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Einflussfaktoren von FUhrungsverhal-
ten in der offentlichen Verwaltung

Ergebnisse einer Fallstudie in der Bundesagentur fiir Arbeit

Zusammenfassung

Dieser Artikel adressiert zwei bisher nur wenig untersuchte Aspekte der Fihrungsforschung:
Fihrungsverhalten im 6ffentlichen Sektor und Faktoren die Flihrungsverhalten beeinflussen.
Mittels einer Fallstudie in der Bundesagentur fir Arbeit werden explorativ Hypothesen liber
Einflussfaktoren des Flhrungsverhaltens aufgestellt. Die Studie kommt zu der Erkenntnis,
dass eine oftmals angenommene Fihrungsliicke im 6ffentlichen Sektor nicht bestatigt wer-
den kann. Fir das ausgepragte Flihrungsverhalten, das in der Fallstudie beobachtet wurde,
wird als Determinante die besondere Ausgestaltung des Managementsystems der Bunde-
sagentur fur Arbeit verantwortlich gemacht. Dazu gehort unter anderem das Performance
Management System sowie die Fihrungskrafteauswahl und -entwicklung. Die Arbeit schlieRt
mit Empfehlungen fiir weitere Forschungsansatze auf dem Gebiet der Fiihrungsforschung im
offentlichen Sektor.

Abstract

Antecedents of public managers' leadership behavior — Results of a case study in the German
federal labor administration

This article focuses on two aspects of leadership research in the public sector which have
received little attention so far. Firstly, leadership behavior in the public sector and secondly,
its influencing factors. Based on an embedded case study of the German federal labor admin-
istration (,,Bundesagentur fiir Arbeit”) hypotheses on influencing factors of leadership behav-
ior were derived. In general, a rather active and explicit leadership behavior has been ob-
served in the case study, and which is rather contradictory to the often proclaimed stereotype
of a “leadership gap” in the public sector. As main determinants the unique arrangement of
the management system of the ,Bundesagentur fiir Arbeit” has been identified, especially the
performance management system as well as the leadership selection and development pro-
grammes. The article concludes by giving recommendations for further research in the field
of leadership in the public sector.



Fiihrungsliicke in der 6ffentlichen Verwaltung?

Fihrung ist ein entscheidender Faktor fir den Erfolg von Organisationen (Bass/Bass 2008,
Van Wart 2003, 2011). ,Effektive Fihrung sorgt fir bessere und effizientere Produkte und
Dienstleistungen; sie sorgt flr ein Zusammengehorigkeitsgefiihl, persdnliche Weiterentwick-
lung und héhere Zufriedenheit bei den Mitarbeitern?; sie gibt Richtung und Vision, sorgt fir
Anpassung an die Umwelt, fir Innovation und Kreativitat, [...] (Van Wart 2003, S. 214). Diese,
in einer Vielzahl von Studien (vgl. DeRue u.a. 2011, Judge/Piccolo/llies 2004, Kaiser/Ho-
gan/Craig 2008) bestatigten, Zusammenhénge sind der Grund fur das hohe wissenschaftliche
und praktische Interesse am Thema Fihrung. Auch im 6ffentlichen Sektor hat ,,Flihrung” viel
Aufmerksamkeit erlangt. Allerdings ist dabei sowohl in der Praxis als auch in der Forschung
ein deutliches Missverhéltnis im Vergleich zur Privatwirtschaft zu beobachten (Van Wart
2003). In der Mitte des letzten Jahrhunderts wurde sogar eine lebhafte, normative Diskussion
gefiihrt, ob Flihrung im 6ffentlichen Sektor Gberhaupt erwiinscht ist. Wahrend traditionell
Flihrung Gber Regeln als Idealtyp galt, verschob sich der Kern der Diskussion mit Aufkommen
der reformorientierten NPM-Bewegung (Van Wart 2003, Schedler/Proeller 2011, S. 248).
Stattdessen wurde Fiihrung vermehrt als unabdingbarer Faktor bei der Veranderung und Ver-
besserung offentlicher Organisationen und o6ffentlicher Leistungserbringung wahrgenom-
men. Umso erstaunlicher ist der von Wissenschaft und Praxis haufig hinter vorgehaltener
Hand ausgesprochene Vorwurf einer ,Fihrungsliicke” in der 6ffentlichen Verwaltung, der
provokant formuliert ein Bild zum Ausdruck bringen soll, nach dem Fiihrung in der offentli-
chen Verwaltung nicht oder kaum stattfinde. Die Ergebnisse der Studie ,,Verwaltungsfiihrung
heute” (Hammerschmid u.a. 2010, S. 30) welche zum Schluss kommt, dass ,,[...] Verwaltungs-
modernisierung in Deutschland noch relativ stark von Instrumenten und weniger durch Fih-
rung gepragt ist“, gehen ebenfalls in diese Richtung.

Neben der versteckten Fiihrungsliickendiskussion sind in den vergangen Jahren verstarkt Fra-
gen nach einem ,,optimalen” Filhrungsverhalten in 6ffentlichen Organisationen und der Wir-
kung von Fuhrung auf die Leistungsfahigkeit (z .B. Fernandez/Cho/Perry 2010, Trottier/Van
Wart/Wang 2008) und andere positive Outcomes (z.B. Kroll/Vogel im Erscheinen) in den Vor-
dergrund geriickt. Uberaschenderweise spielten dabei Rahmenbedingungen, unter denen
Fihrung im o6ffentlichen Sektor stattfindet, bisher eine untergeordnete Rolle. Wie Fiihrungs-
krafte im 6ffentlichen Dienst fiihren und welche Faktoren ihr Flihrungsverhalten beeinflus-
sen, ist weitgehend vernachlassigt worden. Dies gilt insbesondere fiir Deutschland, wo seit
den viel beachteten Studien von Klages und Kollegen (Klages 1989, Klages/Hippler 1991)
kaum Forschung zur Filhrungsrealitat in der Verwaltung stattgefunden hat.

Der vorliegende Artikel befasst sich daher mit der Fragestellung, welches Fiihrungsverhalten
in der deutschen Verwaltung praktiziert wird und welche Faktoren das Flihrungsverhalten be-
einflussen. Da diese Fragen, wie eingangs erldutert und im folgenden Kapitel aufgezeigt, bis-
her relativ wenig Aufmerksamkeit erfahren haben, wurde die Studie als hypothesengenerie-
rende Fallstudie konzipiert. Als Fall dieser ,,embedded case study” (Yin 2009) wurde die Bun-
desagentur fiir Arbeit ausgewahlt. Im Forschungsdesign wird die Bundesagentur fiir Arbeit
dabei nicht als typischer Fall einer 6ffentlichen Verwaltung in Deutschland betrachtet, son-
dernals ,,extreme case” (Gerring 2006, S. 89). Die Bundesagentur fiir Arbeit wurde also gerade
wegen ihrer vermeintlichen Sonderstellung als Vertreterin einer modernen 6ffentlichen Ver-
waltung ausgewabhlt, die besonderes Augenmerk auf Flihrung, Steuerung und Ergebnisorien-
tierung legt. Damit l&sst sich bei der Bundesagentur fiir Arbeit mehr als bei anderen Behor-

1 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung mannlicher und weibli-
cher Sprachformen verzichtet. simtliche Personenbezeichnungen gelten gleichwohl fiir beide Ge-
schlechter.
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den, die nicht lGber diese Rahmenbedingungen verfligen, erwarten, dass Fiihrung eine beson-
dere Rolle spielt und daher auch (besser) beobachtbar ist. Ziel ist es herauszuarbeiten, wie
sich Fihrungsverhalten innerhalb eines solchen besonderen Falls darstellt und welche Fakto-
ren es innerhalb der Bundesagentur fiir Arbeit beeinflussen. Hieraus kdnnen Erkenntnisse fiir
den Transformationsprozess und die Zukunft anderer Verwaltung abgeleitet werden.

Um die aufgeworfenen Forschungsfragen zu beantworten, werden zunachst die bisherigen
Erkenntnisse zu Fihrung und ihre Determinanten diskutiert. Im Anschluss werden das metho-
dische Vorgehen und die Fallauswahl dargestellt. Daraufhin werden auf der Basis der Fallstu-
dienergebnisse allgemeine Hypothesen zum Fiihrungsverhalten generiert. Daran ankniipfend
erfolgt eine Untersuchung von Treibern, Hindernissen und Kontextfaktoren, also den Einfluss-
faktoren auf das Flihrungsverhalten, inklusive erster Hypothesen tber deren Einflussrichtung
und -starke. Der Artikel schlieBt mit einer Diskussion und Einordnung der Erkenntnisse im Fa-
zit und abschliefenden Forschungshypothesen.

Theoretisch-konzeptionelle Einbettung zu Einflussfaktoren von
Fiihrungsverhalten

Was unter dem Begriff Filhrung? tiberhaupt zu fassen ist, unterliegt einem andauernden wis-
senschaftlichen Diskurs. Eine einheitliche Definition ist nicht in Sicht und kann bei der Vielzahl
der untersuchten Phdnomene und Fragestellungen auch schwerlich entstehen (Bass/Bass
2008, S. 23). Bass/Bass (2008) geben mit ihrem Werk einen detaillierten Uberblick tiber die
historische Entwicklung des Begriffs und die unterschiedlichen Arten von Definitionen. Sie en-
den mit einem Verweis auf House u.a. (2004), die folgende Definition entwickelten: ,Leader-
ship is the ability of an individual to influence, motivate, and enable others to contribute to-
ward the effectiveness and success of the organization of which they are members” (House
u.a. 2004, S. 15). Diese Definition wird auch fiir die vorliegende Arbeit verwendet.
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Abbildung 1: Begriffshierarchie von Fiihrungsaktivitdten (in Anlehnung an Van Wart 2011, S. 31)

Die Leadershipforschung hat eine Vielzahl von Theorien und Modellen hervorgebracht. Dabei
unterscheiden sich die Ansatze nicht nur in ihrem theoretischen Fokus, sondern auch darin,
was als Fihrung betrachtet wird. Van Wart (2011, S. 31) zeigt, dass es flinf verschiedene Blick-
winkel auf das Thema Fiihrung gibt, die sich vor allem im Grad der Detaillierung unterscheiden

2 Die Begriffe Fiihrung und Leadership werden im Folgenden synonym verwendet.
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(s. Abbildung 1). Auf der untersten Ebene mit dem hoéchsten Detaillierungsgrad finden sich
Flihrungsaufgaben, darlber liegen Eigenschaften und Fahigkeiten sowie Flihrungsverhalten.
Von diesen Verhaltensweisen werden in der Literatur ca. zehn bis 30 verschiedene unterschie-
den. Auf einer abstrakteren Ebene sind Fiihrungsstile und Metakategorien angesiedelt. Fir
die vorliegende Studie haben wir uns fiir die Ebene des Flihrungsverhaltens als Beobachtungs-
ebene entschieden. Diese Ebene bildet einen guten Kompromiss zwischen Abstraktion und
Konkretisierung. Die Anzahl der verschiedenen Verhaltensarten ist noch tbersichtlich genug,
um sie in einer Fallstudie zu Uberblicken.

FUhrungsverhalten lasst sich nach der Taxonomy of Leadership Behavior von Yukl/Gordon/Ta-
ber (2002) in drei Kategorien einteilen: aufgabenorientiertes, beziehungsorientiertes und ver-
anderungsorientiertes Flihrungsverhalten. Diese Metakategorien unterteilen sich ihrerseits
wieder in Verhalten, anhand dessen die Metakategorien auch umschrieben und erklart wer-
den kénnen. Tabelle 1 verdeutlicht die Unterscheidung in verschiedene Flihrungsverhalten
und ihre Gruppierung in Metakategorien.

Yukl et al. (2002) kniipfen dabei an die bereits in den 50er-Jahren entwickelten Metakatego-
rien aufgabenorientiertes und beziehungsorientiertes Flihrungsverhalten an (vgl. Fleishman
1953, Halpin/Winer 1957, Fiedler 1967). Die damaligen Flihrungsforscher stellten fest, dass
sich Fihrungskrafte darin unterscheiden, worauf sie mit ihrem Verhalten den Fokus legen.
Wahrend sich die einen eher darauf konzentrieren, dass die Aufgaben erfiillt werden, fokus-
sieren andere eher auf die Qualitat ihrer Beziehungen mit anderen (Bass/Bass 2008).

Grundsatzlich werden fiir das alltdgliche Fihrungsverhalten in der 6ffentlichen Verwaltung
zwei Extreme angenommen. Das Erste ist der rein aufgabenorientierte oder autokratische
Vorgesetzte, der keinerlei Interesse an den Bediirfnissen seiner Mitarbeiter zeigt. In einer po-
sitiveren Variante ist diese Fihrungskraft ein wahrer Experte auf seinem Gebiet und geht in
der Erfullung dieser Aufgaben auf. In der Studie von Klages/Hippler (1991, S. 37) hat dieser
Typus einen Anteil von 16 % an der Gesamtheit der befragten Flihrungskrafte. Der negative
Typus ist der Autokrat. Er ist nur daran interessiert, dass die Aufgaben erledigt werden. Wie
dies geschieht interessiert ihn genau so wenig, wie das Wohlergehen seiner Mitarbeiter. Er
gibt direkte Anweisungen und erwartet, dass diese gehorsam umgesetzt werden. Kla-
ges/Hippler (1991, S. 38) teilten 34 % ihres Samples in diese Kategorie ein.

Im zweiten Extrem agiert die Flihrungskraft rein beziehungsorientiert. Das heifSt sie hat ein
groRes Harmoniebedirfnis und ist vor allem daran interessiert, ein gutes Verhaltnis zu den
eigenen Mitarbeitern zu haben und keine Konflikte heraufzubeschwéren. Diesem Ziel wird
auch die Erledigung der Aufgaben untergeordnet. Von den Mitarbeitern wird nur das verlangt,
was ohne groRe Widerstande zugemutet werden kann. Bei Klages/Hippler (1991, S. 38) fallen
mit 13 % relativ wenige Fihrungskrifte in diese von Blake/Mouton (1964) als ,,Country Club
Style” bezeichnete Kategorie.



Aufgaben- Rollen kldren (Clarifying roles): Fihrungskraft verteilt Aufgaben und erldutert Ver-
orientiert antwortlichkeiten, Ziele und Leistungserwartungen.

Kontrollieren (Monitoring operations): Flihrungskraft Gberprift den Fortschritt
und die Qualitat der Arbeit und evaluiert die Leistung der Mitarbeiter und des
Teams.

Planen (Short-term planning): Fihrungskraft bestimmt, wie Personal und Ressour-
cen eingesetzt werden, um eine Aufgabe effektiv zu erledigen. Legt fest, wie die
Aktivitdten des Teams geplant und koordiniert werden um Aufgaben effizient zu

erledigen.
Beziehungs- Beteiligen (Consulting): Flihrungskraft beteiligt andere, bevor sie Entscheidungen
orientiert trifft, die diese betreffen, ermuntert zur Beteiligung in Entscheidungsprozessen

und nutzt die Ideen und Vorschldge anderer.

Unterstiitzen (Supporting): Fihrungskraft zeigt Interesse fir die Bedirfnisse und
Geflihle der einzelnen Mitarbeiter; gibt Unterstiitzung und Aufmunterung bei
schwierigen oder stressigen Aufgaben; und zeigt Vertrauen in die Mitarbeiter.

Anerkennen (Recognizing): Fliihrungskraft lobt gute Leistungen; gibt Anerkennung
flr Erfolge und besonderen Einsatz; und schldagt angemessene Belohnungen fiir
Mitarbeiter mit hoher Leistungsbereitschaft vor.

Entwickeln (Developing): Fuhrungskraft gibt Mitarbeitern hilfreiches Feedback
und Coaching; gibt hilfreiche Karriereratschldage; und ermuntert Mitarbeiter Fort-
bildungsmdglichkeiten wahrzunehmen.

Ubertragung von Verantwortung (Empowering): Fiihrungskraft beteiligt Mitarbei-
ter bei wichtigen arbeitsbezogenen Entscheidungen; gibt Verantwortung und Ent-
scheidungsbefugnisse fiir wichtige Aufgaben ab; und erlaubt Mitarbeitern arbeits-
bezogene Probleme ohne vorherige Genehmigung zu I6sen.

Verdnde- Entwerfen einer Vision fiir den Wandel (Envisioning Change): Fiihrungskraft arti-

rungs-orien- kuliert eine klare und ansprechende Vision davon was erreicht werden kénnte und

tiert verkniipft die Vision mit den Werten und Idealen der Mitarbeiter; erldutert eine
vorgeschlagene Verdanderung oder neue Initiative mit Enthusiasmus und Optimis-
mus.

Risiken fiir Veranderungen eingehen (Taking risks for change): Fiihrungskraft geht
personliche Risiken ein und bringt Opfer um erstrebenswerte Verdanderungen in
der Organisation anzustoRen und zu beférdern.

Zu innovativen Denken ermuntern (Encouraging innovative thinking): Fordert an-
dere auf, ihre Annahmen Uber ihre Arbeit zu hinterfragen und bessere Wege der
Aufgabenerfiillung zu prifen.

Externes Beobachten (External Monitoring): Fuhrungskraft analysiert Informatio-
nen lber Ereignisse, Trends und Veranderung in der externen Umwelt der Organi-
sation um Gefahren, Chancen und andere Auswirkungen fiir sein Team oder seine
Organisation zu erkennen.

Tabelle 1: Definition von 12 spezifischen Leadership Behaviors (Quelle: Yukl/Gordon/Taber 2002, S.
25)

Die Kategorie der Veranderungsorientierung etablierte sich nachdem Ekvall, Arvonen (Ekvall
1988, Ekvall/Arvonen 1991) und Lindell (1989) zeigen konnten, dass sich diese Dimension kon-
zeptionell und empirisch von der Aufgaben- und Beziehungsorientierung unterscheidet
(Bass/Bass 2008, S. 501). Verdnderungsorientierte Flihrungskréfte sind vor allem an Innova-
tionen und Kreativitat interessiert (ebd.). Fiir den 6ffentlichen Sektor wird gemeinhin wenig
Veranderungsorientierung angenommen. Der relativ unveranderliche Rechtsrahmen, der die
Arbeit der Verwaltung in groRem MalRe determiniert sowie die eher an Stabilitdt orientierten
Beschéftigten des 6ffentlichen Dienstes werden regelmaRig als Begriindung fiir eine geringe



Veranderungsorientierung im 6ffentlichen Sektor angefiihrt (Rainey 2009, S. 264f., Kroll u.a.
2012).

Aus dieser dreiteiligen Typologie von Flihrungsverhalten ergibt sich nun ein weiterer Aspekt,
den Yukl/Gordon/Taber (2002) nicht explizit erwdhnen, der sich aber schliissig aus diesem
Ansatz ableitet. Wenn fir eine Fihrungskraft in keiner der drei Dimension Aufgabenorientie-
rung, Beziehungsorientierung und Veranderungsorientierung nennenswertes Flhrungsver-
halten feststellbar ist, so kann angenommen werden, dass ihr Verhalten eine Form von Nicht-
Flihrung darstellt. Der Begriff der Nicht-Flihrung wird in der Fihrungsforschung in verschie-
denen Auspragungen verwendet. GrolRere Aufmerksamkeit hat die Nicht-Flihrung beispiels-
weise im Zusammenhang mit der transformationalen Fihrung erfahren. Bass/Riggio (2006)
siedelten das so genannte Laissez-faire Leadership auf der untersten Ebene ihres Full Range
Leadership Models an (Bass/Riggio 2006). Laissez-faire Leadership kann in zwei verschiede-
nen Facetten beobachtet werden: Als schlichte Abwesenheit von Flihrungsverhalten oder als
ein Verhalten, bei dem eine Fiihrungskraft Fiihrung aktiv vermeidet (Bass/Bass 2008). Mit der
Bericksichtigung von Nicht-Fiihrung soll in dieser Studie die oftmals proklamierte Flihrungs-
licke im o6ffentlichen Sektor mit berlicksichtigt werden.

Als eine besondere Form der Nicht-Fiihrung soll an dieser Stelle die Sachbearbeitungsorien-
tierung angesprochen werden. Diese basiert auf der oftmals geduBerten Annahme, dass Fiih-
rungskrafte im offentlichen Sektor oftmals viel mehr ,,Obersachbearbeiter” als Leader seien.
Sie seien durch eine Neigung zur Vertiefung in knifflige Einzelfdlle und einer Bevorzugung rou-
tinehafter Kontrollaufgaben charakterisiert (Reichard 1987, S. 146f.). Fihrungsverhalten zeigt
sich also lediglich in der (kleinteiligen) Kontrolle von Arbeitsprozessen und -ergebnissen. Dar-
Gber hinaus sieht sich die Flihrungskraft als Fachexperte, welche die Bearbeitung der schwie-
rigen Falle Gbernimmt. Weitergehendes Fiihrungsverhalten findet nicht statt. Trotz der wei-
ten Verbreitung als Stereotyp finden sich fir diese Annahmen in der Literatur keine spezifi-
schen empirischen Ergebnisse. Stattdessen wird dieses Fiihrungsverhalten beispielsweise bei
Klages (1998, S. 61) als Selbstverstandlichkeit und offensichtlich festgestellt, da es jenen ,[...]
die mit der Verwaltung vertraut sind, anschaulich vor Augen steht, so daR es kaum notwendig
sein wird, mit umfangreichen Belegen aufzuwarten.”

Wenn offenbar unterschiedliche Auspragungen von Fiihrungsverhalten identifiziert werden
koénnen, interessiert die Frage nach den Determinanten, also den Faktoren, die das Fihrungs-
verhalten beeinflussen. Pfeffer/Salancik (1975) konnten zeigen, dass das Flihrungsverhalten
stark durch die Rollenerwartungen der Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern beeinflusst
wird. Hierbei wird vor allem das aufgabenorientierte Fiihrungsverhalten durch die Erwartun-
gen von Vorgesetzten beeinflusst, wahrend die Erwartungen von Untergebenen starker auf
das beziehungsorientierte Fiihrungsverhalten wirken. Atwater (1988) fand ebenfalls Belege
fir den Einfluss von Mitarbeitererwartungen. Der Einfluss der Vorgesetzten wurde hingegen
nicht bestatigt. Atwater (1988) hat tGber die von Pfeffer/Salancik (1975) getesteten Zusam-
menhédnge hinaus noch Personlichkeits- und strukturelle Variablen tberprift. Erstaunlicher-
weise hatten jedoch nur die Persénlichkeitsmerkmale einen Einfluss. ,,Tough guy characteris-
tics” fihren demnach zu einem starker fordernden Fihrungsverhalten (,,demanding“), wohin-
gegen ,nice guy characteristics” zu weniger forderndem Fiihrungsverhalten fihrt.

Relativ weit verbreitet sind Studien zu demographischen Faktoren als Erklarungsvariablen fir
Fuhrungsverhalten und hier vor allem zu Geschlechterunterschieden. Eagly/Johnson (1990)
konnten in einer Meta-Analyse beispielsweise zeigen, dass entgegen allgemeiner Stereotype
das Geschlecht bei der Aufgaben- und Beziehungsorientierung keine Rolle spielt. Frauen fiih-
ren allerdings eher partizipativ und weniger autokratisch als Manner. Zum Einfluss des Alters
von Fuhrungskraften wiederum finden sich kaum Studien (Barbuto Jr. u.a. 2007). Wenn das
Alter als Determinante von Flihrungsverhalten berticksichtigt wurde, dannim Zusammenhang
mit transformationeller Flihrung.
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Die meisten Untersuchungen zu Determinanten von Fiihrungsverhalten sind dem Bereich der
transformationalen Fiihrung zuzuordnen. Der Ansatz der transformationalen Fiihrung lasst
sich auch in Yukl/Gordon/Tabers (2002) Fihrungstaxonomie wiederfinden. Er setzt sich im
Wesentlichen aus Teilaspekten der Verdanderungsorientierung (Intellectual Stimulation; Inspi-
rational Motivation) und der Beziehungsorientierung (Individual Consideration) zusammen.
Hinzu kommt noch ein Agieren als Vorbild fiir die Mitarbeiter, welches sich in der Taxonomie
so nicht wiederfindet.

Wie Walter/Bruch (2009) zeigen konnten, ist die Forschung zu Ursachen und Rahmenbedin-
gungen von Fiihrungsverhalten im Bereich der charismatischen bzw. transformationalen Fiih-
rung? inzwischen starker ausgepragt, auch wenn wesentlich mehr Forschung zur Wirkung als
zu Ursachen vorliegen. Zur Strukturierung ihrer Analyse teilen Walter/Bruch (2009) die Ein-
flussfaktoren in individuelle und kontextuale Faktoren ein. Bei den individuellen Faktoren fin-
den sich, wie in der allgemeinen Leadershipforschung, Studien zum Einfluss von demographi-
schen Merkmalen —vor allem beziiglich des Einflusses des Geschlechts auf die charismatische
Fihrung. In einer Meta-Analyse von Eagly/Johannesen-Schmidt/van Engen (2003) zeigte sich,
dass Frauen im Gegensatz zu Mannern eher transformational fiihren, auch wenn dieser Un-
terschied relativ gering ist. Neben dem Geschlecht gibt es noch vereinzelt Studien zum Ein-
fluss des Alters. Die Ergebnisse sind allerdings widersprichlich (Eagly/Johannesen-
Schmidt/van Engen 2003, S. 1430). Einen relativ starken Einfluss auf das transformationale
Flihrungsverhalten scheint die Personlichkeit der Fiihrungskraft auszutiben. Die ,Big 5 Per-
sonlichkeitseigenschaften” (Costa/MacCrae 1992) erklaren laut einer Meta-Analyse von
Bono/Judge (2004) 12 % der Unterschiede im transformationalen Fiihrungsverhalten. Eine
positive Wirkung haben hierbei Extraversion, Vertraglichkeit und Offenheit. Ein negativer Ein-
fluss geht von Neurozitismus aus. Gewissenhaftigkeit scheint hingegen keinen Einfluss zu ha-
ben (Bono/Judge 2004). Neben den demographischen Faktoren und den Personlichkeitsei-
genschaften spielen die Einstellungen und Werte der Filhrungskraft eine Rolle. So zeigen Fiih-
rungskrafte, die eine zynische Einstellung zum Wandel besitzen, weniger transformationale
Fihrung (Bommer/Rubin/Baldwin 2004), wohingegen Commitment zur Organisation
(Seo/Jin/Shapiro 2008) und ein traditionelles oder kollektivistisches Werteverstandnis (Sosik
2005) einen positiven Einfluss ausiiben. Als letzten individuellen Faktor, der einen Einfluss auf
das transformationale Fihrungsverhalten hat, haben Walter/Bruch (2009) die Emotionen und
die emotionale Intelligenz der Fiihrungskrafte identifiziert. Fihrungskrafte mit positiver Stim-
mung und positiven Emotionen scheinen eher transformational zu fiihren als andere
(Chi/Chung/Tsai 2011, Walter/Bruch 2009). Die emotionale Intelligenz wiederum scheint es
den Fiihrungskraften zu erlauben, sich starker auf Motivationsbediirfnisse der Mitarbeiter
einzulassen und auf diese zu reagieren (Walter/Bruch 2009).

Neben den individuellen Faktoren, die das FlUhrungsverhalten beeinflussen, geben Wal-
ter/Bruch (2009) einen Uberblick (iber Kontextfaktoren, die einen Einfluss ausiiben. Zu diesen
Kontextfaktoren zahlt beispielsweise der bereits erwahnte soziale Kontext in dem Fiihrung
stattfindet. Fihren Vorgesetzte charismatisch, so erhoht dies die Wahrscheinlichkeit, dass die
Fihrungskrafte in der Ebene darunter diesen Fihrungsstil ebenfalls ausiiben (Bass u.a. 1987).
Ein analoger Mechanismus ist hinsichtlich des Einflusses von Kollegen auf die transformatio-
nale Fihrung zu erkennen. Fiihren diese charismatisch, dann fihrt auch die befragte Flh-
rungskraft selbst eher charismatisch (Bommer/Rubin/Baldwin 2004). Interessant ist die Er-
kenntnis, dass Eigenschaften der Geflihrten einen Einfluss auf die Auspragung der transfor-
mationalen Flihrung haben (Howell/Shamir 2005, Walter/Bruch 2009). So scheinen Fiihrungs-
krafte eher charismatisch zu fiihren, wenn ihre Gefiihrten starker nach Selbstverwirklichung
streben (Dvir/Shamir 2003), kollektivistisch orientiert sind (Dvir/Shamir 2003) oder von der

3 Die Begriffe transformationale Fiihrung und charismatische Fiihrung werden im Folgenden synonym
verwendet.
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Fuhrungskraft als leistungsfahiger wahrgenommen werden (Richardson/Vandenberg 2005).
Eine kollektivistische Organisationskultur fihrt offenbar eher zur Herausbildung von charis-
matischer Fihrung, als eine individualistische Kultur (Pillai/Meindl 1998, Bass/Avolio 1993).
Zentralisierte und formalisierte Organisationsstrukturen hingegen weisen einen negativen
Zusammenhang mit charismatischer Flihrung auf (Sarros u.a. 2002, Walter/Bruch 2010). Ins-
gesamt liegt aber eher wenig empirische Literatur zum Einfluss des organisationalen Umfelds
auf das transformationale Fihrungsverhalten vor (Walter/Bruch 2009).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Forschung zu Determinanten von Fih-
rungsverhalten noch sehr bruchstiickhaft ist. Die vorhandenen Erkenntnisse beziehen sich in
den meisten Fallen auf den Ansatz der transformationalen Filhrung und befassen sich eher
selten mit grundlegenderen Konzepten, wie beispielsweise der aufgaben-, beziehungs- und
veranderungsorientierten Flihrung. An dieser Stelle soll weder unterstellt noch Uberprift
werden, ob die Erkenntnisse der transformationalen Flihrungsforschung analog auch auf Er-
klarungsmodelle von Fiihrungsverhalten tbertragen werden kénnen. Geht man von einer ge-
wissen inhaltlichen Nahe aus, aus der zumindest erste Anhaltspunkte auch fiir das Flihrungs-
verhalten abgeleitet werden kdnnen, so kann zusammengefasst werden, dass Mitarbeiterer-
wartungen, Personlichkeitsmerkmale, Einstellungen, Werte, emotionale Intelligenz, Emotio-
nen, sozialer Kontext, Organisationskultur und —strukturen potentielle Determinanten sind.

Methodisches Vorgehen und Fallauswahl

Die vorliegende Studie ist als ,embedded case study” (Yin 2009) konzipiert und verfolgt das
Ziel, mit Hilfe mehrere Beobachtungspunkte (Flihrungskrafte) innerhalb der Bundesagentur
fir Arbeit (BA) Hypothesen lber Ursachen und Rahmenbedingungen von Flihrungsverhalten
der Fihrungskrafte fiir weitere Studie aufzustellen. Das Fallbespiel BA wurde ferner nach den
Kriterien eines Extremfalls (extrem case) ausgesucht, bei dem ein extrem hoher oder niedriger
Wert bei einer abhangigen oder unabhangigen Variable vorliegt und welcher sich daher be-
sonders fiir die Herleitung von Hypothesen eignet (Gerring 2006, S. 101). Die Bundesagentur
hat infolge des Vermittlungsskandals 2002 ihr Flihrungs- und Steuerungssystem am moder-
nen Management grofRer Organisationen anlehnte sowie sich dem neuen Leitbild ,Ersten
Dienstleiter am Arbeitsmarkt” und einer starken Ergebnisorientierung verschrieben. Bei all
diesen Reformen hat die Starkung und Betonung von Filhrung als eigenstandiger Funktion
und Aufgabe eine zentrale Rolle gespielt — deutlich mehr als dies von anderen 6ffentlichen
Organisationen bekannt ist. Diese kontinuierlichen Bemihungen der Starkung von Fihrung
qualifizieren die BA forschungsmethodisch als Extremfall.

Die Bundesagentur fiir Arbeit ist eine selbstverwaltete Kérperschaft des 6ffentlichen Rechts
und mit rund 115.000 Mitarbeitern eine der groRten 6ffentlichen Verwaltungen Deutsch-
lands. Sie gliedert sich in die Zentrale in Nirnberg, 10 Regionaldirektionen und 176 Agentu-
ren. Jede Agentur wird vom Vorsitzenden der Geschaftsfilhrung und der Geschéftsfihrung
operativ geleitet. Diesen unterstehen Bereichsleiter, welche wiederum die Teamleiter unter-
schiedlichster Aufgabenfelder — wie beispielsweise Arbeitsvermittlung, Arbeitergeberservice
oder Arbeitnehmerleistungen — flihren. Die Fallstudie beschrankt sich auf den Bereich der Ar-
beitsvermittlung innerhalb der BA. Dieser Bereich wurde gewahlt, da es sich bei der Arbeits-
vermittlung um einen zentralen Aufgabenbereich der BA handelt in dem mehrjahrige Umset-
zungserfahrung mit der ,Steuerungs- und Flihrungslogik” besteht.

In dieser Einzelfallstudie wurden sieben teilstrukturierte Interviews mit Teamleitern im Be-
reich Arbeitsvermittlung in zwei vergleichbaren Agenturen einer deutschen GroRstadt durch-
gefiihrt. Da beide Agenturen in den selben Vergleichstyp innerhalb der Bundesagentur fir



Arbeit fallen, ist die Vergleichbarkeit der kontextuellen Rahmenbedingungen der Aufgaben-
erfillung anzunehmen. Die Interviews wurden nach der Erhebung anonymisiert, transkribiert
und ausgewertet.

Wir haben uns auf die unterste Flihrungsebene fokussiert, da diese — mehr noch als die obe-
ren Ebenen—in der bisherigen Forschung wenig bericksichtigt wurde. Gleichwohl ist bekannt,
dass Flihrung aber nicht alleine durch Prasidenten, Abteilungsleiter oder Vorstande — also die
obere Flihrungsebene — stattfindet, sondern zu einem wesentlichen Teil auch durch untere
Flhrungskrafte. Allein schon aufgrund der hohen Anzahl von Fihrungskraften auf dieser
Ebene, ist ihr Verhalten ein wesentlicher Multiplikator, aber auch Beobachtungspunkt fir das
Flhrungsverhalten in der Breite der Organisation.

Fithrungsverhalten in der Bundesagentur fiir Arbeit - Treiber,
Hindernisse und Kontextfaktoren

Alle nachfolgenden Thesen beziehen sich auf Fihrungskrafte der untersten Ebene — die Team-
leiter —in der Bundesagentur fiir Arbeit. Unser Ziel war es, herauszufinden, ob und warum die
befragten Fihrungskrafte flhren.

Wir konnten in dieser Studie keine Hinweise auf Nicht-Flihrung oder die angesprochene Sach-
bearbeitungsorientierung finden. Bei unseren Interviews zeigte sich stattdessen eher das Ge-
genteil. Die befragten Teamleiter sehen sich als Fihrungskrafte, deren Aufgaben sich substan-
tiell von denen ihrer Mitarbeiter unterscheiden. Zudem lehnen die meisten es strikt ab, Auf-
gaben ihrer Mitarbeiter zu Glbernehmen. Lediglich zwei der Interviewten helfen bei hoher Ar-
beitsbelastung aus; allerdings flihren sie dabei keine Kernaufgaben ihrer Mitarbeiter, wie bei-
spielsweise Vermittlungsgesprache, aus. Keine der befragten Flihrungskrafte nannte Fachauf-
gaben oder sonstige fihrungsfremde Aufgaben als zentrales Anliegen. Statt der stereotypen
Nicht-Flihrung oder Sachbearbeitungsorientierung wissen die von uns interviewten Flihrungs-
krafte um die Besonderheiten ihrer Rolle und befassen sich mehrheitlich mit Tatigkeiten und
Aufgaben, die nicht direkt der Aufgabenerfiillung, sondern der Filhrung dienen.

Hi: Die Flihrungskrafte zeigen aktives Fiihrungsverhalten.

Um uns einen Eindruck dartber zu verschaffen, was die Flihrungskrafte bei ihrer Arbeit als
relevant auffassen, haben wir jedes Interview mit der Frage begonnen, welcher Aspekt den
Interviewpartnern an ihrer Arbeit besonders viel Freude bereitet und womit sie sich am meis-
ten identifizieren (Ban 1995, S. 64).

Nur ein Interviewpartner fallt danach klar in die Metakategorie Aufgabenorientierung. Er be-
tonte stark die Arbeit mit dem Controllingsystem und mit den Zahlen, die das System (u.a. das
Fihrungsinformationssystem — kurz FIS-Cockpit) zur Verfiigung stellt. Die gréRte Freude habe
er daran, anhand der Zahlen Probleme zu identifizieren und an einer Lésung zu arbeiten: ,na-
tlirlich macht mir Spal3, wenn ich am Monatsende mehr griin als rot sehe” (Ampelfarben, die
im FIS-Cockpit die Zielerreichung visualisieren). Dies verdeutlicht eine starke Aufgabenorien-
tierung der entsprechenden Fihrungskraft. Drei Teamleiter sind einem beziehungsorientier-
tem Flhrungsverhalten zugeordnet worden. Diese nannten als Punkt, der ihnen am meisten
Freude bereite , die Arbeit mit den Mitarbeitern”, ,,dass man diese taglich sieht” und dass ,,sie
gerne zur Arbeit und bei Problemen zu mir kommen®. Hier zeigt sich eine klare Fokussierung
auf die Mitarbeiter und deren Wohlergehen.

Die Ubrigen Teamleiter sind eher einem Mix aus Aufgabenorientierung und Beziehungsorien-
tierung zuzuordnen. Sowohl Aspekte, die sich auf die Aufgabe, als auch Aspekte, die sich auf
die Mitarbeiter beziehen, wurden von diesen Fiihrungskraften genannt. Deutlich wurde dies



in den Interviews anhand folgender Aussagen: ,,Mit Leuten etwas zu bewegen, etwas zu ent-
wickeln. Zu sagen, wie setzen wir es hier in unserem Bereich um” oder ,Flihren Uber Ziele,
Zielvereinbarungen und der ganze Prozess, der dahinter steckt. Aber als Teamleiter noch mit
einer relativ hohen Fachlichkeit”. Unverkennbar ist, dass die Flihrungskrafte an der Arbeit mit
den Mitarbeitern interessiert sind, aber nicht allein die Mitarbeiter im Fokus stehen, sondern
diese befdhigt werden sollen, ein Ziel zu erreichen und Ergebnisse zu erzielen. Daraus ergibt
sich die zweite Hypothese:

H,: Fihrungskrafte messen der Beziehungsorientierung mehr Bedeutung zu als der
Aufgabenorientierung.

Eine Veranderungsorientierung ist nur schwach auszumachen. Lediglich eine Fihrungskraft
hat neben der Arbeit als Teamleiter eine Gbergreifende Projektgruppe, die einen Wandel ini-
tiieren sollte, geleitet. Dabei stand aber eher die Moglichkeit, etwas zu erreichen, als die Mo-
tivation dadurch etwas zu verandern, im Vordergrund. Eine andere Flihrungskraft erwahnte,
dass es ihr Freude bereitet, mit den Mitarbeitern etwas umzusetzen und den Wandel zu ge-
stalten, der ,von oben” vorgegeben ist. Folglich steht eher die Umsetzung des Wandels, als
eine Initilerung von Wandel im Vordergrund. Ob das geringe Interesse an der Initiierung von
Wandel ein Hinweis auf Filhrungsverhalten, oder nicht viel eher auch eine Frage der Moglich-
keiten auf der unteren Flilhrungsebene ist, bleibt zunachst offen. Dass die Erklarung aber eher
in der gewdhlten Hierarchieebene, denn in generellen Verhaltenspraferenzen liegen kénnte,
muss anerkannt und weitergehend gepriift werden.

Hs: Fliihrungskrafte messen der Wandelorientierung eine geringe Bedeutung zu.

Diese gedullerten Praferenzen und Bewertungsschwerpunkte sollen im Folgenden auch mit
dem tatsachlichen Fiihrungsverhalten gespiegelt werden. Um dieses zu erfassen, wurden die
Teamleiter danach befragt, womit sie die meiste Zeit ihres Arbeitstages verbringen. Die Ext-
remtypen des rein aufgabenorientierten und rein beziehungsorientierten Vorgesetzten wa-
ren dabei kaum zu finden. In der taglichen Arbeit spielen sowohl die Beziehungsorientierung
als auch die Aufgabenorientierung eine gewichtige Rolle. Deutlich wird bei allen Inter-
viewpartnern die groRe Rolle des Performance-Management-Systems der Bundesagentur fir
Arbeit. Auch wenn sich die Fihrungskrafte sehr stark mit der Beziehungsdimension identifi-
zieren kénnen, liegt bei der taglichen Arbeit ein starker Fokus auf der Aufgabenerledigung.
Nach ihren Hauptaufgaben befragt, nennen die Teamleiter neben der Mitarbeitermotivation
hauptsachlich aufgabenorientierte Tatigkeiten: Die Verteilung von Zustandigkeiten, das Set-
zen von Prioritaten, die Optimierung von Prozessen sowie die Ubersetzung von Kennzahlen
in Arbeitsanweisungen.

Auch beim Umgang mit , Low-Performern” zeigt sich, dass weder eine reine Aufgabenorien-
tierung noch eine reine Beziehungsorientierung vorliegt. Die Flihrungskrafte bringen zwar
Verstandnis auf, wenn Mitarbeiter alters- oder krankheitsbedingt weniger leisten als andere,
aber sie versuchen diese in der Regel trotzdem so einzubeziehen, dass sie moglichst stark zur
Aufgabenerfillung beitragen. Bei den Mitarbeitern, die bewusst weniger leisten als sie eigent-
lich kénnten, sind die Reaktionen unterschiedlich. Eine Minderheit der Flihrungskrafte hat
sich damit abgefunden und arrangiert sich mit dieser Situation. Die Mehrheit zeigt allerdings
eine starke Aufgabenorientierung und nutzt unterschiedliche Eskalationsstufen, um diese
Mitarbeiter in die Aufgabenerfiillung einzubinden. Die MaRnahmen reichen dabei von der
Vereinbarung klarer Ziele tiber die Dokumentation der Nichterfiillung der Ziele bis hin zur Ab-
mahnung von Mitarbeitern.

Eine starke Beziehungsorientierung zeigt sich wiederum beim Umgang mit den ,,High-Perfor-
mern”“. Alle Interviewpartner erwahnen, dass versucht wird diese zur Belohnung bei Perso-
nalentwicklungsmaRnahmen zu bericksichtigen und gegebenenfalls eine Personalentwick-
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lung in Richtung Stellvertreter- und Teamleiterposition erfolgt. Dies geschieht trotz der Tat-
sache, dass die Interviewpartner davon nicht selbst profitieren, sondern oftmals sogar negativ
betroffen sind. Denn wenn die Fiihrungskrafte einen guten Mitarbeiter fordern und dieser
dann wegen einer Beforderung das Team verlasst, erhalten sie in der Regel keinen bzw. erst
verspatet Ersatz. Zudem haben sie in der Regel keinen Einfluss auf die Auswahl eines Nachfol-
gers.

Zusammenfassend spielen im Fihrungsalltag Aufgaben- und Beziehungsorientierung gleich-
ermalen eine groRe Rolle. Daraus leitet sich die vierte Hypothese ab:

Hs: Im Fihrungsalltag zeigen Fihrungskrafte sowohl eine hohe Aufgaben- als auch
eine hohe Beziehungsorientierung.

Treiber, Hindernisse und Kontextfaktoren

Nach der Generierung von allgemeinen Hypothesen zum Fiihrungsverhalten sollen im folgen-
den Abschnitt nun Einflussfaktoren auf das Flihrungsverhalten —also Treiber, Hindernisse und
Kontextfaktoren — genauer untersucht werden.

Als ein potentieller wichtiger Einflussfaktor sticht zunachst das Performance-Management-
System der BA ins Auge. Darin ist beispielswiese vorgesehen, das kennzahlenbasierten Be-
richtswesen mit Zielvereinbarungen zwischen Teamleitern und Bereichsleitern zu verknipfen.
Die Teamleiter sind sich damit jederzeit der Ziele bewusst und mussen ihrem Bereichsleiter
monatlich Gber den Zielerreichungsgrad Bericht erstatten. Sollten die aktuellen Werte des
Teams unter dem festgelegten Standard liegen, wird von den Teamleitern erwartet, dass sie
dies begriinden und gegebenenfalls Losungswege aufzeigen kénnen.

Als Konsequenz haben die Teamleiter einen sehr geringen Spielraum in der Definition ihrer
Rolle — die Moglichkeit nicht zu fiihren ergibt sich gar nicht. Da sie sich regelmaRig fur die
Leistungen ihres Teams rechtfertigen miissen, sind die Teamleiter gezwungen zu fihren, um
die notigen Ergebnisse zu erreichen. Dieser ,,Zwang zur Fihrung” wirkt sich in zweierlei Hin-
sicht aus. Erstens erhoht er die Intensitdt des Flihrungsverhaltens, das heiSt die Flihrungs-
krafte werden durch das Performance-Management-System sehr stark angehalten zu fiihren.
Zweitens hat es einen Einfluss auf die Art des Flihrungsverhaltens, denn das tatsachliche Fiih-
rungsverhalten ist stark aufgabenorientiert ausgerichtet. Es liegt nahe, eine (Mit-) Ursache
hierflr in der strikten Einbindung in das Controllingsystem zu sehen. Daraus leiten wir fol-
gende Hypothesen ab:

Hs: Ein Performance-Management-System, das lber Zielvereinbarungen und Kenn-
zahlen Ergebnisse transparent und steuerungsrelevant macht, erhdht die Intensitat
des Fiihrungsverhaltens und starkt die Aufgabenorientierung der Fihrungskrafte.

Als weiterer organisatorischer Einflussfaktor auf das Filhrungsverhalten ist die Institutionali-
sierung und strategische Ausrichtung der Flihrungskrafteauswahl aufgefallen. Ein GroRteil der
Teamleiter wird aus dem eigenen Personalbestand rekrutiert. Es handelt sich dabei oftmals
um Arbeitsvermittler, die durch PersonalentwicklungsmaRnahmen an Flihrungsaufgaben her-
angefiihrt werden. Dieser Prozess beginnt mit dem Vorschlag eines Teamleiters, einen Mitar-
beiter zu entwickeln. Sofern dieser damit einverstanden ist, durchlduft er in der Regel meh-
rere Fortbildungen, erhélt eine Position als stellvertretender Teamleiter und wird probeweise
Leiter eines Teams. Die Eignung der Kandidaten wird anschlieRend systematischen evaluiert.
Nach Aussage der Interviewpartner ist dies tatsachlich eine ergebnisoffene und nicht nur eine
hypothetische Evaluation, die regelmafRig und zweckmaRig angewandt wird. Der Mitarbeiter
behalt dabei die Moglichkeit, in seine vorherige Position zurlickzukehren, falls er sich der Fiih-
rungsaufgabe nicht gewachsen sieht.
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All diese Elemente schaffen ein System der Fiihrungskrafteauswahl, das sich klar von sonst
Ublichen Beforderungspraktiken in der offentlichen Verwaltung unterscheidet. Das System
soll verhindern, dass Mitarbeiter alleine aufgrund ihrer fachlichen Fahigkeiten beférdert wer-
den und stattdessen Flihrungskompetenzen als Beforderungskriterium starken. Bis auf eine
Ausnahme bestatigten die Interviewpartner, dass ,,im GrolRen und Ganzen die richtigen Mit-
arbeiter” in Filhrungspositionen gelangen. Es ist daher zu vermuten, dass die systematisch-
strategische Flhrungskrafteauswahl zu mehr Fihrungskompetenz und damit letztendlich
auch zu mehr Fiihrung fuhrt.

Hs: Ein strategisches System der Flihrungskrafteauswahl starkt die Intensitat des Fih-
rungsverhaltens.

Uber die Fiihrungskrafteauswahl hinaus, spielt auch die Fiihrungskrafteentwicklung eine be-
deutende Rolle bei der Art und Intensitat des Fiihrungsverhaltens in der Bundesagentur fir
Arbeit. Wir haben unsere Interviewpartner gefragt, wo und wie sie sich ihr Filhrungswissen
angeeignet haben. Neben dem ,Learning by doing” und dem Lernen durch Beobachtung von
Vorgesetzten, nannten alle Interviewpartner bis auf einen das aktuelle Fihrungskrafteent-
wicklungsprogramm der Bundesagentur: ,In Fiihrung gehen”. Dieses Programm hatte die
Bundesagentur flr Arbeit zunachst flr neue Flhrungskrafte entwickelt und inzwischen auf
alle Fihrungskrafte ausgeweitet. Das Programm umfasst sieben zwei- bis dreitdgige Work-
shops und drei Reflexionstage, die lber das Jahr verteilt sind und von ausgebildeten Trainern
der Fihrungsakademie der Bundesagentur geleitet werden. Es wird theoretisches und prak-
tisches Wissen von Fihrung vermittelt und der Austausch lber die praktischen Erfahrungen
der Teilnehmer steht im Zentrum. Des Weiteren wird ein gemeinsames Fiihrungsverstandnis
geschaffen und aufgezeigt wie die Grundsatze fur Filhrung und Zusammenarbeit in der Bun-
desagentur fir Arbeit erfolgreich umgesetzt werden kénnen. Die Interviewpartner, die be-
reits teilgenommen hatten, waren von diesem Programm Uberzeugt, auch wenn sie teilweise
angemerkten, dass sie zunachst nur widerwillig teilgenommen hatten. Zum Grof3teil bestatig-
ten die Teamleiter, dass sie nach der Teilnahme an ,In Flihrung gehen” mit Fihrungsheraus-
forderungen des Arbeitsalltags besser umgehen konnten. Unsere nachste Hypothese zielt da-
rauf ab, dass das Fihrungskrafteentwicklungsprogramm eine Wirkung auf das Fihrungsver-
halten hat.

H;: Die Teilnahme an einem inhaltlich starken Programm zur Fiihrungskrafteentwick-
lung hat einen positiven Einfluss auf die Art und Intensitat des Fihrungsverhaltens.

Als weiterer Treiber fiir die Intensitat des Flihrungsverhaltens stellte sich die Bedeutung her-
aus, mit der Fihrung auf der untersten Ebene —unserer Beobachtungsebene — bewusst adres-
siert und anerkannt wird. Hierzu liefert unsere Fallstudie mehrere Hinweise. Zunachst zeigte
sich eine funktionale Aufwertung dieser Positionen. Die Stelle des Teamleiters ist im Zuge der
Hartz-Reformen und mit dem expliziten Gedanken, Fiihrungsverhalten auf unterster Ebene
zu starken, geschaffen worden. Vor den Reformen wurden einige Fihrungsaufgaben von Ar-
beitsberatern mitlibernommen, deren Stellen aber nicht als Filhrungsposition ausgestaltet
waren. Die neugeschaffene Teamleiterposition wurde explizit als Fiihrungsposition mit ent-
sprechenden Verantwortlichkeiten und Kompetenzen ausgestattet und fiir die Erfillung von
Zielen verantwortlich gemacht.

Ein weiteres Zeichen fiir den hohen Stellenwert von Fiihrung, auch auf unterster Ebene, ist
die hohe Investitionsbereitschaft in Flihrungskrafteentwicklung und -kompetenz. Diese mani-
festiert sich in der verpflichtenden Teilnahme aller neuen und alten Teamleiter am internen
FUhrungskrafteentwicklungsprogramm (,,In Fiihrung gehen®) und in der dezidierten Bedeu-
tung des Auswahlprozesses im Rahmen der Personalentwicklung.

Neben positiv verstarkenden Einflussfaktoren haben wir die Interviewpartner auch nach Be-
schrankungen und Hindernissen bei der Fiihrung ihrer Teams befragt. Genannt wurden an
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erster Stelle Probleme beim Zielbildungsprozess (Beteiligung bei der Zielbildung, fehlende
Diversifizierung bei der Verteilung der Agenturziele auf die einzelnen Teams) und organisato-
rische Probleme (GréRe des Teams, Unterstiitzung bei administrativen Tatigkeiten). Aus dem
Bereich des Personalmanagements wurden lediglich Hemmnisse beim Personaleinsatz, wie
die schwerfillige Anpassung der Personalressourcen an die Arbeitsbelastung sowie der allge-
meinen Personalmangel, erwahnt. Auf Rlickfrage wurde von zwei Teamleitern auch die starke
Rolle von Personalrdten und sonstigen Beauftragten als erschwerender Faktor im Personal-
management genannt. Insgesamt ist es aber iberraschend, dass klassische Kritikpunkte der
Public Management Forschung am 6ffentlichen Personalwesen gar nicht angefiihrt wurden.
Hierzu zahlen beispielsweise fehlende Sanktionsmoglichkeiten bei Low-Performern, man-
gelnde Moglichkeiten besonders motivierte Mitarbeiter zu belohnen oder Einfluss auf die Be-
setzung offener Stellen zu nehmen (Ban 1995, Rainey 2009). Ebenso bemerkenswert ist, dass
diese Rahmenbedingungen auf explizite Riickfrage von einer groRen Mehrheit der befragten
Teamleiter nicht als gravierende Einschrankung ihres Fihrungsverhaltens empfunden wer-
den. Daraus leitet sich folgende Hypothese ab:

Hs: Das AusmalR der Beschrankungen im Personalmanagement hat keine Auswirkung
auf das Fihrungsverhalten der Flihrungskrafte.

AbschlieBend soll noch auf Kontextfaktoren eingegangen werden, die einen Einfluss auf die
bisher aufgestellten Hypothesen zu haben scheinen. Hier ist zunachst die bereits mehrmals
angesprochene Ebene, auf der die Flihrungskraft tatig ist, zu nennen. Um eine Vergleichbar-
keit innerhalb der Fallstudie zu gewahrleisten, haben wir ausschlieRlich Teamleiter befragt.
Diese stellen innerhalb der Bundesagentur die unterste Flihrungsebene dar. Ob die von uns
formulierten Hypothesen auf allen Flihrungsebenen ihre Giiltigkeit besitzen, ist zu prifen.
Einzelne Studien deuten darauf hin, dass die Hierarchieebene durchaus einen Einfluss auf die
Auspragung des Fuhrungsverhaltens hat (vgl. u. a. Ekvall/Arvonen 1994, Bruch/Walter 2007,
Kane/Tremble, Jr. 2000). Es konnte beispielsweise angenommen werden, dass auf den oberen
Fihrungsebenen die Verdanderungsorientierung eine starkere Rolle spielt als auf der Ebene
der Teamleiter. Bei zukiinftigen Studien sollte dieses Element folglich bericksichtigt werden.

Hy: Die Ebene, auf der eine Fihrungskraft tatig ist, hat einen Einfluss auf das Fiih-
rungsverhalten.

Weitere Kontextfaktoren betreffen das organisatorische Umfeld. Bei der Bundesagentur han-
delt es sich im Gegensatz zu anderen Verwaltungsbereichen, wie der Kommunal- oder Minis-
terialverwaltung, um eine Organisation, die sehr stark wiederkehrende Aufgaben in einem
speziellen Bereich (Arbeitsmarkt) erfillt. Diese Aufgaben sind einfacher als andere standardi-
sier- und kontrollierbar und erméglichen der Bundesagentur daher eine héhere Professiona-
lisierung als dies in anderen 6ffentlichen Organisationen — z.B. einer Kommunalverwaltung —
der Fall ist. In Wilsons (1989) Typologie 6ffentlicher Organisationen ware die Bundesagentur
flr Arbeit am ehesten als production organization klassifizierbar. Die Outputs sind relativ
leicht messbar (Vermittlungszahlen, betreute Kunden, bearbeitete Antrage, ...) und der ,,Pro-
duktionsprozess” ist fir AuRenstehende sichtbar. Es kann argumentiert werden, dass Fih-
rungsverhalten von der Art der zu erledigen Aufgabe abhangig ist und somit unsere Beobach-
tungen der BA nicht ohne weiteres auch fiir andere Aufgabentypen und Organisationen gel-
ten. Bei einer production organisation kann der messbare und sichtbare Output sowie Out-
come zu einer Betonung von Aufgabenorientierung fiihren.

H10: In production organizations wird aufgabenorientierter gefiihrt als in craft, coping oder
procedural organisations.
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Abschliefdende Diskussion und Fazit

In diesem Artikel wird ein spezieller Aspekt der Public Leadership Forschung adressiert, nam-
lich die Betrachtung von Fiihrung und Fiihrungsverhalten innerhalb 6ffentlicher Organisatio-
nen. Flihrungsforschung im 6ffentlichen Sektor ist bisher stark auf politische Fiihrung und die
Fihrung lokaler Gemeinwesen fokussiert (,,community leadership” im Gegensatz zu ,,admi-
nistrative leadership” (Van Wart 2013, S. 521)). Mit den wachsenden Anforderungen an Ver-
waltungsmanager kommt aber gerade dieser Fiihrung innerhalb 6ffentlicher Organisationen
zunehmende Bedeutung zu.

In der vorliegenden Studie wurde das Fihrungsverhalten in der Bundesagentur flr Arbeit, als
besonderer Fall einer modern gefiihrten 6ffentlichen Verwaltung, untersucht und mogliche
Einflussfaktoren auf das Flihrungsverhalten identifiziert. Aufgrund der Fallauswahl als ext-
reme case und anderer methodischer Ausgestaltungen bestehen verschiedene Limitationen,
die bei der Bewertung und Interpretation der Ergebnisse und abgeleiteten Hypothesen zu
beachten sind. Zunachst ergeben sich einige Einschrankungen durch die Abgrenzung und den
Umfang der Fallstudie. Die hier generierten Hypothesen basieren auf einer Fallstudie des Be-
reichs Arbeitsvermittlung (SGB IIl) in zwei ausgewahlten und vergleichbaren Agenturen der
Bundesagentur flr Arbeit. Die Anzahl gefiihrter Interviews ist fur die Abdeckung der genann-
ten Fallstudie hinreichend gewesen, aber dennoch gering.

Die Datengewinnung durch Interviews mit Filhrungskraften, die sich dabei selbst einschatzen
sollen, stellt ebenfalls eine moégliche Quelle flir Verzerrungen dar. Insgesamt unterstreichen
die genannten Limitationen, dass die Hypothesen auf Basis eines sehr speziellen Falls und Da-
tensets abgeleitet worden sind. Die Hypothesen unterliegen damit nach aktuellen Stand ei-
nem gewissen Risiko, in weiteren empirischen Uberpriifungen und Verfeinerungen verdndert
zu werden. Um breitere Anerkennung und Fundierung zu erhalten sind solche weiterfiihren-
den Untersuchungen wiinschenswert. Der Mehrwert und bewusste Beitrag der abgeleiteten
Hypothesen zum jetzigen Zeitpunkt ist aber nicht in ihrer Robustheit zu sehen, sondern vor
allem auch in ihrer Funktion als Turoéffner und erste systematische Analyse zu Flihrungsver-
halten in 6ffentlichen Organisationen und seinen Erklarungsfaktoren.

Die Studie hatte zum Ziel, Fihrungsverhalten im 6ffentlichen Sektor exemplarisch zu unter-
suchen und Hypothesen lber Ausgestaltung und Einflussfaktoren von Fiihrungsverhalten zu
identifizieren. Alle generierten Einzelhypothesen sind zur Ubersicht in Tabelle 2 zusammen-
gestellt.

Als erste Erkenntnis dieser Studie kann festgehalten werden, dass fiir die befragten Flihrungs-
krafte eine Differenz zwischen ihrem Idealbild von Fiihrung und der Fiihrungsrealitdt im Rah-
men der taglichen Arbeit festzustellen ist. Wahrend die Teamleiter Gberwiegend Wert auf das
Verhaltnis zu ihren Mitarbeitern legen, nehmen aufgabenorientierte Tatigkeiten einen min-
destens gleichwertigen Platz in der taglichen Arbeit ein. Dies fiihren wir wesentlich auf das
ziel- und kennzahlenbasierte Performance-Management-System der Bundesagentur flr Ar-
beit zurick. Es ist anzunehmen, dass die Teamleiter aufgrund der intensiven Zahlensteuerung
und den klaren Zielen starker aufgabenorientiert flihren, als sie dies ohne Performance Ma-
nagement taten. Ohne die enge Einbindung in dieses System wiirden die Teamleiter vermut-
lich wesentlich starker ihrem Idealbild folgen als sie dies nun tun. Die befragten Teamleiter
haben klare Ziele und missen die Nichterreichung dieser Ziele rechtfertigen. Der dadurch er-
zeugte Druck scheint zu einer intensiveren und aufgabenorientierten Fiihrung beizutragen.
Die vorhandene starkere Beziehungsorientierung wird durch die erzeugte Ergebnisverantwor-
tung um eine aufgabenorientierte Perspektive erganzt.
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H1: Die FUhrungskrafte zeigen aktives Flihrungsverhalten.

H2: Fihrungskrafte messen der Beziehungsorientierung mehr Bedeutung zu als der Auf-
gabenorientierung.

H3: Fihrungskrafte messen der Wandelorientierung eine geringe Bedeutung zu.

H4: Im Fihrungsalltag zeigen Fiihrungskrafte sowohl eine hohe Aufgaben - als auch eine
hohe Beziehungsorientierung.

H5: Ein Performance-Management-System, das auf Zielvereinbarungen und Kennzahlen
basiert, erhoht die Intensitdt des Flihrungsverhaltens und starkt die Aufgabenorientierung
der Fihrungskrafte.

H6: Ein strategisches System der Flihrungskrafteauswahl starkt die Intensitat des Fiih-
rungsverhaltens.

H7: Die Teilnahme an einem inhaltlich starken Programm zur Fihrungskrafteentwicklung
hat einen positiven Einfluss auf die Art und Intensitat des Flihrungsverhaltens.

H8: Das Ausmal der Beschrankungen im Personalmanagement hat keine Auswirkung auf
das Fiihrungsverhalten der Fiihrungskréfte.

H9: Die Ebene, auf der eine Fihrungskraft tatig ist, hat einen Einfluss auf das Flihrungs-
verhalten.

H10: In production organizations wird aufgabenorientierter gefiihrt als in craft, coping o-
der procedural organisations.

Tabelle 2: Ubersicht iiber die generierten Hypothesen.

Gleichsam zeigte sich, dass der Veranderungsorientierung ein geringer Stellenwert zukommt.
Dies scheint auf den ersten Blick fiir den 6ffentlichen Sektor nicht sonderlich Gberraschend zu
sein. Die als starr betrachteten Strukturen des 6ffentlichen Dienstes und die nach Sicherheit
strebenden Beschéftigten unterstreichen diese Annahmen. Allerdings gibt es in der Flihrungs-
literatur auch gegenlaufige Erkenntnisse. Trottier/Van Wart/Wang (2008) finden beispiels-
weise auf Basis einer groRen Studie in der US-Bundesverwaltung Ansatze von transformatio-
nalen Fiihrungsverhalten und zeigen auch dessen Wirksamkeit in Hinblick auf die Leistungs-
fahigkeit offentlicher Organisationen. Andersen (2010) stellt in seiner Studie fest, dass 50 %
der offentlichen Flhrungskrafte seines Samples einen veranderungsorientierten Fiihrungsstil
anwenden. Damit ist die Veranderungsorientierung nicht nur der von Fihrungskraften des
Verwaltungssamples am hdufigsten verwendete Flihrungsstil, sondern besitzt auch eine gro-
Rere Relevanz als im Privatsektor. Es ware also zu Uberprifen, ob die geringe Bedeutung der
Veranderungsorientierung ein deutsches Phdanomen ist oder den untersuchten Fiihrungskraf-
ten zuzuschreiben ist. Hier waren beispielsweise unterschiedliche Hierarchieebenen als Be-
grindung denkbar.

Als dritten Punkt sind die kaum vorgefundene Sachbearbeitungsorientierung und die Nicht-
Fihrung zu nennen. Entgegen der eingangs formulierten Annahme von der Fihrungsliicke,
konnten in dieser Studie kaum Anhaltspunkte fiir eine Sachbearbeitungsorientierung oder
Nicht-Fiihrung gefunden werden. Diese Erkenntnis stellt einen wichtigen Ansatzpunkt flir wei-
tere Fihrungsforschung im 6ffentlichen Sektor dar. Auch vergleichende Studien mit dem Pri-
vatsektor kdnnten weitere Einsichten generieren. Eine mogliche Ursache fiir die Abwesenheit
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einer Fiihrungsliicke kann in der breiten Einbettung des Themas Fiihrung in die Organisati-
onskultur und auch in das Personalmanagement der Bundesagentur fir Arbeit gesehen wer-
den. So sind vor allem das verpflichtende und inhaltlich starke Programm zur Fihrungskraf-
teentwicklung und das System der Flihrungskrafteauswahl gewichtige Instrumente, um einer
Fihrungsliicke entgegen zu wirken. Die Fihrungskrafteauswahl tragt dazu bei, dass im we-
sentlichen Mitarbeiter zu Fihrungskraften beférdert werden, die auch in der Lage und willens
sind eine FUhrungsaufgabe zu Gibernehmen. Die Fiihrungskrafteentwicklung wiederum starkt
die Fiihrungskompetenzen der Teamleiter. Auch die Einbindung in das Controllingsystem lasst
den Teamleitern kaum eine Moglichkeit, sich aus ihrer Flihrungsrolle in eine ,,Obersachbear-
beiter“-Rolle zurilickzuziehen. Insgesamt liegt es also nahe, die Griinde fiir das Fehlen einer
Fihrungsliicke in der Besonderheit unseres Falls zu suchen. Die Bundesagentur fiir Arbeit ist
in ihrer Managementstruktur sehr modern und orientiert sich explizit am Privatsektor. Dies
zeigt sich im Controlling- und Zielsystem ebenso, wie in der Fihrungskrafteauswahl und -ent-
wicklung. Sie weist aber auch weitere Unterschiede zur klassischen Kernverwaltung auf. Als
Funktionalorganisation ist sie durch einen hohen Grad an standardisierten Aufgaben und
durch einen hohen Zentralisierungsgrad gekennzeichnet. Inwiefern diese Faktoren ebenfalls
einen Einfluss auf das Fihrungsverhalten ausiiben, ist in zukinftigen Querschnittsstudien zu
beantworten.

Bezliglich potentieller Einflussfaktoren auf das Fihrungsverhalten zeigten sich empirisch wie
auch theoretisch neue und interessante Ansatzpunkte. Wie im Forschungsstand zu Beginn des
Artikels dargelegt, fokussiert sich die bisherige Leadership-Forschung stark auf individuelle
oder interpersonelle Aspekte als Erklarungsfaktoren fiir Fiihrungsverhalten. Demgegentiber
zeigten sich in unserer Studie vor allem organisationale Faktoren als wichtige Einflussfaktoren
auf das Verhalten der Fihrungskrafte. Aus Managementsicht ist die Signifikanz von organisa-
tionalen Faktoren dabei von besonderer Bedeutung. Wahrend individuelle und interperso-
nelle Faktoren nur indirekt und sehr langfristig beeinflussbar sind, sind organisationale As-
pekte wie Steuerungsprozesse, Qualifizierungsprogramme direkt steuerbar und durch das
Management gestaltbar. Sie wiirden damit eine konkrete Handlungspalette zur Starkung von
Fihrung im 6ffentlichen Sektor eréffnen.

Die Analyse dieser organisationalen Einflussfaktoren ist nicht nur von wissenschaftlicher, son-
dern auch von groRer praktischer Relevanz, da Flihrungskrafte mit ihnrem Flhrungsverhalten
einen direkten Einfluss auf den Organisationserfolg haben. Dariiber hinaus haben sie einen —
vielleicht noch bedeutsameren — indirekten Einfluss, indem sie die Motivation und Zufrieden-
heit ihrer Mitarbeiter beeinflussen. Diese Studie zeigt auf, dass 6ffentliche Organisationen
einen gewichtigen Spielraum bei der Gestaltung des Flihrungsverhaltens ihrer Flihrungskrafte
besitzen. Fiihrungsverhalten muss nicht als durch die Personlichkeit der Flihrungskraft deter-
miniertes Schicksal betrachtet werden. Durch den Einsatz von strategischen Managementin-
strumenten, wie Flhrungskrafteauswahl, Flihrungskrafteentwicklung und zielbasierte Con-
trollingsysteme kann Flihrungsverhalten gepragt und beeinflusst werden. Dies gibt der 6ffent-
lichen Verwaltung die Verantwortung, das Thema Fiihrung ernst zu nehmen und Gestaltungs-
moglichkeiten zum Nutzen der Gesellschaft und der Mitarbeiter auszuschépfen.
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