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Zusammenfassung 
Dieser Artikel adressiert zwei bisher nur wenig un-
tersuchte Aspekte der Führungsforschung: Füh-
rungsverhalten im öffentlichen Sektor und Faktoren
die Führungsverhalten beeinflussen. Mittels einer
Fallstudie in der Bundesagentur für Arbeit werden
explorativ Hypothesen über Einflussfaktoren des
Führungsverhaltens aufgestellt. Die Studie kommt zu
der Erkenntnis, dass eine oftmals angenommene
Führungslücke im öffentlichen Sektor nicht bestätigt
werden kann. Für das ausgeprägte Führungsverhal-
ten, das in der Fallstudie beobachtet wurde, wird als
Determinante die besondere Ausgestaltung des Ma-
nagementsystems der Bundesagentur für Arbeit ver-
antwortlich gemacht. Dazu gehört unter anderem das
Performance Management System sowie die Füh-
rungskräfteauswahl und -entwicklung. Die Arbeit
schließt mit Empfehlungen für weitere Forschungs-
ansätze auf dem Gebiet der Führungsforschung im
öffentlichen Sektor. 
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 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 re-
search 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 fed-
eral employment agency (“Bundesagentur für Arbeit”) 
hypotheses on influencing factors of leadership behav-
ior were derived. In general, a rather active and explic-
it leadership behavior has been observed in the case 
study, which is rather contradictory to the often pro-
claimed stereotype of a “leadership gap” in the public 
sector. As main determinants the unique arrangement 
of the management system of the “Bundesagentur für 
Arbeit” has been identified, especially the perfor-
mance management system as well as the leadership 
selection and development programmes. The article 
concludes by giving recommendations for further re-
search in the field of leadership in the public sector. 
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Führungslücke in der öffentlichen Verwaltung? 

Führung ist ein entscheidender Faktor für den Erfolg von Organisationen (Bass/Bass 
2008; Van Wart 2003, 2011). „Effektive Führung sorgt für bessere und effizientere Pro-
dukte und Dienstleistungen; sie sorgt für ein Zusammengehörigkeitsgefühl, persönliche 
Weiterentwicklung und höhere Zufriedenheit bei den Mitarbeitern1; sie gibt Richtung und 
Vision, sorgt für Anpassung an die Umwelt, für Innovation und Kreativität, […]“ (Van 
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Wart 2003, S. 214). Diese, in einer Vielzahl von Studien (vgl. DeRue u.a. 2011; Judge/ 
Piccolo/Ilies 2004; Kaiser/Hogan/Craig 2008) bestätigten, Zusammenhänge sind der 
Grund für das hohe wissenschaftliche und praktische Interesse am Thema Führung. Auch 
im öffentlichen Sektor hat „Führung“ viel Aufmerksamkeit erlangt. Allerdings ist dabei 
sowohl in der Praxis als auch in der Forschung ein deutliches Missverhältnis im Vergleich 
zur Privatwirtschaft zu beobachten (Van Wart 2003). In der Mitte des letzten Jahrhunderts 
wurde sogar eine lebhafte, normative Diskussion geführt, ob Führung im öffentlichen 
Sektor überhaupt erwünscht ist. Während traditionell Führung über 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 
Führung vermehrt als unabdingbarer Faktor bei der Veränderung und Verbesserung öf-
fentlicher Organisationen und öffentlicher Leistungserbringung wahrgenommen. Umso 
erstaunlicher ist der von Wissenschaft und Praxis häufig hinter vorgehaltener Hand aus-
gesprochene Vorwurf einer „Führungslücke“ in der öffentlichen Verwaltung, der provo-
kant formuliert ein Bild zum Ausdruck bringen soll, nach dem Führung in der öffentli-
chen Verwaltung nicht oder kaum stattfinde. Die Ergebnisse der Studie „Verwaltungsfüh-
rung heute“ (Hammerschmid u.a. 2010, S. 30) welche zum Schluss kommt, dass „[…] 
Verwaltungsmodernisierung in Deutschland noch relativ stark von Instrumenten und we-
niger durch Führung geprägt ist“, gehen ebenfalls in diese Richtung.  

Neben der versteckten Führungslückendiskussion sind in den vergangen Jahren ver-
stärkt Fragen nach einem „optimalen“ Führungsverhalten in öffentlichen Organisationen 
und der Wirkung von Führung auf die Leistungsfähigkeit (z.B. Fernandez/Cho/Perry 
2010; Trottier/Van Wart/Wang 2008) und andere positive Outcomes (z.B. Kroll/Vogel im 
Erscheinen) in den Vordergrund gerückt. Überaschenderweise spielten dabei Rahmenbe-
dingungen, unter denen Führung im öffentlichen Sektor stattfindet, bisher eine unterge-
ordnete Rolle. Wie Führungskräfte im öffentlichen Dienst führen und welche Faktoren ihr 
Führungsverhalten beeinflussen, ist weitgehend vernachlässigt worden. Dies gilt insbe-
sondere für Deutschland, wo seit den viel beachteten Studien von Klages und Kollegen 
(Klages 1989; Klages/Hippler 1991) kaum Forschung zur Führungsrealität in der Verwal-
tung stattgefunden hat. 

Der vorliegende Artikel befasst sich daher mit der Fragestellung, welches Führungs-
verhalten in der deutschen Verwaltung praktiziert wird und welche Faktoren das Füh-
rungsverhalten beeinflussen. Da diese Fragen, wie eingangs erläutert und im folgenden 
Kapitel aufgezeigt, bisher relativ wenig Aufmerksamkeit erfahren haben, wurde die Stu-
die als hypothesengenerierende Fallstudie konzipiert. Als Fall dieser „embedded case stu-
dy“ (Yin 2009) wurde die Bundesagentur für Arbeit ausgewählt. Im Forschungsdesign 
wird die Bundesagentur für Arbeit dabei nicht als typischer Fall einer öffentlichen Ver-
waltung in Deutschland betrachtet, sondern als „extreme case“ (Gerring 2006, S. 89). Die 
Bundesagentur für Arbeit wurde also gerade wegen ihrer vermeintlichen Sonderstellung 
als Vertreterin einer modernen öffentlichen Verwaltung ausgewählt, die besonderes Au-
genmerk auf Führung, Steuerung und Ergebnisorientierung legt. Damit lässt sich bei der 
Bundesagentur für Arbeit mehr als bei anderen Behörden, die nicht über diese Rahmen-
bedingungen verfügen, erwarten, dass Führung eine besondere Rolle spielt und daher 
auch (besser) beobachtbar ist. Ziel ist es herauszuarbeiten, wie sich Führungsverhalten in-
nerhalb eines solchen besonderen Falls darstellt und welche Faktoren es innerhalb der 
Bundesagentur für Arbeit beeinflussen. Hieraus können Erkenntnisse für den Transforma-
tionsprozess und die Zukunft anderer Verwaltung abgeleitet werden. 
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Um die aufgeworfenen Forschungsfragen zu beantworten, werden zunächst die bishe-
rigen Erkenntnisse zu Führung und ihre Determinanten diskutiert. Im Anschluss werden 
das methodische Vorgehen und die Fallauswahl dargestellt. Daraufhin werden auf der Ba-
sis der Fallstudienergebnisse allgemeine Hypothesen zum Führungsverhalten generiert. 
Daran anknüpfend erfolgt eine Untersuchung von Treibern, Hindernissen und Kontextfak-
toren, also den Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten, inklusive erster Hypothesen 
über deren Einflussrichtung und -stärke. Der Artikel schließt mit einer Diskussion und 
Einordnung der Erkenntnisse im Fazit und abschließenden Forschungshypothesen. 

Theoretisch-konzeptionelle Einbettung zu Einflussfaktoren von 
Führungsverhalten 

Was unter dem Begriff Führung2 überhaupt zu fassen ist, unterliegt einem andauernden wis-
senschaftlichen Diskurs. Eine einheitliche Definition ist nicht in Sicht und kann bei der Viel-
zahl der untersuchten Phänomene und Fragestellungen auch schwerlich entstehen (Bass/Bass 
2008, S. 23). Bass/Bass (2008) geben mit ihrem Werk einen detaillierten Überblick über die 
historische Entwicklung des Begriffs und die unterschiedlichen Arten von Definitionen. Sie 
enden mit einem Verweis auf House u.a. (2004), die folgende Definition entwickelten: 
„Leadership is the ability of an individual to influence, motivate, and enable others to con-
tribute toward the effectiveness and success of the organization of which they are members“ 
(House u.a. 2004, S. 15). Diese Definition wird auch für die vorliegende Arbeit verwendet. 
 
Abbildung 1:  Begriffshierarchie von Führungsaktivitäten (in Anlehnung an Van Wart 

2011, S. 31) 

 
Die Leadershipforschung hat eine Vielzahl von Theorien und Modellen hervorgebracht. 
Dabei unterscheiden sich die Ansätze nicht nur in ihrem theoretischen Fokus, sondern auch 
darin, was als Führung betrachtet wird. Van Wart (2011, S. 31) zeigt, dass es fünf verschie-
dene Blickwinkel auf das Thema Führung gibt, die sich vor allem im Grad der Detaillierung 
unterscheiden (s. Abbildung 1). Auf der untersten Ebene mit dem höchsten Detaillierungs-
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grad finden sich Führungsaufgaben, darüber liegen Eigenschaften und Fähigkeiten sowie 
Führungsverhalten. Von diesen Verhaltensweisen werden in der Literatur ca. zehn bis 30 
verschiedene unterschieden. Auf einer abstrakteren Ebene sind Führungsstile und Metaka-
tegorien angesiedelt. Für die vorliegende Studie haben wir uns für die Ebene des Führungs-
verhaltens als Beobachtungsebene entschieden. Diese Ebene bildet einen guten Kompro-
miss zwischen Abstraktion und Konkretisierung. Die Anzahl der verschiedenen Verhaltens-
arten ist noch übersichtlich genug, um sie in einer Fallstudie zu überblicken.  

Führungsverhalten lässt sich nach der Taxonomy of Leadership Behavior von Yukl/ 
Gordon/Taber (2002) in drei Kategorien einteilen: aufgabenorientiertes, beziehungsorien-
tiertes und veränderungsorientiertes Führungsverhalten. Diese Metakategorien unterteilen 
sich ihrerseits wieder in Verhalten, anhand dessen die Metakategorien auch umschrieben 
und erklärt werden können. Tabelle 1 verdeutlicht die Unterscheidung in verschiedenen 
Führungsverhalten und ihre Gruppierung in Metakategorien. 

 
Tabelle 1:  Definition von 12 spezifischen Leadership Behaviors 

(Quelle: Yukl/Gordon/Taber 2002, S. 25) 

Aufgabenorientiert Rollen klären (Clarifying roles): Führungskraft verteilt Aufgaben und erläutert Verantwortlichkeiten, 
Ziele und Leistungserwartungen. 

Kontrollieren (Monitoring operations): Führungskraft überprüft den Fortschritt und die Qualität der 
Arbeit und evaluiert die Leistung der Mitarbeiter und des Teams. 

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

Beziehungsorientiert Beteiligen (Consulting): Führungskraft beteiligt andere, bevor sie Entscheidungen trifft, die diese 
betreffen, ermuntert zur Beteiligung in Entscheidungsprozessen und nutzt die Ideen und Vorschläge 
anderer. 

Unterstützen (Supporting): Führungskraft zeigt Interesse für die Bedürfnisse und Gefühle der ein-
zelnen Mitarbeiter; gibt Unterstützung und Aufmunterung bei schwierigen oder stressigen Aufgaben; 
und zeigt Vertrauen in die Mitarbeiter. 

Anerkennen (Recognizing): Führungskraft lobt gute Leistungen; gibt Anerkennung für Erfolge und 
besonderen Einsatz; und schlägt angemessene Belohnungen für Mitarbeiter mit hoher Leistungsbe-
reitschaft vor. 

Entwickeln (Developing): Führungskraft gibt Mitarbeitern hilfreiches Feedback und Coaching; gibt 
hilfreiche Karriereratschläge; und ermuntert Mitarbeiter Fortbildungsmöglichkeiten wahrzunehmen. 

Übertragung von Verantwortung (Empowering): Führungskraft beteiligt Mitarbeiter bei wichtigen 
arbeitsbezogenen Entscheidungen; gibt Verantwortung und Entscheidungsbefugnisse für wichtige 
Aufgaben ab; und erlaubt Mitarbeitern arbeitsbezogene Probleme ohne vorherige Genehmigung zu 
lösen. 

Veränderungs-
orientiert 

Entwerfen einer Vision für den Wandel (Envisioning Change): Führungskraft artikuliert eine klare 
und ansprechende Vision davon was erreicht werden könnte und verknüpft die Vision mit den Wer-
ten und Idealen der Mitarbeiter; erläutert eine vorgeschlagene Veränderung oder neue Initiative mit 
Enthusiasmus und Optimismus. 

Risiken für Veränderungen eingehen (Taking risks for change): Führungskraft geht persönliche 
Risiken ein und bringt Opfer um erstrebenswerte Veränderungen in der Organisation anzustoßen 
und zu befördern. 

Zu innovativen Denken ermuntern (Encouraging innovative thinking): Fordert andere auf, ihre An-
nahmen über ihre Arbeit zu hinterfragen und bessere Wege der Aufgabenerfüllung zu prüfen.  

Externes Beobachten (External Monitoring): Führungskraft analysiert Informationen über Ereignis-
se, Trends und Veränderung in der externen Umwelt der Organisation um Gefahren, Chancen und 
andere Auswirkungen für sein Team oder seine Organisation zu erkennen. 
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Yukl et al. (2002) knüpfen dabei an die bereits in den 50er-Jahren entwickelten Metakatego-
rien aufgabenorientiertes und beziehungsorientiertes Führungsverhalten an (vgl. Fleishman 
1953; Halpin/Winer 1957; Fiedler 1967). Die damaligen Führungsforscher stellten fest, 
dass sich Führungskräfte darin unterscheiden, worauf sie mit ihrem Verhalten den Fokus le-
gen. Während sich die einen eher darauf konzentrieren, dass die Aufgaben erfüllt werden, 
fokussieren andere eher auf die Qualität ihrer Beziehungen mit anderen (Bass/Bass 2008). 

Grundsätzlich werden für das alltägliche Führungsverhalten in der öffentlichen Ver-
waltung zwei Extreme angenommen. Das Erste ist der rein aufgabenorientierte oder auto-
kratische Vorgesetzte, der keinerlei Interesse an den Bedürfnissen seiner Mitarbeiter 
zeigt. In einer positiveren Variante ist diese Führungskraft ein wahrer Experte auf seinem 
Gebiet und geht in der Erfüllung dieser Aufgaben auf. In der Studie von Klages/Hippler 
(1991, S. 37) hat dieser Typus einen Anteil von 16% an der Gesamtheit der befragten 
Führungskräfte. 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. Klages/Hippler (1991, S. 38) teilten 34% ihres Samples in 
diese Kategorie ein.  

Im zweiten Extrem agiert die Führungskraft rein beziehungsorientiert. Das heißt sie 
hat ein großes Harmoniebedürfnis und ist vor allem daran interessiert, ein gutes Verhält-
nis zu den eigenen Mitarbeitern zu haben und keine Konflikte heraufzubeschwören. Die-
sem Ziel wird auch die Erledigung der Aufgaben untergeordnet. Von den Mitarbeitern 
wird nur das verlangt, was ohne große Widerstände zugemutet werden kann. Bei Klages/ 
Hippler (1991, S. 38) fallen mit 13% relativ wenige Führungskräfte in diese von Blake/ 
Mouton (1964) als „Country Club Style“ bezeichnete Kategorie.  

Die Kategorie der Veränderungsorientierung etablierte sich nachdem Ekvall, Arvonen 
(Ekvall 1988; Ekvall/Arvonen 1991) und Lindell (1989) zeigen konnten, dass sich diese 
Dimension konzeptionell und empirisch von der Aufgaben- und Beziehungsorientierung 
unterscheidet (Bass/Bass 2008, S. 501). Veränderungsorientierte Führungskräfte sind vor 
allem an Innovationen und Kreativität interessiert (ebd.). Für den öffentlichen Sektor wird 
gemeinhin wenig Veränderungsorientierung angenommen. Der relativ unveränderliche 
Rechtsrahmen, der die Arbeit der Verwaltung in großem Maße determiniert sowie die eher 
an Stabilität orientierten Beschäftigten des öffentlichen Dienstes werden regelmäßig als 
Begründung für eine geringe Veränderungsorientierung im öffentlichen Sektor angeführt 
(Rainey 2009, S. 264f.; Kroll u.a. 2012).  

Aus dieser dreiteiligen Typologie von Führungsverhalten ergibt sich nun ein weiterer 
Aspekt, den Yukl/Gordon/Taber (2002) nicht explizit erwähnen, der sich aber schlüssig 
aus diesem Ansatz ableitet. Wenn für eine Führungskraft in keiner der drei Dimension 
Aufgabenorientierung, Beziehungsorientierung und Veränderungsorientierung nennens-
wertes Führungsverhalten feststellbar ist, so kann angenommen werden, dass ihr Verhal-
ten eine Form von Nicht-Führung darstellt. Der Begriff der Nicht-Führung wird in der 
Führungsforschung in verschiedenen Ausprägungen verwendet. Größere Aufmerksamkeit 
hat die Nicht-Führung beispielsweise im Zusammenhang mit der transformationalen Füh-
rung 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 verschiedenen Facetten beobachtet werden: Als schlichte 
Abwesenheit von Führungsverhalten oder als ein Verhalten, bei dem eine Führungskraft 
Führung aktiv vermeidet (Bass/Bass 2008). Mit der Berücksichtigung von Nicht-Führung 
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soll in dieser Studie die oftmals proklamierte Führungslücke im öffentlichen Sektor mit 
berücksichtigt werden. 

Als eine besondere Form der Nicht-Führung soll an dieser Stelle die Sachbearbei-
tungsorientierung angesprochen werden. Diese basiert auf der oftmals geäußerten Annah-
me, dass Führungskräfte im öffentlichen Sektor oftmals viel mehr „Obersachbearbeiter“ 
als Leader seien. Sie seien durch eine Neigung zur Vertiefung in knifflige Einzelfälle und 
einer Bevorzugung routinehafter Kontrollaufgaben charakterisiert (Reichard 1987, S. 
146f.). Führungsverhalten zeigt sich also lediglich in der (kleinteiligen) Kontrolle von 
Arbeitsprozessen und -ergebnissen. Darüber hinaus sieht sich die Führungskraft als Fach-
experte, welche die Bearbeitung der schwierigen Fälle übernimmt. Weitergehendes Füh-
rungsverhalten findet nicht statt. Trotz der weiten Verbreitung als Stereotyp finden sich 
für diese Annahmen in der Literatur keine spezifischen empirischen Ergebnisse. Stattdes-
sen wird dieses Führungsverhalten beispielsweise bei Klages (1998, S. 61) als Selbstver-
ständlichkeit und offensichtlich festgestellt, da es jenen „[...] die mit der Verwaltung ver-
traut sind, anschaulich vor Augen steht, so daß es kaum notwendig sein wird, mit umfang-
reichen Belegen aufzuwarten.“ 

Wenn offenbar unterschiedliche Ausprägungen von Führungsverhalten identifiziert 
werden können, interessiert die Frage nach den Determinanten, also den Faktoren, die das 
Führungsverhalten beeinflussen. Pfeffer/Salancik (1975) konnten zeigen, dass das Füh-
rungsverhalten stark durch die Rollenerwartungen der Vorgesetzten, Kollegen und Mitar-
beitern beeinflusst wird. Hierbei wird vor allem das aufgabenorientierte Führungsverhal-
ten durch die Erwartungen von Vorgesetzten beeinflusst, während die Erwartungen von 
Untergebenen stärker auf das beziehungsorientierte Führungsverhalten wirken. Atwater 
(1988) fand ebenfalls Belege für den Einfluss von Mitarbeitererwartungen. Der Einfluss 
der Vorgesetzten wurde hingegen nicht bestätigt. Atwater (1988) hat über die von Pfeffer/ 
Salancik (1975) getesteten Zusammenhänge hinaus noch Persönlichkeits- und strukturelle 
Variablen überprüft. Erstaunlicherweise hatten jedoch nur die Persönlichkeitsmerkmale 
einen Einfluss. „Tough guy characteristics“ führen demnach zu einem stärker fordernden 
Führungsverhalten („demanding“), wohingegen „nice guy characteristics“ zu weniger 
forderndem Führungsverhalten führt.  

Relativ weit verbreitet sind Studien zu demographischen Faktoren als Erklärungsvari-
ablen für Führungsverhalten und hier vor allem zu Geschlechterunterschieden. Eagly/ 
Johnson (1990) konnten in einer Meta-Analyse beispielsweise zeigen, dass entgegen all-
gemeiner Stereotype das Geschlecht bei der Aufgaben- und Beziehungsorientierung keine 
Rolle spielt. Frauen führen allerdings eher partizipativ und weniger autokratisch als Män-
ner. Zum Einfluss des Alters von Führungskräften wiederum finden sich kaum Studien 
(Barbuto Jr. u.a. 2007). Wenn das Alter als Determinante von Führungsverhalten berück-
sichtigt wurde, dann im Zusammenhang mit transformationeller Führung.  

Die meisten Untersuchungen zu Determinanten von Führungsverhalten sind dem Be-
reich der transformationalen Führung zuzuordnen. Der Ansatz der transformationalen 
Führung lässt sich auch in Yukl/Gordon/Tabers (2002) Führungstaxonomie wiederfinden. 
Er setzt sich im Wesentlichen aus Teilaspekten der Veränderungsorientierung (Intellectu-
al Stimulation; Inspirational Motivation) und der Beziehungsorientierung (Individual 
Consideration) zusammen. Hinzu kommt noch ein Agieren als Vorbild für die Mitarbei-
ter, welches sich in der Taxonomie so nicht wiederfindet.  

Wie Walter/Bruch (2009) zeigen konnten, ist die Forschung zu Ursachen und Rah-
menbedingungen von Führungsverhalten im Bereich der charismatischen bzw. transfor-
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mationalen Führung3 inzwischen stärker ausgeprägt, auch wenn wesentlich mehr For-
schung zur Wirkung als zu Ursachen vorliegen. Zur Strukturierung ihrer Analyse teilen 
Walter/Bruch (2009) die Einflussfaktoren in individuelle und kontextuale Faktoren ein. 
Bei den individuellen Faktoren finden sich, wie in der allgemeinen Leadershipforschung, 
Studien zum Einfluss von demographischen Merkmalen – vor allem bezüglich des Ein-
flusses des Geschlechts auf die charismatische Führung. In einer Meta-Analyse von Ea-
gly/ Johannesen-Schmidt/van Engen (2003) zeigte sich, dass Frauen im Gegensatz zu 
Männern eher transformational führen, auch wenn dieser Unterschied relativ gering ist. 
Neben dem Geschlecht gibt es noch vereinzelt Studien zum Einfluss des Alters. Die Er-
gebnisse sind allerdings widersprüchlich (Eagly/Johannesen-Schmidt/van Engen 2003, S. 
1430). Einen relativ starken Einfluss auf das transformationale Führungsverhalten scheint 
die Persönlichkeit der Führungskraft auszuüben. Die „Big 5 Persönlichkeitseigenschaf-
ten“ (Costa/MacCrae 1992) erklären laut einer Meta-Analyse von Bono/Judge (2004) 
12% der Unterschiede im transformationalen Führungsverhalten. Eine positive Wirkung 
haben hierbei Extraversion, Verträglichkeit und Offenheit. Ein negativer Einfluss geht 
von Neurozitismus aus. Gewissenhaftigkeit scheint hingegen keinen Einfluss zu haben 
(Bono/ Judge 2004). Neben den demographischen Faktoren und den Persönlichkeitsei-
genschaften spielen die Einstellungen und Werte der Führungskraft eine Rolle. So zeigen 
Führungskräfte, die eine zynische Einstellung zum Wandel besitzen, weniger transforma-
tionale Führung (Bommer/Rubin/Baldwin 2004), wohingegen Commitment zur Organisa-
tion (Seo/Jin/Shapiro 2008) und ein traditionelles oder kollektivistisches Werteverständ-
nis (Sosik 2005) einen positiven Einfluss ausüben. Als letzten individuellen Faktor, der 
einen Einfluss auf das transformationale Führungsverhalten hat, haben Walter/Bruch 
(2009) die Emotionen und die emotionale Intelligenz der Führungskräfte identifiziert. 
Führungskräfte mit positiver Stimmung und positiven Emotionen scheinen eher transfor-
mational zu führen als andere (Chi/Chung/Tsai 2011; Walter/Bruch 2009). Die emotiona-
le Intelligenz wiederum scheint es den Führungskräften zu erlauben, sich stärker auf Mo-
tivationsbedürfnisse der Mitarbeiter einzulassen und auf diese zu reagieren (Walter/Bruch 
2009).  

Neben den individuellen Faktoren, die das Führungsverhalten beeinflussen, geben 
Walter/Bruch (2009) einen Überblick über Kontextfaktoren, die einen Einfluss ausüben. 
Zu diesen Kontextfaktoren zählt beispielsweise der bereits erwähnte soziale Kontext in 
dem Führung stattfindet. Führen Vorgesetzte charismatisch, so erhöht dies die Wahr-
scheinlichkeit, dass die Führungskräfte in der Ebene darunter diesen Führungsstil eben-
falls ausüben (Bass u.a. 1987). Ein analoger Mechanismus ist hinsichtlich des Einflusses 
von Kollegen auf die transformationale Führung zu erkennen. Führen diese charismatisch, 
dann führt auch die befragte Führungskraft selbst eher charismatisch (Bommer/Rubin/ 
Baldwin 2004). Interessant ist die Erkenntnis, dass Eigenschaften der Geführten einen 
Einfluss auf die Ausprägung der transformationalen Führung haben (Howell/Shamir 
2005; Walter/Bruch 2009). So scheinen Führungskräfte eher charismatisch zu führen, 
wenn ihre Geführten stärker nach Selbstverwirklichung streben (Dvir/Shamir 2003), kol-
lektivistisch orientiert sind (Dvir/Shamir 2003) oder von der Führungskraft als leistungs-
fähiger wahrgenommen werden (Richardson/Vandenberg 2005). Eine kollektivistische 
Organisationskultur führt offenbar eher zur Herausbildung von charismatischer Führung, 
als eine individualistische Kultur (Pillai/Meindl 1998; Bass/Avolio 1993). Zentralisierte 
und formalisierte Organisationsstrukturen hingegen weisen einen negativen Zusammen-
hang mit charismatischer Führung auf (Sarros u.a. 2002; Walter/Bruch 2010). Insgesamt 
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liegt aber eher wenig empirische Literatur zum Einfluss des organisationalen Umfelds auf 
das transformationale Führungsverhalten vor (Walter/Bruch 2009). 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Forschung zu Determinanten 
von Führungsverhalten noch sehr bruchstückhaft ist. Die vorhandenen Erkenntnisse be-
ziehen sich in den meisten Fällen auf den Ansatz der transformationalen Führung und be-
fassen sich eher selten mit grundlegenderen Konzepten, wie beispielsweise der aufgaben-, 
beziehungs- und veränderungsorientierten Führung. An dieser Stelle soll weder unterstellt 
noch überprüft werden, ob die Erkenntnisse der transformationalen Führungsforschung 
analog auch auf Erklärungsmodelle von Führungsverhalten übertragen werden können. 
Geht man von einer gewissen inhaltlichen Nähe aus, aus der zumindest erste Anhalts-
punkte auch für das Führungsverhalten abgeleitet werden können, so kann zusammenge-
fasst werden, dass Mitarbeitererwartungen, Persönlichkeitsmerkmale, Einstellungen, Wer-
te, emotionale Intelligenz, Emotionen, sozialer Kontext, Organisationskultur und -struktu-
ren potentielle Determinanten sind. 

Methodisches Vorgehen und Fallauswahl 

Die vorliegende Studie ist als „embedded case study“ (Yin 2009) konzipiert und verfolgt 
das Ziel, mit Hilfe mehrerer Beobachtungspunkte (Führungskräfte) innerhalb der Bundes-
agentur für Arbeit (BA) Hypothesen über Ursachen und Rahmenbedingungen von Füh-
rungsverhalten der Führungskräfte für 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 abhängigen oder unabhängigen Variable vor-
liegt und welcher sich daher besonders für die Herleitung von Hypothesen eignet (Ger-
ring 2006, S. 101). Die Bundesagentur hat infolge des Vermittlungsskandals 2002 ihr 
Führungs- und Steuerungssystem am modernen Management großer Organisationen an-
gelehnt sowie sich dem neuen Leitbild „Ersten Dienstleister am Arbeitsmarkt“ und einer 
starken Ergebnisorientierung verschrieben. Bei all diesen Reformen hat die Stärkung und 
Betonung von Führung als eigenständiger Funktion und Aufgabe eine zentrale Rolle ge-
spielt – deutlich mehr als dies von anderen öffentlichen Organisationen bekannt ist. Diese 
kontinuierlichen Bemühungen der Stärkung von Führung qualifizieren die BA for-
schungsmethodisch als Extremfall. 

Die Bundesagentur für Arbeit ist eine selbstverwaltete Körperschaft des öffentlichen 
Rechts und mit rund 115.000 Mitarbeitern eine der größten öffentlichen Verwaltungen 
Deutschlands. Sie gliedert sich in die Zentrale in Nürnberg, 10 Regionaldirektionen und 
176 Agenturen. Jede Agentur wird vom Vorsitzenden der Geschäftsführung und der Ge-
schäftsführung operativ geleitet. Diesen unterstehen Bereichsleiter, welche wiederum die 
Teamleiter unterschiedlichster Aufgabenfelder – wie beispielsweise Arbeitsvermittlung, 
Arbeitergeberservice oder Arbeitnehmerleistungen – führen. Die Fallstudie beschränkt 
sich auf den Bereich der Arbeitsvermittlung innerhalb der BA. Dieser Bereich wurde ge-
wählt, da es sich bei der Arbeitsvermittlung um einen zentralen Aufgabenbereich der BA 
handelt in dem mehrjährige Umsetzungserfahrung mit der „Steuerungs- und Führungslo-
gik“ besteht. 

In dieser Einzelfallstudie wurden sieben teilstrukturierte Interviews mit Teamleitern 
im Bereich Arbeitsvermittlung in zwei vergleichbaren Agenturen einer deutschen Groß-
stadt durchgeführt. Da beide Agenturen in den selben Vergleichstyp innerhalb der Bundes-
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agentur für Arbeit fallen, ist die Vergleichbarkeit der kontextuellen Rahmenbedingungen 
der Aufgabenerfüllung anzunehmen. Die Interviews wurden nach der Erhebung anonymi-
siert, transkribiert und ausgewertet. 

Wir haben uns auf die unterste Führungsebene fokussiert, da diese – mehr noch als 
die oberen Ebenen – in der bisherigen Forschung wenig berücksichtigt wurde. Gleichwohl 
ist bekannt, dass Führung aber nicht alleine durch Präsidenten, Abteilungsleiter oder Vor-
stände – also die obere Führungsebene – stattfindet, sondern zu einem wesentlichen Teil 
auch durch untere Führungskräfte. Allein schon aufgrund der hohen Anzahl von Füh-
rungskräften auf dieser Ebene ist ihr Verhalten ein wesentlicher Multiplikator aber auch 
Beobachtungspunkt für das Führungsverhalten in der Breite der Organisation. 

Führungsverhalten in der Bundesagentur für Arbeit – Treiber, 
Hindernisse und Kontextfaktoren 

Alle nachfolgenden Thesen beziehen sich auf Führungskräfte der untersten Ebene – die 
Teamleiter – in der Bundesagentur für Arbeit. Unser Ziel war es, herauszufinden, ob und 
warum die befragten Führungskräfte führen.  

Wir konnten in dieser Studie keine Hinweise auf Nicht-Führung oder die angespro-
chene Sachbearbeitungsorientierung finden. Bei unseren Interviews zeigte sich stattdessen 
eher das Gegenteil. Die befragten Teamleiter sehen sich als Führungskräfte, deren Aufga-
ben sich substantiell von denen ihrer Mitarbeiter unterscheiden. Zudem lehnen die meis-
ten es strikt ab, Aufgaben ihrer Mitarbeiter zu übernehmen. Lediglich zwei der Interview-
ten helfen bei hoher Arbeitsbelastung aus; allerdings führen sie dabei keine Kernaufgaben 
ihrer Mitarbeiter, wie beispielsweise Vermittlungsgespräche, aus. Keine der befragten 
Führungskräfte nannte Fachaufgaben oder sonstige führungsfremde Aufgaben als zentra-
les Anliegen. Statt der stereotypen Nicht-Führung oder Sachbearbeitungsorientierung wis-
sen die von uns interviewten Führungskräfte um die Besonderheiten ihrer Rolle und be-
fassen sich mehrheitlich mit Tätigkeiten und Aufgaben, die nicht direkt der Aufgabener-
füllung, sondern der Führung dienen.  

 
H1: Die Führungskräfte zeigen aktives Führungsverhalten.  

 
Um uns einen Eindruck darüber zu verschaffen, was die Führungskräfte 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 meisten identifizieren (Ban 1995, S. 64). 

Nur ein Interviewpartner fällt danach klar in die Metakategorie Aufgabenorientierung. 
Er betonte stark die Arbeit mit dem Controllingsystem und mit den Zahlen, die das Sys-
tem (u.a. das Führungsinformationssystem – kurz FIS-Cockpit) zur Verfügung stellt. Die 
größte Freude habe er daran, anhand der Zahlen Probleme zu identifizieren und an einer 
Lösung zu arbeiten: „natürlich macht mir Spaß, wenn ich am Monatsende mehr grün als 
rot sehe“ (Ampelfarben, die im FIS-Cockpit die Zielerreichung visualisieren). Dies ver-
deutlicht eine starke Aufgabenorientierung der entsprechenden Führungskraft. Drei 
Teamleiter sind einem beziehungsorientiertem Führungsverhalten zugeordnet worden. 
Diese nannten als Punkt, der ihnen am meisten Freude bereite „die Arbeit mit den Mitar-
beitern“, „dass man diese täglich sieht“ und dass „sie gerne zur Arbeit und bei Problemen 
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zu mir kommen“. Hier zeigt sich eine klare Fokussierung auf die Mitarbeiter und deren 
Wohlergehen.  

Die übrigen Teamleiter sind eher einem Mix aus Aufgabenorientierung und Bezie-
hungsorientierung zuzuordnen. Sowohl Aspekte, die sich auf die Aufgabe, als auch As-
pekte, die sich auf die Mitarbeiter beziehen, wurden von diesen Führungskräften genannt. 
Deutlich wurde dies in den Interviews anhand folgender Aussagen: „Mit Leuten etwas zu 
bewegen, etwas zu entwickeln. Zu sagen, wie setzen wir es hier in unserem Bereich um“ 
oder „Führen über Ziele, Zielvereinbarungen und der ganze Prozess, der dahinter steckt. 
Aber als Teamleiter noch mit einer relativ hohen Fachlichkeit“. Unverkennbar ist, dass 
die Führungskräfte an der Arbeit mit den Mitarbeitern interessiert sind, aber nicht allein 
die Mitarbeiter im Fokus stehen, sondern diese befähigt werden sollen, ein Ziel zu errei-
chen und Ergebnisse zu erzielen. Daraus ergibt sich die zweite Hypothese: 

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

 
Eine Veränderungsorientierung ist nur schwach auszumachen. Lediglich eine Führungs-
kraft hat neben der Arbeit als Teamleiter eine übergreifende Projektgruppe, die einen 
Wandel initiieren sollte, geleitet. Dabei stand aber eher die Möglichkeit, etwas zu errei-
chen, als die Motivation dadurch etwas zu verändern, im Vordergrund. Eine andere Füh-
rungskraft erwähnte, dass es ihr Freude bereitet, mit den Mitarbeitern etwas umzusetzen 
und den Wandel zu gestalten, der „von oben“ vorgegeben ist. Folglich steht eher die Um-
setzung des Wandels, als eine Initiierung von Wandel im Vordergrund. Ob das geringe 
Interesse an der Initiierung von Wandel ein Hinweis auf Führungsverhalten, oder nicht 
viel eher auch eine Frage der Möglichkeiten auf der unteren Führungsebene ist, bleibt zu-
nächst offen. Dass die Erklärung aber eher in der gewählten Hierarchieebene, denn in ge-
nerellen Verhaltenspräferenzen liegen könnte, muss anerkannt und weitergehend geprüft 
werden.  

 
H3: Führungskräfte messen der Wandelorientierung eine geringe Bedeutung zu. 

 
Diese geäußerten Präferenzen und Bewertungsschwerpunkte sollen im Folgenden auch 
mit dem tatsächlichen Führungsverhalten gespiegelt werden. Um dieses zu erfassen, wur-
den die Teamleiter danach befragt, womit sie die meiste Zeit ihres Arbeitstages verbrin-
gen. Die Extremtypen des rein aufgabenorientierten und rein beziehungsorientierten Vor-
gesetzten waren dabei kaum zu finden. In der täglichen Arbeit spielen sowohl die Bezie-
hungsorientierung als auch die Aufgabenorientierung eine gewichtige Rolle. Deutlich 
wird bei allen Interviewpartnern die große Rolle des Performance-Management-Systems 
der Bundesagentur für Arbeit. Auch wenn sich die Führungskräfte sehr stark mit der Be-
ziehungsdimension identifizieren können, liegt bei der täglichen Arbeit ein starker Fokus 
auf der Aufgabenerledigung. Nach ihren Hauptaufgaben befragt, nennen die Teamleiter 
neben der Mitarbeitermotivation hauptsächlich aufgabenorientierte Tätigkeiten: Die Ver-
teilung von Zuständigkeiten, das Setzen von Prioritäten, die Optimierung von Prozessen 
sowie die Übersetzung von Kennzahlen in Arbeitsanweisungen.  

Auch beim Umgang mit „Low-Performern“ zeigt sich, dass weder eine reine Aufga-
benorientierung noch eine reine Beziehungsorientierung vorliegt. Die Führungskräfte 
bringen zwar Verständnis auf, wenn Mitarbeiter alters- oder krankheitsbedingt weniger 
leisten als andere, aber sie versuchen diese in der Regel trotzdem so einzubeziehen, dass 
sie möglichst stark zur Aufgabenerfüllung beitragen. Bei den Mitarbeitern, die bewusst 
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weniger leisten als sie eigentlich könnten, sind die Reaktionen unterschiedlich. Eine Min-
derheit der Führungskräfte hat sich damit abgefunden und arrangiert sich mit dieser Situa-
tion. Die Mehrheit zeigt allerdings eine starke Aufgabenorientierung und nutzt unter-
schiedliche Eskalationsstufen, um diese Mitarbeiter in die Aufgabenerfüllung einzubin-
den. Die Maßnahmen reichen dabei von der Vereinbarung klarer Ziele über die Doku-
mentation der Nichterfüllung der Ziele bis hin zur Abmahnung von Mitarbeitern.  

Eine starke Beziehungsorientierung zeigt sich wiederum beim Umgang mit den 
„High-Performern“. Alle Interviewpartner erwähnen, dass versucht wird diese zur Beloh-
nung bei Personalentwicklungsmaßnahmen zu berücksichtigen und gegebenenfalls eine 
Personalentwicklung in Richtung Stellvertreter- und Teamleiterposition erfolgt. Dies ge-
schieht trotz der Tatsache, dass die Interviewpartner davon nicht selbst profitieren, son-
dern oftmals sogar negativ betroffen sind. Denn wenn die Führungskräfte einen guten 
Mitarbeiter fördern und dieser dann wegen einer Beförderung das Team verlässt, erhalten 
sie in der Regel keinen bzw. erst verspätet Ersatz. Zudem haben sie in der Regel keinen 
Einfluss auf die Auswahl eines Nachfolgers.  

Zusammenfassend spielen im Führungsalltag Aufgaben- und Beziehungsorientierung 
gleichermaßen eine große Rolle. Daraus leitet sich die vierte Hypothese ab: 

 
H4: Im Führungsalltag zeigen Führungskräfte sowohl eine hohe Aufgaben- als auch eine 
hohe Beziehungsorientierung. 

Treiber, Hindernisse und Kontextfaktoren 

Nach der Generierung von allgemeinen Hypothesen zum Führungsverhalten sollen im fol-
genden Abschnitt nun Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten – also Treiber, Hinder-
nisse und Kontextfaktoren – genauer untersucht werden.  

Als ein potentieller wichtiger Einflussfaktor sticht zunächst das Performance-Ma-
nagement-System der BA ins Auge. Darin ist beispielswiese vorgesehen, das kennzahlen-
basierten Berichtswesen mit Zielvereinbarungen zwischen Teamleitern und Bereichslei-
tern zu verknüpfen. Die Teamleiter sind sich damit jederzeit der Ziele bewusst und müs-
sen ihrem Bereichsleiter monatlich über den Zielerreichungsgrad Bericht erstatten. Sollten 
die aktuellen Werte des Teams unter dem festgelegten Standard liegen, wird von den 
Teamleitern erwartet, dass sie dies begründen und gegebenenfalls Lösungswege aufzeigen 
können.  

Als Konsequenz haben die Teamleiter einen sehr geringen Spielraum in der Definiti-
on ihrer Rolle – die Möglichkeit nicht zu führen ergibt sich gar nicht. Da sie sich regel-
mäßig für die Leistungen ihres Teams rechtfertigen müssen, sind die Teamleiter gezwun-
gen zu führen, um die nötigen Ergebnisse zu erreichen. Dieser „Zwang zur Führung“ 
wirkt sich in zweierlei Hinsicht aus. Erstens erhöht er die Intensität des Führungsverhal-
tens, das heißt die Führungskräfte werden durch das Performance-Management-System 
sehr stark angehalten zu führen. Zweitens hat es einen Einfluss auf die Art des Führungs-
verhaltens, denn das tatsächliche Führungsverhalten ist stark aufgabenorientiert ausge-
richtet. Es liegt nahe, eine (Mit-) Ursache hierfür in der strikten Einbindung in das Con-
trollingsystem zu sehen. Daraus leiten wir folgende Hypothesen ab: 
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H5: Ein Performance-Management-System, das über Zielvereinbarungen und Kennzahlen 
Ergebnisse transparent und steuerungsrelevant macht, erhöht die Intensität des Führungs-
verhaltens und stärkt die Aufgabenorientierung der Führungskräfte. 

 
Als weiterer organisatorischer Einflussfaktor auf das Führungsverhalten ist die Institutio-
nalisierung und strategische Ausrichtung der Führungskräfteauswahl aufgefallen. Ein 
Großteil der Teamleiter wird aus dem eigenen Personalbestand rekrutiert. Es handelt sich 
dabei oftmals um Arbeitsvermittler, die durch Personalentwicklungsmaßnahmen an Füh-
rungsaufgaben herangeführt werden. Dieser Prozess beginnt mit dem Vorschlag eines 
Teamleiters, einen Mitarbeiter zu entwickeln. Sofern dieser damit einverstanden ist, durch-
läuft er in der Regel mehrere Fortbildungen, erhält eine Position als stellvertretender Team-
leiter und wird probeweise Leiter eines Teams. Die Eignung der Kandidaten wird an-
schließend systematischen evaluiert. Nach Aussage der Interviewpartner ist dies tatsäch-
lich eine ergebnisoffene und nicht nur eine hypothetische Evaluation, die regelmäßig und 
zweckmäßig angewandt wird. Der Mitarbeiter behält dabei die Möglichkeit, in seine vor-
herige Position zurückzukehren, falls er sich der Führungsaufgabe nicht gewachsen sieht.  

All diese Elemente schaffen ein System der Führungskräfteauswahl, das sich klar von 
sonst üblichen Beförderungspraktiken in der öffentlichen Verwaltung unterscheidet. Das 
System soll verhindern, dass Mitarbeiter alleine aufgrund ihrer fachlichen Fähigkeiten be-
fördert werden und stattdessen Führungskompetenzen als Beförderungskriterium stärken. 
Bis auf eine Ausnahme bestätigten die Interviewpartner, dass „im Großen und Ganzen die 
richtigen Mitarbeiter“ in Führungspositionen gelangen. Es ist daher zu vermuten, dass die 
systematisch-strategische Führungskräfteauswahl zu mehr Führungskompetenz und damit 
letztendlich auch zu mehr Führung führt. 

 
H6: Ein strategisches System der Führungskräfteauswahl stärkt die Intensität des Füh-
rungsverhaltens. 

 
Über die Führungskräfteauswahl hinaus, spielt auch die Führungskräfteentwicklung eine 
bedeutende Rolle bei der Art und Intensität des Führungsverhaltens in der Bundesagentur 
für Arbeit. Wir haben unsere Interviewpartner gefragt, wo und wie sie sich ihr Führungs-
wissen angeeignet haben. Neben dem „Learning by doing“ und dem Lernen durch Beobach-
tung von Vorgesetzten, nannten alle Interviewpartner bis auf einen das aktuelle Führungs-
kräfteentwicklungsprogramm der Bundesagentur: „In Führung gehen“. Dieses Programm 
hatte die Bundesagentur für Arbeit zunächst für neue Führungskräfte entwickelt und inzwi-
schen auf alle Führungskräfte ausgeweitet. Das Programm umfasst sieben zwei- bis dreitä-
gige Workshops und drei Reflexionstage, die über das Jahr verteilt sind und von ausgebilde-
ten Trainern der Führungsakademie der Bundesagentur geleitet werden. Es wird theoreti-
sches und praktisches Wissen von Führung vermittelt und der Austausch über die prakti-
schen Erfahrungen der Teilnehmer mit Führungssituationen steht im Zentrum. Des Weite-
ren wird ein gemeinsames Führungsverständnis geschaffen und aufgezeigt wie die Grund-
sätze für Führung und Zusammenarbeit in der Bundesagentur für Arbeit erfolgreich umge-
setzt werden können. Die Interviewpartner, die bereits teilgenommen hatten, waren von die-
sem Programm überzeugt auch wenn sie teilweise angemerkten, dass sie zunächst nur wi-
derwillig teilgenommen hätten. Zum Großteil bestätigten die Teamleiter, dass sie nach der 
Teilnahme an „In Führung gehen“ mit Führungsherausforderungen des Arbeitsalltags besser 
umgehen konnten. Unsere nächste Hypothese zielt darauf ab, dass das Führungskräfteent-
wicklungsprogramm eine Wirkung auf das Führungsverhalten hat. 
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H7: Die Teilnahme an einem inhaltlich starken Programm zur Führungskräfteentwicklung 
hat einen positiven Einfluss auf die Art und Intensität des Führungsverhaltens. 

 
Als weiterer Treiber für die Intensität des Führungsverhaltens stellte sich die Bedeutung 
heraus, mit der Führung auf der untersten Ebene – unserer Beobachtungsebene – bewusst 
adressiert und anerkannt wird. Hierzu liefert unsere Fallstudie mehrere Hinweise. Zu-
nächst zeigte sich eine funktionale Aufwertung dieser Positionen. Die Stelle des Teamlei-
ters ist im Zuge der Hartz-Reformen und mit dem expliziten Gedanken, Führungsverhal-
ten auf unterster Ebene zu stärken, geschaffen worden. Vor den Reformen wurden einige 
Führungsaufgaben von Arbeitsberatern mitübernommen, deren Stellen aber nicht als Füh-
rungsposition ausgestaltet waren. Die neugeschaffene Teamleiterposition wurde explizit 
als Führungsposition mit entsprechenden Verantwortlichkeiten und Kompetenzen ausge-
stattet und für die Erfüllung von Zielen verantwortlich gemacht.  

Ein weiteres Zeichen für den hohen Stellenwert von Führung, auch auf unterster Ebe-
ne, ist die hohe Investitionsbereitschaft in Führungskräfteentwicklung und -kompetenz. 
Diese manifestiert sich in der verpflichtenden Teilnahme aller neuen und alten Teamleiter 
am internen Führungskräfteentwicklungsprogramm („In Führung gehen“) und in der de-
zidierten Bedeutung des Auswahlprozesses im Rahmen der Personalentwicklung. 

Neben positiv verstärkenden Einflussfaktoren haben wir die Interviewpartner auch 
nach Beschränkungen und Hindernissen bei der Führung ihrer Teams befragt. Genannt 
wurden an erster Stelle Probleme beim Zielbildungsprozess (Beteiligung bei der Zielbil-
dung, fehlende Diversifizierung bei der Verteilung der Agenturziele auf die einzelnen 
Teams) und organisatorische Probleme (Größe des Teams, Unterstützung bei administra-
tiven Tätigkeiten). Aus dem Bereich des Personalmanagements wurden lediglich Hemm-
nisse beim Personaleinsatz, wie die schwerfällige Anpassung der Personalressourcen an 
die Arbeitsbelastung sowie der allgemeinen Personalmangel, erwähnt. Auf Rückfrage 
wurde von zwei Teamleitern auch die starke Rolle von Personalräten und sonstigen Be-
auftragten als erschwerender Faktor im Personalmanagement genannt. Insgesamt ist es 
aber überraschend, dass klassische Kritikpunkte der Public Management Forschung am 
öffentlichen Personalwesen gar nicht angeführt wurden. Hierzu zählen beispielsweise feh-
lende Sanktionsmöglichkeiten bei Low-Performern, mangelnde Möglichkeiten besonders 
motivierte Mitarbeiter zu belohnen oder Einfluss auf die Besetzung offener Stellen zu 
nehmen (Ban 1995, Rainey 2009). Ebenso bemerkenswert ist, dass diese Rahmenbedin-
gungen auf explizite Rückfrage von einer großen Mehrheit der befragten Teamleiter nicht 
als gravierende Einschränkung ihres Führungsverhaltens empfunden werden. Daraus lei-
tet sich folgende Hypothese ab: 

 
H8: Das Ausmaß der Beschränkungen im Personalmanagement hat keine Auswirkung auf 
das Führungsverhalten der Führungskräfte. 

 
Abschließend soll noch auf Kontextfaktoren eingegangen werden, die einen Einfluss auf 
die bisher aufgestellten Hypothesen zu haben scheinen. Hier ist zunächst die bereits mehr-
mals angesprochene Ebene, auf der die Führungskraft tätig ist, zu nennen. Um eine Ver-
gleichbarkeit innerhalb der Fallstudie zu gewährleisten, haben wir ausschließlich Team-
leiter befragt. Diese stellen innerhalb der Bundesagentur die unterste Führungsebene dar. 
Ob die von uns formulierten Hypothesen auf allen Führungsebenen ihre Gültigkeit besit-
zen, ist zu prüfen. Einzelne Studien deuten darauf hin, dass die Hierarchieebene durchaus 
einen Einfluss auf die Ausprägung des Führungsverhaltens hat (vgl. u.a. Ekvall/Arvonen 



472 Dominik Vogel/Stephan Löbel/Isabella Proeller/Tino Schuppan 

1994; Bruch/Walter 2007; Kane/Tremble, Jr. 2000). Es könnte beispielsweise angenom-
men werden, dass auf den oberen Führungsebenen die Veränderungsorientierung eine 
stärkere Rolle spielt als auf der Ebene der Teamleiter. Bei zukünftigen Studien sollte die-
ses Element folglich berücksichtigt werden. 

 
H9: Die Ebene, auf der eine Führungskraft tätig ist, hat einen Einfluss auf das Führungs-
verhalten. 

 
Weitere Kontextfaktoren betreffen das organisatorische Umfeld. Bei der Bundesagentur 
handelt es sich im Gegensatz zu anderen Verwaltungsbereichen, wie der Kommunal- oder 
Ministerialverwaltung, um eine Organisation, die sehr stark wiederkehrende Aufgaben in 
einem speziellen Bereich (Arbeitsmarkt) erfüllt. Diese Aufgaben sind einfacher als andere 
standardisier- und kontrollierbar und ermöglichen der Bundesagentur daher eine höhere 
Professionalisierung als dies in anderen öffentlichen Organisationen – z.B. einer Kommu-
nalverwaltung – der Fall ist. In Wilsons (1989) Typologie öffentlicher Organisationen wä-
re die Bundesagentur für Arbeit am ehesten als production organization klassifizierbar. 
Die Outputs sind relativ leicht messbar (Vermittlungszahlen, betreute Kunden, bearbeitete 
Anträge, …) und der „Produktionsprozess“ ist für Außenstehende sichtbar. Es kann ar-
gumentiert werden, dass Führungsverhalten von der Art der zu erledigen Aufgabe abhän-
gig ist und somit unsere Beobachtungen der BA nicht ohne weiteres auch für andere Auf-
gabentypen und Organisationen gelten. Bei einer production organisation kann der mess-
bare und sichtbare Output sowie Outcome zu einer Betonung von Aufgabenorientierung 
führen.  

 
H10: In production organizations wird aufgabenorientierter geführt als in craft, coping oder 
procedural organisations.  

Abschließende Diskussion und Fazit 

In diesem Artikel wird ein spezieller Aspekt der Public Leadership Forschung adressiert, 
nämlich die Betrachtung von Führung und Führungsverhalten innerhalb öffentlicher Or-
ganisationen. Führungsforschung im öffentlichen Sektor ist bisher stark auf politische 
Führung und die Führung lokaler Gemeinwesen fokussiert („community leadership“ im 
Gegensatz zu „administrative leadership“ (Van Wart 2013, S. 521)). Mit den wachsenden 
Anforderungen an Verwaltungsmanager kommt aber gerade dieser Führung innerhalb öf-
fentlicher Organisationen zunehmende Bedeutung zu.  

In der vorliegenden Studie wurde das Führungsverhalten in der Bundesagentur für 
Arbeit als besonderer Fall einer modern geführten öffentlichen Verwaltung untersucht 
und mögliche Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten identifiziert. Aufgrund der Fal-
lauswahl als extreme case und anderer methodischer Ausgestaltungen bestehen verschie-
dene Limitationen, die bei der Bewertung und Interpretation der Ergebnisse und abgelei-
teten Hypothesen zu beachten sind. Zunächst ergeben sich einige Einschränkungen durch 
die Abgrenzung und den Umfang der Fallstudie. Die hier generierten Hypothesen basie-
ren auf einer Fallstudie des Bereichs Arbeitsvermittlung (SGB III) in zwei ausgewählten 
und vergleichbaren Agenturen der Bundesagentur für Arbeit. Die Anzahl geführter Inter-
views ist für die Abdeckung der genannten Fallstudie hinreichend gewesen, aber dennoch 
gering.  
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Die Datengewinnung durch Interviews mit Führungskräften, die sich dabei selbst ein-
schätzen sollen, stellt ebenfalls eine mögliche Quelle für Verzerrungen dar. Insgesamt un-
terstreichen die genannten Limitationen, dass die Hypothesen auf Basis eines sehr speziel-
len Falls und Datensets abgeleitet worden sind. Die Hypothesen unterliegen damit nach 
aktuellen Stand einem gewissen Risiko, in weiteren empirischen Überprüfungen und Ver-
feinerungen verändert zu werden. Um breitere Anerkennung und Fundierung zu erhalten 
sind solche weiterführenden Untersuchungen wünschenswert. Der Mehrwert und bewuss-
te Beitrag der abgeleiteten Hypothesen zum jetzigen Zeitpunkt ist aber nicht in ihrer Ro-
bustheit zu sehen, sondern vor allem auch in ihrer Funktion als Türöffner und erste sys-
tematische Analyse zu Führungsverhalten in öffentlichen Organisationen und seinen Er-
klärungsfaktoren.  

Die Studie hatte zum Ziel, Führungsverhalten im öffentlichen Sektor exemplarisch zu 
untersuchen und Hypothesen über Ausgestaltung und Einflussfaktoren von Führungsver-
halten zu identifizieren. Alle generierten Einzelhypothesen sind zur Übersicht in Tabelle 2 
zusammengestellt. 
 
Tabelle 2: Übersicht über die generierten Hypothesen 

H1: Die Führungskräfte zeigen aktives Führungsverhalten. 

H2: Führungskräfte messen der Beziehungsorientierung mehr Bedeutung zu, als der Aufgabenorientierung. 

H3: Führungskräfte messen der Wandelorientierung eine geringe Bedeutung zu. 

H4: Im Führungsalltag zeigen Führungskräfte sowohl eine hohe Aufgaben - als auch eine hohe Beziehungsorientierung. 

H5: Ein Performance-Management-System, das auf Zielvereinbarungen und Kennzahlen basiert, erhöht die Intensität 
des Führungsverhaltens und stärkt die Aufgabenorientierung der Führungskräfte. 

H6: Ein strategisches System der Führungskräfteauswahl stärkt die Intensität des Führungsverhaltens. 

H7: Die Teilnahme an einem inhaltlich starken Programm zur Führungskräfteentwicklung hat einen positiven Einfluss auf 
die Art und Intensität des Führungsverhaltens. 

H8: Das Ausmaß der Beschränkungen im Personalmanagement hat keine Auswirkung auf das Führungsverhalten der 
Führungskräfte. 

H9: Die Ebene, auf der eine Führungskraft tätig ist, hat einen Einfluss auf das Führungsverhalten. 

H10: In production organizations wird aufgabenorientierter geführt als in craft, coping oder procedural organisations. 

 
Als erste Erkenntnis dieser Studie kann festgehalten werden, dass für die befragten Füh-
rungskräfte eine Differenz zwischen ihrem Idealbild von Führung und der Führungsreali-
tät im Rahmen der täglichen Arbeit festzustellen ist. Während die Teamleiter überwie-
gend Wert auf das Verhältnis zu ihren Mitarbeitern legen, nehmen aufgabenorientierte 
Tätigkeiten einen mindestens gleichwertigen Platz in der täglichen Arbeit ein. Dies führen 
wir wesentlich auf das ziel- und kennzahlenbasierte Performance-Management-System 
der Bundesagentur für Arbeit zurück. Es ist anzunehmen, dass die Teamleiter aufgrund 
der intensiven Zahlensteuerung und den klaren Zielen stärker aufgabenorientiert führen, 
als sie dies ohne Performance Management täten (vgl. auch Kroll/Proeller 2013). Ohne 
die enge Einbindung in dieses System würden die Teamleiter vermutlich wesentlich stär-
ker ihrem Idealbild folgen als sie dies nun tun. Die befragten Teamleiter haben klare Ziele 
und müssen die Nichterreichung dieser Ziele rechtfertigen. Der dadurch erzeugt Druck 
scheint zu einer intensiveren und aufgabenorientierten Führung beizutragen. Die vorhan-
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dene stärkere Beziehungsorientierung wird durch die erzeugte Ergebnisverantwortung um 
eine aufgabenorientierte Perspektive ergänzt.  

Gleichsam zeigte sich, dass der Veränderungsorientierung ein geringer Stellenwert 
zukommt. Dies scheint auf den ersten Blick für den öffentlichen Sektor nicht sonderlich 
überraschend zu sein. Die als starr betrachteten Strukturen des öffentlichen Dienstes und 
die nach Sicherheit strebenden Beschäftigten unterstreichen diese Annahmen. Allerdings 
gibt es in der Führungsliteratur auch gegenläufige Erkenntnisse. Trottier/Van Wart/Wang 
(2008) finden beispielsweise auf Basis einer großen Studie in der US-Bundesverwaltung 
Ansätze von transformationalen Führungsverhalten und zeigen auch dessen Wirksamkeit 
in Hinblick auf die Leistungsfähigkeit öffentlicher Organisationen. Andersen (2010) stellt 
in seiner Studie fest, dass 50% der öffentlichen Führungskräfte seines Samples einen ver-
änderungsorientierten Führungsstil anwenden. Damit ist die Veränderungsorientierung 
nicht nur der von Führungskräften des Verwaltungssamples am häufigsten verwendete 
Führungsstil, sondern besitzt auch eine größere Relevanz als im Privatsektor. Es wäre also 
zu überprüfen, ob die geringe Bedeutung der Veränderungsorientierung ein deutsches 
Phänomen ist oder den untersuchten Führungskräften zuzuschreiben ist. Hier wären bei-
spielsweise unterschiedliche Hierarchieebenen als Begründung denkbar. 

Als dritten Punkt sind die kaum vorgefundene Sachbearbeitungsorientierung und die 
Nicht-Führung zu nennen. Entgegen der eingangs formulierten Annahme von der Führungs-
lücke, konnten in dieser Studie kaum Anhaltspunkte für eine Sachbearbeitungsorientierung 
oder Nicht-Führung gefunden werden. Diese Erkenntnis stellt einen wichtigen Ansatzpunkt 
für weitere Führungsforschung im öffentlichen Sektor dar. Auch vergleichende Studien mit 
dem Privatsektor könnten weitere Einsichten generieren. Eine mögliche Ursache für die 
Abwesenheit einer Führungslücke kann in der breiten Einbettung des Themas Führung in 
die Organisationskultur und auch in das Personalmanagement der Bundesagentur für Arbeit 
gesehen werden. So sind vor allem das verpflichtende und inhaltlich starke Programm zur 
Führungskräfteentwicklung und das System der Führungskräfteauswahl gewichtige Instru-
mente, um einer Führungslücke entgegen zu wirken. Die Führungskräfteauswahl trägt dazu 
bei, dass im wesentlichen Mitarbeiter zu Führungskräften befördert werden, die auch in der 
Lage und willens sind, eine Führungsaufgabe zu übernehmen. Die Führungskräfteentwick-
lung wiederum stärkt die Führungskompetenzen der Teamleiter. Auch die Einbindung in 
das Controllingsystem lässt den Teamleitern kaum eine Möglichkeit, sich aus ihrer Füh-
rungsrolle in eine „Obersachbearbeiter“-Rolle zurückzuziehen. Insgesamt liegt es also nahe, 
die Gründe für das Fehlen einer Führungslücke in der Besonderheit unseres Falls zu suchen. 
Die Bundesagentur für Arbeit ist in ihrer Managementstruktur sehr modern und orientiert 
sich explizit am Privatsektor. Dies zeigt sich im Controlling- und Zielsystem ebenso, wie in 
der Führungskräfteauswahl und -entwicklung. 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 Führungsverhalten ausüben, ist in 
zukünftigen Querschnittsstudien zu beantworten.  

Bezüglich potentieller Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten zeigten sich empi-
risch 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 Erklärungsfaktoren für Führungsverhalten. 
Demgegenüber zeigten sich in unserer Studie vor allem organisationale Faktoren als wichti-
ge Einflussfaktoren auf das Verhalten der Führungskräfte. Aus Managementsicht ist die 
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Signifikanz von organisationalen Faktoren dabei von besonderer Bedeutung. Während indi-
viduelle und interpersonelle Faktoren nur indirekt und sehr langfristig beeinflussbar sind, 
sind organisationale Aspekte wie Steuerungsprozesse, Qualifizierungsprogramme direkt 
steuerbar und durch das Management gestaltbar. Sie würden damit eine konkrete Hand-
lungspalette zur Stärkung von Führung im öffentlichen Sektor eröffnen.  

Die Analyse dieser organisationalen Einflussfaktoren ist nicht nur von wissenschaftli-
cher, sondern auch von großer praktischer Relevanz, da Führungskräfte mit ihrem Füh-
rungsverhalten einen direkten Einfluss auf den Organisationserfolg haben. Darüber hinaus 
haben sie einen – vielleicht noch bedeutsameren – indirekten Einfluss, indem sie die Mo-
tivation und Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter beeinflussen. Diese Studie zeigt auf, dass öf-
fentliche Organisationen einen gewichtigen Spielraum bei der Gestaltung des Führungs-
verhaltens ihrer Führungskräfte besitzen. Führungsverhalten muss nicht als durch die Per-
sönlichkeit der Führungskraft determiniertes Schicksal betrachtet werden. Durch den Ein-
satz von strategischen Managementinstrumenten, wie Führungskräfteauswahl, Führungs-
kräfteentwicklung und zielbasierte Controllingsysteme kann Führungsverhalten geprägt 
und beeinflusst werden (ähnlich Proeller et al. 2014). Dies gibt der öffentlichen Verwal-
tung die Verantwortung, das Thema Führung ernst zu nehmen und Gestaltungsmöglich-
keiten zum Nutzen der Gesellschaft und der Mitarbeiter auszuschöpfen.  

Anmerkungen 
 

1 Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung männlicher und weiblicher 
Sprachformen verzichtet. Sämtliche Personenbezeichnungen gelten gleichwohl für beide Geschlechter. 

2 Die Begriffe Führung und Leadership werden im Folgenden synonym verwendet. 
3 Die Begriffe transformationale Führung und charismatische Führung werden im Folgenden synonym 

verwendet. 
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