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In den kommenden zehn Jah-
ren verabschiedet sich rund 
ein Drittel der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter des öf-
fentlichen Dienstes in den 

Ruhestand. Das heißt, von den rund 
4,9 Millionen Beschäftigten gehen 1,3 
Millionen in Pension. Diese Zahlen 
zeigen, wie groß die Herausforderun-
gen für den öffentlichen Dienst sind, 
dem Fachkräftemangel zu begegnen. 

Doch qualifiziertes Personal zu fin-
den und zu binden reicht nicht aus, 
denn die Ansprüche der Beschäftig-
ten sind gestiegen. Eine Studie von 
Next:Public liefert interessante Ergeb-
nisse („Bleibebarometer Öffentlicher 
Dienst. Eine Befragung zu Bindungs-
faktoren in der Verwaltung“, https://
tinyurl.com/5xbb5j8j). Zwar schät-
zen rund zwei Drittel den öffentli-
chen Dienst als Arbeitgeber, doch es 
gibt Unterschiede. 71  Prozent der Be-
schäftigten auf Bundesebene äußer-
ten sich zufrieden, auf Landesebene 
sind es nur 61  Prozent, ein knappes 
Fünftel ist unzufrieden. Auffallend ist, 

dass die Mitarbeiter zwar mit ihrer 
konkreten Arbeit, allerdings weniger 
mit ihrem Arbeitgeber zufrieden sind. 

Überraschend ist, dass viele über ei-
nen Jobwechsel nachdenken. Von den 
unter 30-Jährigen beschäftigen sich 
88 Prozent mit dem Gedanken, bei den 
über 60-Jährigen sind es 60  Prozent. 
Allerdings liebäugeln die meisten mit 
anderen Positionen innerhalb des öf-
fentlichen Dienstes und nur beschei-
dene vier Prozent könnten sich einen 
Wechsel in die Privatwirtschaft vor-
stellen. Setzen die Wechselwilligen ihre 
Pläne um, entsteht ein Wettbewerb um 
Fachpersonal. Nur acht Prozent der Be-
fragten gaben an, dass sie sich für einen 
neuen Job in der Privatwirtschaft be-
worben haben.

Auch wenn diese Ergebnisse auf den 
ersten Blick manchen Personalverant-
wortlichen des öffentlichen Dienstes 
Sorgenfalten ins Gesicht meißeln, über-
wiegen die guten Nachrichten. „Zwei 
Drittel der Beschäftigten im öffentli-
chen Dienst sind zufrieden mit ihrer 

„Wir ziehen an einer 
Decke, die zu klein ist“

Der Fachkräftemangel macht auch vor dem öffentlichen Dienst nicht 
Halt. Die Hochschulverwaltungen spüren dies besonders bei den 
wissenschaftsunterstützenden Berufen. Wie sich die Personallücke 
schließen lässt – darüber diskutierten die Teilnehmenden des 
Kongresses „Innovatives Management 2022“, der im vergangenen 
November in Lübeck stattfand | Von Ingrid Weidner
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Arbeit“, sagt Dr. Jens T. Kowalski, Präsident der Fach-
hochschule für Verwaltung und Dienstleistung (FHVD) 
in Altenholz. Trotzdem sollte sich niemand entspannt 
zurücklehnen, sondern die anstehenden Aufgaben 
ernst nehmen, damit der öffentliche Dienst ein inter-
essanter Arbeitgeber bleibt. „Jüngere Mitarbeiter for-
dern stärker persönliche Karriereentwicklungspläne 
und eine ausgewogene Work-Life-Balance“, weiß Ko-
walski. Auch das Thema Führung rücke stärker in den 
Fokus.

Im November 2022 beschäftigte sich der Kongress „In-
novatives Management“ der MACH AG in Lübeck mit 
den Herausforderungen für das Personalmanagement 
im öffentlichen Dienst. Jane Möller, Geschäftsfeldma-
nagerin Lehre & Forschung der MACH AG, merkt an, 
dass etablierte Methoden der Wirtschaft auch immer 
mehr in öffentlichen Verwaltungen genutzt werden. 
„Leadership ist ein neues Thema für den öffentlichen 
Dienst. Es umfasst beispielsweise konstruktiv Kritik 
zu üben, unabhängig von der Hierarchiestufe. Auch 
die Bedürfnisse und Wünsche der Beschäftigten zu er-
fragen und zu berücksichtigen ist ein Aspekt, der bis-
her zu kurz gekommen ist.“ Jane Möller kritisiert auch, 
dass Positionen für Nachwuchsführungskräfte im öf-
fentlichen Dienst oft unattraktiv seien, und merkt an, 
dass es hier eine differenzierte Aufgabenbeschrei-
bung brauche, die mehr Freiraum für Entscheidun-

gen biete. In der Ausbildung von Nachwuchskräften 
an den Hochschulen für öffentliche Verwaltung zählt 
Führung schon länger zu den Ausbildungsinhalten, 
wie FHVD-Präsident Kowalski betont. Doch auch be-
rufserfahrenen Führungskräften empfiehlt er, sich in 
Managementkursen oder Coachings für die Aufgaben 
weiterzubilden.

Gerade weil so viele Beschäftigte ausscheiden, bleibt 
das Personal-Recruitment für den öffentlichen Dienst 
in den kommenden Jahren eine große Herausforde-
rung. „Manche Verwaltungshochschulen haben ihre 
Kapazitäten erhöht und bieten mehr Studienplätze 
an“, sagt Jens Kowalski. Auch Programme für Querein-

Jüngere Mitarbeiter 
fordern stärker persönliche 
Karriereentwicklungspläne 

und eine ausgewogene Work-
Life-Balance 

Dr. Jens T. Kowalski, Präsident der Fachhochschule für Verwaltung  
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Kongress „Innovatives Management 2022" in Lübeck – vielfältige Anregungen für die Nachwuchsgewinnung 
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steiger aus der Wirtschaft könnten helfen, die Lücken 
zu schließen. „Es gibt Lehrgänge für Quereinsteiger, 
etwa für Rechtsanwaltsgehilfen, die in die öffentliche 
Verwaltung wechseln wollen. Auch für Studierende 
gibt es Lehrgänge“, so Kowalski. Doch diese Initiativen 
seien oft kleinere Projekte von einzelnen Bundeslän-
dern oder Hochschulen, eine echte Werbekampagne 
für den öffentlichen Dienst und Verwaltung gebe es 
nicht. Jens Kowalski regt an, eigene Ausbildungspro-
gramme für die Hochschulverwaltungen aufzubauen. 
„Schwierige und wichtige Aufgaben, wie etwa die Fi-
nanzierung von Forschungsprojekten zu steuern, lernt 
man oft nicht in der Ausbildung. Solche Kenntnisse 
sind aber enorm wichtig für die Beschäftigten in einer 
Hochschulverwaltung.“

Im bevölkerungsreichsten Bundesland Nordrhein-
Westfalen gibt es auch besonders viele Hochschulen. 
Dort spüren viele schon den Fachkräftemangel, gibt 
Jane Möller zu bedenken. Wenn im Rahmen der Studie 
viele Beschäftigte des öffentlichen Dienstes sagten, 
dass sie sich vorstellen könnten, den Job zu wech-
seln, verlagere sich das Problem des Fachkräfteman-
gels nur. „Wir ziehen an einer Decke, die zu klein ist“, 
fasst Möller zusammen. Ein weiteres Handicap ist die 
Bezahlung im öffentlichen Dienst. In vielen öffentli-
chen Verwaltungen veränderten sich in den vergange-
nen Jahren die Aufgaben dramatisch. Die Verwaltung 
von Forschungsgeldern und Drittmitteln oder die In-

ternationalisierung der Hochschulen schafften zwar 
für die Beschäftigten spannende Aufgaben, für die sie 
umfangreichere Qualifikationen benötigten, doch in 
vielen Besoldungstabellen lässt sich das nicht abbil-
den, das Gehalt blieb oft bescheiden. „Ich empfehle, 
die Eingruppierung kreativ zu nutzen, um das Engage-
ment des Personals auch zu honorieren“, sagt Möller. 

Während der Pandemie haben viele die Vorteile eines 
krisensicheren Jobs wieder stärker zu schätzen ge-
lernt. Der öffentliche Dienst bietet viel Sicherheit und 
auch die Work-Life-Balance lässt sich meistens besser 
umsetzen als beispielsweise in der Wirtschaft. Doch 
viele öffentliche Arbeitgeber werben nicht offensiv für 
diese Vorteile. Jens Kowalski empfiehlt, mit den Vortei-
len eines sicheren Arbeitsplatzes und Gehalt um neue 
Mitarbeiter zu werben. Überhaupt sei die Suche nach 
Personal noch ausbaufähig. Öffentlicher Dienst und 
Hochschulen könnten viel von der Wirtschaft lernen, 
etwa in Kontakt mit Bewerbern zu bleiben, denn das 
Qualifikationsprofil könnte für eine andere vakante 
Position passen. „So langsam entdecken Hochschulen 
die Vorteile einer Social-Media-Präsenz und nutzen sie 
auch für das Recruiting“, sagt Jane Möller. Auch um die 
Digitalisierung in den öffentlichen Verwaltungen wei-
ter voranzutreiben, sind Beschäftigte gefragt, die sich 
diesen neuen Aufgaben widmen. //
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