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Der Staat holt auf
Viktor Moser

Gibt es für den öffentlichen Sektor ein spezifisches Führungs-
verständnis? Die Antwort fällt je nach Zeitgeist sehr unterschied-
lich aus. In den Neunzigerjahren des letzten Jahrhunderts galt der
privatwirtschaftliche Führungsstil ziemlich unangetastet als Grad-
messer. «New Public Management» (NPM; zu Deutsch: wirkungs-
orientierte Verwaltungsführung) hiess das Zauberwort. Mit ihm
sollte verstaubten Amtsstuben und starren Vorschriften der Garaus
gemacht werden. Nicht wenige Führungsverantwortliche aus dem
staatlichen und parastaatlichen Umfeld neigten dazu, die Unter-

nehmensstrategien und Managementleitsätze der Privatwirtschaft zu mystifizieren.
Mit der Jahrtausendwende setzte ein spürbares Umdenken ein. Mehr und mehr wuchs die
Erkenntnis, dass Organisationsziele, rechtliche Rahmenbedingungen und Entscheidungs-
prozesse der öffentlichen Institutionen nicht mit jenen der Privatwirtschaft vergleichbar
sind. So sind etwa eine flächendeckende Versorgung und Gewinnmaximierung zwei Paar
Stiefel. Das wieder erwachte Selbstbewusstsein des öffentlichen Sektors wurde sicher mit-
begünstigt durch gigantische Fehlleistungen und teilweise schamlose Bereicherung auf
privaten Führungsetagen. Es ist wohl kein Zufall, dass «öffentliche» Werte wie Gewalten-
trennung oder Transparenz der Entscheidungen vermehrt auch in der Privatwirtschaft
Widerhall finden. Auf der anderen Seite kann (und soll) der öffentliche Dienst auch 
Managementprinzipien wie Kundenorientierung oder Kostenbewusstsein übernehmen.
Die Zukunft gehört dem partnerschaftlichen, gegenseitigen Lernen von öffentlichen und
privaten Instanzen.
Veränderte Anforderungsprofile, eine eigene Identität rufen im öffentlichen Management
nach einer gezielten Führungsausbildung, welche sich an den konkreten Bedürfnissen der
jeweiligen Organisation orientiert. Das blosse Vermitteln von Führungstechniken und 
-fertigkeiten («skills») greift zu kurz. Vorbei sind auch die Zeiten des Seminartourismus.
Die Ausbildung findet nicht mehr in abgehobenem Rahmen statt, sondern fliesst unmittel-
bar in den Arbeitsalltag ein. Angesprochen sind Führungspersonen, welche Entwicklun-
gen mitgestalten und ihre eigene Rolle reflektieren. Im Vordergrund steht die Verbindung
von theoretischem Grundwissen mit umsetzbaren Projektarbeiten. Diesen Weg haben bei-
spielsweise die Kaderschulung des Gesundheits- und des Berufsschulwesens und auch das
Hochschulinstitut für öffentliche Verwaltung Lausanne mit Erfolg beschritten. Bleibt zu
hoffen, dass die kreativen Ansätze auf weitere öffentliche Institutionen übergreifen. 
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