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Welche Krise...

... nehmen wir denn mal?

Krisen und der Druck der Veranderung betreffen Individuen und Gruppen auf
allen Ebenen. Von der Einzelperson liber Teams und Wirtschaftszweige bis
hin zu Staaten und der Welt im Ganzen (piamond, J. (2022).
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Welche Krise..?

Definition von Krise
« Substantiv krisis, Verb krino (aus dem Griechischen)
* trennen, entscheiden, einen Unterschied machen, Wendepunkt

Der Wendepunkt stellt eine Herausforderung dar. Es entsteht der Druck, neue
Methoden zur Losung des Problems zu finden, wenn sich frihere Methoden als
ungeeignet fur diese Herausforderung erwiesen haben. (Diamond, J. (2022).
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Welche Krise..? {( Eﬁtgls/
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Angelehnt die Forschung zu individuellen Krisen schlagt Jared
Diamond (2022) folgende Faktoren vor, die den Ausgang staatlicher
Krisen beeinflussen kdnnen:

Nationaler Konsens besteht, dass sich der Staat in einer Krise befindet.
Die Akzeptanz, dass es in der Verantwortung des Staates liegt, etwas zu tun
Eingrenzen der nationalen Probleme, die gelost werden mussen.

Andere Staaten um materielle oder finanzielle Hilfen bitten.

Sich ein Beispiel an anderen Staaten nehmen, um die Probleme zu |0sen.
Nationale Identitat

Ehrliche Selbsteinschatzung

Historische Erfahrungen mit friheren Staatskrisen

Umgang mit staatlichem Versagen

Situationsspezifische nationale Flexibilitat

Freiheit von geopolitischen Beschrankungen
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SUnsere” Krise

Demografischer Wandel als (eine) Ursache des
Fachkraftemangels

Alterspyramide weltweit (2017)
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“Es geht um nicht weniger als die Frage, ob
der offentliche Sektor seine Kernaufgaben in
Zukunft noch erfullen kann”

Volker Halsch, Staatssekretar a.D., PWC und Strategy& Deutschland



Fachkraftemangel als Krise der 6ffentlichen
Verwaltung

Entwicklung des Fachkraftemangels bis zum Jahr 2030
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Quelle: PriceWaterhouseCoopers (2022, S. 6)
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Was kann die 0V unternehmen, um diese Krise zu
uberstehen?

Empfehlungen der Studie (PWC, 2022):

Schnellere

Attraktivitat des
offentlichen

Digitalisierung der

Verwaltung Renten- und

Sektors steigern _ o
Pensionseintritt

Personalgewinnung flexibilisieren

Motivation und
Arbeitsfahigkeit
starken

optimieren Austausch mit

Privatwirtschaft

Quereinstiege starken

erleichtern Durch Kooperation

Leistungsfahigkeit

Qualifizierte

Ehrenamt

erhohen

Zuwanderung stirken
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Ungunstiges Verwaltungsklima — Einige Fakten

Hohe Krankenstande und Dienstunfahigkeitsquoten des 6D werden mit den
vergleichsweise unglinstigen Verwaltungsklima erklart

* % hohere Wahrscheinlichkeit fir Arbeitsunfahigkeit aufgrund von psychischen und
Verhaltensstorungen auf - Tendenz seit Jahren steigend

e Beschaftigte in der 6V fehlen 20% mehr als Beschaftigte in anderen Bereichen
* Unzufriedene Beschaftigte haben 3x haufiger gesundheitliche Probleme

* Beschaftigte, die angeben, in einer negativen Atmosphare zu arbeiten, fehlen 2x
haufiger mit Jahresfehlzeiten Gber zwei Wochen

Neben Wertschatzung ist das eng verwandte Thema Vertrauen eine zentrale Kategorie fur
die Herstellung eines positiven Verwaltungsklimas
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Wo liegen genau die “Pain Points” im Bereich der
Fihrung? (1/2)

,Bleibebarometer Offentlicher Dienst” (BMI, 2022):

* Von knapp 7.500 befragten Verwaltungsbeschaftigten wiirden
31% in die Privatwirtschaft wechseln, sofern ein Angebot
vorlage; Grinde: u.a. hdheres Gehalt, Flexibilitat, mehr
Anerkennung und Wertschatzung

* nur 54% geben an, Wertschatzung durch ihre Fihrungskraft zu
erfahren

* nur42% geben an, Entwicklungsmaoglichkeiten durch ihre
Flihrungskraft aufgezeigt zu bekommen

e 20% fuhlen sich unterfordert; 10% geben Uberforderung an
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Wo liegen genau die “Pain Points” im Bereich der
Fihrung? (2/2)

Rangreihe der Form der Anerkennung, die
gemeint/gewdlinscht ist (BMI, 2022):

3. Wertschatzung

4. Bezahlung 5. Beforderung 6. Pramien
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Zusammenhangsmodell Arbeitszufriedenheit und
Organisationserfolg

4 hd hd ) )
Flihrungs- Arbeits- Arbeits- Leistung/
Input zufriedenheit| motivaton Erfolg
N\ A PN J J

Vgl Eisenhardt (2012, S. 249)
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Fuhrung in der Krise?

Fuhrungsdimensionen

A FUhrung

Mitarbeiter-
Orientierung

Thomas Wendt (2020), 22:

Neben dem Management der Organisation, das
majfSgeblich an der Struktur arbeitet, kommt
deshalb der Fiihrung (...) eine anders gelagerte
Funktion zu. Fiihrung zielt vor allem auf die
Ausgestaltung der personenabhdéingigen
Interaktionsbeziehungen {...).

Noch einmal anders formuliert: Fiihrung
kompensiert die Imperfektion der Organisation ,
oder anders gesagt, des Managements.

--> Wendt spricht sich fiir eine zweite Dimension,
der mitarbeiterorientierten Fihrung aus, neben
dem reinen Management.

Management

Aufgaben
o — & .
v—J ) orientierung
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Fuhrung in der Krise?

Fuhrungsdimensionen

A FUhrung

&8& Mitarbeiter-
Orientierung

e

~

”
e Veranderungs-

Orientierung

’ \
~
-
~
”

Management

Aufgaben- ™
v—J ) orientierung
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Fuhrung in der Krise!

Transformationale Fuhrung - Hintergrund

88& Mitarbeiter-
Orientierung

Veranderungs-
Orientierung
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Fuhrung in der Krise!

Transaktionale Fiihrung ‘ Transformationale Fiihrung

@

Q

@ s

- Eher aufgabenorientiert
Entlastung der FUhrungskraft fir

wichtige Aufgaben

~

\

/

“ Mitarbeiterorientiert
Befahigung der Mitarbeiter:innen



Fuhrung in der Krise!

Transaktionale Fiihrung ‘ Transformationale Fiihrung

© 11111 © 11181

Flhrt transaktional und verwaltend
Flhrt UGber Prasenzorientierung

Schatzt Kontrolle, Weisung, Ansage

Fuhrt Gber die Detailebene

Reduziert Risiken und agiert mit engen
Handlungsspielraumen

Agiert auf Sachebene

Hierarchie ist der Glaubenssatz:
Uber- und Unterordnung

Flhrt transformational und gestaltend
Fihrt Gber Vertrauen und ggf. digital

Schatzt Delegation, Entscheidungs-
freiraume, Wertschatzung

Flhrt Gber Visionen/Zielvorstellungen

Ermutigt auch mal Fehler zu machen,
gibt Gestaltungsspielraume

Agiert auf Beziehungsebene als Coach

Heterarchie ist der Glaubenssatz:
gleichberechtigtes Miteinander



Fuhrung in der Krise!

Transformationale Fuhrung — Effekte forschungsbasiert

Eine grofe Anzahl empirischer Studien konnten den praktischen Nutzen dieses Modells
bestatigen.

Empirisch bestatigt:

Transformationales Fuhrungsverhalten flhrt zu
(1) besseren wirtschaftlichen Erfolgen

(2) mehr Leistungsbereitschaft

(3) besseren personlichen Beziehungen

(4) geringeren Fluktuationsraten

(5) einer groBeren Mitarbeiterzufriedenheit
(6) mehr Kreativitat und

(7) einer hoheren Rate der Umsetzung von Zielen.
(Robbins (2011), S. 3)

(8) die Trainierbarkeit und der Nutzen entsprechender Flihrungstrainings
(Abrell, Rowold, Weibler & MOneinghoff 2011; Antonakis, Fenley & Lietchi 2012; Brown & May 2010).
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Was ist nun zu tun in Bezug auf ,,Fuhrung“?
Beitrag der Behorden

* Ausbau der transformationalen Fihrung; Einfihrung von
Fihrungsfeedback/360-Grad Feedback zur Verbesserung der Soft Skills auf
Leitungsebene; hierdurch verbesserte Wertschatzung und stetige
Veranderung des Organisationsklimas

e Uberdenken der teils tief verankerten Strukturen und Arbeitsweisen im
offentlichen Sektor (z.B. Hierarchie vs. Agilitat, Linie vs. Projekt)

* Eigenverantwortung starken, Fihrung ermoglichen, Frustration verringern
(z.B. Zeitraubende Mitzeichnungen Uber eine Vielzahl von Hierarchieebenen
hinweg deutlich verkiirzen)
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Welchen Beitrag konnen wir als Hochschule
leisten?

Ziel der Ausbildung an der HS Bund sowie allen Verwaltungshochschulen:

Employability
Pramisse:

Verwaltungen sind komplexe, von innen und aullen bestandig irritierte
Systeme

e Verstandnis fur die hohe organisationale Komplexitat erzeugen und
Umgangsweisen mit derselben vermitteln

* FlUhrung als essentiellen Bestandteil der Ausbildung verstehen

* Fuhrung nicht nur von der Mitarbeiterfuhrung aus denken, auch im Kontext der
lateralen Fiihrung sowie des Projektmanagements

e Alumni-Netzwerke bilden; Fiihrungstrainings und Netzwerkbildung anbieten
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Unser Fazit...

Ist die Fiihrungskultur in der deutschen Verwaltung nur fiir
Schonwetterzeiten geeignet oder , kann sie auch Krise“?

Weder noch...

Oder:

e Es braucht eine Verschmelzung von Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung
e (kostenlose) Anerkennung und Wertschatzung sollte groRzligig verteilt werden

* Feigenblatter. i.S.d. Berufung auf Verwaltungspezifika missen abgelegt
werden

e Krisen und Fehler sollten angenommen werden, um Veranderung anzustofRen
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