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Dominik Vogel untersucht das Verhalten von Fiihrungskréften
in 6ffentlichen Verwaltungen

Ministerien, Landratsdmter und Rathduser — nirgendwo
diirfte man sie weniger erwarten: charismatische Chefs, die
ihre Mitarbeiter mit geschickter Hand flihren, motivieren,
zu Hdchstleistungen inspirieren und gekonnt dazu bringen,
sich bis in die Haarspitzen mit ihrem Arbeitgeber zu identi-
fizieren. Stattdessen: Dienst nach Vorschrift von der Chefe-
tage bis zum Sachbearbeiter. Aber stimmt das tiberhaupt?
Der Verwaltungswissenschaftler Dr. Dominik Vogel wollte
es genauer wissen und untersuchte das Fiihrungsverhalten
in dffentlichen Verwaltungen. Die Ergebnisse liberraschten
nicht nur ihn.

,Man ist immer davon ausgegangen, dass Fithrung
im offentlichen Sektor so gut wie keine Rolle spielt,
weil die Dinge dort ganz anders funktionieren®, sagt
Dominik Vogel, der als wissenschaftlicher Mitarbeiter
an der Professur Public und Nonprofit Management
zum Thema promovierte. ,Hierarchi-
sche Strukturen, zahlreiche Gesetze
und Regelungen, die Arbeitsabliufe
und Aufgaben bestimmen, unkiindba-
re Beschiftigungsverhiltnisse, andere
Mitbestimmungsformen, etwa Perso-
nalrite — all das sorgt dafiir, dass es
weniger auf den Einzelnen ankommt
als auf den reibungslosen Ablauf der
Prozesse. Das macht natiirlich auch Fithrungsarbeit
schwieriger.“ Gleichwohl seien diese Annahmen bis-
lang wissenschaftlich nicht belegt. Entsprechende Un-
tersuchungen fehlten. ,Wie es wirklich ist, dariiber
wussten wir bislang wenig bis gar nichts.“

Das wollte Vogel dndern. Schon in seiner Masterarbeit
hatte er sich mit der Motivation von Mitarbeitern im
Offentlichen Dienst beschiftigt. Da war der Weg zur
,anderen Seite“, dem Fithrungsverhalten, nicht weit.
Seine ,Vorgeschichte“ half ihm auch dabei, Institutio-
nen ausfindig zu machen, die bereit waren, an der Un-
tersuchung teilzunehmen. Keine Selbstverstindlichkeit,
wie Dominik Vogel erklirt: ,Fithrung ist ein heikles
Thema, da bleiben viele Tiiren zu. Es gibt grundsitz-
lich Interesse, aber auch Angst vor der mdoglicherweise
erniichternden Realitit.“ Gliicklicherweise konnte der
Forscher an bestehende Kontakte — und Vertrauen — an-

kniipfen. Zudem bot er den Projektpartnern an, ihnen
nach Abschluss der Studie ihre individuellen Ergebnisse
vorzustellen und Verbesserungspotenziale auszuloten.
»Eine echte Win-Win-Situation“, findet Vogel. Zwei Lan-
desbehérden und ein Landkreis wirkten letztlich an dem
Vorhaben mit.

Aber wie ,misst* man eigentlich Fiithrungsverhalten?
»In der Regel mithilfe von Fragebogen®, erklirt der Wis-
senschaftler. Es gebe zwar auch Beobachtungsstudien,
die reichhaltige Daten lieferten. Doch diese seien nur
schwer auszuwerten. Das Gleiche gelte fiir experimen-
telle Untersuchungen, die mit Rollenspielen arbeiteten.
Moglich seien aber auch Feldstudien, die evaluieren
konnten, welche Maffnahmen Fithrungsverhalten tat-
sichlich verbessern. ,Im Kern geht es darum heraus-
zufinden, mit welchen Mitteln, welchem Verhalten, es
Fuhrungskriften gelingt, ihre Mitarbeiter zu motivie-
ren, ein gemeinsames Ziel — das der Organisation — zu
erreichen.“ Daflir sei man vor allem auf Befragungen
angewiesen — und zwar von Chefs und Angestellten.
Insgesamt haben 64 Fiihrungskrifte der unteren Ebe-
nen und 464 diesen unterstellte Mitarbeiter die Fragebo-
gen ausgefiillt. Die Erhebung erfolgte anonym, um den
strengen Datenschutzanforderungen zu entsprechen,
aber auch, um méglichen Angsten — etwa aufseiten der
Fiuhrungskrifte vor einem schlechten ,Zeugnis“ oder
bei Angestellten vor negativen Folgen nach 6ffentlicher
Kritik — vorzubeugen. Zugleich arbeitete Dominik Vogel
mit einem Codesystem, um die Aussagen einander zu-
ordnen und kombiniert auswerten zu kénnen.
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Bereitschaft der Fithrungskrifte beschrieben, tiber die
eigene Organisationseinheit hinaus und beispielsweise
im Netzwerk der gesamten Institution oder gar noch
weiter zu denken. Interessiert sich ein Chef nur fiir
seinen Bereich oder behilt er auch das ,grofle Ganze*
im Auge? Und wie reprisentiert er seinen Bereich nach
auflen? Mit Blick auf die Besonderheiten 6ffentlicher
Verwaltungen entwickelte Dominik Vogel fiir seine Un-
tersuchung zwei weitere Kategorien:
die Ethik- und die Sachbearbeitungs-
orientierung. Erstere fokussiert darauf, ein Konze pt ange-
wie Fiihrungskrifte sich fiir ethische ) i

Standards einsetzen und auf deren lehnt, das im Privat-
Einhaltung achten. Angesichts ihrer segktor etabliert ist.

Ich habe mich an

Methodischer Ausgangspunkt der Untersuchung war
das Fithrungsverhalten in Privatunternehmen, das
schon seit lingerer Zeit im Fokus der Wissenschaft
steht. ,Ich habe mich an ein Konzept angelehnt, das im
Privatsektor etabliert ist und sich ,taxonomy of effective
leadership behavior‘ nennt“, erklart der Forscher. Dieses
teilt das Fiithrungsverhalten in vier Kategorien ein: die
Aufgaben-, die Beziehungs-, die Verinderungs- und
die Auflenorientierung. Die Aufgabenorientierung be-
schreibt, wie und auf welche Weise Fithrungskrifte fur
die Erledigung der Aufgaben sorgen und den Arbeits-
prozess kontrollieren. Die zweite Kategorie umfasst das
Verhiltnis der Fithrungskrifte zu Angestellten: Geben
Chefs ihren Mitarbeitern Feedback zu ihrer Arbeit?
Fithlen sie sich fur diese verantwortlich? Sorgen sie fiir
deren Weiterentwicklung? Mithilfe der dritten Kategorie
wird erfasst, wie Fithrungskrifte Verinderungen initi-
ieren oder moderieren, wenn sich Arbeitsabliufe wan-
deln, etwa im Zuge der Digitalisierung oder durch neue
gesetzliche oder verwaltungsinterne Vorgaben. Mit der
Aufenorientierung wiederum wird die Fihigkeit und

normativen gesellschaftlichen Rolle sei

diese Kategorie fiir offentliche Verwaltungen beson-
ders wichtig, betont der Forscher. Die zweite eigens
entworfene Kategorie zielt auf eine Doppelrolle ab, die
gerade Fihrungskrifte im offentlichen Dienst hiufig
einnehmen: So sind sie einerseits mit Fithrungsauf-
gaben betraut, andererseits aber auch Fachexperten in
dem Gebiet, das sie verantworten. Dadurch fithren sie
ihre Mitarbeiter nicht nur als Chef, sondern leiten sie
zugleich fachlich an — eine Doppelfunktion, die in der
Privatwirtschaft iiberwiegend abgelehnt wird.

Erginzend ging Dominik Vogel der Frage nach, welche
Faktoren das Verhalten von Fithrungskriften in der
Verwaltung beeinflussen. Wie wirken sich beispiels-
weise Charakteristika der Chefs — wie Alter, Geschlecht
usw. — aus? Wie ihre Motivation, also ihr Interesse zu
fithren? Welche Rolle spielen Erwartungen, die an sie
hinsichtlich ihres Fithrungsverhaltens gestellt werden —
und zwar sowohl von Mitarbeitern als auch von héheren
Leitungsebenen? Und lisst sich Fithrungsverhalten ver-
bessern, etwa durch Managementinstrumente?

Dabei sei es nicht das Ziel seiner Untersuchung ge-
wesen, die Fithrungsqualititen, egal ob Einzelner oder
der ,offentlichen Hand“ in Ginze, zu bewerten, betont

Fiihrung ist Chefsache, auch in

dffentlichen Verwaltungen.
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Zwischen
Eigen- und Fremd-
wahrnehmung klafft
eine bemerkenswert

grofde Liicke.

Bei guter Fiihrung greifen alle
Rédchen eines Teams besser
ineinander.

Dominik Vogel. ,Was
gut und was schlecht ist
— diese Bewertung habe ich

bewusst auflen vor gelassen. Mir

ging es darum, einen Uberblick zu bekom-

men, welche Dimensionen im Fithrungsverhalten in

der Verwaltung besonders ausgeprigt sind und welche
vielleicht nicht.”

Aber wie wird denn nun eigentlich geftihrt in 6ffent-
lichen Verwaltungen? ,Das kommt darauf an, ob man
die Fihrungskrifte oder die Mitarbeiter fragt“, sagt
Vogel schmunzelnd. Denn gerade zwischen Eigen- und
Fremdwahrnehmung klaffe eine bemerkenswert grofRe
Licke. ,Diese Differenz ist tiberraschend grofl, zwi-
schen 7 und 25 Prozent. Gréfer als etwa in der Privat-
wirtschaft, wo es in der Regel nur 3 bis
5 Prozent sind.“ Die grofte Diskrepanz
beim Selbst- und Fremdbild bestehe
in der Kategorie der Beziehungsorien-
tierung, also gerade beim Verhiltnis
zwischen Chefs und Mitarbeitern. Das
bedeute zwar nicht, dass die Beschif-
tigten ihren Fiihrungskriften in die-
sem Bereich Inaktivitit attestieren oder gar schlechte
Noten ausstellen wiirden. Aber ein Achtungszeichen sei
es allemal. Grundsitzlich fiel das Urteil der Angestellten
mit Blick auf die einzelnen Kategorien durchschnittlich
aus. ,Den Mitarbeitern zufolge ist das Fithrungsverhal-
ten mittelmiRig intensiv, wobei es kaum Unterschiede
zwischen den einzelnen Bereichen gibt“, sagt Dominik
Vogel. ,Einzig die Verinderungsorientierung fillt ab.”

Die Fithrungskrifte wiederum gaben an, ihr Hauptau-
genmerk auf — besagte — Beziehungs- sowie die Ethik-
orientierung zu richten. Zudem bestitigten sie das unter-
durchschnittliche Interesse an der Verinderungsorientie-
rung. ,Man kann sagen: In der Verwaltung tut man sich
schwer mit Verinderungen®, so der Wissenschaftler. ,Man
konnte aber auch sagen: Solche Aspekte werden tiberwie-
gend als Aufgabe hoherer Leitungsebenen betrachtet.”

Eher enttiuschend sei der Blick auf die Einflussfaktoren
gewesen: Die Annahme, Fithrungsverhalten lasse sich

mithilfe strategischer Managementinstrumente intensi-

PORTAL WISSEN - ZWEI 2016

vieren, lief
sich nicht besti-
tigen. Es zeigt sich
aber, dass Fithrungskrifte, die mo-
derne Managementinstrumente wie

Qualititsmanagement oder Zielsteue-
rung nutzen, auch ein intensiveres Fithrungs-
verhalten an den Tag legen. Personliche Charakteristika
spielten, mit Ausnahme der Freude an einer Fithrungs-
tatigkeit, kaum eine nachweisbare Rolle. Immerhin wiir-
den Fithrungskrifte ihrer Rolle mehr Aufmerksamkeit
schenken, wenn es von ihnen erwartet — und das auch
beispielsweise bei der Einstellung kommuniziert — wird.

Grundsitzlich habe ihn das Ergebnis aber positiv iiber-
rascht, betont Dominik Vogel. ,Das hatte ich ehrlicher-
weise schlimmer erwartet. Die Institutionen iibrigens
auch®, sagt er lachend. Die Ergebnisse, die er Fithrungs-
gremien der drei Institutionen vorgestellt hat, stielen auf
grofles Interesse. Dass sie indes auch
Anlass werden konnen, dem Fithrungs-
verhalten in 6ffentlichen Verwaltungen
mehr Aufmerksamkeit zu schenken, da
ist er nicht sehr optimistisch, obwohl er
es gerne sihe, wenn seine Forschung
auch praktisch genutzt wird: ,Ich fin-
de, Public Management Forschung sollte anwendungs-
orientiert sein. Natiirlich sagen wir nicht: ,Thr macht alles
falsch und wir wissen alles besser.° Aber die Erkenntnisse
lieRen sich ja nutzen, um die Prozesse zu verbessern.
So kénnten beispielsweise Fithrungsfeedbackgespriche
dazu dienen, besagte Liicke zwischen Selbst- und Fremd-
wahrnehmung zu schliefen.”

Fiir ihn als Wissenschaftler ist die Untersuchung, sein
Dissertationsprojekt, indes erst der Anfang: ,Mir hat es
gezeigt, dass ein so breiter Ansatz, das Fithrungsver-
halten zu beschreiben, den Alltag und die Prozesse in
offentlichen Verwaltungen am besten erfasst. Und wir
fangen ja gerade erst an, das Feld zu entdecken.”

Auf Universititen — immerhin ja auch Arbeitgeber 6f-
fentlicher Hand - seien die Ergebnisse tibrigens nur sehr
bedingt iibertragbar, erklirt Dominik Vogel. ,Parallelen
gibt es in den Verwaltungsbereichen. Aber fiir die Ins-
titute und Professuren gilt dies weniger, da sie anders
strukturiert sind, autonomer agieren.“ Das bedeute aber
nicht, dass sich ein Blick auf das Fithrungsverhalten in
den wissenschaftlichen Strukturen an Universititen nicht
ebenso lohnen wiirde. ,Fithrung ist auch fiir Professoren
ein Thema, etwa mit Blick auf die Betreuung des wissen-
schaftlichen Nachwuchses. Und dabei kénnte man sie
sicher unterstiitzen.”

MATTHIAS ZIMMERMANN

sein.

Public Manage-
ment Forschung sollte
anwendungsorientiert
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