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Vorwort

Vor einiger Zeit wurde ich gefragt, was eine gute Führungskraft ausmacht. Meine spon-
tane Antwort auf diese Frage war, dass sie stets auf der Suche danach sei, eine bessere 
Führungskraft zu werden. Doch so einfach die Frage ist, die Suche nach der Antwort auf 
das „Wie“ ist deutlich komplexer. So sind es eben unterschiedlichste vielschichtige Ele-
mente, die eine Rolle spielen können, um eine gute oder nennen wir es besser erfolgreiche 
Führungskraft zu sein. So könnte man zum Beispiel beginnen mit der Antwort zu einem 
geeigneten Führungsstil. Eine pauschale Empfehlung hierzu gibt es jedoch nicht, mit der 
Ausnahme, dass nach meiner Meinung jeder Führungsstil authentisch sein sollte. Eine 
weitere Möglichkeit auf der Suche nach Antworten könnte auf erforderliche oder nützliche 
Qualifikationen und Berufserfahrungen abzielen. Kompetenzen sind ein weiteres beliebtes 
Gestaltungsthema auf der Suche nach Erfolg als Führungskraft. Anmerken möchte ich 
bereits an dieser Stelle, dass die vorgenannten Fragen gleichermaßen jede Führungskraft, 
unabhängig, ob in der öffentlichen Verwaltung oder der Privatwirtschaft, tangieren.

Im Zuge meiner Forschungen über die letzten Jahre sowie meiner praktischen Er-
fahrungen kam ich zum dem Schluss, dass Führungskräften in der öffentlichen Verwaltung 
oftmals durch wissenschaftliche Literatur, darunter teils durch Beratungsunternehmen ge-
triebene Veröffentlichungen, eine Menge an neuen und vermeintlich modernen Instrumen-
ten für das Handeln im Führungsalltag empfohlen werden. Allzu oft ist in der praktischen 
Umsetzung dann jedoch festzustellen, dass die Instrumente mit deutlich weniger Erfolg 
im Einsatz sind, als es wünschenswert wäre. Nach meinen Erkenntnissen sind es vor allem 
klassische Grundlagen, die eine Basis für ein erfolgreiches Management bilden und die 
oftmals zu wenig Berücksichtigung finden. Dies gilt insbesondere in der verwaltungs-
spezifischen Theorie, aber teilweise auch in der praktischen Umsetzung in der öffentlichen 
Verwaltung. Bei Betrachtung des theoretischen Angebots für die öffentliche Verwaltung 
aus verwaltungswissenschaftlicher Sicht fällt zum Beispiel auf, dass klassische Grund-
lagen der Managementtheorie bisher oftmals stark vernachlässigt wurden.

Es ist zu betonen, dass Management und öffentliche Verwaltung keinen Gegensatz dar-
stellen. Die Basis dieses Buches beschäftigt sich genau mit diesem Kernthema und baut 
auf meinen Forschungsergebnissen des zurückliegenden Jahrzehnts auf. Es gibt einige 
Grundlagentheorien und Strukturierungsmöglichkeiten, die ich in diesem Buch gerne 
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anbieten möchte, damit jede Führungskraft in der öffentlichen Verwaltung ihren Alltag 
erfolgreicher mit einem klug gewählten Managementwerkzeugkasten gestalten kann.

Das vorliegende Buch bringt daher klassische Elemente der Wirtschaftswissenschaften, 
die der öffentlichen Verwaltung viel verbundener sind, als heute oftmals vermittelt wird, 
näher und zeigt, wie eine praktische Anwendung von Managementtheorien in Organisatio-
nen der öffentlichen Verwaltung gelingen kann.

Mit Hilfe des hier angebotenen Werkzeugkastens kann jede Führungskraft ihren Ma
nagementalltag effektiver und effizienter gestalten. Dieses Buch schlägt dazu Methoden 
vor, die mit der richtigen Anwendung verbunden und immer unter dem Blickwinkel der 
besonderen Perspektive des Anwendungsortes – der jeweiligen öffentlichen Verwaltungs-
organisation – zu enormen Verbesserungen im Führungskräftealltag führen können.

Wer ein Verständnis vom Führungshandeln und dem Managementalltag in der öffentli-
chen Verwaltung bekommen möchten, für den bietet dieses Buch ebenfalls einen guten 
Überblick.

Ich möchte Sie einladen, die Basics der öffentlichen Verwaltung daher mit einem ein-
prägsamen Überblick neu kennenzulernen und einen erfolgversprechenden Einblick in eine 
praxisorientierte Anwendung einer managementorientierten Strukturierung Ihres Füh
rungsalltages zu erlangen.

Meine, Deutschland� Kristof Tobias Germer   
28. Februar 2021

Vorwort
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1Einleitung – Warum überhaupt 
Management

Zusammenfassung

Als Führungskraft erfolgreicher werden mit Hilfe eines effektiveren Managements. 
Unter diesem Leitsatz führt dieses Buch den Leser in sieben Kapiteln durch die wesent-
lichen Entwicklungen der öffentlichen Verwaltung im Managementkontext und ver-
mittelt Grundlagen, die als Basiswissen Führungskräften zu einem erfolgreicheren 
Management verhelfen können. In ersten Kapitel werden ausgehend von aktuellen 
Herausforderungen der öffentlichen Verwaltung, denen Führungskräfte in öffentlichen 
Verwaltungsorganisationen im Führungs- und Managementalltag begegnen, Grund-
lagen beschrieben, mit denen Management erfolgreicher umgesetzt werden kann. Es 
wird zu der Fragestellung hingeleitet, warum sowohl die Entwicklungen der öffentli-
chen Verwaltung wie auch Grundlagen und theoretisches Basiswissen zu verschiedenen 
Managementtheorien und insbesondere deren Kenntnis für Führungskräfte von Rele-
vanz sind. Ziel ist es, Führungskräften Wege aufzuzeigen, ein erfolgreicheres Manage-
ment in der öffentlichen Verwaltung zu etablieren.

1.1	 �Der Weg zu einem erfolgreicheren Management – oder 
braucht öffentliche Verwaltung Management

1.1.1	 �Einleitung

Die Komplexität unserer Welt oder zumindest die wahrgenommene Komplexität unse
rer Realität nimmt rapide zu. Niemand kann das abstreiten. Nicht nur Veränderungen, die 
auf unsere Umwelt und auf uns als Individuen wirken, auch der in atemberaubender 
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Geschwindigkeit anwachsende und inzwischen unermesslich große und – zumindest theo-
retisch – jederzeit verfüg- und abrufbare Wissensschatz erhöhen die Komplexität unserer 
Lebensumwelt. Bezogen auf Deutschland und mit Blick auf die öffentliche Verwaltung 
sind als Beispiele einschneidender Veränderungen die zurückliegende Wiedervereinigung, 
geopolitische Einflüsse, Globalisierungsauswirkungen oder demografische Veränderungen 
zu nennen (vgl. Germer 2020, S. 1). Auch die öffentlichen Verwaltungen in Ländern wie 
Österreich oder Schweiz stehen vor vergleichbaren Herausforderungen. Im Prinzip gilt 
dies für jede öffentliche Verwaltung in unserem globalen System.

Wenn es darum geht, die Sicherheit, Gerechtigkeit oder den Wohlstand eines Landes zu 
gewährleisten, stehen Politik und öffentliche Verwaltung im besonderen Fokus der Gesell-
schaft. Die öffentliche Verwaltung war und ist geprägt von unterschiedlichsten Entwicklungen 
und Einflüssen, die Auswirkungen auf das Handeln von Akteuren und auf die Ergebnisse 
der öffentlichen Verwaltung haben. So stellt sich seit jeher die Frage nach den richtigen 
Mitteln oder Instrumenten.

Es steht daher außer Frage, dass öffentliche Verwaltungen sich zukunftsgerichtet auf-
stellen müssen, um erfolgreich in unserer Welt agieren und übergeordnete Zielsetzungen 
wie Wohlstand, sozialen Frieden oder Gerechtigkeit anstreben zu können (vgl. Germer 
2020, S. 1).

In diesem Buch wird Führungskräften, Leitungspersonen und jedem der mit Manage
mentaufgaben befasst ist, vermittelt, mit welchen Managementansätzen erfolgreicher mit 
diesen dynamischen Entwicklungen auf Basis der Ausgangsbedingungen umgegangen 
und die Zukunft der öffentlichen Verwaltung erfolgreich gestaltet werden kann.

Ergänzt durch neue empirische Erkenntnisse im Kontext des Verwaltungsmanagements, 
fasst dieses Buch das komplexe Thema Management für Führungskräfte in der öffentlichen 
Verwaltung so prägnant und übersichtlich wie möglich zusammen. Neben Führungskräften 
und mit Managementaufgaben befassten Beschäftigten in der öffentlichen Verwaltung wer-
den auch angehende Führungskräfte und Studenten sowie Wissenschaft und Forschung mit 
diesem Buch angesprochen. Dieses Buches vermittelt hierzu auf überschaubare Weise die 
wichtigsten erforderlichen Grundkenntnisse für ein erfolgreiches Management und ermög-
licht somit den Zugang zu einem essenziellen Basiswissen.1 Praxisorientierung bei wissen-
schaftlicher Fundierung, die wiederum möglichst praxisnah gestaltet sein soll, steht hierbei 
im Vordergrund dieses Buches.

1.1.2	 �Praxis vs. Wissenschaft

Dieses Buch basiert in Teilen auf einer empirischen Untersuchung des Autors. Mehrere 
Elemente dieses Buches finden sich daher in der Forschungsarbeit „Management in der 

1 Vertiefungen sowie Hinweise und Vorschläge für vertiefende Literatur finden sich vorzugsweise als 
Anmerkungen in Fußnoten an den entsprechenden Stellen wieder.
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öffentlichen Verwaltung – eine empirische Analyse auf Leitungsbasis“ wieder und können 
bei Bedarf, insbesondere mit Blick auf die empirischen Hintergründe und Nachweise, zur 
Vertiefung herangezogen werden (vgl. Germer 2020).

Mit dem vorliegenden Buch wird der Ansatz verfolgt, praxisorientiertes Wissen auf 
Basis von Forschungsergebnissen, wissenschaftlichen Erkenntnissen und praktischen Er-
fahrungen von Managementspezialisten darzustellen, ohne dass sich die Leser dabei in zu 
viel irreführender Forschung und Wissenschaft verlieren. Es gibt wohlgemerkt einen 
nahezu nicht enden wollenden Berg an Ratgebern und Grundlagenwerken sowie ver-
tiefender Fachliteratur zum Thema Management, auch für die öffentliche Verwaltung, 
meist unter forschungs- und wissenschaftsnahen Bezügen.

Das Hauptaugenmerk dieses Buches liegt darin, praxisorientierte Wege zu vermitteln, 
um einen erfolgreichen Managementalltag in der öffentlichen Verwaltung zu gestalten. 
Dass dies nicht ganz ohne einige Kenntnisse über Ergebnisse aus Forschung und Wissen-
schaft möglich ist, zeigen die späteren Kapitel. Dennoch wird mit diesem Buch stets der 
Fokus auf die Praxisorientierung gelegt, um erfolgreich angewandtes Management auf der 
Basis der wichtigsten Theorien zu ermöglichen. Erkenntnisse praktischer Erfahrungen von 
Managementspezialisten aus der öffentlichen Verwaltung – „erfahrener Praktiker“ – unter-
füttern daher die einzelnen Kapitel und Abschnitte dieses Buches.

Dieses Buch bildet somit einen Schulterschluss zwischen Praxis und Wissenschaft. 
Kritiker einer dieser beiden Ausprägungen, entweder eines zu wissenschaftlichen An-
satzes oder eines zu praxisorientierten Ansatzes, ist Folgendes entgegenzuhalten:

Die Erfahrung zeigt, dass die Überflutung mit wissenschaftlichen Erkenntnissen nicht 
dazu beigetragen hat, Management in der öffentlichen Verwaltung auch in der Praxis 
erfolgreicher zu gestalten (siehe hierzu ausführlicher Abschn.  3.1). Vielmehr fällt es 
Führungskräften in der öffentlichen Verwaltung eher schwer, sich im Dschungel der Lite-
ratur und der Vielfalt des potenziellen Wissens zurechtzufinden und gute Quellen zur ef-
fektiven Praxisorientierung und Gestaltung eines erfolgreichen Managements heranzu-
ziehen. Viele Führungskräfte vertrauen oftmals mehr auf ihr Bauchgefühl oder versuchen 
sich über partiell interessante Fortbildungen zu spezifischen Führungs- oder Management-
themen entsprechende Hilfestellungen für die Praxisanwendung anzueignen. Zu oft er-
weisen sich so gewonnene Erkenntnisse später dann aber für die Praxis als unbrauchbar.

Dies zeigt deutlich, dass Wissenschaft und Forschung auf die Sicht der Praxis an-
gewiesen sind, wenn es um erfolgreiches Führungskräfte- oder Managementhandeln in 
der öffentlichen Verwaltung geht. Praxisbezüge sind daher zwingend erforderlich und 
wichtig für die Gestaltung eines erfolgreichen Managements in der öffentlichen Ver-
waltung.

Wie Kap. 3 dieses Buches zeigt, hat sich die Wissenschaft bereits oft von der tatsäch-
lichen Praxisgestaltung gelöst. Ein rein wissenschaftlicher und forschungsbezogener An-
satz zur Optimierung von Management in öffentlichen Verwaltungen kann aber keine 
Lösungsmöglichkeit für ein erfolgreicheres Management in der Praxis sein.

1.1  Der Weg zu einem erfolgreicheren Management – oder braucht öffentliche …


