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Aktuelle Herausforderungen der 
Öffentlichen Verwaltung  

Demographischer Wandel 

• Wirkt auf die Anzahl der erwerbsfähigen Personen und die Altersstruktur der 
Belegschaft 

Fachkräftemangel 

• Kampf um Fachkräfte und Talente nimmt zu 

Arbeitsverdichtung / zunehmende Dynamik 

• Höhere Belastung am Arbeitsplatz / Überforderung / Erkrankung? 



Wissen / Kompetenzen als entscheidender Faktor 

• Steigende Nachfrage an qualifizierten Fachkräften 

Web 2.0 / Social Media 

• Vielfältige Quellen / vielfältige Kommunikationskanäle 

Attraktive Angebote und Perspektiven für Leistungsträger 

• Steigende Gefahr des Wissens- und Kompetenzverlustes 



Wertewandel 

• Passen die Angebote zu den Erwartungen?  

Digitalisierung 

• Kommen alle mit dem hohen Tempo mit? 

Bürokratisierung / Rechtsprechung 

• Formelle Barrieren erschweren ein nachhaltiges PM 



Arbeitgeberattraktivität 
 

Eine Arbeitgebermarke muss nach innen das halten, 
was sie nach außen verspricht 

-> Die Kultur einer Organisation wird bestimmt 
durch die Art, wie Werte im Alltag tatsächlich gelebt 
werden 

> Führungskultur und Führungskäfte(entwicklung) 
sind damit zentraler Bestandteil bzw. Voraussetzung 
eines attraktiven Arbeitgebers 



Führung als wechselseitiger Prozess 

• Führung kann selbst in Zwangssituationen nur begrenzt als 
einseitiger Prozess realisiert werden. 

• Führung erfolgt oft 

– Informell (ohne Formalitäten, zwanglos) 

– Implizit (ohne ausdrücklichen Hinweis in einer Aussage 
enthalten) 

– Nonverbal (Verständigung ohne Worte) 
 

 Der  Begriff Führungsbeziehung macht die Wechselseitigkeit 

der Einflussgestaltung zwischen Vorgesetzten und 

Mitarbeitern besser deutlich. 

 



Die beiden „Basis-Orientierungen“ einer 
Führungskraft 

Aufgaben- / Sachorientierung Beziehungsorientierung 

Führungskraft 
(FK) 

FK führt primär über eigene 

fachliche Beiträge: FK Ist 

intensiv in den fachlichen 

Dossiers/Teilaufgaben der 

einzelnen MA präsent; MA 

werden unter fachlichen 

Gesichtspunkten beurteilt 

 

FK führt primär über die 

zwischenmenschliche 

Ebene: Die Spezifika des 

einzelnen Mitarbeiters 

stehen im Vordergrund; MA 

werden im Kontext der 

Gesamtorganisation 

bewertet 



Idealtypischer „vertikaler“ Orientierungs- 
wandel einer Führungskraft 

Beziehungsorientierung 

Ausführungsebene 

Führungs- 
ebenen 

Aufgaben- / Sachorientierung 



Determinanten der Ausgestaltung von 
Führungsbeziehungen (Auswahl…) 

Führungs-
beziehung 

FK - MA 

Aufgaben / Ziele 

Persönlichkeit / 
Menschenbild 

Externes Umfeld 

Team-
zusammensetzung 

Selbstverständnis MA 

Organisationskultur Historie / 
Erfahrungen 

Führungsinstrumente 



Rollen-Dilemmmata einer Führungskraft 



(in Anlehnung an Neuberger 2015, S. 342f) 



Allgemeines Kompetenzmodell für 
Führungskräfte 
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Fachliche Kompetenz 
Bei der Lösung von 
gegenständlichen 

Problemen selbstorganisiert 
handeln 

Personale Kompetenz 
Sich selbst einschätzen, 

produktiv entfalten, 
entwickeln und lernen 

Soziale Kompetenz 
Sich mit anderen kreativ 

gruppen- und beziehungs-
orientiert auseinandersetzen 

Methodische Kompetenz 
Tätigkeiten, Aufgaben und 
Lösungen selbstorganisiert 

gestalten  

Kompetenz 

(Bröckermann 2009 nach Erpenbeck/Rosenstiel 2003 und Schmidt-Rathjens 2007) 



„Die berechenbare Welt“ 

Paradigmen: 
• Die Welt funktioniert nach 

klaren Regeln und ist 
berechenbar 

• Der/die ideale Führer/in kennt 
sich in dieser berechenbaren 
Welt hervorragend aus 

• Er/sie kennt die Abfolge 
einzelner Ereignisse („Wenn-
Dann-Beziehungen“) und kann 
vorausschauend  reagieren 

• In jeder Situation weiß die 
Führungskraft wie sie handeln 
sollte  

 

Planung 

Delegieren 

Kontrollieren 

Nachsteuern 

Zentrale 
Führungsaufgaben 



Paradigmen: 
• Organisationen als soziale 

Systeme 
• Systeme erzeugen die 

Elemente aus denen sie 
bestehen aus sich selbst 
heraus 

• Systeme sind auf sich selbst 
rückbezüglich. 
Wechselwirkungen machen 
die Systeme komplex und 
unberechenbar. 

• Das soziale System ist Teil 
einer komplexen Umwelt 

 

Zielklarheit 
schaffen  

Regelklarheit 
schaffen 

Ressourcenklarheit 
schaffen 

Sinn vermitteln 
und Identifikation 

stiften 

Zentrale 
Führungsaufgaben 

„Die unberechenbare Welt“ 



„Attraktive“ Führung I: 
Eher geteilt denn klassisch vertikal  

 
Vertikale Führung 
Traditionelles Führungsverständnis:  

Eine ernannte Führungskraft steht hierarchisch über dem  

Team, hat die formale Autorität und ist verantwortlich für  

die Teamprozesse sowie die Teamergebnisse (Druskat &  

Wheeler, 2003; Kozlowski, Gully, Salas & Cannon-Bowers, 1996). 

 

 

Geteilte Führung 
Polyzentrisches Führungsverständnis: 

Geteilte Führung ist ein dynamischer, interaktiver  

Beeinflussungsprozess zwischen Individuen einer Gruppe  

mit dem Ziel Gruppen- oder Organisationsziele oder  

beides zu erreichen. Die Führung ist unter den  

Gruppenmitgliedern aufgeteilt, anstatt in den Händen  

einer einzelnen Führungskraft zentralisiert zu sein  

(nach Pearce & Conger, 2003).  

= Führungskraft 

= Gruppenmitglied 

(Wegge, 2010) 



Shared-Leadership im Team 

“Stern-Modell“: Funktionen können nach bestimmter Zeit rotieren. 

Organisation 

Team-

besprechungen  

Informations-

System im Blick 

behalten 

Ansprechpartnerin  

bei Konflikten 

Urlaubs- und 

Vertretungsregelung 

Kontakt zu anderen 

Teams 

Überblick über 

Erledigungsstand 

Ziele im Blick 

behalten 

Fr.S 

Fr.A 

Fr.M 

Fr.U 

Hr.L 

Fr.M Hr.K 



„Attraktive“ Führung II:  
eher transformational denn transaktional 

Transaktionale Führung: Zielvereinbarungen auf Basis von Mitarbeitergesprächen 
 
Transformationale Führung: 

Ebene Führungskraft: 

Leitfunktion mit Blick auf die Vermittlung von Werten, Visionen und Sinn 

Die FK hat eine klare und konkrete Vision, die sich auf Zukunft der Organisation bezieht und aus den 

Bedürfnissen der Organisationsmitglieder entsteht. 

Die FK handelt als sozialer Architekt, d.h. sei unterstützt ihre Geführten darin eine gemeinsame Identität 

und Philosophie zu entwickeln 

Die Fk baut Vertrauen auf, indem sie ein klare Richtung vorgibt und sich konsistent zu den eigene 

Prinzipien verhält 

Die FK kennt ihre eigene Stärken und Schwächen und verbindet ihr Selbstbild mit der Organisation 

Ebene Mitarbeiter: 

Intrinsisch motivierte Organisationsmitglieder respektieren und vertrauen der Führungskraft 

Mit der Führungskraft gemeinsame geteilte Werte, Sinnstrukturen und Visionen 

Führungssituation: 

Handlungsbedingung und Herausforderung, die durch die Organisationsmitglieder selbständig gestaltet bzw. 

bewältigt wird.  



• Formale Organisations- und Managementstrukturen richten Führungsaktivitäten aus und 
limitieren sie gleichzeitig:  
-> Attraktives Führungshandeln bedarf flexibler Managementstrukturen 

 

• Das Personalmanagement einer attraktiven Verwaltung versteht sich als 
lebenszyklusorientierte Personalentwicklung: 

      -> Die Führungskraft wird zum/zur ersten Personalentwickler(in) ! 
 

• Ein attraktiver öffentlicher Arbeitgeber muss neben der klassischen Führungskarriere in 
Zukunft sehr viel stärker alternative und flexible Karrierewege ermöglichen und 
wertschätzen:  
-> Fach- und Projektkarriere  gerade für Quereinsteiger attraktiv 
 

These:  
Ohne eine grundsätzliche Modernisierung / Flexiblisierung des öffentlichen Dienstrechts 
verliert die Öffentliche Verwaltung weiter an Attraktivität 

 
Dies ist  auch die Basis dafür, dass Führungskräfte in Zukunft tatsächlich ihre 
Schlüsselfunktion für einen attraktiven öffentlichen Arbeitgeber wahrnehmen können  

Perspektiven: Schaffung agiler Strukturen und Prozesse  


