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1. Hintergründe und Ziele der Studie

Seit Beginn der neunziger Jahre durchlebt die deutsche Verwaltung eine Moder-
nisierungs- und Reformwelle, die ausgehend von den Kommunen zunehmend
auch die Länder und den Bund erfasste (Schröter et al. 2005). Gemein war den
vielfältigen Reformansätzen eine starke Orientierung an internationalen Vorbil-
dern des New Public Management, das im Neuen Steuerungsmodell (NSM) seine
deutsche Entsprechung fand. Dieses stark ökonomisch und betriebswirtschaftlich
geprägte Modernisierungskonzept traf in der Bundesrepublik auf eine legalisti-
sche Verwaltungstradition von «erstaunlicher Kontinuität» (Hesse, Ellwein 2004,
317). Im internationalen Vergleich wird die Bundesrepublik in die Kategorie der
«vorsichtigen Modernisierer» eingeordnet, die ihren historischen Entwicklungs-
pfad nicht verlassen, sondern zu ergänzen versuchen (Pollitt, Bouckaert 2004).
Geht man davon aus, dass Modernisierungen nur erfolgreich sein können, wenn
das Verwaltungspersonal sie mitträgt, so ist die stark legalistische Prägung keine
günstige Voraussetzung (Klages 1997). 

Bis dato liegen allerdings nur sehr begrenzt empirische Daten über den Um-
setzungsstand der neuen Reformkonzepte oder gar deren Wirkungen auf die Ver-
waltungsakteure in der deutschen Ministerialverwaltung vor. Erste Evaluationen
des Neuen Steuerungsmodells konnten für die kommunale Ebene vorsichtige
Rückschlüsse ziehen, die keineswegs euphorisch ausfielen (Bogumil et al. 2007).
Neben Verbesserungen der Wirtschaftlichkeit und deutlichen Steigerungen der
Bürgerorientierung wurde eine immer noch ungenügende Nutzung der neuen
Steuerungsinstrumente festgestellt. Dies ist umso erstaunlicher, da die Kommu-
nalverwaltungen im Ebenenvergleich funktional die günstigsten Voraussetzun-
gen besitzen. 

Demgegenüber wurde die Übertragbarkeit der NSM-Elemente in den politik-
nahen Bereich der Ministerialverwaltung von jeher skeptisch eingeschätzt (Rei-
chard 2004, 95). Konkrete empirische Evidenzen über den Erfolg der Verwal-
tungsreformen in Ministerialverwaltungen liegen allerdings bisher kaum vor. Auf
der Verlautbarungsebene waren alle Bundesländer und später auch der Bund
etwa mit dem 1999 initiierten Regierungsprogramm «moderner Staat – moderne
Verwaltung» aktiv (Jann 2004). Inwieweit die damit verbundenen Massnahmen
tatsächlich Eingang in Strukturen und Prozesse der Verwaltungen gefunden und
schliesslich Wirkungen auf die Verhaltensweisen und Rationalitäten der Akteure
– insbesondere der Führungskräfte – erzielt haben, ist weithin unerforscht. 
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Die diesem Beitrag zugrunde liegende Erhebung1 unternimmt einen ersten
Schritt, diese Forschungslücken zu schliessen. Sie knüpft damit auch an frühere
Erhebungen in der Ministerialverwaltung (Mayntz, Luhmann 1973) und eine ver-
gleichbare Erhebung in Österreich (Hammerschmid, Meyer 2005) und geht von
der Annahme aus, dass der Erfolg der Verwaltungsmodernisierung in hohem
Masse von den Führungskräften abhängt (Halligan 2003) bzw. Führungsqualität
eine häufige Schwachstelle der Verwaltungsmodernisierung darstellt (Klages
1997). Führungskräfte sind als Betroffene, Träger und Multiplikatoren mit den
Reformversuchen befasst und sehen sich vor neuartige Herausforderungen in
Hinblick auf Qualifikationen und Kompetenzen gestellt. Der klassische überwie-
gend juristische Hintergrund, bürokratische Instrumente ebenso wie die weithin
unterstellte geringe Führungsqualität lassen die Erfolgsaussichten betriebswirt-
schaftlich orientierter Reformen gering erscheinen (Hansmann 2007; Fisch 1997).
Im Zuge der Verwaltungsreformbewegungen rückte daher auch die spezifische
Fortbildung und Entwicklung der Führungskräfte zunehmend in den Vorder-
grund (OECD 2001). 

Es stellt sich für legalistische Verwaltungen wie in Deutschland die Frage in-
wieweit die Gruppe der Führungskräfte – mit meist juristischer Ausbildung – den
Verwaltungsreformen und Managementinstrumenten offen gegenüber steht und
deren Wirksamkeit beurteilt. Die vorliegende Erhebung untersucht ebenso, wel-
che Kompetenzen Führungskräfte aktuell für notwendig erachten und welche
 Inhalte sich in speziellen Fortbildungsprogrammen wiedefinden sollten. Gleich-
zeitig wird das Selbstbild der Führungskräfte hinsichtlich Kriterien wie gute Füh-
rung, Motivationsstrukturen, Führungsaufgaben oder auch dem Grad der Politi-
sierung beleuchtet. Die Untersuchung erfasst den Status Quo der deutschen
Ministerialverwaltung, lässt Rückschlüsse auf die Zweckmässigkeit bestimmter
Modernisierungsbestrebungen und Managementkonzepte zu und soll Anregun-
gen für eine verbesserte Führungskräfteentwicklung liefern. Es ist an dieser Stelle
nicht möglich, ein vollständiges Bild aller Punkte zu zeichnen, stattdessen wer-
den einige zentrale Erkenntnisse herausgegriffen. 

2. Methodik und Daten

Zielgruppe der Fragebogenerhebung waren die Abteilungsleitungen aller deut-
schen Bundes- und Landesministerien, in der Summe 860 direkt kontaktierte Per-
sonen. Mit diesem Kreis sollte gezielt die höchste «nicht politische» Ebene der Mi-
nisterialverwaltung angesprochen werden, wohl wissend, dass diese Abgrenzung
im Grunde kaum getroffen werden kann. Es wurde explizit nach den persönli-
chen Einschätzungen der Befragten gefragt und eine Anonymität der Auswer-
tung zugesichert. Begleitend und vorbereitend wurden eine Reihe leitfadenge-
stützte Interviews mit Expertinnen und Experten der Verwaltungspraxis,

1 Die Erhebung ist ein Gemeinschaftsprojekt der Hertie School of Governance (Prof. Gerhard Ham-
merschmid), der Universität Potsdam (Prof. Isabella Pröller und Prof. Christoph Reichard) sowie der
Universität Leipzig (Prof. Manfred Röber) und wurde von KPMG finanziell unterstützt.
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Wissenschaft und Beratung geführt, um Anregungen für die Erhebungsschwer-
punkte zu erhalten.

Das Forschungsdesign war neben einer deskriptiven Darstellung der Ein-
schätzungen der Abteilungsleitungen auch komparativ angelegt. Vergleichskate-
gorien waren neben der Verwaltungsebene (Bund vs. Länder) auch Ministerien vs.
Oberbehörden sowie die Hierarchieebene der Befragten. Eine direkte Befragung
der Referatsleitungen schied bereits aus logistischen Gründen aus.2 Daher wurden
die kontaktierten Abteilungsleitungen gebeten, den Fragebogen an die nächstfol-
gende Hierarchiestufe weiterzugeben, was allerdings nur teilweise geschah. Ein
Blick auf die Rücklaufstatistik zeigt eine hinsichtlich der direkt kontaktierten Ab-
teilungsleitungen zufriedenstellende Quote von 22% (vgl. Tab. 1). 

Auffällig ist die deutlich höhere Kooperationsbereitschaft auf Landesebene.
Um einen Vergleich der Behördenebenen zu ermöglichen, wurde ergänzend eine
Stichprobe von 90 Oberbehörden einbezogen, deren Präsidenten adressiert wur-
den. 

3. Verwaltungsmodernisierung und Management

Die öffentlichen Verwaltungen und damit auch die Führungskräfte unterliegen in
ihrer Tätigkeit vielfältigen Herausforderungen. Diese Herausforderungen haben
Einfluss auf die Art, Weise und Effektivität des Verwaltungshandelns und sollten
in der langfristigen Planung der Behörden berücksichtigt werden. Gleichzeitig
spiegeln Verwaltungsreformen den Versuch der Reaktion auf bzw. Antizipation
bestimmter Herausforderungen wider. Das NSM als Reformleitbild griff unter An-

2 Allein in den Bundesministerien finden sich über 1.300 Referate.
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Grundgesamt-
heit

Rücklauf Quote %

Abteilungsleitungen 860 189 22,0

Länder 754 174 23,1

Bund 106 15 14,2

Oberbehörden 90 17

Länder 80 15

Bund 10 2

Intern weitergeleitete Fragebögen 109

Gesamtzahl der Teilnehmenden N 351

Tab. 1 Langfristige Herausforderungen der Verwaltungsführung



derem die Herausforderungen Haushaltskrise, Innovationsfähigkeit und Leis-
tungsorientierung auf, welche mittlerweile auch in die Verwaltungspraxis Einzug
gehalten haben (vgl. Abb. 1).

In Anbetracht der aktuellen wirtschaftlichen Lage und mittelfristigen Finanz-
planung ist die Haushaltskrise als zentral wahrgenommene Herausforderung
nicht überraschend. Eine signifikante Korrelation besteht mit der ebenfalls stark
ausgeprägten Problemwahrnehmung in den Bereichen Leistungsorientierung und
Innovationsfähigkeit (Pearsons r = 0,526**). Nachvollziehbar ist auch die höhere
Einschätzung der Relevanz dieser Themen auf Länderebene. Hier wurden in der
Vergangenheit deutlich stärkere Konsolidierungsanstrengungen unternommen
und die Spielräume, Einnahmeausfälle zu kompensieren, sind deutlich geringer.
Die Einschätzung der Relevanz der Herausforderung demografischer Wandel va-
riiert sehr stark. Die Relevanz bzw. das Potenzial über Fragen der Binnenmoder-
nisierung hinausreichender Governance Themen wie etwa intersektorale Koope-
rationen wird hingegen ebenso wie die Auswirkungen der Globalisierung nur in
geringem Ausmass gesehen.

Die Verwaltungen waren in den vergangenen fünfzehn Jahren mit verschie-
denen Ansätzen der Verwaltungsreform konfrontiert, deren Auswirkungen auf
die Verwaltungsführung noch offen sind. Einige dieser Reformen entstammen
dem Leitbild des NSM, andere sind stärker rechtlich geprägt und andere wie-
derum basieren auf einer seit Jahrzehnten andauernden Grundsatzdiskussion (Fö-
deralismusreform, Dienstrechtsreform). 
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n welchem Maße stellen folgende Faktoren langfristig eine besondere Herausforderung für die Führung öffentlicher Verwaltungen dar?
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Angesichts der vielen Reformbestrebungen ist die Einschätzung des Nutzens
der meisten Reformkonzepte und insbesondere von Managementkonzepten eher
ernüchternd. Offensichtlich haben sich diese in den Augen der Führungskräfte
der Ministerialverwaltung nur beschränkt bewährt. Nach langen Jahren der Re-
form von Strukturen, Instrumenten und Prozessen sehen Führungskräfte heute
insbesondere eine herausragende Bedeutung des eher „weichen“ Themas Perso-
nal- und Führungskräfteentwicklung. In der Wissenschaft wurde früh auf die Be-
deutung flankierender Fortbildung hingewiesen, ohne die weder Verständnis
noch Anwendung neuartiger Instrumente möglich sein würden. Dieser hohe Be-
darf fiel in vielen Behörden Kürzungen im Zuge der Einsparungen zum Opfer
bzw. existierten lange Zeit besonders für die Führungsebene kaum passende Fort-
bildungsformate. Der Reformansatz Kundenorientierung wird ebenfalls als stark
erfolgsversprechend angesehen, was sich mit den Ergebnissen der NSM-Evalua-
tion auf kommunaler Ebene deckt (Bogumil et al. 2007). Dieses Ergebnis ist er-
staunlich, da die Ministerien kaum direkten Bürger- oder Kundenkontakt haben.
Die Ergebnisse zeigen auch hohe Korrelationen zwischen einzelnen Reformansät-
zen wie etwa zwischen Föderalismusreform und Bürokratieabbau (Pearsons
r=0,441**) sowie zwischen der Reform des Dienst- und Haushaltsrechts (Pearsons
r=0,496**).

Ähnlich der Fülle verschiedenster Reformansätze besteht innerhalb der Ma-
nagementkonzepte ein breiter Kanon sehr unterschiedlicher Instrumente. Grund-
sätzlich ist der Bekanntheitsgrad dieser Instrumente auch in der deutschen Minis-
terialverwaltung bereits sehr hoch (vgl. Abb. 3), wobei zu vermuten ist, dass diese
Einschätzungen vielfach nicht auf eigenen Anwendungserfahrungen basieren. 
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n Sie folgende Ansätze der Verwaltungsreform in Hinblick auf eine verbesserte Verwaltungsführung?
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Den höchsten Nutzen messen die Befragten wiederum der Personalentwick-
lung sowie den Mitarbeitergesprächen bei. Stärker quantitativ geprägte Manage-
mentinstrumente wie etwa Controlling, KLR, Leistungskennzahlen, Berichtswe-
sen, Produktsteuerung aber insbesondere auch Kundenbefragungen stossen
hingegen auf Vorbehalte, wobei die Einschätzungen einzelner Instrumente stark
korrelieren.3 Die Ergebnisse bestätigen, dass sich die Managementreformen der
Vergangenheit aus Sicht der Befragten zu stark mit Fragen der Instrumente und
weniger mit den erforderlichen Qualifikationen der Anwender auseinander setzen
(Röber 2005).

Durchaus überraschend ist auch die hohe Wertschätzung der strategischen
Planung, die gemeinhin in der deutschen Ministerialverwaltung als allenfalls
schwach entwickelt gilt. Die Einschätzung der Zweckmässigkeit von Zielsystemen
verstärkt diesen Eindruck, denn zweifellos sind solche für strategische Planung
unverzichtbar. Auffällig ist auch die stark abfallende Wertschätzung der Kunden-
befragungen auf der Instrumentenebene im Vergleich zu der als hoch einge-
schätzten Zweckmässigkeit von Kundenorientierung als Verwaltungsreforman-
satz.

Nach über fünfzehn Jahren NSM-geprägter Verwaltungsmodernisierung stellt
sich für Deutschland die Frage, zu welchen Veränderungen dies in der Ministeri-
alverwaltung geführt hat. Es zeigt sich deutlich, dass die betriebswirtschaftlich
fundierten Reformansätze (wirtschaftliches Denken, Einsatz von Managementin-
strumenten, strategische Planung, Führungskräfteentwicklung) vergleichsweise
wenig gegriffen haben (vgl. Abb. 4). 

3 Zum Beispiel:  Strategische Planung und Zielsystem r=0,561**; Leistungsprämien und Leistungsori-
entierte Budgetierung r=0,531**; Berichtswesen und Controlling r=0,477**; KLR und Produktsteue-
rung r=0,552**; Doppik und Leistungsorientierte Budgetierung r=0,452**; Leistungskennzahlen und
Benchmarking r=0,457**
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Deutliche Veränderungen werden allein im Bereich der IT wahrgenommen.
Die vergleichsweise noch relativ starke Veränderung der Führungs- und Organi-
sationsstrukturen ist mehr klassischen Restrukturierungsmassnahmen in Folge
der Konsolidierungszwänge als den Ideen des NSM zuzurechnen. Andererseits
werden in nahezu allen Bereichen mehrheitlich Veränderungen festgestellt, was
vermuten lässt, dass es zumindest gelungen ist, einen Bewusstseinswandel in
Hinblick auf Aspekte wie Führungsstil, strategische Planung, Wirtschaftlichkeit,
Managementinstrumente oder Bürgerorientierung einzuleiten.

Vergleicht man diese Einschätzungen mit anderen Ergebnissen der Untersu-
chung, werden erhebliche Unterschiede zwischen «soll» und «ist» bzw. ein Imple-
mentationsgap deutlich. Das Gesamtausmass der Veränderungen scheint trotz zu-
nehmender Offenheit gegenüber einer Managementlogik eher gering zu sein,
und es überwiegt weiterhin das Bild einer relativen Stabilität. 

4. Merkmale erfolgreicher Verwaltungsführung

Ministerialverwaltungen wird seitens der Wissenschaft vielfach eine unterentwi-
ckelte Führungskultur, gelegentlich sogar kaum vorhandene eigentliche Füh-
rungstätigkeit unterstellt (Hansmann 2007; Fisch 1997; Hesse, Ellwein 2004). Das
Denken in Zuständigkeiten, Verfahrensvorschriften, bürokratischen Organisa -
tionsmustern und Ressortegoismus prägen danach die Ministerialverwaltung. Vor
diesem Hintergrund versuchte die Studie zu erheben, inwieweit dieses traditio-
nelle Führungsverständnis weiterhin dominiert bzw. welche Merkmale die Be-
fragten als Kriterien «guter» Führung einschätzen. Wiederum ist einzuschränken,
dass diese Einschätzung wenig über die tatsächliche Führungskultur in den Be-
hörden aussagt, sondern lediglich einen Einblick in das normative Rollenbild und
den Amtsethos, dem sich Führungskräfte heute verpflichtet fühlen, gibt. 
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sich folgende Dimensionen der Verwaltungsführung in Ihrer Behörde in den vergangenen zehn Jahren verändert?

nsatz IT Führungs- OrgFührungsstil strategische PEinsatz Managwirtschaftliche politischer Ein Mobilität der MOffenheit ggü. Führungskräfteentwicklung

34% 15% 11% 11% 7% 5% 5% 4% 3% 3%

43% 30% 39% 30% 24% 24% 18% 16% 21% 15%

17% 28% 27% 30% 28% 32% 25% 28% 36% 31%

6% 12% 13% 21% 28% 25% 30% 30% 24% 29%

2% 11% 8% 7% 9% 12% 18% 19% 11% 18%

ert 4% 2% 3% 5% 3% 5% 5% 4% 5%

34% 

15% 

11% 

11% 

7% 

5% 

5% 

4% 

3% 

3% 

43% 

30% 

39% 

30% 

24% 

24% 

18% 

16% 

21% 

15% 

17% 

28% 

27% 

30% 

28% 

32% 

25% 

28% 

36% 

31% 

6% 

12% 

13% 

21% 

28% 

25% 

30% 

30% 

24% 

29% 

2% 

11% 

8% 

7% 

9% 

12% 

18% 

19% 

11% 

18% 

4% 

2% 

3% 

5% 

3% 

5% 

5% 

4% 

5% 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 

Einsatz IT 

Führungs- Organisationsstrukturen 

Führungsstil 

strategische Planung 

Einsatz Managementinstrumente 

wirtschaftliches Denken 

politischer Einfluss 

Mobilität der MA 

Offenheit ggü. Bürgern 

Führungskräfteentwicklung 

Inwieweit haben sich folgende Dimensionen der Verwaltungsführung in Ihrer Behörde in den vergangenen zehn Jahren 

verändert? 

sehr stark verändert 5 4 3 2 gar nicht verändert 
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Die Ergebnisse dieser Bewertungen lassen auf die Herausbildung hybrider
Identitäten schliessen (vgl. auch Meyer, Hammerschmid 2006). Es spiegeln sich
sowohl klassische Merkmale des Beamtenethos (exakte Rechtsanwendung, Objek-
tivität, Ausrichtung auf Gemeinwohl, Wertevermittlung) als auch wie Gedanken
und Werte des New Public Management (Ergebnisorientierung, proaktives Agie-
ren, Wirtschaftlichkeitsdenken) wider. Das häufig beklagte ressortegoistische Ab-
sichern von Fachbereichsinteressen wird deutlich abgelehnt. Überraschend ist
auch die hohe Distanzierung gegenüber der politischen Rolle als Spitzenbeamte
(politischer Interessenausgleich, Umsetzung des politischen Auftrags), die offen-
sichtlich mit dem tradierten Beamtenethos wenig kompatibel ist. Diese Einschät-
zungen «guter» Führung gereichen der Verwaltungsmodernisierung im Grunde
zum Vorteil. Tatsächlich besteht etwa eine signifikante Korrelation (Pearsons r =
0,389**) zwischen dem Kriterium Wirtschaftlichkeitsdenken und der positiven
Einschätzung von Managementkonzepten. 

Ebenfalls in Richtung einer zunehmenden Bedeutung von Leadership bzw.
Führung weist die Frage nach der Einschätzung notwendiger Kompetenzen für
eine Karriere als Führungskraft in der deutschen Ministerialverwaltung hin. Mit-
arbeiterführung wird klar als wichtigste Kompetenz erachtet (vgl. Abb. 6). Ange-
sichts der legalistischen Verwaltungskultur und des hohen Anteils von Juristen
überrascht vorallem, dass Rechtskenntnisse vergleichsweise am geringsten einge-
schätzt werden. 
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Welches sind aus Ihrer Sicht Kriterien "guter" bzw. "erfolgreicher" Verwaltungsführung? 

sehr wichtig 2 3 4 5 wenig wichtig 

Abb. 5 Kriterien «guter» Verwaltungsführung



Die Führungsebene der Abteilungsleitungen der Ministerien ist in hohem
Masse formal und funktional politisiert (Schwanke, Ebinger 2006). Aus dem
Selbstverständnis der Befragten heraus sind für den beruflichen Aufstieg jedoch
weniger persönliche Verbindungen und Netzwerke, denn ein grundsätzliches Ver-
ständnis politischer Prozesse notwendig, dessen hohe Relevanz allerdings in ge-
wissen Widerspruch mit der sich selbst zugeschriebenen apolitischen Rolle steht

5. Entwicklungsbedarf in der Fortbildung von Führungskräften

Führungskräfteentwicklung und Aus- und Weiterbildung von Führungskräften
wird sowohl von akademischer Seite als auch in der Verwaltungspraxis als einer
der wichtigsten und gleichzeitig lange Zeit vernachlässigten Bereiche der Verwal-
tungsmodernisierung erkannt (Koch 2008). Dieses Manko bezieht sich besonders
auf die spezifischen Fortbildungsbedarfe der Führungskräfte. Auffällig ist der aus
Sicht der Befragten besonders hohe Fortbildungsbedarf in Hinblick auf «soft
skills» wie Kommunikation, Motivation und Wertvorstellungen (vgl. Abb. 7).
Auch andere Untersuchungen haben bestätigt, dass in mangelnder Motivation
der Mitarbeiter eines der grössten Hindernisse der Verwaltungsmodernisierung
gesehen wird (Bogumil et al. 2009, 62). Aber auch des Wissen über Steuerungsin-
strumente sowie Analyse- und Methodenkompetenz wird eine hohe Bedeutung
eingeräumt. Die traditionell vielfach dominierenden Themen wie Personalwesen,
Organisation und Haushaltswesen fallen stark zurück und werden weniger als
Führungs- denn als Expertenthemen erachtet. Bis dato hat es in der Ministerial-
verwaltung nur vergleichsweise nur wenig konkrete Massnahmen zur Dezentrali-
sierung dieser Zuständigkeiten gegeben, so dass die Bedeutung dieser klassischen
Führungsthemen auch aus mangelnder eigener Erfahrung nur in beschränktem
Ausmass gesehen wird. 
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Abb. 6 Karriereanforderungen



Die Einschätzung dieser Prioritäten korreliert signifikant und in zu erwarten-
der Richtung mit der Einschätzung der Relevanz bestimmter «Leadership-Heraus-
forderungen». So erachten Führungskräfte, welche die Haushaltskrise als zentrale
Herausforderung sehen, Wirtschaftlichkeit und Haushaltswesen als besonders
wichtige Fortbildungsthemen (Pearsons r=0,203**; Pearsons r=0,210**). Ein ähnli-
cher Zusammenhang besteht zwischen dem Fortbildungsthema Kommunikation
und der Wahrnehmung der sozialen Bedürfnisse der Mitarbeiter als zentrale
«Leadership Herausforderung» (Pearsons r=0,187**).

Die Mehrheit der Befragten bescheinigt ihren Behörden den Stellenwert der
Führungskräftefortbildung mittlerweile erkannt zu haben. Relativ hohe Zustim-
mung besteht auch dahin, dass ein üblicher Universitätsabschluss den Anforde-
rungen an eine Führungskraft in der öffentlichen Verwaltung nicht gerecht wird
und ergänzende Massnahmen der Weiterbildung erforderlich sind. 

Vor dem Hintergrund des attestierten hohen Bedarfs an Führungskräftefort-
bildung können die Ergebnisse hinsichtlich der genutzten Fortbildungsquellen
nicht zufrieden stellen. Grundsätzlich wird in Hinblick auf die Lösung von Ma-
nagementproblemen auf keine der angeführten Fortbildungsquellen stärker zu-
rückgegriffen, so dass sich die Frage aufdrängt, ob und woraus der Fortbildungs-
bedarf gedeckt wird. Relativ am stärksten genutzt werden Internet, Tagungen,
Seminare und vor allem der Austausch mit den eigenen Kollegen. 
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Welche Themen sollten in der Führungskräftefortbildung besonders stark berücksichtigt werden? 

sehr wichtig 5 4 3 2 wenig wichtig 

Abb. 7 Inhalte der Führungskräftefortbildung



Problematisch erscheint in Deutschland die offensichtlich fehlende Orientie-
rung an ausländischen Verwaltungserfahrungen sowie die geringe Etablierung
akademischer Fortbildungsprogramme, wie sie Hochschulen oder Verwaltungs-
akademien anzubieten vermögen. Berater, Tagungen, Kollegen oder Seminare
können allenfalls punktuell einzelne Fragen beleuchten, für die notwendige Ver-
mittlung grundsätzlicher methodischer und Führungsqualifikationen erscheinen
sie allerdings weniger geeignet. Tatsächlich existieren erst seit einigen Jahren ge-
eignete Public Management-Studiengänge, so dass in Deutschland in der Aus-
und Fortbildung allgemein sowie speziell der Führungskräfte in der öffentlichen
Verwaltung trotz beobachtbarer Bemühungen noch erhebliche Entwicklungspo-
tenziale bestehen (Reichard, Röber 2009; Bruns, Ridder 2005).

6. Schlussfolgerungen

Im Rahmen dieser Erhebung wurde auch der Einfluss sowohl struktureller wie
auch persönlicher Einflussfaktoren näher untersucht. Grundsätzlich hat sich die
Relevanz dieser Faktoren als gering herausgestellt und existiert nur bei einzelnen
Fragen und in erwarteter Form. So sind etwa Führungskräfte in Oberbehörden
den Verwaltungsreformen und insbesondere den Managementthemen gegenüber
wesentlich offener und positiver eingestellt (Kendall Tau-b=0,205**). Ähnlich
verhält es sich gegenüber Ansätzen stärkerer Transparenz oder Bürgerorientie-
rung (Kendall Tau-b=0,138**). Auf der anderen Seite scheint in Oberbehörden po-
litisches Verständnis eine geringere Bedeutung als Karriereanforderung zu besit-
zen (Kendall Tau-b=-0,251**). Juristen weisen im Vergleich zu Nichtjuristen eine
höhere Skepsis gegenüber betriebswirtschaftlichen Management- und Steue-
rungskonzepten auf (Kendall Tau-b= -0,150**). Interessanterweise liess die Unter-
suchung des Einflusses persönlicher Faktoren (Geschlecht, Dienstalter und Be-
rufserfahrungen in der Privatwirtschaft) kaum einen signifikanten Einfluss auf
die Einschätzungen der Führungskräfte erkennen, so dass auch keine klare Typo-
logie der befragten Führungskräfte ableitbar ist. Die Ursachen dafür lassen sich
nur vermuten. Möglicherweise bewirkt die Ministerialverwaltung über ihre etab-
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Welche Quellen nutzen Sie, wenn Sie sich in Themen der Verwaltungsführung fortbilden möchten? 

sehr stark 5 4 3 2 sehr wenig 

Abb. 8 Quellen der Fortbildung von Führungskräften



lierten Kultur- und Organisationsprinzipien eine starke und schnell wirkende So-
zialisation (Hesse, Ellwein 2004). 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass nach fünfzehn Jahren betriebs-
wirtschaftlich orientierter Verwaltungsreformen in deutschen Ministerverwaltun-
gen erste Veränderungen vor allem auf Ebene der Einstellungen feststellbar sind.
Allerdings verblieben die Reformbemühungen zu häufig lediglich auf der «talk»-
Ebene und wurden nur in begrenztem Ausmass umgesetzt. Der Bekanntheitsgrad
der Managementinstrumente ist bereits relativ hoch, deren Nutzen und Wirkung
wird allerdings sehr skeptisch betrachtet. Die Erkenntnis, dass die Besonderheiten
der Ministerialebene mit einer betriebswirtschaftlich orientierten Verwaltungsre-
form nicht kompatibel zu sein scheinen, greift unseres Erachtens jedoch zu kurz.
Stattdessen bedarf es sowohl einer Anpassung der Reformkonzepte an die gege-
bene Verwaltungskultur und kontextuelle Erfordernisse, flankiert durch die Qua-
lifikation von Führungskräften. Die in dieser Erhebung festgestellte grundsätzli-
che Offenheit der Führungskräfte gegenüber Leadership und Managementthemen
lässt hier Möglichkeiten und Ansatzpunkte erkennen. So sind Art und Erfolg der
Verwaltungsmodernisierung zwar in hohem Masse durch den institutionellen und
kulturellen Rahmen der Verwaltung bestimmt, dieser lässt sich jedoch durch Ver-
waltungsmodernisierung – darin liegt ja deren Zweck – mittelfristig verändern
(Teisman, van Buuren 2007). Sind die Chancen für einen Paradigmenwechsel der
deutschen Ministerialverwaltung auch gering (König 2006), so ist eine Moderni-
sierung der Verwaltung in Anbetracht der zukünftigen «Leadership-Herausforde-
rungen» unverzichtbar (OECD 2001). 

Die Untersuchung lässt erkennen, dass die Reformen in der Vergangenheit zu
sehr auf IT-Infrastruktur, Instrumente, Personalabbau und strukturelle Verände-
rungen fokussierten und die «weichen» Aspekte der Verwaltungsmodernisierung
vielfach vernachlässigten. Die einhergehende Qualifikation der Mitarbeiter und
Führungskräfte wurde weitgehend ausgeklammert, so dass das förderliche Um-
feld nicht entstehen konnte. Wenn Verwaltungsmodernisierung «im Kern Perso-
nalentwicklung bedeutet» (Pitschas 2006, 172), so lag hier und in dem attestier-
ten Führungsdefizit (NRW Regierungskommission 2003) der entscheidende
Schwachpunkt. Die Relevanz und erforderlichen Inhalte der Führungskräfteent-
wicklung sind zwischenzeitlich zwar erkannt, stossen in der Verwaltungspraxis
allerdings häufig auf begrenzte Ressourcen und Angebote. Dies ist umso bedau-
erlicher, da die Führungskräfte sehr wohl positive Vorstellungen von ihren Füh-
rungsaufgaben besitzen und die Bereitschaft zu entsprechender Qualifizierung
sowie die Erkenntnis zentraler Zukunftsherausforderungen vorhanden sind. Die
erfolgreiche Umsetzung der Verwaltungsmodernisierung sollte daher zukünftig
stärker bei den Führungskompetenzen ansetzen, um die notwendige Steuerung
von Veränderungsprozessen zu ermöglichen (Schridde 2005). Die Ergebnisse der
vorliegenden Studie legen nahe, dass sich die Behörden in Hinblick auf die Ein-
führung von Reformkonzepten und -instrumenten einschränken und stärkeres
Gewicht auf eine systematische und den Veränderungsbedürfnissen entspre-
chende Personalentwicklung und Führungskräftequalifizierung legen sollten.
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Résumé

Suivant différents courants de pensées à l’échelle internationale, plusieurs ini-
tiatives pour réformer le management ont été introduites cette dernière décade.
Se basant sur des résultats d’une enquête menée parmi des cadres bureaucrates,
cet article étudie leurs expériences, leurs perceptions du public management et
les challenges au niveau leadership. L’étude conclut que tandis que l’idée de ré-
former le management gagne de l’importance, l’application dans l’administra-
tion publique allemande est encore rare. Elle révèle néanmoins que de plus en
plus de cadres s’intéressent à ces nouvelles idées de leadership et  management
et se focalisent sur le développement personnelle.

Summary

Along with international trends various management-driven reform initiatives
have been introduced throughout the last decade. Drawing on first empirical re-
sults of a recent survey among top bureaucrats, this article analyses executive
perceptions of public management and leadership challenges and experiences
against this background. The paper concludes that while the general idea of a
managerial reform agenda gains increasing salience, the implementation within
the German public administration still is rather limited. However the survey
also reveals an increasing openness of executives towards leadership and ma-
nagement topics and the strong need for an increasing focus on personnel de-
velopment.
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