt von Fiihrung
(z. B. Edmondson 2003; Marks et al. 2000).

3.2.3  Aufenorientierte Fihrung

Da viele frithe Taxonomien von Fithrungsverhalten auf Aussagen
von Gefiihrten basierten, spielten Aktivitiaten, die tiber die eigene
Organisationseinheit hinausgehen, anfangs kaum eine Rolle (Yukl
2012: 68). In den 1970er- und 1980er-Jahren dnderte sich dies, als
einzelne Autoren begannen, die Bedeutung der Organisationsum-
welt herauszustellen (z. B. Kaplan 1984; Mintzberg 1973). Spéter
konnten diese Annahmen auch empirisch untermauert werden (z. B.
Marrone 2010; Ancona & Caldwell 1992).

Diese ,,boundary-spanning“-Fiithrungsverhalten wurden aus die-
sem Grund auch von Yukl (2012) als AuBenorientierung (external-
orientation) in seine Taxonomie aufgenommen. Die Aufienorientie-
rung umfasst drei Fithrungsverhalten:

o Reprisentieren (representing)
o Netzwerken (networking)

o Beobachtung der Organisationsumwelt (external monitoring)

Das REPRASENTIEREN umfasst in diesem Kontext nicht alleine
die Vertretung der Organisationseinheit oder Organisation nach au-
Ben hin, sondern auch das Werben fiir die eigenen Aufgaben und
das Werben um Ressourcen zur Aufgabenerfiilllung. Auch in Ver-
handlungen und bei der Koordination mit externen Stakeholdern
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sind Fithrungskréfte gefordert (Yukl 2012: 75). Dies trifft beson-
ders auch auf den 6ffentlichen Sektor zu, der bei der Erfiillung sei-
ner Aufgaben auf eine Vielzahl von Akteuren angewiesen ist (z.B.
Goldsmith & Eggers 2004).

Neben dem Représentieren gehort auch das NETZWERKEN zum
Alltagsgeschift vieler Fiihrungskréfte. Fiir ihren Erfolg ist es wich-
tig, dass sie ein Netzwerk mit niitzlichen Kontakten aufbauen, die
Informationen, Ressourcen und Unterstiitzung gewéhrleisten (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 Fiihrungsverhalten zur
Effektivitiat des Fiithrenden beitragt (Yukl 2012: 74).

Zur BEOBACHTUNG DER ORGANISATIONSUMWELT gehort die
Analyse von Ereignissen, die fiir die Arbeit der eigenen Organisa-
tionseinheit relevant sein kénnten. Darauf aufbauend sollten Fiih-
rungskrafte Chancen und Risiken bewerten und entsprechend han-
deln (Yukl 2012: 74). Dieses Fiihrungsverhalten steht in einem
direkten Zusammenhang zur finanziellen Performance von Unter-
nehmen (Bourgeois 1985). Aber auch fiur den o6ffentlichen Sektor
ist dieses Verhalten von grofler Bedeutung, um beispielsweise recht-
zeitig auf Verdnderungen reagieren zu konnen.

3.2.4 Ethikorientierte Fiihrung

Moralisches und ethisches Verhalten von Fiihrungskréften beschéf-
tigt die Menschheit schon seit Ewigkeiten. Die Diskussion lasst sich
zuriickverfolgen bis zu Platos idealtypischen Stadtstaat. Dessen
5.000 Einwohner werden von einem Philosophenkoénig regiert, der
gerecht ist und Egoismus und Machtmissbrauch verhindert (Bass
& Bass 2008: 200).!

Nach heutigen Mafistdben wird man Platons Idealstaat jedoch kaum als ethi-
sches Musterbeispiel betrachten kénnen. Sie gleicht in einigen Elementen eher
eine technokratischen Autokratie (Wolle 2011: 211).
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In der Fiihrungsforschung hat dieser Aspekt lange Zeit keine nen-
nenswerte Aufmerksamkeit erfahren. Es dauerte bis in die 1990er-
Jahre, bis sich dies &nderte. Ausschlaggebend hierfiir waren zahl-
reiche prominente Skandale, bei denen unethisches Verhalten von
Top-Fithrungskréften zu grofien wirtschaftlichen Schiden fithrte
(Brown & Trevifio 2006: 595). Beispielhaft sei hier der Skandal
um die gefilschten Bilanzen des Energiekonzerns Enron genannt
(vgl. Sims & Brinkmann 2003; Bryce 2002).

Derartige Vorfélle resultierte auf Seiten der Fiihrungsforschung
zunéichst in konzeptionellen Arbeiten. So wies Bloskie (1995) auf
die Rolle hin, die Ethik, Moral und Prinzipien in der Fiithrung spie-
len sollten und Kanungo & Mendonca (1996) stellten fest, dass
ethische Werte immer Teil von Fiithrung sind und dass unser Ver-
stdndnis von Leadership unvollstdndig sei, wenn wir diesen Aspekt
nicht beriicksichtigten. 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 Fithrung verwendet werden, um eine Konsistenz
der Begrifflichkeiten sicherzustellen.

Bei der Definition wird Brown et al. (2005: 120) gefolgt. Diese
definieren ethikorientierte Fiihrung 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 Fithrung umfasst folglich insbesondere
zwei Elemente. Erstens ethisches Verhalten durch die Fiihrungs-
kraft selbst und zweitens die Beférderung ethischen Verhaltens der
Mitarbeiter.

Uber die weitere konzeptionelle Ausgestaltung von ethikorientier-
ter Fithrung herrscht Uneinigkeit. Yukl et al. (2013: 40f.) fassen
die Literatur zusammen und stellen fest, dass im Wesentlichen vier
Elemente als Teil von ethikorientierter Fiihrung betrachtet werden:

o Ehrlichkeit und integres Verhalten (inklusive Ubereinstim-
mung des Verhaltens mit den vertretenen Werten),
e Kommunikation und Durchsetzung von ethischen Standards,
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o Fairness bei Entscheidungen und der Verteilung von Beloh-
nungen,

o Verhalten, das Freundlichkeit, Mitgefiihl und Interesse an den
Bediirfnissen und Gefiihlen anderer zeigt.

Yukl et al. (2013) weisen allerdings darauf hin, dass es teilweise
Uberschneidungen zwischen Ethikorientierung und Beziehungsori-
entierung gibt. Dies betrifft vor allem den letzten Punkt in obiger
Aufzihlung. Um die Kategorien besser voneinander abzugrenzen
wird dieser letzte Punkt im Folgenden auch nicht der ethikorien-
tierten Fiithrung, sondern der Beziehungsorientierung zugerechnet.
Die verbleibenden drei Elemente Fhrlichkeit und Integritit, 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 tiber die
Elemente ethikorientierter Fiithrung vor.

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

Der besondere Charakter des 6ffentlichen Sektors mit seiner star-
ken Regelbindung, der &ffentlichen Aufmerksamkeit und der Viel-
zahl der Anspruchsgruppen (Rainey 2014) macht die Betrachtung
der ethikorientierten Fiithrung besonders relevant. Wie Fernandez
et al. (2010) anmerken, wird Integritdt auch vom U.S. Office of
Personnel Management (OPM) als eine der fiinf fundamentalen
Kompetenzen fiir die hohere Leitungsebene angesehen (U. S. Office
of Personnel Management 2010). Die Fihrungskréafte selbst sehen
darin die wichtigste von 26 Fertigkeiten, die fiir den Senior Exe-
cutive Service vorausgesetzt werden (National Academy of Public
Administration 2003).
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3.2.5 Sachbearbeitungsorientierte Fihrung

Den Fithrungskréaften im 6ffentlichen Sektor wird oftmals vorgewor-
fen, sie seien eher  herausgehobene Sachbearbeiter” als wirkliche
Fiihrungskréfte (Reichard 1987: 146f.). Sie neigten zur Vertiefung
in knifflige Einzelfille und bevorzugten routinehafte Kontrollaufga-
ben (Reichard 1987: 147). Klages (1998: 61) stellt ebenfalls fest,
dass Fihrungskrifte im offentlichen Sektor oftmals ,,Obersachbe-
arbeiter” und keine Fithrungskréifte seien und dass dies ein elemen-
tarer Teil des ,Schwachstellencharakter[s] des Fiihrungsverhaltens
in der offentlichen Verwaltung® sei. Fiir Schedler & Proeller (2011:
249) ist der Obersachbearbeiter ,einzelkdmpferisch® und wird zu-
kiinftig nicht im selben Mafe erfolgreich sein kénnen wie eine Fiih-
rungskraft, die als Coach fiir die Mitarbeiter agiert.

Was zeichnet nun diesen ,,Obersachbearbeiter” aus und welche
empirischen Belege finden sich fiir seine Existenz? Hierzu gibt der
deutsche Diskurs leider wenig Auskunft. In der internationalen Li-
teratur finden sich hingegen vereinzelte Anknupfungspunkte. So
befassten sich einige Forscher mit Mintzbergs (1973) Erkenntnis-
sen zur ,Nature of Managerial Work“ und deren Ubertragung auf
den offentlichen Sektor. Mintzberg erarbeitete zehn verschiedene
Rollen, die eine Fiihrungskraft wahrnimmt beziehungsweise wahr-
nehmen kann. Diesen zehn Rollen fiigten einige Forscher schon frith
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)
Uberpriifung der technischen Qualitiit, (2) Identifizierung und Lé-
sung komplexer technischer oder wissenschaftlicher Probleme und
(3) die Bewertung technischer Programme und Vorschlige. Die
Autoren baten ein Sample von Fihrungskriften des offentlichen
Sektors und der Privatwirtschaft fiinfzig Arbeitsinhalte beziigliche
ihrer Bedeutung fiir ihren Managementerfolg zu bewerten. Dabei
zeigte sich, dass ,technical problem solving® fiir die 6ffentlichen
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Fithrungskréfte wesentlich bedeutsamer war (Rang 6 von 11) als
fiir die privatwirtschaftlichen Fiihrungskrifte (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
Behorden der U. S.-Bundesverwaltung zwei besondere Typen von
Fithrungskraften im 6ffentlichen Sektor. Den ersten Typus bezeich-
net sie als ,,Pseudo-Supervisor®. Dieser ist dadurch gekennzeichnet,
dass er zwar formal eine Fiihrungsposition mit einer geringen Zahl
an Untergebenen innehat, de facto jedoch keine Fiithrungskraft ist.
Ban (1995: 65) fand diesen Typus hauptséichlich in Bereichen mit
hoher fachlicher und technischer Spezialisierung. Sie zeigt auf, dass
die Ursachen hierfiir im 6ffentlichen Dienstrecht liegen. Ab einem
bestimmten Niveau sind Beforderungen nur noch dann moglich,
wenn damit auch Fiihrungsverantwortung verbunden ist. Um zu-
mindest in einem gewissen Mafle mit den Gehéltern im Privatsek-
tor konkurrieren zu kénnen, werden fiir Experten teilweise ,,Pseudo-
Fithrungspositionen“ geschaffen. Im Organisationsalltag iiben die-
se Pseudo-Fihrungskrifte jedoch keine Fiithrungsfunktionen aus,
sondern werden wie ihre Mitarbeiter von einer Fiihrungskraft auf
einer hoheren Hierarchiebene gefiihrt.

Der zweite von Ban (1995) herausgearbeitete Typus ist im Kon-
text dieser Arbeit von groflerer Bedeutung. Sie bezeichnet diesen
als ,,Worker-Manager“. Der Worker-Manager ist nach Ban (1995:
63) ein Manager der untersten Fiihrungsebene und neben seiner
Personalverantwortung auch noch fiir verschiedene operative Té-
tigkeiten verantwortlich. Ban macht zwei Ursachen fiir die Entste-
hung von Worker-Managern aus. Die erste sind Kiirzungen und
Personalmangel. Wenn sich die zu erledigende Arbeit nicht bewél-
tigen lasst, so fiihlt sich die Fiihrungskraft gezwungen, selbst bei
der Aufgabenerfiilllung mitzuwirken. Der zweite Grund liegt eher

Es muss an dieser Stelle jedoch auf Unterschiede in den Stichproben hinge-
wiesen werden. Bei den Fihrungskréften des 6ffentlichen Sektors handelte es
sich ausschliefflich um Zivilbeschéftigte der U.S. Marine. Von diesen waren
zwei Drittel im Bereich Forschung und Entwicklung beschéaftigt. Das privat-
wirtschaftliche Sample deckte hingegen die tiblichen Teilbereiche einer Organi-
sation wesentlich gleichmafiger ab.
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in den Fiithrungskréften selbst begriindet. Fiihrungskréfte, die sich
sehr stark tber ihre fachliche Expertise definieren und maoglicher-
weise auch aus diesem Grund befordert wurden, legen ihren Fo-
kus oftmals lieber auf operative Tétigkeiten als auf Fithrung im
engeren Sinne. In einem klassischen Verwaltungsumfeld ware dies
demnach der versierte Sachbearbeiter, der aufgrund seiner fachli-
chen Kompetenzen in eine Fithrungsposition beférdert wurde und
sich in dieser Position am liebsten den schwierigen Féallen widmet.
Fiithrung empfindet er eher als ldstig oder zumindest als weniger
reizvoll als die Losung schwieriger Falle.

Bans (1995) Ergebnisse sind ein wichtiger Hinweis fiir die Er-
forschung von Besonderheiten von Fiithrung im 6ffentlichen Sektor.
Diese Ergebnisse sollen daher aufgegriffen und fiir die weitere em-
pirische Analyse genutzt werden. In Anlehnung an die eingangs
zitierte Kritik an diesem besonderen Aspekt von Fithrung im o6f-
fentlichen Sektor, wird im Folgenden die Bezeichnung Sachbearbei-
tungsorientierung verwendet. Sie soll in Anlehnung an Ban (1995)
und den Ausfiihrungen von Reichard (1987) und Klages (1998) zwei
Verhalten umfassen:

e Bearbeiten: Die Fithrungskraft erledigt Aufgaben der Sach-
bearbeitung, die durch eine hohe Schwierigkeit oder Komple-
xitdt gekennzeichnet ist.

e Aneignen: Die Fithrungskraft eignet sich Spezialwissen fiir
die Sachbearbeitung an.

Das erste Verhalten bearbeiten spiegelt den Obersachbearbeiter
im engeren Sinne wider. Die Fiihrungskraft wurde klassisch auf-
grund ihrer fachlichen Fahigkeiten in eine Fiihrungsposition befor-
dert und beschaftigt sich als solche mit den schwierigen Féllen,
die ein besonderes Fachwissen oder besondere Erfahrung erfordern
(Reichard 1987). Die zweite Dimension (aneignen) beschreibt wie-
derum eine aktivere Rolle. Die Fithrungskraft betreibt einen signi-
fikanten Aufwand, um sich Spezialwissen fiir 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 Fithrungsverhalten einen Fokus auf die Erledigung von
Aufgaben haben, scheinen sich diese zu tiberlappen. Dies ist aller-
dings nur auf den ersten Blick der Fall. Die Aufgabenorientierung
beschreibt ein Fihrungsverhalten, das einen Fokus auf die Erledi-
gung der Aufgaben einer Organisationseinheit legt (vgl. Blank et
al. 1990: 580). Der Fiithrungskraft ist folglich wichtig, dass die Auf-
gaben erledigt werden. Die Aufgaben werden jedoch nicht von ihr
selbst erledigt. Das Ziel besteht darin, dafiir 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 Fithrungskraft selbst Aufgaben erledigt
anstatt fur die Erledigung Sorge zu tragen.
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FORSCHUNGSDESIGN UND DATENBASIS

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick iiber das Forschungsdesign so-
wie die Datenbasis dieser Studie. Hierzu erfolgt zunéchst die Er-
lauterung des Forschungsdesigns (Abschnitt 4.1) und die Konkre-
tisierung des Untersuchungsobjekts (Abschnitt 4.2). Abschliefend
wird die Datenbasis fiir die nachfolgenden Analysen prisentiert
(Abschnitt 4.3). Das Kapitel schlieft 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 liber Zusammenhénge zwischen einzelnen Phédnomenen werden
demnach aus dem Vergleich vieler verschiedener Falle abgeleitet.

Als Datenerhebungsmethode wurde ein quantitatives Vorgehen
gewahlt. Hierzu wurde ein Fragebogen konzipiert, der auf den Ope-
rationalisierungen anderer Forscher aufbaut und diese, wo nétig,
um eigene Konstrukte erginzt. Eine Gesamtiibersicht tiber alle ver-
wendeten Operationalisierungen findet sich in Anhang A. Die Ope-
rationalisierungen sind fiir die verschiedenen Fiithrungsverhalten in
Abschnitt 5.1, fur die untersuchten Einflussfaktoren in Teil IIT né-
her diskutiert.

Dieses Design wurde gewihlt, da die zu untersuchenden Phé-
nomene, insbesondere das Fiihrungsverhalten, in einer 6kologisch
validen Umgebung nicht gezielt durch den Forscher manipulierbar
sind. Es ist nicht moglich, Versuchsteilnehmer zufillig in eine Ex-
perimental- und eine Kontrollgruppe einzuteilen und gezielt einen
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,Leadership-Stimulus“ zu setzen.! Beobachtungsstudien, zu denen
auch die Querschnittdesigns gehoren, haben hingegen den Vorteil,
dass die untersuchten Phé&nomene nicht unter kiinstlichen Bedin-
gungen untersucht werden miissen, sondern in ihrem natiirlichen
Kontext auftreten. Dadurch kénnen die Ergebnisse von Ex-post-
facto-Designs oftmals besser generalisiert werden, das heif3t sie ha-
ben eine groBere externe Validitdt (van Thiel 2014: 75).

Das Forschungsdesign lédsst sich dariiber hinaus als y-basiertes
Forschungsdesign klassifizieren. Ein y-basiertes Forschungsdesign
zeichnet sich dadurch aus, dass es versucht, ein bestimmtes Phéno-
men — in diesem Fall das Fithrungsverhalten — moglichst umfassend
zu erklaren. Dabei wird angestrebt, ein méglichst breites Spektrum
an moglichen Ursachen zu identifizieren und zu testen. Die abhin-
gige Variable wird dabei konstant gehalten (Plimper 2012: 22).

4.2 UNTERSUCHUNGSOBJEKT

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf Fihrungskréaften der untersten
Ebene. Diese fithren unmittelbar ein Team aus Mitarbeitern, wel-
che wiederum selbst keine Fiithrungsverantwortung besitzen. Im
hierarchischen Gefiige der Organisation gibt es unter ihnen dem-
nach keine weiteren Fithrungskréfte. Im Sprachgebrauch der 6ffent-
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 Fiihrungskréfte be-
zeichnet. Die Organisationseinheiten, die sie fiihren, werden dem-
entsprechend einheitlich als Teams bezeichnet.

Es gibt Studien, die in experimentellen Designs Schauspieler oder Videosequen-
zen einsetzen, um Fiihrung gezielt zu manipulieren (vgl. Avolio et al. 2009).
Derartige Designs haben allerdings aus meiner Sicht eine sehr beschriankte
externe Validitat.
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Eine Fokussierung auf diese Fihrungskrifte wurde vorgenom-
men, da sie in direktem Kontakt zu den Mitarbeitern der Verwal-
tung stehen. Sie sind diejenigen, mit denen die Mitarbeiter regel-
méfig Kontakt haben und die den gréfiten Einfluss auf sie ausiiben.
Die Fuhrungskrafte der unteren Ebene sind auflerdem fir die Erfiil-
lung der Kernaufgaben der Organisation zustdndig und sie spielen
eine grofle Rolle bei der Sicherstellung von Qualitit, bei der Ent-
wicklung und Umsetzung von Innovationen und bei der Leistungs-
fahigkeit einer Organisation (Harvard Business Review Analytic
Services 2014: 1; Priestland & Hanig 2005: 113). Dariiber 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 Fithrung be-
traut, die auch in der hier verwendeten Definition sowie in der
Taxonomie des Fiihrungsverhaltens adressiert sind. Es ist daher zu
erwarten, dass sich das Fithrungsverhalten bei ihnen am umféng-
lichsten beobachten lésst.

4.3 DATENBASIS

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

Um Bedenken bei den Verantwortlichen in der Verwaltung beziig-
lich des Datenschutzes und méglicherweise negativer Ergebnisse zu
begegnen, wurde die Umfrage in enger Kooperation mit einzelnen
ausgewdhlten Behorden durchgefiihrt.? Ein solches Vorgehen ist in
der Fithrungsforschung (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).

Die Behorden hatten dabei keinerlei Einfluss auf die Auswahl der Items oder
die Interpretation der Ergebnisse.
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Gegeniiber einer breiten Streuung der Datenerhebung in einem
grofleren Teilbereich der oOffentlichen Verwaltung, wie es bei an-
deren Themen durchaus zweckméBig ist (vgl. z.B. Kroll 2012),
hat dieses Vorgehen im untersuchten Kontext einige Vorteile. Zu-
néchst konnte dadurch ein vertrauensvoller Kontakt mit den teil-
nehmenden Behorden sichergestellt werden. Dies ermdglichte, die
Behordenspitze, die Personalvertretung, die Datenschutzbeauftrag-
ten und andere Akteure einzubinden und dadurch eine breite Un-
terstiitzung der Datenerhebung zu generieren. Hierdurch konnte
zudem die Motivation der Beschéftigten, an der Umfrage teilzu-
nehmen, erhoht werden.

Dariiber hinaus ermdoglichte die Kooperation mit den Behérden
ein komplexes Verfahren, welches die Moglichkeit bot, einerseits
die Antworten der Mitarbeiter mit denen ihrer Fithrungskraft zu
verkniipfen und somit analysierbar zu machen und andererseits
gleichzeitig die Anonymitdt der Teilnehmer sicherstellte. Hierfiir
wurde zunéchst eine Liste mit vierstelligen, eindeutigen Codes er-
stellt. AnschlieBend 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 kénnen nicht nur die Antworten
aus demselben Team gruppiert werden, sondern es kann auch fest-
gestellt werden, welche Teams zur selben Abteilung gehoren. Als
Vertrauensperson fungierte entweder ein Mitglied des Personalrates
oder der Datenschutzbeauftragte. Die so zugeteilten Codes wurden
den Mitarbeitern und Fiihrungskriften mit den Einladungen zur
Teilnahme an der Umfrage mitgeteilt und zu Beginn der Befragung
von den Befragungsteilnehmern angegeben.

Um die Anonymitdt 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-
gidnzend hierzu erhalten die teilnehmenden Behorden keinen Zu-
griff auf die mit den Codes verkniipften Rohdaten. Dadurch ist
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sichergestellt, dass keine nachtrégliche Authebung der Anonymitét
erfolgen kann.

Fiir die Umfrage wurden zwei getrennte Fragebogen fiir die Mit-
arbeiter und die Fithrungskréifte erstellt. Diese wurden mit UP
Survey, einem auf Sociolutions QUAMP basierendem Umfragetool
der Universitdt Potsdam, abgebildet und iiber einen Link zur Ver-
fligung gestellt. Die teilnehmenden Behérden haben die Beschéftig-
ten per E-Mail zur Teilnahme eingeladen und dabei die Codes und
den Link zur Umfrage mitgeteilt. Zusitzlich wurde auf der ersten
Seite des Fragebogens noch einmal das gesamte Anonymisierungs-
verfahren erlédutert.

Es konnten schliellich drei Behorden fiir eine Beteiligung an die-
sem komplexen Verfahren gewonnen werden. Es handelt sich dabei
um zwei Landesbehorden unterschiedlicher Gréfle und einen Land-
kreis. Alle drei Organisationen gehdren zum selben ostdeutschen
Bundesland. Im Falle des Landkreises wurde zudem innerhalb der
Organisation eine Stichprobe gezogen und die Befragung in acht
Bereichen durchgefiihrt. Dies war notwendig, da eine Vollerhebung
aufgrund der hohen Arbeitsbelastung der Beschéftigten nicht mog-
lich war. Es wurde stattdessen sichergestellt, dass jedes Dezernat
mit mindestens einem Bereich vertreten war. Die Grundgesamtheit
umfasste damit ca. 1/3 aller Beschéftigten.

Den Behorden wurde fiir die Teilnahme Anonymitét 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 Uberblick iiber die Organisationen (Orga),
die Grundgesamtheit und die Riicklaufquote. Von den 1.476 ange-
schriebenen Beschéftigten haben insgesamt 464 Mitarbeiter (MA)
und 64 Fiithrungskrifte (FK) den Fragebogen vollstindig ausge-
fiillt.? Dies entspricht einer Riicklaufquote von 34,0 % (Mitarbei-
ter) beziehungsweise 57,1 % (Fihrungskrifte). In Anbetracht des

Hinzu kommen einige Befragte, die nur einen Teil des Fragebogens ausgefiillt
haben. Thre Antworten wurden dem Listwise Deletion Verfahren (Roth 1994)
entsprechend soweit wie moglich berticksichtigt.
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sensiblen Themas, das in der Umfrage behandelt wurde, sind die-
se Ergebnisse insgesamt zufriedenstellend. Beachtlich ist vor allem
der hohe Riicklauf bei den Fithrungskréaften.

Auch im Vergleich zu anderen Fiihrungsstudien in Deutschland
kann von einem zufriedenstellenden Riicklauf gesprochen werden.
So geben Hammerschmid et al. (2010) fir ihre Befragung von Fiih-
rungskriften einen Riicklauf von 24,3% an. Auch der deutsche
Teil der Befragung im Rahmen des EU-Projekts COCOPS weist
nur einen Riicklauf von 24,7% der befragten Fiithrungskrifte auf
(Hammerschmid et al. 2013: 30).

Tabelle 4.1: Ubersicht iiber die befragten Organisationen

GRUNDGE- RUCKLAUF-
BEZEICH- ART SAMTHEIT QUOTE

NUNG MA FK MA  FK

Orga 1 Landesbehorde 774 56 34,0% 51.8%

Orga 2 Landesbehorde 217 33 438% 69,7%

Orga 3 Landkreis 373 23 282% 52,2%

Um auf einen moglichen ,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 ausgefiillt haben, relativ dhn-
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 Fithrungsverhalten als zentrale
Variablen der Befragung verglichen. Hierzu wurde ein t-Test zwi-
schen den ersten 30 Mitarbeitern und den letzten 30 Mitarbeitern



4.4 LIMITATIONEN

jeder Organisation® durchgefithrt. Da fiir die Fithrungskréifte kei-
ne 60 Befragten je Organisation vorlagen, wurde Lindner et al.
(2001: 51) folgend die erste Hélfte mit der zweiten Hélfte vergli-
chen (Welch & Barlau 2013).

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

4.4 LIMITATIONEN

Die allgemeinen Limitationen von Querschnittstudien treffen auch
auf diese Arbeit zu. Hierzu gehort zunéchst die Schwierigkeit, kau-
sale Schliisse aus den Zusammenhéngen zu ziehen (Levin 2006:
25). Dieser Schwierigkeit liegen zwei Ursachen zu Grunde. Zum
einen kann iiber eine Querschnittbetrachtung, also iiber eine Be-
trachtung vieler Félle zum selben Zeitpunkt keine Aussage tiber
die kausale Richtung des Effekts getroffen werden. Es ist demnach
auch moglich, dass die abhéngige Variable die unabhéngige Varia-
ble beeinflusst und nicht umgekehrt (Kellstedt & Whitten 2013:
55). In Querschnittstudien lésst sich die kausale Richtung lediglich
durch theoretische Argumente untermauern. Ein endgiltiger Beleg
lasst sich hingegen nicht erbringen.

In einigen Féllen ist eine umgekehrte kausale Richtung jedoch
hochst unwahrscheinlich bis unméglich (Kellstedt & Whitten 2013:
55). So kann das Fithrungsverhalten beispielsweise keinen Einfluss
auf das Geschlecht haben. Auch ein Einfluss des Fithrungsverhal-
tens auf die Fithrungsmotivation scheint eher unwahrscheinlich. In
anderen Fillen ist diese Frage nicht ohne Weiteres zu beantwor-
ten. In diesen Féllen ist zur endgiiltigen Beantwortung der Kausa-
litdtsfrage weitere Forschung mit Paneldaten oder Experimenten
notwendig (siehe Abschnitt 11.3).

Die Organisationen wurden getrennt betrachtet, da die Befragung in den ein-
zelnen Organisationen nicht exakt zum selben Zeitpunkt begann.
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Dariiber hinaus ist es bei Querschnittdesigns notwendig, alle
moglicherweise konfundierenden Variablen in der Analyse zu be-
riicksichtigen (Kellstedt & Whitten 2013: 87f.). Diese Anforderung
unterliegt naturgeméfl der Einschréankung, dass nie alle moglichen
Faktoren bertiicksichtigt werden kénnen. Es kommt daher darauf
an, jene Faktoren zu beriicksichtigen, fiir die eine Konfundierung
besonders wahrscheinlich scheint (Kellstedt & Whitten 2013: 84 1.).
Die umfassenden Modelle in Teil III versuchen, dieser Anforderung
Rechnung zu tragen.

Allerdings konnte durch das gewéhlte Forschungsdesign auch ei-
ne zentrale Beschriankung klassischer Querschnittstudien teilweise
vermieden werden. Bei der Analyse der Fremdwahrnehmung des
Fithrungsverhaltens wird die Wahrnehmung der Gefiihrten haupt-
séchlich durch Variablen erklirt, die durch die Befragung der Fiih-
rungskréfte operationalisiert wurden. Die abhdngige Variable und
die unabhéngigen 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 abhingige Variable
als auch die unabhéngigen Variablen aus derselben Quelle stam-
men (Jakobsen & Jensen 2015: 5). Dieser Common Source Bias
kann in vielen Fillen in verzerrten Antworten und fehlerhaften
Zusammenhéngen resultieren, da der beobachtete Zusammenhang
nicht auf die interessierende Variable, sondern auf die gemeinsame
Erhebungsquelle zuriickzufiihren ist (Podsakoff et al. 2003: 885ff.).
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. Zunéchst einmal umfasst die Grundgesamtheit lediglich
drei Organisationen. Es ist daher schwierig, auf die Gesamtheit der
Offentlichen Organisationen in Deutschland zu schlieflen. Es gibt
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zwar keine Anzeichen dafiir, dass es sich bei diesen drei Organisa-
tionen um Verwaltungen handelt, die in ihrem Fiihrungsverhalten
als besonders auffillig zu charakterisieren sind, dies kann ohne wei-
tere Untersuchungen allerdings auch nicht ausgeschlossen werden.
Fir die Ziele der Studie stellt dies allerdings kein Problem dar. Es
soll mit dieser Arbeit untersucht werden, wie sich das Fithrungsver-
halten in der offentlichen Verwaltung durch eine beschrinkte Zahl
von Fiihrungsverhalten beschreiben ldsst und welche Faktoren das
Fithrungsverhalten 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 unabhingig vom organisationalen Kon-
text beobachtbar sind.

Neben der Grundgesamtheit, ergeben sich auch aus der Riick-
laufquote Limitationen fiir diese Studie. Wie bei Umfragestudien
allgemein, so ist der Riicklauf an beantworteten Fragebdgen auch
hier weit entfernt von den theoretisch idealen einhundert Prozent.
Wie in Abschnitt 4.3 aufgezeigt, liegt der Riicklauf mit 34,0 % (Mit-
arbeiter) beziehungsweise 57,1 % (Fiihrungskrafte) in dieser Studie
allerdings eher am oberen Ende dessen, was gewthnlich an Riick-
lauf erzielt wird. Dennoch besteht die Moglichkeit, 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 Beschéf-
tigten durchgefiihrt werden. Die Gesamtdaten der Behdrde lassen
sich zwar nicht in Mitarbeiter und Fiihrungskréfte aufteilen, sie ge-
ben gleichwohl dennoch einen Eindruck von der Repréasentativitét.
Der Vergleich zeigt, dass vor allem die dlteren Beschéftigten in der
Befragung unterreprésentiert sind. Wéhrend die Gruppe der tiber
56-jahrigen in der gesamten Organisation 32,5 % betragt, liegt ihr
Anteil im Datensatz lediglich bei 19,8 %. Die Beschaftigten zwi-
schen 26 und 55 Jahren sind dementsprechend iiberrepréasentiert.
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Auch bei den Geschlechtern ldsst sich ein Missverhéltnis feststellen.
Demnach betrigt der Anteil der Ménner 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 zukiinftigen Befragungen wére daher eine Erhéhung der Riick-
laufquote bei den édlteren und méannlichen Beschéftigten besonders
anzustreben. Auch Quotenstichproben wéren eine Korrekturmog-
lichkeit.

Eine zweite diskussionswiirdige Erkenntnis ldsst sich gewinnen,
wenn man die Antworten der Mitarbeiter zum Fihrungsverhalten
fiir jene Fiihrungskrifte, die sich an der Umfrage beteiligt haben,
mit jenen vergleicht, die nicht teilgenommen haben. Die in Ab-
schnitt 4.3 erlduterte Codierung der Teams bietet diese Moglichkeit.
Die Analyse zeigt, dass die Mitarbeiter bei ihren Fiithrungskraften
in allen sechs Metakategorien von Fithrungsverhalten signifikant
hohere Werte wahrnehmen, wenn sich ihre Fiihrungskraft ebenfalls
an der Umfrage beteiligt hat. Es scheinen sich demnach eher die
yaktiveren“ Fiithrungskréfte beteiligt zu haben.

Auch diese Erkenntnisse zeigen, dass nicht nur in dieser Stu-
die, sondern in praktisch allen umfragebasierten Studien zum Fiih-
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 Fithrungskraft gibt, hat auch auf die zu schitzenden Mo-
delle Auswirkungen. Da in allen Modellen Kontrollvariablen inte-
griert werden, die bei den Fiithrungskréften erhoben wurden, kén-
nen jene Antworten der Mitarbeiter nicht verwendet werden, deren
Fithrungskrafte nicht an der Befragung teilgenommen haben. Die
maximal mogliche Fallzahl sinkt damit von 464 auf 237. Es wére
allerdings auch keine sinnvolle Losung, auf die Kontrollvariablen zu
verzichten, da die daraus resultierenden Ergebnisse aufgrund eines
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,Omitted Variable Bias“ stark verzerrt sein kénnten. Dieses Pro-
blem trifft im Ubrigen nicht nur auf diese Studie zu, sondern wird
auch von anderen Forschern berichtet (vgl. Jacobsen & Andersen
2014a). Auch an dieser Stelle muss zukiinftig womoglich noch stér-
ker darauf geachtet werden, gezielt jene Fiihrungskréfte an die Um-
frage zu erinnern, die bisher nicht teilgenommen haben.

Als vierter limitierender Faktor sind fiir diese Studie die Opera-
tionalisierungen zu nennen. Bei der Entwicklung und der Durch-
fihrung der Umfrage ergaben sich zwei Beschriankungen. Zum ei-
nen mussten bei der Anzahl der verwendeten Items Kompromisse
eingegangen werden, um den Zeitaufwand fir 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 wé-
re es daher wiinschenswert, das Fiihrungsverhalten durch die voll-
stdndige Verwendung des Managerial Practices Survey zu erfassen
und auch bei anderen Konstrukten, wie zum Beispiel den Big Five
Personlichkeitseigenschaften, umfassendere Itemsets, wie das NEO-
Personlichkeitsinventar (Costa & MacCrae 1992) einzusetzen. Zu-
sdtzlich wird eine weitere Validierung der selbst entwickelten Items
notwendig sein.

Zusammenfassend lésst sich demnach festhalten, dass bei der
Interpretation dieser Arbeit einige Limitationen zu beriicksichti-
gen sind. Diese ergeben sich zum einen aus den grundsétzlichen
Beschrankungen von Querschnittdesigns und zum anderen aus der
Mehrebenenperspektive der Fragestellung. Dariiber hinaus ergeben
sich spezifische Limitationen aus dem Umfang und dem teilweise
explorativen Charakter der Studie. Sie miissen leider als Preis fiir
diese Art von Studien betrachtet werden. Diesen Nachteilen steht
allerdings ein grofler Erkenntnisgewinn gegeniiber. Eine integrative
Ergidnzung der Ergebnisse durch Studien mit anderen Designs, die
wiederum andere Limitationen aufweisen, ist daher wiinschenswert.
Sie stellen jedoch keinen Ersatz fiir das hier gewéhlte Vorgehen dar,
sondern bauen auf diesem auf.
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DESKRIPTIVE ERGEBNISSE UND
FAKTORSTRUKTUR

Dieses Kapitel gibt einen deskriptiven Uberblick iiber das Fiih-
rungsverhalten in den untersuchten Organisationen. Hierzu wer-
den in Abschnitt 5.1 die Mittelwerte der einzelnen Metakategorien
des Fiithrungsverhaltens dargestellt und Unterschiede in der Selbst-
und Fremdwahrnehmung aufgezeigt. Abschnitt 5.2 testet dartiber
hinaus, ob die angenommene Struktur von 22 Fithrungsverhalten
in sechs Metakategorien mit den Daten in Ubereinstimmung steht.

Die zentralen Erkenntnisse des Kapitels sind:

e Selbst- und Fremdwahrnehmung des Fiihrungsverhaltens wei-
chen relativ stark voneinander ab. Sie werden im Folgenden
als intendiertes (Selbstwahrnehmung) und wahrgenommenes
(Fremdwahrnehmung) Fithrungsverhalten bezeichnet.

¢ Die sechs untersuchten Metakategorien sind aus Sicht der
Mitarbeiter eher durchschnittlich ausgepragt.

¢ Die vorgeschlagene Taxonomie aus 22 Fiihrungsverhalten in
sechs Metakategorien scheint Fiithrungsverhalten in der Ver-
waltungspraxis gut abzubilden. Das angenommene Modell
stimmt gut mit den erhobenen Daten iiberein.

5.1 DESKRIPTIVER UBERBLICK

Im folgenden Abschnitt soll aufgezeigt werden, wie sich das Fiih-
rungsverhalten der hier befragten Fiithrungskréfte darstellt. Hier-
zu wird zunédchst auf die Metakategorien Aufgaben-, Beziehungs-,
Verdnderungs-, Auflen-, Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung
eingegangen.
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Zur Operationalisierung der ersten vier Fiithrungsverhalten wur-
de auf die aktuelle Version des Managerial Practices Survey (MPS
Version G 17-4) von Yukl zuriickgegriffen (Yukl et al. 1990). Um
den Umfang des Fragebogens fiir die Teilnehmer im Rahmen zu
halten, wurde fiir jedes Fithrungsverhalten ein Item aus dem MPS
ausgewahlt. Es ergeben sich damit je vier Items fiir Aufgaben-, Be-
ziehungs- und Verdnderungsorientierung sowie drei Items fiir die
Auflenorientierung.

Ethikorientierung wurde anhand von fiinf 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
Fithrung im offentlichen Sektor ebenfalls eine Auswahl an Items
aus dem ELQ verwendeten. Die Operationalisierungen dieser und
der tibrigen Variablen konnen in Anhang A eingesehen werden.

Um die Sachbearbeitungsorientierung zu adressieren, konnte auf
keine etablierte Skala zurtickgegriffen 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 fiir die Sach-
bearbeitung an“.!

5.1.1 Durchschnittliches Fiihrungsverhalten

Abbildung 5.1 gibt einen Uberblick iiber die Mittelwerte fiir al-
le sechs untersuchten Metakategorien. Alle Bereiche wurden auf
einer Likertskala mit finf Ausprdgungen von 1= stimme tiber-
haupt nicht zu“ bis 5 = ,;stimme voll und ganz zu“ gemessen. Neben
den Mittelwerten aller Antworten fiir eine Metakategorie iiber alle
Organisationen hinweg (Zeilen ,,Gesamt®) sind die Ergebnisse zu-
satzlich nach den einzelnen Organisationen aufgeschliisselt (Zeilen

Die Formulierungen wurden zur Erfassung der Selbstwahrnehmung jeweils an-
gepasst.
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,0rga 14, Orga 2“ und ,,Orga 3“). Die kreisformigen Datenpunkte
geben jeweils die Mittelwerte der Antworten der Mitarbeiter wie-
der. Sie sind also ein Maf fiir die Einschitzung der Fithrungskréfte
durch ihre Mitarbeiter. Mit einer Raute sind jeweils die Mittelwer-
te der Selbsteinschéitzungen der Fithrungskrifte angegeben. Die
Fehlerbalken markieren fiir jeden Mittelwert das 95 %-Konfidenz-
intervall.?

Betrachtet man die Mittelwerte iiber die Organisationen hinweg,
so zeigt sich, dass aus Sicht der Mitarbeiter das Fiithrungsverhal-
ten ihrer Vorgesetzten in fiinf der sechs Metakategorien oberhalb
des Skalenmittels (3,0) angegeben wird. Die einzige Ausnahme
stellt das Konfidenzintervall der Metakategorie Verdnderungsori-
entierung dar. Dies scheint die allgemeine Annahme zu bestétigen,
dass dieses Fiihrungsverhalten im o6ffentlichen Sektor eine geringe
Rolle spielt. In einer Zeit, in der Verwaltung anhaltenden Veran-
derungsprozessen ausgesetzt ist (Fernandez & Rainey 2006), ist es
daher tiberraschend, dass die befragten Fithrungskrafte aus Sicht
der Mitarbeiter relativ wenig verdnderungsorientiertes Fiithrungs-
verhalten zeigen. Auch im Selbstbericht steht die Verdnderungsori-
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 Hélfte aller Befragten die Verdnde-
rungsorientierung im Vergleich zur Aufgaben- und Beziehungsori-
entierung das Fiithrungsverhalten mit der starksten Auspriagung.

Aus Sicht der Mitarbeiter folgen auf die Verdnderungsorientie-
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 bestétigt. Die befragten Fiithrungskrifte weisen aus Sicht

2Cl=2£1,96- ﬁ (Bortz & Schuster 2010: 94).
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Abbildung 5.1: Ubersicht iiber die Mittelwerte aller sechs Metakatego-
rien. CI = Konfidenzintervall
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der Mitarbeiter insgesamt eine vergleichsweise geringe Sachbear-
beitungsorientierung auf. Mit der Beziehungs-, Auflen- und Ethi-
korientierung gibt es zudem drei Metakategorien, die stérker aus-
gepragt sind. Aus Sicht der Fihrungskréfte selbst, steht die Sach-
bearbeitungsorientierung sogar mit der Verdnderungsorientierung
an letzter Stelle.

Dass die Aufgabenorientierung der Fithrungskréfte aus Mitarbei-
tersicht ebenfalls einen relativ geringen Mittelwert aufweist, tiber-
rascht insofern, als dass Fithrungskrafte in der Verwaltung oftmals
als Technokraten gesehen wurden, die nur an der Aufgabenerfiil-
lung interessiert sind und beispielsweise fiir 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:
371.), dass dieser Typus mit einem Anteil von 16 % vergleichsweise
selten auftritt.

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

Auf Aufgaben- und Sachbearbeitungsorientierung folgen in der
Rangliste aus Sicht der Mitarbeiter Beziehungs-, Auflen- und Ethik-
orientierung mit einem Mittelwert von jeweils 3,5. Hier zeigen sich
folglich im Mittel keine Unterschiede. Betrachtet man die Selbstein-
schitzung der Fiithrungskréfte, so sind jedoch relativ deutliche Un-
terschiede zwischen diesen drei Metakategorien zu erkennen. Den
geringsten Wert weist tendenziell die Auflenorientierung 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 Fiihrungskréfte an erster Stelle steht. Al-
lerdings scheint diese Selbstwahrnehmung nicht mit der Wahrneh-
mung der Mitarbeiter iibereinzustimmen, die die Beziehungsorien-
tierung nicht als besonders herausgehoben wahrnehmen.

T
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Auf eine detaillierte Analyse der einzelnen Fihrungsverhalten,
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 Fiihrung“ in der Ver-
waltung mit empirischen Daten unterlegen zu kénnen, wurden den
Teilnehmern der Studie Fragen zur ,Nicht-Fihrung“ gestellt. Die
Nicht-Fithrung oder auch ,Laissez-fair Leadership“ wurde aus dem
Full Range Leadership Model von Bass & Avolio (2002) iibernom-
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.? Zusitzlich wurde, in Anlehnung an Avolio et al. (1995), die
Vermeidung von Entscheidungen als stiarkste Form der Nicht-Fiih-
rung erfasst.?

Wie in Abbildung 5.2 zu sehen, gibt es deutliche Unterschie-
de zwischen den drei einzelnen Aspekten von Nicht-Fiihrung. Aus
Sicht der Mitarbeiter ist die Vermeidung von Sanktionen, also das
FEinschreiten bei schlechten Leistungen, kein grofies 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 iiber dem Mittel von 3,0. Dies scheint
von den befragten Mitarbeitern deutlich haufiger 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 beschrankten Lange des Fragebogens wurden die Items zur Ver-
meidung von Belohnung und zur Vermeidung von Sanktionen nur bei den Mit-
arbeitern erhoben. Da einige Variablen naturgemaf nur bei den Fithrungskraf-
ten erhoben werden konnten (siehe Kapitel 7 und 9), musste der Fragebogen
der Fihrungskrafte an dieser Stelle gekiirzt werden.

4 Die dazugehérigen Items finden sich in Anhang A.
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Abbildung 5.2: Ubersicht iiber die Mittelwerte fiir 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-
einschiatzung der Fiithrungskréfte und der Einschatzung durch die
Mitarbeiter.

Insgesamt lasst sich aus den Antworten zur Nicht-Fiithrung ab-
leiten, dass fiir 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 fiir die Vermeidung von Sanktionen und die Vermeidung
von Entscheidungen geringer, aber nicht vernachléssigbar. Aus die-
sen empirischen Ergebnissen lasst sich aber auch kein gravierender
Missstand im Sinne einer Nicht-Fiihrung ableiten. Auf Grundlage
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dieser Daten ist es somit nicht gerechtfertigt von einer , Schwach-
stelle Fiihrung®“ zu sprechen.

5.1.2  Unterschiede zwischen wahrgenommenem und intendier-
tem Fihrungsverhalten

Neben den Unterschieden zwischen den einzelnen Metakategorien
des Fithrungsverhaltens féllt in Abbildung 5.1 auch ein teilweise
recht grofler Unterschied zwischen den Einschédtzungen durch die
Mitarbeiter (Kreise in Abbildung 5.1) und der Selbsteinschitzung
der Fithrungskréfte (Rauten in Abbildung 5.1) auf. Die Mittelwer-
te der Selbsteinschitzungen durch die Fiihrungskréfte liegen bei
allen Metakategorien iiber den Mittelwerten der Einschétzung der
Mitarbeiter. Bei den Mittelwerten der gesamten Stichprobe (Zei-
len ,,Gesamt“) tiberschneiden sich die Konfidenzintervalle bei kei-
ner der sechs Metakategorien. Dies bedeutet, dass fiir alle sechs Me-
takategorien signifikante Unterschiede zwischen Selbst- und Fremd-
einschétzung vorliegen (Brell et al. 2014: 133).

Es gibt verschiedene Moglichkeiten, diese Unterschiede zu inter-
pretieren. Eine Moglichkeit besteht darin, die Antworten der Mit-
arbeiter als ,wahre Werte* des Fithrungsverhaltens zu betrachten.
Die Selbsteinschéatzung der Fithrungskréfte wéire demnach systema-
tisch verzerrt (Fleenor et al. 2010: 1005). Die Verzerrung besteht
in diesem Fall darin, dass die Fiihrungskréfte sich selbst tiberschét-
zen und aufgrund verschiedener Faktoren nicht in der Lage sind,
ihr eigenes Fithrungsverhalten realistisch einzuschétzen. Als mog-
liche Einflussfaktoren auf diesen ,overconfidence bias“ (Pallier et
al. 2002) werden beispielsweise biografische Charakteristika, Per-
sonlichkeit und individuelle Eigenschaften sowie arbeitsbezogene
Erfahrungen genannt (Fleenor et al. 2010: 1007).

Eine andere Sichtweise vertreten Jacobsen & Andersen (2015).
Sie sehen die Selbstwahrnehmung der Fithrungskréfte nicht als ,,un-
wahr® an, sondern fassen diese als intendiertes Fiithrungsverhalten
auf. Die Antworten der Fiihrungskréfte spiegeln also wider, wel-
ches Fithrungsverhalten sie aus ihrer eigenen Sicht tatsédchlich zu
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zeigen beabsichtigen. Dem gegeniiber steht das tatsédchliche Verhal-
ten sowie die Wahrnehmung dieses Fiihrungsverhaltens durch die
Gefiihrten (siehe Abbildung 5.3). Diese Elemente weichen, wie hier
und auch bei Jacobsen & Andersen (2015) zu sehen, voneinander
ab. Die Ursache hierfiir muss aber nicht alleine in einer verzerr-
ten Selbstwahrnehmung der Fiithrungskréfte liegen. Es ist ebenso
moglich, dass die Wahrnehmung der Gefithrten einer Verzerrung
unterliegt.

[ H ! H
. . : _— i wahrge- ! . ' Performance
intendiertes 1 tatsachliches | & i Reaktion der | d
1 1 nommenes - . ! er
Verhalten v Verhalten | i+ Mitarbeiter | o
: ! Verhalten H ! Organisation

Abbildung 5.3: Prozessmodell des Fithrungsverhaltens 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 Gefiihrten als ,wahre“ Werte zu betrachten und
alleine die Antworten der Fiihrungskréfte als verzerrt aufzufassen.

Die Unterscheidung in intendiertes (Fiihrungskriftesicht) und
wahrgenommenes (Mitarbeitersicht) Fiihrungsverhalten ist auch
aus praktischer Perspektive vorteilhaft. Fiir den Fiithrungsalltag
ist es wichtig, Unterschiede zwischen intendierter und wahrgenom-
mener Fihrung zu kennen und diesen gegebenenfalls entgegenwir-
ken zu kénnen (Jacobsen & Andersen 2015). Dariiber 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 Fithrungsverhalten
wirken.

Mit Blick auf die in Abbildung 5.1 présentierten Ergebnisse stellt
sich auch die Frage, wie sich die Unterschiede zwischen intendierter
und wahrgenommener Fithrung im Vergleich zu anderen Studien
darstellen. Hier ist zunéchst festzustellen, dass praktisch alle Studi-
en hohere Werte fiir das intendierte Fithrungsverhalten als fir das
wahrgenommene Fithrungsverhalten berichten (Fleenor et al. 2010;
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Thornton 1980). Wie ausgeprégt diese Unterschiede sind, ist aller-
dings verschieden und héangt nicht zuletzt auch vom untersuchten
Konstrukt ab.

Fiir transformationale Fiihrung 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, betrégt 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).% Jacobsen
& Andersen (2015) stellten bei einer Studie mit dénischen 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 Fiih-
rungskréaften (0,45 auf einer Skala von 1-9 (Mount 1984)), bei ethi-
schem Fithrungsverhalten (0,5 auf einer Skala von 1-7 (Morgan
1993)) sowie der Glaubwiirdigkeit von Fiihrungskréiften (0,41 auf
einer Skala von 1-5 (Grasse et al. 2014)). Ham et al. (2015) be-
richten dariiber hinaus vergleichsweise hohe Werte beim Fiithrungs-
verhalten von Rektoren. Die Differenzen bei der Einschétzung von
yinstructional leadership® liegen in vier Samples bei 0,61-0,81 auf
einer Skala von 0-3 (20,3 %27 %).

Auch auf Skalen, die das Fithrungsverhalten méglichst umféang-
lich abbilden sollen, lassen sich Unterschiede in den Mittelwerten
feststellen. Fleenor et al. (1996) stellten bei Teilnehmern eines
Programms zur Fithrungskréfteentwicklung 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 hohere Werte beim intendierten
Fithrungsverhalten ein géingiges Phénomen sind. Die Differenzen
scheinen allerdings unterschiedlich grof zu sein. In der vorliegenden
Studie ist der Unterschied bei der Auflenorientierung mit 0,4 (10 %)
am geringsten, gefolgt von der Sachbearbeitungsorientierung mit

Die Prozentwerte berechnen sich als Anteil aus der maximal moéglichen Abwei-
chung. Bei einer Funf-Punkt-Skala betrigt diese beispielsweise vier Punkte.
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0,5 (12,5 %). Deutlich dariiber liegen die Werte fiir Aufgaben- und
Ethikorientierung (0,7; 17,5 %) sowie die Verdnderungsorientierung
(0,8; 20 %). Die grofte Differenz mit 1,0 Punkten (25 %) lasst sich
fiir die Beziehungsorientierung feststellen.

Im Vergleich zu den diskutierten Studien, fallen die Unterschie-
de damit relativ grof§ aus. Insbesondere die Werte fiir Aufgaben-,
Ethik-, Verdnderungs- 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 librigen Publikationen, Fiihrungskréfte im 6ffent-
lichen Sektor. Es stellt sich daher die Frage, ob die relativ grofien
Unterschiede zwischen wahrgenommenem und intendiertem Fiih-
rungsverhalten hier verstiarkt auftreten.

Auch wenn ein erster Blick diese These nahelegt, so ist die em-
pirische Basis in diesem Bereich sehr schwach. Es wire daher in
zukiinftigen Studien direkt zu untersuchen, ob im 6ffentlichen Sek-
tor starkere Differenzen zwischen intendierter und wahrgenomme-
ner Fithrung bestehen und wenn ja, was mogliche Ursachen hierfiir
waren.

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 fiir das
wahrgenommene als auch fiir das intendierte Fiithrungsverhalten.
Es kann allerdings festgehalten werden, dass Organisation 2 bei
allen sechs Metakategorien etwas hohere Werte bei der wahrgenom-
menen Fithrung aufweist. Diese Unterschiede sind allerdings im
Vergleich zu den beiden anderen Organisationen nicht signifikant.
Da sich keine Unterschiede zwischen den Selbsteinschéitzungen der
Fithrungskrafte in Organisation 2 und den Selbsteinschétzungen
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in den anderen Organisationen zeigen, fallen dadurch die Unter-
schiede zwischen intendierter und wahrgenommener Fihrung fiir
Organisation 2 etwas geringer aus.

Um mogliche Unterschiede, die auf die Organisationszugehorig-
keit zurtickzufithren sind, zu beriicksichtigen, wird bei den Analy-
sen in Teil II dieser Arbeit jeweils fiir die Organisation kontrolliert.

5.2 UBERPRUFUNG DER FAKTORSTRUKTUR

Die in den vorherigen Abschnitten vorgestellte Konkretisierung
und Strukturierung von Fihrungsverhalten und die entsprechen-
den Operationalisierungen kénnen nicht ungepriift iibernommen
werden. Es ist zunédchst notwendig, zu testen, ob sich Fiithrungsver-
halten auf Basis der Daten dieser Studie in die sechs vorgeschlage-
nen Metakategorien Aufgaben-, Beziehungs-, Verdnderungs-, Au-
Ben-, Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung unterteilen lésst.
Zuséatzlich ist zu priifen, ob die angegebenen, konkretisierten Ver-
halten auch tatséchlich zu der jeweils angenommenen Metakatego-
rie gehoren (Acock 2013). Die Strukturierung in sechs Metakate-
gorien mit insgesamt 22 Fithrungsverhalten wird im Folgenden als
Faktorstruktur bezeichnet.

5.2.1 Methodik

Da Fihrung nicht direkt messbar ist, wird es als latente Variable
iiber Indikatorvariablen (sogenannte manifeste Variablen) opera-
tionalisiert (Backhaus et al. 2011: 525). Hierfiir kamen im Frage-
bogen, den die Teilnehmer ausgefiillt haben, insgesamt 22 Likert-
Items zum Einsatz. Da es das Ziel ist, Aussagen iiber Fiithrung
insgesamt zu treffen und nicht iiber einzelne Items, ist es dem-
nach erforderlich, mehrere Items zusammenzufassen (Backhaus et
al. 2011: 330ff.).

Diese Aufgabe kann auf zwei Wegen bewéltigt werden. Explo-
ratorischen Faktoranalysen fassen mehrere Indikatorvariablen zu
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Konstrukten (sogenannten Faktoren) zusammen und beriicksich-
tigt dabei die vorliegenden Daten. Das Ziel besteht darin, die Zu-
sammenhinge der Indikatorvariablen untereinander durch eine ge-
ringere Anzahl an Faktoren abzubilden (Bithner 2011: 296 ff.).

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

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

5.2.2  FErgebnisse der konfirmatorischen Faktoranalyse

Die ausfiihrliche Priifung der Voraussetzungen fiir die Durchfiih-
rung einer konfirmatorischen Faktoranalyse (vgl. Harrington 2009:
36 ff.) forderte lediglich ein Problem zu Tage. Ein Grofiteil der ver-
wendeten Items ist nicht normalverteilt. Aus diesem Grunde wur-
den die Standardfehler des Modells mit Hilfe der Bootstrapping-
Methode geschétzt.

Hierbei wird aus den vorhandenen Daten sehr oftS eine zufilli-
ge Stichprobe gezogen, auf Basis derer das spezifizierte Modell aus
den Daten geschétzt wird. Die einzelnen Stichproben fiithren jeweils
zu unterschiedlichen Parametern. Aus der Verteilung der Parame-
ter kann schlielich ein Schéitzwert fiir die Populationsparameter

6 In diesem Falle wurden 50.000 Replikationen durchgefiihrt.
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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 {f.). Als Verfahren
fiir die Faktoranalyse fand die Maximum-Likelihood-Schétzung An-
wendung.

Das in Kapitel 3 entwickelte Modell des Fithrungsverhaltens be-
steht aus den sechs Metakategorien Aufgaben-, Beziehungs-, Verén-
derungs-, Auflen-, Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung. Jede
Dimension umfasst zwei bis fiinf verschiedene Verhalten, die jeweils
iiber ein Item erfasst wurden.

Dieses theoretische Modell wurde in einer konfirmatorischen Fak-
toranalyse spezifiziert.” Abbildung 5.4 gibt einen Uberblick iiber
die Struktur des Modells. Zusétzlich sind die standardisierten Fak-
torladungen der einzelnen Fithrungsverhalten 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 Giite des postulierten Modells bewerten zu kénnen, 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
geschatzten Modell tibereinstimmt (Acock 2013: 21). Im Laufe der
Zeit haben sich zu den jeweiligen Fit-Indizes Konventionen {iber
akzeptable Werte herausgebildet. Werden diese Werte erreicht, so
wird dem geschétzten Messmodell allgemein ein guter ,Fit“ attes-
tiert.

Einer der wichtigsten Fit-Indizes ist der Chi-Quadrat-Wert (x?).
Er gibt an, wie stark die Varianz-Kovarianzmatrix des aus der
Theorie spezifizierten Modells von der Varianz-Kovarianzmatrix
des aus den erhobenen Daten geschétzten Modells abweicht (Acock
2013: 21). Allerdings ist der y2-Test fiir Abweichungen sehr sen-
sibler und damit sehr strikt. Daher scheitert ein Grof3teil der
Messmodelle an diesem Test. Um einen nicht-signifikanten y2-Test

Die Schétzung 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 moglich (Acock 2013:
2114L).

Aus diesem Grund wurden weitere Indizes entwickelt, die eine
spezifischere Einschétzung des Fits ermoglichen. Hierzu gehoren
die beiden ,komperativen Goodness-of-Fit-Indizes“ Comparative
Fit Index (CFI) (Bentler 1990) und Tucker-Lewis Index (TLI)
(Tucker & Lewis 1973). Sie vergleichen das geschitzte Modell
(Messmodell) mit einem hypothetischen Modell, in dem die Indi-
katorvariablen vollstindig unabhéngig voneinander sind (Baseline
Model). Je néher der entsprechende Index an 1 liegt, desto gro-
Ber ist der Modellfit (Reinecke 2014: 123 ff.; Maydeu-Olivares &
Garcia-Forero 2010).

Dariiber werden die ,absoluten Goodness-of-Fit-Indizes“ Root
Mean Squared Error of Approxzimation (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 & Garcia-Forero 2010). Beide Indizes rei-
chen von 0 bis 1 und zeigen einen perfekten Fit mit O an. Sie
berticksichtigen dabei auch die Anzahl der Faktoren.

Die Fit-Indizes sollen dabei helfen, die Giite des theoretisch an-
genommenen Modells zu bewerten. Welche Werte hierfiir als Ori-
entierungspunkte (s.g. Cut-off-Kriterien) gelten konnen, ist eine
Entscheidung, die grundséatzlich 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 fiir die komperativen Indizes CFI und TLI, 0,08 fir SRMR
und 0,06 fir RMSEA. Modelle, die Werte iiber (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 fir das Sechs-Faktoren-, das Ein-
Faktor- und das Drei-Faktoren-Modell

Fit Index Sechs Faktoren Ein Faktor Drei Faktoren
2 5299 1094,3 874,4

X (194 df) (209 df) (206 df)

p>x? 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 Grofiteil der Lehrbii-
cher geteilt (z. B. Reinecke 2014: 127; Schumacker & Lomax 2010:
76).

Die erste Spalte in Tabelle 5.1 gibt einen Uberblick iiber die wich-
tigsten Fit-Indizes fiir das in Abschnitt 5.1 vorgestellte Modell mit
den sechs Faktoren Aufgaben-, Beziehungs-, Verdnderungs-, Au-
Ben-, Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung. Wie zu erwarten,
bildet das geschétzte Modell die vorhandenen Daten nicht perfekt
ab, daher ist auch der y2-Test signifikant. Dies trifft allerdings auf
einen Grofiteil der sozialwissenschaftlichen Modelle zu (Acock 2013:
21ff.). Die {ibrigen Indizes deuten hingegen auf einen guten Modell-
fit hin. CFI, TLI, SRMR und RMSEA erfiillen die entsprechenden
Cut-off-Kriterien.

Auch ein Vergleich mit einer einfachen Ein-Faktor-Losung (zwei-
te Spalte in Tabelle 5.1) zeigt, dass die Sechs-Faktoren-Losung zu
bevorzugen ist. Alle Fit-Indizes des Sechs-Faktoren-Modells sind
besser als jene des Ein-Faktor-Modells, welches dariiber 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-, Verén-
derungs- und Auflenorientierung) zu einem Faktor zusammenfasst
und Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung jeweils als eigenstén-
dige Faktoren betrachtet.

Als Ergebnis der Faktoranalyse kann das Sechs-Faktoren-Modell
demnach als bestédtigt angesehen werden. Es weist einen guten Mo-
dellfit auf und scheint das komplexe Phdnomen Fiihrung gut abzu-
bilden. Das postulierte Modell kann demnach fiir die weitere Ana-
lyse der Einflussfaktoren auf das Fithrungsverhalten im folgenden
Teil der Arbeit verwendet werden.

Diese Arbeit leistet damit einen Beitrag zur Konzeptualisierung
von Fithrungsverhalten im 6ffentlichen Sektor. Die von Fernandez
et al. (2010) angestoflene Diskussion um ein integriertes Fithrungs-
modell fiir den 6ffentlichen Sektor konnte aufgegriffen und ergénzt
werden. Wie Fernandez et al. (2010) so integriert auch die hier
verwendete Taxonomie klassische Elemente von Fiihrungsverhal-
ten, wie Aufgaben-, Beziehungs- und Verdnderungsorientierung mit
spezifischen Elementen des offentlichen Sektors. Dies sind in der
vorliegenden Taxonomie die Aufien-, Ethik- und Sachbearbeitungs-
orientierung.

Dadurch soll der Blick stiarker auf die Besonderheiten des 6f-
fentlichen Sektors gelegt und eine Basis fiir die Untersuchung von
Fithrungsverhalten 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 fiir weitere Studien vorgeschlagen.
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CHARAKTERISTIKA DER FUHRUNGSKRAFT

Die Beschreibung und univariate Analyse von Fiihrungsverhalten —
wie in Teil IT geschehen — ist nur ein Schritt, um Fiithrungsverhalten
in der Verwaltung zu verstehen. Der zweite bedeutende Aspekt be-
steht darin, zu erklaren, warum sich Fuhrungskrafte in ihrem Fiih-
rungsverhalten unterscheiden. Warum zeigen die einen intensiveres
Fithrungsverhalten als andere? Warum legen die einen Fiithrungs-
krafte den Fokus eher auf den einen Aspekt von Fiihrung, wahrend
andere einen anderen Fokus wéhlen?

Aus theoretischer Perspektive sind Antworten auf diese Frage
bedeutsam, da sie ein umfassenderes Verstdndnis von Fihrung im
offentlichen Sektor gewédhrleisten. Wahrend in der Forschung bis-
her hauptséchlich die Outcomes von Fithrung im Fokus standen,
ist der Kenntnisstand iiber Ursachen von Fiihrungsverhalten sehr
beschriankt. Fuhrungsforschung kann sich jedoch nicht darauf be-
schrianken, alleine Wirkungen zu betrachten und den Beginn mog-
licher Kausalketten aufler Acht zu lassen. Aus praktischer Perspek-
tive ist auflerdem relevant, mogliche ,,Hebel“ zur Steigerung der In-
tensitdt von Fiithrungsverhalten zu identifizieren, um dadurch die
Leistungsfihigkeit der 6ffentlichen Verwaltung und die Motivation
der Beschéftigten steigern zu konnen.

Teil IIT dieser Arbeit widmet sich deshalb der Frage, welche Fak-
toren Unterschiede im Fiithrungsverhalten erkldren. Dabei sollen
vier Aspekte besonders betrachtet werden. Kapitel 6 nimmt zu-
néchst die Charakteristika der Fithrungskraft in den Blick und un-
tersucht ihren Einfluss auf das Fiihrungsverhalten. Im Anschluss
wird in Kapitel 7 der Einfluss, den tibergeordnete Vorgesetzte auf
das Fithrungsverhalten haben, analysiert, bevor Kapitel 8 den Blick
auf die Charakteristika der Gefiihrten 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 Fiihrungs-
verhalten sollen zunéchst die Charakteristika derjenigen in den Fo-
kus genommen werden, die mafgeblich hierfiir verantwortlich sind:
die Fithrenden. Dieses Kapitel befasst sich daher mit dem Einfluss
von Charakteristika der Fiihrenden auf das Fithrungsverhalten.

Dabei stehen zwei Arten von Charakteristika der Fithrungskraf-
te im Vordergrund: Einstellungen und Erfahrungen. Es stellt sich
die Frage, ob und inwiefern diese Charakteristika Unterschiede im
Fiihrungsverhalten erkldren koénnen.

Die zentralen Erkenntnisse des Kapitels sind:

e Die Effekte auf intendiertes und wahrgenommenes Fithrungs-
verhalten fallen unterschiedlich aus.

o Eine affektive Fiihrungsmotivation besitzt einen positiven
Einfluss auf vier wahrgenommene Metakategorien von Fiih-
rungsverhalten.

e Eine nicht-kalkulative Fithrungsmotivation besitzt einen po-
sitiven Effekt auf alle intendierten und wahrgenommenen Me-
takategorien von Fithrungsverhalten.

e Eine sozial-normative Fiihrungsmotivation besitzt einen ne-
gativen Effekt auf einzelne intendierte und alle wahrgenom-
menen Metakategorien von Fithrungsverhalten.

e Die Managementorientierung der Fihrungskrifte besitzt ei-
nen starken positiven Effekt auf alle intendierten und wahr-
genommenen Metakategorien von Fiihrungsverhalten.

6.1 EINSTELLUNGEN DER FUHRUNGSKRAFT

Die Erforschung von Einstellungen als Ursache fiir 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
rithrt grundlegend daher, dass die Sozialpsychologie davon ausgeht,
dass Einstellungen sich in Verhalten ausdriickt, welches in sozialen
Kontexten stattfindet (Hogg & Terry 1999: 2). Die Sozialpsycho-
logie hat darauf aufbauend eine Vielzahl von Theorien entwickelt,
die zum einen erkldren sollen, wie sich Einstellungen entwickeln
und die zum anderen erkldren sollen, wie Einstellungen zu Verhal-
ten fiihren (fiir einen Uberblick siehe z. B. Fishbein & Ajzen 1975:
21141.).

Grundsétzlich ldsst sich eine Vielzahl von Einstellungen unter-
scheiden. In Anbetracht des Kontextes dieser Arbeit sollen im Fol-
genden drei bestimmte Einstellungen der Fiihrungskréfte unter-
sucht werden: Fihrungsmotivation, Gemeinwohlorientierung und
Managementorientierung.

6.1.1 Fihrungsmotivation

Es liegt auf der Hand, die Betrachtung von Einflussfaktoren auf das
Fihrungsverhalten mit der eigentlichen Motivation des Fiithrenden,
eine solche Fiihrungsposition zu bekleiden, zu beginnen. Chan &
Drasgow (2001) haben hierzu das Konzept der Fithrungsmotivation
(motivation to lead, MTL) entwickelt und in ein groferes Frame-
work eingebettet, das die Rolle von individuellen Eigenschaften
bei der Erklarung von Unterschieden im Fiihrungsverhalten her-
ausstellt.

Sie definieren Fithrungsmotivation 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 Fithrungsfunktion zu tibernehmen und um
das Engagement bei der Ausiibung dieser Funktion.

Fiithrungsmotivation 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 Fithrungsmotivation vollstdndig angeboren ist, sondern dass
sie durch Personlichkeit, Werte und Selbstwirksamkeit bestimmt
wird und sich mit Fihrungserfahrung und durch Fortbildungen
verandern kann.

Das Konzept der Fithrungsmotivation hat in der Fithrungsfor-
schung starken Anklang gefunden und so gibt es eine Vielzahl von
Studien, die dieses Konzept als Erklarungsfaktor verwenden. Dar-
unter finden sich auch einige Studien, die sich mit (speziellen) 6f-
fentlichen Organisationen beschiftigen (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 Fiih-
rungsverhalten, sondern auf andere Faktoren, wie zum Beispiel die
Ubernahme von Fiihrungsverantwortung (z.B. Schuh et al. 2014;
Luria & Berson 2013; Oh 2012), die Arbeitsmotivation oder die
Fithrungseffektivitit (z. B. Van Iddekinge et al. 2009).

Trotz des bisherigen Fokus der Literatur auf diese Outcomes
sowie der Untersuchung von Determinanten der Fiihrungsmotiva-
tion (z.B. Kark & van Dijk 2007) liegt es nahe, den Einfluss der
Fithrungsmotivation auf das Fithrungsverhalten an sich zu analy-
sieren. Dabei wird angenommen, dass die Fiihrungsmotivation sich
nicht nur darauf auswirkt, ob eine Person in eine Fiihrungspositi-
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 Fiihrungsmotivation darauf hin.

In Anlehnung an Fishbein & Ajzen (1975) sowie Triandis (1980)
haben Chan & Drasgow (2001: 482) die Fithrungsmotivation in
drei verschiedene Dimensionen unterteilt. Menschen, die es aus sich
heraus mogen, andere zu fiihren, besitzen eine affektive Fihrungs-
motivation. Andere iibernehmen eine Fiihrungsfunktion hingegen
aus Pflicht- oder Verantwortungsgefiihl heraus. Diese Menschen be-
sitzen eine sozial-normative Fihrungsmotivation. Als dritte Form
definieren Chan & Drasgow (2001) die nicht-kalkulative Fihrungs-
motivation. Diese liegt vor, wenn Menschen eine Fiihrungsfunktion
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unabhéngig von den damit verbundenen Kosten und Vorziigen an-
streben. Je weniger kalkulativ eine Person bei der Entscheidung
iiber die Ubernahme einer Fiihrungsfunktion ist, desto eher wird
diese auch eine Fiihrungsfunktion iibernehmen, da mit dieser im-
mer Kosten verbunden sind, die die Vorziige oftmals tibersteigen.

Bei Chan & Drasgows (2001) Untersuchung zeigten die affekti-
ve sowie die nicht-kalkulative Fithrungsmotivation einen positiven
signifikanten Einfluss auf das Fiihrungspotential. Es wird daher
fiir die vorliegende Studie angenommen, dass diese beiden Formen
auch einen positiven Effekt auf das Fithrungsverhalten entfalten.
Eine Fithrungskraft, die aus sich heraus Freude an der Ubernahme
von Fiithrungsverantwortung hat, wird sich dieser Aufgabe auch in-
tensiver zuwenden. Die Freude daran, andere zu fiihren, resultiert
folglich darin, dass die Fihrungskraft auch intensiver fithrt. Die
erste Hypothese lautet daher:

H,: Je stdrker die affektive Fiihrungsmotivation einer Fiih-
rungskraft, desto intensiver ist ihr Fithrungsverhalten aus-
gepragt.

Auf Basis der vorliegenden empirischen Ergebnisse lassen sich
leider keine Hypothesen dariiber aufstellen, ob dieser Effekt nur
fiir einzelne Metakategorien des Fiithrungsverhaltens 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 Flihrungsmotivation, son-
dern auf alle in dieser Arbeit untersuchten Variablen zu. Der explo-
rative Charakter der Studie sowie die geringe Aufmerksamkeit, die
Einflussfaktoren auf das Fithrungsverhalten in der Literatur bisher
erfahren haben, erlauben es nicht, zwischen einzelnen Metakatego-
rien zu differenzieren. Es wird in den folgenden Hypothesen daher

97



98

CHARAKTERISTIKA DER FUHRUNGSKRAFT

davon ausgegangen, dass die jeweiligen Variablen sich gleicherma-
Ben auf alle Metakategorien auswirken. Zur sprachlichen Verein-
fachung wird im Folgenden von der Intensitit des Fithrungsver-
haltens gesprochen. Ein intensiveres Fiithrungsverhalten steht dem-
nach fir eine quantitativ ausgepragtere Aufgaben-, Beziehungs-,
Verdnderungs-, Aulen-, Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung.
Die Skala reicht dabei jeweils von einer sehr schwachen Auspragung
eines bestimmten Fiithrungsverhaltens (geringe Intensitit) bis hin
zu einer sehr intensiven Nutzung eines bestimmten Fithrungsver-
haltens (hohe Intensitét).

Die zweite Hypothese zur Fithrungsmotivation geht analog zur
ersten Hypothese davon aus, dass Fiihrungskréfte, die nicht auf-
grund ihres personlichen Vorteils Fithrungsverantwortung anstre-
ben, sich eher auch den unangenehmen oder anstrengenden As-
pekten dieser Rolle zuwenden. Dieses Annehmen der Fiihrungsver-
antwortung, ohne dabei den eigenen Nutzen abzuwégen, resultiert
folglich in einem intensiveren Fithrungsverhalten:

Hiy: Je stiarker die nicht-kalkulative Fiihrungsmotivation
einer Fiihrungskraft, desto intensiver ist ihr Fiithrungsver-
halten ausgepragt.

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

Hj.: Die sozial-normative Fiihrungsmotivation einer Fiih-
rungskraft hat keinen Einfluss auf ihr Fiihrungsverhalten.
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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 fiir Be-
schaftigte des offentlichen Dienstes als besonders charakteristisch
gilt und die sich aus der besonderen Art von Arbeit speist, die in
diesen Organisationen verrichtet wird. In einem spéteren 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 fiir 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) ausiibt. Auch Verhalten, das nicht explizit Teil
der eigenen Arbeitsaufgabe ist (sogenanntes Extra-Rollenverhal-
ten), wird durch eine hohe PSM befordert (z.B. Kroll & Vogel
2014; Moynihan et al. 2012; Moynihan & Pandey 2010).

Auf dem Gebiet der Fithrungsforschung fand die PSM bisher
allerdings wenig Anwendung. Es gibt lediglich einige Artikel, die
zeigen, dass PSM durch ein transformationales Fithrungsverhalten
des Vorgesetzten gesteigert werden kann beziehungsweise in Kombi-
nation mit einer transformationalen Fiithrung stirker zum Tragen
kommt (Wright et al. 2012; Park & Rainey 2008). Paarlberg &
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Lavigna (2010) haben hierfir auerdem umfassende theoretische
Uberlegungen angestellt.

Studien zum Einfluss von Public Service Motivation auf das Fiih-
rungsverhalten fehlen bisher allerdings. Da die bisherige Forschung
gezeigt hat, dass eine hohe PSM auch zu einem hoheren Engage-
ment fithrt und sowohl das direkt arbeitsbezogene Verhalten (in-ro-
le behavior) als auch das dariiber hinausgehende Verhalten (extra-
role behavior) positiv beeinflusst, soll davon ausgegangen werden,
dass dies auch fiir das Fiihrungsverhalten 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 Beschéftigter Motivation daraus bezieht,
dass er mit seiner Arbeit zur Erflillung einer gesellschaftlichen Ver-
antwortung oder zur Beforderung gesellschaftlicher Werte beitrégt
(Kim & Vandenabeele 2010).

Fithrungskrafte mit einer hohen Gemeinwohlorientierung wollen
mit ihrer Arbeit einen Einfluss auf die Gesellschaft ausiiben. In
ihrer Position als Fithrungskraft besteht die beste Moglichkeit zur
Erreichung dieses Ziels darin, ihre Mitarbeiter bestmdoglich zu fith-
ren, um mit diesen gemeinsam eine Wirkung in der Gesellschaft zu
erzielen. Je starker sie sich also in ihrer Rolle betatigen, desto eher
koénnen sie ihre Gemeinwohlorientierung befriedigen. Hypothese 2
nimmt deshalb an:

Hs: Je stéirker die Gemeinwohlorientierung einer Fiihrungs-
kraft, desto intensiver ist ihr Fiithrungsverhalten ausge-

pragt.
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6.1.3 Managementorientierung

Als zusétzliche Einstellung der Fithrungskraft 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“ gegeniiber. Offentlich Beschiftigte,
die einer Managerial Logic folgen, sind der Auffassung, dass der
offentliche Sektor seine Legitimitét aus seiner Féhigkeit bezieht,
Resultate zu erzielen. Sie betrachten offentliche Organisationen
als Dienstleister und legen daher Wert auf Steuerungsinstrumen-
te, die eine Ziel-, Wirkungs- und Kundenorientierung beférdern
sollen. Diese Instrumente kénnen in Anlehnung an einen fritheren
Artikel von Meyer & Hammerschmid (2006) auch als ,New Public
Management-Instrumente“ bezeichnet werden.

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

Es wird davon ausgegangen, dass Fiihrungskréifte mit einer star-
keren Managementorientierung auch ein intensiveres Fiihrungsver-
halten zeigen. Wahrend legalistisch-biirokratisch orientierte Fiih-
rungskréfte eher auf die Etablierung und Durchsetzung von Regeln
und Standards fokussiert sind, ist ein intensives Fithrungsverhalten
bei managementorientierten Fiihrungskréften Teil ihres Selbstver-
stdndnisses. Hypothese 3 postuliert dementsprechend:

Hj: Je starker die Managementorientierung einer Fiih-
rungskraft, desto intensiver ist ihr Fiithrungsverhalten aus-

gepragt.
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6.2 ERFAHRUNGSHINTERGRUND DER FUHRUNGSKRAFTE

Als zweite Gruppe bedeutsamer Charakteristika der Fiihrungskraft
soll deren Erfahrungshintergrund beleuchtet werden. Dabei steht
besonders im Fokus, ob die Fihrungskriafte an Maflnahmen der
Fiihrungskréfteentwicklung teilgenommen haben und wie lange sie
bereits in einer Fiithrungsposition tétig sind.

Mafinahmen zur Fiihrungskrafteentwicklung spielen eine grofle
Rolle bei der strategischen Orientierung des Personalmanagements
einer Organisation. Organisationen investieren in diese Mafinah-
men, um Fihrungskrifte in die Lage zu versetzen, ihrer Funktion
bestmdglich nachzukommen und damit zum Organisationserfolg
beizutragen (Yukl 2013: 368 ff.; Amagoh 2009). Dies trifft grund-
sitzlich auch auf den offentlichen Sektor zu (Ingraham & Getha-
Taylor 2004). Die Forschung zu Effekten von Fithrungskrifteent-
wicklung gibt ihnen dabei Recht (Collins & Holton 2004). Es liegt
daher nahe, anzunehmen, dass sich die Teilnahme an Mafinahmen
zur Flhrungskrafteentwicklung auch auf das Fiithrungsverhalten
auswirkt. Die im Rahmen der Fiihrungskréfteentwicklung erworbe-
nen Fihigkeiten und das gewonnene Selbstvertrauen (Lord & Hall
2005; Day 2000) spiegeln sich demnach auch im Fiithrungsverhalten
der Fuhrungskrafte wider.

Da Fiihrungskréfte, die fiihrungsbezogene Fortbildungen nutzen,
ihre Fiihrungsfihigkeiten weiterentwickeln konnten und dadurch
ein grofleres Selbstvertrauen besitzen, fithren sie folglich intensiver
als ihre Kollegen. Die dazugehorige Hypothese lautet daher:

Hjy: Fihrungskrifte, die an fiihrungsbezogenen Fortbildun-
gen teilgenommen haben, zeigen ein intensiveres Fiihrungs-
verhalten.

Die allgemein erforderlichen Fertigkeiten zur Fithrung von Teams
(Mumford et al. 2000) konnen allerdings nicht nur durch Fort-
bildungen, sondern auch im Rahmen langjéhriger Erfahrung als
ylearning by doing“ erworben werden. Mit einer groBeren Erfah-
rung ist aufferdem auch ein grofleres Selbstbewusstsein verbunden
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(Mowday 1979; Tedeschi et al. 1972) und dies fithrt moglicherweise
ebenfalls zu einem intensiveren Fiihrungsverhalten. Es kann da-
her angenommen werden, dass Fithrungskréfte mit einer gréfieren
Fihrungserfahrung ein intensiveres Fithrungsverhalten zeigen. Die-
se Annahme fasst Hypothese 5 zusammen:

Hjy: Fihrungskrifte mit einer grofleren Fiihrungserfahrung
zeigen ein intensiveres Fithrungsverhalten.

6.3 METHODIK

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

Das intendierte Fiihrungsverhalten wird tiber die Antworten der
Fiithrenden operationalisiert. Das wahrgenommene Fiihrungsver-
halten kann grundsétzlich durch zwei verschiedene Vorgehenswei-
sen operationalisiert und fiir die Analyse genutzt werden. Zum
einen kann die individuelle Wahrnehmung der Mitarbeiter als je-
weils einzelner Datenpunkt verwendet werden. Zum anderen kann
fiir jede Fiithrungskraft ein mittleres wahrgenommenes Fiihrungs-
verhalten ermittelt werden (s.g. Between-Schdtzer). Hierfiir wer-
den die Antworten aller Mitarbeiter eines Teams gemittelt und
als abhéngige Variable in einer Regressionsanalyse genutzt. Fir
jede Fiihrungskraft liegt in diesem Fall ein einzelner Wert fiir das
wahrgenommene Fiihrungsverhalten vor.

Die zweite Variante hat den Vorteil, dass die gemittelten Wer-
te der Fihrungskréifte zunéchst einmal unabhéngig voneinander
sind und eine Analyse daher mit gewohnlichen linearen Regressi-
onsmodellen (ordinary least squares, OLS) durchgefiihrt werden
kann. Wenn man fiir eine Fiihrungskraft ein konstantes Fiihrungs-
verhalten annimmt, hat die Mittelwertbildung dariiber hinaus den
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Vorteil, dass mogliche 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
verkniipft. Zunédchst verliert man hierdurch sehr viele einzelne Be-
obachtungen, was dazu fiihrt, dass die geschatzten Standardfehler
grofler werden und moglicherweise vorhandene Effekte unentdeckt
bleiben (der S-Fehler steigt). Dariiber hinaus ist die Annahme, dass
Fithrungskrifte so etwas wie ein mittleres Fithrungsverhalten 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 Fiihrung
fiir dieselbe Fithrungskraft gibt (s. Abschnitt 5.1.2). Es wére da-
her zu kurz gegriffen, diese Varianz einfach als Messfehler abzutun.
Es scheint sich eher zu bestéitigen, dass die Fihrungskrifte ihre
Mitarbeiter unterschiedlich fithren.

Diese Unterschiede sollten daher in den statistischen Analysen
auch beriicksichtigt werden. Es wird daher in dieser Arbeit darauf
verzichtet, Modelle mit einem durchschnittlichen Fiithrungsverhal-
ten zu schitzen. Stattdessen werden die Antworten der Gefithrten
— 8o wie sie von diesen gegeben wurden — in der Analyse berticksich-
tigt. Hierfiir ist allerdings eine besondere Form der Regressionsana-
lyse notwendig: sogenannte hierarchische lineare Modelle (HLM).

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

Die in dieser Arbeit aufgefithrten Modelle berticksichtigen dem-
nach mehrere Ebenen. Das Modell fiir das intendierte Fiithrungs-
verhalten ist ein hierarchisches lineares Modell mit den Fihrungs-
kriften als Level 1 und den Abteilungen als Level 2.1 Das Mo-
dell, welches das wahrgenommene Fithrungsverhalten jedes einzel-
nen Mitarbeiters beriicksichtigt, 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.? 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 hierfiir kontrollieren zu kon-
nen, wurden Dummies fiir die Organisationszugehorigkeit in die
Modelle eingefiigt (s.g. fized effects).

Fiir die Schéitzung der Modelle zum intendierten Fiithrungsver-
halten wéren theoretisch auch alternative Verfahren moglich, da
auf der Ebene der Abteilungen lediglich die Clusterung der Beob-
achtungen beriicksichtigt wird, aber keine erklarenden Variablen
eingefiigt werden. Alternativ kénnte man daher bei der Schétzung
der Standardfehler die Clusterung in Abteilungen beriicksichtigen
(clustered standard errors). Derartige Korrekturverfahren stellen
allerdings immer eine Notlosung dar. Eine Beriicksichtigung mogli-
cher Probleme bei der Modellspezifikation mit Hilfe hierarchischer

Da keine unabhéingigen Variablen auf Level 2 und keine random slopes verwen-
det werden, kann das Modell wie folgt formalisiert werden: Y;; = ~v00 + o1 -
Z1j+ .+ Yon - Znj +uoj + €5

Da keine unabhéngigen Variablen auf Level 3 und keine random slopes verwen-
det werden, kann das Modell wie folgt formalisiert werden: Y;;x = dooo + d100 -
X1ijk + -+ 0000 Xnijk +0010 - Z1jk + - - - + 0000 * Znjk + vk - X1ije +-- -+
Unjk * Xnijk + V10k - X1ijk T -« - Vnok - X1ijk +v01k - Z1jk + -+ Vonk - Znjk +
vook + Uojk + €ijk-
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linearer Modelle ist diesen Verfahren daher vorzuziehen (Primo et
al. 2007).

Alternativ konnte auch fiir jede Abteilung ein Dummy in die
Regressionsmodelle eingefiigt werden (s. g. fized effects). Die dabei
geschitzten Resultate sind faktisch identisch mit jenen eines hierar-
chischen Modells ohne erkldrende Variablen auf Level 2. Allerdings
sind die Modelle mit einer so groflen Zahl von Dummies sehr un-
iibersichtlich. Im vorliegenden Fall kommt es auflerdem zu einer
Uberspezifikation aufgrund der Dummies fiir die Organisationszu-
gehorigkeit. Da jedes Team nur einer Organisation angehéren kann,
beinhaltet der Abteilungs-Dummy bereits die Information, zu wel-
cher Organisation eine einzelne Beobachtung gehért. Ein Organi-
sations-Dummy lédsst sich daher nicht zusdtzlich integrieren. Ein
Verzicht auf diesen liefle allerdings keine Schliisse auf den Einfluss
der Organisationen zu.

Aus diesen Griinden werden in den kommenden Kapiteln auch
fiir das intendierte Fithrungsverhalten hierarchische lineare Model-
le verwendet.

Fiir alle in diesem und in den folgenden Kapiteln verwendeten
Modelle wurde eine addquate Regressionsdiagnostik durchgefiihrt.
Es gab dabei keine Probleme mit Multikollinearitat. Der jeweils
berechnete Variance Inflation Factor (VIF) lag in aller Regel unter
3,0. Lediglich vereinzelt wiesen die Dummies fiir die Organisations-
zugehorigkeit Werte knapp tiber 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 fiir Hetero-
skedastizitdt und die Residuen waren nicht immer normalverteilt.
Um moglichen 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) geschétzt (White 1980; Huber
1967).

Die aufgaben-, beziehungs-, verdnderungs- und auflenorientier-
ten Fithrungsverhalten 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
Fithrungsverhaltens wurden fiinf Items aus dem Ethical Leadership
Questionnaire (ELQ) (Yukl et al. 2013) {ibernommen. Die Auswahl
erfolgte so, dass die fiinf Verhalten Ehrlichkeit, integres Verhalten,
Kommunikation ethischer Standards, Durchsetzung ethischer Stan-
dards und Fairness bei Entscheidungen und der Verteilung von
Belohnungen jeweils mit einem Item représentiert 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
aufgefiihrt.

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

Zur Operationalisierung der Fiithrungsmotivation wurden drei
Items aus dem Fragebogen von Chan & Drasgow (2001) tibernom-
men. Dabei repréisentiert jeweils ein Item eine der drei Dimensio-
nen der Fithrungsmotivation (affektive, nicht-kalkulative und sozi-
al-normative Fiihrungsmotivation). Um aus dem Itemset von Chan
& Drasgow (2001) jeweils das Item auszuwéhlen, welches die Di-
mension am besten représentiert, erfolgte die Auswahl der drei
Items auf Basis der Faktorladung des Items mit der zugehorigen
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 Niitz-
liches fiir die Gesellschaft tun kann®
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Die Managementorientierung wurde durch die Angaben der
Fihrungskrafte zur Nutzung fiinf verschiedener Managementin-
strumente erfasst. Dabei wurde erfragt, ob die Fiithrungskréfte
sich in ihrem Team tber Ziele austauschen und Ziele festlegen
(Zielsteuerung), ob eine kontinuierliche, zielgerichtete Prozessopti-
mierung stattfindet (Prozessmanagement), ob sich die Fiihrungs-
kraft im Team mit der Wirkung der erbrachten Leistung ausein-
andersetzt (Outcomeorientierung), ob sich die Fiihrungskraft mit
dem Team Gedanken iiber die Qualitéit der erbrachten Leistungen
macht (Qualitdtsmanagement) und ob die Fiihrungskraft Gelegen-
heit fiir organisationales Lernen schafft (Lernorientierung). Die
Faktorstruktur wurde aufgrund ihres explorativen Charakters mit
einer exploratorischen Faktoranalyse® getestet. Alle Ttems laden
in einen Faktor und weisen eine hohe Reliabilitat auf (Cronbachs
a = 0,93). Die Faktorladungen sind in Anhang A angegeben.

Die Teilnahme an Mafinahmen der Fiithrungskréafteentwicklung
wurde als Dummy operationalisiert. Gefragt wurde dabei, ob die
Fithrungskréfte seit sie ,in einer Fithrungsposition tatig [sind], an
einer oder mehreren Fortbildung(en) zum Thema Fithrung teilge-
nommen® haben (0=nein; 1=ja).

Die Fiithrungserfahrung wurde als kategoriale Variable erhoben
und erfasste, seit wie vielen Jahren die Befragten in einer Fiih-
rungsposition tétig sind. Um Bedenken beziiglich einer moglichen
Aufhebung der Anonymitdt mithilfe sozio-demografischer Daten
zu zerstreuen, standen jeweils Antwortkategorien mit fiinf Jahren
Dauer zur Verfiigung (0 bis 5 Jahre, 6 bis 10 Jahre, usw.). Da
die Daten in dieser Form (ordinalskaliert) nicht in der Regression
beriicksichtigt werden konnten, wurde im weiteren Vorgehen ein
Dummy gebildet, der jene mit mehr als finf Jahren Fiihrungserfah-
rung von den iibrigen unterscheidet. Dieser Dummy unterscheidet
folglich jene mit geringer Fithrungserfahrung von jenen mit einer
groferen Erfahrung.

Alle exploratorischen Faktoranalysen wurden in dieser Arbeit als Hauptkom-
ponentenanalyse mit Promax-Rotation durchgefiihrt.
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Abschlieflend fanden noch fiinf Kontrollvariablen Berticksichti-
gung. Als fithrungsbezogene Kontrollvariable wurde berticksichtigt,
wie viele Mitarbeiter eine Fithrungskraft fiihrt (< 10 Mitarbeiter
vs. > 10 Mitarbeiter). Es scheint wahrscheinlich, dass Fiihrungs-
krafte in groflen Teams anders fiithren als jene in kleinen Teams.
So haben Walter & Bruch (2010: 1433) beispielsweise aufgezeigt,
dass transformationale Fithrung eher in kleinen Organisationen als
in grofen anzutreffen ist. Auch fiir andere Fithrungsverhalten mag
dies zutreffen.

Des Weiteren wurde auf den beruflichen Erfahrungshintergrund
der Fithrungskrifte kontrolliert. Hierzu wurde beriicksichtigt, ob
bei den Fuhrungskriften 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 Fithrungsverhal-
ten zwischen dem o6ffentlichem Sektor und der Privatwirtschaft un-
terscheidet (Andersen 2010; Hansen & Villadsen 2010). Es ist daher
moglich, dass berufliche Erfahrungen im Privatsektor einen Unter-
schied im Fiihrungsverhalten bewirken.

Uber den beruflichen Erfahrungshintergrund hinaus sollten zwei
klassische sozio-demografische Faktoren beriicksichtigt werden: das
Alter (45 Jahre oder jlinger vs. dlter als 45 Jahre) und das Ge-
schlecht (0=ménnlich; 1= weiblich) der Fithrungskrifte. Die Er-
kenntnisse aus fritheren Studien zum Einfluss des Alters der Fiih-
rungskrifte sind nicht eindeutig (Walter & Bruch 2009; Barbuto
Jr. et al. 2007; Eagly et al. 2003). Es ist daher angebracht, hierauf
zu kontrollieren.

Beziiglich moglicher Einfliisse durch das Geschlecht der Fiih-
rungskraft ist die Studienlage zwar etwas besser, aber ebenfalls un-
einheitlich. Wiahrend eine Metaanalyse von Eagly & Johnson (1990)
keine Unterschiede zwischen Méannern und Frauen bei der Aufga-
ben- und Beziehungsorientierung fand, zeigen Eagly et al. (2003),
dass Frauen etwas mehr transformationale Fiihrung zeigen als Méan-
ner. Aus diesem Grunde wurde in den folgenden Analysen fiir das
Geschlecht kontrolliert.
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Des Weiteren kommen, wie in Abschnitt 6.3 dargelegt, Dum-
mies fiir die Organisationszugehdrigkeit der Fithrungskrifte zum
Einsatz. Integriert wurde je ein Dummy fiir Organisation 2 und
Organisation 3. Organisation 1 dient somit als Referenzkategorie.

Alle Variablen, mit Ausnahme der Dummies, wurden auf ei-
ner fiinfstufigen Likertskala gemessen. Die einzelnen Stufen waren
mit ,stimme iiberhaupt nicht zu“ (1), ,stimme eher nicht zu® (2),
Hteils/teils“ (3), ,stimme eher zu* (4) und ,stimme voll und ganz
zu® (5) beschriftet. Die Variablen und ihre Operationalisierungen
sind dariiber hinaus in Anhang A aufgefiihrt.

Die Entscheidung fiir eine verbalisierte Skala (im Gegensatz zu
einer endpunktbenannten Skala) wurde getroffen, da sich verbali-
sierte Skalen besser fiir die Befragung von Personen eignen, die we-
nig Erfahrung mit fragebogenbasierten Erhebungen haben (Porst
2014: 79ff.). Aus demselben Grund wurde eine fiinfstufige Ska-
la gewéhlt. Sie stellt einen akzeptablen Kompromiss zwischen der
Moglichkeit dar, ausreichende Varianz zwischen den Befragten ab-
zubilden und auf der anderen Seite die Befragten nicht zu iiber-
fordern (Porst 2014: 85ff.). Eine fiinfstufige 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: 831f.).

6.4 ERGEBNISSE UND DISKUSSION

Im Folgenden werden die Ergebnisse zum Einfluss von Charakte-
ristika der Fihrungskraft auf das Fithrungsverhalten dargestellt
und diskutiert. Die beiden Modelle zu intendiertem und wahrge-
nommenem Fithrungsverhalten werden hierzu zunéchst getrennt
betrachtet, um anschlieflend Erkenntnisse aus dem Vergleich zu
gewinnen.

Tabelle 6.1 gibt zunichst einen deskriptiven Uberblick iiber die
Auspriagung der verwendeten Variablen.
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Tabelle 6.1: Deskriptive Statistik (Charakteristika der Fithrungskraft)

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 Fithrungserfahrung 0,69 0,46 0-1
Managementorientierung (FK) 0,68 0,75 11,58-1,92
(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 Fiihrungsverhalten

Tabelle 6.2 gibt einen Uberblick iiber die Ergebnisse der Analy-
se des intendierten Fiihrungsverhaltens. Die Tabelle ist in insge-
samt zwolf Modelle gegliedert. Fiir jede der sechs Metakategorien
Aufgaben-, Beziehungs-, Verdnderungs-, Aufien-, Ethik- und Sach-
bearbeitungsorientierung ist in der ersten Spalte ein Modell ohne
unabhéngige Variablen (Baseline Model) und in der zweiten Spalte
das volle Schétzmodell dargestellt. Das Baseline Model dient zum
einen zur Bewertung der Notwendigkeit einer hierarchischen Mo-
dellierung und zum anderen als Vergleichsmafistab fiir das Schétz-
modell.
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Der unconditional* Intraklassen-Korrelationskoeffizient (ICC)?
fir die sechs Metakategorien des intendierten Fithrungsverhaltens
betrdgt fir das intendierte Fithrungsverhalten 0,54 (Aufgabenori-
entierung), 0,17 (Beziehungsorientierung), 0,23 (Verdnderungsori-
entierung), 0,43 (Auflenorientierung), 0,00 (Ethikorientierung) und
0,50 (Sachbearbeitungsorientierung). Dies bedeutet beispielsweise
fir die Aufgabenorientierung, dass sich 54 % der Gesamtvarianz
durch Unterschiede zwischen den Abteilungen erkldren ldsst und
demnach 46 % der Varianz auf Unterschiede innerhalb der Abtei-
lungen zuriickzufiihren ist.

Ein Ignorieren dieser hierarchischen Struktur hétte daher starke
Auswirkungen auf die geschéitzten Parameter in einer linearen Ein-
fachregression. Es wiirden moglicherweise Effekte auftreten, die bei
Beriicksichtigung der Clusterung verschwinden oder auch Effekte
iibersehen werden, die erst durch die Berticksichtigung der Clus-
terung zu Tage treten. Einzig bei der Ethikorientierung héatte auf
ein hierarchisches Modell verzichtet werden kénnen, da hier nahe-
zu alle Varianz innerhalb der Abteilungen auftritt und es somit
unbedeutend ist, zu welcher Abteilung eine Fithrungskraft gehort.

Um die Giite der Schétzmodelle zu bewerten, kann der Li-
kelihood Ratio Test (Deviance Test) genutzt werden. Dieser ver-
gleicht das Schétzmodell mit dem jeweiligen Baseline Model und
zeigt auf, ob das Schédtzmodell einen signifikanten Zugewinn an Er-
klarungskraft bietet (Hox 2010: 48ff.). Hierzu werden die bei der
Schiitzung durch das Maximum-Likelihood-Verfahren® berechne-
ten logarithmierten Likelihoods verwendet (Hox 2010: 41). Diese
sind in Tabelle 6.2 in der Zeile ,Log likelihood“ angegeben. Die
logarithmierten Likelihoods werden fir den Test mit -2 multipli-
ziert und das Schitzmodell vom Baseline Model subtrahiert. Die

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

Alle in dieser Studie geschétzten hierarchischen linearen Modelle wurden mit
Hilfe der xtmixed Funktion von Stata 12.1 geschétzt. Als Schiatzmethode wurde
Full Maximum Likelihood (mle) verwendet.
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entstehende Differenz (Deviance) ist asymptotisch x2-verteilt und
kann auf dieser Basis anhand des y2-Tests auf ihre Signifikanz
iiberpriift 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-
klarungskraft, die iiber die eigentliche Clusterung in Abteilungen
hinausgeht.

Als zusétzliche Kriterien zur Bewertung der Modellgiite sind das
Akaike Information Criterion (AIC) und das Bayesian Informati-
on Criterion (BIC) angegeben. Vergleichbar mit dem korrigierten
R? in linearen Einfachregressionen geben sie Auskunft iiber den
Zugewinn an erkldrter Varianz unter Beriicksichtigung der Zahl
der zusétzlich geschétzten Parameter (Rabe-Hesketh & Skrondal
2012: 323f.). Die Werte des Schatzmodells sollten dabei jeweils un-
ter dem des Baseline Models liegen. Fiir das AIC trifft dies fiir alle
Metakategorien des Fithrungsverhaltens zu. Probleme zeigen sich
allerdings beim strengeren BIC. Hier weisen alle Schitzmodelle ho-
here Werte auf als die Baseline Models. Ein Hauptgrund hierfiir
ist die relativ hohe Anzahl an insignifikanten Variablen. Da die
Anzahl der Variablen bei beiden Indizes Beriicksichtigung findet?,
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 + In(N) - k,
wobei k die Anzahl an geschétzten Paramtern ist (Rabe-Hesketh & Skrondal
2012: 323).

113



1 919G uapuablof uop [np bUNZIISILO0T

(1€‘0) (zz‘0) (¢z‘0) (6T°0)

€70 8320 Te'0— 820 ¢ uoryesuesiQ
(62°0) (eT'0) (e10) (60°0)

4 +62°0 S0°'0— +xxEE°0 ¢ uoryestuesiQ
(e1°0) (11'0) (110) (o1'0) (yorrqrom)
0%'0— A 200 €1'0— TIO9[YOSsoD)
(11'0) (80°0) (90°0) (L0'0)

200 eT'0— #5xGG 0— G0°0— Gy < IV
(z1'0) (60°0) (L0‘0) (L0'0) 1093{0SYRALL]
+xx9€°0 200 200 «CT°0— Sunayery

(g1'o) (60°0) (90°0) (£00) _
11°0— 200 €0°0— €0°0— 0T < IoyeqIeyI
(t1'0) (o1°0) (60°0) (ot1°0) SunuyeyresSuniyn,
60°0— €1'0 €0°0— 10°0— aIyel g <
(e1°0) (60°0) (60°0) (110) SunppPmIu-y g
00— +xxGG0 wxx1€°0 €00 owIyRU[IO],
(90'0) (90‘0) (900) (90°0) Sunieryusrio
wxx 1560 o Al enl€0 xx82°0 -jueweSeuRy
(80'0) (900) (g0'0) (g0'0) Sunisryusrio
S0°0 #+8T°0 S0°0 €0°0— -[qomuramo)
(0‘0) (¢0‘0) (¥0‘0) (s0‘0) (aryeunIou-ferzog)
90‘0— +G0'0— s 110~ z0‘'0— TLIN
(g0°0) (£0'0) (£0°0) (50°0) (ATYEmES-1YOIN)
***MWHFO ***OHNO ***@Hﬁo **HHFO WHH\E
(60°0) (200) (¢0‘0) (¥0'0) (A1PRY)
<670~ 10°0— €00 10°0— TLIN
UD)QDIIDA [ 12027
(e1) (8) ¥) (2)
HOVS DONNYHANYHH A ONNHUIZAYG NHEVDINY

U9)[RYIOASSUILIYN,] 9}ISTPUSIUL SeP Jne HJen[sSuniIyn,j Iop ersLeperey) UoA SSNYUIF g9 d[[eqe],



100> d 4y ‘S0°0 >d o, ‘T°0 > d , ‘(ueoyrudisul) su 's1s9], 0192y POOYI[NI] SOP 9110 -d USIST{IRW SUING 4
100 > d sur ‘GO0 >0,y ‘T°0 > d , "(I07WNSH YIIMPURS SN -IOQNH) UIS[([BJPIEPURIS USISNOI 11U S[PPOIN o[V
‘UWIDWWR[Y Ul JO[YdJpIepuel ‘uelunyoiqy = g [0Ad] ‘oyensduniyn = T [0A97 ‘(jopowt s1dedIejul wOpUel) [9POJN SOIBIUI] SOUISIYIIRISTH

#+89°9E—  T6'6F7—xxI8°GT—  TSTE—xx866—  LT'0E=sxnlP'IC— 8T TV k€88~  99'TE€—xxlG'9—  T1G'8C— ePOOYI[aI] S0]
€6°'8¢T  CI'GIT G896 9z LL 60°'G8 8G6°CL 8T'80T  8.°96 0628 GG'g. 6€°8L 9269 o1da
6¢°'G0T  68°G0T  19°€9 €0°TL G8°'1g 7€'99 6L 606 99'6% 1€°69 7 €0°€9 oIV

X X4 LT e LT LT X4 LT LT e LT X4 (uoBunyoiqy) u
6¢ 69 6 6¢ 6 6 6 6 68 6 66 68 L1 u
010 0z'0 200 8T°0 S0‘0 11°0 60°0 020 S0°0 ST'0 G600 60°0 UONPISAY T [9AOT] "TeA
61°0 61°0 700 00°0 90°'0 80°0 €0°0 90°0 90°0 €0°0 €0°0 11°0 USNPISAY g [9A9T] "TBA
(sv'0) (11T'0)  (¢g‘0)  (g0'0)  (9g‘0) (20°'0) (8¥'0) (80‘0) (6z‘0) (90‘0) (0z‘0)  (80°0)
8T'0  +xxPF0 +€9°0— 4xx0L0  xx00'T— 444GE°0 970~ 44xGL 0 00 +xxC6'0 LT0 4xxl9°0 9JURISUOY]



116

CHARAKTERISTIKA DER FUHRUNGSKRAFT

Wendet man sich den einzelnen Variablen zu und betrachtet zu-
néchst die Fiihrungsmotivation (MTL), so finden sich unterschied-
liche Effekte fiir die drei Dimensionen der Fiihrungsmotivation auf
das intendierte Fiithrungsverhalten. Die affektive Fiihrungsmotiva-
tion, jene Dimension, die abbildet, ob eine Person Freude an der
Ausiibung von Fiihrungsverantwortung an sich hat, weist lediglich
einen einzelnen signifikanten Effekt auf. Fithrungskrafte mit einer
hoheren affektiven Fiithrungsmotivation intendieren weniger sach-
bearbeitungsorientiertes Fithrungsverhalten. Es kénnte sein, dass
diese Fiithrungskréfte weniger Wert auf dieses spezielle, fachbezo-
gene Verhalten legen und die eigene fachliche Arbeit nicht als ihre
Aufgabe sehen. Hypothese 1a muss damit fiir das intendierte Fiih-
rungsverhalten verworfen werden.

Die nicht-kalkulative Fihrungsmotivation, die uneigenniitzige
Motivation, eine Fiihrungsfunktion auszuiiben, hat hingegen einen
signifikanten positiven Einfluss auf alle sechs intendierten Metaka-
tegorien. Die Effektstdrken sind mit 0,10 bis 0,16 relativ &hnlich
und von eher mittlerer Auspragung. Es zeigt sich somit, dass Fiih-
rungskrifte, die nicht iiber Vor- und Nachteile der Ubernahme von
Fithrungsverantwortung nachdenken, insgesamt ein stérkeres Fiih-
rungsverhalten in allen sechs Metakategorien intendieren als an-
dere Fiihrungskréfte. Sie sind weniger an ihrem eigenen Vorteil
interessiert, sondern konzentrieren sich darauf, ihre Aufgabe best-
moglich zu erfiillen. Dies deckt sich auch mit den Erkenntnisse von
Chan & Drasgow (2001), die einen positiven Zusammenhang zwi-
schen der nicht-kalkulativen Fithrungsmotivation und , Leadership
Potential“ fanden. Hypothese 1b scheint sich demnach fiir das in-
tendierte Fithrungsverhalten zu bestétigen.

Fiir die sozial-normative Fiihrungsmotivation, die Motivation
aus einem Pflicht- und Verantwortungsgefiihl heraus, wurde in Hy-
pothese 1c kein Effekt auf das Fiihrungsverhalten angenommen.
In Tabelle 6.2 zeigt sich allerdings bei drei der sechs Metakate-
gorien ein signifikanter negativer Effekt. Fithrungskréfte mit einer
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sozial-normativen Fiihrungsmotivation intendieren demnach signi-
fikant weniger Beziehungs-, Auflen- und Ethikorientierung. Ein rei-
nes Pflichtgefiihl scheint demnach nicht nur — wie Chan & Drasgow
(2001: 494) feststellen — nicht auszureichen zu sein, um als Fiih-
rungskraft wahrgenommen zu werden, es scheint auch eher hinder-
lich in der Ausiibung einer Fiihrungstatigkeit zu sein. Hypothese 1c
muss daher verworfen werden.

Die Gemeinwohlorientierung weist an zwei Stellen einen signi-
fikanten Einfluss auf das intendierte Fiihrungsverhalten auf. Fiih-
rungskréfte mit einer hoheren Gemeinwohlorientierung intendieren
auch eine hohere Auflen- und Ethikorientierung. Es liegt auf der
Hand, dass diese Fiihrungskréfte zum einen stérker an der Orga-
nisationsumwelt interessiert sind, da sie zur Verwirklichung der
Gemeinwohlorientierung auf einen stédrkeren Blick auf die Gesell-
schaft angewiesen sind. Nur wenn sie sich verstarkt auf die ,,Auflen-
welt* fokussieren, konnen sie auch beurteilen, ob sie mit ihrer Ar-
beit zur Beférderung des Gemeinwohls beitragen. Dies steht auch
in Ubereinstimmung mit Forschungsergebnissen, die zeigen, dass
Fithrungskrafte mit einer stdrkeren PSM verstirkt auf Kennzah-
len zuriickgreifen, um damit die Wirkung ihrer Arbeit beurteilen
zu konnen (Kroll 2015; Kroll & Vogel 2014; Moynihan et al. 2012).

Zum anderen scheint auch die stirkere Fokussierung auf ethi-
korientierte Fithrung konsequent. Wer mit seiner Arbeit zum Ge-
meinwohl beitragen mochte, ist den besonderen ethischen Erfor-
dernissen einer Arbeit im o6ffentlichen Sektor stdrker verbunden.
Dies spiegelt sich auch in der starken konzeptionellen Verkniip-
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 fiir
das intendierte Fiihrungsverhalten partiell bestéatigt werden.
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Die Managementorientierung der Fiihrungskréfte hat hingegen
einen signifikant positiven Einfluss auf alle sechs intendierten Fiih-
rungsverhalten. Fihrungskrifte, die verstarkt auf moderne Ma-
nagementinstrumente zurtickgreifen und damit eher einer ,Mana-
gerial Logic* (Meyer et al. 2014) folgen, intendieren ein intensiveres
Fiithrungsverhalten in allen sechs Metakategorien. Die Managemen-
torientierung weist auch im Vergleich zu den tibrigen Variablen ei-
nen sehr starken Effekt auf (b = 0,27-0,50). Dies bedeutet, dass
mit der vermehrten Nutzung von Managementinstrumenten auch
eine erhohte Fithrungsaktivitit einhergeht. Die Instrumente dienen
demnach auch nicht als Fiihrungssubstitute (Kerr & Jermier 1978;
Kerr 1977), sondern eher als Hilfsmittel zur Fithrung der Teams.
Dies bestétigt Hypothese 3 fiir das intendierte Fiihrungsverhalten.

Entgegen der Annahme in Hypothese 4 hat die Teilnahme an
MafBnahmen zur Fithrungskrafteentwicklung nicht auf alle inten-
dierten Fithrungsverhalten einen Einfluss. Ein signifikanter positi-
ver Effekt zeigt sich nur auf die Beziehungs-, Verdnderungs- und
Auflenorientierung. Die Ursache mag darin liegen, dass Mafinah-
men zur Fiithrungskréfteentwicklung diese Bereiche der Fiithrung
fiir die Teilnehmer stéarker ins Bewusstsein riicken, wiahrend Auf-
gaben- und Sachbearbeitungsorientierung eher automatisch mit ei-
ner Fiithrungsfunktion verbunden sind und Ethikorientierung auch
durch Fortbildungen selten in den Blick gerédt (Brown & Trevifio
2006: 609).

Gaénzlich ohne Einfluss auf das intendierte Fiihrungsverhalten ist
hingegen die Erfahrung der Fihrungskrafte. Mit der Fiithrungser-
fahrung scheint folglich keine Verschiebung des Fokus auf einzelne
Fiithrungsverhalten oder ein grundsétzlich intensiver ausgepragtes
intendiertes Fiihrungsverhalten verbunden zu sein. Hypothese 5
muss damit fiir das intendierte Fiihrungsverhalten verworfen wer-
den.
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Abschlieflend soll noch ein kurzer Blick auf den Einfluss der Kon-
trollvariablen auf das intendierte Fithrungsverhalten geworfen wer-
den. Es ist kein Effekt der Leitungsspanne der Fithrungskréafte fest-
zustellen. Fihrungskrifte mit mehr als zehn Mitarbeitern intendie-
ren offenbar kein anderes Fiithrungsverhalten als ihre Kollegen.

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

Es scheint, als hétten die Erfahrungen in der Privatwirtschaft die
Fithrungskrafte dazu bewogen, diesem Fithrungsverhalten weniger
Aufmerksamkeit zu widmen als ihre Kollegen. Es mag aber auch
der Fall sein, dass Fiihrungskréfte mit einer Erfahrung im Privat-
sektor haufiger in bestimmten Aufgabenbereichen beschéftigt sind,
die zu einer geringeren Aufgabenorientierung neigen. Auch eine
ostdeutsche Berufsbiografie mit der fiir viele turbulenten Nachwen-
dezeit, konnte dazu fithren, dass die Ergebnisse zur Erfahrung im
Privatsektor vorsichtig zu interpretieren sind.

Interessant ist zudem die héhere Sachbearbeitungsorientierung
der Fihrungskrifte mit Privatwirtschaftserfahrung. Es wire eher
zu erwarten gewesen, dass gerade die fachliche Arbeit von jenen
mit Erfahrungen auflerhalb des 6ffentlichen Sektors stiarker abge-
lehnt wird, da sie oftmals speziell mit dem o6ffentlichen Sektor in
Verbindung gebracht wird. Mdéglicherweise ist allerdings das inten-
sivere Gespiir fiir die Besonderheiten des offentlichen Sektors und
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die gerichtliche Uberpriifbarkeit von Verwaltungsentscheidungen
ausschlaggebend dafiir, dass die Sachbearbeitungsorientierung von
Fithrungskriften mit Erfahrungen in der Privatwirtschaft stérker
intendiert wird.

Fiir einen Einfluss des Alters auf das intendierte Fithrungsver-
halten findet sich ebenfalls nur ein Indiz. Altere Fiihrungskrifte in-
tendieren weniger Beziehungsorientierung. Moglicherweise ist dies
ein Anzeichen fiir Unterschiede zwischen Generationen von Fiih-
rungskriften. Altere Fithrungskrifte halten beziehungsorientiertes
Fithrungsverhalten moglicherweise fiir weniger wichtig als ihre jiin-
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 auflenorientiertes
Fithrungsverhalten. Dies konnte beispielsweise daran liegen, dass
sich Frauen durch duflere Umsténde stérker in der Moglichkeit zum
Netzwerken und Repréisentieren beschrinkt sehen (vgl. Lyness &
Thompson 2000; Ely 1995).

Die Organisationszugehorigkeit weist ebenfalls nur vereinzelt ei-
nen Effekt auf das intendierte Fiihrungsverhalten auf. Beziiglich
der Intention scheinen folglich keine grofieren Unterschiede zwi-
schen den drei untersuchten Organisationen zu bestehen.

6.4.2 Wahrgenommenes Fihrungsverhalten

Nach der Betrachtung des intendierten Fiihrungsverhaltens soll
nun das wahrgenommene Fiihrungsverhalten analysiert werden. Es
kann argumentiert werden, dass es nicht das von den Fiihrungs-
kraften intendierte Verhalten ist, das die Mitarbeiter zu Reaktio-
nen bewegt, sondern das Fithrungsverhalten, 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 Freirdume bei der Ge-
staltung der eigenen Aufgaben wahrnimmt, mag fiir den anderen
ein Mangel an Fiithrung sein (vgl. z. B. Wong & Giessner im Erschei-
nen). Zeitgleich scheint es wahrscheinlich, dass eine Fithrungskraft
nicht alle Mitarbeiter gleich fiihrt, sondern individuelle Anpassun-
gen vornimmt.

Zur Uberpriifung der Hypothesen, die sich auf das wahrgenom-
mene Fihrungsverhalten beziehen, wurden sechs weitere Modelle
geschétzt. Diese beinhalten dieselben Variablen wie jene in Tabel-
le 6.2. Es gibt lediglich zwei Unterschiede. Zum einen wurden zur
Operationalisierung des Fiihrungsverhaltens die Antworten der Ge-
fihrten herangezogen und zum anderen wurde auch die Manage-
mentorientierung der Fiithrenden aus Sicht der Gefiihrten analy-
siert. Die Managementorientierung aus Sicht der Gefiihrten zu be-
trachten, hat den Vorteil, dass die Angaben nicht alleine auf der
Selbsteinschatzung der Fiithrungskréfte beruhen.

Es ist unschwer zu erkennen, dass die Schétzung der Modelle folg-
lich auf einer weitaus grofleren Fallzahl beruht. Die Ursache liegt
darin, dass hierfiir all jene Antworten von Mitarbeitern genutzt
werden konnten, zu denen es auch eine Antwort einer Fithrungs-
kraft gibt. Mit n = 223 steht hiermit eine relativ breite Basis zur
Verfiigung. Die Anzahl der Félle ist allerdings geringer als das in
Kapitel 4.3 erlduterte Sample, da leider nicht zu allen Mitarbei-
tern auch eine Antwort einer Fithrungskraft vorlag. Da die unab-
héngigen Variablen (mit Ausnahme der Managementorientierung)
durch die Befragung der Fiihrungskréfte gemessen wurden, war
die Antwort der Fihrungskraft fiir die Analyse jedoch unbedingt
erforderlich.

Die Verwendung des wahrgenommenen Fithrungsverhaltens 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 Fithrungskrafte und Level 3
die Ebene der Abteilungen.
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Ein erster Blick in Tabelle 6.3 zeigt zunéchst, dass eine Bertick-
sichtigung der Abteilungsebene in diesem Falle nicht zwingend not-
wendig gewesen wére. Nach Berticksichtigung der Mitarbeiter- und
Teamebene verbleibt keine Varianz auf der Abteilungsebene (Zeile
sVar. Level 3 Residuen*). Der ICC fiir Level 3 betrdgt demnach
auch fiir alle sechs Modelle nahezu Null. Da die Berticksichtigung
der Abteilungsebene auch keinen Schaden verursacht und um ei-
ne einfachere Vergleichbarkeit zwischen intendierter und wahrge-
nommener Fithrung 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 hétte er-
heblichen Einfluss auf die Ergebnisse. Der ICC fiir Level 2 betrégt
0,43 (Aufgabenorientierung), 0,39 (Beziehungsorientierung), 0,41
(Verdnderungsorientierung), 0,45 (Auenorientierung), 0,36 (Ethi-
korientierung) und 0,46 (Sachbearbeitungsorientierung). Ein erheb-
licher Teil der Varianz ldsst sich somit durch Unterschiede inner-
halb von Teams erklaren, weshalb die Teamstruktur berticksichtigt
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 erklart. Dies ist
duflerst bemerkenswert, da es bedeutet, dass das wahrgenommene
Fithrungsverhalten innerhalb der Teams gréflere Unterschiede auf-
weist als zwischen den Teams. Oder anders gesprochen, die Wahr-
nehmung der Gefiihrten desselben Teams unterscheidet sich stéarker
voneinander als sich die Fiithrungskréfte 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 Fithrungskréifte sich in
ihrem Fiihrungsverhalten auch auf die Gefiihrten einstellen (Bono
et al. 2012).

Die Modellgiite wird wieder anhand des Likelihood Ratio Tests
und anhand des AIC und BIC bewertet. Wie beim intendierten
Fithrungsverhalten, zeigen auch hier alle sechs Likelihood Ratio
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Tests einen signifikanten Unterschied zwischen Baseline Model und
Schitzmodell. Das heifit auch fiir das wahrgenommen Fiihrungs-
verhalten gilt, dass das Schéitzmodell mehr Varianz erklart als dies
durch die reine Clusterung mdglich ist. Im Unterschied zur inten-
dierten Fiihrung 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-
néchst der Fiihrungsmotivation zu, so weiflt die affektive Fiih-
rungsmotivation, im Gegensatz zum intendierten Fiithrungsverhal-
ten, insgesamt vier signifikante Effekte auf das wahrgenommene
Fihrungsverhalten auf. Fiithrungskrifte mit einer héheren affek-
tiven Fithrungsmotivation zeigen aus Sicht der Mitarbeiter eine
intensivere Aufgaben-, Beziechungs-, Verdnderungs- und Aufenori-
entierung. Der fiir das intendierte Fiithrungsverhalten festgestell-
te negative Effekt auf die Sachbearbeitungsorientierung kann fiir
das wahrgenommene Fithrungsverhalten hingegen nicht bestétigt
werden. Die geringere Sachbearbeitungsorientierung ist von den
Fiithrenden demnach lediglich intendiert, wird von den Mitarbei-
tern jedoch nicht als signifikant geringer wahrgenommen. Damit
kann Hypothese la fiir das wahrgenommene Fithrungsverhalten
iiberwiegend bestéatigt werden. Eine affektive Fiihrungsmotivation
resultiert bei vier Metakategorien in einem intensiveren Fiithrungs-
verhalten. Es bleibt allerdings zu kldren, warum Fiihrende mit
einer hohen affektiven Fithrungsmotivation aus Sicht der Gefiihr-
ten auf die Metakategorien Aufgaben-, Beziehungs-, Verdnderungs-
und Auflenorientierung fokussieren. Moglicherweise konzentrieren
sich diese Fiithrungskréfte auf jene Aufgaben, die sie als Kern ihrer
Fithrungsaufgabe auffassen, und beziehen dabei die Ethik- und
Sachbearbeitungsorientierung nicht mit ein.
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Die Effekte der nicht-kalkulativen Fithrungsmotivation decken
sich mit den FErgebnissen des intendierten Fiihrungsverhaltens.
Fithrungskréfte, die nicht dariiber nachdenken, ob ihnen eine Fiih-
rungsposition Vor- oder Nachteile bringt, zeigen aus Sicht der Ge-
fihrten insgesamt ein intensiveres Fiihrungsverhalten. Die Effekte
sind dariiber hinaus mit b = 0,16 bis 0,33 deutlich stérker als beim
intendierten Fithrungsverhalten (b = 0,10 bis 0,16). Es bestétigt
sich folglich der positive Effekt einer nicht-kalkulativen Fiihrungs-
motivation. Hypothese 1b kann somit sowohl aus der intendierten
als auch aus der wahrgenommenen Perspektive bestétigt werden.

Der bereits beim intendierten Fiihrungsverhalten festgestellte
negative Effekt einer sozial-normativen Fiihrungsmotivation zeigt
sich noch stérker bei der Betrachtung des wahrgenommenen Fiih-
rungsverhaltens. Die sozial-normative Fithrungsmotivation weist ei-
nen signifikanten negativen Effekt auf alle sechs Metakategorien
auf. Die Gefiihrten nehmen demnach bei Fiihrenden mit einer ho-
hen sozial-normativen Fithrungsmotivation ein weniger intensives
Fithrungsverhalten wahr. Hier scheint sich ein Effekt zu manifestie-
ren, den Chan & Drasgow (2001) bereits fiir den Zusammenhang
von Outcomes und sozial-normativer Fithrungsmotivation feststell-
ten. Wahrend diese lediglich keinen Zusammenhang zur Fiihrungs-
effektivitat feststellen konnten, kann dies durch die hier vorliegen-
den signifikanten negativen Ergebnisse ergénzt werden. Dass es
keinen Zusammenhang zwischen sozial-normativer Fithrungsmoti-
vation und Fiihrungseffektivitit gibt, konnte demnach daran liegen,
dass diese Fiihrungskréfte insgesamt weniger Fiithrungsverhalten
zeigen. Das reine Empfinden einer sozialen Verpflichtung zur Uber-
nahme einer Fiihrungsposition hat demnach einen negativen Ef-
fekt auf das Fiihrungsverhalten. Hypothese 1c, die von keinem Zu-
sammenhang zwischen sozial-normativer Fiihrungsmotivation und
Fithrungsverhalten ausging, muss demnach fiir das wahrgenomme-
ne Fithrungsverhalten verworfen werden.
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Ebenfalls entgegen der aufgestellten Hypothese (Hg) fallt der Ef-
fekt der Gemeinwohlorientierung aus. Wahrend fiir das intendier-
te Fiithrungsverhalten ein positiver Einfluss von Gemeinwohlorien-
tierung auf die Auflen- und Ethikorientierung festgestellt werden
konnte, findet sich in Tabelle 6.3 ein negativer Effekt auf die wahr-
genommene Ethikorientierung. Es fillt zundchst schwer, dies zu
erkldren. Warum nehmen Mitarbeiter weniger ethikorientierte Fiih-
rung wahr, wenn die Fithrungskraft mehr Gemeinwohlorientierung
aufweist? Eine mogliche Erklarung kénnte sein, dass die Mitarbei-
ter hohere Erwartungen an die Ethikorientierung einer Fiithrungs-
kraft mit hoherer Gemeinwohlorientierung haben, diese Erwartun-
gen allerdings nicht erfiillt sehen.

Uber die Ethikorientierung hinaus findet sich kein weiterer signi-
fikanter Effekt der Gemeinwohlorientierung auf das wahrgenomme-
ne Fihrungsverhalten. Hypothese 2 muss demnach fiir das wahr-
genommene Fiihrungsverhalten verworfen werden. Es scheint dem-
nach, mit einer Ausnahme, keinen Effekt der Gemeinwohlorientie-
rung der Fuhrungskrafte auf das wahrgenommene Fiihrungsverhal-
ten zu geben.

Hypothese 3 kann hingegen sowohl fiir das intendierte als auch
fiir das wahrgenommene Fiithrungsverhalten bestétigt werden. Die
Managementorientierung der Fithrungskrafte hat einen starken po-
sitiven Einfluss auf alle sechs Metakategorien. Interessant ist dar-
iber 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 fiir die Selbst-
einschatzung der Fiithrungskraft, sondern er ldsst sich auch durch
die Wahrnehmung der Mitarbeiter bestédtigen. Mitarbeiter, die bei
ihrer Fihrungskraft eine stirkere Managementorientierung wahr-
nehmen, beobachten bei dieser auch ein intensiveres Fiihrungsver-
halten. Der Effekt ist zudem mit b = 0,45 bis 0,70 relativ stark
ausgeprégt. Aus praktischer Sicht scheint es demnach lohnenswert,
Fihrungskrifte zur Nutzung von Managementinstrumenten anzu-
halten, da hiermit ein ausgepragteres Fiihrungsverhalten verbun-
den ist.



128

CHARAKTERISTIKA DER FUHRUNGSKRAFT

Wiéhrend Fithrungskrifte, die an fiihrungsbezogenen Fortbil-
dungen teilgenommen haben, ein stdrkeres beziehungs-, verdnde-
rungs- und auflenorientiertes Fithrungsverhalten intendieren, be-
statigt sich dieser Effekt aus Sicht der Mitarbeiter lediglich fiir
die Verdnderungsorientierung. Fiir die praktische Beschiftigung
mit Fihrung in der offentlichen Verwaltung ist dieses Ergebnis
eher erniichternd. Mitarbeiter nehmen bei Fiihrungskréften, die
an Mafinahmen zur Fihrungskrafteentwicklung teilgenommen ha-
ben, lediglich eine stiarkere Verdnderungsorientierung wahr. Andere
Fithrungsverhalten scheinen nicht signifikant mit der Teilnahme an
Fortbildungen zu kovariieren.

Da sich diese Ergebnisse nicht mit den allgemeinen praktischen
und wissenschaftlichen Erfahrungen mit Fihrungskrafteentwick-
lung decken (Collins & Holton 2004), sind zur Eruierung von
Hypothese 4 weitere Untersuchungen notwendig. So differenziert
zum Beispiel die hier verwendete Operationalisierung der Fiih-
rungskréfteentwicklung nicht zwischen verschiedenen Formen von
Entwicklungsmafinahmen (vgl. Yukl 2013: 367 {f.; Amagoh 2009).
Dabei ist davon auszugehen, dass der einmalige Besuch einer
zweitdgigen Fortbildung in einer der Verwaltungsakademien einen
anderen Effekt entfaltet als ein systematisiertes Entwicklungssys-
tem, wie es zum Beispiel die Bundesagentur fiir Arbeit unterhélt
(Bundesagentur fiir Arbeit 2010; Bundesagentur fiir Arbeit 2009).
Auch der zeitliche und repetitive Aspekt mag eine Rolle spielen. Die
reine Unterscheidung von Teilnahme und Nicht-Teilnahme ldsst au-
Berdem aufler Acht, wie lange eine Teilnahme zuriick liegt und ob
im Laufe der Fithrungskarriere weitere Entwicklungsmafinahmen
besucht wurden sowie ganz allgemein die Giite und Ausrichtung
des Trainings.

Die Fiihrungserfahrung zeigt auch bei der wahrgenommenen
Fihrung kaum Effekte. Lediglich ein signifikanter Effekt I&sst
sich beobachten: Fiihrungskréfte mit einer Fiihrungserfahrung von
mehr als fiinf Jahren zeigen signifikant weniger aufgabenorientier-
tes Fithrungsverhalten. Entgegen der Annahme in Hypothese 5 fallt
dieser Effekt somit negativ aus. Welche Ursachen diesem Effekt zu



6.4 ERGEBNISSE UND DISKUSSION

Grunde liegen, ist schwer zu beantworten. Intuitiv kénnte man ver-
muten, dass Fiithrungskréfte mit einer zunehmenden Erfahrung der
Aufgabenorientierung eine geringere Bedeutung beimessen. Aller-
dings scheint dies zumindest nicht bewusst zuzutreffen, da fiir das
intendierte Fiithrungsverhalten kein signifikanter Zusammenhang
zwischen der Fiihrungserfahrung 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 fiir das intendierte als auch fiir das
wahrgenommene Fiihrungsverhalten verworfen werden.

Die Grofle des gefithrten Teams weist nur einen schwach signifi-
kanten Zusammenhang zum wahrgenommenen Fithrungsverhalten
auf. So scheinen Fithrungskréfte, die ein Team mit zehn oder mehr
Mitarbeitern fithren, eine intensivere Ethikorientierung zu zeigen.
Moéglicherweise fiihrt die geringere Frequenz sozialer Interaktion
pro Gefithrten in groflen Teams zu einer grofleren Notwendigkeit
ethikorientierter Fithrung.

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

Auch beziiglich des Alters nehmen die Mitarbeiter keine Unter-
schiede im Fiithrungsverhalten wahr. Altere Fiithrungskrifte weisen
fiir keine der wahrgenommenen Fiihrungsverhalten einen héheren
oder niedrigeren Wert auf. Aus Sicht der Gefiihrten 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 gréfere Uberraschung
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dar. Es scheint sehr stark von der Art der Studie und der beriick-
sichtigten Variablen abzuhéngen, ob und welcher Einfluss fiir das
Alter gefunden wird. Es ist zu vermuten, dass andere Variablen
hier eine bedeutendere Rolle spielen.

Auferst interessant sind hingegen die Ergebnisse zum Geschlecht
der Fithrungskraft. Wahrend weibliche Fiihrungskrifte eine gerin-
gere Auflenorientierung intendieren, ldsst sich dieser Effekt aus
Sicht der Mitarbeiter nicht bestédtigen. Das Geschlecht weist kei-
nen signifikanten Effekt auf die wahrgenommene Aufienorientie-
rung auf. Stattdessen nehmen die Gefithrten eine intensivere Auf-
gaben-, Beziehungs-, Verdnderungs- und Ethikorientierung wahr.
Aus Sicht der Mitarbeiter zeigen Frauen demnach in diesen vier
Metakategorien ein intensiveres Fiihrungsverhalten, wéhrend sie
sich bei der Auflen- und Sachbearbeitungsorientierung nicht von
ihren méannlichen 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 ménnlichen
und weiblichen Fiihrungskréften feststellten. Es scheint vorstellbar,
dass sich die Unterschiede dadurch ergeben, dass die Ergebnisse
von Eagly & Johnson (1990) mittlerweile 25 Jahre zuriickliegen
und sich bei aktueller Betrachtung Unterschiede zeigen, die da-
mals nicht zu beobachten waren. Dass Gefiihrte bei weiblichen
Fithrungskriften mehr Beziehungsorientierung wahrnehmen, kénn-
te auch ein Effekt emotionaler Intelligenz (Salovey & Mayer 1990)
sein, die bei Frauen durchschnittlich stirker ausgeprégt ist (Joseph
& Newman 2010; Petrides & Furnham 2000).

Frauen zeigen dariiber hinaus mehr verdnderungsorientiertes
Fiihrungsverhalten als Ménner. Geht man von einer gewissen Uber-
schneidung von transformationaler Fithrung und Verdnderungsori-
entierung aus (siehe Abschnitt 3.2.2), so steht dies in Uberein-
stimmung mit den Erkenntnissen der Metaanalyse von Eagly et
al. (2003). In dieser Metaanalyse konnten die Autoren zeigen, dass
Frauen transformationaler fithren als Manner.
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Beziiglich der Ethikorientierung liegen bisher nur wenige Er-
kenntnisse vor. Brown & Trevino (2014) fanden in ihrer Analyse
von 217 Fihrungskriften eines groflen U.S.-Versicherungsunter-
nehmens keinen Zusammenhang zwischen dem Geschlecht und
ethikorientierter Fithrung. Wie Brown et al. (2005: 121) feststell-
ten, steht dies in Ubereinstimmung 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) offentlichen Sektors handelt.

Zum Abschluss der Analyse des wahrgenommenen Fiihrungsver-
haltens lohnt noch ein kurzer Blick auf die Effekt der Organisa-
tionsdummies. Obwohl die Organisationszugehorigkeit beim inten-
dierten Fithrungsverhalten kaum eine Rolle spielte, tritt sie bei der
wahrgenommenen Fiihrung relativ stark zu Tage. Die Gefiihrten in
Organisation 2 und 3 nehmen — unter Kontrolle der iibrigen Varia-
blen — signifikant weniger Aufgaben-, Beziehungs-, Verdnderungs-,
AuBen- und Ethikorientierung war als jene in Organisation 1. Der
organisationale Kontakt spielt demnach eine wichtige Rolle bei der
Analyse von Einflussfaktoren auf das Fithrungsverhalten.

6.5 Fazir

Zum Abschluss des Kapitels soll eine kurze Zusammenfassung der
Erkenntnisse gegeben werden. Hierfiir wurden die Ergebnisse der
Hypothesentests in Tabelle 6.4 zusammengefasst. Die Tabelle bie-
tet einen schnellen Uberblick iiber Bestétigung oder Ablehnung der
aufgestellten Hypothesen.

Es wird deutlich, dass nur wenige Hypothesen fiir alle Metaka-
tegorien sowie fir das intendierte und wahrgenommene Fiihrungs-
verhalten bestétigt werden kdnnen. Dies ist kein Problem der hier
getdtigten Analyse, sondern verdeutlicht, dass zum einen verschie-
dene Faktoren verschiedene Fiihrungsverhalten beeinflussen und
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zum anderen eine Unterscheidung zwischen intendierter und wahr-
genommener Fihrung dringend geboten ist. Auch bestéatigt dies die
Notwendigkeit, zwischen einzelnen Metakategorien von Fiithrungs-
verhalten zu unterscheiden.

Eine vollumféngliche Bestatigung fiir alle intendierten und wahr-
genommenen Fiithrungsverhalten ergibt sich fiir zwei Hypothesen.
Eine nicht-kalkulative Fithrungsmotivation hat einen positiven Ein-
fluss auf das Fithrungsverhalten (Hyp). Fihrungskrafte, die bei der
Ubernahmen einer Fithrungsfunktion nicht dariiber nachdenken,
welche Vor- und Nachteil mit dieser verbunden sind, intendieren
demnach ein intensiveres Fithrungsverhalten und dies wird von den
Gefiihrten auch so wahrgenommen. Dasselbe trifft auf die Manage-
mentorientierung der Fithrungskréfte zu (Hg). Fithrungskréfte, die
an modernen Managementmethoden interessiert sind und in ihrem
Fithrungsalltag entsprechende Instrumente einsetzen, intendieren
ein intensiveres Fithrungsverhalten. Dies wird von den Gefiihrten
auch entsprechend wahrgenommen.

Neben diesen zwei Hypothesen findet sich mit der Gemein-
wohlorientierung (Hg) eine Hypothese, die lediglich fiir einzelne
intendierte Fiihrungsverhalten bestétigt werden konnte, nicht aber
fiir das wahrgenommene Fiihrungsverhalten. Fithrungskréifte mit
einer hohen Gemeinwohlorientierung intendieren eine héhere Au-
Ben- und Ethikorientierung. Die Gefiihrten nehmen ein entspre-
chendes Verhalten aber nicht wahr. Es ist sogar so, dass die Ge-
fihrten eine geringere Ethikorientierung feststellen.
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Tabelle 6.4: Ubersicht iiber die Ergebnisse der Hypothesentests zu
Charakteristika der Fithrenden

Nk HyPOTHESE INTENDIERTES WAHRGENOM-
’ FV MENES FV
Fiithrungsmotivati- (ﬁAbe;W.bbest]é;tig.t
. + . s ufgaben, Bezie-
Hla on (affektiv) — nicht bestétigt hung, Veréinde-
Fv rung, Auflen)
Fiithrungsmotivati-
Hib  on (nicht-kalkula- bestitigt bestitigt
tiv) —— FV
Fiithrungsmotivati- nicht b'estatlgt nicht bestatigt —
A — negativer Ef- .
Hlc  on (sozial-norma- fekt (Beziehung negativer Effekt
tiv) == FV Auflen, Ethik) 7 (alle)
. . tlw. bestétigt
H2 gememwﬁhlonen' (AuBlen und nicht bestétigt
tierung — FV Ethik)
Managementorien- . .
H3 . n bestéatigt bestéatigt
tierung — FV
. tlw. bestétigt
Telln?,hme FKJr (Beziehung, Ver- tlw. bestatigt
H4 Entwicklung — . .
FV anderung und (Verédnderung)
Auflen)
Fithrungserfahrun
H5 + & & nicht bestétigt nicht bestétigt
— FV

Mit der affektiven Fiithrungsmotivation (Hj,) gibt es aulerdem
eine Hypothese, bei der der Effekt nur fiur das wahrgenommene
Fihrungsverhalten festgestellt werden kann. Die Gefiihrten neh-
men bei Fithrungskriften mit einer affektiven Fithrungsmotivation
ein intensiveres aufgaben-, beziehungs-, verdnderungs- und auflen-
orientiertes Fithrungsverhalten wahr, obwohl dies von den Fiihren-

den selbst nicht intendiert ist.
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Dariiber hinaus lassen sich bei der Teilnahme an fithrungsbezo-
genen Fortbildungen (H4) unterschiedliche Effekte auf intendier-
tes und wahrgenommenes Fithrungsverhalten feststellen. Wahrend
die Fithrungskréfte, die an Fiihrungsfortbildungen teilgenommen
haben, selbst ein starkeres beziehungs- und auflenorientiertes Fiih-
rungsverhalten intendieren, nehmen die Gefithrten bei diesen eine
stirkere Verdnderungsorientierung wahr.

Abschlieflend gibt es mit der sozial-normativen Fiihrungsmotiva-
tion (Hic) und der Fithrungserfahrung (Hs) noch zwei Hypothesen,
die sowohl fiir das intendierte als auch das wahrgenommene Fiih-
rungsverhalten verworfen werden miissen. Entgegen Hypothese 1c
hat die sozial-normative Fiihrungsmotivation einen negativen Ein-
fluss auf drei intendierte sowie alle wahrgenommenen Fiihrungsver-
halten. Entgegen Hypothese 5 kann fiir die Fithrungserfahrung kein
signifikanter Effekt auf das intendierte und lediglich ein einzelner
negativer Effekt auf das wahrgenommene Fithrungsverhalten fest-
gestellt werden.



DER EINFLUSS DER VORGESETZTEN

Dieses Kapitel widmet sich dem Einfluss der iibergeordneten Vorge-
setzten auf das Fiihrungsverhalten der ihnen unterstehenden Fiih-
rungskréfte. Mit dem Begriff Vorgesetzter soll im Folgenden der
unmittelbare Vorgesetzte einer Fithrungskraft bezeichnet werden.
Da der Fokus dieser Arbeit auf dem Fiithrungsverhalten von un-
teren Fiihrungskréften liegt, beschreibt der Begriff des Vorgesetz-
ten demnach die zweite Hierarchieebene einer Organisation. Abbil-
dung 7.1 gibt einen Uberblick iiber die Bezeichnung der jeweiligen
Hierarchieebenen.

Vorgesetzter

Fihrungskraft

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 Fiih-
rungsverhalten seiner untergebenen Fithrungskraft haben. Dabei
stehen nicht die tatsédchlichen Erwartungen und das tatséchliche
Interesse des libergeordneten Vorgesetzten im Fokus, sondern die
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Wahrnehmung des selbigen durch die untergebenen Fiithrungskraf-
te. Die Logik ist dabei dieselbe, wie jene zum wahrgenommenen
Fithrungsverhalten durch die Gefiihrten.

Die zentralen Erkenntnisse des Kapitels sind:

e Die wahrgenommenen Erwartungen des Vorgesetzten an ein
spezifisches Filihrungsverhalten der untergebenen Fiihrungs-
kraft wirken hauptséchlich auf die intendierte Fithrung. Auf
das wahrgenommene Fihrungsverhalten haben sie kaum ei-
nen Einfluss.

e Das wahrgenommene allgemeine Interesse des Vorgesetzten
am Fihrungsverhalten der untergebenen Fihrungskraft hat
nur vereinzelt Effekte auf das intendierte und wahrgenomme-
ne Fithrungsverhalten.

7.1 ROLLENTHEORIE

Es wurde in der Fiihrungsforschung vielfach betont, dass Fiihrung
auf der Interaktion zwischen Fithrendem und Gefithrten innerhalb
eines organisationalen Kontextes basiert (z.B. Graen & Uhl-Bien
1995; Hollander 1978). Folglich beeinflusst der Fiithrende nicht nur
die Gefiihrten, sondern er wird wiederum selbst von anderen (in-
nerhalb und auBerhalb 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).! Es geht folglich um

In einer deutschen Ubersetzung definiert Peuckert (1992: 252) eine soziale
Rolle als ,ein Biindel 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 empfingt und die
sein Verhalten beeinflussen.

In einem organisationalen Kontext wird einer Fihrungskraft
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 kénnen Gefiihrte, Vorgesetzte, Kolle-
gen, andere Mitglieder der Organisation oder Auflenstehende sein
(Shivers-Blackwell 2004: 41). Aber auch Regeln und Richtlinien
sowie Verantwortlichkeiten und Standards kénnen formalisierte
Erwartungen an die Rolle als Fiithrungskraft definieren (Stewart
1982).

Ein weiteres bedeutendes Element der Rollentheorie sind die Rol-
lenerwartungen. Der Begriff bezeichnet die Vorstellungen, welche
die Bezugsgruppe dariiber entwickelt wie sich die Fithrungskraft in
ihrer Rolle verhalten sollte (Shivers-Blackwell 2004: 43). Es kann
sich hierbei um formalisierte Rollenerwartungen, wie Stellenprofi-
le, handeln, aber haufiger 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 Fiihrungsforschung
vor allem in zwei Bereichen Anwendung. Zum einen wurde die Rol-
lentheorie verschiedentlich genutzt, um den Zusammenhang von
Geschlecht und Fiithrungsverhalten beziehungsweise Fiihrungser-
folg zu erkldren (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 ausiiben, ist abhédngig 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 stéarker der Rollendruck, desto grofer ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass die Rollenerwartungen erfiillt werden (Shivers-
Blackwell 2004; Kahn et al. 1964).

Mit Bezug auf das Fiithrungsverhalten werden Rollenerwartun-
gen hauptsédchlich durch direkte Vorgesetzte, Gefiithrte und Kolle-
gen formuliert. Da Vorgesetzte ein Teil der Bezugsgruppe sind, die
auch einen hohen Rollendruck erzeugen konnen, soll deren Einfluss
im Folgenden naher analysiert werden.

Zur Frage des Einflusses von Vorgesetzten auf das Fiihrungsver-
halten der untergebenen Fiihrungskréfte wurde bisher leider kaum
geforscht. Eine der wenigen, die sich dieser Frage widmeten, sind
Pfeffer & Salancik (1975), die bei der Befragung von 53 unteren
Fihrungskraften einer U.S.-amerikanischen Universitiat feststell-
ten, dass diese mehr Aufgabenorientierung intendieren, wenn sie
der Auffassung sind, dass dies von ihren Vorgesetzten erwartet wird.
Shivers-Blackwell (2004) postuliert dartiber hinaus, dass Manager
starker transformational fiihren, 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 Fiihrungskraft wahrnimmt. Eine Person,
die die Rolle einer Fiihrungskraft innehat ist mit verschiedenen Er-
wartungen beziiglich ihres Verhaltens konfrontiert. Ein Teil davon
richtet sich spezifisch an das Fithrungsverhalten. Von verschiedenen
Mitgliedern der Bezugsgruppe werden Erwartungen an das Fiih-
rungsverhalten geduflert oder zumindest signalisiert. Als bedeuten-
der Teil der Bezugsgruppe haben Vorgesetzte von Flihrungskréften
explizite und implizite Erwartungen an das Fiithrungsverhalten der
ihnen untergebenen Fiihrungskrafte. Diese Erwartungen werden
von der Fithrungskraft wahrgenommen. Der Rollentheorie folgend
wird davon ausgegangen, dass diese Erwartungen des Vorgesetz-
ten bei den befragten Fithrungskraften auch zu einem entsprechen-
den Verhalten fiihren. Diese Annahme wird auch dadurch gestiitzt,
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dass Vorgesetzte in der Lage sind, ihre Erwartungen durch Sankti-
ons- und Belohnungsmoglichkeiten in einen gewissen Rollendruck
zu {liberfiihren.

Nimmt eine Fiihrungskraft demnach wahr, dass ihr Vorgesetzter
ein aufgabenorientiertes Fithrungsverhalten erwartet, so wird diese
Fihrungskraft entsprechend den Annahmen der Rollentheorie eher
ein aufgabenorientiertes Fithrungsverhalten zeigen als andere Fiih-
rungskrafte, die nicht mit diesen Erwartungen konfrontiert sind.
Dasselbe gilt fiir beziehungs-, verdnderungs-, auflen-, ethik- und
sachbearbeitungsorientiertes Fithrungsverhalten. Die erste Hypo-
these dieses Kapitels lautet daher:

Hg: Je stérker eine Fithrungskraft wahrnimmt, dass ihr Vor-
gesetzter ein spezifisches Fiihrungsverhalten erwartet, desto
intensiver wird sie dieses Fiihrungsverhalten zeigen.

Die zweite Hypothese nimmt einen breiteren Blick auf die Rol-
lenerwartungen ein. Neben expliziten Anforderungen an das Fiih-
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
Fihrungskrifte. Auf die Rollentheorie aufbauend wird davon ausge-
gangen, dass das Interesse des Vorgesetzten am Fiihrungsverhalten
seiner untergebenen Fithrungskraft von der Fithrungskraft als Rol-
lenerwartung interpretiert wird. Wenn sich ein Vorgesetzter dafiir
interessiert, wie eine Fithrungskraft ihr Team fiithrt, dann scheint
dem Vorgesetzten an einer guten Fiithrung gelegen zu sein. Die
untergeordnete Fithrungskraft wird dieses Interesse wahrscheinlich
aufgreifen und in intensiveres Fithrungsverhalten iibersetzen.

Im Gegensatz zu Hypothese 6 postuliert Hypothese 7 keine Wir-
kung einer Erwartung an ein spezifisches Fiihrungsverhalten. Es
wird vielmehr angenommen, dass das grundsétzliche Interesse am
Fiithrungsverhalten allgemein zu einem intensiveren Fiihrungsver-
halten fiithrt. Hypothese 7 lautet daher:
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Hy: Je starker eine Fithrungskraft das Interesse ihres Vor-
gesetzten an ihrem eigenen Fiihrungsverhalten wahrnimmt,
desto intensiver ist ihr Fiithrungsverhalten ausgepragt.

7.2 METHODIK

Vor einer statistischen Analyse der aufgeworfenen Hypothesen, soll
auf die hierfiir verwendete Methodik und die Operationalisierungen
eingegangen werden. Wie bereits in Kapitel 6, so wird auch in die-
sem Kapitel zwischen intendierter Fithrung und wahrgenommener
Fithrung unterschieden (vgl. Jacobsen & Andersen 2015).

Die Hypothesen sollen daher jeweils fiir beide Formen von Fiih-
rung getestet werden. Die Operationalisierung und statistische
Analyse folgt dabei dem in Kapitel 6.3 vorgestellten Vorgehen.
Es wird folglich erneut fiir jede der sechs Metakategorien Auf-
gaben-, Beziehungs-, Veranderungs-, Auflen-, Ethik- und Sachbe-
arbeitungsorientierung ein separates Modell geschédtzt. Die Ope-
rationalisierung des intendierten Fihrungsverhaltens erfolgt iiber
die Antworten der Fiihrenden, wihrend das wahrgenommene Fiih-
rungsverhalten tiber die Antworten der Gefithrten operationalisiert
wird. Die Schéitzung erfolgt mit Hilfe von hierarchischen linearen
Modellen (HLM) unter Beriicksichtigung von zwei Level fiir das
intendierte Fiihrungsverhalten beziehungsweise drei Level fiir das
wahrgenommene Fiithrungsverhalten.

Die Operationalisierung des Fiihrungsverhaltens erfolgte, wie in
Abschnitt 6.3 aufgezeigt, unter Riickgriff 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 aufgefiihrt. Die dazugehorige konfirmatori-
sche Faktoranalyse ist in Kapitel 5.2 dargestellt und bewertet.

Die Erwartungen des Vorgesetzten an das Fiithrungsverhalten
der untergebenen Fithrungskraft wurden durch jeweils ein Item pro
Metakategorie gemessen. Hierzu wurden die Fiithrungskréfte nach
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ihrer Einschédtzung dazu gefragt, wie stark ihr direkter Vorgesetz-
ter von ihnen das entsprechende Fiihrungsverhalten erwartet. Fiir
Verdnderungsorientierung lautet das entsprechende Item beispiels-
weise ,Mein Vorgesetzter erwartet, dass ich mich intensiv bei der
Initiierung und Umsetzung von Verdnderungen engagiere®.

Das allgemeine Interesse des Vorgesetzten an der Fithrungsté-
tigkeit der untergebenen Fithrungskraft wurde iiber zwei Items ge-
messen. Diese bilden ab, ob die Fithrungskraft das Gefiihl hat, dass
sich der Vorgesetzte grundsétzlich fiir die Fithrungstétigkeit seiner
untergebenen Fithrungskraft interessiert und ob er sich mit dieser
dariiber austauscht. Die Itementwicklung erfolgte in Anlehnung
an Van de Ven & Ferry (1980), die dhnliche Items mit Bezug zu
Mitarbeiterperformance verwandten. Die Items weisen eine zufrie-
denstellende Reliabilitdt von Cronbachs o = 0,75 auf und wurden
auf Basis einer exploratorischen Faktoranalyse zu einem Faktor zu-
sammengefasst.

Neben den unabhingigen Variablen wurden einige Kontrollva-
riablen in das Modell eingefiigt. [hre 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 Uberlegungen spielten eine Rolle, um
durch die Auswahl der Kontrollvariablen einen Omitted Variable
Bias moglichst auszuschliefen.

Auf Basis dieser Uberlegungen wurden sieben Kontrollvariablen
in die Modelle aufgenommen. Als erste Kontrollvariable wurde die
Fithrungserfahrung der Fithrungskrifte integriert. Eine Dummy-
variable bildet hierbei ab, ob die Fiihrungskréfte fiinf oder mehr
Jahre Fiihrungserfahrung haben oder nicht. Auch das Geschlecht
wurde als ,klassische“ Kontrollvariable in das Modell integriert.
FEin Dummy bildet ab, ob die Fiihrungskraft weiblich ist.

Neben dem Geschlecht wurde auch fiir das Alter (< 45 Jahre vs.
> 45 Jahre) der Fithrungskraft kontrolliert. Als weitere fithrungsbe-
zogene Kontrollvariable wurde auflerdem bertiicksichtigt, wie viele
Mitarbeiter eine Fithrungskraft fithrt (< 10 Mitarbeiter vs. > 10
Mitarbeiter).
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Um die Besonderheiten des offentlichen Sektors zu beriicksich-
tigen, wurde auerdem die Gemeinwohlorientierung der Fiihrungs-
kréfte aufgenommen. Diese Variable ist aus der Forschung zur Pu-
blic Service Motivation (PSM) {ibernommen (Perry & Hondeghem
2008a; Perry & Wise 1990).

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

7.3 ERGEBNISSE UND DISKUSSION

Im Folgenden sollen die Ergebnisse zum Einfluss der Erwartun-
gen und des Interesses des Vorgesetzten am Fiihrungsverhalten der
untergebenen Fithrungskréfte auf das Fiihrungsverhalten der Fiih-
rungskraft dargestellt und diskutiert werden.

Tabelle 7.1 gibt hierzu zunichst einen deskriptiven Uberblick
iber die Auspragung der verwandten Variablen.



7.3 ERGEBNISSE UND DISKUSSION

Tabelle 7.1: Deskriptive Statistik (Erwartungen und Interesse des Vor-

gesetzten)

VARIABLE MITTELWERT STD.ABW. SPANNWEITE
Erwartung Vorgesetzter

(Aufgabenorientierung) 4,29 0,89 1-5
Erwartung Vorgesetzter

(Beziehungsorientierung) 4,12 0,96 1-5
Erwartung Vorgesetzter

(Verdnderungsorientierung) 3,92 0,97 1-5
Erwartung Vorgesetzter

(AuBenorientierung) 3,28 1,10 1-5
Erwartung Vorgesetzter

(Ethikorientierung) 3,90 1,03 1-5
Erwartung Vorgesetzter

(Sachbearbeitungsor.) 3,46 1,25 1-5
Interesse Vorgesetzter 0,02 1,02 -2,25-1,78

(Faktor)
> 5 Jahre Fiihrungserfahrung 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 Fiihrungsverhalten

Die Ergebnisse der hierarchischen linearen Regression fiir das in-
tendierte Fiihrungsverhalten sind in Tabelle 7.2 aufgefiihrt. Der
ICC betragt fiir die sechs Metakategorien von Fiihrungsverhal-
ten fiir das intendierte Fiithrungsverhalten 0,54 (Aufgabenorientie-
rung), 0,15 (Beziehungsorientierung), 0,23 (Verdnderungsorientie-
rung), 0,42 (Auflenorientierung), 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 fiinf der sechs Modelle in Ta-
belle 7.2 signifikant. Das bedeutet, diese Modelle besitzen in ihrer
Gesamtheit eine Erklarungskraft, die iiber die eigentliche Cluste-
rung in Abteilungen hinausgeht. Einzige Ausnahme ist die Verdn-
derungsorientierung. Hier ist der Likelihood Ratio Test nicht signi-
fikant.

Als zusétzliche Kriterien zur Bewertung der Modellgiite sind das
Akaike Information Criterion (AIC) und das Bayesian Informati-
on Criterion (BIC) angegeben. Das AIC des Schétzmodells liegt
bei allen Fithrungsverhalten aufler der Verdnderungsorientierung
unter dem des Baseline Models. Wie bereits bei der Analyse der
Charakteristika der Fiihrungskréfte weist das BIC auf Probleme
hin. Hier zeigen alle Schiatzmodelle hohere Werte als die Baseline
Models. Auch hier kann wieder davon ausgegangen werden, dass
die insignifikanten Kontrollvariablen zu einem hoheren BIC fiihren.

In Tabelle 7.2 fallt der Blick zunéchst auf die Ergebnisse fiir die
Erwartungen des Vorgesetzten auf das intendierte Fithrungsverhal-
ten. Die wahrgenommenen Erwartungen haben einen signifikanten
positiven Effekt auf vier von sechs Metakategorien. Die Effektstér-
ken sind mit 0,12 bis 0,28 von mittlerer Ausprigung. Dies bedeu-
tet, dass Fithrungskrafte mehr Aufgaben-, Beziehungs-, Ethik- und
Sachbearbeitungsorientierung intendieren, wenn sie der Auffassung
sind, dass ihr Vorgesetzter dieses Fithrungsverhalten erwartet. Fiir
Verdnderungs- und Auflenorientierung lésst sich ein solcher Zusam-
menhang nicht feststellen.

Damit bestéatigt sich Hypothese 6 weitgehend. Die Erwartungen
des Vorgesetzten werden von den Fiihrungskréften als entsprechen-
de Rollenerwartungen interpretiert und in intendiertes Fiithrungs-
verhalten umgesetzt. Am stirksten ist dieser Effekt fiir die Bezie-
hungs- (b = 0,27) und Sachbearbeitungsorientierung (b = 0,28).
Fiir diese beiden Fiihrungsverhalten scheinen die Erwartungen des
Vorgesetzten folglich von besonderer Bedeutung zu sein.
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Da diese Erwartungen auch eine gewisse Fiihrungskultur wider-
spiegeln, ist dieser Effekt besonders interessant. Eine starke fach-
liche Orientierung der Fithrungskrifte (Aufgaben- und Sachbear-
beitungsorientierung) scheint nicht unerheblich durch die Erwar-
tungen des Vorgesetzten beeinflusst zu sein. Gleiches gilt fir die
Forderung und Wertschétzung der Mitarbeiter durch die nachge-
ordneten Fiihrungskrifte (Beziehungsorientierung). Dies repliziert
auch das Ergebnis von Pfeffer & Salancik (1975).

Die Wahrnehmung eines grundsétzlichen Interesses des Vorge-
setzten am Fihrungsverhalten der untergebenen Fithrungskraft ist
hingegen nur bei zwei intendierten Fiihrungsverhalten von Bedeu-
tung. Sowohl auf die intendierte Veranderungs- (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 Fiithrungskréfte der Meinung sind, dass sich ihr Vorgesetz-
ter fiir ihr Fiihrungsverhalten interessiert, desto intensiver wird das
entsprechende Fithrungsverhalten intendiert.

Fiir die Verdnderungsorientierung ist das Interesse des Vorge-
setzten — mit Ausnahme der jeweiligen Organisationszugehorigkeit
— die einzige signifikante Einflussgrofle, die sich in diesem Modell
finden ldsst (b = 0,16). Dies ist eine interessante Feststellung. Das
grundsétzliche Interesse des Vorgesetzten scheint damit wichtiger
zu sein als die spezifische Erwartung an ein verdnderungsorien-
tiertes Fiithrungsverhalten. Obwohl auf Basis der Rollentheorie da-
von ausgegangen wurde, dass die Erwartungen des ibergeordneten
Vorgesetzten von den Fithrungskréften mit einem stédrkeren Rol-
lendruck verknupft werden, scheint diese Erwartung im Falle der
Veranderungsorientierung keine entsprechende Intensivierung des
intendierten Verhaltens nach sich zu ziehen. Es ist hingegen das
allgemeine Interesse des Vorgesetzten, das zu einer Verstiarkung
der intendierten Verdnderungsorientierung fithrt. Scheinbar wird
dieses Interesse insbesondere auf eine Rollenerwartung in Hinblick
auf die Verdnderungsorientierung interpretiert.
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Ahnliches scheint fiir die Ethikorientierung zu gelten. Hier fiih-
ren allerdings sowohl die spezifischen Erwartungen des Vorgesetz-
ten als auch das allgemeine Interesse am Fiihrungsverhalten zu ei-
ner stiarkeren Ausprigung der intendierten Ethikorientierung. Dies
kann in Hinblick auf die Besonderheit der beiden Metakategori-
en Verdnderungs- und Ethikorientierung erklart werden. Wahrend
Aufgaben-, Beziehungs-, Aulen- und Sachbearbeitungsorientierung
mehr oder weniger automatisch mit der Position der Fithrungskraft
verkniipft sind, stellen Verdnderungs- und Ethikorientierung Ver-
halten dar, die eine bewusstere Entscheidung der Fithrungskraft
erfordern. Das allgemeine Interesse des Vorgesetzten fithrt in die-
sem Kontext nicht nur zu einer gewissen Rollenerwartung, sondern
wird von den Fiithrungskréiften auch als Ermunterung aufgefasst,
iiber die Aufgaben-, Beziehungs-, Auflen- und Sachbearbeitungs-
orientierung hinauszugehen.

Hypothese 7 kann damit fiir das intendierte Fiithrungsverhalten
nur beschrinkt bestétigt werden. Ein signifikanter Effekt zeigt sich
nur fiir zwei von sechs Metakategorien.

Die intendierte AuBlenorientierung wird als einziges Fiihrungs-
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 Aufienorien-
tierung wesentlich starker bei Méannern anzutreffen als bei Frauen
(b = —0,25). Ein Effekt, der auch im vorherigen Kapitel zu beob-
achten war.

Das Geschlecht hat auflerdem 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 Méannern und Frauen fanden. Auch in Kapitel 7
zeigte sich dieser Effekt nicht. Die geringere Anzahl an beriicksich-
tigten Charakteristika der Fithrungskréifte fithrt vermutlich dazu,
dass dieser Effekt hier zu beobachten ist. Dasselbe gilt fiir die Fiih-
rungserfahrung und die Grofle des gefithrten Teams.
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Die Gemeinwohlorientierung der Fithrungskréifte hat einen signi-
fikanten positiven Einfluss auf die intendierte Auflen- und Ethik-
orientierung. Damit bestétigen sich die Ergebnisse aus Kapitel 6.
Der Wunsch, mit der eigenen Arbeit zum Gemeinwohl beizutra-
gen, fithrt die Fihrungskrifte dazu, den Blick iiber die Organi-
sation hinaus zu richten, Netzwerke zu kniipfen und das Team
nach auflen hin zu reprisentieren (b = 0,17). Konsequenterweise
intendieren gemeinwohlorientierte Fiihrungskréfte mehr Ethikori-
entierung (b = 0,15). Ihre Einstellung zur Bedeutung der eigenen
Arbeit fiir die Gesellschaft ist offenbar mit dem Bewusstsein fiir
die besonderen Anforderungen an die Arbeit als Fiihrungskraft in
der Verwaltung assoziiert.

Im Gegensatz zur Analyse der Charakteristika der Fiihrungskraf-
te hat die Organisationszugehorigkeit in Tabelle 7.2 einen etwas
starkeren Einfluss. Dies héngt unter anderem damit zusammen,
dass die Managementorientierung in den einzelnen Organisationen
unterschiedlich ausgeprigt ist und das Auslassen dieser Variable
dazu fithrt, dass die Organisationszugehorigkeit wieder starker in
den Vordergrund riickt.

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

7.3.2 Wahrgenommenes Fiihrungsverhalten

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

Zunéchst zeigt sich auch in diesen Modellen deutlich, dass eine
Berticksichtigung der Clusterung der Daten unbedingt erforderlich
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ist. Die ICCs fiir die Ebene der Teams betragen 0,40 (Aufgabenori-
entierung), 0,36 (Beziehungsorientierung), 0,38 (Verdanderungsori-
entierung), 0,41 (Aufienorientierung), 0,34 (Ethikorientierung) und
0,43 (Sachbearbeitungsorientierung). Demnach 14sst sich ein erheb-
licher Teil der Gesamtvarianz (57 % bis 66 %) durch Unterschiede
innerhalb der Teams erklaren. Die ICCs auf der Ebene der Ab-
teilungen betragen hingegen erneut in allen sechs Modellen nahezu
Null. Eine Beriicksichtigung der Abteilungsebene scheint in diesem
Fall also zundchst entbehrlich. Ein Blick auf die Varianz der Level
3-Residuen zeigt allerdings, dass sich dies nach dem Hinzufiigen
der unabhéngigen Variablen und der Kontrollvariablen in zwei Mo-
dellen (Beziehungs- und Ethikorientierung) relativiert. Aufgrund
der erkldrten Level 2-Varianz ergibt sich bei diesen Modellen eine
Residualvarianz auf Level 3. In diesen Fillen bestétigt sich dem-
nach die Notwendigkeit der Beriicksichtigung der Abteilungsebene.
Zur Sicherstellung der Vergleichbarkeit und der Ubersichtlichkeit
wurden daher alle sechs Modelle als hierarchisches lineares Modell
mit drei Ebenen geschétzt.

Die Modellgiite lésst sich wieder anhand des Likelihood Ratio
Tests und anhand von AIC und BIC bewerten. Der Likelihood
Ratio Test ist fur alle sechs Modelle signifikant und zeigt damit,
dass die Schitzmodelle die unerklirte Varianz im Vergleich zum
Baseline Model signifikant verringern. AIC und BIC, welche die
Anzahl der verwendeten Variablen beriicksichtigen, zeigen hinge-
gen auf, dass die Modelle die Daten nicht besonders gut abbilden.
In keinem der sechs Modelle ist das AIC oder das BIC fiir das
Schétzmodell geringer als das AIC oder das BIC fiir das Baseline
Model.

Bei den beiden zu testenden Hypothesen wurde zunéchst ein po-
sitiver Einfluss der Erwartungen des Vorgesetzten auf das wahrge-
nommene Fithrungsverhalten der untergebenen Fiihrungskraft an-
genommen. Dies bestétigt sich allerdings nur in zwei Féallen. Ist ei-
ne Fiithrungskraft der Auffassung, dass ihr Vorgesetzter ethik- und
sachbearbeitungsorientierte Fiihrung erwartet, so nehmen auch die
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Mitarbeiter eine gesteigerte Ethik- und Sachbearbeitungsorientie-
rung bei der Fihrungskraft wahr. Die Effekte sind mit b = 0,19
und b = 0,17 von mittlerer Stérke.

Interessant ist hierbei auch, dass die aufgestellte Hypothese nur
fiir jene beiden Fithrungsverhalten bestétigt werden kann, die auf-
grund ihrer besonderen Bedeutung fiir den offentlichen Sektor un-
tersucht wurden (Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung). Fiir
diese zwei Fille stimmen auflerdem die Ergebnisse fiir das inten-
dierte und das wahrgenommene Fiithrungsverhalten tiberein (s. Ta-
belle 7.2). Anders verhilt es sich dagegen bei der Aufgaben- und
Beziehungsorientierung. Hier ldsst sich ein Effekt nur fiir das inten-
dierte Fithrungsverhalten feststellen. Von den Mitarbeitern wird
ein solcher Zusammenhang hingegen nicht wahrgenommen.

Ahnlich verhilt es sich mit Hypothese 7. Fiir das wahrgenom-
mene Fihrungsverhalten findet sich nur ein einzelner signifikan-
ter Zusammenhang zwischen dem allgemeinen Interesse des Vorge-
setzten und dem wahrgenommenen Fiithrungsverhalten der unter-
gebenen Fiihrungskraft. Je stdrker das wahrgenommene Interesse
des Vorgesetzten, desto stérker ist die von den Gefithrten wahr-
genommene Beziehungsorientierung ausgeprigt (b = 0,16). Dies
steht allerdings im Widerspruch zu den Ergebnissen des intendier-
ten Fiihrungsverhaltens. Hier zeigte sich fiir die Beziehungsorien-
tierung kein signifikanter Zusammenhang. Stattdessen waren die
Effekte auf die Verdnderungs- und Ethikorientierung signifikant.

Die mit dem hoheren Interesse des {ibergeordneten Vorgesetzten
einhergehende Intention der Fiithrungskraft, starker verdnderungs-
und ethikorientiert zu fiithren, wird folglich von den Mitarbeitern
nicht wahrgenommen. Stattdessen fithrt das allgemeine Interesse
des Vorgesetzten dazu, dass die Mitarbeiter mehr Beziehungsorien-
tierung bei ihrer Fithrungskraft wahrnehmen. Ein Verhalten, das
von den Fiihrungskréften so nicht intendiert ist und dem Anschein
nach unbewusst ablauft.
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Dies ist eine sehr interessante Erkenntnis. Ursache kdnnte mogli-
cherweise sein, dass in Bereichen, in denen allgemein mehr Interesse
am Thema Fiithrung herrscht, mehr oder weniger automatisch ei-
ne intensivere Beziehungsorientierung gelebt wird. Die Mitarbeiter
fiihlen sich mehr unterstiitzt, ihre Leistungen werden mehr aner-
kannt, sie werden stérker in ihrer Entwicklung unterstiitzt und es
wird ithnen mehr Verantwortung tibertragen.

Bei den Kontrollvariablen finden sich insgesamt nur zwei signifi-
kante Effekte, die beide die Ethikorientierung betreffen. Zum einen
bestéatigt sich, dass in grofleren Teams eher ethikorientiert gefithrt
wird als in kleineren Teams. Dieser Effekt war bereits im vorherigen
Kapitel zu beobachten. Ebenfalls in Ubereinstimmung mit dem vor-
herigen Kapitel ist der negative Effekt der Gemeinwohlorientierung
der Fithrungskraft auf die wahrgenommene Ethikorientierung.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die relativ um-
fanglichen Bestatigungen zumindest einer Hypothese fiir das inten-
dierte Fiihrungsverhalten nur vereinzelt eine Entsprechung bei der
Analyse des wahrgenommenen Fiithrungsverhaltens findet. Der Ein-
fluss der Erwartungen des tibergeordneten Vorgesetzten (Hypothe-
se 6) auf das Fiihrungsverhalten der untergebenen Fiithrungskraft
bestéatigt sich fir die Metakategorien Ethik- und Sachbearbeitungs-
orientierung. Das allgemeine Interesse des Vorgesetzten am Fiih-
rungsverhalten der untergebenen Fiithrungskraft (Hypothese 7) be-
stédtigt sich fiir die Beziehungsorientierung.

Es macht folglich einen starken Unterschied, welches Fiihrungs-
verhalten man betrachtet. Bei intendiertem und wahrgenommenem
Fithrungsverhalten wirken offensichtlich unterschiedliche Einfluss-
faktoren. Es ist daher von grofier Bedeutung diese Unterschiede zu
beriicksichtigen.

7.4 FAzIT

Dieses Kapitel fokussierte auf den Einfluss der Vorgesetzten auf das
Fithrungsverhalten von unteren Fihrungskraften. Als theoretische
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Basis wurde die Rollentheorie verwandt. Dabei wurde angenom-
men, dass eine Fithrungskraft ein spezifisches Fithrungsverhalten
dann verstiarkt zeigt, wenn sie wahrnimmt, dass dieses Fiithrungs-
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 fithren.

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

Fiir das intendierte Fithrungsverhalten der Fiihrungskréfte fin-
det sich eine Bestédtigung der Hypothese fiir vier der sechs unter-
suchten Metakategorien. Fithrungskréfte intendieren ein intensive-
res aufgaben-, beziehungs-, ethik- und sachbearbeitungsorientiertes
Fiithrungsverhalten, wenn sie wahrnehmen, dass ihr Vorgesetzter
dieses spezifische Fithrungsverhalten von ihnen erwartet. Beson-
ders ausgepragt sind die Effekte fiir die Beziehungs- und Sachbear-
beitungsorientierung.

Aus Sicht der Gefithrten lassen sich die Effekte allerdings in
dieser Form nicht bestétigen. Bestétigt wurde der Effekt nur fiir
die Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung. Das bedeutet, dass
eine ausgepriagte Erwartung des Vorgesetzten an die Ethik- und
Sachbearbeitungsorientierung der untergebenen Fiihrungskraft da-
zu fithrt, dass die Gefithrten dieser Fiihrungskraft ein intensiveres
ethik- und sachbearbeitungsorientiertes Fithrungsverhalten wahr-
nehmen. Bei der Aufgaben- und Beziehungsorientierung findet sich
ein positiver Effekt der Erwartungen des Vorgesetzten hingegen le-
diglich bei der intendierten Fiihrung, nicht aber bei der wahrge-
nommenen Fiithrung.

FEine zweite Hypothese ging davon aus, dass auch ein grundsétzli-
ches Interesse des Vorgesetzten am Fithrungsverhalten der unterge-
benen Fiihrungskraft zu intensiverem Fiihrungsverhalten in allen
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sechs Metakategorien fiihrt. Fiir diese Hypothese finden sich aller-
dings wenige Belege. Wahrend beim intendierten Fiithrungsverhal-
ten zwei Metakategorien — Verdnderungs- und Ethikorientierung
— durch das allgemeine Interesse des Vorgesetzten beeinflusst wer-
den, findet sich bei der Betrachtung der wahrgenommenen Fiih-
rung mit der Beziehungsorientierung nur ein Fithrungsverhalten,
das signifikant beeinflusst wird. Folglich zeigt das Interesse des
Vorgesetzten unterschiedliche Effekte bei intendierter und wahrge-
nommener Fihrung. Eine mogliche Erklarung fir den Effekt der
Beziehungsorientierung wire, dass das grundsétzliche Interesse des
Vorgesetzten — als eher moderate Form von Rollenerwartung — zu
eher unbewusstem Verhalten bei den Fithrungskréften fithrt, dieses
aber dennoch von den Gefithrten wahrgenommen wird.

Tabelle 7.4: Ubersicht iiber die Ergebnisse der Hypothesentests zum
Einfluss der Vorgesetzten

NR HyPOTHESE INTENDIERTES WAHRGENOM-
’ FVv MENES FV
iuberw. bestéatigt
6 Erwartungen Vor-  (Aufgaben, Be- tlw. bestétigt
gesetzter t Ly FV ziehung, Ethik, (Ethik und Sach)
Sach)
Interesse Vorgesetz- tlw. Pesté,tigt tlw. bestatigt
H7 + (Veranderung, (Beziehung)
ter — FV Ethik) ung

Es kann folglich festgehalten werden, dass die Rollentheorie in
der hier getesteten Form nur einen beschriankten Beitrag zur Er-
klarung von Einflussfaktoren auf das Fiihrungsverhalten von Fiih-
rungskréften in der 6ffentlichen Verwaltung zu leisten scheint. Ta-
belle 7.4 gibt einen komprimierten Uberblick iiber die Ergebnisse
der Analyse.
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Weitere Forschung ist auflerdem notwendig, um erklédren zu kon-
nen, warum sich teilweise starke Unterschiede zwischen intendierter
und wahrgenommener Fithrung finden lassen.

Fiir die Praxis kann als Fazit dieses Kapitels festgehalten wer-
den, dass auch die iibergeordneten Vorgesetzten einen gewissen
Beitrag zur Intensivierung des Fiihrungsverhalten ihrer untergebe-
nen Fithrungskrafte leisten konnen. Ein Beférdern stérkeren Fiih-
rungsverhaltens liegt demnach teilweise auch in der Hand hoherer
Fithrungsebenen. Ihre spezifischen Erwartungen an Fithrungsver-
halten sowie ihr grundsétzliches Interesse am Fithrungsverhalten
ihrer untergebenen Fiihrungskréifte kann diese in manchen Berei-
chen zu einem intensiveren Fiihrungsverhalten animieren.
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Dass Fithrungskréfte ihr Verhalten nicht nur an die Erwartungen
der Vorgesetzten anpassen, sondern auch an die Gefiihrten, mag
fiir viele Praktiker selbstverstindlich sein. Man kann nicht allen
gerecht werden, wenn man alle gleich behandelt. Dass dies aber
keine Selbstverstédndlichkeit ist, zeigen nicht nur Forschungsergeb-
nisse zu autoritdrem Fiihrungsverhalten (z.B. Klages & Hippler
1991), sondern auch die relativ frith entstandenen Theorien, die
einen erfolgreichen Fithrungsstil von der Anpassung an die Gefiihr-
ten abhéngig machen.

Ausschlaggebend war hierfiir der Versuch, Fithrungserfolg we-
niger den Eigenschaften der Fiithrungskraft zuzuschreiben (Eigen-
schaftsansatz), sondern stattdessen verstérkt 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: 4911t.). Diese Theorien gehen davon aus, dass eine Fiihrungs-
kraft in der Lage sein muss, das Fithrungsverhalten an Situationen
und vor allem an Gefiithrte anzupassen, um erfolgreich zu sein. Ob
sich Fiithrende wirklich an ihre Gefithrten anpassen und welche Ei-
genschaften der Gefithrten zu welchen Anpassungen fiithren, wurde
hingegen — wie im folgenden Abschnitt zu sehen — kaum untersucht.
Dieses Kapitel widmet sich daher eingehend dieser Fragestellung.

Die zentralen Erkenntnisse des Kapitels sind:

o Personlichkeitseigenschaften der Gefiithrten haben kaum Ein-
fluss auf das ihnen gegeniiber gezeigte Fihrungsverhalten.
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¢ Eine hohe Gemeinwohlorientierung der Gefiithrten hat einen
positiven Einfluss auf das ihnen gegentiber gezeigte Fithrungs-
verhalten.

o Komplexitdt und Vielfalt der Aufgabe, die den Gefiihrten
iibertragen wurden, haben einen positiven Einfluss auf das
ihnen gegeniiber gezeigte Fithrungsverhalten.

8.1 LITERATURDISKUSSION

Trotz einiger neuerer Ansdtze und Studien, ist die Fiihrungsfor-
schung nach wie vor priméar auf das Handeln der Fithrenden und
dessen Wirkung bei den Gefiithrten konzentriert (Uhl-Bien et al.
2014: 84). Der Einfluss den die Gefithrten wiederum durch ihre Ei-
genschaften, ihr Verhalten und ihre Handlungen auf das Fiihrungs-
verhalten der Fithrungskrafte ausiiben, findet hingegen kaum Be-
riicksichtigung (Dvir & Shamir 2003: 327f.). 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
Fihrungsverhalten ihrer Vorgesetzten beeinflussen. Oder anders
formuliert: Wie passen Fithrungskrifte ihr Fiihrungsverhalten an
Eigenschaften und Einstellungen der Gefiihrten an?

Aus den Arbeiten zu Followership sind vor allem zwei Aspekte
fiir diese Frage bedeutend. Zum einen ist es die Feststellung, dass
Gefithrte keine passiven Adressaten von Fiithrungsverhalten, son-
dern selbst aktiv sind (Baker 2007: 56f.). Zum anderen verdeutli-
chen diese Studien, dass die Beziehung zwischen Fiithrendem und
Gefiihrten keine einseitige ist, sondern dass sie sich durch Rezipro-
zitdt und Interdependenz auszeichnet (Graen & Uhl-Bien 1995).

Wie Dvir & Shamir (2003: 328) darlegen, lassen sich dabei zwei
Arten von Ansétzen unterscheiden. Die einen behandeln Eigen-
schaften von Gefiihrten als Moderatoren zwischen Fithrungsver-
halten und Fiihrungserfolg. Hierzu gehoren jene Arbeiten zu den
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bereits erwdhnten Kontingenzanséitzen. Die anderen betrachten Ei-
genschaften und Verhalten von Gefiihrten als unabhéngige Varia-
blen zur Erkldrung des Fithrungsverhaltens oder von Fithrungsout-
comes. Uhl-Bien et al. (2014: 84) bezeichnen diese Sichtweise als
,role-based approach®.

Da sich die vorliegende Arbeit mit Einflussfaktoren auf das Fiih-
rungsverhalten befasst, liegt es nahe, an diesen role-based approach
anzukniipfen. Zu diesem Ansatz zdhlen Uhl-Bien et al. (2014: 85)
fiinf Unterformen. Eine Unterform befasst sich explizit mit der An-
passung des Fihrungsverhaltens an die Gefithrten 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 ausgepragt
ist. Die meisten der Studien konzentrieren sich zudem vornehmlich
auf Verhalten und kaum auf Eigenschaften.

Die Studien, die zum Einfluss der Gefiihrten auf das Fithrungs-
verhalten der Fihrungskrifte vorliegen, beschéftigen sich mehr-
heitlich mit transformationaler Fihrung (z.B. Bono et al. 2012;
Howell & Shamir 2005). Dartiber hinaus finden sich nur weni-
ge Studien. So beleuchtet Hur (2008) beispielsweise den Einfluss
auf das Fiithrungskontinuum Autoritdre-Demokratische Fiihrung
(Tannenbaum & Schmidt 1973; Tannenbaum & Schmidt 1958)
und van Dierendonck et al. (2004) den Einfluss auf eine Vielzahl
einzelner Fiihrungsverhalten.

Beziiglich der untersuchten Einflussfaktoren lassen sich die Stu-
dien grob in fiinf Gruppen einteilen. Ein relativ grofier Teil befasst
sich mit dem Einfluss des Selbstkonzeptes der Gefiihrten und da-
mit verbundener Konstrukte auf das Fiithrungsverhalten des Vorge-
setzten. In einer theoretischen Abhandlung formulieren Howell &
Shamir (2005) ein Modell, das den Einfluss des Selbstkonzeptes der
Gefiihrten auf die Art der charismatischen Beziehung, die diese mit
dem Fiihrenden aufbauen, erklaren soll. Sie nehmen dabei an, dass
Gefithrte mit einem schwachen Selbstkonzept eher eine ,persona-
lisierte“ charismatische Beziehung zu ihrem Fiihrenden aufbauen.
Follower mit einem ausgeprigten Selbstkonzept gehen im Modell
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von Howell & Shamir (2005) eher eine ,sozialisierte” charismati-
sche Beziehung ein.

Empirische Studien greifen erginzend zu diesen theoretischen
Uberlegungen iiber die Art der charismatischen Beziehung auf die
Intensitdt des transformationalen Fithrungsverhaltens zuriick, um
den Einfluss der Gefiihrten zu untersuchen. Hierbei konnten Sidani
(2007) in einem Surveyexperiment zeigen, dass Mitarbeiter mit ei-
nem starken Selbstwertgefiihl transformationaler gefiihrt 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
Bediirfnis zur Selbstverwirklichung gehéren. Eine Paneldatenanaly-
se von 54 militdrischen Einheiten mit 90 direkten und 724 indirekt
Geflihrten zeigte, dass diese Developmental Characteristics bei in-
direkt Gefiihrten in mehr transformationaler Fithrung, bei den di-
rekt Gefiihrten allerdings in weniger transformationaler Fiihrung
resultierten.

Eine von van Dierendonck & Dijkstra (2012) durchgefiihrte Pa-
nelstudie mit 212 Mitarbeitern im niederldndischen Justizvollzug
legt hingegen nahe, dass Mitarbeiter, die davon iiberzeugt sind, mit
ihrer Arbeit die Outcomes der Organisation beeinflussen zu kénnen,
von ihren Vorgesetzten mehr Freirdume und Entscheidungsbefug-
nisse (Empowerment) bekommen.

Neben diesen Studien, stellt die Analyse des Einflusses von Per-
sonlichkeitseigenschaften der Gefithrten eine wichtige Kategorie
dar. Hierbei dominiert die Analyse der Big Five Personlichkeits-
eigenschaften (Costa & MacCrae 1992). Interessanterweise decken
sich die Ergebnisse verschiedener Studien nur teilweise. Hetland
et al. (2008) fanden in ihrer Studie von 289 Gefiihrten nur einen
schwachen Zusammenhang zwischen Personlichkeit der Follower
und transformationalem Fiihrungsverhalten des Leaders. Signifi-
kant war dabei der Einfluss von Neurotizismus und Vertraglichkeit.
Stérkere Effekte finden sich hingegen bei Bono et al. (2012), die 183
Teilnehmer eines Fiihrungskrafteentwicklungsprogramms und de-
ren 760 Mitarbeiter untersuchten. In dieser Studie zeigten vier der
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fiinf Personlichkeitseigenschaften einen positiven Zusammenhang
mit transformationalem Fihrungsverhalten. Lediglich fir 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 fiir Extraversion
und Vertréaglichkeit, der jeweils positiv ausfiel.

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

Neben den beiden Bereichen Selbstkonzept und Personlichkeits-
eigenschaften sind in der Literatur drei weitere Studien zum Ein-
fluss von Eigenschaften und Fiahigkeiten der Gefiihrten auf das
Fihrungsverhalten ihrer Fiihrungskréfte zu finden. Richardson
& Vandenberg (2005) erganzten die Annahmen aus Hersey &
Blanchards (1969) Reifegradmodell und zeigten, dass Fiithrende
dann mehr transformationale Fithrung zeigen, wenn sie ihr Team
als kompetent wahrnehmen.

Auch das Wohlbefinden von Gefiihrten hat einen positiven Ein-
fluss auf das Fiithrungsverhalten ihrer Fiihrungskréifte, so van
Dierendonck et al. (2004). Die Verwendung eines Paneldesigns
ermoglichte van Dierendonck et al. (2004) auBlerdem die Feststel-
lung, dass es zwischen Wohlbefinden und Fithrungsverhalten einen
JFeedback Loop* gibt. Das Wohlbefinden der Gefiihrten beeinflusst
somit nicht nur das Fiihrungsverhalten ihrer Fithrungskréafte, son-
dern auch umgekehrt.

Dariiber hinaus gibt es auch eine Studie die keine signifikan-
ten Zusammenhénge fand. Demnach gibt es keinen Zusammenhang
zwischen sozio-demografischen Figenschaften wie Alter, Geschlecht
und Bildung und demokratischer beziehungsweise autoritiarer Fiih-
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 aufgefithrten Studien liefern in ihrer Gesamtheit
einige Evidenz fiir den Einfluss von Charakteristika der Gefiihr-
ten auf das Fithrungsverhalten ihrer Vorgesetzten. Auch wenn sich
ein grofler Teil der Erkenntnisse — wie in der Fiihrungsforschung
insgesamt — auf transformationale Fihrung bezieht, so scheint es
durchaus begriindet, einen solchen Zusammenhang anzunehmen.

Die Frage der theoretischen Begriindung fiir 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 Begriindung
fiir den Einfluss von Eigenschaften und Einstellungen der Follower
auf das Fiihrungsverhalten der Fiihrungskréfte zu begriinden. 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 Kontingenzansatz! (Lawrence & Lorsch 1967; Thompson
1967) hat seine Urspriinge 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 dufleren Triebkréften, wie
zum Beispiel der Organisationsumwelt abhéngt (Mohr 1971: 444).

Fast gleichzeitig mit der Entwicklung des Kontingenzansatzes in
der Organisationsforschung entstand auch ein Kontingenzansatz in-
nerhalb der Fithrungsforschung. Ausloser waren die geringen Erfol-
ge von Eigenschaftsansidtzen sowie von reinen Verhaltensansitzen
bei der Erklarung von Fithrungserfolg (Yukl 2013: 168). Die For-
schung nahm daher in der Folge situative Faktoren in den Blick,

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 erkldren sollten, warum in unterschiedlichen Situationen un-
terschiedliches Fiihrungsverhalten zum Erfolg fiihrt. Dabei fanden
hauptsédchlich Charakteristika der Arbeit, der Gefiihrten, der Fiih-
rungskraft oder der Fiihrungsposition als situative Faktoren Be-
riicksichtigung (Yukl 2013: 169).

Auch wenn die prominentesten Kontingenzanséitze in der Fiih-
rungsforschung nur beschriankte empirische Bestédtigung fanden, so
ist die Beriicksichtigung von situativen Faktoren bei der Analyse
der Effektivitat einzelner Fiihrungstheorien und -konzepte ein zen-
traler Baustein moderner Fithrungsforschung.

Fasst man die Kontingenzansétze nicht ausschliellich als norma-
tive Modelle, sondern als praskriptive Konzepte zur Beschreibung
von Fithrungsverhalten auf, so kann man diese auch zur Erklérung
des Einflusses externer Faktoren, wie zum Beispiel Charakteristika
der Gefiihrten, auf das Fiithrungsverhalten heranziehen. Das Bestre-
ben von Fiihrungskréften, ihre Teams moglichst effektiv zu fiihren,
stellt demnach einen Anreiz zur Beriicksichtigung dieser externen
Faktoren dar. Da das unbeirrte Beharren auf einem bestimmten
Fiithrungsverhalten wenig erfolgversprechend zu sein scheint, pas-
sen sich Fithrungskréfte an ihre Gefithrten an.

Eine theoretische Perspektive, die daran ankniipft, ist die Hand-
lungsregulationstheorie (Hacker 2005; Oesterreich & Volpert 1987).
Sie gehort zu den handlungstheoretischen Ansétze der Arbeitspsy-
chologie (Nerdinger et al. 2011: 3111ff.). In einer von zwei mogli-
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 iiber Ausfithrungsweise, (5) Ausfiilhrung
und (6) Verarbeitung des Feedbacks beinhaltet (Nerdinger et al.
2011: 313).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 Verstdndnis der Handlungsregulation darstellt.
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Mit Bezug auf die Frage, warum Fiihrungskréfte ihr Handeln an
die Follower anpassen, sind vor allem die Phasen 1 bis 3 von Be-
deutung. Eine Fiihrungskraft 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 Fithrungskraft im Anschluss
einen Uberblick iiber diese Aufgabe, die Rahmenbedingungen so-
wie Handlungsmoglichkeiten und -bedingungen. Dabei spielen die
Eigenschaften und Einstellungen des betroffenen Mitarbeiters eine
bedeutende Rolle. Dies findet schliefllich in Phase 3 Berticksichti-
gung, in der die Fithrungskraft Handlungsoptionen eruiert und aus
den Handlungsoptionen eine zur Umsetzung auswéhlt. Diese Ent-
scheidung wird von den in Phase 2 beriicksichtigten Eigenschaften
und Einstellungen des Gefithrten beeinflusst. Es ergibt sich daraus
eine Anpassung des Fithrungsverhaltens an die Gefiithrten.

8.3 HYPOTHESENBILDUNG

Wie in Abschnitt 8.1 aufgezeigt, ist unter den wenigen Studien zum
Einfluss von Eigenschaften und Einstellungen von Gefithrten auf
das Fiithrungsverhalten, die Analyse von Personlichkeitseigenschaf-
ten noch vergleichsweise ausfiihrlich ausgepréigt. Trotzdem muss
man feststellen, dass auch dieser Forschungszweig im Vergleich zu
Studien zum Einfluss der Personlichkeit des Fiithrenden auf Fiih-
rung und Fiihrungserfolg verschwindend gering ist (Bono et al.
2014: 210).

Es ist auflerdem festzustellen, dass sich die Forschung in diesem
Bereich bisher auf transformationale Fithrung konzentriert und an-
dere Fiihrungsverhalten aufler Acht ldsst. Auch die teilweise unein-
heitlichen Ergebnisse geben Anlass zu weiterer Forschung. Es sollen
daher im Folgenden zu jeder der fiinf Personlichkeitsdoménen aus
dem Fiinf-Faktoren-Modell der Personlichkeit (,,Big Five“) (Costa
& MacCrae 1992) eine Hypothese formuliert werden. Aufgrund der
beschrankten empirischen Basis soll dabei auf eine Differenzierung
zwischen den einzelnen Fithrungsverhalten verzichtet werden.
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Die erste Personlichkeitsdoméne des Fiinf-Faktoren-Modells ist
die Extraversion. Extravertierte Personen zeichnen sich besonders
dadurch aus, dass sie gesellig und gesprichig sind. Sie sind eher
optimistisch und lebhaft. Extraversion ist damit der Gegenpol zur
Introversion. Introvertierte Menschen sind eher in sich gekehrt, sie
sind zuriickhaltend, kontaktscheu und weniger aktiv (Herzberg &
Roth 2014: 41). Es kann demnach angenommen werden, dass ex-
travertierte Mitarbeiter intensiver gefiihrt werden als introvertierte
Kollegen. Grundlage dieser Annahme ist, dass sie den Kontakt mit
anderen suchen, sich mit Kollegen und der Fiithrungskraft unterhal-
ten und allgemein aktiver sind und deshalb mehr Aufmerksamkeit
durch die Fithrungskraft erfahren. Ihnen wird nicht nur mehr Bezie-
hungsorientierung zuteil, sondern sie werden moglicherweise auch
bei der Strukturierung von Aufgaben und bei der Initiierung von
Wandel stérker beriicksichtigt. 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 Gefithrten und transformationalem Fiihrungsverhalten
der Fiithrungskraft fanden.

Hg,: Je extravertierter ein Gefiihrter ist, desto intensiver
ist das Fithrungsverhalten seiner Fiihrungskraft ihm gegen-
iber.

Die zweite Doméne des Fiinf-Faktoren-Modells wird als Gewis-
senhaftigkeit bezeichnet. Diese Doméne beinhaltet Ordentlichkeit,
Beharrlichkeit und Zuverlassigkeit (Asendorpf & Neyer 2012: 107).
Bono et al. (2012) argumentieren, dass Fithrungskréfte gewissen-
hafte Mitarbeiter moéglicherweise mehr schétzen, da sie oft gute
Leistungen erbringen (Hurtz & Donovan 2000; Tett et al. 1991) und
Fithrungskréfte daher auch mehr auf ihre Entwicklungsbediirfnis-
se eingehen. Aulerdem kommen Fithrungskréfte moglicherweise zu
dem Urteil, dass die begrenzt verfiigharen Ressourcen am besten
bei gewissenhaften Mitarbeitern eingesetzt werden, da sich diese
durch eine hohere Produktivitit auszeichnen (Bono et al. 2012:
136). Die gefundenen empirischen Ergebnisse geben Thnen recht.
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Gewissenhafte Mitarbeiter werden transformationaler gefithrt als
weniger gewissenhafte Kollege.

Hgy: Je gewissenhafter ein Gefiihrter ist, desto intensiver
ist das Fithrungsverhalten seiner Fithrungskraft ihm gegen-
iber.

Offenheit gegeniiber neuen Erfahrungen stellt die dritte Domé-
ne des Fiinf-Faktoren-Modells dar. Offene Menschen sind phanta-
sievoll, einfallsreich, unkonventionell und neugierig. Sie sind nicht
nur an neuen Erfahrungen interessiert, sondern auch an Gefiihlen
und &sthetischen Aspekten und sie hinterfragen bestehende Nor-
men und Wertvorstellungen kritisch (Herzberg & Roth 2014: 41).

Es ist schwierig auf der Basis theoretischer Erklarungen eine
Hypothese zum Einfluss von Offenheit gegeniiber neuen Erfahrun-
gen auf das Fithrungsverhalten zu bilden. Bono et al. (2012: 135)
vermuten in Anlehnung an Keller (1999), dass die offene Person-
lichkeit von Gefiihrten in einem gréfleren Bediirfnis nach Einfiihl-
samkeit und in einem stirkeren emotionalen Ansprechen auf trans-
formationale Aspekte von Fiihrung resultieren und die Fiihrenden
diesem Bediirfnis nachkommen. Das kritische Denken, das offenen
Menschen gemein ist, fiihrt méglicherweise auch dazu, dass sie als
Geflihrte ihre Fithrungskrafte zu neuen Ideen und zur Initiierung
von Verdnderungen animieren. Da dies ein zentraler Aspekt trans-
formationaler Fithrung ist, gehen Hetland et al. (2008: 323) von
einem positiven Zusammenhang zwischen Offenheit gegeniiber neu-
en Erfahrungen und transformationaler Fithrung aus.

Diese Mechanismen fiihren moéglicherweise auch dazu, dass an-
dere Fihrungsverhalten stirker zu Tage treten. Die empirischen
Belege sind allerdings nicht eindeutig. Hetland et al. (2008) finden
keinen Zusammenhang zwischen Offenheit und transformationaler
oder transaktionaler Fithrung. Bono et al. (2012) liefern hingegen
Evidenz fiir einen Zusammenhang mit transformationaler Fiihrung.
Den Argumenten von Bono et al. (2012) folgend soll daher ein po-
sitiver Zusammenhang angenommen werden.
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Hgc: Je offener ein Gefithrter gegeniiber neuen Erfahrun-
gen ist, desto intensiver ist das Fiihrungsverhalten seiner
Fithrungskraft ihm gegentiber.

Als vierte Doméne beinhaltet das Fiinf-Faktoren-Modell der Per-
sonlichkeit die Vertriglichkeit. Menschen mit einer ausgeprigten
Vertraglichkeit sind freundlich, hilfsbereit und zeichnen sich durch
Wérme 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 stér-
ker als Erfolgsfaktor gesehen wird (Grant 2013), kann angenommen
werden, dass Fiithrungskréfte diesen Mitarbeitern ebenfalls mehr
Zeit widmen und sie intensiver fithren. Die Hilfsbereitschaft mag
auch dazu fithren, dass Fithrungskrafte ebenfalls hilfsbereiter sind
(King et al. 2005) und dadurch beispielsweise stirkere 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) bestétigen dies fur trans-
formationales Fiihrungsverhalten. Beide Studien zeigen auflerdem,
dass Fihrungskrifte gegeniiber vertriglicheren Mitarbeitern weni-
ger passive Fiihrung zeigen. Dies deutet ebenfalls auf ein insgesamt
intensiveres Fithrungsverhalten hin.

Hgq: Je vertriglicher ein Gefithrter ist, desto intensiver
ist das Fithrungsverhalten seiner Fithrungskraft ihm gegen-
iiber.

Die finfte und letzte Doméne der ,Big Five“ lautet Neurotizis-
mus. Neurotische Menschen sind adngstlich und unsicher, sie sind
schnell aufgeregt und neigen — da sie schlecht mit Stress umgehen
konnen — starker zu depressiver Stimmung (Herzberg & Roth 2014:
41). Da neurotische Mitarbeiter zu Pessimismus neigen und Gespré-
che oftmals in eine negative Richtung leiten, werden sie moglicher-
weise von Fithrungskréften eher gemieden (Bono et al. 2012: 136).
Auch die hohe Sensibilitit beziiglich Belohnungen und Bestrafun-
gen (Torrubia et al. 2001) macht den Umgang mit ihnen schwer
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und verleitet Fithrungskrafte womdoglich dazu, diesen Mitarbeitern
gegeniiber weniger Fithrungsverhalten zu zeigen.

Hge: Je neurotischer ein Gefiihrter ist, desto weniger inten-
siver ist das Fiihrungsverhalten seiner Fiithrungskraft ihm
gegeniiber.

Uber die Personlichkeit der Gefithrten hinaus, soll auch ihre Ein-
stellung Beriicksichtigung finden. Der Handlungsregulationstheorie
folgend ist davon auszugehen, dass Fithrungskrafte bei der Anpas-
sung ihres Fithrungsverhaltens an die Mitarbeiter nicht nur deren
Personlichkeit, sondern auch deren Einstellungen beriicksichtigen.
Auch in den Kontingenzansédtzen der Fiihrungsforschung spielen
diese eine grofie 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 hoheren Per-
formance intensiver gefiihrt als andere Mitarbeiter. Die stirkere
Gemeinwohlorientierung fithrt moglicherweise auch zu einem ho-
heren Interesse an der Arbeit der Gefithrten und einem stérkeren
Glauben daran, dass die Outcomes der Organisation beeinflusst
werden konnen. Unter diesem Aspekt zeigte sich bereits bei van
Dierendonck & Dijkstra (2012) ein positiver Zusammenhang mit
transformationaler Fithrung.

Hg: Je stirker die Gemeinwohlorientierung eines Gefiihr-
ten ist, desto intensiver ist das Fihrungsverhalten seiner
Fithrungskraft ihm gegeniiber.

Neben der Gemeinwohlorientierung als Einstellung der Gefiihr-
ten soll als letzte Gruppe von Variablen die Art der Aufgaben,
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die ein Gefiihrter erfiillt, Beriicksichtigung finden. Dabei wird da-
von ausgegangen, dass Fithrungskréifte ihr Verhalten nicht nur an
die Personlichkeit der Gefiihrten und ihre Einstellungen anpassen,
sondern das Fiihrungsverhalten auch von den durch die Gefiihr-
ten zu erfiilllenden Aufgaben abhéngig ist. Erstaunlicherweise gibt
es hierzu praktisch keine Forschung. Hur (2008) ist der Einzige,
der die Aufgabe als Einflussfaktor auf das Fithrungsverhalten be-
riicksichtigte. Allerdings unterschied er nur grob zwischen Aufga-
ben mit externem Kundenkontakt (,human services work“) und
allgemeiner interner Verwaltungstétigkeit (,administrative work®).
Er kommt bei seiner Analyse in der koreanischen Verwaltung zu
dem Ergebnis, dass Fithrungskrifte in Bereichen mit internen Ver-
waltungsaufgaben demokratischer fiithren als jene in Bereichen mit
externem Kundenkontakt.

Dariiber hinaus finden sich reichlich Studien, die zeigen, dass die
Aufgaben der Gefithrten den Zusammenhang zwischen Fiithrungs-
verhalten und Fiihrungserfolg moderieren (z.B. Déci & Hofmans
2015; Podsakoff et al. 1995; Schriesheim & DeNisi 1981). Diese
Studien konnen allerdings nur einen kleinen Hinweis darauf geben,
dass die Fithrungskrafte ihr Fihrungsverhalten entsprechend der
Aufgaben der Gefiihrten anpassen.

Um die Annahme zu testen, ob die Aufgaben der Gefiihrten
einen Einfluss auf das Fithrungsverhalten haben, sollen in dieser
Studie zwei Aspekte der Aufgabe beriicksichtigt werden, die aus
Perrows (1967) Typologie zur Analyse von Organisationsunter-
schieden iibernommen wurden. Dies ist zum einen die Komple-
xitdt der Aufgaben. Es wird angenommen, dass Fiihrungskrifte
Mitarbeiter, die mit komplexeren Aufgaben betraut sind, intensi-
ver flihren als andere Mitarbeiter, die ihre Arbeitszeit mit weniger
komplexen Aufgaben verbringen. Aufgrund der Komplexitat der
Aufgabe ist mehr Unterstiitzung vonndéten und diese Mitarbeiter
erhalten daher mehr Anerkennung. In Bereichen in denen komplexe
Aufgaben anfallen sind moéglicherweise auch eher Verdanderungen
notwendig und die Aufgaben miissen von der Fiithrungskraft inten-
siver beaufsichtigt werden. Hypothese 10 postuliert folglich:
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Hio: Je komplexer die Aufgaben eines Gefiihrten sind, des-
to intensiver ist das Fiihrungsverhalten seiner Fiihrungs-
kraft ihm gegeniiber.

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

Hii: Je vielfdltiger die Aufgaben eines Gefiihrten sind, des-
to intensiver ist das Fiihrungsverhalten seiner Fiihrungs-
kraft ihm gegeniiber.

8.4 METHODIK

Die Methodik zur Priifung der aufgeworfenen Hypothesen folgt je-
ner der vorangegangenen Kapitel. Allerdings ist eine Anpassung
notwendig. Zur Uberpriifung der Hypothesen sind an dieser Stel-
le unabhéngige Variablen notwendig, die sich auf der Ebene der
Mitarbeiter manifestieren und auch hier erhoben wurden (Charak-
teristika der Gefiithrten). Diese konnen jedoch keine Varianz in ei-
ner abhingigen Variablen auf der zweiten Ebene (Fiihrungskrifte)
erklaren. Eine Verwendung von unabhéngigen Variablen auf Le-
vel 1 zur Erkldrung einer abhingigen Variable auf Level 2 hétte
zur Folge, dass fiir die abhéngige Variable innerhalb der jeweiligen
Gruppen keinerlei Varianz bestiinde. Man wiirde folglich versuchen
die Varianz einer abhédngigen Variable zu erkldren, die innerhalb
der Gruppen keine Varianz besitzt. Ein solches Vorgehen ist sta-
tistisch nicht moglich (Croon & van Veldhoven 2007). Ein solcher
Versuch wiirde jedoch vorliegen, wenn man die Charakteristika der
Gefithrten zur Erklarung des intendierten Fithrungsverhaltens her-
anziehen wirde.

Eine mogliche Strategie zur Losung dieses Problems besteht dar-
in, die Charakteristika der Gefiihrten fiir jedes Team zu mitteln
(Croon & van Veldhoven 2007). Man wiirde dadurch beispielsweise
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durchschnittliche Werte fiir die Big Five Personlichkeitseigenschaf-
ten je Team erhalten und konnte diese dann zur Erklarung der Un-
terschiede im intendierten Fithrungsverhalten heranziehen. Dieses
Vorgehen ist jedoch wenig zielfithrend. Zum einen ist es fraglich, ob
gemittelte Personlichkeitseigenschaften oder Mittelwerte anderer
Charakteristika der Gefithrten iiberhaupt eine sinnvolle Informati-
on darstellen. Zum anderen hétten die derart untersuchten Zusam-
menhénge einen génzlich anderen Charakter und wiirden im bes-
ten Fall Antworten auf abweichende Hypothesen geben. Das Sche-
ma dieser Hypothesen ware ,,Fithrungskrifte von Teams mit einer
hohen durchschnittlichen Extraversion intendieren mehr/weniger
... Fihrungsverhalten“ und bediirfte einer abweichenden theoreti-
schen Begriindung. Aufgrund dieser Einschrénkungen wird auf die
Untersuchung des intendierten Fiithrungsverhaltens in diesem Ka-
pitel verzichtet und ausschliefilich das wahrgenommene Fiihrungs-
verhalten herangezogen.

Die Untersuchung des wahrgenommenen Fiihrungsverhaltens ist
von dieser Einschrdnkung nicht betroffen. Hierbei werden unabhén-
gige Variablen, die auf der Ebene der Mitarbeiter erhoben wurden
(Level 1) verwendet, um abhingige Variablen zu erkliren, 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. Fiir jede der sechs Me-
takategorien des wahrgenommenen Fiithrungsverhaltens wird dem-
nach wieder ein Modell geschéatzt.

Die Operationalisierung des Fiithrungsverhaltens 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 Fiinf-Faktoren-Modell der Personlichkeit wurde mit Hilfe
der Kurzversion des Big Five Inventory (BFI-10) von Rammstedt
& John (2007) erfasst. Die validierte Kurzskala umfasst jeweils
zwei Items je Doméne. Da die Autoren in ihrer Analyse Zweifel an
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der Validitdt der Operationalisierung der Vertriglichkeit aufwar-
fen, haben sie hierfiir ein weiteres Item entwickelt. Dieses wurde
ebenfalls in die Datenerhebung einbezogen. Die Vertréglichkeit der
Gefithrten wurde demnach mit drei Items erfasst. Die Autoren des
BFI-10, Rammstedt & John (2007), zeigten, dass ihre Skala zu-
friedenstellende Ubereinstimmung mit umfassenderen Skalen auf-
weist und Reliabilitdt und Validitdt grundsétzlich akzeptabel sind.
Die anhand der vorliegenden Daten generierten Ergebnisse zeigen
allerdings gewisse Probleme. So sind die Werte fiir Cronbachs «
mit 0,34 bis 0,50 relativ schwach. Dies ist vermutlich auf den Ver-
such, ein sehr breites Konzept mit sehr wenigen Items abzudecken,
zuriickzufithren. Auch die Uberpriifung der Faktorstruktur® mit-
tels einer exploratorischen Faktoranalyse zeigt einige Querladun-
gen, die allerdings auch bei umfangreichen Skalen auftreten und
darauf hinweisen, dass die Personlichkeitsdoménen nicht vollstan-
dig unabhéngig voneinander sind (Rammstedt & John 2007).

Die Gemeinwohlorientierung der Gefiihrten wurde wie die der
Fithrungskréafte in Kapitel 6 iiber ein einzelnes Item gemessen, das
von Westover & Taylor (2010) und Steijn (2008) ibernommen wur-
de. Es lautet: ,,Mir ist es wichtig, dass ich mit meiner Arbeit etwas
Niitzliches fiir die Gesellschaft tun kann*.

Die zur Differenzierung der Aufgaben der Gefiihrten herangezo-
genen Konstrukte Aufgabenvielfalt und Aufgabenkomplexitét wur-
den mit jeweils zwei Items gemessen, die Withey et al. (1983) ent-
wickelt hatten und die spéter unter anderem bei Dunegan et al.
(1992) zur Erforschung des Zusammenhangs zwischen Leader-Mem-
ber Exchange und der Performance der Gefiihrten Verwendung
fanden. Auch hier wurde eine Reduktion der Skala von urspriing-
lich vier Items auf zwei Items vorgenommen. Beide Konstrukte
weisen zufriedenstellende Reliabilitdten auf (Cronbachs o = 0,80

Aufgrund der Bedenken von Rammstedt & John (2007) beziiglich der Erfas-
sung der Doméne Vertraglichkeit, wurde zur Uberpriifung der Faktorstruktur
eine exploratorische Faktoranalyse verwendet. Die finf Doménen des Big Fi-
ve Ansatzes konnten mit den fiinf resultierenden Faktoren bestétigt werden.
Der Grenzwert des Eigenwertes musste fiir 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-)regelméBig die Aufgabe ist, das heifit, wie oft es zu un-
erwarteten und ungewohnlichen Ereignissen kommt (Withey et al.
1983: 46). Routinearbeiten, wie sie beispielsweise bei FlieBbandar-
beit oder einfachen administrativen Tétigkeiten der Fall sind, ha-
ben folglich eine geringe Aufgabenvielfalt, wihrend kreative und
wissensintensive Aufgaben eine hohe Aufgabenvielfalt aufweisen.
Die Komplexitéit 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).

Dariiber hinaus wurde eine Reihe von Kontrollvariablen verwen-
det, die verhindern sollen, dass durch einen Omitted Variable Bias
die geschétzten Zusammenhénge verfilscht werden. Auf der Ebene
der Gefithrten (Level 1) wurden das Alter (< 45 vs. > 45 Jahre),
das Geschlecht und die Organisationszugehorigkeit beriicksichtigt.
Auf der Ebene der Fiithrungskrifte (Level 2) wurde die Anzahl
der Mitarbeiter (< 10 vs. > 10 Mitarbeiter), die Teilnahme an
Mafinahmen der Fiihrungskréfteentwicklung und die Fiithrungser-
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 Uberblick iiber
die verwendeten Variablen gegeben werden. Es handelt sich dabei
fiir alle Variablen aufler der Leitungsspanne, der Teilnahme an Fiih-
rungsfortbildungen und der Fiihrungserfahrung um Variablen, die
durch die Befragung der Mitarbeiter erhoben wurden.

Tabelle 8.2 gibt die Ergebnisse der Analyse des Einflusses von
Charakteristika der Gefithrten auf das Fithrungsverhalten wieder.
Die Modellgiite lasst sich wieder anhand von AIC, BIC und des
Likelihood Ratio Tests (LR-Test) beurteilen. Der LR-Test ist fiir
alle sechs Fiihrungsverhalten signifikant. Das Schétzmodell erklért
folglich signifikant mehr Varianz als die reine Beriicksichtigung der
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Clusterung im Baseline Model. Analog zu Ergebnissen vorheriger
Kapitel, zeigt das AIC einen guten Modellfit an (die Werte des
Schétzmodells liegen unter jenen des Baseline Models), wihrend
das BIC Zweifel an der Sparsamkeit der Modelle aufzeigt. Ursache
hierfiir sind wahrscheinlich erneut die weitgehend insignifikanten
Kontrollvariablen, die beim BIC stérker ins Gewicht fallen als beim
LR-Test oder dem AIC.

Tabelle 8.1: Deskriptive Statistik (Charakteristika der Gefithrten)

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 -2,82-226
Vertréglichkeit (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
Komplexitiat 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 Fuhrungserfahrung 0,67 0,47 0-1
Organisation 2 0,19 0,39 0-1
Organisation 3 0,25 0,44 0-1

Der ICC fir Level 2 betragt 0,40 (Aufgabenorientierung), 0,36
(Beziehungsorientierung), 0,38 (Verdnderungsorientierung), 0,43
(AufBlenorientierung), 0,34 (Ethikorientierung) und 0,45 (Sachbe-
arbeitungsorientierung). Die Unterschiede, die sich zu Kapitel 6
und 7 ergeben, sind auf Unterschiede in der Fallzahl zuriickzufiih-
ren. Da in diesem Kapitel erstmals auch unabhéngige Variablen
aus den Antworten der Gefithrten generiert wurden, mussten je-
ne Fille ausgeschlossen werden, die fehlende Antworten auf einer
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oder mehrerer Variablen aufweisen. Die daraus resultierenden Ver-
anderungen der Fallzahl fithren auch zu leichten Anderungen beim
ICC.

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

Der Blick auf die Ergebnisse der einzelnen Variablen soll zu-
néchst den fiinf Personlichkeitseigenschaften gelten. Hier zeigt sich,
dass zwei der Doménen des Finf-Faktoren-Modells — Extraversion
und Vertréaglichkeit — auf keine der sechs wahrgenommenen Fiih-
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 Fiihrungsverhalten auf. Bono et al. (2012) stellen zusétzlich
einen signifikanten Einfluss auf transaktionale Fiithrung fest.

Dass die Personlichkeitsdoméne Vertréglichkeit 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 Fithrung sowie einen
negativen Zusammenhang mit Laissez-faire Leadership. Schyns &
Felfe (2006) bestétigen zudem den Einfluss auf transformationale
Fihrung.

Neben diesen drei insignifikanten Personlichkeitsdoménen sind
signifikante Zusammenhénge fiir Gewissenhaftigkeit, Offenheit ge-
geniiber neuen Erfahrungen sowie Neurotizismus festzustellen. Ge-
wissenhafte Mitarbeiter stellen bei ihrer Fiithrungskraft mehr Auf-
gabenorientierung fest (b = —0,05). Dies steht in Ubereinstimmung
mit den Ergebnissen von Bono et al. (2012), die einen positiven Zu-
sammenhang zu transformationaler und transaktionaler Fiithrung
feststellten.
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Mitarbeiter, die offener fiir neue Erfahrungen sind, konstatie-
ren ihren Fihrungskriften 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 Fithrung feststellten. Hetland
et al. (2008) fanden allerdings auch einen Zusammenhang von Of-
fenheit und Laissez-faire Leadership. Dieses ,,passive-avoidant lea-
dership“ konnte als Abwesenheit der hier untersuchten Metaka-
tegorien von Fiihrungsverhalten betrachtet werden und zeigt so
teilweise Ubereinstimmung mit den Ergebnissen in Tabelle 8.2.

Zwei Ursachen sind fiir den negativen Zusammenhang von Offen-
heit und Beziehungsorientierung denkbar. Die erste ist eine mogli-
che Abwégung von Notwendigkeiten durch die Fiithrungskraft. Offe-
ne Mitarbeiter stehen Verdnderungen personlichkeitsbedingt wohl-
wollender gegeniiber. Sie gehen Aufgaben méglicherweise selbstén-
diger an und suchen von sich aus Entwicklungsmoglichkeiten und
Anerkennung. Dies verleitet Fithrungskréifte eventuell dazu, diesen
Mitarbeitern weniger Beziehungsorientierung angedeihen zu lassen.
Eine zweite Erklarung zielt auf die kritische Grundhaltung und die
Préaferenz fir Unkonventionelles ab, das Personen mit einer grofien
Offenheit fiir neue Erfahrungen eigen ist (Herzberg & Roth 2014:
41). Das Infragestellen von Normen und Wertvorstellungen wird
gerade im Offentlichen Sektor unter Umsténden als Querulanten-
tum interpretiert. Fiihrungskréften konnte der Umgang mit diesen
Mitarbeitern folglich eher anstrengend oder ldstig erscheinen, was
sie dazu bringt diese eher zu meiden.

Dieser Vermeidungsmechanismus kénnte auch bei neurotischen
Mitarbeitern vorliegen. Allerdings ist hierbei ein anderes Fithrungs-
verhalten betroffen als bei der Offenheit gegeniiber neuen Erfah-
rungen. So nehmen Mitarbeiter, die ausgepriagten Neurotizismus
zeigen bei ihrer Flihrungskraft weniger Sachbearbeitungsorientie-
rung (b = —0,08) wahr. Dies steht auch in Ubereinstimmung mit
Hetland et al. (2008), die auf einen negativen Zusammenhang von
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Neurotizismus und transformationaler Fiihrung verweisen. Da le-
diglich die Sachbearbeitungsorientierung betroffen ist, konnte sich
die Vermeidung eher auf die Aufgabenebene bezichen.

Die Hypothesen 8a bis 8e missen folglich in weiten Teilen ver-
worfen werden. Zwei der fiinf Doménen des Fiinf-Faktoren-Modells
(Extraversion und Vertréglichkeit) weisen keinen Zusammenhang
zum wahrgenommenen Fithrungsverhalten auf. Der Effekt fiir Of-
fenheit gegeniiber neuen Erfahrungen verlduft entgegen der vermu-
teten Richtung und ist lediglich fiir eine Metakategorie signifikant.
Auch die Hypothese zum negativen Einfluss von Neurotizismus und
zum positiven Einfluss von Gewissenhaftigkeit auf das Fiithrungs-
verhalten der Fithrungskraft konnen jeweils nur fiir eine einzelne
Metakategorie bestéitigt werden.

Letztlich bleibt die Frage, warum sich die hier vorliegenden Er-
gebnisse relativ stark von jenen der bereits zitierten Studien un-
terscheiden. Hierfiir lassen sich drei Griinde anfiihren. Zunéchst
kann eine Ursache in den bereits angefiihrten Besonderheiten des
offentlichen Sektors liegen. Dariiber hinaus unterscheidet sich auch
die verwendete Methodik. Wéhrend in dieser Arbeit hierarchische
lineare Modelle Verwendung finden, verwendeten die anderen ge-
nannten Studien Strukturgleichungsmodelle, die keine Clusterung
der Daten beriicksichtigen. Dariiber hinaus unterscheidet sich auch
der inhaltliche Fokus. Wahrend in dieser Studie sechs verschiedene
Metakategorien von Fiihrungsverhalten untersucht werden, konzen-
trierten sich die ibrigen Studien auf andere Kriterien wie transfor-
mationale Fithrung oder das Full Range Leadership Model (Avolio
& Bass 2002).

Mehr signifikante Effekte finden sich hingegen fiir den Einfluss
der Gemeinwohlorientierung der Gefiihrten auf das Fithrungsver-
halten der entsprechenden Fithrungskraft. In der Analyse zeigt sich
ein signifikanter Zusammenhang fur die Aufgaben- (b = 0,13), Ver-
anderungs- (b = 0,22), Auflen- (b = 0,09), Ethik- (b = 0,11) und
Sachbearbeitungsorientierung (b = 0,16). Mitarbeiter mit einer
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ausgepriagten Gemeinwohlorientierung scheinen von den Fiithrungs-
kréaften als geeignete Adressaten verstarkter Fithrung wahrgenom-
men zu werden. Der Wille, mit der Arbeit etwas in der Gesellschaft
zu bewegen und das hohere 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 Gefithrten charakterisieren —
Aufgabenvielfalt und Aufgabenkomplexitdt — weisen auf fast al-
le Fithrungsverhalten einen signifikanten Effekt auf. Je komplexer
die Aufgaben sind, die ein Gefiihrter bearbeitet, desto mehr Aufga-
ben- (b = 0,22), Beziehungs- (b = 0,28), Verdnderungs- (b = 0,23),
AuBlen- (b = 0,18), Ethik- (b = 0,29) und Sachbearbeitungsorien-
tierung (b = 0,18) nimmt dieser bei seiner Fithrungskraft wahr.
Die Fithrungskréafte scheinen folglich zu antizipieren, wie komplex
die Aufgabe eines Mitarbeiters ist und widmen jenen mehr Auf-
merksamkeit in Form von intensiverem Fithrungsverhalten, die mit
komplexeren Aufgaben betraut sind.

Interessanterweise betrifft dies nicht nur jene Fiihrungsverhal-
ten, die direkt mit Aufgaben verkniipft sind (Aufgaben- und Sach-
bearbeitungsorientierung), sondern auch die ibrigen Fithrungsver-
halten. Hier mag eine Rolle spielen, dass die Fiihrungskréfte jene
Mitarbeiter fiir kompetenter erachten und die ihnen gegeniiber auf-
gewendete Zeit und Aufmerksamkeit fiir ,besser investiert“ halten
als bei anderen Mitarbeitern (Bono et al. 2012: 136).

Ahnliches trifft fiir die Aufgabenvielfalt zu. Allerdings sind hier
nur Aufgaben- (b = 0,13), Beziehungs- (b = 0,20), Veranderungs-
(b = 0,14), Aufen- (b = 0,12) und Ethikorientierung (b = 0,18)
signifikant. Kein Effekt ldsst sich hingegen fiir die Sachbearbei-
tungsorientierung feststellen. Mitarbeiter mit einer groflen 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 konnen, weswegen sich in diesen Féllen auch keine
groflere Sachbearbeitungsorientierung feststellen lésst.

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

Interessanterweise spielt auch die Organisationszugehérigkeit kei-
ne Rolle. Auch die Kontrollvariablen auf Ebene der Fithrungskréfte
bestédtigen im Wesentlichen die Ergebnisse aus vorherigen Kapi-
teln. Lediglich der negative Effekt der Fiithrungserfahrung auf Auf-
gaben-, Beziehungs- und Verdnderungsorientierung fallt ins Auge.
Dieser mag an dieser Stelle starker zu Tage treten, da auf Ebene
der Fiithrungskréfte keine sozio-demografischen Kontrollvariablen
integriert wurden.

8.6 FazirT

Zum Ende dieses Kapitels soll noch eine mogliche Limitation der
Ergebnisse diskutiert werden. Es besteht grundsétzlich die Mog-
lichkeit, dass die festgestellten Zusammenhénge keine Anpassung
des Fithrungsverhaltens an Charakteristika der Gefithrten wider-
spiegeln, sondern unterschiedliche Wahrnehmungen desselben Fiih-
rungsverhaltens durch die Gefithrten und dass diese Unterschie-
de in der Wahrnehmung auf die untersuchten Variablen zuriickzu-
fithren sind (s.g. unique rater variance). Besonders deutlich wird
dies bei der Analyse der Personlichkeitseigenschaften. So gibt es
beispielsweise Studien die zeigen, dass Menschen mit bestimmten
Personlichkeitseigenschaften 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 fithren (Bono et al. 2012: 134).

Gegen diese Interpretation spricht allerdings, dass neuere Er-
kenntnisse zeigen, dass die Personlichkeit keine Einflussgrofe ist,
die zu systematischen Verzerrungen bei der Einschétzung des Fiih-
rungsverhaltens fiihrt. So haben Bono et al. (2012) nicht nur eine
Analyse von Befragungsdaten vorgenommen und dabei signifikan-
te Zusammenhénge zwischen Big Five Personlichkeitseigenschaften
der Gefithrten und Fiihrungsverhalten der Fiihrungskraft festge-
stellt, sondern diese Zusammenhange auch in einem Experiment
repliziert. Bei diesem Experiment bekamen die Probanden eine Vi-
deoaufzeichnung einer transformationalen Fithrungssituation pra-
sentiert und schétzten im Anschluss das Fihrungsverhalten ein.
Bei der Analyse zeigte sich, dass keine der fiinf Personlichkeitsei-
genschaften einen Einfluss auf die Einschétzung des Fithrungsver-
haltens hatte.

Die Einschétzung scheint folglich nicht von der Personlichkeit des
,Gefithrten“ abhéngig. Die in der Befragung ermittelten Effekte der
Personlichkeit der Gefiithrten auf das Fithrungsverhalten kann folg-
lich darauf zuriickgefithrt werden, dass die Fiihrungskraft ihr Fiih-
rungsverhalten an die Personlichkeit der Gefiihrten anpasst. Diese
Erkenntnisse werden allerdings von anderen Forschern in Zweifel
gezogen. So zeigen Felfe & Schyns (2006), dass extravertierte Mit-
arbeiter bei der Einschitzung des transformationalen Fiihrungs-
verhaltens hohere Werte feststellen als andere. Die Studie basierte
allerdings nicht auf Videoaufzeichnungen, sondern auf schriftlichen
Beschreibungen von Fiithrungsverhalten.

Auch wenn die untersuchte transformationale Fithrung 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 tatsdchlich Anpassungsmafinah-
men der Fihrungskrifte an die Personlichkeit der Gefiihrten wider-
spiegeln und nicht Wahrnehmungsdifferenzen zwischen den Befrag-
ten. Die widerspriichlichen Ergebnisse von Felfe & Schyns (2006)
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geben allerdings Anlass zu einer vertieften Forschungstéatigkeit auf
diesem Gebiet.

Die Analyse des Einflusses von Charakteristika der Gefiihrten
auf das Fihrungsverhalten ihrer Fithrungskréifte in diesem Kapitel
hat gezeigt, dass ein solcher Zusammenhang teilweise zu erkennen
ist. Fiithrungskréfte scheinen ihr Fiithrungsverhalten in gewissem
Mafle an den jeweiligen Gefiihrten anzupassen. Es findet folglich
ein Anpassungsprozess statt, der durch die angefiihrten Theorien
zu erklaren ist. Der Handlungsregulationstheorie folgend, beriick-
sichtigen die Fithrungskréfte die Charakteristika bei der Abwagung
von Handlungsoptionen und passen ihr Fiithrungsverhalten entspre-
chend an. Dabei scheinen Personlichkeitseigenschaften weniger eine
Rolle zu spielen als Einstellungen und Aufgaben (Komplexitit und
Vielfalt), mit denen die Gefiithrten betraut sind.

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

Tabelle 8.3 gibt noch einmal einen Uberblick iiber die geteste-
ten Hypothesen und die Ergebnisse der Hypothesentests. Es zeigte
sich, dass entgegen der Annahmen lediglich drei der fiinf Personlich-
keitsdoménen einen Einfluss auf das Fithrungsverhalten ausiiben.
Mitarbeiter die offen gegeniiber neuen Erfahrungen sind, werden
beziehungsorientiert gefiihrt. Gewissenhafte Mitarbeiter attestie-
ren ihrer Fiihrungkraft eine intensivere Aufgabenorientierung. Bei
neurotischen Mitarbeitern tritt hingegen ein negativer Effekt auf
die Sachbearbeitungsorientierung zu Tage. Fiir weitere Forschung
ware es sehr interessant, diese Befunde in anderen Kontexten zu
replizieren und die Analyse tiber die Doménen des Fiinf-Faktoren-
Modells hinaus auch auf die jeweiligen Facetten der einzelnen Do-
ménen zu erweitern (Ziegler et al. 2014).

Deutlichere Effekte zeigen sich bei den Einstellungen der Gefiithr-
ten. Mitarbeiter mit einer hohen Gemeinwohlorientierung nehmen
bei ihren Vorgesetzten eine starkere Aufgaben-, Veranderungs-, Au-
Ben-, Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung wahr.
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Tabelle 8.3: Ubersicht iiber die Ergebnisse der Hypothesentests zu

Charakteristika der Gefiihrten

WAHRGENOM-

NR. HYPOTHESE

MENES FV
Extraversion . .

H8a (Gefithrter) L> FV nicht bestatigt

HSb Gewissenhaftigkeit tlw. bestétigt (Auf-
(Gefiihrter) +SFV gaben)

Offenheit gegeniiber nicht bestétigt — ne-

H8c  neuen Erfahrungen gativer Effekt (Bezie-
(Geflihrter) SR Vs hung)
Vertraglichkeit . .

H8d . + nicht bestétigt
(Gefihrter) — FV
Neurotizismus s

H8e (Gefiihrter) — FV tlw. bestétigt (Sach)
Gemeinwohlorientierung fiberw. bestéitigj;

H9 cil + (Aufgaben, Verdnde-
(Gefithrter) — FV rung, Aufen, Sach)
Komplexitit der Aufgabe L

H10 N + bestatigt
(Gefithrter) — FV

iiberw. bestétigt
H11 Aufgabenvielfalt (Aufgaben, Bezie-

(Geftihrter) +5FV

hung, Verdnderung,
Auen, Ethik)
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Aufgabenkomplexitit und -vielfalt haben dariiber hinaus einen
positiven Effekt auf fast alle Fithrungsverhalten. Lediglich die Sach-
bearbeitungsorientierung wird nicht durch die Aufgabenvielfalt be-
einflusst.

Diese Ergebnisse sind insgesamt sehr eindriicklich und erweitern
unser Wissen {iber Einflussfaktoren auf das Fithrungsverhalten. Sie
kniipfen an bestehende Forschungsergebnisse (z. B. Uhl-Bien et al.
2014; Baker 2007) an und folgen der Forderung nach mehr Studien
zum Einfluss von Gefiithrten auf das Fihrungsverhalten (Hollander
1993: 29). Die Ergebnisse sind zudem die ersten, die eine breite Pa-
lette an Fithrungsverhalten untersuchen und dabei auf sechs Me-
takategorien von Fithrungsverhalten zuriickgreifen. Dartiber hin-
aus liefert die Analyse erstmals Ergebnisse fiir den 6ffentlichen Sek-
tor. Es ist winschenswert, dass diese aufgegriffen und in weiteren
Studien vertieft werden. Dadurch kénnte auch adressiert werden,
welcher Teil der Ergebnisse spezifisch fiir den 6ffentlichen Sektor
ist.
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Dieses Kapitel wirft einen eher institutionalistischen Blick auf Ein-
flussfaktoren auf das Fithrungsverhalten. Es geht davon aus, dass
nicht nur Eigenschaften und Einstellungen von Vorgesetzten, Mit-
arbeitern sowie der Fiihrungskréfte selbst einen Einfluss haben,
sondern auch die organisationalen Rahmenbedingungen, innerhalb
derer die Fithrungskrifte arbeiten (Bass & Bass 2008: 726f.). Aus
einer Public Management-Sicht sind hierbei vor allem Manage-
mentfaktoren von Interesse, da diese von den Organisationen selbst
beeinflusst werden kénnen. Erkenntnisse tiber deren Einfluss lassen
sich daher in den Organisationsalltag integrieren und bieten Hin-
weise, wie Fiihrungsverhalten direkt beeinflusst werden koénnte.

Fiinf Faktoren sollen dabei in diesem Kapitel ndher beleuchtet
werden. Dies ist zum ersten die Ausgestaltung der Fithrungskréaf-
teauswahl. Dabei wird beleuchtet, ob diese in den einzelnen Ab-
teilungen als Daueraufgabe verstanden wird und ob sie darauf
ausgerichtet ist, priméir die Fiithrungsfihigkeiten des Kandidaten
bei der Auswahl zu beriicksichtigen. Auch die Zielorientierung der
Fihrungskrifte soll als Managementfaktor Beriicksichtigung fin-
den. Dartiber hinaus soll der Einsatz von strategischem Manage-
ment sowie von Performance Management innerhalb der Abteilun-
gen adressiert werden. Auflerdem soll analysiert werden, ob die
Autonomie, die die Fiithrungskréfte bei der strategischen Ausrich-
tung ihrer Teams haben, einen Einfluss auf ihr Fiihrungsverhalten
hat.

Diese fiinf Faktoren wurden aus einer Vielzahl mdoglicher Ma-
nagementfaktoren ausgewéhlt, da sie zentrale Elemente von Ma-
nagementsystemen beriicksichtigen.
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Die zentralen Erkenntnisse des Kapitels sind:

e Wird die Gewinnung von Fithrungsnachwuchs in einer Abtei-
lung als Daueraufgabe betrachtet und wird bei der Auswahl
von Fuhrungskriften auf deren Fihrungsfahigkeit geachtet,
so hat dies einen positiven Einfluss auf die Intensitit des
Fiihrungsverhaltens.

o Fihrungskréfte, die die Leistung ihre Mitarbeiter anhand
konkreter Leistungsziele beurteilen, zeigen insgesamt ein in-
tensiveres Fiithrungsverhalten.

e Performance Management und strategische Autonomie der
Fithrungskrafte haben vereinzelt Einfluss auf das intendierte
Fithrungsverhalten. Es findet sich jedoch kein Einfluss auf
das wahrgenommene Fithrungsverhalten.

9.1 LITERATURDISKUSSION UND HYPOTHESENBILDUNG

Die Notwendigkeit, den Kontext, in dem Fiihrung stattfindet, in
die Analysen von Fiihrungsverhalten 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 Fithrungsverhalten ausiiben.
Zum einen kann er die Rahmenbedingungen des Fiithrungsverhal-
tens definieren (Stewart 1982) und somit die Nutzung einzelner
Fithrungsverhalten beférdern oder einschréanken. Dariiber hinaus
entfaltet der organisationale Kontext auch einen indirekten Effekt,
indem er die Ereignisse beeinflusst, die die Fithrungskraft erlebt.
So hat der organisationale Kontext beispielsweise Einfluss darauf,
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ob und in welcher Form die Fiihrungskraft Feedback erhélt (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 Fithrungsver-
halten erwies (Walter & Bruch 2009: 1437).

Die umfassende Arbeit von Walter & Bruch (2009) zeigt nicht
nur ein fundiertes theoretisches Modell zur Herausbildung cha-
rismatischen Fithrungsverhalten auf, sondern sie gibt auch einen
Uberblick iiber die wenige Empirie, die zum Einfluss des organi-
sationalen Kontextes auf charismatische Fiihrung vorhanden ist.
Die dargestellten Studien umfassen allerdings ausschlieflich eher
strukturelle Aspekte des organisationalen Kontextes und weniger
managementorientierte Aspekte. So ldsst sich bei Fithrungskréiften
in kollektivistischen Teams mehr transformationale Fithrung fest-
stellen als bei Fiihrungskréiften in individualistischen Teams (Pillai
& Meindl 1998; Bass & Avolio 1993). Weitere Studien verweisen
auf den Einfluss der Organisationsstruktur. So tritt charismati-
sche Fiihrung in organischen Abteilungen eher auf als in mecha-
nistischen (Shamir et al. 2000). Auch kleinere, dezentralisierte und
yausreichend formalisierte“ Organisationen weisen einen hoheren
Grad an transformationaler Fithrung auf (Walter & Bruch 2010;
Sarros et al. 2002). Diese strukturellen Aspekte wurden in der vor-
liegenden Arbeit nicht berticksichtigt, 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) ergénzt diese Erkenntnisse durch eigene Er-
gebnisse einer qualitativen Studie im schwedischen Sozialsektor,
die sich mit Hinderungsfaktoren von transformationaler Fiihrung
befasst. Bei der Befragung von neu eingestellten Fiihrungskraf-
ten kommt sie zu dem Ergebnis, dass von den interviewten Ma-
nagern acht Beschrankungen genannt werden. Neben zentralisti-
schen Strukturen und finanziellen Einschrénkungen gehéren dazu
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auch andauernde Verdnderungsprozesse, administrative Aufgaben,
rdumliche Distanz, eingeschrankte Entscheidungskompetenzen, ho-
he Arbeitsbelastung und fehlende Unterstiitzung durch Vorgesetz-
te.

Der Charakter der Aufgabe sowie die empfundene Kontrolle iiber
die Fiihrungssituation findet bei Nielsen & Cleal (2011) Beriicksich-
tigung. Im Rahmen einer , Experience Sampling Method* (Hektner
et al. 2007) haben 58 dénische Fiihrungskrifte eine zufillig gewahl-
te konkrete Fiihrungssituation im Organisationsalltag festgehalten
und bewertet. Die Analyse zeigte, dass die Art der Situation einen
signifikanten Einfluss auf das transformationale Fiithrungsverhalten
hatte. Die Autoren konnten dariiber hinaus keinen Unterschied zwi-
schen o6ffentlichem und Privatsektor feststellen.

Ein zentrales Element zur Sicherstellung aktiver Fiithrung in Or-
ganisationen ist die Fiihrungskrafteauswahl. Bass & Bass (2008:
1123) stellen daher fest, dass die Effektivitat einer Organisation
am besten dadurch gesteigert werden kann, dass man dafiir sorgt,
dass diejenigen Mitarbeiter in eine Fiithrungsposition gelangen, die
hierfiir am besten geeignet sind. Erstaunlicherweise fand diese all-
gemein anerkannte Auffassung kaum Widerhall in der Fithrungs-
forschung. So stellten Knight & Weiss bereits 1980 fest, dass sich
lediglich eine sehr kleine Zahl von Studien mit Effekten von Metho-
den der Fiihrungskrifteauswahl befassen (Knight & Weiss 1980: 7).
Daran hat sich leider seither nicht viel gedndert. Lediglich die unter-
schiedlichen Effekte von interner und externer Besetzung von Fiih-
rungspositionen hat eine gewisse Aufmerksamkeit erfahren (Knight
& Weiss 1980; Daum 1975).

Davon abgesehen konnte nur eine Studie gefunden werden, die
sich mit der Entscheidungsbasis fiir die Fiihrungskrafteauswahl
beschéftigt. In einem Laborexperiment haben Goldman & Fraas
(1965) untersucht, welchen Einfluss verschiedene Formen von Fiih-
rungskréfteauswahl 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
zufélliger Auswahl und keiner Auswahl. Die Analyse zeigte wenig
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iiberraschend, dass die beiden ersten Auswahlprozesse zu besseren
Leistungen der Gruppe fithrten als die letzten beiden.

Abseits der sparlichen Erkenntnisse zum Einfluss von Fithrungs-
krafteauswahl auf die Performance von Teams gibt keine Forschung
zum FEinfluss von Filihrungskréifteauswahl auf das Verhalten von
Fithrungskraften. Um diese Forschungsliicke zu schlieflen, soll un-
tersucht werden, ob die strategische Ausrichtung der Fiithrungs-
krafteauswahl einen Einfluss auf das Fithrungsverhalten hat. Unter
strategischer Ausrichtung verstehe ich zum einen, dass Fiihrungs-
kréafteauswahl als kontinuierlicher Prozess verstanden wird, der sei-
ne Bedeutung nicht aus dem aktuellen Bedarf, sondern aus der
strategischen Bedeutung ableitet. Um bei Bedarf eine Fithrungspo-
sition mit einem geeigneten Mitarbeiter besetzen zu kénnen, sollte
nicht erst mit Auftreten des Bedarfs gehandelt werden. Im Idealfall
gibt es Mitarbeiter, die im Rahmen von Personalentwicklungsmaf-
nahmen bereits auf die Ubernahme einer solchen Position vorberei-
tet sind und in einem vorgelagerten Auswahlprozess fiir geeignet
erachtet wurden (Burris 2007). Als zweites Element sollten jene
Fithrungskréfte in Fithrungspositionen gelangen, die in der Lage
sind, Fithrung tatséchlich auszuiiben (Bass & Bass 2008: 1123).
Hierzu ist es notwendig, dass die Fiihrungsfihigkeit ein entscheiden-
des Entscheidungskriterium bei der Auswahl von Fiihrungskréften
darstellt.

Es wird angenommen, dass eine in dieser Weise gestaltete stra-
tegische Fihrungskrafteauswahl auf zweierlei Arten einen Einfluss
auf das Fithrungsverhalten ausiibt. Zum einen kann angenommen
werden, dass in Abteilungen, in denen die Fithrungskrafteauswahl
strategisch ausgerichtet ist, Personen in Fiithrungsverantwortung
gelangen, die diese Rolle aktiver annehmen und sich durch ein in-
tensiveres Fiithrungsverhalten auszeichnen. Zum anderen hat die-
se strategische Ausgestaltung auch eine Signalwirkung (Lavertu &
Moynihan 2013) fiir die vorhandenen Fithrungskréfte. Sie signali-
siert, dass Fiihrung anerkannt ist und erwartet wird. Es ist anzu-
nehmen, dass dies von den Fithrungskriften wahrgenommen wird
und Konsequenzen im Fiithrungsverhalten hat.
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Hj2: Je starker die Fiihrungskrafteauswahl in einer Abtei-
lung strategisch ausgerichtet ist, desto intensiver ist das
Fithrungsverhalten der Fithrungskraft ausgepragt.

Ein Instrument, das in der Vergangenheit hiufiger Anwendung
fand, um Fithrungskrifte zu mehr Fithrungsverhalten zu animieren,
sind Zielvereinbarungen. So setzte man sich bei der Einfithrung der
leistungsorientierten Bezahlung das Ziel, nicht nur Motivation und
Eigenverantwortung der Beschéftigten zu erhohen und damit die
Qualitét offentlicher Leistungserstellung zu verbessern, sondern ex-
plizit auch Fithrungskompetenzen zu steigern (§18 Abs. 1 TV6D-
VKA). Eine solche Wirkung sollte nicht alleine durch den mone-
tdren Anreiz, sondern vor allem auch durch die Vereinbarung von
Zielen beziehungsweise die Leistungsbeurteilung erreicht werden.
Man hoffte dabei, die Notwendigkeit zur Nutzung dieser Fiithrungs-
instrumente wiirde unter anderem auch die Fiihrungskompetenzen
der Fithrungskréafte steigern (Meier 2013: 180; Schmidt & Miiller
2013: 89ff.; Schmidt et al. 2011: 901L.).

Die Vereinbarung von Zielen entfaltet allerdings nur dann an-
haltende Wirkungen, wenn der Zielvereinbarungsprozess nicht als
entkoppelte biirokratische 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 Fihrungsaktivitdt bewirkt. Hierfiir ist notwendig, dass
die Fiithrungskréfte sich an den vereinbarten Zielen orientieren und
ihre Mitarbeiter an diesen Zielen messen.

Es kann angenommen werden, dass diese Form der Zielorien-
tierung Fiihrungskrifte dabei unterstiitzt, ihre Mitarbeiter nicht
nur anhand der vereinbarten Ziele zu messen, sondern sie auch bei
der Zielerreichung zu unterstiitzen. Hierzu gehort 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 Beférdern von Verdnderungen (Verdnderungs-
orientierung). Auch die tibrigen Metakategorien von Fithrungsver-
halten sind moglicherweise positiv von einer stérkeren Zielorientie-
rung beeinflusst.

H;3: Je starker Fiihrungskréfte die Leistung der Mitarbei-
ter an konkreten Zielen messen, desto intensiver ist das Fiih-
rungsverhalten dieser Fiihrungskraft ausgepragt.

Uber 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 konnen, sind das strategische Management und das Perfor-
mance Management. Beide haben das Ziel, Verhalten von Mitar-
beitern und Fithrungskraften positiv zu beeinflussen (Bass & Bass
2008: 727).

Strategisches Management und Performance Management kon-
nen auf zwei verschiedene Arten auf das Fithrungsverhalten wirken.
Zum einen fordern die Instrumente selbst gewisse Fiihrungsverhal-
ten. So betonen Nutt & Backoff (1993: 324) beispielsweise in ihrer
Beschreibung von ,strategischer Fiithrung“ die Rolle von Veran-
derungen. Der strategische Leader wolle andere dazu anleiten die
Organisation signifikant zu verdndern. Es kann analog dazu ange-
nommen werden, dass auch strategische Managementsysteme den
Wandel besonders beférdern. Ein positiver Effekt auf die Verdnde-
rungsorientierung kénnte folglich angenommen werden.

Auch das Performance Management legt einen grofien Fokus auf
Verédnderungen. Die Performancemessung sollte keinen Selbstzweck
darstellen, sondern sie sollte in ein Managementsystem eingebun-
den sein, in dem es den Fithrungskréften obliegt, Konsequenzen aus
den Daten abzuleiten (Van Dooren et al. 2010: 6). Dies erfordert
zum einen Verdnderungsorientierung, zum anderen aber auch ei-
ne Auflenorientierung, 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 Fiithrungsverhal-
ten weist (stark vereinfacht) die Signaling Theory hin. Die, auf
Spence (1973) zurtickgehende, 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 Empfanger muss
das Signal interpretieren (Connelly et al. 2010: 39). Breite Anwen-
dung findet diese Theorie in den Wirtschaftswissenschaften, wo sie
in Méarkten mit asymmetrischer Verteilung von Informationen Vor-
hersagen des Verhaltens von Akteuren ermoglicht (Stiglitz 1985).

Strategisches Management und Performance Management kon-
nen aus diesem Blickwinkel als Signal verstanden werden, das von
hoheren Ebenen an die Fiihrungskréfte auf der unteren Ebene ge-
sandt wird. Sie kénnen von diesen Fiihrungskriften als Signale
iiber erwiinschtes und unerwiinschtes Verhalten interpretiert wer-
den (Smith 2002: 114). In diesem Fall vermittelt der Einsatz mo-
derner Managementinstrumente ein allgemein erhéhtes Interesse
an modernem Management. Hiermit verbunden ist moglicherweise
auch ein starkerer Fokus auf Fihrung durch die unteren Fiihrungs-
krafte. Ob dieses Signal von den Fithrungskriften in dieser Weise
interpretiert wird, soll in den Hypothesen 14 und 15 tiberpriift wer-
den.

Hi4: Je starker das strategische Management in einer Ab-
teilung ausgepragt ist, desto intensiver ist das Fiihrungsver-
halten einer Fiithrungskraft in dieser Abteilung.

His: Je stirker das Performance Management in einer Ab-
teilung ausgeprégt ist, desto intensiver ist das Fiihrungsver-
halten einer Fiithrungskraft 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 groere Aufmerksamkeit erfah-
ren hat. Mit einem grundlegenden Wandel der Paradigmen &ffent-
licher Leistungserstellung (Schedler & Proeller 2011: 18) war auch
verbunden, den handelnden Akteuren innerhalb der Verwaltung ei-
nen grofleren Entscheidungsspielraum zuzugestehen (Denhardt &
Denhardt 2000: 551; Hood 1995: 95). Auch in der Fiihrungsfor-
schung haben diese Freirdume in der Vergangenheit eine gewisse
Rolle gespielt, wenn es darum ging, Unterschiede im Fithrungsver-
halten zu erkliaren (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 Freirdumen von Fiihrungskraften diesen Begriff ebenfalls
verwendet. Auch der Machtbegriff (Power) findet in diesem Zu-
sammenhang Anwendung (Yukl 2013: 188{f.). Andere Autoren be-
zeichnen die Handlungsspielraume von Fiihrungskréiften wiederum
als Autonomie (Autonomy) (Moore 1994; Dill 1958). Im weiteren
Verlauf soll der, im deutschen geldufigste, Begriff der Autonomie
verwendet werden (Neuberger 2002: 615; 703).

Bei der Analyse des Einflusses von Autonomie der Fiihrungs-
kréfte steht, wie in der Fiithrungsforschung 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.

Fiir den Einfluss von Autonomie auf das Fithrungsverhalten gibt
es bisher jedoch keine Untersuchungen. Dies ist insofern erstaun-
lich, da Beschrankungen von Autonomie vielfach als Einflussfakto-
ren betrachtet wurden (Yukl 2013: 50) und auch von der Public-
Management-Forschung als Besonderheit des 6ffentlichen Sektors
angefiihrt wird (Rainey 2014: 364 1f.).
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An dieser Stelle soll dennoch ein Versuch gemacht werden, erste
explorative Erkenntnisse iber den Einfluss der Autonomie von Fiih-
rungskréften auf deren Fiithrungsverhalten zu adressieren. Hierzu
konzentriere ich mich auf die strategische Autonomie der Fiihrungs-
krafte. Die Moglichkeit, tiber strategische Aspekte zu entscheiden,
wird von Carpenter & Golden (1997: 187) als zentraler Aspekt
der Autonomie von Fiihrungskréiften beschrieben. Dieser Sichtwei-
se soll im Weiteren gefolgt werden.

Dabei stehen zwei Aspekte im Vordergrund. Dies sind zum einen
die Moglichkeit, die Ziele fiir die eigene Organisationseinheit zu de-
finieren und zum anderen die selbstédndige Festsetzung von Priori-
taten bei der Aufgabenerfiillung. Es wird dabei angenommen, dass
eine grofiere strategische Autonomie ein Zeichen fiir insgesamt gro-
Bere Autonomie der Fithrungskraft ist und sich dies positiv auf die
Intensitdt des Fihrungsverhaltens auswirkt. Je mehr Autonomie
eine Fiithrungskraft genieBt, desto eher ist sie in der Lage, diese
Freirdume durch aktives Fiihrungsverhalten zu nutzen. Hypothe-
se 16 lautet daher:

Hig: Je mehr strategische Autonomie eine Fihrungskraft
besitzt, desto intensiver ist ihr Fiithrungsverhalten ausge-
pragt.

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 fiir dieses Kapitel auf Level 2 vor, sodass auf eine
getrennte Analyse von intendierter und wahrgenommener Fiithrung
nicht verzichtet werden muss. Lediglich die strategische Fiihrungs-
krafteauswahl sowie die Zielorientierung liegen nur als Antworten
der Gefiithrten vor, kénnen folglich bei der Analyse der intendierten
Fithrung nicht berticksichtigt werden.

Die Operationalisierung des Fithrungsverhalten 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 FEthical Lea-
dership Questionnaire (ELQ) (Yukl et al. 2013) sowie zweier selbst
entwickelter Items.

Die strategische Fiihrungskrifteauswahl wird, wie in Abschnitt
9.1 erlautert, in zwei Aspekten erfasst. Das erste Item bezieht sich
auf die Bedeutung von Fiihrungsfdhigkeiten bei der Fiihrungskréaf-
teauswahl und lautet: ,In meiner Abteilung wird bei der Besetzung
von Fiithrungspositionen vor allem auf die Fithrungsfdhigkeiten der
Kandidaten geachtet. Das zweite Item deckt die Salienz der Fiih-
rungskrifteauswahl ab und fragt nach der Zustimmung zu folgen-
der Aussage: ,In meiner Abteilung ist Fithrungskriftenachwuchs
ein permanentes Thema, das auch behandelt wird, wenn momen-
tan keine Fiithrungsposition zu besetzen ist“. Die Reliabilitdt der
beiden Faktoren ist etwas eingeschrankt (Cronbachs a=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 Gefithrten an konkreten Zielen
wurde iiber ein einzelnes Item erfasst. Es lautet: ,Ich werde an
konkreten Ergebnis- und Wirkungszielen gemessen®. Die Erfassung
erfolgte durch die Befragung der Gefiihrten.

Die strategische Autonomie der Fiihrungskrifte wurde auf Ba-
sis der Wahrnehmung der Fithrungskrifte ermittelt. Die entspre-
chende Frage lautete: ,Inwiefern kénnen Sie die folgenden Ent-
scheidungen eigensténdig treffen?“. Wie bereits angemerkt, wurden
dabei zwei Aspekte beriicksichtigt. Zum einen die Autonomie bei
der Zielbildung (,Definition von Zielen fiir meine Organisations-
einheit*) und zum anderen die Autonomie bei der Prioritdtenset-
zung (,,Setzen von Prioritaten bei den Aufgaben meiner Organisa-
tionseinheit*). Da die Reliabilitdt der beiden Items ausreichend ist
(Cronbachs a=0,77), wurden sie mit Hilfe einer exploratorischen
Faktoranalyse zu einem Faktor zusammengefasst.

Das in diesem Kapitel genutzte Verstindnis von strategischem
Management folgt einem eher planerischen, rationalen Ansatz (vgl.
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Favoreu et al. im Erscheinen: 2f.; 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 regelméfig mit zukiinftigen Herausforderungen auseinan-
der und analysieren, welche Konsequenzen diese fiir unsere Arbeit
haben werden®. Fir die Operationalisierung der Zielbildung wur-
den zwei Items herangezogen, die Zielbildung und -salienz abbil-
den: (1) ,In meiner Abteilung tauschen wir uns regelméfliig iiber
Ziele aus und legen Ziele fest“ und (2) ,Ich kenne die mittelfristi-
gen Ziele und Handlungsprioritdten meiner Abteilung®. Schliefllich
wurde noch darauf abgezielt, ob eine Anpassung von Ressourcen an
sich &ndernde Rahmenbedingungen vorgenommen wird: ,,In meiner
Abteilung werden personelle und finanzielle Kapazitidten in dieje-
nigen Bereiche verschoben, bei denen der gréfite Handlungsdruck
besteht“. Die Items weisen eine gute Reliabilitdt auf (Cronbachs
a=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 Fihrungskrifte gemessen wird, und
zum anderen die Frage, ob die Fithrungskréfte selbst Kennzahlen
verwenden (,Ich verwende regelméBig Kennzahlen, um Entschei-
dungen zu treffen®). Das erste Item wurde selbst entwickelt. Fiir
das zweite wurde auf ein Item zur Erfassung von Purposeful Per-
formance Information Use von Moynihan & Pandey (2010) zuriick-
gegriffen.

Strategisches und Performance Management wurden durch die
Befragung der Fithrungskréfte 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 Fithrungskraft, die Leitungsspanne, die Teilnahme
an Fiithrungskréftefortbildungen, die Gemeinwohlorientierung der
Fihrungskraft, das Alter und die Organisationszugehorigkeit zum
Einsatz.

9.3 ERGEBNISSE UND DISKUSSION

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

Tabelle 9.1 zeigt hierzu die deskriptiven Ausprigungen 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
onlten Ziclen 3,06 L10 15
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 Fihrungserfahrung 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 Fiihrungsverhalten

Als erstes soll das intendierte Fithrungsverhalten betrachtet wer-
den. Es zeigt sich schon bei der Gesamtmodellgiite in Tabelle 9.2,
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dass die Managementcharakteristika nur einen beschrénkten Ein-
fluss auf das intendierte Fuhrungsverhalten haben. Bei den sechs
geschitzten Modellen ist der Likelihood Ratio Test lediglich fiir die
Aufgabenorientierung signifikant. Das AIC zeigt alleinig fiir die Au-
Benorientierung einen guten Modellfit. Das BIC ist bei keinem der
sechs Schétzmodelle geringer als fiir das Baseline Model.

Der Intraklassen-Korrelationskoeffizient (ICC) variiert erneut re-
lativ stark zwischen den Fithrungsverhalten. Er betrdgt 0,53 (Auf-
gaben), 0,15 (Beziehung), 0,22 (Verianderung), 0,42 (Aufen), 0,00
(Ethik) und 0,48 (Sachbearbeitung). Dies bedeutet, dass ein Anteil
von 0 bis 53 % der Gesamtvarianz durch Unterschiede innerhalb der
Abteilungen erklart werden kann. Die Werte unterscheiden sich da-
mit kaum von jenen der Modelle in den vorherigen Kapiteln. Sie
bestétigen zudem, dass der Beriicksichtigung der Clusterung in Ab-
teilungen eine hohe Bedeutung zukommt.

Ein Blick auf die einzelnen Variablen bestétigt den ersten Ein-
druck durch die Modellgiite. Die beiden Managementsysteme stra-
tegisches Management und Performance Management wirken sich
nur relativ beschrankt auf das intendierte Fiihrungsverhalten aus.
Wiéhrend das strategische Management auf keine der sechs Me-
takategorien intendierten Fiithrungsverhaltens einen signifikanten
Einfluss hat, finden sich fur das Performance Management zwei si-
gnifikante Effekte. Ein stiarker ausgepriagtes Performance Manage-
ment innerhalb einer Abteilung fiihrt dazu, dass die Fithrungskraf-
te mehr Aufgaben- und Verdnderungsorientierung intendieren. Da-
mit sind zwei Fiihrungsverhalten betroffen, die auch inhaltlich rela-
tiv eng mit Performance Management verkniipft 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 erh6hen (Van Dooren et al. 2010). Hierfir
sind Verdnderungen notwendig, die eine stirkere Verdnderungsori-
entierung notwendig machen. Die aus den Performancedaten abge-
leiteten Mafinahmen miissen auflerdem umgesetzt werden. Hierfiir
ist eine stirkere Aufgabenorientierung notwendig.
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Bemerkenswert ist allerdings, dass die intendierte Auflenorientie-
rung nicht beeinflusst wird. Das Performance Management macht
eigentlich einen stérkeren Fokus auf die Organisationsumwelt not-
wendig. Moglicherweise 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 Fithrungsverhalten aus. Fihrungskraf-
te, die eine groflere Autonomie bei Ziel- und Prioritdtensetzung
wahrnehmen, intendieren mehr Aufgaben- (b = 0,10) und Verén-
derungsorientierung (b = 0,12). Damit sind dieselben intendierten
Fithrungsverhalten betroffen wie beim Performance Management.
Ein groflerer Freiraum bei der Ausrichtung und Steuerung ihres
Teams wird von den Fithrungskraften demnach vor allem bei Auf-
gaben und Verdnderungen genutzt. Gerade der positive Effekt auf
die Verdnderungsorientierung steht im Einklang mit der Literatur
zu ,Strategic Leadership® Nutt & Backoff (1993: 324) stellen fest,
dass der strategische Leader die Organisation verdndern will und
verweist auf Burns (1978) und Kanter (1984), die betonen, dass
die Realisierung dauerhafter Verdnderungen der ,ultimative Test®
fiir Strategic Leadership sei (Nutt & Backoff 1993: 325).

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

Die Kontrollvariablen sind, wie erwartet, kaum auffillig. Es
zeigen sich insgesamt dieselben Effekte wie in den vorherigen
Kapiteln. Frauen intendieren signifikant weniger Auflenorientie-
rung (b = —0,17), die Teilnahme an Fiithrungskréftefortbildungen
hat einen negativen Effekt auf die Sachbearbeitungsorientierung
(b =—0,25) und Gemeinwohlorientierung fithrt zu héheren Wer-
ten bei der intendierten Auflen- (b = 0,16) und Ethikorientierung
(b = 0,18). Die Organisationszugehorigkeit spielt ebenfalls eine
grofie Rolle.
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9.3.2  Wahrgenommenes Fihrungsverhalten

Die spérlichen Effekte, die fiir den Einfluss von Managementcharak-
teristika auf das intendierte Fithrungsverhalten festgestellt werden
konnten, lassen sich aus Sicht der Gefiihrten nicht bestdtigen. Da-
fiir finden sich in Tabelle 9.3 recht starke Effekte fiir die beiden
Variablen, die bisher nicht getestet wurden: die strategische Fiih-
rungskréfteauswahl 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 fiir al-
le sechs Modelle hochsignifikant. Auch das AIC weist fiir alle sechs
Schétzmodelle einen geringeren Wert auf als das Baseline Model.
Bei fiinf der sechs Modelle ist sogar das BIC fiir die Schiatzmodelle
geringer als fiir das Baseline Model.

Der Intraklassen-Korrelationskoeffizient (ICC) ist analog zu je-
nen der vorherigen Kapitel. Auf Level 3 (Abteilungsebene) liegt
er nahe Null. Fiir die Ebene der Teams (Level 2) liegt er bei 0,42
(Aufgaben), 0,38 (Beziehung), 0,40 (Verdnderung), 0,45 (Aufen),
0,35 (Ethik), 0,45 (Sach).

Hauptverantwortlich fiir diesen guten Modellfit sind die beiden
Variablen, die auf Ebene der Mitarbeiter erhoben wurden. Wenn
die Gefiihrten der Auffassung sind, dass es in ihrer Abteilung eine
strategisch ausgerichtete Fiihrungskréfteauswahl gibt, dann neh-
men diese ein intensiveres Fithrungsverhalten 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
Fithrungskriften auf deren Fithrungspotential geachtet wird und
in denen Fihrungskraftenachwuchs als permanente Aufgabe ver-
standen wird, intensivere Fiithrung stattfindet. Damit finden sich
starke Belege fiir Hypothese 12.

Fiir die weitere Forschung wird es wichtig sein, zu untersuchen,
welcher der beiden herausgearbeiteten theoretischen Wirkmecha-
nismen hierfiir ursichlich ist. Zeigt sich in den vorgefundenen Er-
gebnissen ein positiver Langzeiteffekt der Fihrungskrafteauswahl?
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Es scheint moglich, dass durch die Auswahl geeigneter Fiithrungs-
krafte insgesamt ein intensiveres Fiihrungsverhalten besteht als in
Abteilungen in denen keine strategische Fiihrungskrifteauswahl
stattfindet (Bass & Bass 2008: 1123). Die Ergebnisse konnen je-
doch auch eine Signalwirkung (Lavertu & Moynihan 2013) wider-
spiegeln, die kurzfristigere Ergebnisse zeigt. Durch eine strategi-
sche Ausrichtung der Fithrungskrafteauswahl findet eine direkte
und indirekte Kommunikation an die Fihrungskréfte der Abtei-
lung statt. Sie signalisiert, dass Fiithrungsfahigkeit fiir die Leitung
relevant ist und dass das Thema Fihrung allgemein Beachtung
findet. Dies fithrt moglicherweise dazu, dass die bereits vorhan-
denen Fiihrungskrifte diese Signale als Rollenerwartungen (siehe
Kapitel 7) aufnehmen und in ein intensiveres Fiihrungsverhalten
umsetzen. An dieser Stelle kann lediglich festgestellt werden, dass
eine strategische Fiihrungskrafteauswahl einen positiven Effekt auf
die Intensitdt des wahrgenommenen Fiihrungsverhaltens hat. Zur
eindeutigen Identifikation des Wirkmechanismus sind weitere Un-
tersuchungen vonnéten.

Auch die Leistungsmessung an konkreten Zielen hat einen posi-
tiven Effekt auf alle sechs Metakategorien wahrgenommenen Fiih-
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 stérkere Auf-
gaben-, Beziehungs-, Verdnderungs-, Auflen-, Ethik- und Sachbear-
beitungsorientierung wahr. Dieses Managementinstrument scheint
damit eng mit einer stédrkeren Fithrungsorientierung verkniipft zu
sein. Es zeigt sich damit, dass die Zielorientierung von Fiithrungs-
kraften mit ihrem sonstigen Fithrungsverhalten verkniipft ist.
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Die Hoffnung der Tarifparteien, mit Einfiihrung der leistungs-
orientierten Bezahlung im TVG6D eine Verbesserung der Fiihrung
innerhalb der Verwaltung zu erreichen (Meier 2013: 180; Schmidt
& Miiller 2013: 89ff.; Schmidt et al. 2011: 90ff.), war demnach
nicht unbegriindet. Die hier vorliegenden Ergebnisse legen nahe,
dass ein stéarkeres Drangen auf eine Zielorientierung der Fiihrungs-
kréfte und die Nutzung der Ziele zur Bewertung der Arbeit der Ge-
fihrten, eine Moglichkeit darstellt, Fiihrung 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 Fiihrungsverhalten lassen sich folglich fiir das wahr-
genommene Fiithrungsverhalten nicht bestétigen. In allen sechs Mo-
dellen findet sich lediglich ein signifikanter Effekt. Dieser fillt zu-
satzlich, entgegen der Hypothese, negativ aus. Demnach hat ein
ausgeprigteres strategisches Management einen signifikant nega-
tiven Effekt auf die Verdnderungsorientierung (b = —0,12). Mog-
licherweise schréankt das strategische Management auf der Abtei-
lungsebene den Spielraum fiir Verdnderungen auf den unteren Ebe-
nen stérker ein als dies in Abteilungen mit einer schwéicheren Aus-
pragung des strategischen Managements der Fall ist. Auch eine
geringere Motivation zu Verdnderungen auf der unteren Ebene
scheint denkbar, wenn auf Abteilungsebene ein straffes strategi-
sches Management vorherrscht. Diese Beobachtung wiirde sich da-
mit in die Erkenntnisse iiber negative Effekte von Management-
systemen (Mikkelsen et al. im Erscheinen; Jacobsen & Andersen
2014b) und die allgemeine Diskussion iiber die ,dunklen Seiten®
neuer Managementansitze in der offentlichen Verwaltung einrei-
hen (Vogel & Masal 2012; Diefenbach 2009).

Die bei der intendierten Aufgaben- und Verinderungsorientie-
rung vorgefundenen Effekte des Performance Managements und
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der strategischen Autonomie der Fithrungskréfte finden keinen Wi-
derhall in den Ergebnissen zum wahrgenommenen Fithrungsverhal-
ten. Dieser — bereits in den vorherigen Kapiteln zu beobachtende
Effekt — zeigt auch hier eine Diskrepanz zwischen Intention und
Wahrnehmung der Gefiihrten auf. Auch hier scheint dies ein An-
reiz zu sein, in der Praxis stérker auf diese Liicke einzugehen. Von
wissenschaftlicher Seite gilt es, weitere Studien zur Erforschung
dieser Diskrepanz anzustellen.

Bei den Kontrollvariablen zeigen sich abermals keine Auffallig-
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
moglicherweise auf hohere Erwartungen der Gefithrten zuriickzu-
fiihren, die von den Fiithrungskréften nicht erfiillt werden.

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

9.4 FAziT

Abschlieflend soll noch auf einige Limitationen dieses Kapitels hin-
gewiesen werden. Hier ist zunédchst der eher explorative Charakter
zu nennen. Wie bereits bei der Hypothesengenerierung verdeut-
licht, wurde bisher kaum Forschung zum Einfluss von Management-
charakteristika auf das Fiihrungsverhalten 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 iiber eine Verdnderung des Fiihrungsverhaltens zustande
kommen, wurde hingegen nicht untersucht.
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Die fehlenden Ankniipfungsméglichkeiten an vorhandene Studi-
en fithrten in diesem Kapitel zu zwei Limitationen. Zum einen konn-
ten bei der Hypothesengenerierung nur einzelne theoretische Argu-
mente aufgegriffen werden. Ein Riickgriff auf ein elaboriertes Theo-
riefundament war hingegen nicht méglich. Dieses Kapitel soll daher
erste Ansitze in diese Richtung liefern. Dariiber hinaus musste bei
der Operationalisierung auf selbst entwickelte Items zuriickgegrif-
fen werden. Eine vertiefte Validierung selbiger steht somit bisher
aus. Es kann zudem diskutiert werden, ob die verwendeten Items
die Instrumente in ihrer Gédnze abdecken. So wurde beim strategi-
schen Management nur ein rationaler Ansatz beriicksichtigt. Ande-
re Ansétze, wie zum Beispiel ein politischer oder kollaborativer An-
satz (Favoreu et al. im Erscheinen: 4ff.), wurden hingegen explizit
auBer Acht gelassen. Dariiber hinaus wire auch eine vollstandigere
Abdeckung des Strategieprozesses winschenswert (vgl. Mintzberg
& Lampel 2003).

Gleichwohl liefert dieses Kapitel einen interessanten ersten Ein-
blick in mogliche Effekte von Managementcharakteristika auf das
Fithrungsverhalten. Tabelle 9.4 fasst die entsprechenden Ergebnis-
se in einem Uberblick zusammen.

Interessant ist dabei, dass die beiden ,,groflen® Managementin-
strumente strategisches und Performance Management nur einen
sehr beschrinkten Einfluss ausiiben. Fiir beide konnte ein positiver
Effekt auf das intendierte aufgaben- und verdnderungsorientierte
Fithrungsverhalten identifiziert werden. Diese Intention der Fiih-
rungskréfte spiegelt sich allerdings nicht in der Wahrnehmung der
Gefithrten wider.

Die strategische Autonomie zeigt weder fiir das intendierte noch
fir das wahrgenommene Fiihrungsverhalten einen Effekt. Dies ist
auch deswegen bemerkenswert, weil die Vergréflerung der Hand-
lungsspielrdume der Fiithrungskréfte 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 fiir das
Fithrungsverhalten keine Effekte zu zeigen.
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Tabelle 9.4: Ubersicht iiber die Ergebnisse der Hypothesentests zum
Einfluss von Managementcharakteristika

INTENDIERTES WAHRGENOM-

NR. HYPOTHESE FV MENES FV

Strategische FK- s
H12 I — bestatigt
Auswahl — FV

Leistungsmessung
H13 anhand konkreter — bestatigt
Ziele — FV

Strategisches Ma-

H14 +
nagement — FV

nicht bestétigt nicht bestétigt

Performance Ma- tlw. bestatigt
H15 + (Aufgaben, Ver- nicht bestatigt
nagement — FV o
anderung)

tlw. bestatigt
(Aufgaben, Ver- nicht bestatigt
anderung)

Strategische Auto-

H16 L+
nomie — FV

Die beiden {ibrigen untersuchten Managementcharakteristika zei-
gen hingegen starke Effekte auf das wahrgenommene Fiihrungsver-
halten. Sowohl eine strategisch ausgerichtete Fithrungskrafteaus-
wahl als auch eine Orientierung an konkreten Zielen haben einen
positiven Effekt auf alle sechs untersuchten Metakategorien. Es
scheint sich demnach auszuzahlen, die Fiihrungskrafteauswahl zu
einem Dauerthema zu machen und bei der Auswahl ein besonderes
Augenmerk auf die Fihrungskompetenzen und weniger auf Fach-
kompetenzen zu legen. Dies sorgt zum einen fiir die Auswahl geeig-
neter Kandidaten und zum anderen scheint es eine Signalwirkung
fir die ubrigen Fiihrungskréfte zu haben, die verdeutlicht, dass
Fiithrung wertgeschétzt und eingefordert wird. Diese Faktoren fith-
ren dazu, dass Fithrungskrifte in Abteilungen mit einer stéirker
strategisch ausgerichteten Fithrungskrafteauswahl auch ein intensi-
veres Fiithrungsverhalten zeigen.
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Dartiber hinaus scheint es fiir die Praxis relevant zu sein, die
Fihrungskrifte zur Vereinbarung von konkreten Leistungs- und
Wirkungszielen mit ihren Mitarbeitern anzuhalten und dafiir ein-
zutreten, dass die Leistung der Mitarbeiter anhand dieser Ziele
beurteilt wird. Mitarbeiter nehmen bei jenen Fiihrungskréften, die
diesem Vorgehen folgen, ein insgesamt starkeres Fiithrungsverhal-
ten wahr.



Teil IV

GESAMTBETRACHTUNG UND FAzIT






GESAMTBETRACHTUNG

Zum Abschluss dieser Arbeit soll ein Blick auf ein integriertes Mo-
dell fiir alle untersuchten Hypothesen geworfen werden. Hierfiir
wurden in Tabellen 10.1 und 10.2 alle in Teil III verwendeten Va-
riablen in jeweils einem Modell fiir intendierte und in einem Mo-
dell fiir wahrgenommene Fiihrung integriert. Ziel ist es dabei, einen
Eindruck zu erhalten, welche Hypothesen sich auch unter Kontrolle
aller anderen Variablen bestatigen.

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

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

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

Fehlende Werte auf einer einzelnen Variable fithren dazu, dass diese Beobach-
tung fiir die Schéitzung des Modells nicht verwendet werden kann.
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Beobachtungen zu gering ist, um verlassliche Ergebnisse zu erhal-
ten. Mathematisch ist eine Berechnung zwar kein Problem — hierfiir
muss die Zahl der Beobachtungen lediglich um eins héher liegen als
die Zahl der geschétzten Parameter. Statistisch sind hingegen ho-
here Fallzahlen wiinschenswert. Bei relativ geringen Fallzahlen pro
Parameter besteht die Gefahr, dass eine einzelne zusétzliche Beob-
achtung die Ergebnisse relativ stark verdndern wiirde. Bei hheren
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 fiir Fehler in den urspriinglichen Modellen,
sondern kénnen 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 ausfithrliche 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 konnen Anhaltspunkte fiir weitere Forschung identifiziert wer-
den. Moglicherweise liegen Zusammenhinge oder Suppressionsef-
fekte vor, die in den Einzelanalysen nicht aufgedeckt werden konn-
ten.

10.1 INTENDIERTES FUHRUNGSVERHALTEN

Wendet man sich als erstes den Ergebnissen fiir das intendierte
Fiithrungsverhalten in Tabelle 10.1 zu, so ldsst sich zunéchst ein-
mal feststellen, dass bei den sechs Schatzmodellen lediglich jene fiir
die Aufgaben- und Sachbearbeitungsorientierung einen signifikan-
ten Likelihood Ratio Test aufweisen. Bei den iibrigen vier erklaren
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die Schatzmodelle folglich nicht mehr Varianz als die Baseline Mo-
dels, die die Daten lediglich in Abteilungen clustern und fir jede
Abteilung einen fixen Gruppenmittelwert schitzen. Das AIC liegt
allerdings bei allen sechs Schidtzmodellen unter dem der jeweiligen
Baseline Models. Fiir das BIC lésst sich der umgekehrte Fall fest-
stellen. Dies deutet insgesamt darauf hin, dass die Modelle zu viele
Variablen enthalten, die zu einer Beeintrachtigung der Modellgiite
fithren.

Bei der Analyse der einzelnen Effekte lassen sich sieben von zwolf
getesteten Hypothesen identifizieren, die auf Basis des Einzelmo-
dells in Teil ITT und des Gesamtmodells in Tabelle 10.1 grofitenteils
verworfen werden miissen, da sie keine oder nur sehr vereinzelte Ef-
fekte aufweisen. So ldsst sich fiir die affektive Fithrungsmotivation
(Hja) kein signifikanter positiver Effekt auf das intendierte Fiih-
rungsverhalten feststellen. Fiihrungskréafte mit einer hohen affekti-
ven Fihrungsmotivation intendieren hingegen signifikant weniger
Sachbearbeitungsorientierung. Dies bestétigt sich auch im Gesamt-
modell.

Die Gemeinwohlorientierung (Hg) der Fithrungskraft zeigte in
Kapitel 6 einen Effekt auf die intendierte Auflen- und Ethikorien-
tierung. Im Gesamtmodell lédsst sich dieser Effekt lediglich fiir die
Ethikorientierung bestatigen.

Die Fiihrungserfahrung (Hs) hat in Kapitel 6 keinen Einfluss auf
das intendierte Fiihrungsverhalten. Fiir das Gesamtmodell lésst
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 Fiithrungsverhalten auf. Das grundséitzliche Interesse des iiber-
geordneten Vorgesetzten am Fithrungsverhalten der Fithrungskraft
(Hy7) fiihrt zu einer intensiveren intendierten Verdnderungs- und
Ethikorientierung. Im Gesamtmodell ldsst sich hiervon lediglich der
Effekt auf die intendierte Ethikorientierung bestétigen.
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Alle drei Hypothesen aus Kapitel 9 konnen nur beschréankt besté-
tigt werden. Das strategische Management in einer Abteilung (Hi4)
zeigt lediglich in der Gesamtbetrachtung einen Effekt auf das inten-
dierte aufgabenorientierte Fiihrungsverhalten. Alle anderen Effekte
sind insignifikant. Das Performance Management (Hys) ist der Ana-
lyse in Kapitel 9 zufolge signifikant mit einer héheren intendierten
Aufgaben- und Verdnderungsorientierung verkniipft. Dies bestétigt
sich im Gesamtmodell jedoch nur fiir die intendierte Aufgabenorien-
tierung. Die intendierte Aufgaben- und Verdnderungsorientierung
werden auflerdem auch von der strategischen Autonomie der Fiih-
rungskrafte (Hig) positiv beeinflusst. Dies bestétigt sich sowohl in
Kapitel 9 als auch im Gesamtmodell.

Zu diesen sieben Hypothesen, die sich nur beschrankt bestéti-
gen lieflen, kommt eine Hypothese, bei der der beobachtete Effekt
sowohl in der Analyse in Teil IIT als auch in der Gesamtanalyse
deutlich von der postulierten Annahme abweicht. Es wurde an-
genommen, dass eine sozial-normative Fithrungsmotivation keinen
Effekt auf das Fiithrungsverhalten hat (Hj.). Es zeigte sich hin-
gegen, dass diese Form der Fiihrungsmotivation negativ mit der
intendierten Beziehungs-, Auien- und Ethikorientierung verkniipft
ist.

Diesen Ergebnissen stehen jedoch auch vier Hypothesen gegen-
iiber, die fiir das intendierte Fiihrungsverhalten (fast) vollstandig
bestétigt werden kénnen. Interessanterweise stammen drei von ih-
nen aus Kapitel 6, das sich mit dem Einfluss von Charakteristika
der Fihrungskraft auf das Fihrungsverhalten befasst.

Als erstes konnte die Hypothese iiber den positiven Einfluss
einer nicht-kalkulativen Fuhrungsmotivation auf das intendierte
Fiihrungsverhalten (Hjy,) bestitigt werden. Der Effekt fand sich
sowohl in Kapitel 6 als auch in der Gesamtanalyse fiir alle sechs
Metakategorien. Einzige Ausnahme ist die Sachbearbeitungsorien-
tierung, die im Gesamtmodell keinen signifikanten Zusammenhang
aufzeigte. Fine Fithrungsmotivation, die nicht auf der Abwigung
von Vor- und Nachteilen beruht, ist demnach ein guter Pradiktor
flir ein insgesamt intensiveres, intendiertes Fiihrungsverhalten.
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Dasselbe Muster lasst sich fiir die Managementorientierung der
Fiihrungskraft (Hg) feststellen. Alle Effekte, abgesehen von jenem
auf die Sachbearbeitungsorientierung im Gesamtmodell, sind in bei-
den Modellen signifikant. Fiihrungskréfte, die verstarkt ,,moderne®
Managementinstrumente einsetzen, intendieren demnach auch ins-
gesamt ein intensiveres Fithrungsverhalten.

Eine — auch fiir die Praxis positive — Erkenntnis ist dariiber
hinaus, dass die Teilnahme an Fithrungskréftefortbildungen (Hy)
ebenfalls einige Effekte auf das intendierte Fiihrungsverhalten auf-
weist. In Kapitel 6 lief§ sich ein signifikanter Effekt auf die inten-
dierte Beziehungs-, Verdnderungs- und Auflenorientierung feststel-
len. Dies wird durch die Gesamtanalyse bestétigt. Hinzu kommt in
der Gesamtbetrachtung noch ein weiterer positiver Effekt auf die
intendierte Ethikorientierung. Fithrungskrifte, die an einer Fiih-
rungskraftefortbildung teilgenommen haben, intendieren demnach
signifikant mehr Fithrung als ihre Kollegen, die an keiner Fortbil-
dung teilgenommen haben.

Als letzte Hypothese, die sich relativ umfassend bestétigt 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 Fiihrungskrifte ein bestimmtes Fithrungsverhalten
starker intendieren, wenn ihr Vorgesetzter dies von ihnen erwar-
tet. Diese Annahme bestétigte sich sowohl in Kapitel 7 als auch in
der Gesamtbetrachtung fir die intendierte Aufgaben-, Beziehungs-,
Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung.

10.2 WAHRGENOMMENES FUHRUNGSVERHALTEN

Tabelle 10.2 gibt einen Uberblick iiber das Gesamtmodell fiir die
Zusammenhénge zwischen den erklirenden Variablen auf Level 1
und 2 und dem wahrgenommenen Fiihrungsverhalten. Im Gegen-
satz zum Gesamtmodell fiir das intendierte Fithrungsverhalten fallt
der Likelihood Ratio Test fiir alle sechs Schétzmodelle 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 iiberraschend. Die bestétig-
ten Effekte sind demnach so stark, dass sie die vergleichsweise hohe
Zahl an insignifikanten Effekten im Modell aufwiegt.

Die Ergebnisse fiir die einzelnen Variablen weisen allerdings, im
Gegensatz zum intendierten Fiihrungsverhalten, teilweise grofere
Unterschiede zur Analyse in Teil III auf.

Dies betrifft vor allem die Hypothesen zum Einfluss der Arbeits-
situation (Kapitel 8) der Gefithrten und Managementcharakteris-
tika (Kapitel 9) auf das Fithrungsverhalten. So bestétigen sich die
Hypothesen zum Einfluss der Komplexitidt der Aufgaben der Ge-
fithrten (Hyp), der Aufgabenvielfalt der Gefithrten (Hpqp) und der
Leistungsmessung anhand von konkreten Zielen (Hy3) bei der Ana-
lyse in Teil III fiir alle sechs wahrgenommenen Fiihrungsverhalten.
In der Gesamtbetrachtung fallen diese Effekte hingegen vollsténdig
aus dem signifikanten Bereich.

Urséchlich fiir dieses Ergebnis sind moglicherweise Interaktionen
mit Variablen, die in anderen Kapiteln getestet wurden. Mdoglich
wéaren auch ungiinstige Auswirkungen auf die Signifikanzen auf-
grund der verringerten Fallzahl im Gesamtmodell. Es bleibt daher
festzustellen, dass die drei entsprechenden Hypothesen (Hjg, Hip
und Hj3) auf Grund der Ergebnisse im Gesamtmodell nur vorsich-
tig zu bestatigen sind.

Neben diesen widerspriichlichen Ergebnissen weisen die Analy-
sen von vier weiteren Hypothesen Effekte auf, die gegensétzlich
zur aufgestellten Hypothese sind. Der erste derartige Effekt ist
jener der sozial-normativen Fithrungsmotivation auf das wahrge-
nommene Fiithrungsverhalten (Hic). Wie bereits bei der intendier-
ten Fiithrung, so sind auch hier negative Effekte zu verzeichnen.
Die Gefithrten nehmen bei Fiithrungskraften mit einer stérkeren
sozial-normativen Fithrungsmotivation signifikant weniger Aufga-
ben-, Beziehungs-, Verdnderungs-, Auflen-, Ethik- und Sachbear-
beitungsorientierung wahr.

Bei der Gemeinwohlorientierung der Fithrungskraft (Hz) sind die
gegenteiligen Effekte weniger extrem ausgepragt. 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 erfiillte, héhere Erwartungen
zuriickzufiihren ist. Zusétzlich ist in der Gesamtbetrachtung ein
negativer Effekt auf die Beziehungsorientierung festzustellen.

Ebenfalls entgegen der Annahme fillt der Effekt von Offenheit
der Gefithrten gegeniiber neuen Erfahrungen auf das wahrgenom-
mene Fithrungsverhalten aus. Wéahrend in Hypothese 8¢ angenom-
men wurde, dass Fiihrungskréfte gegentiiber offenen Gefiihrten ein
intensiveres Fithrungsverhalten zeigen, fillt der Effekt in der Analy-
se in Kapitel 8 fiir ein Fiihrungsverhalten negativ aus. Mitarbeiter,
die offener gegeniiber neuen Erfahrungen sind, nehmen bei ihren
Fithrungskraften signifikant weniger Beziehungsorientierung wahr.
Dieses Ergebnis wird in der Gesamtanalyse bestétigt.

Zwei weitere Personlichkeitseigenschaften fallen im Rahmen der
Gesamtbetrachtung weitgehend in die Kategorie der nicht besté-
tigten Hypothesen. Gefiihrte, die extravertierter (Hs,) oder ver-
traglicher (Hgq) sind, werden offenbar nicht anders gefiihrt als ihre
Kollegen. Insgesamt scheinen Personlichkeitseigenschaften der Ge-
fiihrten demnach kaum einen Einfluss auf das Fiihrungsverhalten
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 vollstdndig
verworfen werden miissen. Die Fithrungserfahrung der Fihrungs-
kraft (Hs) hat keinen Einfluss auf das wahrgenommene Fiihrungs-
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 Verdnderungsorientierung ergéanzt.
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10.2 WAHRGENOMMENES FUHRUNGSVERHALTEN

Beim Einfluss der Managementcharakteristika auf das Fithrungs-
verhalten miissen die beiden Hypothesen zum Einfluss von strate-
gischem Management (Hy4) sowie Performance Management (Hys)
verworfen werden. Beide weisen auch in Kapitel 9 keine signifikan-
ten positiven Effekte auf das wahrgenommene Fiihrungsverhalten
auf. Fir das strategische Management ist in Kapitel 9 zudem ein ne-
gativer Effekt auf die wahrgenommene Verédnderungsorientierung
zu verzeichnen. In der Gesamtbetrachtung findet sich zusétzlich
ein negativer Effekt des strategischen Managements auf die wahr-
genommene Aufgabenorientierung.

Das Performance Management (Hys) zeigt zudem in der Gesamt-
betrachtung einen positiven Effekt auf die Auflenorientierung, ein
Fihrungsverhalten das auch theoretisch sehr stark mit dem Perfor-
mance Management verkniipft ist.

Betrachtet man das Gesamtmodell in Kombination mit den Er-
gebnissen aus Teil IT1, so findet sich teilweise Bestatigung fiir den
Einfluss von insgesamt sechs Hypothesen auf das wahrgenommene
Fiithrungsverhalten. Die erste von ihnen stammt aus Kapitel 6. Mit-
arbeiter nehmen mehr Verédnderungsorientierung wahr, wenn ihre
Fihrungskraft an Mafinahmen zur Fithrungskrafteentwicklung teil-
genommen hat (Hy). Im Gesamtmodell sind zusitzlich auch die
Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung signifikant.

Die beiden Hypothesen aus Kapitel 7 kénnen ebenfalls nur fiir
einzelne Fiihrungsverhalten bestatigt werden. Erwartet der iiber-
geordnete Vorgesetzte einer Fiihrungskraft von dieser ein spezifi-
sches Fithrungsverhalten (Hg), so steigert sich nur bei der Ethik-
und Sachbearbeitungsorientierung das durch die Gefiihrten wahr-
genommene Fithrungsverhalten. Dies wird im Gesamtmodell besté-
tigt. Zusétzlich zeigt sich im Gesamtmodell ein signifikanter positi-
ver Effekt auf die Verdnderungsorientierung. Das allgemeine Inter-
esse des iibergeordneten Vorgesetzten am Fiihrungsverhalten der
untergebenen Fiithrungskraft (Hy) ist in Kapitel 7 lediglich mit der
Beziehungsorientierung positiv verkniipft. In der Gesamtbetrach-
tung sind allerdings auch die wahrgenommene Aufgaben-, Ethik-
und Sachbearbeitungsorientierung signifikant.
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Aus Kapitel 8 findet sich fir drei Hypothesen eine teilweise Be-
statigung. Fithrungskrifte zeigen gegeniiber neurotischen Gefiihr-
ten (Hge) weniger Sachbearbeitungsorientierung. Im Gesamtmodell
bestéatigt sich dies allerdings nicht. Dies trifft ebenfalls auf den po-
sitiven Effekt von Gewissenhaftigkeit auf die Aufgabenorientierung
(Hgp) zu. Der Effekt aus Kapitel 8 bestétigt sich im Gesamtmodell
nicht. Hingegen zeigen sich in Kapitel 8 fiir die Gemeinwohlorientie-
rung der Mitarbeiter (Hg) insgesamt fiinf positive Effekte auf die
wahrgenommene Aufgaben-, Verdnderungs-, Auflen-, Ethik- und
Sachbearbeitungsorientierung, die sich in der Gesamtbetrachtung
jedoch nur fiir die Verdnderungs- und Sachbearbeitungsorientie-
rung bestétigen.

Von den Managementcharakteristika weist die strategische Au-
tonomie der Fithrungskréfte (Hjg) in Kapitel 9 keinen Einfluss
auf das wahrgenommene Fithrungsverhalten auf. In der Gesamtbe-
trachtung finden sich jedoch signifikante Effekte auf die Aufgaben-,
Beziehungs- und Verénderungsorientierung.

Zusammengenommen bleiben damit vier Hypothesen, die fir
das wahrgenommene Fiithrungsverhalten sowohl in Teil III als auch
im Gesamtmodell voll oder iiberwiegend bestéatigt werden kénnen.
Dies sind zunéchst die ersten beiden Hypothesen zum FEinfluss
der Fithrungsmotivation. Mitarbeiter nehmen bei Fiihrungskréften
mit einer affektiven Fiithrungsmotivation (Hj,) eine stirkere Auf-
gaben-, Beziehungs-, Verdnderungs- und Auflenorientierung wahr.
Die nicht-kalkulative Fithrungsmotivation (Hyp) hat dartiber hin-
aus einen signifikanten positiven Effekt auf alle sechs wahrgenom-
menen Fiithrungsverhalten.

Im Gesamtmodell bestétigen sich ebenfalls die Ergebnisse iiber
den Einfluss der Managementorientierung auf das wahrgenommene
Fiihrungsverhalten (H3). Die Gefiihrten nehmen bei Fithrungskréaf-
ten, die sich ,moderner* Managementinstrumente bedienen, eine
signifikant hohere Aufgaben-, Beziehungs-, Verdnderungs-, Auflen-,
Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung wahr.
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Zu guter Letzt zeigt sich die Bedeutung der Fithrungskrafteaus-
wahl (Hy2) sowohl in Kapitel 9 als auch im Gesamtmodell. Mitar-
beiter in Abteilungen mit einer strategischen Fithrungskrafteaus-
wahl nehmen bei ihrer Fithrungskraft ein in allen Metakategorien
intensiveres Fiihrungsverhalten wahr.

Abschlieflend lasst sich demnach feststellen, dass sich die Ergeb-
nisse aus Teil III im Gesamtmodell weitgehend bestétigen. Die Er-
gebnisse scheinen demnach relativ robust zu sein. Unterschiede er-
geben sich hauptsichlich in Einzeleffekten. Groflere Differenzen zei-
gen sich vor allem beim wahrgenommenen Fiihrungsverhalten. Hier
finden sich drei Hypothesen, bei denen sich alle Effekte in Teil III
gefundenen positiven Effekte auf das wahrgenommenen Fiihrungs-
verhalten in der Gesamtbetrachtung vollstdndig auflosen. Dies trifft
auf die Variablen Komplexitdt der Aufgaben und Aufgabenvielfalt
der Gefiihrten sowie Leistungsmessung anhand konkreter Ziele zu.

Hierfiir bieten sich zwei Erkldrungsansitze an, denen in weite-
ren Studien nachgegangen werden sollte. Eine mogliche Erklarung
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 konnte 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
abschlieBend beantwortet werden. Unabhédngig davon sind die Er-
gebnisse der entsprechenden Hypothesen daher zunéchst vorsichtig
zu interpretieren.
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Am Ende dieser Arbeit soll ein Fazit der Ergebnisse gezogen wer-
den. Hierzu werden die Ergebnisse zunéchst kurz und préagnant 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 Fithrungs-
realitat in der offentlichen Verwaltung zu gewinnen sowie Erkennt-
nisse iiber die Auspriagung einzelner Fiihrungsverhalten zu generie-
ren. Zum anderen sollte untersucht werden, welche Faktoren dieses
Fithrungsverhalten beeinflussen. Dadurch sollte herausgearbeitet
werden, warum Fithrungskréfte unterschiedliche Schwerpunkte bei
ihrer Fithrungstéatigkeit setzen und wie einzelne Fithrungsverhalten
moglicherweise beférdert werden kénnen.

Zunéchst einmal ldsst sich festhalten, dass das hier gewihlte
Sechs-Faktoren-Modell gut geeignet zu sein scheint, um Fithrungs-
verhalten in der Verwaltung abzubilden. Mit den Metakategori-
en Aufgaben-, Beziehungs- und Verdnderungsorientierung greift es
drei zentrale Aspekte von Fiihrung auf. Diese werden mit der Au-
Benorientierung um eine Dimension ergénzt, die zwar zu den eta-
blierten Aspekten zu zihlen ist, in der Vergangenheit jedoch wenig
Aufmerksamkeit erfahren hat. Mit der Ethikorientierung wurde zu-
dem eine aktuelle Entwicklung der Fiihrungsforschung aufgegriffen
und eine Dimension integriert, der gerade fir den 6ffentlichen Sek-
tor eine besondere Bedeutung zugeschrieben wird. Die Sachbear-
beitungsorientierung stellt schliefllich einen Versuch dar, die starke
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Sachorientierung unterer Fithrungskréifte im 6ffentlichen 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 Fiih-
rungsverhalten um aktuelle und fiir den 6ffentlichen Sektor beson-
ders relevante Fithrungsverhalten zu ergéinzen, gegliickt ist. Die
Analyse zeigt, dass sich dieses Modell sehr gut mit den vorliegen-
den Daten in Einklang bringen lasst.

Dariiber hinaus ist festzuhalten, dass die einzelnen Metakatego-
rien relativ stark miteinander korrelieren. Sie weisen fiir das in-
tendierte Fiihrungsverhalten Korrelationen von 0,81 bis 0,96 und
fiir das wahrgenommene Fiihrungsverhalten Korrelationen von 0,43
bis 0,83 auf. Dies bedeutet, dass intensives Fiihrungsverhalten eher
ein Gesamtphédnomen ist und nicht auf einzelne Metakategorien be-
schrankt zu sein scheint. Wenn eine Fiihrungskraft eine hohe Auf-
gabenorientierung zeigt, dann ist es wahrscheinlich, dass sie auch
eine hohe Beziehungs-, Verdanderungs-, Auflen-, Ethik- und Sachbe-
arbeitungsorientierung zeigt.

Die in Abschnitt 5.1 ausfiihrlich diskutierten deskriptiven Er-
gebnisse beinhalten ebenfalls einige bemerkenswerte Erkenntnisse,
die in dieser Form fiir den offentlichen Sektor bisher nicht vorla-
gen. Zunichst einmal sind aus Sicht der Mitarbeiter fiinf der sechs
Metakategorien mit Mittelwerten zwischen 3,3 und 3,5 auf einer
Fiinf-Punkt-Skala im Mittel anndhernd gleich ausgepragt. Ledig-
lich die Verdnderungsorientierung fillt mit einem Mittelwert von
3,0 etwas aus dem Rahmen. Dies bekréaftigt bisherige Vermutungen
iiber die geringe Verdnderungsorientierung im offentlichen Sektor.
Da die Werte im Mittel zwischen ,teils/teils* und ,stimme eher
zu“ liegen, kann daraus auch abgeleitet werden, dass im Bereich
des Fihrungsverhaltens aus Sicht der Mitarbeiter noch ein gewisses
Verbesserungspotential vorhanden ist.
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Aus Sicht der Fihrungskrifte ist das eigene Fithrungsverhalten
mit Mittelwerten fiir die sechs Metakategorien von 3,8 bis 4,2 deut-
lich starker ausgeprigt. Die Beziehungsorientierung weist sogar ei-
nen Mittelwert von 4,5 auf. Dies deutet auf eine ausgeprigte Dif-
ferenz zwischen Selbst- und Fremdeinschitzung hin. Da es keine
hinreichende Rechtfertigung dafiir gibt, ausschlielich die Einschat-
zung der Mitarbeiter oder die Selbstwahrnehmung der Gefiihrten
als tatsdchliches Fiithrungsverhalten zu betrachten, wurden in die-
ser Arbeit die Begriffe intendiertes Fithrungsverhalten — fiir die
Selbsteinschéatzung der Fiihrungskréifte — und wahrgenommenes
Fihrungsverhalten — fiir die Fremdeinschitzung durch die Mitar-
beiter — verwendet.

Die Differenzen zwischen intendierter und wahrgenommener
Fihrung zeigen sich besonders deutlich, wenn man die einzelnen
Teams betrachtet. Dariiber hinaus zeigen sich bei einer solchen
Betrachtung auch Differenzen zwischen den Einschétzungen der
Gefiihrten derselben Teams. Abbildung 11.1 zeigt dies eindriicklich.
Hier sind mit Rauten die einzelnen Antworten der Fihrungskraf-
te zur Beziehungsorientierung abgebildet und auf derselben Hohe
mit Punkten die Mittelwerte der Antworten der Mitarbeiter.! Fiir
die Mitarbeiter ist mit horizontalen Linien auflerdem das 95 %-
Konfidenzintervall angegeben. Dort, wo keine Fehlerbalken erkenn-
bar sind, stimmen die Einschédtzungen der Gefithrten entweder
vollstdndig iiberein 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 grofien Mehrwert fiir diese Arbeit bietet. Hitte man fir das
wahrgenommene Fiithrungsverhalten fiir jedes Team schlicht einen
Mittelwert aus den Antworten der Gefiihrten gebildet, so hétte

Es sind nur jene Teams beriicksichtigt, bei denen sowohl die Fiithrungskraft als
auch mindestens ein Mitarbeiter geantwortet haben.
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Abbildung 11.1: Beziehungsorientierung aufgeschliisselt nach Teams.
Jedes Team ist horizontal als ein Paar aus Raute
(Fiihrungskraft) und Punkt (Mittelwert der Antwor-
ten der Gefithrten) dargestellt. Vertikale Linien repré-
sentieren das 95 %-Konfidenzintervall.
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man die Unterschiede im Fiihrungsverhalten, die die Fiithrungs-
krafte zwischen ihren Mitarbeitern machen, nicht berticksichtigen
koénnen.

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

Abschlieflend ldsst sich auf Basis der deskriptiven Daten festhal-
ten, dass der von Klages (1998: 61) festgestellte Schwachstellencha-
rakter von Fiithrung in der 6ffentlichen Verwaltung nicht so stark
ausgeprigt 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 unterstiitzt, ist die Feststellung, dass bei allen Metakategori-
en sowohl Fithrungskrifte zu finden sind, die sich am oberen Ende
der Skala bewegen als auch Fiithrungskréfte, die sich im unteren
Bereich bewegen. Es gibt demnach auch Fithrungskrafte, die aus
Sicht ihrer Mitarbeiter kaum fithren.

Bei der Analyse der Einflussfaktoren stand die Frage im Vorder-
grund, wie sich Unterschiede im Fiithrungsverhalten erklaren lassen.
Damit verbunden war auch der Anspruch, Faktoren zu identifizie-
ren, die genutzt werden kénnen, um Fiithrungskréfte zu einem in-
tensiveren Fithrungsverhalten zu animieren. Dabei wurden vier Ka-
tegorien von Einflussfaktoren untersucht: Charakteristika der Fiih-
rungskraft selbst, Erwartungen und Interesse des iibergeordneten
Vorgesetzten, Charakteristika der Gefiihrten und Managementcha-
rakteristika der Organisation.

Unter den Charakteristika der Fithrungskraft konnten drei Va-
riablen als besonders einflussreich identifiziert werden. Fiithrungs-
krafte, die eine nicht-kalkulative Fiihrungsmotivation und eine aus-
geprigte Managementorientierung besitzen, intendieren in allen
sechs Metakategorien ein intensiveres Fiihrungsverhalten als an-
dere Fihrungskrifte. Zusédtzlich zeigt sich dieser Effekt auch bei
der wahrgenommenen Fithrung. 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 Fithrungskréfte bei ihrer Arbeit an ,modernen“ Manage-
mentinstrumenten orientieren. Auflerdem spielt es eine Rolle, aus
welchen Griinden die Fiithrungskréfte eine Fiihrungstitigkeit aus-
iiben mochten. Dabei scheint es nicht nur eine Rolle zu spielen,
ob sie Nutzen und Nachteile einer solchen Aufgabe abwégen, son-
dern auch, ob sie sich aufgrund sozialer Normen dazu verpflichtet
fithlen. Diese sozial-normative Fiithrungsmotivation zeigt einen ne-
gativen Effekt auf drei intendierte Fithrungsverhalten und auf alle
wahrgenommenen Fiithrungsverhalten. Die als dritte Auspridgung
von Fithrungsmotivation betrachtete affektive Fiithrungsmotivati-
on — die Motivation, Fiihrungsverantwortung zu {ibernehmen, weil
es Freude bereitet — zeigt schlieflich einen relativ starken Effekt
auf das wahrgenommene Fithrungsverhalten.

Neben den genannten Variablen konnten zwei weitere bedeutsa-
me fithrungskraftbezogene Variablen identifiziert werden. Dies ist
zum einen das Geschlecht. Die Gefiihrten nehmen bei weiblichen
Fiithrungskréften ein intensiveres Fithrungsverhalten wahr als bei
ménnlichen Fiihrungskréften. Dariiber hinaus ist die Teilnahme an
Fithrungskréaftefortbildungen fiir das intendierte Fiihrungsverhal-
ten relevant. Obwohl die Gefiihrten kein intensiveres Fiihrungsver-
halten wahrnehmen, scheinen Fiihrungskréfte, die an Mafinahmen
zur Fiihrungskréfteentwicklung teilgenommen haben, ein intensi-
veres Fiihrungsverhalten zu intendieren. Dies spricht dafiir, dass
im Rahmen der Weiterbildung zumindest eine Sensibilisierung er-
reicht wird, der praktische Transfer in den Fithrungsalltag aber
noch einen Entwicklungsbereich darstellt.

Betrachtet man den Einfluss der iibergeordneten Vorgesetzten
auf die untersuchten Fithrungskrifte, so zeigten sich in Kapitel 7
nur vereinzelte Effekte. Die Erwartungen, welche die tibergeordne-
ten Vorgesetzten an das Fithrungsverhalten ihrer untergeordneten
Fihrungskriafte haben, wirken hauptsidchlich auf das intendierte
Fithrungsverhalten. Von den Gefiihrten wird dies nur im Falle der
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Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung wahrgenommen. Das all-
gemeine Interesse des Vorgesetzten am Fithrungsverhalten der un-
tergebenen Fiithrungskraft hat ebenfalls nur vereinzelt einen Effekt.
So zeigt sich ein Einfluss auf die wahrgenommene Beziehungsorien-
tierung sowie auf die intendierte Verdnderungs- und Ethikorientie-
rung.

Kapitel 8 eroffnet mit der Analyse der Charakteristika der Ge-
flihrten eine innovative Perspektive bezlglich moglicher Einfluss-
faktoren auf das Fithrungsverhalten. In der Fiihrungsforschung fin-
den sich bisher kaum Studien, die einen solchen Ansatz wéahlen.
Unter den analysierten Faktoren sind insbesondere fiinf hervorzu-
heben: die drei Personlichkeitseigenschaften Offenheit gegentiber
neuen Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit und Neurotizismus sowie
die Komplexitit und Vielfaltigkeit der Aufgaben der Gefiihrten.

Von den Personlichkeitseigenschaften des Fiinf-Faktoren-Mo-
dells der Personlichkeit haben drei Faktoren vereinzelt einen Ein-
fluss auf einzelne Metakategorien des wahrgenommenen Fiithrungs-
verhaltens. Diese sind die Offenheit gegeniiber neuen Erfahrungen,
Gewissenhaftigkeit und eine neurotische Personlichkeit. Wahrend
Gewissenhaftigkeit einen positiven Effekt aufweist, fallen die Effek-
te von Offenheit gegeniiber neuen Erfahrungen und Neurotizismus
negativ aus. Fiihrungskréfte fithren offene und neurotische Mitar-
beiter demnach teilweise weniger intensiv als andere.

Die Aufgaben, die die Gefiihrten ausiiben, haben ebenfalls einen
Einfluss auf das wahrgenommene Fithrungsverhalten. Es zeigt sich,
dass sich die Fiihrungskréfte jenen Mitarbeitern stérker zuwenden,
die komplexere und vielfdltige Aufgaben iibernehmen.

Die Analyse des Einflusses von Managementcharakteristika in
Kapitel 9 ist ebenfalls ein innovativer Ansatz der Betrachtung
von Einflussfaktoren auf das Fiihrungsverhalten. Die entsprechen-
den Ergebnisse sind allerdings durchwachsen. Als relevante Fakto-
ren stellten sich die strategische Fiihrungskrafteauswahl und die
Leistungsmessung anhand konkreter Ziele heraus. Fiihrungskréfte
zeigen ein intensiveres Fiihrungsverhalten, wenn ihre Mitarbeiter
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der Auffassung sind, dass Fiithrungskrifteauswahl in ihrer Abtei-
lung als permanente Aufgabe betrachtet wird und dass bei der Be-
setzung von Fiithrungspositionen auf die Fiithrungsfahigkeiten der
Nachwuchskréfte geachtet wird.

Jene Mitarbeiter, die angeben, dass ihre Leistung anhand kon-
kreter Ziele gemessen wird, nehmen dariiber hinaus bei allen sechs
Metakategorien ein intensiveres Fiithrungsverhalten bei ihrer Fiih-
rungskraft wahr. Dies deutet darauf hin, dass die Verwendung ziel-
orientierter Managementinstrumente auch einen Einfluss auf das
Fithrungsverhalten ausiibt. Das mit der Einfiihrung der leistungs-
orientierten Bezahlung verbundene Ziel, die Fithrungsfdhigkeiten
durch dieses Instrument zu steigern, scheint demnach nicht unbe-
griindet zu sein.

Neben diesen Einzeleffekten kann man bei der Betrachtung der
Modelle zudem feststellen, dass es einen gewissen Unterschied zwi-
schen Aufgaben-, Beziehungs- und Verdnderungsorientierung auf
der einen Seite und der Auflen-, Ethik- und Sachbearbeitungsorien-
tierung auf der anderen Seite gibt. Die Auflenorientierung weist in
den Analysen gemeinsam mit der Sachbearbeitungsorientierung die
geringste Zahl an signifikanten Effekten auf. Diese beiden scheinen
demnach von den untersuchten Faktoren unabhingiger zu sein als
die anderen Metakategorien. Dies ldsst sich auch dadurch erklaren,
dass diese beiden Fiithrungsverhalten stérker als die iibrigen vier
von der Aufgabe des Teams und den Rahmenbedingungen abhin-
gig sind und weniger von den hier getesteten Einfliissen. Organisati-
onseinheiten mit Aufgaben, die einen hohen Anteil an externer Ko-
ordination und Kontaktpflege erfordern, determinieren den Grad
an AuBenorientierung vermutlich wesentlich stérker als andere Fak-
toren. Auch die Sachbearbeitungsorientierung wird in den Teams,
die hauptséchlich mit der Sachbearbeitung befasst sind, hoher sein
als in Teams, deren Aufgaben eher politikgestaltend sind.

Die Sachbearbeitungsorientierung weist zudem besonders haufig
Effekte auf, die gegenldufig zur Mehrheit der iibrigen Fiihrungsver-
halten sind. Das heifit, fiir die Sachbearbeitungsorientierung finden
sich zum einen Einflussfaktoren, die keine signifikanten Effekte auf
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die tibrigen Metakategorien aufweisen. Zum anderen lassen sich
auch Einflussfaktoren identifizieren, die auf die iibrigen Fiihrungs-
verhalten wirken, aber nicht auf die Sachbearbeitungsorientierung.
Auch die Ethikorientierung weist in abgeschwéchtem Mafle solche
Muster auf.

Diese Befunde zeigen, dass es notwendig ist, die einzelnen Me-
takategorien des Fithrungsverhaltens 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 fiir die Praxis
von Relevanz, da fiir die Stimulierung bestimmter Fiihrungsverhal-
ten spezifische Mafinahmen ergriffen werden miissen.

Ahnliches trifft auf die Unterscheidung zwischen intendierter und
wahrgenommener Fithrung zu. Oftmals wirken die untersuchten
Einflussfaktoren nur auf das intendierte oder das wahrgenomme-
ne Fithrungsverhalten. Die nicht-kalkulative Fiihrungsmotivation,
die sozial-normative Fithrungsmotivation und die Managementori-
entierung sind die einzigen signifikanten Faktoren, die weitgehen-
de Ubereinstimmung zwischen intendierter und wahrgenommener
Fithrung aufweisen.? Es ist in Analysen zum Fithrungsverhalten
demnach absolut notwendig, klar zu unterscheiden, ob man sich
auf die intendierte oder der wahrgenommene Fiihrung bezieht. Die
Ergebnisse scheinen sehr stark von der Perspektive abzuhéngen.

11.2 PRAKTISCHE IMPLIKATIONEN

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

Die Mittelwerte, die fiir die einzelnen Metakategorien des Fiih-
rungsverhaltens ermittelt wurden, zeigen, dass sich die Verwaltung

Dabei ist allerdings zu berticksichtigen, dass die Charakteristika der Gefithrten
nur fiir die wahrgenommene Fihrung getestet werden konnten.
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nicht — wie von vielen Experten und auch den Verantwortlichen
selbst befiirchtet — in einer hoffnungslosen Lage befindet. Die Wer-
te liegen fiir das wahrgenommene Fithrungsverhalten etwas iiber
dem Mittel der Skala und zeigen leicht in eine positive Richtung.
Lediglich die Verédnderungsorientierung liegt im Durchschnitt ex-
akt beim Mittel der Skala von 3,0. Dies zeigt auf der anderen Seite
jedoch auch, dass fur viele Fithrungskrafte noch ein Optimierungs-
potential besteht.

Zudem zeigt die deskriptive Auswertung, dass es Fiithrungskréafte
gibt, die ein sehr intensives Fiihrungsverhalten zeigen. Diese kénn-
ten in der Verwaltungspraxis als Multiplikatoren dienen und in
einen Erfahrungsaustausch eingebunden werden.

Dariiber hinaus kann die hier erarbeitete Typologie von Fiih-
rungsverhalten als Basis fiir ein institutionalisiertes Fiithrungskréf-
tefeedback dienen. So kénnen beispielsweise 360°-Feedbacks fiir
Fithrungskrafte eingefithrt werden, die diesen Riickmeldung iiber
das eigene Fithrungsverhalten geben. Die vorliegende Studie kann
mit den Hinweisen auf Differenzen in der Wahrnehmung und mit
der vorgeschlagenen Kategorisierung von Fiihrungsverhalten An-
knipfungspunkte hierfiir bieten.

Dass das Thema Fiihrung sowohl fiir die unteren Fiihrungskréfte
als auch fir die Mitarbeiter von groflem Interesse ist, zeigen auch
die Kommentare, die die Teilnehmer am Ende des Fragebogens hin-
zugefiigt haben. Hier wird vielfach unterstrichen, dass das Thema
von grofer Bedeutung sei und eine Veréffentlichung der Ergebnisse
wiinschenswert wére. Einzelne Fiihrungskréfte betonten auch, dass
sie grofles Interesse an einer individuellen Auswertung hatten, um
dadurch ein direktes Feedback zu erhalten.

Des Weiteren ist die Differenz zwischen der intendierten Fithrung
und der wahrgenommenen Fiithrung auch aus praktischer Perspek-
tive relevant. Diese Unterschiede scheinen gerade bei der Einschét-
zung von Fiihrungsverhalten ein géngiges Phdnomen zu sein. Die in
dieser Studie vorgefundenen Differenzen gehen allerdings teilweise
recht stark iiber das hinaus, was andere Studien berichten. Dies ist
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fiir die Verwaltungspraxis von Bedeutung, da die Differenzen dar-
auf hindeuten, dass das Fiihrungsverhalten, das die Fiihrungskréfte
intendieren, nicht im selben Mafle bei den Gefithrten ,,ankommt®
wie es intendiert wird. Es scheint daher notwendig zu sein, einen
Dialog zwischen Fithrungskraft und Mitarbeitern zu initiieren.

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

Auch die Analysen der Einflussfaktoren auf das Fiithrungsver-
halten bieten einige praxisrelevante Erkenntnisse, indem sie einen
Uberblick iiber die Faktoren geben, die bei der Beeinflussung ei-
nes bestimmten Fithrungsverhaltens relevant sein kénnen. Ist ein
Praktiker beispielsweise an der Steigerung der Verdnderungsorien-
tierung interessiert, bieten die hier diskutierten Analysen einen de-
taillierten Einblick in mogliche ,,Stellschrauben®.

Dariiber hinaus scheinen einige Faktoren alle Metakategorien des
Fithrungsverhaltens positiv zu beeinflussen. Dies sind zum einen
relativ stabile und schwer verédnderbare Faktoren, die besonders
fiir das Recruiting relevant sind und zum anderen Faktoren, die
von der Organisation direkt beeinflusst werden kénnen.

Zur ersten Gruppe gehort zunédchst die Fithrungsmotivation. Die
Analyse zeigt, dass es wichtig ist, Fithrungskrifte zu rekrutieren,
die bei der Entscheidung Fithrungsverantwortung zu iibernehmen
nicht auf ihren Vorteil bedacht sind. Auch eine grundsétzliche Freu-
de an der Ubernahme von Fiithrungsverantwortung ist wichtig. Au-
Berdem sollte die Ubernahme einer Fiihrungsfunktion nicht alleine
darauf beruhen, dass man sich dazu verpflichtet fiihlt.

Auch eine Managementorientierung, die sich in der Nutzung von
Instrumenten des Prozess- und Qualitdtsmanagements, der Ziel-
steuerung und Outcomeorientierung sowie der Institutionalisierung
von organisationalem Lernen manifestiert, befordert ein intensive-
res Fihrungsverhalten. Dies kann die Organisation zum Beispiel
durch die Einforderung und Anerkennung der Nutzung entspre-
chender Instrumente beférdern.
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Noch unmittelbarer kénnen 6ffentliche Organisationen die zwei-
te Gruppe von Einflussfaktoren beeinflussen. So hat bereits die
Teilnahme an Mafinahmen der Fithrungskrafteentwicklung einen
Einfluss auf das intendierte Fiithrungsverhalten. Dieser Effekt be-
steht, obwohl keinerlei Unterschiede beziiglich der Intensitédt, Re-
gelméBigkeit oder Qualitat dieser Angebote gemacht wurden. Es
ist anzunehmen, dass eine solche Unterscheidung noch deutlichere
Effekte zugunsten der Fiihrungskréafteentwicklung aufzeigen wiir-
de.

Auch das Interesse von Seiten der iibergeordneten Vorgesetzten
an Fithrungsthemen und an dem Fiihrungsverhalten der unteren
Fithrungskrafte sowie konkrete Erwartungen an das Fithrungsver-
halten durch die mittleren Fiihrungskréifte haben teilweise einen
positiven Einfluss. Offentliche Organisationen sollten ihre oberen
und mittleren Fithrungskrafte daher dazu anhalten, mit den unte-
ren Fihrungskraften iiber das Thema Fiihrung zu sprechen und
gewiinschtes Fiihrungsverhalten einzufordern.

Einen deutlichen, positiven Einfluss auf das Fiihrungsverhalten
hat die strategische Orientierung der Fiithrungskrifteauswahl. So
scheint es bei der Intensivierung von Fiithrung im o6ffentlichen Sek-
tor besonders wichtig zu sein, bei der Auswahl von Fiithrungskréf-
ten einen besonderen Fokus auf deren Fithrungsfihigkeiten zu legen
und zeitgleich die Entwicklung von Fiihrungskréftenachwuchs als
kontinuierliche Aufgabe zu betrachten. Auch die Beférderung der
Zielorientierung der Fihrungskrifte kann einen positiven Effekt
haben. Mitarbeiter, die anhand konkreter Leistungsziele beurteilt
werden, nehmen bei ihrer Fithrungskraft auch insgesamt ein intensi-
veres Fiilhrungsverhalten wahr. Ein Einfordern derartiger Manage-
mentpraktiken wirkt sich demnach auch allgemein positiv auf die
Intensitét des Fithrungsverhaltens aus.

11.3 WEITERER FORSCHUNGSBEDARF

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

Einige dieser Punkte wurden bereits bei der Besprechung der
Limitationen in Abschnitt 4.4 angesprochen. Hierzu gehort die Re-
plikation der Ergebnisse mit einer grofferen Anzahl an Befragten
und einer grofleren Anzahl an unterschiedlichen Behorden. Dies
wiirde zum einen die Validitdt der Ergebnisse erhthen und hét-
te bei einer breit angelegten Befragung in vielen Organisationen
den Vorteil, dass allgemeine Aussagen iiber das Fithrungsverhalten
im oOffentlichen Sektor getroffen werden kénnten. Auch die Einbe-
ziehung von Variablen auf der Organisationsebene wére dadurch
moglich. Hierdurch kénnten die Organisationen als weitere Ebene
in die Multilevelmodelle eingefiigt werden. Derartige Ergebnisse lie-
Ben sich beispielsweise durch die Institutionalisierung regelméafiger
Mitarbeiterbefragungen in der Bundes- oder Landesverwaltung er-
reichen. Solche — wissenschaftlich begleiteten und von Praxis und
Forschung breit genutzten — Befragungen gehoren in anderen Lén-
dern ldngst zum Behordenalltag (vgl. Fernandez et al. 2015).

Die angesprochenen Limitationen beziiglich der kausalen Inter-
pretation konnten in weiteren Studien durch (Feld-) Experimente
oder Panelstudien zumindest teilweise gelost werden. Diese bieten
durch die Kontrolle des zeitlichen Ablaufs und im Falle der Experi-
mente auch durch kontrollierte Bedingungen und Randomisierung
die Moglichkeit, Informationen iiber Kausalitdten zu generieren.
Diese Erhohung der internen Validitat ginge allerdings héchstwahr-
scheinlich mit einer verringerten externen Validitdt einher. Eine
Integration der Ergebnisse dieser Studie mit (Feld-) Experimenten
und Panelstudien wiirde durch die Kombination der jeweiligen Vor-
und Nachteile folglich zu einem vollstdndigen 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 kénnte beispielswei-
se der Effekt von Fortbildungsmafinahmen durch Vorher-Nachher-
Befragungen sowohl der Gefiihrten als auch der Fithrungskréafte 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-
mafBinahme zum Thema Fiihrung und keiner Teilnahme an einer
solchen Mafinahme unterschieden. Weitere Studien sollten daher
feiner zwischen verschiedenen Formen von Fiihrungskréfteentwick-
lung sowie der Dauer und der Zufriedenheit mit diesen Mafilnahmen
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 Fithrung so weit voneinander abweichen.
Hierzu kénnten verschiedene Erklarungsfaktoren getestet und auch
Auswirkungen dieser Differenzen untersucht werden. Interessant
wéren zudem Studien, die testen, ob die Differenzen, die in der
vorliegenden Arbeit grofler sind als in anderen Studien, im offent-
lichen Sektor grundsétzlich grofier 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 sdmtliche Effekte verschwan-
den. Es wéire daher wichtig, zu untersuchen, welche Ursachen dem
zugrunde liegen und ob moéglicherweise Interaktionen mit Variablen
aus anderen Kapiteln vorliegen.

Die Arbeit beschriankt sich dariiber hinaus auf direkte Zusam-
menhéange. Fiir einige Fragestellungen wéren aber auch moderier-
te Effekte denkbar. So kénnten bestimmte Effekte beispielsweise
abhéngig vom Geschlecht der Fithrungskraft oder der Mitarbeiter
starker oder schwicher sein. Das verwendete Mehrebenendesign
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bietet auflerdem die Moglichkeit, sogenannte Cross-Level-Interak-
tionen zu untersuchen. Hierbei wird ein Zusammenspielen einer Le-
vel 1-Variable mit einer Variable auf Level 2 angenommen. So kénn-
te es beispielsweise sein, dass der positive Effekt des Geschlechts der
Fihrungskraft auf das wahrgenommene Fithrungsverhalten vom
Geschlecht des Mitarbeiters abhéngig ist.

Des Weiteren kann die hier verwendete Taxonomie des Fiihrungs-
verhaltens im 6ffentlichen Sektor dazu verwendet werden, die Out-
comes dieses Verhaltens zu untersuchen. Dabei kénnte auch be-
trachtet werden, welche Auswirkungen die Differenzen zwischen
intendierter und wahrgenommener Fihrung haben.

Viele der gewonnenen Erkenntnisse sind zudem nicht nur fiir den
offentlichen 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 Fiih-
rungsverhalten im 6ffentlichen Sektor und durch Antworten auf die
Frage, welche Faktoren das Fihrungsverhalten beeinflussen, son-
dern sie dient auch als Ausgangspunkt fiir weitere Untersuchungen.
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OPERATIONALISIERUNGEN

In Fdllen in denen die Items im Original nicht in deutscher Sprache
vorlagen, wurden sie eigenstindig tibersetzt. Sofern nicht anders ange-
geben, die Items wurden auf einer Finf-Punkt-Likertskala (1= stimme
dberhaupt nicht zu; 2 = stimme eher nicht zu; 3 = teils/teils; 4 = stimme
eher zu; 5 = stimme voll und ganz zu) gemessen. Fir Items, die in einer
ezxploratorischen Faktoranalyse beriicksichtigt wurden, sind die Faktorla-
dungen in Klammern angegeben.

VARIABLE OPERATIONALISIERUNG

Fihrungsverhalten Der verwendete Managerial Practices Survey

(Yukl et al. 1990) (MPS) ist nicht frei zugdinglich. Die Items sind
jedoch sehr mahe an die Definition der jeweiligen
Verhalten angelehnt (Yukl 2012: 84f.). 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 Threm Fihrungsverhalten als zutreffend
wahrnehmen/den folgenden Aussagen zum Fiih-
rungsverhalten Thres Vorgesetzten zustimmen].! Die
Fithrungskraft ...

Aufgaben- o Klaren: ... setzt spezifische Ziele und Fristen fiir
orientierung wichtige Arbeitsaspekte. (Nr. 4)
e Planen: ... entwickelt kurzfristige Plane fir die
anfallende Arbeit. (Nr. 17)
o Kontrollieren: ... kontrolliert den Fortschritt und
die Qualitat der Arbeit. (Nr. 33)
e Probleme l6sen: ... identifiziert Probleme, die den
Arbeitsablauf unterbrechen konnen. (Nr. 51)

1 Formulierungen wurden jeweils daran angepasst, ob es sich bei den Befragten
um Fihrungskrafte oder Gefiihrte handelte.
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VARIABLE OPERATIONALISIERUNG
Beziehungs- o Unterstiitzen: ... gibt Unterstiitzung und Auf-
orientierung munterung bei schwierigen und stressigen Aufga-
ben. (Nr. 8)
e Anerkennen: ... gibt Anerkennung fiir Leistung

und Beitrag von Mitarbeitern. (Nr. 22)

e Entwickeln: ... ermutigt Mitarbeiter Weiterbil-
dungsmoglichkeiten zu nutzen. (Nr. 40)

e Verantwortung iibertragen: ... erlaubt Mitarbei-
tern, arbeitsbezogene Probleme ohne vorherige
Genehmigung selbst zu losen. (Nr. 53)

Verdnderungs- » Vision entwickeln: ... kommuniziert eine klare,
orientierung ansprechende Vision davon, was erreicht werden
kann. (Nr. 12)
e Zu Innovation ermuntern: ... ermuntert zu kreati-

vem Denken und zu neuen Ansétzen zur Losung
von Problemen. (Nr. 25)

o Kollektives Lernen unterstiitzen: keine Entspre-
chung in der Definition (Nr. 41)

o Fiir Verdnderungen einsetzen: ... erklirt, warum
eine Regel oder Vorgehensweise nicht mehr an-
gemessen ist und gedndert werden sollte. (Nr.
57)

Auflenorientierung e Représentieren: ... schliet Vereinbarungen und
koordiniert betroffene Aktivitaten mit anderen
Organisationseinheiten oder Outsidern. (Nr. 32)

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

o Umwelt beobachten: ... analysiert Informationen
iiber Ereignisse, Trends und Verdnderungen in
der externen Umwelt, um Chancen und Gefah-
ren und andere Implikationen fiir die Arbeit des
Teams zu identifizieren. (Nr. 16)

Ethikorientierung [Ich/Mein Vorgesetzter] ...
(Yukl et al. 2013) e ... [bin/ist] ehrlich und vertrauenswiirdig.
e ... [verhalte mich/verhalt sich] so, dass [ich/er]

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

e ... [kommuniziere/kommuniziert] klare ethische
Standards und Richtlinien fiir die Mitarbeiter.

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

e ... [treffe/trifft] faire und ausgewogene Entschei-

dungen.
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VARIABLE OPERATIONALISIERUNG
Sachbearbeitungs- [Ich/Mein Vorgesetzter] ...
orientierung o Fachaufgaben bearbeiten: ... [bearbeite/bearbei-

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

o Fachwissen aneignen: ... [eigne mir/eignet sich]
Spezialwissen fiir die Sachbearbeitung an.

Nicht-Fiithrung

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

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

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

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

o Affektiv: Wenn ich in einer Gruppe arbeite, moch-
te ich diese gewohnlich auch fiithren.

¢ Nicht-kalkulativ: Wenn ich die Fithrung einer
Gruppe iibernehme, erwarte ich keine beson-
deren Privilegien.

e Sozial-normativ: Ich stimme immer zu, andere
zu fithren, wenn ich darum gebeten oder dafir
gewahlt werde.

Gemeinwohlorien-
tierung (Westover
& Taylor 2010)

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

Teilnahme FK-

Ich habe, seit ich in einer Fithrungsposition tétig

Entwicklung bin, an einer oder mehreren Fortbildung(en)
zum Thema Fiihrung teilgenommen. (0 = nein;
1 =ja)

Fihrungserfahrung ~ Wie viele Jahre sind Sie bereits in Fithrungsposi-

tionen tatig? (0 =20 bis 5 Jahre; 1 =mehr als 5
Jahre)

Erfahrung im Pri-

Haben Sie in der Vergangenheit eine berufliche Té-

vatsektor tigkeit in der Privatwirtschaft wahrgenommen?
(0 =nein; 1=ja)
Managementorien- In der néchsten Frage wiirden wir gerne mehr iiber

tierung (o = 0,93)

die Arbeit in Ihrer OE erfahren. Inwieweit stim-
men Sie den folgenden Aussagen zu?

e In meiner Organisationseinheit optimieren wir un-
sere Prozesse regelméfig, um Laufzeiten zu ver-
kiirzen und Schnittstellen zu minimieren. (0,82)
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VARIABLE

OPERATIONALISIERUNG

e In meiner Organisationseinheit tauschen wir uns
regelmiBig iiber Ziele aus und legen Ziele fiir das
Referat fest. (0,88)

e In meiner Organisationseinheit setzen wir uns

regelméaBig damit auseinander, welche Wirkungen

wir mit unseren Leistungen erzielen. (0,90)

o In meiner Organisationseinheit setzen wir uns

regelmifig mit den Erwartungen an unsere Leistun-

gen auseinander und leiten daraus Mafinahmen ab.

(0,91)

e In meiner Organisationseinheit gibt es regelmafige

Anlisse, zu denen wir uns bewusst damit auseinan-

dersetzten wie wir unsere Handlungs- und Leistungs-

fahigkeit verbessern. (0,88)

Alter

Wie alt sind Sie? (0 =45 Jahre oder jiinger;
1 =dlter als 45 Jahre)

Geschlecht

Ich bin ... (0 =mannlich; 1 =weiblich)

Mitarbeiter > 10

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

Erwartung Vorge-
setzter

Mein Vorgesetzter ...

o Aufgabenorientierung: ... erwartet, dass ich inten-
siv fiir die Erledigung der anfallenden Sachaufga-
ben sorge.

o Bezichungsorientierung: ... erwartet, dass ich
mich intensiv um meine Mitarbeiter kiimmere.

e Verdnderungsorientierung: ... erwartet, dass ich
mich intensiv bei der Initiierung und Umsetzung
von Verdnderungen engagiere.

o Auflenorientierung: ... erwartet, dass ich mich
intensiv um Akteure aulerhalb meiner Organisa-
tionseinheit kiimmere.

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

e Sachbearbeitungsorientierung: ... erwartet, dass
ich intensiv Fachaufgaben tibernehme.

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

Mein Vorgesetazter . ..

e ... interessiert sich sehr dafiir, wie ich fiihre.
(0,90)
o ... spricht regelméfBig mit mir dartiber, wie ich

meine Organisationseinheit fithre. (0,90)
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keit (o = 0,44)

Offenheit
(a = 0,50)

Vertraglichkeit
(e =0,34)

Neurotizismus
(v =0,44)

VARIABLE OPERATIONALISIERUNG
Personlichkeit Erlauben Sie uns abschliefend noch einige wenige
(Rammstedt & Fragen zu Ihrer Person. Inwieweit treffen die
John 2007) folgenden Aussagen auf Sie zu?
Extraversion e Ich bin eher zuriickhaltend, reserviert. (reversed)
(a =0,59) (0,84)
e Ich gehe aus mir heraus, bin gesellig. (0,81)
Gewissenhaftig- e Ich bin bequem, neige zur Faulheit. (reversed)

(0,77)

o Ich erledige Aufgaben griindlich. (0,76)

e Ich habe nur wenig kiinstlerisches Interesse. (re-
versed) (0,75)

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

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

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

e Ich bin riicksichtsvoll zu anderen, einfithlsam.
(0,48)

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

e Ich werde leicht nervés und unsicher. (0,57)

Komplexitat der

Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf Thre

Aufgabe (a0 = Arbeitssituation zu?
0,80) (Withey et  Bei der Erledigung meiner Arbeit habe ich um-
al. 1983) fangreiche Freiheiten. (0,91)

o Fiir die Erledigung meiner Hauptaufgaben gibt es

einen klar vorgegebenen Weg. (0,91)

Aufgabenvielfalt Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf Thre
(a = 0,80) (Withey Arbeitssituation zu?
et al. 1983) e Meine Arbeit ist Routinearbeit. (reversed) (0,80)

e Meine Aufgaben sind im Grunde jeden Tag diesel-
ben. (reversed) (0,80)

Strategische FK-
Auswahl (a =
0,57)

Leistungsmessung
an konkreten Zie-
len

e In meiner Abteilung wird bei der Besetzung von
Fithrungspositionen vor allem auf die Fiihrungs-
fahigkeiten der Kandidaten geachtet. (0,83)

e In meiner Abteilung ist Fihrungskraftenachwuchs
ein permanentes Thema, das auch behandelt
wird, wenn momentan keine Fithrungsposition zu
besetzen ist. (0,83)

¢ Ich werde an konkreten Ergebnis- und Wirkungs-
zielen gemessen.
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VARIABLE

OPERATIONALISIERUNG

Strategische Auto-
nomie (o = 0,77)
(angel. an Van de
Ven & Ferry 1980)

Inwiefern kénnen Sie die folgenden Entscheidungen
eigenstandig treffen?

e Definition von Zielen fir meine Organisationsein-
heit. (0,90)

e Setzen von Prioritdten bei den Aufgaben meiner
Organisationseinheit. (0,90)

Strategisches
Management
(¢ =0,77)

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

o Ich kenne die mittelfristigen Ziele und Handlungs-
prioritdten meiner Abteilung. (0.83)

e In meiner Abteilung tauschen wir uns regelmafig
iiber Ziele aus und legen Ziele fest. (0,92)

e In meiner Abteilung setzen wir uns regelméaflig mit
zukiinftigen Herausforderungen auseinander und
analysiert, welche Konsequenzen diese fiir unsere
Arbeit haben werden. (0,69)

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

Performance
Management
(e =0,70)

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

e Ich verwende regelméaflig 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: Ubersicht iiber die Mittelwerte der aufgabenorientier-

ten Fiithrungsverhalten. CI = Konfidenzintervall
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B.2 BEZIEHUNGSORIENTIERUNG
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Abbildung B.2: Ubersicht iiber die Mittelwerte der beziehungsorientier-
ten Fiithrungsverhalten. CI = Konfidenzintervall
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Abbildung B.3: Ubersicht iiber die Mittelwerte der verinderungsorien-
tierten Fihrungsverhalten. CI = Konfidenzintervall
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B.4 AUSSENORIENTIERUNG
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Abbildung B.4: Ubersicht {iber die Mittelwerte der auBenorientierten
Fithrungsverhalten. CI = Konfidenzintervall
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Fiihrung ist einer der zentralen Erfolgsfaktoren fiir Organisationen jeglicher
Art. Im 6ffentlichen Sektor setzt sich diese Erkenntnis aktuell erst allmahlich
durch. Vielfach wird hingegen auf den , Schwachstellencharakter* der Fithrung
im offentlichen Sektor hingewiesen, ohne jedoch empirische Belege hierfiir
zu liefern. Dieses Buch befasst sich daher mit der empirischen Analyse von
Fiihrungsverhalten in der 6ffentlichen Verwaltung und entwickelt hierfiir eine
Taxonomie aus aufgaben-, beziehungs-, verinderungs-, aufien-, ethik- und
sachbearbeitungsorientiertem Fithrungsverhalten.

Dariiber hinaus werden Einflussfaktoren auf das Fithrungsverhalten im 6ffent-
lichen Sektor analysiert und Faktoren herausgearbeitet, welche Unterschiede
im Fithrungsverhalten erklaren. Vier Kategorien von Einflussfaktoren finden
dabei Beriicksichtigung: ,Charakteristika und Eigenschaften der Fithrungs-
krafte“, ,Erwartungen und Interesse von Vorgesetzten“, ,Management-
instrumente und -rahmenbedingungen* und , Charakteristika und Einstel-
lungen von Gefiihrten“

Die Analyse zeigt, dass vor allem die Fithrungsmotivation und die Manage-
mentorientierung der Fiihrungskrifte, die Gemeinwohlorientierung und die
Art der Aufgabe der Gefiihrten sowie die strategische Fithrungskrifteauswahl
und die Leistungsmessung durch die Fiihrungskrifte anhand konkreter Ziele
einen Einfluss auf das Fithrungsverhalten haben.
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