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Agenda

Was bedeutet zunehmender Budgetdruck bei gleichzeitig steigenden Bürgererwartungen für 
das New Public Management?

Was ist zu beachten, um Transformationen zu steuern und die Führungsverantwortung 
wahrzunehmen?

Welche Anforderungen kommen im Sinne des New Public Leaderships auf die Führungskräfte 
öffentlicher Organisationen zu?
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Change Management

» Noch nie zuvor und nie mehr danach hatte das Thema Change mehr Aufmerksamkeit als im 
letzten Wahlkampf in den USA

» Trotzdem glauben wir an Change!

http://www.kienbaum.de/�


Veränderungen im zeitlichen Geschehen

» „Ich denke, dass es einen Weltmarkt für vielleicht fünf Computer gibt.“
(Thomas Watson, Vorsitzender von IBM, 1943)

» „Es gibt keinen Grund, warum irgend jemand einen Computer in seinem Haus wollen würde.“
(Ken Olson, Gründer von Digital Equipment Corp., 1977)

» „Flugzeuge sind nette Spielzeuge, haben aber keinerlei militärischen Wert.“
(der franz. Marschall Foch, 1911)

» „Wer zum Teufel möchte Schauspieler sprechen hören?“
(Harry M. Warner, Gründer der Warner Bros., 1927)

» „Alles was erfunden werden kann, ist bereits erfunden worden.“
(Charles H. Duell, US-Patentamt, 1899)

http://www.kienbaum.de/�


Ziele von Veränderungsprojekten

Quelle: Kienbaum-Studie 2006
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Transformationsanlass 1: Durch den Gesetzgeber 
angestoßene Fusionen 

BG 
ETE

BG 
ETE

1. Fusion
01. Januar 2008

2. Fusion
01. April 2009

3. Fusion
01. Januar 2010

» zuständig für 234 Tsd. 
Unternehmen und 3,4 Mio. 
Versicherte

» Hauptverwaltung in Köln, 
Branchenverwaltungen  in 
Düsseldorf und Wies-baden 
mit branchenspezifischer 
Betreuung

» Fusion formal vollzogen, 
wenngleich Fusionspartner 
noch nicht 
zusammengewachsen
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Transformationsanlass 2: Neue Aufgaben bei weniger Einnahmen

Kinder-
tageseinrichtungen

Aktuell: 
Umsetzung des 

Orientierungsplans (RechtsVO) 
in Ba.-Wü. steht in naher 

Zukunft an

Akute Finanznot durch 
wegbrechende 

Steuereinnahmen

• Personalbedarfsberechnung für die  
Einrichtungen in Varianten

• Durchführung einer 
Frequenzanalyse zur Ermittlung 
der tatsächlichen Auslastung

• Krankheitsvertretung: Steuerung 
und Prozess

• Definition von Standards für die 
Leitungsfreistellung

• Realisierung eines externen 
Projektcontrollings

http://www.kienbaum.de/�


Transformationsanlass 3: Eine neue Strategie
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Erfahrungen aus diesen drei beispielhaften positiv
verlaufenden  Veränderungsprozessen 

» Die Rolle der Führungskräfte als Orientierungsgeber und Vorbild ist immens und kann nicht 
überbetont werden

» Die Beschäftigten müssen gesteuert – also nicht nach Wunsch, Belieben, Zufälligkeiten – in 
die Veränderungsprozesse eingebunden werden

» Die Steuerung der Veränderungsprozesse ist nicht nur bei negativen Veränderungsauslösern 
zu leisten

» Kommunikation ist teuer und wertvoll zugleich

» Veränderungsprozesse müssen ein Ende anstreben, wollen dies aber nicht

http://www.kienbaum.de/�


10

Agenda

Was bedeutet zunehmender Budgetdruck bei gleichzeitig steigenden Bürgererwartungen für das New 
Public Management?

Was ist zu beachten, um Transformationen zu steuern und die Führungsverantwortung 
wahrzunehmen?

Welche Anforderungen kommen im Sinne des New Public Leaderships auf die Führungskräfte 
öffentlicher Organisationen zu?
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Führung in Transformationsprozessen
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1 2 3 4 5

Mangel an Führung

Mangelnde
Change-Readiness

Mangelnde
Ressourcen

Angst und Unsicherheit

Mangelnde Flexibilität

Hindernisse bei Transformationsprozessen in Unternehmen

Quelle: Zehnder (2008)

49 % der 1. Führungsebene stimmt 
folgender Aussage zu: 

„Wenn der Leidensdruck für die 
Mitarbeiter nur groß genug ist, werden 
sie sich schon an die Veränderungen 

anpassen!“

Schlechte Führung als größtes Hindernis für erfolgreiche Transformationsprozesse in Unternehmen

Führung in Transformationsprozessen
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Change Management Modelle
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Kein Mangel an Modellvorstellungen von Veränderungsprozessen

Lewins Change Management Modell

ADKAR – Modell 

Neuwaldegg: Systemischer Beratungsansatz

Königswieser: Komplementärberatung

Die acht Stufen nach Kotter

http://www.kienbaum.de/�
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Change Management Modelle

Nur jeder Zehnte bevorzugt ein bestimmtes Change Management Modell

Quelle: Cap Gemini (2010)

Bevorzugen Sie ein bestimmtes Change Management Modell im 
Rahmen Ihrer Veränderungsprojekte?

Ich bevorzuge kein spezielles Modell, 
sondern ein eigenes Modell

Ich bevorzuge kein spezifisches Modell

Ich bevorzuge ein bestimmtes Modell

Ich adaptiere ein bzw. mehrere 
vorhandene Modelle

47%

36%

9%

9%
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Erfolgsaussichten von Veränderungsprozessen

Ergebnisse verschiedener Studien sind alarmierend: nur rund 20% der Change-Projekte werden als voller 
Erfolg gewertet

Quelle: DGFP (2010)

In welchem Maß wurden die geplanten Ziele des Change-Prozesses erreicht?

Vollständig (100%)

Überwiegend (ca. 75%)

Etwa zur Hälfte (ca. 50%)

Kaum (ca. 25%)

Weiß nicht

17%

51%

15%

2%

15%
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Mobilisierung Design Implemen-
tierung

Tempo/Umfang 
wird gedrosselt 

bzw. die ursprünglich
gesteckten Ziele 

werden nicht erreicht

Die “Implementierungsmauer”

15 - 20%

75 - 90%

Erfolgsaussichten von Veränderungsprozessen

Über 80% der Veränderungsprojekte zeigen gravierende Abweichungen bzgl. der ursprünglichen 
Zielsetzungen

Quelle: DGFP (2010), Cap Gemini (2010), KPMG (2009)
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Erfolgsaussichten von Veränderungsprozessen
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1
Bewusste und proaktive Gestaltung der Kommunikation
Erfolge identifizieren und feiern

Betroffene einbeziehen
Nicht nachlassen

2
3
4
5
6

Schritte für ein erfolgreiches Transformationsmanagement in öffentlichen Verwaltungen

Entwicklung der Führungskräfte für Veränderungsprozess

Vorteile übersetzen

http://www.kienbaum.de/�
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Anforderungen an Führungskräfte in öffentlichen Organisationen

Welche Auswirkungen hat Mitarbeiterführung im öffentlichen 
Sektor?

A: Gute Führung?
B: Schlechte Führung?

http://www.kienbaum.de/�
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Höchste Handlungsbedarfe in Unternehmen 
aus Sicht der Arbeitnehmer
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Anforderungen an Führungskräfte in öffentlichen Organisationen
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Anforderungen an Führungskräfte in öffentlichen Organisationen

Quelle: Great Place to Work Institute (2008)

Hohe emotionale Bindung,
13%

Geringe emotionale Bindung,
69%

Keine emotionale Bindung,
18%

» 87% aller ArbeitnehmerInnen mit geringer bzw.
ohne emotionale Bindung zu beruflicher Aufgabe
und zum Arbeitsumfeld

» volkswirtschaftlicher Schaden aus niedrigem
Engagement :

€ 245 Milliarden
Unternehmenserfolg

Teamorientierung

Fairness

Förderung

Fürsorge

Führung: Kompetenz

Führung: Integrität 

Veränderungsfähigkeit & Innovation

Führung: Kommunikation

Partizipation

Leistungsorientierung

Kundenorientierung
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Zusammenhang zwischen Führung und Engagement der Mitarbeiter
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Anforderungen an Führungskräfte in öffentlichen Organisationen
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TeilkompetenzenGrundkompetenz

Ergebnisorientierung/Umsetzungsstärke

Ausprägungen

vorhanden (+)

ausgeprägt (++)

stark ausgeprägt (+++)

* = nur bei Führungskräften

Aktivitäts- und 
Umsetzungs-
kompetenz Veränderungskompetenz/Initiative

Zielorientierung

Personale 
Kompetenz

Belastbarkeit 
Lern- und Kritikfähigkeit
Vertrauens-/Glaubwürdigkeit*

Fach- / 
Methoden-
kompetenz

Sorgfalt/Gewissenhaftigkeit
Planung

Sozial-
kommunikative 
Kompetenz 

Kundenorientierung
Mitarbeiterorientierung*

Diskussion/Argumentation
Persönliche Beratung

Teamfähigkeit

Problemlösung
Delegation*

Anforderungen an Führungskräfte – am Beispiel des Kompetenzmodells der Bundesagentur für Arbeit

http://www.kienbaum.de/�
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Möge die Macht mit Ihnen sein…

http://www.kienbaum.de/�
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