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Public Sector Leadership

Wie schadlich sind Konzepte der Privatwirtschaft fir den offentlichen Sektor?

Der offentliche Sektor sieht sich seit einigen Jahren mit Finanzierungsengpassen und
wachsenden Anspriichen der Birgerinnen konfrontiert. Public Sector Leadership ge-
winnt deshalb zunehmend an praktischer Relevanz. Trotzdem ist Flihrung ein Thema,
das bislang in der Public Management Literatur vernachldssigt wurde. Stattdessen wird
haufig angenommen, dass sich Leadership-Konzepte der Privatwirtschaft 1:1 auf den
offentlichen Bereich Ubertragen lassen. Dieser Beitrag zeigt auf, dass Fihrung im of-
fentlichen Sektor , anders” ist als Flihrung im privaten Sektor und dass manche Kon-
zepte der Privatwirtschaft schadlich flir den 6ffentlichen Bereich sind.

»Nichts ist so wichtig wie Fiihrung.“

Das ist einer der markanten Satze, mit denen die beiden amerikanischen Autoren Da-
vid Osborne und Ted Gaebler fir eine ,unternehmerische Verwaltung” eintreten.! In
ihrem Buch halten sie sich an die typische Rezeptur eines Managementbestsellers: ein
drastisches Bedrohungsszenario, Erfolgsstories aus der Praxis und scheinbar einfache
Handlungsempfehlungen, die den Weg aus der Krise weisen. Lasst man diese rhetori-
sche Begleitmusik aber beiseite, so hat die Botschaft einen wahren Kern: Fihrung ist
auch nach zwei Jahrzehnten New Public Management ein zentrales Thema der 6ffent-
lichen Verwaltung in Osterreich und Deutschland.

Das wissenschaftliche und praktische Feld des New Public Managements ging Anfang
der 1980er Jahre als Reaktion auf wirtschaftliche Krisen und Birokratieverdrossenheit
hervor und bezeichnet ein Blindel von verwaltungspolitischen Reformstrategien, die
Uberwiegend betriebswirtschaftlich gepragt sind. Von seinen angloamerikanischen Ur-
sprungslandern hat New Public Management mit einiger Verzogerung auch in den
deutschsprachigen Landern Verbreitung gefunden, wo sich zunachst vor allem Kom-
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munen in der Umsetzung der Reformen engagierten. Zentrale Themen von New Public
Management sind unter anderem wirkungsorientierte Steuerungsverfahren mit Ziel-
vereinbarungen und Leistungsmessungen, kaufmannisches Rechnungswesen, Privati-
sierung und Public Private Partnership. Ziel dieser Reformstrategien ist es, den Staat
effizienter, effektiver, kundenfreundlicher und transparenter zu machen.? Bildhaft ge-
sprochen soll sich die 6ffentliche Verwaltung in Richtung privatwirtschaftlicher Unter-
nehmen entwickeln.

Die Reformprotagonisten sind inzwischen aber deutlich skeptischer im Hinblick auf ei-
ne analoge Ubertragung privatwirtschaftlicher Logiken auf die 6éffentliche Verwaltung
geworden. Es ist zu einfach gedacht, dass sich die Verwaltung nur die Instrumente der
Privatwirtschaft aneignen muss, um wirtschaftlicher und birgerfreundlicher zu wer-
den. Eine Erkenntnis ist jedoch geblieben: Flihrungskrafte spielen eine Schlisselrolle
fir die Effizienz und Effektivitat von Organisationen. Das gilt in der o6ffentlichen Ver-
waltung nicht weniger als in privaten Unternehmen. Die Bedeutung von Public Sector
Leadership wird zuklinftig sogar noch wachsen.

Die o6ffentliche Verwaltung muss mit weniger Personal mehr leisten

Ein Grund fiir den Bedeutungsgewinn von Fiihrung im offentlichen Sektor liegt in der
veranderten Personalstruktur des offentlichen Dienstes. Viele Wohlfahrtsstaaten se-
hen sich seit Jahrzehnten mit massiven Einsparungserfordernissen konfrontiert. Sozio-
okonomische Veranderungen fihren zu Finanzierungsengpassen und schmerzhaften
Sparmalnahmen, die auch vor dem 6ffentlichen Dienst nicht Halt machen. Deshalb ist
der Personalbestand der 6ffentlichen Verwaltung vor allem zwischen 1995 und 2005
stark gesunken (siehe Abb. 1). Zuletzt wurde in Osterreich wieder ein Aufnahmestopp
fir den 6ffentlichen Dienst mit einer ,Nulllohnrunde” fur das Jahr 2013 verhangt.
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Abb. 1: Beschéftigte in der 6ffentlichen Verwaltung in Mio., 1995-20103
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Gleichzeitig verringert sich der Aufgabenbestand der 6ffentlichen Verwaltung nicht im
selben Umfang. Im Gegenteil werden gesellschaftliche Problemlagen und mit ihnen
viele Birgeranspriiche an die 6ffentliche Verwaltung komplexer. Viele Birgerinnen
verlangen umfangreichere Mitspracherechte, eine schnellere Erledigung ihrer Anliegen
und mehr Transparenz des Verwaltungshandelns. E-Government, Serviceportale und
flexible Offnungszeiten sind hier nur einige Schlagworte. In der Folge steigen auch die
Leistungsanforderungen an
den offentlichen Dienst. Davon
sind Fihrungskrafte besonders
betroffen, weil ihre Verant-
wortung kontinuierlich wachst.
Modernes Verwaltungsmana-
gement verlagert Steuerungs-
impulse namlich von Ressour-
cen und Regeln zu den Ergebnissen und Wirkungen o6ffentlicher Dienstleistungsprodukti-
on. Fuhrungskrafte tragen deshalb mehr Ergebnisverantwortung und haben zugleich
groBere Entscheidungsspielrdaume in der Aufgabendurchfiihrung. Beides stellt hohe
qualifikatorische Anforderungen an Managerinnen im 6ffentlichen Sektor. Das betrifft
nicht nur Fihrungskrafte in den obersten Etagen von Ministerien und Rathadusern,
sondern auch das mittlere und untere Management. Die Dezentralisierung von Ver-
antwortungsbereichen entspricht der Logik des New Public Managements, das auf die-
se Weise mehr Wettbewerb und Effektivitat erreichen will.

Die wachsenden Anspriche an die Fihrungskompetenz 6ffentlich Bediensteter treffen
auf eine demographische Entwicklung, die es fiir die offentliche Verwaltung zuneh-
mend schwieriger macht, hochqualifizierten und ambitionierten Nachwuchs fir eine
Karriere zu gewinnen. Qualifikationsdefizite von o6ffentlichen Managerlnnen lassen
sich nicht allein durch PersonalentwicklungsmaRnahmen ausgleichen, sondern erfor-
dern eine gezielte Rekrutierungspolitik. In der Beliebtheitsskala von Hochschulabsol-
ventlnnen rangieren private Firmen mit einem positiven Arbeitgeberimage aber meist
hoher als der offentliche Dienst. Fiir die Verwaltung wird die Ressource ,Personal”
deshalb knapper und der ,,War for Talents” harter.

Strukturale und interaktionale Fiihrung

Obwohl in der Verwaltungspraxis zunehmend offensichtlich wird, dass der Fiihrungs-
rolle von Vorgesetzten eine enorm wichtige Bedeutung zukommt, steht die Wissen-
schaft noch ganz am Anfang der Erforschung von Public Sector Leadership. Ein Grund
liegt in der verbreiteten Annahme, dass es in der 6ffentlichen Verwaltung keinen gro-
Ren Spielraum fir Fihrung gibt — das Regelungsdickicht der Blirokratie ist demnach so
dicht, dass ein Groldteil der Entscheidungen und MalBnahmen ohnehin von Gesetzes
wegen vorbestimmt ist. Die resultierenden Plane, Programme, Regeln, Vorschriften
usw. werden haufig als ,,Fihrungssubstitute” bezeichnet, weil sie auch ohne personli-
che Eingriffe der Fiihrungskraft verhaltensregulierend wirken. Doch diese Bezeichnung
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ist irrefihrend: Strukturen sind kein Substitut der Fliihrung, sondern eines ihrer Medi-
en. Deshalb kann man von strukturaler Fihrung sprechen, wenn das Verhalten von
Mitarbeiterinnen durch die Gestaltung rechtlicher und organisatorischer Rahmenbe-
dingungen beeinflusst wird, um ihre individuellen Ziele an denen der Verwaltung aus-
zurichten. Diesen Zweck erfiillt auch das Pendant zur strukturalen Fihrung: Interaktio-
nale Fiihrung setzt Verhaltensanreize im direkten Kontakt zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeiterlnnen. Dies geschieht im Wesentlichen durch persénliche Kommunikation
zwischen den Beteiligten.

Wo strukturale Flihrung sehr ausgepragt ist, wird interaktionale Flihrung keineswegs
Uberflussig. Im Gegenteil entsteht bei MitarbeiterInnen gerade dort, wo die Biirokratie
vermeintlich geringe Verhaltensspielraume und Entfaltungsmoglichkeiten lasst, ein
Bedarf an personlicher Sinnstiftung. Das gilt insbesondere in Phasen, in denen die
Verwaltungsmodernisierung Verunsicherung durch Strukturveranderungen hervorru-
fen kann. Deshalb sind auch und gerade von Fihrungskraften im 6ffentlichen Sektor
interaktionale Fihrungskompetenzen gefragt. Wie ausgepragt sind diese Kompeten-
zen und welchen Gebrauch machen 6ffentlich Bedienstete von ihnen? Wie interpretie-
ren leitende Beamtinnen und Angestellte ihre Flihrungsrolle? Und welche Unterschie-
de zeigen sie in ihrem Flhrungsverhalten im Vergleich zum privaten Sektor?

Ist Fiihrung im offentlichen Sektor anders als in der Privatwirtschaft?

Um es vorweg zu sagen: Wir wissen es nicht, jedenfalls nicht genau. Das Thema ,Lea-
dership” ist in der populdarwissenschaftlichen Managementliteratur zwar weit verbrei-
tet, aber diese Ratgeber werden meist von bzw. fiir Managerlnnen in der Privatwirt-
schaft geschrieben. Wie aber gestaltet sich Leadership im offentlichen Bereich? Dass
sich das Verhalten von Flihrungskraften im 6ffentlichen Sektor von dem ihrer Kolle-
ginnen in der Privatwirtschaft unterscheidet, ist naheliegend. Die 6ffentliche Verwal-
tung bietet spezifische Rahmenbedingungen, die nicht ohne Wirkung auf das Verhal-
ten ihrer Mitglieder bleibt. Die Gemeinwohlorientierung, die Vielfalt und Mehrdeutig-
keit von Sachzielen, die Verbindung politischer, juristischer und 06konomischer
Rationalitdten und die besondere Rolle im Gesetzesvollzug sind nur einige Eigenheiten
der 6ffentlichen Verwaltung. Aber wie wirken diese Besonderheiten auf das Flihrungs-
verhalten von Managerinnen im &ffentlichen Dienst? Uber konkrete Unterschiede zum
privaten Sektor ist noch relativ wenig bekannt.

Als erste Annaherung kann allgemeiner danach gefragt werden, ob Mitarbeiterlnnen
im offentlichen Dienst unabhangig von ihrer hierarchischen Position ber eine spezifi-
sche Motivationslage verfliigen. Gibt es das sogenannte ,Beamten-Ethos“? Zahlreiche
Studien Uber ,Public Service Motivation“ weisen nach, dass sich die Motivation 6ffent-
lich Bediensteter erheblich von den Beschaftigten der Privatwirtschaft unterscheidet.
James Perry und Lois Wise veroffentlichten dazu im Jahr 1990 eine bis heute vielzitier-
te Studie. Sie unterscheiden darin zwischen drei Kategorien von Motiven, in denen Be-
schaftigte in der o6ffentlichen Verwaltung von ihren Kolleginnen in der Privatwirtschaft
abweichen: rationale, normative und affektive Motive. Unter rationalen Motiven wer-
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den Motive verstanden, die der eigenen Nutzenmaximierung dienen. Normative Moti-
ve entstehen aus dem Wunsch heraus, eine bestimmte (gesellschaftliche) Norm zu er-
fullen, wahrend affektive Motive eine emotionale Antwort auf einen bestimmten sozi-
alen Kontext darstellen (Abb. 2).

Rational Normativ Affektiv

|dentifikation mit dem Arbeitsin- Der Allgemeinheit dienen Patriotismus

halt einer Verwaltungseinheit

Starkung des Selbstwertgefiihls Pflichtbewusstsein und Loyalitait ~ Uberzeugung, an etwas
durch aktive Teilnahme an der gegeniiber dem Staat/der Regie- | (subjektiv) Wichtigem
Politikformulierung rung mitzuarbeiten

Vertretung eines speziellen Inte- | Fir soziale Gleichheit eintreten Gutmitigkeit/etwas Gutes tun
resses (z.B. Gewerkschaft) wollen

Abb. 2: Public Service Motivation: Drei Kategorien von Motiven*

Die zitierte Studie erlaubt selbstverstandlich keine Pauschalisierung solcher Motive fir
alle Angehorigen des offentlichen Dienstes —im Durchschnitt sind die Unterschiede zur
Privatwirtschaft aber signifikant. Daflir kbnnen zwei Effekte verantwortlich sein: Ein
Selektionseffekt sorgt dafiir, dass sich von vornherein nur Menschen mit einem Uber-
durchschnittlichen Mal$ an politischem Interesse und prosozialen Einstellungen fir ei-
ne Karriere im offentlichen Dienst interessieren und erfolgreich von der Verwaltung
angeworben werden kénnen. Und ein Sozialisationseffekt verstarkt diese Dispositio-
nen noch, je langer die Karriere andauert. Das Ergebnis ist eine Motivlage, die sich so
nur im offentlichen Dienst finden lasst. Und diese Public Service Motivation ist eine
wichtige Ressource, weil sie die individuelle Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterin-
nen fordert.5

Fir Fihrung in der 6ffentlichen Verwaltung hat das Phanomen der Public Service Mo-
tivation eine doppelte Bedeutung: Einerseits verfliigen — wie alle Beschaftigten — auch
Flihrungskrafte im offentlichen Sektor liber diese Motivationsstruktur. Diese motivati-
onalen Unterschiede lassen ein spezifisches Fihrungsverhalten erwarten, das vom pri-
vaten Sektor abweicht. Andererseits miissen Fihrungskrafte in der offentlichen Ver-
waltung darauf Ricksicht nehmen, dass auch ihre Mitarbeiterinnen auf eine
spezifische Art und Weise motiviert sind. Die Fihrungsforschung war lange Zeit auf der
Suche nach einem universellen Flihrungsstil, der in allen Situationen effektiv ist — ver-
geblich. Fihrungskrafte missen ihr Verhalten den situativen Gegebenheiten anpassen,
um Erfolg zu haben. Und eine zentrale BestimmungsgroRe der Flhrungssituation ist
die Motivlage der gefihrten Mitarbeiterinnen. Was bedeutet dies nun fir das Fuh-
rungsverhalten von Managerinnen in der 6ffentlichen Verwaltung? Wie unterscheiden
sie sich von ihren Kolleginnen in der Privatwirtschaft?
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Partizipative und direktive Fiihrung

Die beiden danischen Autoren Jesper Rosenberg Hansen und Anders Villadsen gehen
in ihrer Studie genau dieser Frage nach. Sie versuchen herauszuarbeiten, ob und wie
sich Flihrungsstile in der privaten Wirtschaft und in der 6ffentlichen Verwaltung unter-
scheiden. Daflir grenzen sie zunachst zwei gegensatzliche Fiihrungsstile voneinander
ab (siehe Abb. 3).

Partizipativer Fiihrungsstil Direktiver Fiihrungsstil
Unterstiitzung Kontrolle
Einbindung der Mitarbeiternnen Regeln
Delegation Arbeitsanweisung

Abb. 3: Fiihrungsstile — Gegeniiberstellung des partizipativen und direktiven Fiihrungsstils®

Fir den partizipativen Flihrungsstil ist die Einbeziehung der Mitarbeiterinnen zentral.
Mittels Delegation und Unterstiitzung wird versucht, wertvolle Fahigkeiten und Poten-
ziale der Mitarbeiterinnen in Entscheidungsprozesse einzubringen. Im Unterschied da-
zu konzentriert sich der direktive Flhrungsstil auf verschiedene Mechanismen der
Kontrolle, wie zum Beispiel Regeln und Anweisungen, um erarbeitete Strategien um-
setzen zu kénnen. Leadership heildt in diesem Verstandnis, die verschiedenen Rollen in
der Organisation genau zu definieren und ihre Einhaltung zu Gberwachen. Natdrlich ist
es nicht zwingend notwendig, dass ein Flihrungsstil in Reinform vorliegt — es kdnnen
sich auch Elemente beider Stile vermischen und erganzen. Die beiden Flhrungsstile
sind folglich nicht die beiden Enden ein- und desselben Kontinuums, sondern zwei un-
terschiedliche Kontinua. Flihrungskrafte kénnen also sowohl direktiv als auch partizi-
pativ fUhren.

Fir ihre Studie befragten die beiden Autoren knapp 1.000 6ffentliche und private Fiih-
rungskrafte des oberen und mittleren Managements. Die Ergebnisse sind duBerst inte-
ressant: Es lasst sich ein signifikanter Unterschied im Fihrungsstil zwischen der 6ffent-
lichen Verwaltung und dem privaten Sektor feststellen. Managerinnen im 6ffentlichen
Sektor bevorzugen den partizipativen Fiihrungsstil, wahrend ihre Berufskolleginnen in
der Privatwirtschaft eher den direktiven Flihrungsstil praktizieren. Dieses auf den ers-
ten Blick Gberraschende Ergebnis begriinden die Autoren dieser Studie mit interessan-
ten Zusammenhangen (Abb. 4).

Demnach gibt es einen direkten und einen indirekten Zusammenhang zwischen den
sektoralen Bedingungen und der Auspragung des Fuhrungsstils. Zum einen verstarkt
der offentliche Kontext partizipative Flihrung in einer direkten Wirkungsbeziehung,
d.h. Fihrung ist per se beteiligungsorientierter, wenn sie in der 6ffentlichen Verwal-
tung stattfindet (1).
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Zum anderen gibt es eine indirekte Wirkungsbeziehung Gber das wahrgenommene Ar-
beitsumfeld. Managerinnen im 6ffentlichen Bereich verstehen ihre Arbeit als komple-
xer, autonomer und bezuglich der Definition ihrer Rolle klarer als Fuhrungskrafte in
der Privatwirtschaft (2). Arbeitskomplexitat wird dabei als Aufgabenspektrum verstan-
den. Es ist umso breiter, je vielfdltiger die Interessenlagen Dritter sind, mit denen Be-
schaftigte konfrontiert sind. Offentlich Bedienstete miissen die Anspriiche zahlreicher
»Stakeholder” erfiillen (Birgerinnen, Steuerzahlerinnen, Politikerinnen, Unternehmen,
Gewerkschaften, andere Organisationen des Verwaltungssystems). Sie verfolgen des-
halb viele unterschiedliche Ziele gleichzeitig, was die Komplexitat ihrer Arbeit steigert.
GroRere Aufgabenkomplexitat, Rollenklarheit und Arbeitsautonomie wiederum fiihren
— unabhangig vom sektoralen Kontext — zu einer Verstarkung des partizipativen Fiih-
rungsstils (3).

Offentliche 1 + Partizipativer
Verwaltung J (1) Fiihrungsstil
7y

Arbeitsumfeld W

* Aufgabenkomplexitat +
2 * Rollenklarheit 3
( ) * Arbeitsautonomie ( )

Abb. 4: Zusammenhang zwischen Sektor und Fiihrungsstil”

Diese Wirkungszusammenhange erkldaren zu einem groBen Teil die Wahl der unter-
schiedlichen Flhrungsstile: In einem Arbeitsumfeld, das als komplex und autonom
wahrgenommen wird, orientieren sich Managerlnnen am partizipativen Fihrungsstil.
Durch die Einbeziehung der Mitarbeiterlnnen lassen sich komplexe Sachverhalte
vermutlich besser [6sen als mittels Regeln und Kontrolle. AulRerdem macht es eine
klar definierte Fihrungsrolle Gberfllssig, dieses Rollenbild durch hierarchische An-
weisungen immer wieder neu festigen zu missen. Die umfangreiche Autonomie er-
moglicht zudem die Wahl dieses Flihrungsinstrumentes. Gegenteilig sieht es jedoch
aus, wenn das Arbeitsumfeld als wenig komplex wahrgenommen wird, die Autono-
mie begrenzt und die Rollendefinition weniger klar ist. In diesem Fall wird der direkte
Flihrungsstil praferiert, der dem Umstand der begrenzten Autonomie und fehlender
Rollendefinitionen durch Regeln und Kontrolle besser Rechnung tragen kann.

84 Austrian Management Review Vol. 2 | 2012



Rick Vogel, Doris Masal

Extrinsische Anreize ermadglichen direktive Fiihrung

Eine weitere Erklarung fiir die Dominanz des partizipativen Fihrungsstils in der 6ffent-
lichen Verwaltung kdénnte auch darin liegen, dass schlicht die Voraussetzungen dafir
fehlen, seinen Gegenspieler anzuwenden. Der direktive Fihrungsstil beruht namlich
starker auf extrinsischen Anreizen, also auf Kontroll- und Sanktionsmaéglichkeiten, die
auBerhalb der eigentli-

chen Tatigkeit liegen.

Extrinsisch motivierte

Mitarbeiterinnen gehen

einer Tatigkeit nicht um

ihrer selbst willen nach, sondern um Belohnungen zu erhalten und Bestrafungen zu
vermeiden, die auf die gezeigten Arbeitsleistungen folgen — zum Beispiel Beférderun-
gen und Leistungspramien. Bislang hat das offentliche Dienstrecht Fluhrungskraften
nur wenige Instrumente an die Hand gegeben, um solche Leistungsanreize von aullen
zu setzen. Doch mit der Einflihrung von Performance Management im 6ffentlichen
Sektor andert sich das gerade. Performance Management, ein Instrument des New
Public Managements, versucht mittels eines gezielten Erwartungsmanagements und
individuellen Verglitungsmodalitaten, die Arbeitsleistung von einzelnen Personen oder
Gruppen zu messen und zu steigern. Dazu gehort das viel diskutierte ,,Performance-
Based Pay”“, das die Vergitungshohe an bestimmte Leistungsindikatoren knlpft (zum
Beispiel Anzahl der bearbeiteten Reklamationen). Auf diese Weise sollen — diesem An-
satz zufolge — die Mitarbeiterlnnen zu einer hoheren Arbeitsleistung motiviert werden.
In der o6ffentlichen Verwaltung sieht das bislang meist so aus, dass ein kleiner Teil der
Vergitung — meist 2 bis 8% — variabel an die Erfiillung von bestimmten Leistungszielen
geknilpft werden soll.

Mitarbeiterinnen kdnnen jedoch auch auf andere Art zu hoheren Arbeitsleistungen
motiviert werden, namlich intrinsisch. Intrinsische Motivation liegt vor, wenn eine Ta-
tigkeit um ihrer selbst willen ausgefiihrt wird, weil ihr Inhalt als subjektiv sinnhaft er-
lebt wird. In diesem Fall motivieren nicht positive oder negative Sanktionen die Stelle-
ninhaberlnnen zu Hochstleistungen, sondern das ,gute Geflhl“, etwas Sinnvolles zu
tun. Das beste Beispiel fiir intrinsische Motivation ist die oben angefiihrte Public Ser-
vice Motivation: Gemeinwohlorientierung, politisches Interesse und demokratische
Teilhabe lassen sich kaum extern induzieren, sondern werden durch die Tatigkeit
selbst vermittelt.

Ist nur eine schlecht bezahlte Krankenschwester eine gute Krankenschwester?

Dass unterschiedliche Motivationslagen (extrinsisch oder intrinsisch motiviert) auch
Auswirkungen auf die individuelle Arbeitsleistung haben kénnen, zeigt der renommier-
te britische Forscher Anthony Heyes in einer Studie mit dem provokanten Titel ,Why is
a badly paid nurse a good nurse?“® Werden die Gehélter von britischen Kranken-
schwestern erhoht, verschlechtert sich die Qualitat ihrer Arbeit. Der Grund liegt darin,
dass die ,richtige Sorte” von Krankenschwestern — jene, die ihren Beruf als Berufung
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ansehen und eine hohe intrinsische Motivation aufweisen — abnimmt, wahrend die
,falsche Sorte” von Krankenschwestern — jene, die den Job nur des Geldes wegen ma-
chen — zunimmt. Externe Leistungsanreize verschlechtern in diesem Fall die Qualitat
der Arbeitsleistung insgesamt.

Das ist nur eines von vielen Beispielen fiir einen Effekt, der in der Forschung wieder-
holt nachgewiesen wurde: Extrinsische Anreize kénnen intrinsische Motivation ver-
drangen.? Je starker eine Tatigkeit von auBen kontrolliert und sanktioniert wird, desto
eher kann es passieren, dass Beschaftigte keine Erfiillung in dieser Tatigkeit finden,
weil sie ihr nur einen instrumentellen Wert zuschreiben. Dieser motivationale Ver-
drangungseffekt muss nicht immer auftreten, kann aber in vielen Fallen eine ernst zu
nehmende Nebenfolge von neuen Steuerungsinstrumenten sein.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass es extrinsische Leistungsanreize den Fiih-
rungskraften im offentlichen Sektor leichter machen, den direktiven Flihrungsstil zu
praktizieren. Ohne die Verfligbarkeit extrinsischer Anreize ware direktive Fihrung
namlich ein ,zahnloser Tiger”: Erst extrinsische Anreize geben Fihrungskraften die
Mittel an die Hand, Kontrolle auszuliben und Sanktionen zu verhangen. Doch welche
Folgen hatte es, wenn FlUhrungskrafte in der offentlichen Verwaltung diese neuen
Moglichkeiten nutzen wirden und vom partizipativen zum direktiven Fihrungsstil um-
schwenken wirden? Durch Leistungsmessung und -monitoring starkt direktive Fih-
rung die extrinsische Motivation, die wiederum die intrinsische Public Service Motiva-
tion vermindern oder gar verdrangen kann. Eine starkere Orientierung an der
Privatwirtschaft fuhrt folglich nicht zwingend zu einem gréfReren Leistungspotenzial
der offentlichen Verwaltung, sondern kann sogar schadlich sein, wie das Beispiel der
Krankenschwester gezeigt hat. Die Zusammenhange zwischen Anreizen, Fiihrung und
Motivation fassen wir im folgenden Schaubild noch einmal zusammen (vgl. Abb. 5).

Extrinsische | €moglichen Direktive verstdrkt—=> extrinsische
Anreize verstérkt Fihrung erméglicht—.- Motivation
(z.B. Pay for
Performance) 3 <
3 3
Q: =y
J 3 g \—I/_

: ~

Intrinsische

Intrinsische Partizipative (Public Service)

Anreize Fiihrung Motivation

Abb. 5: Zusammenhénge zwischen Anreizen, Fiihrung und Motivation
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Fazit

Professionelles Leadership ist fur die 6ffentliche Verwaltung unabdingbar — ,,nichts ist
so wichtig wie Fiihrung.” Das gilt gerade in Zeiten, in denen der 6ffentliche Dienst mit
weniger Personal mehr leisten muss und Fuhrungsnachwuchs rar wird. Die aktuellen
Reformbemihungen bleiben nicht ohne Folgen fiir das Flihrungsverstandnis im 6ffent-
lichen Sektor. Vorlaufige Ergebnisse empirischer Studien deuten an, dass in der 6ffent-
lichen Verwaltung ein partizipativer Flihrungsstil vorherrscht, der mit den motivationa-
len Grundlagen der Beschaftigten harmoniert.

Instrumente der Leistungssteuerung geben Fihrungskraften in der 6ffentlichen Ver-
waltung jedoch Mittel an die Hand, starker direktiv mit extrinsischen Anreizen zu fiih-
ren. Die Leistungen einzelner Personen oder Gruppen sollen gemessen werden und in
der Verglitung Berticksichtigung finden. Sollten Managerinnen im 6ffentlichen Dienst
deshalb ihren Flihrungsstil der Privatwirtschaft angleichen? Davor ist zu warnen, weil
extrinsische Anreize dazu fiihren konnen, dass die intrinsische Public Service Motivati-
on und mit ihr die individuelle Leistungsbereitschaft abnimmt. Es gilt also, die Identitat
der offentlichen Verwaltung auch im Hinblick auf ihre Fihrungskultur zu bewahren
und nicht blind der vermeintlich Giberlegenen Privatwirtschaft zu folgen. Der partizipa-
tive FlUhrungsstil hat in der 6ffentlichen Verwaltung seine Berechtigung und sollte
nicht voreilig aufgegeben werden.

Wie fir jedes Werkzeug gilt auch flr Fihrungsinstrumente: Man kann mit ihnen viel
Gutes tun, aber auch viel Schaden anrichten. Praktikerinnen sollten deshalb die neuen
Moglichkeiten, die ihnen die Leistungssteuerung im 6ffentlichen Sektor bietet, mit Be-
dacht nutzen. Die Kunst liegt darin, das eine zu tun, ohne das andere zu lassen: Direk-
tive Elemente missen mit partizipativen Elementen behutsam verbunden werden, um
die wertvolle Public Service Motivation nicht zu gefahrden. Das erhoht die Anforde-
rungen an Fihrungskrafte weiter. Fiir die 6ffentliche Verwaltung ergibt sich daraus die
praktische Implikation, der Auswahl und Entwicklung von Flihrungskraften eine weit-
aus hohere Beachtung zu schenken als es bislang der Fall ist. Dabei ist auf die Fahigkeit
von Fuhrungskraften zu achten, situationsabhangig direktive oder partizipative Impul-
se geben zu kénnen, ohne Widerspriiche zu erzeugen. Das setzt hohe soziale Kompe-
tenzen sowie die Bereitschaft und das Vermoégen zur Selbstreflexion voraus. Beides
kann durch Trainingsmalinahmen geférdert werden.

Die Forschung zu Public Sector Leadership steht noch ganz am Anfang. Die empiri-
schen Ergebnisse sind noch liickenhaft und nur bedingt verallgemeinerbar. So muss
sich zum Beispiel noch erweisen, ob Erkenntnisse aus Skandinavien oder GroRbritan-
nien auch auf die deutschsprachigen Verwaltungssysteme tGbertragen werden kénnen.
Fihrung im o6ffentlichen Sektor ist also eines der zentralen Zukunftsthemen in Theorie
und Praxis des Public Managements.
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