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EinfGhrung






l. Warum ein FUhrungsleitfaden flr
die Verwaltung?

Vor dem Hintergrund unserer Berufserfahrungen (nicht nur) in der 6f-
fentlichen Verwaltung schreiben wir diesen Fiihrungsleitfaden fiir alle,
die mehr tiber gute Mitarbeiterfiihrung wissen wollen, die ein Amt als
Fiihrungskraft anstreben und diejenigen, die als Fiihrungskraft in Be-
hérden arbeiten. Wir sind tiberzeugt davon, dass es einer (potenziellen)
Fithrungskraft niitzt, sich (immer mal wieder) mit kurz zusammenge-
fassten Leitlinien guter Fiihrung theoretisch zu beschaftigen und sich
die Regeln guter Fithrung ins Geddchtnis zu rufen. Eine Fiihrungskraft
braucht Qualifikationen, deren Schulung in der Ausbildung der Hoch-
schulen fiir 6ffentliche Verwaltung und im juristischen oder verwal-
tungswissenschaftlichen Studium meistens zu kurz kommt, die aber in
der behordlichen Fithrungspraxis oft wichtiger sind als Fachkenntnisse.

Der uniiberschaubaren, umfassenden und manchmal ausufernden
Literatur tiber Fiihrung wird hier eine bewusst kurze und praxisnahe
Zusammenfassung von Fiithrungsgrundsédtzen und Fiihrungsfahigkei-
ten, die in der Exekutive eine ma3gebliche Rolle spielen, zur Seite ge-
stellt. Das Buch ist die Quintessenz unserer Erfahrungen als Diplom-
verwaltungswirtin und Juristin mit Tatigkeiten unter anderem bei der
Organisationsabteilung einer Grofdstadt, als Prokuristin einer (kom-
munalen) Wohnungsbaugesellschaft und als Hochschuldozentin, Coach
und Seminarleiterin in verschiedenen Fortbildungsinstitutionen von
Wirtschaft und Verwaltung sowie als gelernter Diplomverwaltungs-
wirt und Jurist als Fiihrungskraft in unterschiedlichsten Beh6rden und
Dienststellen des Landes Baden-Wiirttemberg, unter anderem als Re-
gierungsvizepradsident, Landespolizeiprasident und als Amtschef in ver-
schiedenen Ministerien.



EinfUhrung

Die offentliche Verwaltung ist mehr denn je auf qute Fiihrungskrdfte
angewiesen. lhre Aufgaben werden durch zahlreiche gesetzgeberische
Entscheidungen immer vielfdltiger und komplexer. Das Personal wird
eher weniger als mehr, weil der Staat beim aktuellen Fachkraftemangel
nicht mit konkurrenzféhiger Bezahlung und attraktiven Arbeitsbedin-
gungen locken kann. Die Rekrutierung guten Nachwuchses fiir die Ver-
waltung wird immer schwieriger.

Es deutet auch vieles darauf hin, dass immer weniger junge Mit-
arbeitende ein Fiihrungsamt anstreben. In zahlreichen Gesprachen mit
Nachwuchskriften mussten die Autoren erfahren, dass »Work-Life-Ba-
lance« fiir viele junge Leute wichtiger zu sein scheint, als Karriere und
die Erlangung einer Spitzenposition in einer 6ffentlichen Institution.

Gute Fihrung muss dies kompensieren, indem sie Mitarbeitende
motiviert und ihnen hilft, in ihrer Arbeit Erfiillung zu finden. Die gute
Fiihrungskraft ist sich dessen bewusst und sie weif}, dass ihre Arbeit
der standigen Reflexion und der Beschéftigung mit den nachfolgenden
Themen der Fithrung in Behérden bedarf. Sie verldsst sich nicht auf Pra-
sidententitel und Dienstwagen, sondern kiimmert sich fiirsorglich um
ihre Mitarbeitenden und kombiniert ihre Amtsmacht mit der Sorge um
jede und jeden, die in ihrer Behorde arbeiten.



. Vertrauensschwund in
FUhrungskrafte

Fiihrungskréfte in Ministerien, Behérden und unterschiedlichen &f-
fentlichen Institutionen werden meist aufgrund ihrer hohen Fachkom-
petenz ernannt. Fachwissen qualifiziert aber niemanden fiir eine Lei-
tungsposition. Fachlich hervorragende Mitarbeitende wollen natiirlich
beférdert werden und steigen in der Behordenhierarchie automatisch
zur Fihrungskraft auf, weil es kaum gut dotierte reine Fachkarrieren
gibt. Immer wieder gibt es auch Ernennungen von Fiihrungskréften,
die keine Fachkarriere aufzuweisen haben, sondern die in einer politi-
schen Partei oder einem Parlament tdtig waren und keine oder wenig
Behordenpraxis haben. Das Problem solcher Fiihrungskriéfte, gleich-
gtiltig ob sie eine Behorden- oder eine politische Karriere aufzuweisen
haben, ist, dass sie Personal- und Behorden-Fiihrung in den seltensten
Féllen gelernt haben. Manche lernen tatsdchlich gut zu fiihren in der
taglichen Praxis des Fiihrungsjobs, aber nicht wenige versagen auch als
Fiihrungskraft. Sie bleiben »Obersachbearbeitende, die glauben, alles
selbst besser zu konnen und zu wissen als ihre Mitarbeitenden. Manche
verlieren sich, weil sie sich personlich um jedes Detail in ihrem Verant-
wortungsbereich kiimmern und zu »Kontrollfreaks« werden, die ihre
Mitarbeitenden dauernd kontrollieren und tiberwachen. Und manche
schaffen es einfach nicht, sich der Behordenkultur zu ndhern, sondern
sie versuchen eine Behorde intuitiv so zu fiihren, wie sie ihren Machtbe-
reich in einer politischen Partei gefestigt haben. Das mogen sie jeweils
fur gute Fiihrung halten, das ist aber keine Fiihrung, wie sie moderne
Dienstleistungsbehorden brauchen.

Manche (neue) Fiihrungskriéfte, und das ist wahrscheinlich noch
schlimmer, werden auch zu scharfziingigen unnahbaren Tyranninnen
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