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ABKURZUNGSVERZEICHNIS/GLOSSAR

Abt.

Abteilung

Employer Branding

MalRnahmenbiindel und Konzepte, um das Land
Oberosterreich als attraktiven Arbeitgeber am Arbeits-
markt zu positionieren

Externe Bewerbungen

Bewerbungen von Personen, die zum Zeitpunkt der
Bewerbung keine Landesbediensteten sind

Incentive

Von einer Organisation ihren Mitarbeiter:innen ange-
botene Anreize, die bestimmte Effekte, wie Leistungs-
steigerungen oder eine starkere Bindung an die Organi-
sation, erzielen sollen.

Interne Bewerbungen

Bewerbungen von Personen, die zum Zeitpunkt der
Bewerbung Landesbedienstete sind

IT Informationstechnologie

P

Pers Abteilung Personal

PersGO Abteilung Personalgewinnung und -objektivierung
PersO Abteilung Personalobjektivierung

Politisches Biiro

Dienststelle, die einem Mitglied der 06. Landesregierung
oder einer Landtagsfraktion zugeordnet ist.

POT

Lehrgang fur Potentialtrdger:innen bzw. Potentialtrager-
lehrgang

Wir leisten unseren Beitrag, damit auch nachfolgende Generationen in OO gut leben kénnen. L‘ @T]
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R

Resilient widerstandsfahig

W

WOV 2027 Lz.:mgfrl.stlges Ma.nag.ement- und Unternehmenskonzept fir
eine wirkungsorientierte Landesverwaltung

VA
Im Kontext der Priifung sind das die Abteilung Prasidium,

Zentralstellen die Abteilung Personal und die Direktion Finanzen des
Amtes der O6. Landesregierung

Wir leisten unseren Beitrag, damit auch nachfolgende Generationen in OO gut leben kénnen.
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ENTWICKLUNG DES FUHRUNGSKRAFTENACHWUCHSES

Geprifte Stellen:

Direktion Personal

Abteilung Prasidium

Abteilung Kultur

Abteilung Gesellschaft

Abteilung Wasserwirtschaft

Abteilung Wohnbauforderung

Abteilung Wirtschaft und Forschung
Bezirkshauptmannschaft Perg
Bezirkshauptmannschaft Wels-Land
Bezirkshauptmannschaft Urfahr-Umgebung

Prufungszeitraum:
3. Juli 2024 bis 13. Janner 2025

Rechtliche Grundlage:

Initiativprifung im Sinne des § 4 Abs. 1 Z. 1 in Verbindung mit § 2 Abs. 1 Z. 1 des
06. LRHG 2013 idgF

Prufungsgegenstand und -ziel:

e Verankerung der Entwicklung von Nachwuchsfihrungskraften in der 06.Landes-
verwaltung

e Uberblick Giber die MaBnahmen zur Entwicklung von Nachwuchsfiihrungskraften

e Beurteilung der Effektivitat der Nachwuchsfiihrungskrafteentwicklung

Priufungsergebnis:

Das vorlaufige Ergebnis der Priifung wurde den gepriiften Stellen gemaR § 6 Abs. 5 LRHG 2013
am 20. Februar 2025 und am 26. Februar 2025 zur Abgabe einer schriftlichen Stellungnahme
Ubermittelt.

Auf die Abgabe einer Stellungnahme verzichteten die Bezirkshauptmannschaft Urfahr-
Umgebung am 27. Februar 2025, die Abteilung Prasidium am 3. Marz 2025 und die
Bezirkshauptmannschaft Perg am 29. Marz 2025.

Die Stellungnahme der Direktion Personal vom 1. April 2025 ist dem Bericht des LRH
angeschlossen.

Die Abteilung Kultur, die Abteilung Gesellschaft, die Abteilung Wasserwirtschaft, die Abteilung
Wohnbaufdérderung, die Abteilung Wirtschaft und Forschung und die Bezirkshauptmannschaft
Wels-Land gaben in der gesetzlich vorgegebenen Frist keine Stellungnahme ab.

Wir leisten unseren Beitrag, damit auch nachfolgende Generationen in OO gut leben kénnen. L‘H ﬁf]
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Legende:

Nachstehend werden in der Regel punkteweise die Sachverhaltsdarstellung (Kennzeichnung mit 1 an der zweiten Stelle der
Absatzbezeichnung), deren Beurteilung durch den LRH (Kennzeichnung mit 2), die Stellungnahme der liberpriiften Stelle
(Kennzeichnung mit 3 und im Kursivdruck) sowie die allfdllige GegenauBerung des LRH (Kennzeichnung mit 4)
aneinandergereiht.

In Tabellen und Anlagen des Berichtes konnen bei der Summierung von gerundeten Betragen und Prozentangaben durch die
EDV-gestiitzte Verarbeitung der Daten rundungsbedingte Rechendifferenzen auftreten. Alle im Bericht angefiihrten
Internetlinks wurden im Prifungszeitraum aufgerufen.

Wir leisten unseren Beitrag, damit auch nachfolgende Generationen in OO gut leben kénnen. L‘ = ﬁ]
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KURZFASSUNG

(1)

(2)

Fiihrung und Management miissen erlernt werden

FUr Flihrungskrafte in der Privatwirtschaft und offentlichen Verwaltungen
ergeben sich aktuell zusatzliche Herausforderungen, die durch gesell-
schaftliche, demographische und technologische Entwicklungen unserer Zeit
beeinflusst sind. Umso wichtiger ist es, dass die Landesverwaltung (iber
kompetente, gut ausgebildete, resiliente und vielseitige Fiihrungskrafte
verfligt. Als Baustein dazu sieht der LRH eine effektive Entwicklung des
Flihrungskraftenachwuchses. Diese soll dazu beitragen, dass sich Landes-
bedienstete in ausreichender Zahl und mit entsprechender Qualifikation um
Fihrungspositionen in der Landesverwaltung bewerben. (Berichtspunkte 1
bis 3)

Potentialtragerlehrgang libernimmt vielerlei Aufgaben

Die Identifikation von Mitarbeiter:innen mit besonderen Fiihrungstalenten
und Potentialen liegt in der Verantwortung der jeweiligen Dienststellen,
insbesondere bei der jeweiligen Flihrungskraft. In deren Fihrungsverant-
wortung liegt es auch, diese Personen zu entwickeln. Dem Mitarbeiter-
gesprach, in dem die individuelle Entwicklungsplanung vereinbart wird,
kommt dabei zentrale Bedeutung zu. Die Abteilung Personal serviciert die
Dienststellen, indem sie beratend zur Seite steht und Aus- und Fortbildungs-
programme zur Verfligung stellt. Ein speziell auf die Nachwuchsfihrungs-
krafteentwicklung fokussiertes Programm wird nicht angeboten; bei Bedarf
ist jedoch eine Teilnahme an landesinternen Seminaren zu Fiihrungsthemen
flr Mitarbeiter:innen ohne Fihrungsfunktion moglich. (Berichtspunkte 3, 4
und 12)

Ein modular aufgebautes Instrument, das in der Landesverwaltung im
Zusammenhang mit der Nachwuchsfihrungskrafteentwicklung genannt
wird, ist der Potentialtragerlehrgang mit jahrlich 16 Platzen. Zielgruppe sind
Bedienstete, die mittelfristig die Ubernahme einer Schliisselfunktion beim
Land OO anstreben und hinsichtlich ihrer dazu vorhandenen Kompetenzen
und Entwicklungspotentiale eine Standortbestimmung in Form von Selbst-
und Fremdeinschatzung suchen. Die Anzahl der seit 2019 bestellten
FUhrungskrafte, die den Lehrgang absolviert haben, liegt im Amt der
00. Landesregierung bei rund 43 Prozent und auf den Bezirkshauptmann-
schaften bei rund 21,2 Prozent. In knapp einem Drittel dieser Falle besteht
ein enger zeitlicher Zusammenhang zwischen dem Besuch des Potential-
tragerlehrgangs und der Ubernahme einer Fiihrungsfunktion, was den
Schluss zuldsst, dass der Potentialtragerlehrgang zu einem gewissen Grad

Wir leisten unseren Beitrag, damit auch nachfolgende Generationen in OO gut leben kénnen. 1 | L‘ Z_ﬂl
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(3)

(4)

die Rolle eines Nachwuchsfiihrungskrafteentwicklungs-Instrumentes Uber-
nimmt. Im Lichte der grofRen Zahl an bevorstehenden Nachbesetzungen im
Landesdienst sollte es zu einer klareren Profilierung des Potentialtrager-
lehrgangs — auch beziiglich der Auswahl der Teilnehmer:innen — kommen.
(Berichtspunkte 7 und 8)

Fiihrungskrafteausbildung setzt spat ein und wird nicht von allen
genutzt

Die Fiihrungskrafteausbildung im Land OO ist so konzipiert, dass sie
strukturiert erst mit Ubernahme der Fiihrungsfunktion einsetzt. Dafiir
stehen dann unterschiedliche Instrumente wie etwa Fihrungskrafte-
lehrgange, Fihrungsfeedbacks und — vor allem fiir neue Flihrungskrafte —
EinfiUhrungsworkshops und Fihrungspatenschaften bereit. (Berichts-
punkt 11)

Ein Teil der zwischen 2019 und 2024 bestellten Fihrungskrafte in der
06. Landesverwaltung nutzte vor Ubernahme ihrer ersten Fiihrungsfunktion
einschlagige Aus- und Weiterbildungsangebote des Landes OO nicht
bzw. nur eingeschrankt. So haben rund 26,3 Prozent aller Flihrungskrafte,
die zuvor bereits in der 00.Llandesverwaltung beschaftigt waren, vor
Ubernahme der Fiihrungsfunktion keine einzige Bildungsveranstaltung aus
den Fachbereichen Fiihrung und Steuerung, Methodik, Kommunikation,
Personlichkeitsbildung oder den Potentialtragerlehrgang besucht. (Berichts-
punkt 6)

Nach Ubernahme ihrer Fiihrungsfunktion absolvierten rund 47,8 Prozent der
in den letzten Jahren bestellten Fihrungskrafte im Amt der Q6. Landes-
regierung und rund 35,8 Prozent auf den Bezirkshauptmannschaften einen
vom Land angebotenen Flihrungskraftelehrgang. Im Zuge der zum Prifungs-
zeitpunkt laufenden Neugestaltung der Filhrungskrafteausbildung sollte, um
gezielt gegensteuern zu kdnnen, analysiert werden, warum dieses Angebot
einer strukturierten Ausbildung nicht umfassender aufgegriffen wird.
(Berichtspunkt 11)

Bewerber:innenzahlen als Indikator

Mangels landesinterner Kennzahlen zog der LRH die Zahl der Bewerbungen
fir die Ubernahme einer Fiihrungsfunktion als einen Indikator, der
Rickschlisse auf die Effektivitat der Nachwuchsfihrungskrafteentwicklung
im Land OO zulésst, heran. Dabei zeigt sich, dass es insgesamt nur wenige
landesinterne Bewerber:innen gab und trotzdem in Nachbesetzungs-
verfahren, die auch fir externe Bewerber:innen offen waren, mehrheitlich
interne Bewerber:innen ausgewahlt wurden. Um mehr Bedienstete zur
Ubernahme einer Leitungsfunktion zu ermutigen und zu motivieren, sollte
das Land MaRnahmen setzen, damit Bedienstete ihre Potentiale in Bezug auf

Wir leisten unseren Beitrag, damit auch nachfolgende Generationen in OO gut leben kénnen. 2 | L‘ Z_ﬂl
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(5)

(6)

(7)

Flhrung und Management besser einschatzen kénnen und eine Vorstellung
dariiber gewinnen, welche Erwartungen mit der Ubernahme einer
Fihrungsfunktion verbunden sind. (Berichtspunkt 9)

Fokus auf die Entwicklung des Fiihrungskraftenachwuchses legen

Landesbediensteten mit entsprechenden Potentialen sollten nicht nur
Karrierewege aufgezeigt, sondern auch Mdglichkeiten geboten werden,
durch standardisierte Ausbildungen Fiihrungskompetenzen aufzubauen und
sie damit auf zuklnftige Fliihrungspositionen vorzubereiten. Damit konnte
auch das Auswahlrisiko von Fihrungskraften reduziert und das Employer
Branding verstarkt werden.

Wie Praxisbeispiele aus der offentlichen Verwaltung und der Privat-
wirtschaft zeigen, gibt es — je nach Zielsetzung und budgetdaren Méglich-
keiten — unterschiedliche Wege, die alternativ oder kumulativ beschritten
werden kdnnen. So konnten etwa fir Nachwuchsfihrungskrafte im Rahmen
des Aus- und Fortbildungsprogramms spezielle Seminarreihen angeboten
werden, mit deren Besuch die Erlangung eines Zertifikates verbunden ware.

Daneben wiére fir angehende Top-Fiihrungskrafte ein spezielles Ent-
wicklungsprogramm anzudenken, das Uber die Aneignung von Fiihrungs-
und Management-Kompetenzen durch den Besuch einschlagiger Seminare
und Lehrgénge hinausreicht. Auch Elemente eines praxisnahen Erwerbs von
Flihrungserfahrungen sollten umfasst sein. Der vom Land angebotene
Potentialtragerlehrgang beinhaltet bereits derartige Elemente, verfolgt aber
aufgrund seiner Zielsetzung und Teilnahmebedingungen einen anderen
Zweck. (Berichtspunkte 12 und 13 — VERBESSERUNGSVORSCHLAG 1)

Die Empfehlungen des LRH an die gepriiften Stellen sind unter
Berichtspunkt 15 zusammengefasst.

Im Sinne des § 9 Abs. 2 06. LRHG 2013 empfiehlt der LRH dem
Kontrollausschuss betreffend folgende Beanstandung und
Verbesserungsvorschlages eine einmalige Folgepriifung zu
beschlieRen:

Das bisherige System der Nachwuchsfiihrungskrafteentwicklung
sollte unter Beriicksichtigung der sich andernden Herausforderungen
und der erwarteten Anforderungen weiterentwickelt werden.
(Berichtspunkte 12 und 13; Umsetzung kurzfristig)

Wir leisten unseren Beitrag, damit auch nachfolgende Generationen in OO gut leben kénnen. 3 | L‘ Z_ﬂl
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RAHMENBEDINGUNGEN FUR DIE ENTWICKLUNG VON
NACHWUCHSFUHRUNGSKRAFTEN

Einfliihrung

1.1.

Fiihrungskrafte erfiillen sowohl in der Privatwirtschaft als auch im o6ffentlichen
Bereich eine wichtige Aufgabe, namlich fiir das Erreichen der Unternehmensziele
zu sorgen. Daher sind Fiihrungskrifte auch im Land OO als Schliisselkréfte
anzusehen. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor in jeder Organisation ist, Gber moglichst
gut ausgebildete, auf die Flihrungsaufgabe vorbereitete und in ihrem Handeln
wirksame Fuhrungskrafte zu verflgen. Es ist daher von Bedeutung rechtzeitig
vorzusorgen, dass Flhrungskrafte zur richtigen Zeit mit den entsprechenden
Fahigkeiten zur Verfligung stehen. Die Rekrutierung kann unternehmensintern
oder auch extern Uber den Arbeitsmarkt erfolgen. Bei der Besetzung bestimmter
Fuhrungsfunktionen (z. B. Abteilungsleitungen) ist das O6. Objektivierungsgesetz!
anzuwenden. Dies bedeutet, dass diesen eine oOffentliche Ausschreibung
vorauszugehen hat.

Ein Erfolgsfaktor einer wirksamen internen Nachbesetzung ist eine funktio-
nierende Nachwuchsfihrungskrafteentwicklung als Teil der Personalentwicklung.
Dabei sollten Mitarbeiter:innen mit Fliihrungspotential identifiziert und weiter-
entwickelt werden.

1.2.

Da das Land 0O aufgrund der demografischen Entwicklung in den letzten Jahren
verstarkt dazu (bergegangen ist, nicht nur Fihrungspositionen im Top-
Management, sondern auch im mittleren Management vermehrt auch extern
auszuschreiben, priifte der LRH das System des Landes OO zur Entwicklung von
Nachwuchsfiihrungskraften. Dazu erhob er Kennzahlen, die auch Riickschlisse auf
dessen Wirksamkeit ermoglichen.

Im Kontext der gegenstdndlichen Prifung — und dabei insbesondere bei
Auswertungen und Analysen — versteht der LRH unter Fihrungskraften im
Organisationsbereich des Amtes der 006. Landesregierung die Funktionen
Abteilungsleitung, Gruppenleitung und Referatsleitung, in den Bezirkshaupt-
mannschaften die Funktionen Bezirkshauptmann bzw. -frau, Abteilungsleitung
und leitende Referent:innen mit Flihrungsfunktion (in weiterer Folge Referats-
leitung oder Referatsleiter:innen genannt).

1 06. Objektivierungsgesetz 1994 (06. ObjG 1994), StF: LGBI. Nr. 102/1994 (WV) idgF
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Basis der Analysen des LRH und damit die Grundgesamtheit fir die Auswertungen
bildeten all jene Personen, die im Zeitraum

e von 2013 bis 2024 einen Potentialtragerlehrgang (POT) besuchten. In Summe
waren dies 221 Landesbedienstete

e zwischen 1.1.2019 und 30.6.2024 eine der vorgenannten Fihrungsfunktionen
im Amt der O6. Landesregierung oder den Bezirkshauptmannschaften tber-
nommen haben.? Das waren im Amt der 06. Landesregierung 134 und auf den
Bezirkshauptmannschaften 95 Personen.

1.3.
Die Stellungnahme der Direktion Personal lautet folgendermafen:

Die Direktion Personal hdlt fest, dass eine vorgelagerte, gezielte Nachwuchs-
flihrungskriéfteausbildung grundsditzlich als sinnvoll erachtet wird. Hinzuweisen ist
jedoch darauf, dass die Auswahl von Fiihrungskréiften nach einem objektiven und
transparenten Verfahren gemdf8 dem Objektivierungsgesetz zu erfolgen hat. Dazu
zGéhlt insbesondere die Wahrung der Chancengleichheit aller Bewerberinnen und
Bewerber. Bei der konkreten Ausgestaltung einer solchen gezielten Nachwuchs-
flihrungskriéfteausbildung ist daher sicherzustellen, dass dadurch nicht der
Eindruck einer Vorwegnahme von Auswahlentscheidungen entsteht und die
Chancengleichheit aller Bewerberinnen und Bewerber gewahrt bleibt.

1.4.

Der LRH ist der Ansicht, dass gerade eine gezielte Nachwuchsfiihrungskrdfteent-
wicklung dazu beitragen kann, potentielle Erfahrungsméngel von Bewerber:innen
ohne Vorerfahrungen in zentralen Organsiationseinheiten auszugleichen; dies
wiirde dem Gedanken der in der Stellungnahme angesprochenen Chancen-
gleichheit entsprechen. (Berichtspunkt 14)

Herausforderungen fur Flihrungskrafte

2.1.

Fir die Fihrungskrafte- und Nachwuchsfiihrungskrafteentwicklung ergeben sich
aktuell zusatzliche Herausforderungen, die nicht nur in der Privatwirtschaft,
sondern auch in offentlichen Verwaltungen durch gesellschaftliche, demo-
graphische und technologische Entwicklungen unserer Zeit beeinflusst sind. Dazu
zdhlen etwa

e eine hohe Bereitschaft der Bediensteten, ihren Arbeitsplatz zu wechseln,

2 Die Aufnahme in die Grundgesamtheit erfolgte unabhingig davon, ob diese Person bereits zuvor eine
andere Fiihrungsfunktion ausgeibt hat.

Wir leisten unseren Beitrag, damit auch nachfolgende Generationen in OO gut leben kénnen. 5 | L‘ @TI
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e die gednderten Anspruchs- und Erwartungshaltungen der Bediensteten an
Arbeitsinhalte und -bedingungen sowie an Fihrung insgesamt, von der
erwartet wird, dass sie starker auf die Bedirfnisse der Mitarbeitenden eingeht,

e im Wandel befindliche Formen der Zusammenarbeit und Kommunikation
(z. B. hybride Arbeit) sowie

e die zunehmende Erwartung der Beschaftigten nach Selbstverwirklichung und
sinnstiftender Tatigkeit im Job.

Daraus ergeben sich fur Fihrungskrafte verstarkt folgende Aufgaben:

e neue Mitarbeiter:innen mit Potential gewinnen und an die Organisation
binden sowie dazu das erforderliche Arbeitsumfeld schaffen

e Mitarbeiter:innen motivieren und an Entscheidungsprozessen beteiligen
e die Mitarbeiter:innen und deren Bediirfnisse starker in den Fokus nehmen

e Fihrung und Kommunikation an den sich dndernden Arbeitsabldufen und
Strukturen ausrichten

Fir die Anforderungsprofile von Flhrungskraften bedeutet dies in der Konse-
quenz, dass

e neben Fach- und Managementkompetenz auch zunehmend spezifische soziale
Kompetenzen und Fihrungskompetenzen an Relevanz gewinnen,

e Mitarbeiterfihrung an Stellenwert im Aufgabenportfolio einer Flihrungskraft
gewinnt und

e Digitalisierung bzw. digitale Transformation das Flihrungsverstandnis wesent-
lich beeinflussen. Sie stellen an Organisationen neue, andere Anforderungen,
beginnend bei Digital Leadership der Fiihrungskrafte.

Fir neue Fihrungskrafte kommen noch weitere Herausforderungen hinzu. Das
hangt vielfach mit einer Umstellung der Position von Mitarbeiter:innen zu
Vorgesetzten, einem noch nicht ausgereiften Kommunikationsverhalten gegen-
Uber den Mitarbeitenden und dem Umgang mit vielen neuen, mitunter noch nicht
vertrauten Aufgaben und dem umso wichtigeren Zeitmanagement zusammen.

2.2,

Vielfaltige Publikationen weisen auf die im Umbruch befindlichen Anforderungs-
profile fiir Fihrungskrafte hin. Auch das Land OO ist gerade dabei, seine Fiihrungs-
krafteausbildung zu tiberarbeiten. Auf diese Verdanderungsprojekte nimmt der LRH
nur insoweit Bezug, als dies fiir sein Priifungsthema, ndamlich die Identifikation und
Entwicklung von Nachwuchsfiihrungskraften von Relevanz ist.
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Strategische Grundlagen und Zielsetzungen fur die
00. Landesverwaltung

3.1.

Das Teilkonzept Fiihrung® ergianzt das Management- und Unternehmenskonzept
des Landes OO fiir eine wirkungsorientierte Landesverwaltung (WOV 2027).

Dieses Teilkonzept

e legt die grundsatzlichen Anforderungen an Fihrungskrafte im Unternehmen
Land OO fest,

e zeigt die Perspektiven fur die Fuhrungskrafteentwicklung auf,
e stimmt das Flihrungsverhalten im Unternehmen ab und

e schreibt Mal3stabe und Kriterien fir die Beurteilung der Fiihrungsarbeit nieder
und gibt Orientierung fiir die Geflihrten.

In den Leitaussagen des Teilkonzeptes finden sich unter anderem folgende
Aussagen:

e Fihrungsarbeit leisten heiRt, die Ziele des Unternehmens in den Vordergrund
zu stellen und diese gemeinsam mit anderen zu verfolgen, dabei
Mitarbeiter:innen anzuleiten und zu férdern, Leistung einzufordern sowie
ihnen zu helfen, sich zu entwickeln und beruflich erfolgreich zu sein, sich
personlich mit der Gesamtsituation auseinander zu setzen und Einfluss zu
nehmen.

Das Teilkonzept Personal* fasst die Kern- und Richtungsaussagen zum
Personalwesen des Landes OO zusammen. Es soll den Bediensteten Orientierung
geben.

In den Leitaussagen des Teilkonzeptes finden sich unter anderem folgende
Aussagen:

e Die 00. Landesverwaltung ist ein attraktiver Dienstgeber, der Service-
orientierung, Zuverlassigkeit und Kompetenz vermittelt und soziale Verant-
wortung ernst nimmt. Es wird die Attraktivitat als Arbeitgeber verstarkt nach
innen und aullen bewusst gemacht (Employer Branding).

e Das Personalwesen ist von enger Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen
der Direktion Personal und den Dienststellenleiter:innen gepragt. Die Direktion
Personal hat eine unverzichtbare aktive Steuerungsfunktion wahrzunehmen;
die Dienststellenleiter:innen wirken an generellen Konzepten mit und tragen
Umsetzungsverantwortung. Die Direktion Personal sorgt fir Instrumente,

,Miteinander — Grundséatze der Fiihrung”, Stand 30.9.2015
4 Stand 30.9.2015
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Prozesse und Informationen, damit die Dienststellenleiter:innen ihre Mit-
verantwortung effektiv und effizient wahrnehmen kénnen.

Zu einzelnen Themenbereichen finden sich folgende als Selbstverpflichtung der
Flihrungskrafte formulierte Flihrungsaufgaben:

e Es sollen die personlichen Talente der Mitarbeiter:innen bestmoglich mit den
Anforderungen der zu erfiillenden Aufgaben in Einklang gebracht werden.

e Durch eine breite Palette von PersonalentwicklungsmalRnahmen soll die
Weiterentwicklung der Mitarbeiter:innen im Rahmen der derzeitigen und
geplanten Unternehmensausrichtung unterstitzt werden. Personalent-
wicklung ist sowohl Aufgabe der Mitarbeiter:innen als auch der Fihrungs-
krafte.

e Den Mitarbeiter:innen wird vermittelt, dass — je nach personlicher Leistungs-
fahigkeit und -bereitschaft — im Landesdienst verschiedene Berufswege
(Fachlaufbahn, Fachkarriere, Fiihrungskarriere) moglich sind. Persodnliche
Kldarungsprozesse werden unterstuitzt.

Mit dem fir Personalangelegenheiten zustindigen Mitglied der O6. Landes-
regierung vereinbarte die Direktion Personal strategische Zielsetzungen fiir den
Zeitraum 2021 bis 2027°. Diese nehmen Bezug auf die sich &ndernden Rahmen-
bedingungen auf den Arbeitsmarkten und dem damit einhergehenden
zunehmend schwieriger werdenden Personalrecruiting sowie auf die tendenziell
zunehmende Fluktuation.

In Bezug auf den Prifungsgegenstand sieht der LRH, auch wenn alle
acht strategischen Ziele und zu setzenden MaRnahmen zueinander in Beziehung
stehen, folgende Ziele und MaBnahmenskizzierungen als vorrangig relevant an:

Strategisches Ziel 6: Weiterentwicklung und Starkung der Filhrungskrafte

Strategisches Ziel 7: kompetenz- und interessensorientierte Karriereperspektiven
und Umstiegsszenarien schaffen

Mit diesen beiden strategischen Zielen ist beabsichtigt,
e dauerhafte und langfristige Beschaftigungsverhaltnisse zu schaffen,

e die Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter:innen zu
fordern,

e qualifizierte Fihrungsleistung zu fordern und zu foérdern sowie

e die zu besetzenden Posten mit geeigneten Personen zeitnah zu besetzen.

w

Vereinbarung vom 23.9.2022
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Als Mallnahmen zur Zielerreichung wurden definiert:

e Zu Ziel 6: Entwicklung von gender- und generationsgerechten Fihrungs-
modellen, Individualisierung und Verbindlichkeit der Fihrungskrafte-
entwicklung, Attraktivierung der Rahmenbedingungen bei Flihrungspositionen

e Zu Ziel 7: Angebot von Karrierewegen (u. a. Fachkarrieren) und Fihrungs-
karrieren, Ermoglichung eines ,gesichtswahrenden” Aus- und Umstiegs,
Entwicklung landesinterner Qualifizierungsprogramme fiir spezifische Berufs-
bilder

Das Land OO startete einen Entwicklungsprozess zur Gestaltung einer positiven
Unternehmenskultur und verschriftlichte im Jahr 2024 die Grundsdtze der
Zusammenarbeit im Rahmen eines Wegweisers. Darin findet sich auch ein
Abschnitt zur Fiihrungskultur im Land OO, der die zukiinftigen Herausforderungen
reflektiert.

Zum Prifungszeitpunkt wurden in der Abteilung Personal (Abt. Pers) gerade die
Grundlagen und Inhalte fiir die Flihrungskrafteausbildung, gegliedert in Basis-
ausbildung und laufende Entwicklung, Uberarbeitet. Neben einer starkeren
Individualisierung der Flihrungskrafteentwicklung sind auch zusatzliche Schwer-
punkte geplant. Diese UberarbeitungsmaRnahmen waren als Jahresziel fiir 2024
vereinbart.

3.2.

Fir den LRH ist aus den Zielsetzungen ableitbar, dass sich das Land OO der
Herausforderungen im Personalbereich voll bewusst ist und auch beabsichtigt
gegenzusteuern.

Um den oben genannten Herausforderungen bestmdglich begegnen zu kénnen,
muss es das Ziel des Landes sein, gut auf ihre Funktion vorbereitete Fiihrungs-
krafte zu gewinnen bzw. in ihren Funktionen zu halten.

NACHWUCHSFUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG
IM LAND OO

Schematischer Uberblick liber die Personalentwicklung

4.1.

Das Land sieht unterschiedliche Instrumente und Verantwortungen vor, um seinen
Bediensteten Entwicklungsperspektiven zu bieten und konkrete Lernschritte zu
setzen bzw. sie auf die beruflichen Herausforderungen vorzubereiten. Dazu zdhlen

e ein landesinternes Bildungsprogramm mit Seminarangeboten zu unter-
schiedlichen Themenbereichen, wie etwa Fiihrung und Steuerung, Personlich-
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Entwicklung des Fhrungskraftenachwuchses

Mai 2025

keitsbildung, IT oder methodische Kompetenz sowie weiters eine digitale

Lernplattform,

e die Teilnahme an landesinternen Lehrgéngen,

e der Besuch externer Veranstaltungen, wie Kurse, externe Lehrgdange oder

Seminare sowie

e Personalentwicklungsinstrumente, wie Job Rotation/Verwaltungsaustausch

oder Praktika.

Die konkrete Entwicklungsplanung samt MaRRnahmenvereinbarung erfolgt im
Rahmen des jahrlichen Mitarbeiter:innengesprachs zwischen den einzelnen
Bediensteten und ihren jeweiligen direkten Vorgesetzten. Aufgrund der hohen
Bedeutung, das dem Mitarbeiter:innengesprach in der Landesverwaltung zuge-
schrieben wird, stellt die Abt. Pers einen Leitfaden sowie eine Plattform zur
Dokumentation der Ergebnisse der Mitarbeitergesprache bereit.

Bezogen auf die Entwicklung von Flhrungskraften zeigt die folgende Abbildung

mogliche Bausteine:

Abbildung 1: Schematische Entwicklung von Nachwuchsfiihrungskraften

Einstieg in den
Landesdienst

Dienstausbildung

Jahrliche
Mitarbeiterzinnen-
gespréache zwischen
Mitarbeiter:innen
und Fithrungskréften

4

Identifikation von Mitarbeiter:innen

mit Filhrungspotential

Entwicklungs-
malnahmen in der
Dienststelle

z. B.

* Job Enrichment
(beispielsweise durch
Ubernahme zusatzlicher
herausfordernder
Aufgaben)

* Job Rotation

® Mitwirkungin
innovativen/dienst-
stellendbergreifenden
Projekten

Bewerbung fiir eine
Fithrungsfunktion

Auswahlverfahren fiir
eine Fiihrungsfunktion

<

<

Organisiert durch
Abt. Pers

Angebote aus dem
Bildungsprogramm des
Landes 00

Potentialtrdgerlehrgang

Externe Seminare

Externe
Bewerbungen
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Nach Ubernahme einer Fiihrungsfunktion bietet das Land OO den Fiihrungs-
kraften weitere — teils strukturierte — Weiterbildungsmoglichkeiten, wie z. B. den
Flhrungskraftelehrgang, an. (Berichtspunkt 11)

4.2,

Fiir die mogliche Entwicklung von Nachwuchsfiihrungskraften bedeutet dies, dass
die Verantwortung in den einzelnen Dienststellen liegt. Ein die gezielte Personal-
entwicklung beschriankender Faktor liegt dabei darin, dass die landesinternen,
zentral angebotenen Entwicklungsangebote aus Ressourcengriinden limitiert und
fur externe MaRnahmen kaum budgetire Mittel® vorhanden sind. Letztere
werden — wie befragte Fuhrungskrafte dem LRH mitteilten — vorwiegend fir
fachliche Fortbildung eingesetzt.

Wie die Abbildung zeigt, kommt dem Mitarbeiter:innengesprach bei der
konkreten Ausgestaltung der Karrierepfade eine zentrale Bedeutung zu. Um einen
Einblick in die Karrierepfade, und damit indirekt in die individuellen Verein-
barungen zwischen Fihrungskraften und Bediensteten zu bekommen, analysierte
der LRH die absolvierten Aus- und Fortbildungen von Bediensteten, die in weiterer
Folge eine Fiihrungsfunktion Gbernahmen. (Berichtspunkt 6)

Nachwuchsfuhrungskrafteplanung aus Sicht der Dienststelle

5.1.

Jede Dienststelle ist angehalten, jahrlich eine kurz-, mittel- und langfristige
Personalbedarfsplanung zu erstellen. Daraus ergibt sich ein Bild dartiber, welche
Dienstposten in absehbaren Zeitraumen nachzubesetzen sind. Neben diesen
grundsatzlich planbaren Nachbesetzungen gibt es auch unvorhergesehene
Besetzungsnotwendigkeiten aufgrund von Jobwechseln.

Dies bedeutet in der Konsequenz, dass sich jede Dienststelle damit auseinander-
setzen muss, wie sie den Bedarf decken mochte und ob sie in der eigenen
Dienststelle Bedienstete vorfindet, denen sie die Ubernahme der Funktion zu-
traut. Im besten Fall gibt es laut Auskunft der befragten Fihrungskrafte in der
eigenen Dienststelle solche Bedienstete, die in weiterer Folge geférdert werden.
Die konkreten Entwicklungsschritte sind dann im Rahmen des Mitarbeiter-
gesprachs mit dem Ziel zu vereinbaren, die jeweilige Person auf die in Aussicht
genommene Funktion vorzubereiten.

In Gesprachen mit Fihrungskrdften zeigten sich fir die Nachfolgeplanung
folgende Herausforderungen:

e Einer Nachbesetzung von Leitungsfunktionen geht in der Regel ein Auswahl-
verfahren voraus. Dies hat fir die eigene Dienststelle die Konsequenz,

6 Mebhrheitlich zwischen rd. 1.000 und 4.000 Euro
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dass sich die/der ins Auge gefasste Nachfolger:in flir eine frei werdende
Flhrungsposition im Auswahlverfahren gegen (landesinterne und -externe)
Konkurrent:innen durchsetzen muss. Die gezielte Vorbereitung von geeigneten
Bediensteten auf eine bestimmte FlUhrungsfunktion kann sich damit als
vergeblicher Aufwand herausstellen.

e Die zur Anwendung kommenden Auswahlmodalitdten erschweren eine
gezielte Entwicklung von Nachwuchsfiihrungskraften. Als geeignete Nach-
folger:innen identifizierte Bedienstete wechseln aufgrund der hohen beruf-
lichen Mobilitdat innerhalb der Landesverwaltung und der bestehenden
Unsicherheiten bei der Auswahlentscheidung oftmals zeitlich vor der Nachbe-
setzung auf einen anderen —in der Regel besser bewerteten — Dienstposten in
einer anderen Landesdienststelle.

e Auch sei flr befragte Fihrungskrdfte die Entwicklung erkennbar, wonach
immer weniger Bedienstete zur Ubernahme einer Fiihrungsfunktion bereit
seien. Zu moglichen Griinden verwiesen sie neben der work-life-balance und
zunehmend herausfordernden Rahmenbedingungen fiir die Ausibung von
Flihrung darauf, dass sich Personen, denen von ihren eigenen Filhrungskraften
die Ubernahme von Leitungsfunktionen zugetraut wurde, als nicht aus-
reichend befahigt einschatzten, sich die Jobs also nicht zutrauten.

5.2.

Der LRH gewann im Rahmen seiner Besprechungen mit Fihrungskraften
unterschiedlicher Dienststellen den Eindruck, dass sie in unterschiedlichem Aus-
mald mit den Herausforderungen konfrontiert sind. Unterschiede gibt es sowohl
hinsichtlich regionaler Gegebenheiten als auch in Bezug auf die fachlichen
Besonderheiten der Dienststelle und ihrer Stellung in der Amtsorganisation.

Das Ziel eines Auswahlverfahren sieht der LRH — ebenso wie die von ihm in der
Prifung befragten Flhrungskrdfte — generell darin, eine Flihrungsfunktion mit
einer Person zu besetzen, die fiir die damit verbundenen Aufgaben bestens
geeignet ist. Dazu sollte es im Interesse des Landes liegen, dass sich viele geeignete
Personen den Auswahlverfahren stellen.

Ausbildungsprofile vor Ubernahme einer Fiihrungsfunktion

6.1.

Der LRH analysierte die Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen der Fiihrungskrafte
(zur Grundgesamtheit siehe Berichtspunkt 1) vom Eintritt in den Landesdienst bis
zur Ubernahme ihrer ersten Fiihrungsfunktion.

In seiner Auswertung nahm er Bildungsveranstaltungen mit vorwiegend fach-
lichen Inhalten aus und fokussierte auf Themenstellungen, die geeignet sind, die
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Bediensteten in ihrer spateren Funktion als Flihrungskraft zu unterstiitzen. Das
sind

e Fiuhrung und Steuerung,

e Methodik,

e Kommunikation und

e Personlichkeitsentwicklung.

Dabei zog er externe Bildungsangebote sowie Uber eine Lernplattform
elektronisch verfligbare Schulungen und Angebote aus dem Bildungsprogramm
der 00. Landesverwaltung heran. Auch beriicksichtigte er den Potentialtrager-
lehrgang (POT), da dieser den Teilnehmenden Kenntnisse zu den Themen Fihrung,
Methodik etc. vermittelt. (Berichtspunkt 7)

Tabelle 1: Anzahl der Fihrungskrafte, die vor ihrer ersten Funktionsiibernahme
eine Veranstaltung in den ausgewadhlten Themenbereichen besuchten

Anzahl Anzahl der Seminarbesuche in Themenfeldern fiir

Anzahl Fuhrungskrifte
Fiihrungs-

Fiihrungs-

Krifte kréfte mit Fiihrung Person-
Seminar- und Kommu- lichkeits-
gesamt

ikati
besuchen | gioyerung nikation bildung

92 135 129 63 34 52

Quelle: LRH-eigene Darstellung auf Basis von Daten des Landes 00

Amt der 06. Landes-
regierung

Amt der OO Landesregierung:

134

92 der insgesamt 134 Fiihrungskréfte haben vor Ubernahme der ersten Fiihrungs-
funktion durchschnittlich 4,5 Veranstaltungen in den finf Themenbereichen
besucht. 427 Personen haben keine Veranstaltung in den fiinf Themenbereichen
oder eine solche erst nach Ubernahme ihrer Fiihrungsfunktion absolviert.

Im Lichte der besonderen Bedeutung von Kompetenzen im Bereich Fiihrung und
Steuerung analysierte der LRH das Besuchsverhalten in diesem Segment naher:

e 47 Personen haben mindestens ein Seminar aus dem Themenblock Fiihrung
und Steuerung absolviert. Zusatzliche 25 Personen haben zwar kein Seminar in
diesem Bereich, jedoch den POT, absolviert.

7 Von den 42 Personen traten 14 erst mit Ubernahme einer Fithrungsfunktion in ein Dienstverhaltnis zum
Land OO ein. Fiir diese Personen scheinen daher auch keine besuchten Veranstaltungen in der Teilnahme-
statistik des Landes 00 auf. Bildungsveranstaltungen, die vor Eintritt in den Landesdienst oder aus
privaten Interessen besucht wurden, werden in der Teilnahmestatistik ebenfalls nicht erfasst.
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e Von den 47 Personen, die mindestens ein Seminar aus dem Themenblock
Flihrung und Steuerung absolvierten, haben 22 nicht mehr als zwei Seminare
besucht, wobei der POT in dieser Betrachtung als ein Seminar zahlt.

Bezirkshauptmannschaften:

59 von den 95 Fihrungskrdften auf den Bezirkshauptmannschaften haben vor
Ubernahme der ersten Fiihrungsfunktion durchschnittlich 3,4 Veranstaltungen in
den fiinf Themenbereichen besucht. 368 Personen haben keine Veranstaltung in
den fiinf Themenbereichen oder eine solche erst nach Ubernahme ihrer Fiihrungs-
funktion absolviert.

Auch fur die Bezirkshauptmannschaften analysierte der LRH das Besuchsverhalten
im Bereich Fiihrung und Steuerung naher:

e 35 Personen haben mindestens ein Seminar aus dem Themenblock Fithrung
und Steuerung absolviert. Zusatzliche zehn Personen haben zwar kein Seminar
in diesem Bereich, jedoch den POT, absolviert.

e Von den 35 Personen, die mindestens ein Seminar aus dem Themenblock
Flihrung und Steuerung absolvierten, haben 27 nicht mehr als zwei Seminare
besucht, wobei der POT in dieser Betrachtung als ein Seminar zahlt.

6.2.

Die Auswertungen zeigen, dass eine nicht unerhebliche Zahl der in den letzten
flinf Jahren bestellten Fihrungskrafte vor der Funktionsiibernahme das Bildungs-
angebot des Landes OO nicht bzw. nur eingeschrankt zur Vorbereitung auf die mit
der Fihrungsfunktion verbundenen Herausforderungen nutzte. Dabei ist fest-
zuhalten, dass der LRH im Rahmen seiner Analyse auch Seminarangebote des
Landes OO mitberiicksichtigte, die vielfach nur Teilaspekte der jeweiligen Gesamt-
thematik abdeckten. °

Ein Grund fir diese heterogenen Analyseergebnisse ist nach Ansicht des LRH, dass
es in der 00. Landesverwaltung kein strukturiertes bzw. standardisiertes Nach-
wuchsfiihrungskrafte-Ausbildungsprogramm gibt.

Neben dem Besuch von Seminaren wurden seitens der befragten Fihrungskrafte
(Berichtspunkt 5) auch die Teilnahme an Entwicklungsprojekten bzw. die Mit-
wirkung an der Gestaltung gesamthafter Veranderungsprozesse in der Landes-
verwaltung als wichtige Impulse zur Vorbereitung auf eine spatere Fiihrungs-
funktion genannt. Gleichzeitig raumten sie aber ein, dass aufgrund des jeweiligen

8 Von den 36 Personen traten zehn Personen erst mit Ubernahme einer Fiihrungsfunktion in ein Dienst-
verhiltnis zum Land 00 ein.

9  Beispielsweise beriicksichtigte er im Bereich Fiihrung und Steuerung folgende Veranstaltungen: Business
und Etikette, Fihren mit Hirn, Herz und Humor, Systemisches Leadership, Umgang mit Macht,
Konstruktiver Umgang mit Fehlern, Verwaltungsmanagement, Achtsame (Selbst)fiihrung.
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Aufgabenspektrums nicht in jeder Dienststelle gleichermalien die Moglichkeiten
zur Mitwirkung vorhanden sind. Da gerade in Dienststellen, die dienststellen-
ubergreifende Aufgaben wahrnehmen, dieses Potential héher eingeschatzt wird,
analysierte der LRH, wie viele Fiihrungskrafte Giber Vorerfahrungen in bestimmten
Dienststellen mit Querschnittsaufgaben verfiigten (Berichtspunkt 14).

Lehrgang fiir Potentialtrager:innen

7.1.

Ein Instrument, das dem LRH gegenuber im Zusammenhang mit der Nachwuchs-
fihrungskrafteentwicklung mehrfach genannt wurde, ist der POT.

Dieser bietet Bediensteten ohne Fiihrungsfunktion, die mittelfristig die Uber-
nahme einer Schlisselfunktion beim Land OO anstreben und hinsichtlich ihrer
dazu vorhandenen Kompetenzen und Entwicklungspotentiale eine Standortbe-
stimmung suchen, eine erste Orientierung fiir die weitere berufliche Karriere an.

Die Ziele des Lehrganges wurden folgendermaRen festgelegt:

e Selbst- und Fremdeinschatzung individueller Kompetenzen zur persénlichen
Standortbestimmung

e Entwicklung und Weiterentwicklung dieser Kompetenzen fir qualifizierte
Fach- und Projektleitungsfunktionen sowie Fiihrungsfunktionen im 06. Landes-
dienst

e Wissensvermittlung

e Orientierungs- und Entscheidungshilfe flr eine bewusste Laufbahnplanung
Die Inhalte des Lehrgangs betreffen folgende Themen:

e Wahrnehmung eigener Starken/Schwéachen

e Grundlagen der Organisation

e Fuhren & Management

e Konfliktkooperation

e Stabilitdt & Veranderung

Von der Methodik her werden u. a. folgende Instrumente eingesetzt:
e Einstieg durch Entwicklungs-Assessment Center

e Theorieinputs

e Einzel- und Gruppenarbeiten

e Praktische Peergruppen-Arbeit

e Feedback
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Der modular aufgebaute Lehrgang wird in der Regel einmal jahrlich fur
16 Teilnehmer:innen angeboten. Voraussetzung fir eine Teilnahme ist eine
Bewerbung durch die Interessent:innen und eine Beflirwortung durch die
jeweilige Fuhrungskraft. Fir den Fall, dass sich mehrere Interessent:innen aus
einer Dienststelle bewerben, hat diese eine Reihung (Priorisierung) vorzunehmen.

Die konkrete Auswahl erfolgt im Hinblick auf die beschrankten Teilnahmeplatze
durch die Abt. Pers, die den Lehrgang auch organisatorisch und unter Beiziehung
externer Expert:innen inhaltlich begleitet. Wie mit der konkreten Auswahl
betraute Vertreter:innen der Abt. Pers dem LRH mitteilten, ist ein Kriterium fir
die schlussendliche Platzvergabe, inwieweit die Standortbestimmung von
Bewerber:innen aufgrund von abteilungsinternen Nachfolgeplanungen zeitlich
dringend ist.

Eine Auswertung von Landesbediensteten, die zwischen 1.1.2019 und 30.6.2024
eine Fihrungsfunktion Gbernahmen?, zeigt folgendes Bild:

e In Summe Ubernahmen im Amt der 0O06. Landesregierung 120 Landes-
bedienstete eine Fihrungsfunktion!!. Davon haben rd. 43 Prozent den POT
absolviert.

e Aufden Bezirkshauptmannschaften iibernahmen 852 Landesbedienstete eine
Fiihrungsfunktion. Davon absolvierten rd. 21,2 Prozent den POT.

e 30 Prozent der Fiuhrungskrifte, die einen POT besucht haben, traten ihre
erste Fihrungsfunktion innerhalb von zwei Jahren nach Beginn des POT an.

7.2.

Insgesamt sieht der LRH den POT als PersonalentwicklungsmaRnahme, die nicht
nur den Teilnehmenden wertvolle Anregungen zur personlichen Entwicklung,
sondern auch fiur die Dienststelle positive Impulse bringen kann.

Aus den Auswertungen ist ersichtlich, dass einerseits zwar kein unmittelbarer
Zusammenhang zwischen POT-Absolvierung und der Ubernahme einer Fiihrungs-
funktion besteht, was der grundsétzlichen Zielsetzung des POT entspricht. Ander-
seits besteht in knapp einem Drittel der Fille ein enger zeitlicher Zusammenhang
zwischen POT-Besuch und Ubernahme einer Fiihrungsfunktion, was den Schluss
zuldsst, dass der POT bis zu einem gewissen Grad die Rolle eines Nachwuchs-
fihrungskrafteentwicklungs-Instrumentes tibernimmt.

10 Fiihrungskrafte ohne vorherige Zugehdrigkeit zum Land 00 sind ausgenommen. In Summe handelt es sich
dabei um 24 Personen.

11 14 der 134 Fiihrungskrifte waren unmittelbar vor Ubernahme der Fiihrungsfunktion nicht beim Land 00
beschaftigt.

1210 der 95 Fiihrungskrifte waren unmittelbar vor Ubernahme der Fiihrungsfunktion nicht beim Land 00
beschaftigt.
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Die Analyse zeigt aber auch, dass die Inhalte des POT nur einem Teil der
Flihrungskrafte zu Gute kommen.

Grundsatzlich ist fir den LRH nachvollziehbar, dass bestehende Nachfolgeliber-
legungen in den Dienststellen bei der Platzvergabe mitgedacht werden. Wenn
jedoch Bedienstete am POT teilnehmen, um ihnen noch kurz vor Ubernahme einer
Fihrungsfunktion einen Input im Bereich Flihrung zu ermdoglichen, entspricht dies
nicht der Intention des POT.

8.1.

Im Rahmen der mit Fihrungskraften gefiihrten Interviews zeigten sich mehrere
Motive, die daflir maRRgeblich waren, dass Mitarbeiter:innen ihrer Dienststelle zur
Bewerbung animiert bzw. bei deren Bewerbungen unterstiitzt wurden:

e Der Lehrgang hat Incentive-Charakter fir motivierte und ehrgeizige
Mitarbeiter:innen, auch mit dem Ziel, ihnen eine Standortbestimmung und
einen Entwicklungsschritt zu ermdoglichen.

e Den Bediensteten sollte ermoglicht werden, fir spatere Karriereschritte
erste Kontakte und Netzwerke herzustellen und Uber die eigene Dienststelle
hinaus ,sichtbar und prasent” zu werden.

e Sie nehmen die Erwartungshaltung wahr, dass sich aus der eigenen
Dienststelle jemand bewerben soll.

e Personen, die bereits als zukiinftige Fihrungskraft feststehen, soll noch ein
entsprechender Input ermoglicht werden.

e Personen, die im Rahmen einer Nachfolgeplanung von der Fiihrungskraft als
geeigneter Nachfolgekandidat eingeschatzt werden, soll durch die syste-
matische Beschaftigung mit dem Thema Fiihrung die persdnliche Entscheidung
erleichtert werden.

e Auch soll das den Teilnehmenden kommunizierte Fremdbild zu Korrekturen
der Eigenwahrnehmung beitragen.

8.2.

Die Rickmeldungen befragter Fihrungskrafte bestdtigen den Eindruck der
Heterogenitat der Motive zur Teilnahme am POT.

Insgesamt gewann der LRH aus den Gesprachen und den Analysen den Eindruck,
dass mit dem POT unterschiedliche Erwartungen verknupft werden und es sich
somit um eine Mischform handelt, d. h. er wird in der Praxis sowohl als
Orientierungs- als auch als Nachwuchsfihrungsinstrument angewendet.
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Der LRH empfiehlt daher, insbesondere aus dem Blickwinkel der Nachwuchs-
fihrungskrafteentwicklung, die Zielrichtung des POT als

e Orientierungsinstrument oder
e Nachwuchsfuhrungskrafteinstrument

zu scharfen. Je nach dem Ergebnis dieser Positionierung sieht der LRH fir die
Gestaltung der Nachwuchsfiihrungskrafteentwicklung unterschiedliche Perspek-
tiven. Einer Mischform steht der LRH skeptisch gegeniiber, da die Zielgruppen
unterschiedlich sind und in der derzeitigen Konzeption im Regelfall nur 16 Platze
pro Jahr zur Verfligung stehen.

Bewerber:innenzahlen im Auswahlverfahren fur eine
Fuhrungsfunktion

9.1.

Als ein Indikator, der Riickschlisse auf die Effektivitat der Nachwuchsfiihrungs-
krifteentwicklung im Land OO zuldsst, analysierte der LRH die Zahl der
Bewerbungen fiir die Ubernahme einer Fiihrungsfunktion.

Bis Ende 2023 waren die Verfahren zur Auswahl von Fihrungskraften organisa-
torisch aufgeteilt. Fir die Besetzung leitender Funktionen, die nach dem
006. Objektivierungsgesetz offentlich auszuschreiben waren, zeichnete die
Abteilung Personalobjektivierung (Abt. PersO) verantwortlich. Alle anderen
Fihrungskrafte wurden in einem landesinternen Bewerbungsverfahren, das von
der Abt. Pers koordiniert wurde, ausgewahlt.!* Ab Anfang 2024 liegt die Zustandig-
keit fir samtliche Bewerbungsverfahren —d. h. mit internen, mit externen und mit
gleichzeitig internen und externen Ausschreibungen —in der Abteilung Personal-
gewinnung und -objektivierung (Abt. PersGO).1* Aus diesem Grund stammen die
vom LRH analysierten Daten aus mehreren Quellen bzw. Systemen. Die Ergebnisse
werden daher in weiterer Folge getrennt dargestellt.

13 Wenn in einem landesinternen Verfahren kein Bewerber fir die Funktion ausgewdahlt wurde, wurde
anschliefend ein externes Verfahren im Zustandigkeitsbereich der Abt. PersO durchgefiihrt. Die Abt. Pers
konnte auch entscheiden, ohne vorheriges internes Verfahren ein externes Verfahren im Zustandigkeits-
bereich der Abt. PersO durchzufihren.

14 vormals Abteilung PersO

Wir leisten unseren Beitrag, damit auch nachfolgende Generationen in OO gut leben kénnen. 18 | L‘ @TI



Entwicklung des Fhrungskraftenachwuchses

Mai 2025

Abbildung 2: Organisatorische Zustandigkeiten fir die unterschiedlichen Verfahren

Interne Interne/ Externe
Auswahl- externe Auswahl-
verfahren Auswahlverfahren verfahren

31.12.2023

Verfahren O&.
Objektivierungs-
gesetz

01.01.2024

Legende:

|:| Abt. Pers

. Abt. PersQ
. Abt. PersGO

Quelle: LRH-eigene Darstellung

Interne Auswahlverfahren 2019 bis 2023

Im Zeitraum 2019 bis Ende 2023 wurden insgesamt 191 landesinterne Verfahren
(Amt der O6. Landesregierung und Bezirkshauptmannschaften) zur Besetzung von

Fiihrungsfunktionen durchgefiihrt.

Die beiden folgenden Abbildungen zeigen fiir das Amt der O6. Landesregierung
und fir die Bezirkshauptmannschaften, wie viele Bewerbungen je internes
Besetzungsverfahren abgegeben wurden, wie viele Besetzungen ohne Aus-
schreibung erfolgten und wie viele Jobs nach einem erfolglosen internen

Verfahren extern!> ausgeschrieben wurden.

15 Das bedeutet, dass die Funktion 6ffentlich ausgeschrieben wurde.

Wir leisten unseren Beitrag, damit auch nachfolgende Generationen in OO gut leben kénnen.
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Abbildung 3: Anzahl der Bewerbungen je internes Besetzungsverfahren
im Amt der 00. Landesregierung
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Quelle: LRH-eigene Darstellung aus Basis von Daten des Landes 00

Die Abbildung zeigt, dass sich in 15 Verfahren jeweils nur eine Person beworben
hat, in 25 Verfahren gab es jeweils zwei Bewerbungen. Das bedeutet, dass es im
Amt der 00. Landesregierung in 39,2 Prozent der 102 Besetzungsverfahren
lediglich ein bis zwei Bewerber:innen gab. In weiteren 14,7 Prozent der Falle gab
es drei Bewerber:innen. In weiteren 19,6 Prozent der Besetzungsverfahren kam es
zu Postenbesetzungen ohne vorherige Ausschreibung.®

16 Dabei handelt es sich groRteils um Nachbesetzungen aufgrund von organisatorischen Anderungen und
um Nachfolgeentscheidungen in Fallen, in denen aufgrund von Langzeitkrankenstdnden die ausgewahlte
Person die Funktion bereits interimistisch fir einen langeren Zeitraum ausgefiillt hat.
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Abbildung 4: Anzahl der Bewerbungen je internes Besetzungsverfahren
auf den Bezirkshauptmannschaften
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Quelle: LRH-eigene Darstellung auf Basis von Daten des Landes 00

In den Bezirkshauptmannschaften gab es in 48,3 Prozent der 89 Besetzungs-
verfahren ein bis zwei Bewerber:innen. In weiteren 7,9 Prozent der Verfahren gab
es drei Bewerber:innen. In weiteren rd. 18 Prozent der Fille kam es zu einer
Besetzung ohne vorherige Ausschreibung. In weiteren 10,1 Prozent der Verfahren
schloss sich mangels geeigneter Bewerber:innen ein externes Verfahren an.

Bewerbungsverfahren im Zustindigkeitsbereich der PersO bzw. PersGO (interne,
externe und gemischte Bewerbungsverfahren)

Im Folgenden werden jene Auswahlverfahren ndaher analysiert, die im Zustandig-
keitsbereich der Abt. PersO’ bzw. ab 2024 der Abt. PersGO durchgefiihrt wurden
und die Bestellung von Referatsleiter:innen und Gruppenleiter:innen im
Amtsbereich bzw. Referatsleiter:innen und Abteilungsleiter:innen auf den
Bezirkshauptmannschaften betrifft.

Insgesamt gab es unter Zugrundelegung des Besetzungsstichtages 30.6.2024
25 Besetzungen.'® Aufgrund der geringen Grundgesamtheit fur weitere Analysen
erweiterte der LRH den Beobachtungszeitraum und berticksichtige daher auch all
jene Besetzungsverfahren, die bis Mitte August 2024 er6ffnet waren. Dies ergibt
eine erweiterte Grundgesamtheit von 53 Besetzungsverfahren. Davon wurde in
18 Verfahren ausschlieRlich landesintern, in 13 ausschlieflich extern und in

17" Der zugrunde gelegte Beobachtungszeitraum umfasste Verfahren im Zeitraum von Mitte 2021 bis
Ende 2023.

18 Diese Anzahl ist deshalb vergleichsweise gering, da bis Ende 2023 die Grundregel war, dass
Nachbesetzungen nur dann extern erfolgten, wenn im landesinternen Besetzungsverfahren keine/kein
geeignete/r Kandidat:in gefunden wurde.
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21 gleichzeitig intern und extern!® ausgeschrieben; das sind in Summe
52 Besetzungsverfahren mit einer Ausschreibung. In einem Fall erfolgte eine
interne Besetzung ohne Ausschreibung.

In den folgenden Abbildungen werden die Anzahl der internen bzw. externen
Bewerbungen fir die verschiedenen Verfahrensarten (intern, extern, gleichzeitig
intern und extern) dargestellt:

Die Anzahl der Bewerbungen in Verfahren, die ausschlieBlich fiir Landes-
bedienstete offen waren, zeigt folgendes Bild:

Abbildung 5: Anzahl der Bewerbungen in Verfahren mit internem Bewerber:innenkreis
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Quelle: LRH-eigene Darstellung auf Basis von Daten des Landes 00

Die Anzahl der Bewerbungen in Verfahren, die sich an einen externen
Bewerber:innenkreis richtete, ist in folgender Abbildung ersichtlich:

19 Dies betrifft nur Verfahren ab Anfang 2024.
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Abbildung 6: Anzahl der Bewerbungen in Verfahren mit externem Bewerber:innenkreis
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Anzahl der externen Bewerbungen
Quelle: LRH-eigene Darstellung auf Basis von Daten des Landes 00
Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber die Anzahl der Bewerbungen in

Verfahren, die gleichzeitig an einen internen und externen Bewerber:innenkreis
gerichtet waren.

Abbildung 7: Anzahl der Bewerbungen in Verfahren, die an einen internen
und externen Bewerber:innenkreis gerichtet waren
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Quelle: LRH-eigene Darstellung auf Basis von Daten des Landes 00
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Die Abbildungen 5 bis 7 geben einen Uberblick tiber die Anzahl an Bewerbungen
pro Verfahren:

e Abbildung 5 zeigt, dass es in neun von insgesamt 18 Besetzungsverfahren, die
sich an einen internen Bewerber:innenkreis richteten, lediglich eine
Bewerbung gab und in weiteren vier Verfahren je zwei.

e Abbildung 6 zeigt, dass es vielfach sehr hohe Bewerbungszahlen in Verfahren
gab, die sich an einen externen Bewerber:innenkreis richteten.

e Abbildung 7 zeigt, dass es in mehr als der Halfte der 21 Verfahren, die sich an
einen internen und externen Bewerber:innenkreis richteten, zwischen null und
zwei interne Bewerbungen gab. Demgegeniiber lag die Zahl der externen
Bewerbungen in der Regel deutlich hoher als die Zahl der internen
Bewerbungen.

Eine weitere Analyse zeigt, dass im Durchschnitt auf eine interne Bewerbung
3,4 externe Bewerbungen kamen, gleichzeitig aber in zwolf der 21 Verfahren
schlussendlich eine/ein interne/r Bewerber:in ausgewahlt wurde.

Insgesamt zeigt sich somit bei der Anzahl der internen Bewerbungen pro
Verfahren ein dhnliches Bild wie in den Abbildungen 3 und 4.

Zu objektivierende Besetzungen 2019 bis 2024

Insgesamt traten im Zeitraum 2019 bis Juni 2024 26 Fihrungskrafte eine Funktion
im Amt der O6. Landesregierung und den Bezirkshauptmannschaften an, die nach
den Vorschriften des 006. Objektivierungsgesetzes zu besetzen war. Im Durch-
schnitt bewarben sich 7,5 Personen, wobei in 84,6 Prozent der Falle Landes-
bedienstete ausgewahlt wurden.?°

9.2.

Der LRH fasst zusammen, dass es in den jeweiligen Verfahren insgesamt nur
wenige landesinterne Bewerber:innen gab und auch bei Verfahren, die fir
externe Bewerber:innen offen waren, mehrheitlich die/der interne Bewerber:in
ausgewahlt wurde. Als einer der Griinde fiir die geringe Anzahl an internen
Bewerbungen nannten befragte Fihrungskrafte (Berichtspunkt 5), dass sich
Mitarbeiter:innen eine Fihrungsfunktion nicht zutrauen. Eine Moglichkeit dem
entgegenzuwirken wadre eine Intensivierung der Nachwuchsfiihrungskrafte-
entwicklung. Das Land OO sollte daher MaRnahmen setzen, damit Bedienstete
ihre Potentiale in Bezug auf Filhrung und Management besser einschdtzen kénnen
und eine Vorstellung dariiber gewinnen, welche Erwartungen mit der Ubernahme
einer Fihrungsfunktion verbunden sind. (Berichtspunkt 13)

20 Berlicksichtigt man zwei weitere Personen, die zum Zeitpunkt der Bewerbung bei Einrichtungen
beschiftigt waren, die im weiteren Sinn dem Land OO zuzuordnen sind und die bereits in der
Vergangenheit beim Land OO beschiftigt waren, erhéht sich der Anteil auf 92,3 Prozent.
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Zusatzlich zur Anzahl an Bewerbungen spielen bei der Beurteilung der Effektivitat
der Nachwuchsfiihrungskrafteentwicklung auch qualitative Aspekte eine Rolle. Als
Messkriterium dafiir kbnnten nach Meinung des LRH die im Auswahlverfahren
abgegebenen Bewertungen der einzelnen Bewerber:innen herangezogen werden.

Der LRH empfiehlt daher, quantitative Zielwerte, etwa in Form von Mindest-
bewerber:innenzahlen je Auswahlverfahren, und qualitative Zielwerte, im Sinne
einer gewissen Anzahl sehr geeigneter Bewerber:innen je Bewerbungsverfahren,
festzulegen.

Da sich in Bewerbungsverfahren vielfach die Anzahl der Bewerbungen um jene
reduziert, die die Ausschreibungskriterien nicht erfillen bzw. im Laufe des
Verfahrens ihre Bewerbung zuriickziehen, sollte bei der Festlegung quantitativer
Zielwerte auf jene Bewerber:innen abgestellt werden, die nicht bereits im Laufe
des Bewerbungsverfahren ausscheiden.

10.1.

Die Analysen des LRH zeigen, dass Personen, die Fihrungskrafte waren,
auf Dienstposten ohne Fihrungsverantwortung (z. B. qualifizierte Sachbe-
arbeiter:innenfunktionen) wechselten. Dass dies fiir die Organisation nicht unpro-
blematisch ist, zeigt sich u. a. darin, dass sich diese Thematik in den strategischen
Zielsetzungen der Direktion Personal 2021 — 2027 findet. (Berichtspunkt 3)

Jede neue Besetzung einer Flihrungsfunktion ist fiir die Organisation mit Risiken
behaftet. Diese sind u. a. folgende:

e Bei externen Bewerber:innen sind mafigebliche Entscheidungsgrundlagen der
Lebenslauf und die Prasentation im Bewerbungsverfahren; im Gegensatz dazu
sind Fahigkeiten und Kenntnisse von landesinternen Bewerber:innen bekannt
und diese damit besser einschatzbar. Vorteile externer Bewerber:innen
konnen demgegeniiber das Einbringen neuer Perspektiven und Erfahrungen in
die Landesverwaltung sein. Eine Erschwernis ist laut Gesprachen mit Flihrungs-
kraften jedoch, dass die Einarbeitung in die Organisationsspezifika des
Landes OO fiir externe Besetzungen bis zu zwei Jahre dauern kann.

e Fihrungsdefizite kénnen zu persénlicher Uberforderung und Konflikten mit
Mitarbeiter:innen fuhren.

10.2.

Um diesen Risiken bestmdglich zu begegnen, sollte es im Interesse des Landes
liegen, dass sich moglichst viele geeignete Personen den Auswahlverfahren
stellen. Dies bedeutet, dass interne Bewerber:innen optimal auf ihre spéatere
Flihrungsrolle vorbereitet werden sollten.
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Inanspruchnahme der Fuhrungskrafteentwicklung

11.1.

Das Land OO sieht fiir die Ausbildung und Entwicklung von Fiihrungskriften
mehrere Instrumente vor:

e Fihrungskraftelehrgiange fir leitendes Management sowie fiir mittleres
Management. Zielgruppen sind Bedienstete, die rund ein bis zwei Jahre in
Fiihrungsfunktionen sind

e Fihrungswerkstatten als moderierter Erfahrungsaustausch von erfahrenen
Flihrungskraften

e Fihrungsfeedback zum eigenen Fiihrungsverhalten

e Coaching zur Reflexion und Losungsfindung in schwierigen bzw. komplexen
Problem- und Fragestellungen

Speziell fur neue Fihrungskrafte werden folgende Instrumente angeboten:

e Einfiihrungsworkshops mit dem Ziel, die grundlegenden Aufgaben und
Werkzeuge im Flihrungsalltag ndherzubringen

e Flhrungspatenschaft mit dem Ziel eines Erfahrungsaustausches und der
beratenden Unterstiitzung bei der Bewaltigung konkreter fihrungsbezogener
Problemstellungen

Zum Priufungszeitpunkt erarbeitete die Abt. Pers Vorschlage, um die bisherige
Struktur der Fiihrungskrafteentwicklung zu verbessern und an die sich dndernden
Herausforderungen anzupassen. Ein Parameter dabei ist die Individualisierung der
Flihrungskrafteentwicklung.

Wie bereits unter Berichtspunkt 6 ausgefihrt, nutzte ein Teil der zwischen 2019
und 2024 bestellten Fiihrungskrafte vor Ubernahme ihrer ersten Fiihrungs-
funktion einschligige Angebote des Bildungsprogramms des Landes OO nicht
bzw. nur eingeschrankt. Vor diesem Hintergrund analysierte der LRH, inwieweit
diese FUhrungskrafte ihr Fihrungsverhalten im Rahmen eines Lehrgangs gezielt
und strukturiert weiterentwickelten. Zu diesem Zweck erhob der LRH die Teil-
nahme an Flhrungskraftelehrgangen.
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Tabelle 2: Anzahl der zwischen 2019 und 2024 bestellten Fiihrungskréfte,
die einen Fiihrungskraftelehrgang begonnen haben

Anzahl der
Gesamtzahl der Fiihrungskrafte, die einen

Flihrungskrafte Lehrgang absolviert bzw.
begonnen haben

Amt der O06. Landesregierung

Quelle: LRH-eigene Darstellung auf Basis von Daten des Landes 00

Es ist ersichtlich, dass 52,2 Prozent der neuen Fiihrungskrafte im Amt der
00. Landesregierung und 64,2 Prozent auf den Bezirkshauptmannschaften bis zum
Prifungszeitpunkt keinen Flihrungskraftelehrgang begonnen haben.

Der LRH analysierte in einem nachsten Schritt, ob die Fiihrungskrafte ohne
Lehrgangsbesuch ihre Fiihrungsfunktion erst vor kurzem {ibernommen haben und
daher ein Lehrgangsbesuch noch nicht vorgesehen war. Im Ergebnis zeigte sich,
dass 30 Prozent dieser FUhrungskrafte im Amt der O6. Landesregierung und
41 Prozent auf den Bezirkshauptmannschaften eine Fihrungsfunktion bereits
mehr als drei Jahre ausuben.

11.2.

Fiir den LRH stellt sich im Zusammenhang mit seiner Datenanalyse die Frage,
warum eine so groBe Zahl an Flhrungskraften nicht an einem Fihrungskrafte-
lehrgang teilnimmt. Der LRH empfiehlt daher die Griinde dafiir zu analysieren, um
daraus Riickschlisse zu gewinnen, ob die angebotenen Programme zielgruppen-
adaquat gestaltet sind bzw. welche sonstigen Griinde (z.B. fehlende Zeit-
ressourcen, Rahmenbedingungen) dafiir ausschlaggebend sind.

LOSUNGSANSATZE

12.1.

Fir den LRH ergibt sich — unter Bericksichtigung der vorherigen Analysen —
folgende Ausgangssituation, die er im Absatz zwei naher ausfiihrt.

12.2.

Ausgangssituation:

e Die Herausforderungen im Personalwesen steigen

e Fuhrung wird komplexer und gewinnt im Aufgabenportfolio an Wichtigkeit

e Ein Trend ist erkennbar, dass weniger Bedienstete eine Flhrungsfunktion
anstreben
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Die Zahl der internen Bewerbungen fiir eine Fihrungsfunktion in der
Landesverwaltung war in vielen Féallen eher gering.

Angehende Fihrungskrafte besuchten Bildungsveranstaltungen des
Landes 00, die thematisch geeignet sind, auf eine zukiinftige Fiihrungs-
funktion vorzubereiten, in einer quantitativ Giberschaubaren Anzahl. Inwieweit
die Auswahl der Seminare auf die Mitarbeiter:innen konkret abgestimmt
wurde — etwa aufgrund einer individuellen Potentialanalyse?! — erhob der LRH
aufgrund der prinzipiellen Vertraulichkeit der Mitarbeiter:innengesprache
nicht. Auch besuchte eine nicht unerhebliche Zahl an Fihrungskraften keinen
Fiihrungskraftelehrgang zur Weiterentwicklung ihres Filhrungsverhaltens.

Aus der Zusammenschau der in der 06. Landesverwaltung angebotenen
PersonalentwicklungsmaBnahmen und den dazu durchgefiihrten Analysen
zieht der LRH den Schluss, dass keine speziell auf die Nachwuchsfihrungs-
krafteentwicklung fokussierten Programme angeboten werden. Eine gezielte
Kompetenzentwicklung zu Fihrungsthemen ist jedoch bei Bedarf fir
Bedienstete ohne Fihrungsfunktion durch die Teilnahme an im Bildungs-
programm angebotenen Seminaren moglich.

Im Lichte der dargestellten Herausforderungen sollte das Ziel sein, dass sich
moglichst viele geeignete Personen um eine Fihrungsposition bewerben. Da — wie
Berichtspunkt 9 verdeutlicht —auch bei fir externe Bewerber:innen offene
Bewerbungsverfahren mehrheitlich interne Bewerber:innen zum Zug kommen,
ware aus Sicht des LRH eine gezieltere Nachwuchsfiihrungskrafteentwicklung
sinnvoll. Dies bringt aus potentieller Bewerber:innensicht folgende Vorteile:

Sie starkt das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten, was sich positiv auf den
Entschluss, sich fir eine Fiihrungsfunktion zu bewerben, wie auch nach Uber-
nahme der Funktion auf die Austibung der neuen Aufgabe auswirken kann.

Sie ermoglicht den Bewerber:innen eine realistische Einschatzung der eigenen
Potentiale und mit der Fihrungsfunktion verbundenen Erwartungen. Damit
sinkt das Risiko, eine Position zu Gibernehmen, fiir die die Person nicht aus-
reichend geeignet ist.

Sie bereitet Flihrungskrafte darauf vor, am Beginn ihrer neuen Funktion
Erfahrungsdefizite zu kompensieren.

Sie raumt Mitarbeiter:innen die Moglichkeit ein, sich in herausfordernden
Situationen zu bewahren, was schlussendlich auch die Présentation in einem
Auswahlverfahren positiv beeinflussen kann.

21

Im Rahmen des POT erfolgt eine Potentialanalyse samt einem individuellen Feedback. Wie jedoch aus
Berichtspunkt 7 hervorgeht, ist die Teilnahmemoglichkeit beschrankt.
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Eine strukturierte Nachwuchsfiihrungskrafteentwicklung hat auch Vorteile fiir das
Gesamtunternehmen. Als solche sah der LRH beispielsweise folgende:

e Im Sinne des Employer Brandings konnten Menschen mit Potential ange-
sprochen werden; die transparente Darstellung von Karrierewegen kénnte
dies unterstitzen.

e Eine gezieltere Nachwuchsfihrungskrafteentwicklung kann das Auswabhlrisiko
reduzieren.

e Sie kann Mitarbeiter:innen, die Gber auRergewdhnliche Potentiale verfiigen,
identifizieren, entwickeln und an die Organisation binden.

Schlussendlich sind Nachwuchsfiihrungsprogramme, wie viele Beispiele der
Privatwirtschaft zeigen, state of the art und in Zeiten angebotsgepragter Arbeits-
markte unverzichtbar.

Im Lichte der angefiihrten Vorteile empfiehlt der LRH daher, das bisherige System
der Nachwuchsfiuhrungskrafteentwicklung weiterzuentwickeln. Dabei sollten die
im folgenden Berichtspunkt skizzierten Modelle und die im Rahmen der
Uberarbeitung der Fiihrungskrifteausbildung (Berichtspunkt 3) angedachten
zusatzlichen Instrumente, wie beispielsweise Job-Shadowing und Mentoring,
mitbedacht werden.

13.1.

Im Rahmen der Prifung recherchierte der LRH Beispiele, wie groRere Unter-
nehmen aus der Privatwirtschaft und Verwaltungseinrichtungen Nachwuchs-
fihrungskrafteentwicklung organisieren. Fir eine mogliche Intensivierung des
Nachwuchsfiihrungskraftemanagements im Land OO sieht der LRH zwei Modelle
als beispielgebend an:

Zertifikat fir angehende Fihrungskrafte

Eine mit der Ausbildung im 6ffentlichen Sektor betraute Einrichtung stellt Aus- und
Fortbildungsprogramme zur Verfligung. Diese Programme umfassen auch
MaRnahmen, die gezielt auf die Ubernahme von Fiihrungsfunktionen vorbereiten.
Zu diesem Zweck bietet sie vielfdltige MaRnahmen (z. B. Seminare, Potential-
analysen) an, die in den drei Themenblécken Management und Organisation,
Flihrung sowie Kommunikation und Methodik strukturiert sind. Die konkrete
Auswahl der MaRnahmen erfolgt innerhalb der einzelnen Dienststellen und soll
sich an den individuellen Entwicklungsfeldern orientieren. Mit der erfolgreichen
Absolvierung einer bestimmten Anzahl von Seminaren erwerben die Teil-
nehmer:innen ein Zertifikat.

Entwicklungsreise fir Talente mit Giberdurchschnittlichem Potential

In einem Unternehmen wurde ein Programm flr besondere Talente installiert, die
im Rahmen eines eigenen Entwicklungsprogrammes auf mogliche Fihrungs-
funktionen vorbereitet werden. Die Auswahl der Teilnehmer:innen erfolgt
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strukturiert im Zusammenwirken der jeweiligen Fuhrungskrafte und Personal-
abteilung auf Basis eines Auswahlverfahrens. Dieses Programm enthalt
unterschiedliche Schwerpunkte, die inhaltlich von der Vermittlung eines klaren
Verstandnisses des Managementleitbildes bis zur Durchfiihrung von Business-
projekten reichen, und das methodisch auf unterschiedliche Instrumente, wie
Workshops, Projektmanagement und Coaching, zuriickgreift. Dieses Programm ist
getragen von der Unterstiitzung des Unternehmensmanagements und hat das
Ziel, einen Talentepool fiir anstehende Flihrungsaufgaben zu schaffen.

13.2.
Die Starke des Modells 1 sieht der LRH darin, dass

e die Nachwuchsfuhrungskrafteausbildung zu einem bestimmten Teil
standardisiert wird,

e Fihrungskrafte in ihrer Personalentwicklungsaufgabe unterstiitzt werden und

e Mitarbeiter:innen Orientierung und Transparenz fir mogliche weitere
Karriereschritte geboten werden.

Winschenswert ware, dass dieser Form der Nachwuchsfiihrungskrafteent-
wicklung eine Potentialanalyse vorausgeht, da diese eine individuelle und
gezieltere Entwicklung ermoglicht.

Der LRH sieht mit dem zweiten Modell folgende Vorteile verbunden:

e Starke unternehmensweite Vernetzung, die im besten Fall auch nach
Ubernahme einer Fiihrungsfunktion wirkt

e Aufbau einer hohen Bindung an den Arbeitgeber
e Schaffung von Sichtbarkeit von Talenten im Unternehmen
e Herstellung eines klaren Bildes tber die Anforderungen an eine Fiihrungskraft

Zu beachten ist jedoch, dass dabei im Anwendungsbereich des 06. Objekti-
vierungsgesetzes nicht der Anschein entsteht, dass eine Auswahlentscheidung
vorweggenommen wird.

Abhédngig von Form und Inhalt einer ,neuen” Nachwuchsfihrungskrafte-
entwicklung missten nach Meinung des LRH die Stellung sowie die Inhalte des
POT neu bewertet werden, da der POT — auch wenn er eine andere Zielsetzung
verfolgt — von seinen Grundthemen her gewisse Parallelen zum Modell 2 aufweist.
So wire zu Uberlegen, den POT zu restrukturieren oder unter Umstanden auch zu
redimensionieren. Dies deshalb, da in einer nachgelagerten Nachwuchsfiihrungs-
krafteentwicklung fiihrungsrelevante Themen fokussierter und starker auf anste-
hende Fiihrungsaufgaben ausgerichtet sind.
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EXKURS: EINFLUSS AUSGEWAHLTER FAKTOREN AUF
DIE BESTELLUNG VON FUHRUNGSKRAFTEN

14.1.

Der LRH analysierte anhand der Karriereverldufe von Fihrungskraften, die
zwischen 1.1.2019 und 30.6.2024 eine Fihrungsfunktion im Land OO (uber-
nommen haben, ausgewahlte Aspekte, die Riickschliisse auf die Entwicklung der
Bediensteten haben und damit als Erfolgsfaktoren bei der Auswahl von Fiihrungs-
kraften angesehen werden kénnen. Er analysierte die Daten dahingehend,

e inwieweit Bedienstete in der eigenen Abteilung Fihrungskrafte wurden oder
eine Fihrungsposition in einer anderen Dienststelle GUbernahmen,

e wie viele Fihrungskrafte Erfahrungen in zentralen Dienststellen?? sowie in
politischen Biliros sammeln konnten und

e wie viele der Fihrungspositionen nicht von Personen, die bereits im
Personalstand des Landes standen, besetzt wurden (externe Besetzungen).

Amt der 00 Landesregierung:

Die folgende Grafik zeigt — gegliedert nach Flihrungsfunktionen, dass in den
Dienststellen des Amtes der 00. Landesregierung die Nachbesetzung innerhalb
der eigenen Dienststelle eine wichtige Rolle spielt und externe Besetzungen?3 eher
die Ausnahme sind.

22 F{r den LRH sind dies die Abteilungen Prasidium, Abteilung Personal und die Direktion Finanzen, da diese
im besonderen MaRe Querschnittsaufgaben wahrnehmen und in der landesinternen Wahrnehmung als
ein Karrieresprungbrett angesehen werden.

23 Zwei Fuhrungskrafte, die in der Abbildung in der Kategorie , extern besetzt” aufscheinen, verfuigten Gber
berufliche Vorerfahrung im Land OO und waren in Einrichtungen mit einem Naheverhiltnis zum Land 00
beschaftigt.
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Abbildung 8: Berufliche Herkunft von Flihrungskraften im Amt der O6. Landesregierung
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Quelle: LRH-eigene Darstellung auf Basis von Daten des Landes 00
Inwieweit Fiihrungskrifte vor Ubernahme einer Fiihrungsfunktion Erfahrungen in

politischen Biros bzw. zentralen Dienststellen sammelten, wird in der nach-
folgenden Tabelle naher ausgefiihrt:

Tabelle 3: Berufliche Vorerfahrungen von Fihrungskraften des Amtes
der O6. Landesregierung in ausgewadhlten Dienststellen

Vorerfahrung im

funktion Land 06

olitischem beiden
P Zentralstelle

Biiro Bereichen

Abteilungsleiter:innen

Referatsleiter:innen

Quelle: LRH-eigene Darstellung auf Basis von Daten des Landes 00

Die Tabelle zeigt, dass vier von 16 Abteilungsleiter:innen berufliche Vorerfahrung
in politischen Biros, flnf in zentralen Dienststellen und zwei weitere in beiden
Bereichen aufwiesen. Bei Gruppen- und Referatsleitungen war die Anzahl der
Personen mit entsprechenden Vorerfahrungen verhaltnismaRig geringer.

Bezirkshauptmannschaften:

Wie aus der folgenden Abbildung ersichtlich, spielt auch auf den Bezirkshaupt-
mannschaften die interne Nachbesetzung auf allen Flihrungsebenen eine wesent-
liche Rolle; externe Besetzungen sind eher die Ausnahme.
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Abbildung 9: Berufliche Herkunft von Fihrungskréften auf Bezirkshauptmannschaften
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Inwieweit Fiihrungskrafte vor Ubernahme einer Fiihrungsfunktion Erfahrungen in
politischen Bliros bzw. zentralen Dienststellen sammelten, wird in der nach-
folgenden Tabelle naher ausgeflihrt. Es ist ersichtlich, dass die Anzahl der
Personen mit entsprechender Vorerfahrung in Summe geringer ist als im Amt der
006. Landesregierung.

Tabelle 4: Berufliche Vorerfahrungen von Fiihrungskraften der
Bezirkshauptmannschaften in ausgewahlten Dienststellen

Flihrungskrafte
Art der Fithrungs- mit

funktion Vorerfahrung im | politischem S— beiden
Land 00 Biiro € cle Bereichen

Abteilungsleiter:innen

Quelle: LRH-eigene Darstellung auf Basis von Daten des Landes 00

14.2.

Da die Mehrheit der Fihrungspositionen mit Mitarbeiter:innen der eigenen
Dienststelle besetzt wurde, macht eine Entwicklung von Nachwuchsflihrungs-
kraften jedenfalls Sinn.
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Die quantitative Analyse legt nahe, dass eine berufliche Vorerfahrung in
Zentralstellen und in politischen Biiros vor allem bei der Besetzung von Abteilungs-
leitungen im Amt der O6. Landesregierung eine Rolle spielen, zumal rd. 69 Prozent
der bestellten Abteilungsleiter:innen mit beruflicher Herkunft aus der Landes-
verwaltung liber entsprechende Vorerfahrung verfligen.

Im Lichte dessen sollten im Rahmen der Neukonzeption der Nachwuchsfiihrungs-
krafteentwicklung (Berichtspunkt 12) MalRnahmen Uberlegt werden, die poten-
tielle Erfahrungsmangel von Bediensteten ohne entsprechende Vorerfahrung
ausgleichen.

ZUSAMMENFASSUNG DER EMPFEHLUNGEN

15.1.
Nachstehend fasst der LRH die Empfehlungen an die gepriiften Stellen zusammen:
15.2.

a) Insbesondere aus dem Blickwinkel der Nachwuchsfiihrungskrafteentwicklung
sollte die Zielrichtung des POT als Orientierungsinstrument oder Nachwuchs-
fiihrungskrafteinstrument gescharft werden. (Berichtspunkt 8)

b) Es sollten MaRBnahmen gesetzt werden, damit Bediensteten ihre Potentiale in
Bezug auf Fihrung und Management besser einschidtzen kénnen und eine
Vorstellung dariiber gewinnen, welche Erwartungen mit der Ubernahme einer
Fihrungsfunktion verbunden sind. (Berichtspunkt 9)

c) Es sollten quantitative Zielwerte, etwa in Form von Mindestbewerber:innen-
zahlen je Auswahlverfahren, und qualitative Zielwerte, im Sinne einer gewissen
Anzahl sehr geeigneter Bewerber:innen je Bewerbungsverfahren, festgelegt
werden. (Berichtspunkt 9).

d) Es sollten die Griinde analysiert werden, warum eine so groBe Zahl an
Flihrungskraften nicht an einem Fuhrungskraftelehrgang teilnimmt.
(Berichtspunkt 11)

e) Das bisherige System der Nachwuchsfiihrungskrafteentwicklung sollte unter
Berlicksichtigung der sich andernden Herausforderungen und der erwarteten
Anforderungen weiterentwickelt werden. Dabei sollten die skizzierten Modelle
und die im Rahmen der Uberarbeitung der Fiihrungskrafteausbildung ange-
dachten zusatzlichen Instrumente, wie beispielsweise Job-Shadowing und
Mentoring, mitbedacht werden. Inhalt und Stellung des Lehrgangs fiir
Potentialtrager:innen waren neu zu bewerten. (Berichtspunkte 12 und
13 — VERBESSERUNGSVORSCHLAG 1)
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f) Im Rahmen der Neukonzeption der Nachwuchsfiihrungskrafteentwicklung
sollten MalRnahmen Uberlegt werden, die potentielle Erfahrungsmangel von
Bediensteten ohne Vorerfahrung in Zentralstellen oder politischen Biiros

ausgleichen. (Berichtspunkt 14)

1 Beilage

Linz, am 15. Mai 2025

Rudolf Hoscher

Direktor des 06. Landesrechnungshofes
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