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Public Management 
Der Spagat zwischen juristischer,  
betriebswirtschaftlicher und politischer 
Steuerung der öffentlichen Verwaltung

4/2016

Seit gut 30 Jahren werden für die öffentliche Verwal-
tung Konzepte des (New) Public Management ent-
wickelt, die das Prinzip der bürokratischen Steue-
rung, das im Kern auf Max Webers Form der büro-
kratischen Herrschaft zurückgeht, dahingehend 
verändert, dass öffentliche Verwaltungen sich in 
ähnlicher Art und Weise führen lassen wie private 
Unternehmen – und dies mit Blick auf das zu verfol-
gende Zielsystem ebenso wie auf die Führung der 
Mitarbeiter. Man versucht, Steuerungsmodelle für 
Unternehmen (vornehmlich solche für Großunter-
nehmen) auf die öffentliche Verwaltung zu übertra-
gen, um diese effizienter und effektiver zu machen. 
Entsprechend haben z. B. Globalbudgets und Leis-
tungsaufträge Einzug in die öffentliche Verwaltung 
gefunden. Auf Mitarbeiterebene wird entsprechend 
versucht, über Ziel- bzw. Leistungsvereinbarungen 
die Erreichung der Gesamtzielsetzung der Verwal-
tungseinheit zu optimieren. Dass dies nicht prob-
lemlos möglich ist, sollen folgende Überlegungen 
verdeutlichen:

Einen zentralen Unterschied zwischen öffentli-
chen Verwaltungen und privaten Unternehmen gilt 
es primär zu berücksichtigen: Dies ist das zugrunde 
liegende Zielsystem. Während bei privaten Unter-
nehmen betriebswirtschaftliche Ziele dominieren, 
sind es bei öffentlichen Verwaltungen juristische 
Zielsetzungen und politische Vorgaben, insbeson-
dere dann, wenn hoheitliche Aufgaben den Kern der 
Tätigkeit ausmachen. Betriebswirtschaftliche Ziele 
spielen zwar sicherlich – gerade in Zeiten limitierter 
Haushalte – auch eine entscheidende Rolle, aber 
eine untergeordnete. Entsprechend stellt sich natür-
lich die Frage, ob betriebswirtschaftliche Steue-
rungsinstrumente auch dann ihre Effizienzwirkung 
entfalten können, wenn betriebswirtschaftliche Zie-
le nicht das Primat des Handelns darstellen. 

Ungeachtet dieser unterschiedlichen Zielsetzun-
gen wird jedoch vielfach in der öffentlichen Verwal-

tung das System der leistungsorientierten Steue-
rung favorisiert. Aber auch hierfür fehlt in der öf-
fentlichen Verwaltung eine zentrale Effizienzbedin-
gung: Es muss ein adäquates (negatives) Sankti-
onssystem zur Verfügung stehen. Ob das im öffent-
lichen Sektor der Fall ist, darf zumindest bezweifelt 
werden. So fehlt der entscheidende Treiber zur Si-
cherstellung unternehmerischer Effizienz: das Da-
moklesschwert der Insolvenz. Während Unterneh-
men immer Gefahr laufen, bei nachhaltiger Ineffizi-
enz vom Markt zu verschwinden, sind öffentliche 
Verwaltungen davon nicht bedroht. Analog gilt das 
auch auf Mitarbeiterebene. Während in Unterneh-
men leistungsschwache Mitarbeiter immer Gefahr 
laufen, ihren Arbeitsplatz zu verlieren, ist dies in 
öffentlichen Verwaltungen in der Regel nicht der 
Fall. Folglich kann ein Steuerungssystem, das auf 
ökonomische Anreizsysteme ausgerichtet ist, nur 
begrenzt seine Erfolgswirkungen ausspielen.

Diese einleitenden Überlegungen mögen verdeut-
lichen, vor welchen Herausforderungen das Public 
Management steht. Entsprechend hat die zfo das 
Schwerpunktthema im vorliegenden Heft diesem 
Bereich gewidmet. Es soll gezeigt werden, welche 
Erkenntnisse – gerade im Hinblick von Organisation 
und Führung – in der Zwischenzeit hierzu vorliegen. 
Erkenntnisse, denen es gelingt, den oben skizzier-
ten Spagat zu bewältigen. Ich hoffe, derartige Er-
kenntnisse sind auch für diejenigen unter Ihnen, 
verehrte Leserinnen und Leser, von Interesse, die 
nicht im öffentlichen Sektor unterwegs sind. Denn 
spätestens als Steuerzahler sollte ein Interesse an 
einer effizienten Verwaltung gegeben sein.

Gerhard Schewe
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