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Zusammenfassung 
Seit einiger Zeit lässt sich beobachten, dass dem
Thema Führung in Verwaltungspraxis und -for-
schung immer mehr Bedeutung beigemessen wird.
Dies soll zum Anlass genommen werden, den aktuel-
len Stand der Führungsforschung im öffentlichen
Sektor in Deutschland zusammenzufassen, Entwick-
lungen nachzuzeichnen und Forschungslücken auf-
zuzeigen. Insgesamt lässt sich feststellen, dass für
Deutschland bisher nur sehr wenig empirische For-
schung zum Führungsverhalten im öffentlichen Sek-
tor vorliegt. Stattdessen dominierten in der Vergan-
genheit konzeptionelle und normative Beiträge. In
den letzten Jahren ist jedoch ein zunehmendes Inte-
resse der Forschung zu verzeichnen, was sich auch
in einer zunehmenden Zahl empirischer Beiträge
niederschlägt. Es bleiben allerdings noch viele Fra-
gen unbeantwortet. Dieser Beitrag zeigt daher auf,
wie diese adressiert werden können und entwirft
damit eine Agenda für die weitere Führungsfor-
schung im öffentlichen Sektor. 
 
Schlagworte: Führung, Leadership, Forschungsa-
genda, Literaturüberblick 

 Abstract 
Leadership research in German administrative sci-
ences. An overview on the development of the scien-
tific discussion and an agenda for the future  
It can be observed that leadership is gaining more 
and more importance in administrative practice and 
research. Building on this, the following article 
summarizes the state of research in the field of lead-
ership in the German public sector, highlights devel-
opments and reveals research gaps. It can be stated 
that there exists only a limited amount of empirical 
research on leadership behavior in the German pub-
lic sector. By contrast, past discussions have mainly
focused on normative and conceptual contributions. 
However, more and more empirical research has 
been done in the last couple of years. Nevertheless, 
there are still a lot of unanswered questions regard-
ing leadership in the German public sector. There-
fore, this article shows how these research gaps can 
be addressed and formulates an agenda for future 
leadership research in Germany. 
 
Key words: Leadership, research agenda, literature 
review 

Führung und Führungsforschung 

Führungskräfte spielen eine immense Rolle für die Motivation von Beschäftigten der öf-
fentlichen Verwaltung und damit auch für ihre Leistungsfähigkeit (vgl. Van Wart 2013, S. 
534f.). Dieser Feststellung wird in der Regel nicht widersprochen und sie hat auch längst 
Eingang in den allgemeinen Sprachschatz von Politikern und Politikerinnen, Personalver-
antwortlichen sowie Beratern und Beraterinnen gefunden. Vielfach wird die positive Wir-
kung führungsstarker Leitungskräfte betont. 
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Der Alltag in deutschen Verwaltungen hat mit diesem idealisierten Bild hingegen 
möglicherweise weniger zu tun. So stellte Klages 1998 fest, „[…] daß der Schwachstel-
lencharakter des Führungsverhaltens in der öffentlichen Verwaltung allen, die mit der 
Verwaltung vertraut sind, anschaulich vor Augen steht, so daß es kaum notwendig sein 
wird, mit umfangreichen Belegen aufzuwarten“ (Klages 1998, S. 61). 

Die deutsche Verwaltungswissenschaft hat dies in der Vergangenheit immer wieder 
adressiert und Verbesserungsvorschläge unterbreitet. Diese normativ-konzeptionelle Lite-
ratur lässt sich bis in die Gründungszeit der Bundesrepublik zurückverfolgen. So spielte 
Führung mit dem 1957 erschienenen „Handbuch Innere Führung“ (Bundesministerium 
der Verteidigung 1957) eine wichtige Rolle bei der Gründung der Bundeswehr (vgl. Gen-
schel 1972; Dörfler-Dierken 2005, S. 31). In den 1970er- und 1980er-Jahren folgte dann 
eine Diskussion um Führungsgrundsätze und -leitbilder (Wunderer 1983) und es wurden 
Führungskonzepte für den öffentlichen Sektor entwickelt (KGSt 1971; Laux 1975; Böhret/ 
Junkers 1976). Erneute Aufmerksamkeit erfuhr Führung in der öffentlichen Verwaltung 
mit Aufkommen des Neuen Steuerungsmodells (NSM). Allerdings stand hierbei vor al-
lem die Ausgestaltung der Rolle von Rat und Verwaltung (Bogumil 2002; Bogumil/Ebin-
ger/Holtkamp 2011, S. 174; Reichard 2011, S. 284) sowie der zentralen Rolle der Ver-
waltungsspitze im Veränderungsprozess (Naschold/ Bogumil 2000, S. 225; Banner 2006; 
Bogumil u.a. 2007, S. 105; Reichard 2010, S. 169) im Vordergrund. Führung innerhalb 
der Verwaltung war hingegen kaum Gegenstand von Diskussionen. Es wurde lediglich 
darauf hingewiesen, dass die zu schaffenden dezentralisierten Strukturen „‚unternehmeri-
sche‘ Führungsqualität auf allen Vorgesetztenebenen“ (KGSt 1993, S. 29) erfordert. Ne-
ben dem Neuen Steuerungsmodell erfuhr Führung außerdem im Rahmen allgemeiner Re-
formdiskussionen eine gewisse Aufmerksamkeit. So fand in den 1990er-Jahren beispiels-
weise eine Diskussion um zeitlich befristete Führungspositionen („Führung auf Zeit“) 
statt (vgl. Jann 1994). 

Vor diesem Hintergrund ist es erstaunlich, dass sich die deutsche Verwaltungswissen-
schaft in der Vergangenheit nur sehr vereinzelt empirisch mit Führung in der öffentlichen 
Verwaltung beschäftigt hat. Ein Phänomen, das im Übrigen nicht nur in Deutschland, 
sondern auch in der internationalen Forschung zu beobachten ist (vgl. Van Wart 2013). 

In den letzten Jahren ist allerdings international ein verstärktes Interesse an Führung 
im öffentlichen Sektor zu verzeichnen. Auch in Deutschland wurde in den vergangenen 
Jahren vermehrt empirisch in diesem Bereich geforscht1. Dies soll zum Anlass genommen 
werden, an dieser Stelle einen Überblick über die deutsche Forschung zur Führung im öf-
fentlichen Sektor zu geben und Forschungslücken sowie Anknüpfungspunkte an die in-
ternationale Forschung aufzuzeigen. 

1 Literaturdiskussion 

Neben den bereits angesprochenen normativ-konzeptionellen Beiträgen finden sich in der 
Literatur der letzten 40 Jahre vereinzelt auch empirische Beiträge zu Führung in der deut-
schen Verwaltung.2 Dieser Literaturstrang ist allerdings deutlich schwächer ausgeprägt. 

Um einen Überblick über den Forschungsstand zu geben, sollen im Folgenden zentra-
le Erkenntnisse zusammengefasst und durch internationale Literatur ergänzt werden. Drei 
Fragen stehen dabei im Vordergrund. Zunächst soll aufgezeigt werden, wie in der öffent-
lichen Verwaltung geführt wird. Anschließend wird zusammengefasst, welche Erkennt-
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nisse zu Effekten von Führung vorliegen, um anschließend kurz auf verwendete For-
schungsdesigns und Methoden einzugehen. 

1.1 Wie wird in der öffentlichen Verwaltung geführt? 

Die Frage danach, wie in der öffentlichen Verwaltung geführt wird, stellt einen zentralen 
Ausgangspunkt für die Führungsforschung im öffentlichen Sektor dar. Die Antworten auf 
diese Frage erlauben eine Einschätzung des Ist-Zustandes und weisen auf mögliches Ver-
besserungspotential hin. 

Einen ersten Versuch der Zustandsbeschreibung unternahm Kübler (1978, S. 140) mit 
einer 1976 an der Fachhochschule Kehl durchgeführte Befragung von 600 Beamten, bei 
der die Befragten angaben, welchen Tätigkeiten sie für die Ausübung ihrer Leitungsfunk-
tion als am wichtigsten erachteten.3 Mit 82% wurde „Mitarbeiter beraten“ genannt. Ge-
folgt von „Abstimmen von Arbeitsergebnissen“ (66%), „Arbeitsablauf festlegen“ (59%), 
„Arbeit verteilen“ (53%) und „Kontrollieren“ (52%) (vgl. ebd. S. 140). 

Ein ähnliches Vorgehen wie Kübler (1978) wählten Hammerschmid u.a. (2010), die 
eine Befragung bei Abteilungsleitern von Bundes- und Landesministerien sowie Leitern 
von 90 Oberbehörden durchführten. Ein Teil ihrer Studie zielte auf die Bedeutsamkeit 
einzelner Aspekte der Führungstätigkeit ab. Dabei zeigt sich, dass sowohl aufgaben- als 
auch mitarbeiterorientiertes Führungsverhalten als sehr bedeutsam betrachtet wird. So 
sind mit „Klarheit der Arbeitsaufgaben und Ziele“ und „der Organisation eine klare Rich-
tung geben“ sowie mit „Förderung von Kommunikation und Teamarbeit“ und „Motivati-
on der Mitarbeiter“ aus beiden Dimensionen jeweils zwei Führungsverhalten unter den 
wichtigsten vier Führungsverhalten (vgl. Hammerschmid u.a. 2010, S. 19). Bemerkens-
wert ist außerdem, dass die Teilnehmer bei der Frage, wie stark sich einzelne Aspekte in-
nerhalb ihrer Behörde in den letzten zehn Jahren verändert haben, Veränderungen beim 
Führungsstil an zweiter Stelle sehen. Nur beim Einsatz von Informationstechnik hat sich 
ihrer Auffassung nach noch mehr verändert (vgl. Hammerschmid u.a. 2010, S. 16). Die 
Veränderungen, die hier offenbar in der Praxis stattfinden, haben bisher allerdings kaum 
Widerhall in der empirischen Forschung gefunden. 

Eine weit umfangreichere Studie führten Klages und sein Team Ende der 1980er-
Jahre durch (Klages 1989; Klages/Hippler 1991). Ziel dieses Forschungsprojektes war es, 
einen empirisch basierten Überblick über Führungsverhalten und Motivation in der öf-
fentlichen Verwaltung in Deutschland zu erlangen. Hierzu wurden 504 untere (direkte 
Vorgesetzte „einfacher“ Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) und 181 mittlere Führungs-
kräfte (Unterabteilungsleiter/Amtsleiter) sowie 1.032 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
mittels eines Fragebogens befragt. Zusätzlich haben die Forscherinnen und Forscher In-
terviews mit Leitungskräften und Personalräten geführt. Es handelt sich damit bis heute 
um den umfassendsten Versuch, Führungsverhalten in der deutschen Verwaltung empi-
risch zu erfassen. 

Klages/Hippler (1991) entwarfen 21 Items4 für die Erfassung des Führungsverhaltens 
und werteten diese mit Hilfe einer exploratorischen Faktoranalyse aus. Sie extrahierten 
dabei drei Dimensionen von Führungsverhalten: autokratische Orientierung, Aufga-
benorientierung und Mitarbeiterorientierung. Diese drei Dimensionen decken sich teil-
weise mit dem, was auch in der internationalen Literatur Anwendung findet. So sind die 
Dimensionen Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung sehr gebräuchlich (vgl. z.B. Yukl 
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2012). Die Dimension der autokratischen Führung hingegen ist in der internationalen For-
schung kaum anzutreffen. Dies liegt möglicherweise daran, dass sich die Beschreibung 
dieses Verhaltens aus einer Mischung von tatsächlichem Führungsverhalten und der Ab-
wesenheit von aufgaben- und mitarbeiterorientiertem Führungsverhalten zusammensetzt. 

Auf Basis dieser Dimensionen haben Klages/Hippler (1991) eine Clusteranalyse durch-
geführt, die fünf verschiedene Typen von Führungskräften identifizierte. Dies sind autokra-
tische Vorgesetzte, aufgabenorientierte Vorgesetzte, mitarbeiterorientierte Vorgesetzte, mit-
arbeiter- und aufgabenorientierte Vorgesetzte sowie Vorgesetzte die einen eigenen, unab-
hängigen Führungsstil prägt, der sogenannte Freistil (vgl. Klages/Hippler 1991, S. 36ff.). 

Aus Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, können 34,3% der Führungskräfte in 
der Stichprobe dem Typus der autokratischen Vorgesetzten zugeordnet werden. Dieser 
ignoriere Meinungen, die den eigenen Auffassungen widersprechen, ist nur zögerlich be-
reit, neue Ideen anzuerkennen und stellt die Leistungen seiner Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter als eigene Leistungen dar. Grundsätzlich kümmere er sich weder um die Erledi-
gung der Aufgaben des Teams, noch um die Bedürfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter (vgl. Klages/Hippler 1991, S. 36). 

15,5% der Führungskräfte werden von ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als 
aufgabenorientiert eingeordnet. Sie besitzen „ausgezeichnete Fachkenntnisse“ (Klages/ 
Hippler 1991, S. 38) und geben klare Arbeitsanweisungen. Die beziehungsorientierten 
Führungskräfte machen 13,1% der Stichprobe aus und zeichnen sich durch „ein offenes 
Ohr“ (Klages/Hippler 1991, S. 38) für die Bedürfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter aus und überlassen ihnen die Entscheidung über die Art und Weise der Aufgabenerfül-
lung (vgl. Klages/Hippler 1991, S. 38). Eine recht große Gruppe von 21,7% der Füh-
rungskräfte ist mitarbeiter- und aufgabenorientiert. Diese Gruppe vereint die Eigenschaf-
ten der Mitarbeiterorientierten und der Aufgabenorientierten. Eine solche Führungskraft 
ist „‚ergebnisorientiert’ und […] ‚praktisch besorgt’ um seine Untergebenen“ (Klages/ 
Hippler 1991, S. 39). 

Mit dem sogenannten Freistil verbleibt eine Gruppe von 15,4%, die sich in die ande-
ren vier Cluster nicht einordnen lässt und die Elemente aus allen drei Führungsdimensio-
nen auf sich vereint. Aus Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entscheiden diese 
Führungskräfte „mal so, mal so“ (Klages/Hippler 1991, S. 39) und weisen in ihrem Füh-
rungsverhalten damit kein klares Muster auf (vgl. Klages/Hippler 1991, S. 39). 

Insgesamt kann festgestellt werden, dass diese Studie einen sehr umfassenden Ver-
such der Erfassung von Führungsverhalten im öffentlichen Sektor darstellt und dabei den 
Fokus auf administrative Führung legt. Leider wurde dieser Impuls für die Führungsfor-
schung in den 1990er-Jahren nicht aufgegriffen. 

Erst in den 2000er-Jahren finden sich erneut Studien, die sich mit Führung im öffentli-
chen Sektor befassen. Rybnikova u.a. (2015) gingen in ihrer Studie der Frage nach, welche 
Rolle Führungssubstitute wie Routinen, Gesetze und Vorschriften bei der Führung in der 
Kommunalverwaltung haben. Auf Basis von Interviews mit 21 Führungskräften in Deutsch-
land und Litauen kommen sie zu dem Ergebnis, dass solche Führungssubstitute eine ebenso 
große Rolle spielen, wie direkte Interventionen der Führungskräfte (vgl. ebd., S. 240). 

Vogel (2016) lehnte sich in seiner Studie an die „Taxonomy of Effective Leadership 
Behavior“ von Yukl/Gordon/Taber (2002) an und ergänzte deren Führungsdimensionen 
Aufgaben-, Beziehungs-, Veränderungs- und Außenorientierung um die zwei Dimensio-
nen Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung. Diese sollten den besonderen Charakter 
von Führung im öffentlichen Sektor abdecken. Seine Befragung von 464 Mitarbeiterinnen 
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und Mitarbeitern sowie 64 Führungskräften zeigt, dass die einzelnen Dimensionen aus 
Sicht der Geführten eher durchschnittlich ausgeprägt sind. Die Führungskräfte schätzten 
ihr Führungsverhalten selbst jedoch wesentlich intensiver ein. Die Differenzen zwischen 
der Einschätzung der Geführten und der Selbsteinschätzung der Führungskräfte betrug 
10% bis 25% (vgl. ebd. S. 80ff.). 

In den vorgestellten Studien zeigt sich zweierlei. Zum einen fehlt ein flächendecken-
der Überblick darüber, wie in der deutschen öffentlichen Verwaltung geführt wird. Die 
umfassende Studie von Klages/Hippler (1991) liegt bereits 25 Jahre zurück. Zum anderen 
haben nur wenige Studien versucht, die Besonderheiten von Führung im öffentlichen Sek-
tor herauszustellen. Ausnahmen hiervon sind die Arbeiten von Vogel (2016) und Rybni-
kova u.a. (2015). 

In der internationalen Verwaltungsforschung hat Führung in den vergangenen Jahren 
zunehmend Aufmerksamkeit erfahren. So haben Fernandez/Cho/Perry (2010) ein „in-
tegreted leadership model“ für den öffentlichen Sektor entworfen. Das Modell umfasst 
neben den klassischen Dimensionen Aufgaben-, Beziehungs- und Veränderungsorientie-
rung auch die beiden Aspekte „Diversity-Orientierung“ und „Integrity-Orientierung“ (vgl. 
ebd. S. 311f.). Tummers/Knies (2016) konzentrieren sich noch stärker auf das, was Füh-
rung im öffentlichen Sektor besonders macht und arbeiteten vier Elemente heraus, die 
diese Besonderheit abbilden sollen. Es handelt sich dabei um die Aspekte „Accountability 
Leadership“, „Rule-Following Leadership“, „Political Loyalty Leadership“ und „Network 
Governance Leadership“ (vgl. ebd. S. 436ff.). 

Um wirklich konkrete Aussagen über die Besonderheiten des öffentlichen Sektors ma-
chen zu können, wären allerdings Studien notwendig, die parallel Daten im öffentlichen und 
privaten Sektor erheben. Hier besteht auch in der internationalen Literatur eine Forschungs-
lücke, da die wenigen vorhandenen Studien, wie jene von Andersen (2010), unter methodi-
schen Mängeln leiden5. Vogel/Masal (2015) weisen daher auch darauf hin, dass es notwen-
dig sei, den Fokus zukünftig noch stärker auf das „Public“ in „Public Leadership“ zu legen 
und die Besonderheit des öffentlichen Sektors herauszuarbeiten (ebd. S. 1179). 

Weitere Erkenntnisse über den Ist-Zustand der Führung im deutschen öffentlichen Sek-
tor liefern Studien, die sich im Kern nicht mit dieser Frage, sondern mit den Effekten von 
Führung befassen. Bei diesen steht die transformationale Führung (vgl. Burns 1978; Bass 
1985) im Vordergrund. Transformationale Führung „is the leader’s intent to activate em-
ployees’ higher order needs“ (Jensen u.a. im Druck, S. 5). Zentral hierfür ist die Formulie-
rung einer erstrebenswerten Vision für die Zukunft der Organisation und das Kommunizie-
ren und Aufrechterhalten dieser Vision (vgl. Jensen u.a. im Druck, S. 6). Die im folgenden 
Abschnitt diskutierten Studien zu den Effekten von Führung zeigen, dass sich dieses trans-
formationale Führungsverhalten auch in der deutschen Verwaltung beobachten lässt. 

1.2 Welche Effekte hat Führung? 

Weiherl/Masal (2016) erforschten mit einer Befragung von 1.024 Beschäftigten eines 
Stadtwerks, welchen Einfluss transformationale Führung auf das Commitment für Verän-
derungen in der Mission der Organisation hat. Sie kommen zu dem Ergebnis, dass es zwar 
keinen direkten Effekt gibt, aber dass ein indirekter Effekt über die wahrgenommene Un-
terstützung durch die Organisation und proaktivem veränderungsorientiertem Verhalten 
besteht (vgl. ebd. S. 867ff.). 
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Masal (2015) hat außerdem mit einem Sample von 1.165 Polizisten untersucht, wie 
transformationale Führung geteilte Führung (shared leadership) befördert. Dabei fand sie 
sowohl einen direkten Effekt als auch einen indirekten Effekt (vgl. ebd. S. 46ff.). Dieselbe 
Stichprobe nutzten Masal/Vogel (2016), um zu zeigen das transformationales Führungs-
verhalten und geteilte Führung einen positiven Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit von 
Polizisten hat (vgl. ebd. S. 223ff.). 

Den Ansatz der transformationalen Führung wählten auch Kroll/Vogel (2014), um zu 
untersuchen, welche Faktoren die Nutzung von Performancedaten begünstigen. Sie konn-
ten dabei zeigen, dass der Einfluss der Public Service Motivation (PSM) einer Führungs-
kraft dann besonders zum Tragen kommt, wenn ihre Vorgesetzte beziehungsweise ihr 
Vorgesetzter transformational führt (vgl. ebd. S. 986f.). 

Diese Forschung fügt sich gut in die internationale Literatur ein, die sich in den ver-
gangenen Jahren sehr stark mit den Effekten von transformationalen Führung in der Ver-
waltung befasste.6 So fanden beispielsweise Park/Rainey (2008) einen Zusammenhang 
zwischen der transformationalen Führung der Führungskraft und der (Selbsteinschätzung 
der) Performance der Geführten. Eine Studie in der israelischen Armee bestätigte diesen 
Zusammenhang (Dvir u.a. 2002). In experimentellen Studien konnten Grant (2008) und 
Bellé (2013) außerdem zeigen, dass eine motivierende Ansprache, die den prosozialen 
Aspekt der konkreten Arbeit im öffentlichen Sektor herausstellt, einen positiven Effekt 
auf die Performance von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hat. 

1.3 Verwendete Forschungsdesigns und Methodik 

Ein Blick auf die diskutierte Literatur für den deutschen öffentlichen Sektor offenbart, 
dass diese ausschließlich Querschnittdesigns verwendet, bei denen Aussagen über Aus-
prägungen von Führung und deren Effekte aus dem Vergleich von Daten abgeleitet wer-
den, die zum selben Zeitpunkt bei verschiedenen Studienteilnehmern erhoben wurden 
(vgl. Schnell/Hill/Esser 2013, S. 215 ff.). Darüber hinaus nutzen alle diskutierten Studien 
mit Ausnahme derer von Rybnikova u.a. (2015) standardisierte Fragebögen zur Datenge-
winnung und deskriptive Statistik sowie Regressionsanalysen zur Datenauswertung. 

Diese Konzentration auf quantitative Querschnittdesigns lässt sich auch in der inter-
nationalen Forschung zu Führung im öffentlichen Sektor beobachten (vgl. Van Wart 
2013, S. 528 ff.). Allerdings finden sich hier zunehmend auch Studien, die mit Hilfe von 
Zeitreihendaten ein belastbareres Fundament für kausale Effekte schaffen. So konnte bei-
spielsweise Oberfield (2014) zeigen, dass Verwaltungen ein relativ stabiles Niveau von 
transformationaler Führung aufweisen und dass transformationale Führung positiv auf 
Zufriedenheit und Qualität der Arbeit wirkt (vgl. ebd. S. 421ff.). Darüber hinaus nutzen 
einzelne Studien Feldexperimente, um Effekte von Führungskräfteentwicklung zu unter-
suchen. Andersen/Jacobsen (2016) analysierten so Effekte von Schulungen und konnten 
zeigen, dass diese zu einer Intensivierung des Führungsverhaltens der Teilnehmerinnen 
und Teilnehmer beitragen (vgl. ebd. S. 10ff.). 
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2 Weiterer Forschungsbedarf 

Als Fazit der Literaturdiskussion bleibt festzustellen, dass es für die öffentliche Verwal-
tung in Deutschland eine wachsende Zahl von Erkenntnissen über das tatsächliche Füh-
rungsverhalten und dessen Effekte gibt. Eine zunehmende Zahl von Forscherinnen und 
Forschern knüpft an den internationalen Forschungsstand an und generieren neues Wissen 
über Führung in der öffentlichen Verwaltung. Allerdings kann dies nur als ein erster 
Schritt zur Vertiefung unseres Wissens auf diesem Gebiet betrachtet werden. Am Ende 
dieses Artikels soll daher der weitere Forschungsbedarf aufgezeigt und dazu ermutigt 
werden, zu Führung im öffentlichen Sektor zu forschen. 

Folgende Punkte sind aus Sicht des Autoren für die Zukunft der Führungsforschung 
im öffentlichen Sektor in Deutschland von besonderem Interesse: 

 
‒ Gesamtüberblick über die Führungssituation herstellen 
‒ Besonderheiten des öffentlichen Sektors adressieren und testen 
‒ Integration aktueller internationaler Forschung 
‒ Methodische Vielfalt ausbauen 

 
Diese Punkte sollen im Folgenden kurz erläutert werden. 

 
Gesamtüberblick über die Führungssituation herstellen: Der letzte umfassende Versuch 
einer Erfassung des Führungsverhaltens liegt bereits 25 Jahre zurück (Klages/Hippler 
1991). Dadurch stellt sich die Frage, ob diese Erkenntnisse noch Gültigkeit besitzen. Dar-
über hinaus wäre eine Anknüpfung an den aktuellen internationalen Forschungsstand 
wünschenswert. 

Es wäre daher erforderlich, mit Hilfe einer breit angelegten Befragung einen aktuellen 
Überblick über die Führungssituation der deutschen öffentlichen Verwaltung herzustellen. 
Eine derartige Befragung sollte nach Möglichkeit alle staatlichen Ebenen, die verschiede-
nen Aufgabenbereiche der Verwaltung sowie die unterschiedlichen Ebenen innerhalb der 
Gebietskörperschaften abdecken. 

Eine Verbesserung der aktuellen Situation könnte auch dadurch erreicht werden, dass 
entsprechende Fragen in die Beschäftigtenbefragungen aufgenommen werden, die bereits 
jetzt von vielen Organisationen durchgeführt werden. Die Erforschung von Führungsver-
halten und dessen Auswirkungen wäre auch eine willkommene Gelegenheit insbesondere 
den Bund und die Länder von der Notwendigkeit regelmäßiger Beschäftigtenbefragungen 
zu überzeugen.7 

 
Besonderheiten des öffentlichen Sektors adressieren und testen: Es wird in der Regel da-
von ausgegangen, dass Führung im öffentlichen Sektor etwas Anderes sei als Führung im 
Privatsektor oder dem Dritten Sektor. Diese Annahme ist in der Regel allerdings ungetes-
tet. Die wenigen Studien, die zu dieser Frage vorliegen, weisen zudem größere Mängel 
auf (vgl. z.B. Andersen 2010). Es ist daher unbedingt erforderlich, zu testen, ob überhaupt 
eine spezifische Führung im öffentlichen Sektor vorliegt oder ob sich der Führungsalltag, 
beispielsweise lediglich durch unterschiedliche Ausprägungen allgemeiner Führungsdi-
mensionen, unterscheidet. 

Erste Ansätze zur Erfassung einer spezifischen Führung im öffentlichen Sektor 
(„Public Leadership“) liegen beispielsweise von Fernandez/Cho/Perry (2010), Tummers/ 
Knies (2016) und Vogel (2016) vor. Diese wurden bisher aber keinem Sektorvergleich un-
terzogen. 
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Integration aktueller internationaler Forschung: Zur Aktualisierung des Kenntnisstandes 
über den Führungsalltag in der deutschen Verwaltung gehört auch, die Führungsfor-
schung am aktuellen internationalen Stand auszurichten. Hier ist in den vergangenen Jah-
ren mit den bereits erwähnten empirischen Studien ein großer Schritt gelungen. 

Es sind dennoch einige Teilbereiche der Führungsforschung erkennbar, die bisher 
nicht berücksichtigt wurden. Hierzu gehört beispielsweise die Leader-Member-Exchange- 
Theorie (LMX) (Graen/Uhl-Bien 1995) sowie neuere Ansätze wie Authentic Leadership 
(George 2003), Shared Leadership (Bolden 2011) und Self-Leadership (Manz 1986). 
Auch die Anknüpfung an aktuelle psychologisch inspirierte Forschungsansätze (z.B. Has-
lam/Reicher/Platow 2011) ist für die Zukunft notwendig. Dies trifft im Übrigen auch auf 
die internationale Verwaltungswissenschaft zu. 

 
Methodische Vielfalt ausbauen: Der eingangs diskutierte Literaturüberblick zeigt, dass ein 
Großteil der Erkenntnisse über Führung in der öffentlichen Verwaltung auf Fragebogen-
studien basiert. Es ist daher notwendig, die methodische Vielfalt auszubauen. Hier bieten 
sich Experimente, insbesondere Feldexperimente an. So könnte beispielsweise die Ein-
führung von Führungskräfteentwicklungsmaßnahmen begleitet werden. Eine stufenweise 
Einführung und Vorher-Nachher-Erhebungen würden es erlauben, den Erfolg derartiger 
Maßnahmen zu beurteilen und die Praxis bei der Entwicklung wirksamen Maßnahmen zu 
unterstützen. 

3 Fazit 

Ziel dieses Artikels war es, einen Überblick über den Stand der Führungsforschung im öf-
fentlichen Sektor in Deutschland zu geben und darauf aufbauend weiteren Forschungsbe-
darf zu identifizieren. Die Literaturdiskussion zeigte, dass verwaltungswissenschaftliche 
Führungsforschung in der Vergangenheit primär normativ-konzeptionell geprägt war. In 
den vergangenen Jahren lässt sich allerdings nicht nur eine Wiederentdeckung des The-
mas beobachten, sondern auch eine verstärkte empirische Forschungstätigkeit in Deutsch-
land. 

Diese erfreuliche Entwicklung sollte in Zukunft fortgesetzt werden. Hierzu wurden 
fünf Bereiche aufgezeigt, die zur Vertiefung der Führungsforschung in der deutschen 
Verwaltung beitragen können. Zu diesen gehören die Berücksichtigung und Überprüfung 
der Besonderheiten von Führung im öffentlichen Sektor, die Herstellung eines Gesamt-
überblicks über den Führungsalltag, die Integration aktueller internationaler Forschung 
und die Erhöhung der methodischen Vielfalt. 

Anmerkungen 
 

1 Vgl. u.a. Vogel 2016; Vogel/Masal 2015; Weiherl/Masal 2016. 
2 Die folgenden Ausführungen konzentrieren sich auf Führung innerhalb der Verwaltung (administrative 

Führung). Weiterführende Aspekte von Führung im öffentlichen Sektor, wie politische Führung (Führung 
im Rahmen von Politikgestaltung) und „Community Leadership“ (Führung von Gemeinwesen; sektor-
übergreifende Kooperation verschiedener Akteure) (vgl. Van Wart 2013, S. 527) werden an dieser Stelle 
nicht betrachtet. 

3 Mehrfachantworten waren möglich. 
4 Die Items finden sich in Klages 1989, S. 117. 
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5 Hier ist insbesondere die große Verschiedenheit der Stichproben und die strikte Zuweisung eines einzel-
nen Führungsstils für jede Führungskraft zu nennen. 

6 Für einen Literaturüberblick siehe Moynihan/Pandey/Wright 2014. 
7 Für eine ausführliche Diskussion der jährlichen Mitarbeiterbefragung der U.S.-Bundesverwaltung siehe 

Fernandez u.a. 2015. 
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