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Quelle: In Anlehnung an Schröter u.a. (2012, 12ff.) 
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 Nationalstaat gerät unter Druck, europäische Ebene verändert die 

Handlungsspielräume. 

 Politische Globalisierungsprozesse, „Regieren in entgrenzten 

Räumen“ (Kohler-Koch 1998, Risse 2011) vergrößert die Kom-

plexität (z.B. durch Einbeziehung von NGO´s). 

 Vertrauensschwund und Skepsis gegenüber allen Organen des 

Staates, insbesondere gegenüber der ÖV. 

 Das Weber´sche Verwaltungsmodell wird immer kritischer be-

trachtet.  

 Gefordert wird die individuelle Legitimation der Verwaltungsleis-

tungen durch gute Dienstleistungsqualität. 

 Dies führt zur Notwendigkeit neuer öffentlicher Managementfor-

men (New Public Management 2.0). 

 

Neue Politikstrukturen 

Quelle: Nach Schröter u.a. (2012, 12ff.), Schedler/Proeller (2011, 29ff.). 
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 Langfristige Schrumpfung der Bevölkerungszahl. 

 Alterung durch niedrige Geburtenziffern und steigende Lebens-

erwartung. 

 Verstärkte Zuwanderung bis 2035. 

 Heterogenisierung, d.h. Ausdifferenzierung der Gesellschaft in 

Bezug auf regionale, ethnische, und kulturelle Herkunft. 

 Vereinzelung, d.h. die durchschnittliche Haushaltsgröße sinkt und 

die Zahl der Ein-Personen-Haushalte steigt weiter. 

 Binnenwanderung, d.h. der Trend zu Ost-West und Nord-Süd-

Wanderung bleibt bestehen. 

 Veränderung von öffentlichen Aufgaben und Haushalten. 

 Neue Formen des Personalmanagements bei älteren Belegschaf-

ten erforderlich. 

Quelle: DAQ-Projekt (2013) 

Demografischer Wandel 
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 Gesellschaftlicher Wertewandel: Rückgang traditioneller Werte 

(z.B. Religion und Obrigkeitshörigkeit), stärkere Individualisie-

rung führt zu Trends von Entsozialisierung und -solidarisierung. 

 Verschiebung von Pflicht- und Akzeptanzwerten zu Selbstentfal-

tungswerten. 

 Insbesondere Wertewandel bei der Generation Y und den „Digital 

Souveränen“ erfordert neue Führungsstile und -konzepte. 

 

Quelle: Eigene Darstellung z.T. nach Twenge (2010), Blauth u.a. (2011), Schedler/Proeller (2011, 27ff.). 

Gesellschaftlicher Wandel 
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 Budgetkrisen, strukturelle Haushaltsdefizite, Schuldenberge - 

aber nicht überall. 

 Wachsender internationaler Wettbewerbsdruck führt zu Stand-

ortwettbewerb. 

 Daher: Leistungsstarke Verwaltung und ein Netz öffentlicher Insti-

tutionen notwendig. 

 „Die BürgerInnen und Unternehmen wollen sich als Kunden 

behandelt wissen“ (a.a.O.).  

 Bedeutung informellen Verwaltungshandelns steigt. 

Ökonomische Faktoren 

Quelle: Schedler/Proeller (2011, 32f.). 
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 IT ermöglicht hohe örtliche und zeitliche Verfügbarkeit von Infor-

mationen. 

 Dadurch: Charakteristika der Bürokratie (Hierarchie, Spezialisie-

rung, Dienstwegprinzip) verlieren an Bedeutung: „Speicherbares 

Wissen ist heute kein Engpassfaktor mehr“ (Schedler/Proeller 

2011, 28). 

 Die Folge: Delegation verstärkt erforderlich, Abbau hierarchischer 

Zuständigkeitsordnungen zugunsten von Managementaufgaben. 

 Web 2.0-Anwendungen (z.B. social media) durchlöchern Organi-

sationsgrenzen. 

 Forderungen nach „Open Government“ und „Open Data“. 

Digitalisierung und Virtualisierung 

Quelle: Nach Schedler/Proeller (2011, 28f.), Schröter u.a. (2012, 15), . 
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 Ca. 52% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter älter als 44 Jahre,    

ca. 33% älter als 50 Jahre. 

 Personal in Ostdeutschland in der Gesamtheit älter als in West-   

deutschland. 

 Starke Alterung des höheren Dienstes: In den kommenden 6    

Jahren gehen ca. 33% des Führungspersonals in Westdeutsch-   

land in den Ruhestand, in Ostdeutschland ca. 25%. 

 Im Hinblick auf die Altersstruktur keine Unterschiede zwischen    

Beamten und anderen Beschäftigten. 

 Beachtenswerte Unterschiede in Bezug auf die Ebenen (Bund,    

Land, Kommune) und Aufgabenbereiche (z.B. Schule, Polizei). 

Quelle: Zusammenfassung des Autors nach Bosch Stiftung (2009, S. 27f.), Bezugsjahr 2006 

Alterszentrierte Personalstruktur in der ÖV 

Autor: DAQ-Team 

Datum: 21.11.2013 

Folie  14 
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Arbeitsfähigkeitsmanagement nach Ilmarinen 

Quelle: Prognos AG (2011, 10) nach Ilmarinen & Tempel (2010)  

Prof. Dr. G. Richenhagen   Bremen, 27.02.2014 

Ilmarinen-Richenhagen-Kurven 

20

25

30

35

40

45

50

40 45 50 55 60 65

Alter (Jahre)

sehr gut

gut

mäßig

schlecht

Kombination von Maß-

nahmen aus dem Haus

der Arbeitsfähigkeit,

situationsbezogen er-

mittelt.

Nur individuelle

Gesundheits-

förderung

Keine Maßnahmen

Arbeitsfähigkeit

(ABI)(WAI) 

Sehr gut 

 

gut 

mäßig 

  

  

schlecht 

Quelle: Richenhagen (2011, 36) nach Richenhagen (2004, 64) - verändert 



28.02.2014 

9 

Prof. Dr. G. Richenhagen   Bremen, 27.02.2014 

Ilmarinen-Richenhagen-Kurven 

Quelle: Richenhagen (2011, 36) nach Richenhagen (2004, 64) - verändert 
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Prof. Dr. G. Richenhagen   Bremen, 27.02.2014 Quelle: Eigene Darstellung  
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Die eingangs geschilderten Trends verändern das Anforderungsprofil 

für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, z.B.:  

  Steuerung und Kontrolle komplexer Netzwerke,  

  Bearbeitung komplexerer und offenerer Aufgaben, 

  Steuerung jenseits von Hierarchie,  

  weniger Spezialisten, mehr Generalisten, 

  Managementkompetenz, 

  e-Government-Kompetenz. 

 Kompetenzmanagement, das strategisch orientiert ist. 

 Eine Neubewertung der Fachlichkeit. 

 

Quelle: Zusammenfassung des Autors nach Bosch Stiftung (2009, S. 43f.) und Richenhagen (2014) 

Kompetenz-Verschiebung in der ÖV 
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Verwendung von Kompetenzmodellen 

Prof. Dr. G. Richenhagen   Bremen, 27.02.2014 Quelle: Heyse/Erpenbeck (2012, VIII) 

Kompetenzmodell nach Heyse und Erpenbeck  



28.02.2014 

12 

Prof. Dr. G. Richenhagen   Bremen, 27.02.2014 Quelle: Böhle (2013, 225) 

Kompetenzmodell der Stadt München 
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Anonyme Befragung von 351 obersten Führungskräften Bundes-

und Landesverwaltung, Thema Verwaltungsmodernisierung: 

 Skepsis bei Reformansätzen wie E-Government, Budgetma-

agement, PPP. 

 Konstruktiver Weg: Personalentwicklung, Reform des Dienst-

rechtes. 

 Höchster Nutzen: Personal- und Führungskräfteentwicklung. 

 Die Auswahl und Qualifikation von Führungskräften empfin-

det die Mehrheit als mangelhaft. 

Insgesamt: Personal und Führungskräfte sind aktuell nur unzu-

reichend auf die anstehenden Herausforderungen vorbereitet. 

Quelle: Hammerschmid u.a. (2010) 

Hohe Bedeutung des Themas Führung in der ÖV 

Prof. Dr. G. Richenhagen   Bremen, 27.02.2014 Quelle: Eigene Darstellung 
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DAQ Projektziele 

 Von der individuellen zur strategiegeleiteten Personalentwicklung  

 Entwicklung von strategischen Weiterbildungskonzepten und kommunenspezifischen 

Kompetenzmodellen 

 Umsetzung bedarfsgerechter und kompetenzorientierter Weiterbildungs- und 

Qualifizierungsmaßnahmen 

 Kooperation und Erfahrungsaustausch  

 Sicherung der Nachhaltigkeit in den beteiligten Kommunen 

 Transfer der ermittelten Ergebnisse in die kommunale Familie 
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3. Die DAQ-Kompetenzanalyse 
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4. Entwicklung von Lernsettings und Pilotschulungen 
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