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Herausforderungen fiir die Verwaltung im Jahr 2020

Flexibilitdt, Partizipation, nachhaltige Steuerung und qualifiziertes Personal
Was sind die Herausforderungen fiir die Verwaltung im Jahr 20207 Die befrag-
ten Experten benannten eine breite Palette von inhaltlichen und instrumentel-
len Herausforderungen. Flexibilitdat und Partizipation sind bei ihrer Bewalti-
gung genauso gefragt wie nachhaltige Steuerung und qualifiziertes Personal.

Die ortliche Zustdndigkeit auf dem Priifstand

Vertikale und horizontale Kooperationen bis 2020 auf dem Vormarsch

In den letzten Jahren haben sich die deutschen Verwaltungen mit vielen Fragen
der Organisation beschéftigt. Fiir das Jahr 2020 ist davon auszugehen, dass
sowohl der Druck von auf3en als auch der Reformdruck von innen zu weiteren
organisatorischen Anpassungen fiihren werden.

Die strategische Steuerung gewinnt an Bedeutung

Verwaltungen arbeiten kiinftig starker wirkungs- und ergebnisorientiert

Die Delphi-Expertenbefragung ergab in einem Bereich eine einhellige Meinung:
Strategische Steuerung in der Verwaltung wird angesichts der Herausforderun-
gen der ndchsten Jahre unabdingbar werden. Durch den vermehrten Einsatz
von Instrumenten der strategischen Steuerung kdnnen die Transparenz und die
Qualitat des offentlichen Handelns erhéht werden.

Das Personalmanagement riickt stdrker als bisher in den Fokus

Aktive Personalentwicklung in Zeiten des demographischen Wandels

Im Jahr 2020 werden die altersstarken Kohorten der heute 45- bis 54-jahrigen
Mitarbeiter/innen in den Ruhestand gehen — mit erheblichen Konsequenzen
fiir das Personalmanagement im 6ffentlichen Dienst: Infolge des kommenden
Fachkraftemangels wird es zu einem Nachwuchsmangel kommen, der eine ver-
dnderte Rekrutierungspolitik der 6ffentlichen Verwaltung notwendig macht.

Verdnderte Dialogformen zwischen Politik, Verwaltung und Biirger

Die Interaktionsprozesse werden ,,auf den Kopf gestellt“

Die zunehmende Technologisierung verdndert in den kommenden Jahren so-
wohl die Kunden- als auch die Binnenbeziehungen der 6ffentlichen Verwaltung
und ermoglicht gleichzeitig transparenteres Verwaltungshandeln und einen
umfassenden Informationszugriff.

Die befragten Experten/Autoren/Impressum
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ie sieht die Verwaltung im Jahr 2020 aus? Auf wel-
che Themen muss die Verwaltung eine Antwort fin-
den, und mit welchen Instrumenten wird sie agie-

ren? Wie wird der Stand der Umsetzung der neuesten Re-
formen sein?

Neutrale Analysen, fundierte Beratung und kompetente Gut-
achten sind seit fast 5o Jahren die solide Basis fiir die Arbeit
der Schweizer Prognos AG. Wir freuen uns, diese Erfahrung bei
der Prognose wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Entwick-
lungen und Trends nun fiir die Messe MODERNER STAAT anwen-
den und den Zukunftsreport MODERNER STAAT 2008 gemein-
sam mit dem Veranstalter Reed Exhibitions und der Fachzeit-
schrift innovative Verwaltung prasentieren zu diirfen.

Fiir die Erstellung des Zukunftsreports haben wir 27 Experten
fuir die 6ffentliche Verwaltung aus unterschiedlichen Bereichen
(EU-, Bundes-, Landes-, kommunale Verwaltung, nachgeord-
nete Behdrden, kommunale Spitzenverbande, Wissenschaft,
Industrie, Beratung) interviewt. In einem zweistufigen Delphi-
Verfahren konnten wir die Aussagen der Experten zu einer kon-
sistenten Vorstellung der 6ffentlichen Verwaltung im Jahr 2020
verdichten.

Diese Methode erlaubt es, ein Bild davon zu malen, wie die
Verwaltung im Jahr 2020 wahrscheinlich aussehen wird. Es
geht also nicht um das Wiinschenwerte fiir die deutsche Ver-
waltung. Dieses Bild zu malen ware zweifelsfrei weniger auf-
wandig gewesen!

Wir beginnen mit einem Streifzug durch die inhaltlichen He-
rausforderungen fiir das Jahr 2020. Diese setzen den Rahmen
fuir die Diskussion der Instrumente, die in zwolf Jahren einge-
setzt werden, und verdeutlichen den kiinftigen Zweck des Ver-
waltungshandelns.

DerArtikel ,,Die ortliche Zustandigkeit auf dem Priifstand“ zeigt
die organisatorischen Antworten fiir die Verwaltung im Informa-
tionszeitalter auf und kommt zu dem Schluss, dass Technolo-
gisierung und Entgrenzung die ortliche Zustandigkeit in vielen
Fallen tberfliissig machen.

»Die strategische Steuerung gewinnt an Bedeutung“: Dieser
Beitrag diskutiert die Strategiefahigkeit der Verwaltung. Hier
gaben die Experten eine Reihe von Hindernissen an, betonten

jedoch die iberragende Bedeutung des Themas. Die Wirkungs-
steuerung als Thema wird bis 2020 mehr Akzeptanz gefunden
haben, steht aber quer zum Ressortprinzip und zur Vorschrif-
tenorientierung. Dass die Doppik nicht den erhofften Durch-
bruch bei der Steuerung im Jahr 2020 bringt, wird auf eine In-
strumentengldubigkeit zurtickgefiihrt. Auf die intelligente
Nutzung kommt es eben an.

Und diese setzt fahige Mitarbeiter/innen voraus. Personal ist
ein ,,Megathema* fiir das Jahr 2020. Vor allem der Fiihrungs-
krafteauswahl und -entwicklung kommt gré3ere Bedeutung zu.
Sie ist der Erfolgsfaktor Nummer 1 der Verwaltung. Zwar werden
die Verwaltungslaufbahnen im Jahr 2020 noch nicht so durch-
lassig sein, wie es wiinschenswert ist — eine entsprechende
Entwicklung ist jedoch erkennbar.

Als letztes Thema gehen wir auf ,,Veranderte Dialogformen zwi-
schen Politik, Verwaltung und Biirger“ ein. Hier zeigen wir, wie
die Informationsgesellschaft die Bediirfnisse und Aktionen der
Biirger andern wird. Sowohl die ,,Biirgerselbstverwaltung als
auch die Moglichkeiten der Verwaltungskooperationen werden
durch technologische Innovationen viel mehr genutzt werden,
als dies heute der Fall ist.

Wir wiinschen lhnen eine aufregende Lektiire und freuen uns
auf die Diskussion mit Ihnen in der Podiumsdiskussion und in
den Best-Practice-Foren der Messe MODERNER STAAT.

Das Report-Team von

Prognos

Dr. Axel Seidel Susanne Birk
Geschaftsfeldleiter

Public Management

Dr. Joey-David Ovey
Marktfeldleiter
Organisation und Steuerung

Beraterin

In Zusammenarbeit mit:

VERWALTUNG|

@_ Reed Exhibitions
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Herausforderungen fiir die
Verwaltung im Jahr 2020

Flexibilitat, Partizipation, nachhaltige Steuerung und qualifiziertes Personal

Die befragten Experten benannten eine breite Palette von sowohl inhaltlichen als auch

instrumentellen Herausforderungen fiir die Verwaltung. Die inhaltlichen Herausforderungen

bilden den Rahmen fiir das Verwaltungshandeln, die instrumentellen beziehen sich auf die

Fahigkeit, mit den Inhalten umzugehen. Wir haben uns bei der Befragung auf die inhaltlichen

Herausforderungen konzentriert und leiten damit zur Darstellung der Instrumente in den

spateren Beitrdgen iiber. Damit stellen wir den Zweck von 6ffentlicher Verwaltung als Tatigkeit zur

Planung und Gestaltung des gesellschaftlichen Zusammenlebens bewusst in den Vordergrund.

is 2020 wird die Globalisierung
Bweiter voranschreiten. Prognos

geht davon aus, dass sich das welt-
weite Bruttoinlandsprodukt bis 2030 ver-
doppeln wird, der Welthandel wird sich
jedoch verdreifachen. Das forciert den
Strukturwandel in Deutschland; der Be-
schaftigungsverlust im produzierenden
Gewerbe und in der Landwirtschaft wird
sich fortgesetzen, wahrend der Dienstleis-
tungssektor weiter ausgebaut wird. Per
Saldo sind keine gravierenden Arbeits-
platzeffekte zu erwarten (vgl. Prognos
Deutschland Report 2030).

Bis 2020 wird sich die Zahl der Er-
werbspersonen von rund 43,3 Mio. Per-
sonen im Jahr 2007 auf rund 42,4 Mio. re-
duzieren. Die Arbeitslosigkeit geht eben-
falls spiirbar zuriick. Die Anderungen sind
u. a. demographiebedingt. Die deutsche
Wachstumsschwache bleibt jedoch auf der
politischen Tagesordnung. Die Prognos
WorldReports zeigen, dass andere OECD-
Lander die Zahl der Erwerbspersonen bis
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2020 ausbauen werden, auch die durch-
schnittliche jahrliche Wachstumsrate wird
mit 1,4 % deutlich geringer sein als in ver-
gleichbaren Volkswirtschaften. So wird z.
B. die Wirtschaft in den USA um ca. 2 %
pro Jahr wachsen.

Diese Trends erfordern nicht nurinnen-
politische Antworten bei der Neujustierung
der Instrumente der Wirtschafts-, Indus-
trie- und Bildungspolitik. Sie bringen auch
eine weitere Internationalisierung der Po-
litik und der Kultur mit sich, auf die die
Verwaltung in einem viel groBeren Umfang
als bisher strategisch reagieren muss.

Der Einfluss der EU auf die Gesetzgebung
von Bund und Landern wird auch ohne ein
Inkrafttreten des Vertrags von Lissabon
ein wichtiger Faktor bleiben. Verord-
nungen und Richtlinien auf der Grundlage
der geltenden Vertrage und die Rechtspre-
chung des EuGH werden immer wieder

organisatorische Anforderungen an die
Verwaltungsstrukturen in Deutschland
stellen. Das Beispiel des Einheitlichen An-
sprechpartners im Rahmen der EU-Dienst-
leistungsrichtlinie zeigt, dass die innen-
politische Zielsetzung der sauberen Ent-
flechtung der Verwaltungsebenen von
auflen ausgehohlt wird. Das Ergebnis ist
eine weitere Verflechtung derVerwaltungs-
ebenen durch vermehrte vertikale Zusam-
menarbeit und die Schaffung von Misch-
verwaltungen. Auch deshalb mehren sich
bis 2020 die Forderungen der Rechtspoli-
tiker nicht nur nach einer Renationalisie-
rung bestimmter Politikbereiche, sondern
auch nach einem umfassenden Verfas-
sungskonvent.

Demographie & Personal: Der demogra-
phische Wandel bringt tiefgreifende An-
derungen u. a. fiir die Wirtschaft, die



offentliche Infrastruktur und auch fur
das Personal in der Verwaltung mit
sich.

Das sinkende Erwerbspersonenpo-
tential bedeutet fiir Deutschland, dass
Wachstum aus Innovation und tech-
nischem Fortschritt geschépft werden
muss. Deshalb kommt nicht nur dem
Schulsektor eine wachsende Bedeutung
zu; Bildung bezieht sich mehr denn je
auf das ganze Arbeitsleben. Die Bedeu-
tung dlterer Arbeitnehmer/innen steigt.

Die Altersstruktur in der Verwaltung
istim Jahr 2008 besorgniserregend, vor
allem bei den Fihrungskraften. Durch-
schnittlich waren im Jahr 2007 27 % der
Beschaftigten der Lander im hoheren
Dienst (Beamten und Tarifbeschaftigte)
55 Jahre und &lter (siehe Grafik). Beim
Bund und bei den Kommunen sind dhn-
liche Zahlen zu finden. Daher féllt dem
Thema Fiihrungskrafterekrutierung und
-entwicklung eine bedeutende Rolle zu.

Im offentlichen Sektor wird trotz der
demographischen Entwicklung der Per-
sonalabbau zunédchst fortgesetzt —
durch die umfassendere Ausschépfung
der Moglichkeiten von elektronischen
Verwaltungslosungen und E-Govern-
ment kdnnen Verwaltungsprozesse
noch weniger personalintensiv gestaltet
werden. Bis 2020 jedoch orientiert sich
die Zahl der &ffentlich Bediensteten an
der Bevolkerungsentwicklung.

Eine weitere Auswirkung des demo-
graphischen Wandels betrifft die Zu-
sammensetzung der Bevolkerung. Der
Anteil der Bevilkerung mit Migrations-
hintergrund steigt weiter. Die Legitimi-
tat einer Verwaltung, deren Zusammen-
setzung nicht bevolkerungsreprédsenta-
tivist, wird zunehmend infrage gestellt.
Daher kommt dem Thema Diversity-Ma-
nagement in der Verwaltung eine zuneh-
mende Bedeutung zu.

Die Herausforderung fiir die Verwal-
tung liegt deshalb vor allem in der Quali-
fikation der Mitarbeiter/innen. Aufgrund
von Dezentralisierung, Ausgliederung
und Partizipation werden das Manage-
ment und die Steuerung komplexer the-
menbezogener Netzwerke in den Vorder-
grund riicken. Die Verwaltung wird kiinf-
tig weniger Bedarf an eigenen Spezialis-
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Anteile des dlteren Personals im hoheren Dienst

Nordrhein-Westfalen
28,1 %

Hessen
28,7 %

Rheinland-Pfalz
26,3 %

Baden-Wiirttemberg
26,6 %

Niedersachsen
25,9 %

Mecklenburg-Vorpommern
24,1 %

Berlin
30,3 %

Brandenburg
25,8 %

Sachsen-Anhalt
26,5 %

Sachsen
21,7%

Thiiringen
27,0 %

Bayern
23,6 %

Anteil des Personals im hoheren Dienst im Alter von 55 Jahren und &lter
am gesamten Personal im héheren Dienst des Landesbereichs

<25 %

Quelle: Statistisches Bundesamt, Prognos AG

ten haben, da das notwendige Fach- und
Spezialwissen aus anderen Teilen der
Gesellschaft bezogen werden kann. Statt-
dessen werden verstdrkt Generalisten
bendtigt. Diese erwartete Starkung der
Managementaufgaben schldgt sich auch
in einer weiteren Akademisierung der 6f-
fentlichen Verwaltung nieder, die eine
Schwéchung des einfachen und mittleren
Dienstes zugunsten des gehobenen und
hoheren Dienstes nach sich zieht.

<26 %

<28 % > 28 %

Soziale Gerechtigkeit: Im Jahr 2020 ist
Deutschland weiterhin von einer gesell-
schaftlichen Schere gepréagt, die im Zuge
der Globalisierung und Technologisierung
groBBer werden kann. Die wirtschaftliche
Situation der Geringqualifizierten macht
die Bildungs- und Gesundheitsliicke viru-
lent, die anhaltende Chancenungleichheit
fiir Kinder dieser Schichten verschérft die
Lage. Fir die Verwaltung bedeutet dies,
dass neben politischen Losungen auch

innovative Verwaltung Special 3/2008 5§
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der Abbau institutioneller Barrieren der

Chancengleichheit forciert wird.
Offentliche Sicherheit und Risikomanage-
ment: Die Unsicherheit nimmt in etlichen

Bereichen zu, sei es bei der Sicherheit im
offentlichen Raum, bei derVersorgungssi-
cherheit oder bei den Auswirkungen des
Klimawandels. Somit werden die Anforde-
rungen an eine professionelle Planungsfa-
higkeit und an das Risikomanagement
gestarkt. Allerdings werden angesichts
des verdnderten Selbstbewusstseins der
miindigen Biirger/innen in der Informati-
onsgesellschaft Top-down-Mechanismen
der Steuerung immer weniger greifen. Die
Verwaltung muss in die Lage versetzt wer-
den, Netzwerke von Akteuren vor Ort zu
aktivieren und zu férdern, um mit Unsi-
cherheiten wirkungsvoll umgehen zu kon-
nen. Zudem gilt es, in der Verwaltung die-
jenigen Fahigkeiten zu entwickeln, mit
denen man in der Mediengesellschaft die
Informationsfiihrerschaft behalten kann.

Die Finanzsituation der 6ffentlichen Hand
bleibt angespannt, zum einen wegen der
anhaltenden Wachstumsschwéche im Ver-
gleich zu anderen Staaten und zum ande-
ren, weil die Nettoneuverschuldung durch
eine Verfassungsanderung beschrankt
wird. Dies verringert zwar kurzfristig die
Handlungsfahigkeit der Lander und Kom-
munen, bereitet jedoch mittelfristig den
Weg zur Abtragung der Altschulden.

Die demographische Entwicklung hat
direkte Auswirkungen auf die Fiannzsitua-
tion. Sie fiihrt in einigen Bereichen zu An-

innovative Verwaltung Special 3/2008

derungen im Umfang und in der Struktur
der Leistungen der &ffentlichen Hand. Auch
deshalb kommt es zu einer verstarkten ho-
rizontalen Zusammenarbeit zwischen Lan-
dern und Kommunen. Diese
Zusammenarbeit verlangt
nach besseren Formen der
Organisation und Steuerung.
Um mit Leistungskiirzungen
umgehen zu kénnen, ist eine
weitere Aktivierung der Bir-
ger/innen und der Zivilgesell-
schaft notwendig. Das deckt
sich jedoch in vielen Berei-
chen mit der zunehmenden
Selbstverwaltung der Biirger/
innen in der Informationsge-
sellschaft. Um die kommu-
nale Handlungsfahigkeit zu-
riickzugewinnen, werden zudem Formen
der horizontalen Zusammenarbeit zwi-
schen Gebietskorperschaften einen wei-
teren Reifegrad erreicht haben.

Der Trend zur Technologisierung setzt sich
fort. Die Einfiihrung des elektronischen

netcommunitys“ nimmt weiter zu. Die Re-
aktion auf Beispiele wie ,,SpickMich“ zei-
gen, dass Biirger/innen auch ohne den
Staat die Qualitdt des staatlichen Han-
delns messen.

Intern in der Verwaltung dandern Web-
2.0-Technologien Arbeitsprozesse. Zwi-
schen Verwaltung und Gesellschaft dn-
dern sie Dialogpraktiken und &ffnen kor-
poratistische Strukturen. Im Jahr 2020 ist
eine breite Beteiligung der Webcommuni-
tys immer haufiger anzutreffen. Die He-
rausforderung fiir die Verwaltung besteht
in der Gewdhrleistung eines fairen Zu-
gangs zur Beteiligung. Bis 2020 werden
aufgrund der Web-3.0-Technologie Model-
le zur grundsétzlichen Anpassung der Or-
ganisationsstrukturen innerhalb der Ver-
waltung erprobt. Dies ermoglicht bei vie-
len Leistungen den Wegfall der ortlichen
Zustédndigkeit (Entterritorialisierung).

Fiir diese Herausforderungen (siehe
Grafik) miissen sich Politik und Verwal-
tung wappnen und angemessene Ant-
worten finden. Zu den Antworten gehéren
flexible Organisationsformen, die eine
Partizipation aller relevanten Akteure
einbeziehen; Steuerungsinstrumente,

Herausforderungen fiir die Verwaltung im Jahr 2020

Haufigkeit der Nennung
durch die Experten (N = 27)
20

Globalisierung Soziale

&

Kli del/

und Demografie G
aisi und Diversity

Quelle: Prognos AG

Ausweises ermoglicht den Durchbruch
des biirgerorientierten E-Governments
(Web 1.0) in der Bundesrepublik. Die
Selbstverwaltung und das Selbstverstand-
nis der Biirger/innen in und durch ,,Inter-

Sicherheit

Technologi-
sierung

Finanz-

Risk Management situation

die Wissen, Planung und Aktivierung er-
moglichen, sowie professionelles und
fahiges Personal. Die folgenden Artikel
geben Aufschluss tiber den Stand des
modernen Staates im Jahr 2020.
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Die ortliche Zustandigkeit
auf dem Priifstand

Vertikale und horizontale Kooperationen bis 2020 auf dem Vormarsch

In den letzten Jahren haben sich die deutschen Verwaltungen mit vielen Fragen der

Organisation beschiftigt. Einige Beispiele dafiir sind die Umsetzung des Neuen

Steuerungsmodells auf kommunaler Ebene, die Ermdglichung offentlich-privater

Partnerschaften und diverse Ausgliederungs- und Privatisierungswellen. Fiir das

Jahr 2020 ist davon auszugehen, dass sowohl der Druck von auf3en als auch der

Reformdruck von innen zu weiteren organisatorischen Anpassungen fiihren werden.

as politische System der Bundes-
D republik ist durchsetzt von Ver-

flechtungen zwischen Bund, Lén-
der, Kommunen und den Selbstverwal-
tungen. Daher hatte die Foderalismusre-
form des Jahres 2006 das Ziel, die Bezie-
hungen zwischen Bund und Landern zu
entflechten und die Komplexitat des Sys-
tems zu reduzieren.

Die Zustandigkeitsgrenzen sind fiir die
Biirger/innen oft nicht transparent. Fiir sie
steht das Ergebnis im Vordergrund. Die
Entflechtung war zwar ein wichtiger Schritt,
doch bis 2020 wird anstelle der Struktur-
frage (wer ist zustandig?) die Leistungsfa-
higkeit in den Vordergrund der Diskussion
riicken (was kann die Organisation?). Es
wird vermehrt gefragt, wie eine Organisati-
on die gewiinschten Wirkungen herbeifiih-
ren kann.

Trotz der Entflechtung in der Entschei-
dungsfindung wird der Verwaltungsvollzug
im Jahr 2020 neue Verflechtungen aufwei-
sen. Die vertikale Zusammenarbeit wird in
weiteren Verwaltungsbereichen durch EU-
Vorgaben eingefordert. Ein Beispiel dafir

ist die Dienstleistungsrichtlinie, die die
Niederlassungsfreiheitin der EU hher be-
wertet als deutsche Verwaltungstraditi-
onen und -strukturen. Es werden weitere
Beispiele folgen, nicht nur bei der Benen-
nung von Einheitlichen Ansprechpartnern
in vielen Rechtsbereichen. Die ARGEn sind
ebenfalls ein Beispiel vertikaler Zusam-
menarbeit. Trotz der Abstimmungsschwie-
rigkeiten werden vertikale Verflechtungen
im Vollzug intern aufgefangen, so dass die
Verwaltung in relevanten Bereichen fiir die
Biirger/innen weniger komplex erscheinen
wird.

Gleichzeitig wird es vermehrt zu einer
Zusammenarbeit von Institutionen auf
gleichen Verwaltungsebenen kommen.
Angestofien u. a. durch den demogra-
phischen Wandel, die Finanzsituation und
den technologischen Fortschritt, werden
Lander und vor allem Kommunen ihre Kraf-
te biindeln, um ihre Leistungsfahigkeit zu
erhalten. Shared-Service-Center werden in
etlichen Bereichen (iblich sein. Einige Ex-
perten kritisierten in der Befragung aber
die Tendenz der Verwaltungen, zu zaghaft

in dieser Angelegenheit zu sein; die Effizi-
enzpotentiale wiirden nicht ausgeschopft.
Bis zum Jahr 2020 wird es jedoch eine wei-
tere Konsolidierung geben, so dass z. B.
die Zahl der kommunalen Rechenzentren
gesenkt wird. Dazu beitragen wird ein ent-
stehender ,,6ffentlicher Markt“, auf dem
—jenseits der ordnungspolitischen Beden-
ken der Privatwirtschaft — um die Kund-
schaft 6ffentlicher Einrichtungen gebubhlt
wird. Anhand dieser Konkurrenzsituation
wird die Zahl der Service-Center mittelfris-
tig bereinigt werden. Die Experten waren
sich einig: Die Zusammenarbeit findet im
Back-Office statt. Im Front-Office bleibt ei-
ne weitgehende Identifikation mit der Ge-
bietskérperschaft erhalten.

Die technologische Entwicklung macht
bis zum Jahr 2020 die 6rtliche Zustandig-
keit in vielen Bereichen uberfliissig, vor
allem wenn kein Ermessens- und Beurtei-
lungsspielraum gegeben ist. Das ist bei-
spielsweise jetzt schon bei der Kfz-Abmel-
dung Wirklichkeit. Weitere Bereiche wer-
den nachziehen und einen Qualitatswett-
bewerb unter den Kommunen auslésen.

innovative Verwaltung Special 3/2008 7
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Zukunftsfenster: Simulation zum Exrwerb
einer Gaststittenerlaubnis in Hamburg

In einer simulierten Prozessbegehung haben Mitarbeiter/innen der Finanzbehor-
de der Stadt Hamburg versucht, eine Gaststédttenerlaubnis zu erwerben. Ziel war
es, sich in die Lage der Kunden zu versetzen und die einzelnen erforderlichen
Prozessschritte zu durchleben. Es wurden insgesamt 18 Schritte bei 20 Ansprech-
partnern festgestellt. Zentrales Ergebnis war die Feststellung, dass die Antragstel-
ler erst nach ca. sechs Monaten und 10 Schritten mit einer Ablehnung rechnen
konnten. Aufgrund der Begehung wird der Prozess nun vereinfacht und beschleu-
nigt. Es soll zukiinftig vier Schritte geben, die von einem Verfahrensmanager be-
gleitet werden. Die Sicherheit iiber eine mégliche Ablehnung wird es direkt beim
ersten Schritt geben. Somit wird der Prozess nicht nur im Sinne der Entbiirokrati-
sierung entschlackt, auch die Rechtssicherheit fiir die Antragsteller wird erhéht.

Nach den Kreisgebietsreformen in
den neuen Landern ist nicht zu erwarten,
dass weitere nennenswerte Gebietsre-
formen stattfinden. Allerdings wird bis
zum Jahr 2020 die Notwendigkeit der
zweigliedrigen Kommunalverwaltung dis-
kutiert. Die eingliedrige Kommunalver-
waltung — mit thematisch variablen Zu-
standigkeitsdelegationen an zivilgesell-
schaftliche Gruppierungen und Ortsteile
— wird im Rahmen der eindeutigen Zuor-
denbarkeit der Verantwortung und einer
erhohten Effizienz der Verwaltungsleis-
tung in Erwdgung gezogen.

Wegen der zunehmenden vertikalen und
horizontalen Zusammenarbeit werden
weitere Effizienzrenditen ausgeschopft.
Viele Experten waren der Meinung, dass
die Steuerungsmaoglichkeiten der Doppik
nicht in vollem Umfang ausgenutzt wer-
den. Trotzdem werden es etliche Gebiets-
korperschaften bis 2020 schaffen, mit
der Doppik und auch mit einem besseren
IT-Einsatz ein durchgéngiges Prozessma-
nagement zu realisieren, das Redundan-
zen und Verdoppelungen eliminiert.

Die Experten schdtzen die Wahr-
scheinlichkeit eines Riickzugs der Ver-
waltungsleistungen aus der Flache als
Antwort auf den demographischen Wan-
del gering ein. Stattdessen wird die Ver-
waltung, im Interesse der Biirgerndhe,
mobile Biirgerdienste einsetzen. Die zu-
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nehmende Selbstverwaltung der Biirger/
innen im Informationszeitalter bietet au-
Berdem die Moglichkeit einer weiteren
Aufgabenkritik in der Verwaltung. Ein
weiterer Riickzug auf Kernaufgaben und
Steuerungsfunktionen ist bis 2020 ein
Stiick naher geriickt.

Der Biirokratieabbau hat bislang die
Belastungen der Wirtschaft im Fokus ge-
habt. Bis 2020 werden weitere Konzepte

strumente, die gezielt den Kundenblick
einnehmen —z. B. Hidden-Client-Analysen
und Prozessbegehungen —, werden bis
2020 zu einem Abbau weiterer Vor-
schriften fiihren.

Der Abbau von Vorschriften wird jedoch
immer wieder an den Gerichten scheitern.
Die Judikative spielt eine bremsende Rolle,
vor allem wenn Standards beriihrt werden.
Der Qualitatswettbewerb derVerwaltungen
imJahr2o2o fiihrt aber ohnehin dazu, dass
Rationalisierungspotential intern gesucht
wird; Standards im Kundenbereich werden
eher ausgebaut.

Im Jahr 2020 wird demnach die Orga-
nisation der Verwaltung von vertikalen
und horizontalen Kooperationen gepragt
sein. Doppik, Technologie und Biirokratie-
abbau fiihren vielerorts — aber nicht tiber-
all - zu weiteren Rationalisierungen. Eine
grofle Hirde auf dem Weg zu den fle-
xiblen, vorausschauenden Strukturen der
Netzwerkverwaltung sind jedoch nach
Meinung der Experten das Ressortprinzip
und das versdulte Zustandigkeitsdenken,
die die Bereitschaft fiir Kooperationen ver-
hindern. Zwar werden diese beiden Fak-

So beurteilten die befragten Experten die im Folgenden genannten Thesen hinsicht-
lich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit im Jahr 2020:

IT-Unterstiitzung & demografischer Wandel

Im Jahr 2020 werden bestimmte Dienstleistungs-
angebote nur noch online verfiigbar sein.

Im Jahr 2020 wird ein Riickzug von
Dienstleistungsangeboten der , Kernverwaltung*
aus der Flache stattgefunden haben.

Im Jahr 2020 wird ein Riickzug von
Dienstleistungsangeboten der Schulverwaltung
aus der Flache stattgefunden haben.

Quelle: Prognos AG

und Fokussierungen beim Biirokratieab-
bau eine Rolle spielen. Die Messung der
Lasten fiir die Verwaltung selbst wird wei-
tere Hinweise auf Rationalisierungspoten-
tiale liefern, ebenso die Blirgermessungen
und die Erweiterung auf die materiellen
Kosten. Aber auch der Einsatz weiterer In-

‘Wahrscheinlichkeit des Eintretens bis/in 2020
gering hoch

toren mit der heranwachsenden Generati-
on der Fiihrungskréfte allmahlich abge-
baut — bis zum Jahr 2020 bleibt jedoch
aufgrund dieses institutionellen Behar-
rungspotentials der Weg zu umfas-
senderen Effizienzgewinnen in der Verwal-
tung gesperrt.
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Die strategische Steuerung
gewinnt an Bedeutung

Verwaltungen arbeiten kiinftig starker wirkungs- und ergebnisorientiert

Die Expertenbefragung ergab in einem Bereich eine einhellige Meinung: Strategische Steuerung

in der Verwaltung wird angesichts der Herausforderungen der nachsten Jahre unabdingbar werden.

Durch den vermehrten Einsatz von Instrumenten der strategischen Steuerung kénnen die Transpa-

renz und die Qualitédt des o6ffentlichen Handelns erh6ht werden.

ach den Jahren der Reformen
N der Finanzsteuerung sehen die

Experten eine Bewegung der
Diskussion in Richtung Strategiefdhig-
keit und strategische Steuerung. Je
nach Verwaltungsebene und Funktion
wird die Wahrscheinlichkeit einer star-
keren Wirkungs-, Effektivitats- oder ge-
meinwohlorientierten Steuerung aber
unterschiedlich bewertet. Doch verdn-
derte gesellschaftliche Rahmenbedin-
gungen und Notwendigkeiten werden
eine differenzierte Auseinandersetzung
mit dem Zweck und der Daseinsberech-
tigung 6ffentlichen Handelns hervorru-
fen — mit bedeutsamen Konsequenzen
fur die Politik.

»Strategie machen wir in fiinf Jahren®,
zitierte ein Experte den Chef einer Be-
horde. Zundchst miisse man das Tages-
geschidft erledigen. Auch wenn eine
derartige Aussage kein Einzelfall ist, so
betonten die Experten doch die Bedeu-
tung und die Notwendigkeit der strate-
gischen Steuerung auf allen Ebenen.
Gleichwohlwurden Schwierigkeiten des

strategischen Handelns eingerdaumt,
vor allem bei der zunehmenden The-
menherrschaft der Medien. Als grofte
Hiirde jedoch wurde die Finanzsituati-
on gesehen, die ein kurzfristiges situa-

tives Handeln erzwingt. Zu den anderen
Hirden gehorten die Logik der Politik,
Orts- und Ressortgrenzen sowie die
Qualitat der Fiihrungskréfte.

Die Mehrheit der Experten lehnte au-
Berdem die in den letzten Jahren propa-
gierte idealtypische Zustandigkeitsver-
teilungin derVerwaltung ab, wonach die
Politik fiir die Strategie und die Verwal-

tung fir die Umsetzung zustandig sei.
Vielmehrwerden in Zukunft die Visionen
der Politik durch die Verwaltung in stra-
tegische Optionen und Prioritaten tber-
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setzt, der Politik zur Entscheidung vor-
gelegt und dann von der Verwaltung
umgesetzt. Trotz der unterschiedlichen
Rationalitat des Verwaltungshandelns

Wahrscheinlichkeit, dass die im Folgenden genannten Hiirden auch im Jahr 2020 noch

Einbindung von externem Expertenwis-
sen zunehmen. Das wurde von den Ex-
perten in der Verwaltung als selbstver-
standlich erachtet. Zur Strategiefahig-

Hiirden hinsichtlich der strategischen Steuerung darstellen werden:

Wahrscheinlichkeit des Eintretens bis/in 2020

Finanzsituation

Beharrungstendenzen in der 6ffentlichen Verwaltung

Fehlende Sanktions- und Anreizmechanismen

Qualitat der Fithrungskréafte

Wabhlzyklen/4-Jahres-Denken/
situatives Handeln der Politik

Schnittstelle Politik/ Verwaltung

Fehlender polit. Wille

Fehlende Rationalitdat des Verwaltungshandelns

Orts- und Ressortgrenzen

Vested interests

Quelle: Prognos AG
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hangt die Strategiefdhigkeit davon ab,
ob die Fiihrungskrafte Themen ,,verwal-
ten“ oder ,,managen“.

Das Personal und vor allem die Fiih-
rungskrafte sind daher viel wesent-
lichere Faktoren fiir die Strategiefahig-
keit der Verwaltung als die Prozesse
und Instrumente.

Bei der Steuerung des staatlichen
Handelns wird bis zum Jahr 2020 die
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gering

hoch

litik eine Rolle als , Aufsichtsrat der
Verwaltung®“ zuwiesen, bemdngelten
andere die Tendenz der Politik zur De-
tailsteuerung. Andere wiederum warfen
die grundsatzliche Frage nach
der Rolle der Politik bei der
Steuerung der Verwaltungs-
leistungen auf. Zunehmende
Netzwerkstrukturen, Biirger-
selbstverwaltung und Leis-
tungserbringung durch Dritte
in vielen Bereichen stellen die
reprasentative Demokratie vor

keit gehoren die Interaktion mit den
relevanten gesellschaftlichen Netzwer-
ken und die Erkenntnis, dass Strategien
sich in der Interaktion weiterentwi-
ckeln.

Die Frage nach der Rolle der Politik
bei einer notwendigen Steigerung der
Strategiefdhigkeit der Verwaltung wur-
de von einzelnen Experten angespro-
chen. Wahrend einige Befragte der Po-

eine grofle Probe, vor allem
auf kommunaler Ebene: Wie
legitimiert sich die Politik?
Nach den Reformen der letzten
Jahre mit dem Ziel der Effizi-
enzsteigerung bleibt die Frage
nach dem besonderen Ethos,
janach den Werten der 6ffent-
lichen Hand. Diese Frage wird
die Debatte der ndachsten Jah-
re pragen.

Bereits heute steht klar fest,
dass die kommunale Ebene
Vorreiter bei der Verwaltungs-
modernisierung in Deutsch-
land ist. Bis 2020 ist die Dop-
pik flaichendeckend auf der
kommunalen Ebene zu finden.
Die Mehrheit der Lander wird
die Doppik bis dahin ebenfalls
einfihren, auf Bundesebene
wird die Frage nach der Erwei-
terung der Kameralistik noch
diskutiert.

Die Doppik bietet der o6f-
fentlichen Hand eine optimale
Grundlage fiir eine bessere operative
und strategische Steuerung des Verwal-
tungshandelns. Sie erméglicht erstmals
eine durchgangige Prozesskostenrech-
nung und 6ffnet die Tiir zu ressortiiber-
greifenden E-Government-Losungen.
Auflerdem baut sie die Grenzen zwi-
schen der Verwaltung und der Privat-
wirtschaft ab. Einige Experten sahen in
der Doppik ebenfalls eine Basis fiir ei-




ne Outcome-orientierte Steuerung.
Doch die Doppikist nur ein Instrument,
das beherrscht werden muss. Hierin sa-
hen viele Experten ein Problem: die Po-
litik als Pferdefuf. Fiir Parlamentarier
und Ratsmitglieder ist die Kameralistik
einfacher zu durchschauen. Der feh-
lende Kulturwandel wird dazu fiithren,
dass die Chancen der Doppik vielerorts
ungenutzt bleiben.

Nach den Jahren der binnenorientierten
Outputsteuerung war die Meinung der
Experten zum Thema Outcome-Orien-
tierung gemischt. Die
Wahrscheinlichkeit der
Einfihrung wurde mit
»mittel“ eingeschatzt.
Hiirden seien die metho-
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muss die Politik reagieren, daher wird
die Verwaltung bis 2020 in vielen Berei-
chen mit eigenen qualitdtsgesicherten
Wirkungsanalysen arbeiten. Aufierdem
wird zunehmend ein Ansatz angewen-
det, der die erwiinschen Outcomes an-
stelle der Probleme zum Ausgangpunkt
des Handelns macht. Dadurch fangt die
offentliche Hand an zu ,,managen“ an-
statt zu ,,verwalten“. Ein gelungenes
Beispiel dafiir liefert die Bundesagen-
tur fur Arbeit, die in vertikaler Zusam-
menarbeit mit den Kommunen proaktiv
vernetzendes Case-Management be-
treibt.

Die Vorschriftenorientierung des
Verwaltungshandelns als Innovations-

Die Bedeutung von weiteren Steue-
rungsinstrumenten wie Zielvereinba-
rungen und Benchmarks wurde von den
Experten betont. Bis 2020 werden Ziel-
vereinbarungen nicht nur bei Personal-
und zwischenbehdrdlichen Verhdltnis-
sen, sondern auch zur Steuerung nicht-
staatlicher Netzwerke und Akteure ein-
gesetzt. Dabei miissen die Ziele kaska-
diert werden. Die Befragten sahen es
jedoch nicht als wahrscheinlich an,
dass das Nichterreichen von Zielen fi-
nanziell sanktioniert wird. Ahnlich wie
beim Benchmarking sei die Zielverein-
barung ein weiches Steuerungsinstru-
ment, das eine normative Kraft entfalte.
Benchmarks werde eine grofiere Be-

Zukunftsfenster: Strategische Steuerung im Ministerium
fiir Generation, Familien, Frauen und Integration des

dische Schwierigkeit der
Messung von Wirkungen,
die Trennung des Geset-
zesvollzugs tiber Verwal-
tungsebenen hinweg, die
fehlende intrinsische
Motivation, die Domi-
nanz der Vorschriftenori-
entierung und die Ankiin-
digungskultur der Politik
anstelle einer Evaluati-
onskultur.

Trotzdem waren sich
die Experten einig, dass
eine Diskussion iiber die
Qualitat und Effektivitat

Landes NRW und im niedersichsischen Ministerium fiir
Wirtschaft, Arbeit und Verkehr

Das Ministerium fiir Generation, Familien, Frauen und Integration des Landes
NRW setzt seit Schaffung des Hauses im Jahr 2005 ein System zur strategischen
Steuerung ein. Dabei wurden auf der Grundlage der Koalitionsvereinbarung
strategische Ziele fiir das Haus verabschiedet und in strategischen Umsetzungs-
projekten operationalisiert. Uber politisch bedeutsame Projekte wird in einer
Steuerungsgruppe unter Leitung der Staatssekretdrin vierteljdhrlich berichtet.
Abteilungsgrenzen sind der Gesamtverantwortung gewichen. Die Logiken von
Politik und Verwaltung haben sich dadurch angenéahert.

Im niedersachsischen Ministerium fiir Wirtschaft, Arbeit und Verkehr gibt est ein
dhnliches System. Jede Aktivitdt des Hauses muss eine Konformitat mit den Zie-
len des Ministeriums nachweisen. Durch die Einbindung in den Haushaltspro-
zess und die Unterstiitzung der Hausspitze hat das System eine hohe Verbind-
lichkeit erzielt.

des staatlichen Handelns

zunehmen wird. Auch

wenn die Politik sich vor

Transparenz scheut, wird die verstarkte
vertikale Zusammenarbeit in vielen Be-
reichen die institutionellen Hirden fur
eine Messung von Outcomes absenken.
Zudem wird der Drang der Konsu-
menten, selbst die Qualitdt und Wir-
kungen der in Anspruch genommenen
Leistungen zu messen, weiter anstei-
gen —siehe ,,meinprof.de®, ,,spickmich.
de“ und ,abgeordnetenwatch.de“ —
und die Messungen durch internationa-
le Organisationen wie die OECD werden
zunehmen - siehe Pisa und Iglu. Darauf

bremse wurde von einigen Experten
angesprochen. Verwaltungsverfahrens-
gesetze und Haushaltsordnungen
schreiben derzeit keine indikatorenge-
stlitzte Messung von Outcomes vor.
Deshalb meinten einige Befragte, dass
die Verfahren der strategischen Pla-
nung und Wirkungsmessung per Gesetz
verordnet werden miissten, damit die
Verwaltung weiterhin vorschriftenorien-
tiert agiert. Andere Experten wiederum
lehnten dies ab: Es komme auf die Giite
der Fiihrungskréfte an.

deutung beigemessen. Uneinig waren
sich die Befragten dariiber, ob die Er-
gebnisse fiir die Offentlichkeit zugéng-
lich gemacht werden (sollen).

Die Einschdtzungen der Experten
zum Thema Steuerung zeigen, dass —
jenseits von Instrumentendebatten —
der Mehrwert der 6ffentlichen Leistun-
gen zunehmend in den Mittelpunkt der
Diskussion riicken wird. AuBerdem sind
die Strategiefdhigkeiten der Fiihrungs-
krafte der Schliissel zur Strategiefdhig-
keit der Institutionen.

innovative Verwaltung Special 3/2008 11



12

ZUKUNFTSREPORT MODERNER STAAT 2008

Das Personalmanagement riickt
starker als bisher in den Fokus

Fithrungskrafteentwicklung in Zeiten des demographischen Wandels

Im Jahr 2020 werden die altersstarken Kohorten der heute 45- bis 54-jahrigen Mitarbeiter/innen

in den Ruhestand gehen — mit erheblichen Konsequenzen fiir das Personalmanagement im

offentlichen Dienst: Infolge des kommenden Fachkraftemangels wird es zu einem Nachwuchsmangel

kommen, der eine veranderte Rekrutierungspolitik der 6ffentlichen Verwaltung notwendig macht.

Gleichzeitig muss die Personalentwicklung im 6ffentlichen Dienst weiterentwickelt werden. Dabei

spielen die Fiihrungskréafte eine Schliisselrolle.

s ist in erster Linie Aufgabe der
EFUhrungskréfte, die Zukunftsfa-

higkeit der deutschen o6ffentlichen
Verwaltung zu sichern und voranzutrei-
ben. Viele Experten sehen jedoch gera-
de in der Qualitat des Fiihrungsperso-
nals ein wachsendes Problem. Hinzu
kommt, dass die Personalstrukturin den
Fiihrungsetagen des 6ffentlichen Diens-
tes deutlich starker altert als in den tb-
rigen Personalgruppen und somit dort
bereits in naher Zukunft starke Verren-
tungswellen zu erwarten sind. Eine qua-
lifizierte Fiihrungskrafteauswahl und -
entwicklung entscheidet deshalb maf3-
geblich tber die zukiinftige Wettbe-
werbsfdahigkeit der Verwaltung, wobei
die als problematisch einzustufende po-
litische Besetzung von Amtern ein zu-
sdtzliches Hindernis darstellt.

Eine Moglichkeit, systematisch Per-
sonal mit Fihrungsqualifikationen fiir
den 6ffentlichen Dienst aufzubauen, sind
Fiihrungskraftenachwuchsprogramme.
Des Weiteren miissen vermehrt Aufstiegs-
moglichkeiten geschaffen werden, die
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nicht mit Personalverantwortung verbun-
den sind (Fachlaufbahnen). Gleichzeitig
kann die Qualitat des Fiihrungspersonals
durch eine interdisziplindre Zusammen-
setzung verbessert werden, indem die
Dominanz einzelner Fachergruppen auf-
gelost wird. Auch die zielgerichtete Wei-
terbildung der Fiihrungskrafte muss ver-
bessert werden; hierauf wurde nach Ein-
schatzung der Experten in der Vergan-
genheit zu wenig Wert gelegt.

Personalentwicklungskonzepte werden im
Jahr 2020, inshesondere vor dem Hinter-
grund des Erhalts der Beschaftigungsfa-
higkeit infolge des demographischen Wan-
dels, eine zentrale Rolle spielen. Mehrfach
wurde von den befragten Experten darauf
hingewiesen, dass es heute kaum und
falsche Fortbildungsangebote in der &f-
fentlichen Verwaltung gibt; insbesondere
eine Personalentwicklung jenseits der
fachlichen Qualifikationen sei bisher ,,ver-

poént“. Doch auch die Weiterbildung im
Bereich Fachwissen sei unzureichend, ob-
wohl die Sachkompetenz und Ausbildung
insbesondere in der Laufbahngruppe des
gehobenen Dienstes gemeinhin als ausge-
zeichnet angesehen wird.

Um weiterhin hervorragend ausgebil-
detes Personal fiir den 6ffentlichen Dienst
bereitzustellen, muss die Ausbildung an
die steigenden Qualifikationsanforde-
rungen und das Erfordernis einer genera-
listischeren Ausbildung angepasst wer-
den. Eine Verdanderung der Karrieremus-
ter, die heute typischerweise linear im
eigenen Haus verlaufen, kann einen Bei-
trag zu einer generalistischeren Ausbil-
dung leisten. Des Weiteren muss infolge
der Doppikumstellung insbesondere die
Ausbildung fiir den gehobenen Dienst
modifiziert werden. Hierdurch werden
gleichzeitig flieRendere Ubergédnge zwi-
schen offentlichem Dienst und Wirtschaft
moglich. Das kann u. a. auch durch eine
»Externalisierung® der bisherin den meis-
ten Bundeslandern noch internen Ausbil-
dungsmodelle erreicht werden, die tradi-
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Zukunftsfenster: Der Fiihrungslehrgang
des Landes Baden-Wiirttemberg

Der Fithrungslehrgang der Fithrungsakademie Baden-Wiirttemberg
bereitet ausgewahlte hochqualifizierte Teilnehmer aus der Landes-
verwaltung und auch Teilnehmende aus Wirtschaftsunternehmen,
Kommunen, kirchlichen Einrichtungen und anderen Bereichen au-
Berhalb der Landesverwaltung systematisch auf leitende Fiithrungs-
funktionen vor. Der elfmonatige Lehrgang besteht aus Kursen, ge-
meinsamer Projektarbeit und zwei Praktika in Wirtschaftsunterneh-

men und im Ausland.

tionell eine Einstellungsbehérde zum
Besuch der Fachhochschuleinrichtung
voraussetzen: Darliber hinaus begiinsti-
gen diese Ausbhildungsmodelle auch Er-
fahrungen im internationalen Austausch.
Auch die Verinnerlichung der Dienstleis-
tungsmentalitdt im 6ffentlichen Dienst
(agieren und moderieren statt regulieren)
muss bereits in der Aushildung unabding-
lich werden.

Die Fiihrungskréafte kénnen den Ver-
danderungsprozess durch ihre Vorbild-
funktion und die Férderung einer Unter-
nehmenskultur, die Weiterbildung nicht
als Defizitbehebung, sondern als Kompe-
tenzaufbau begreift, unterstiitzen. Ziel-
vereinbarungen werden dabei eine zu-
nehmend wichtige Rolle spielen.

Um auftretende Nachwuchsliicken schlie-
Ben zu konnen, wird die 6ffentliche Ver-
waltung bis zum Jahr 2020 ihre Akquise-
formen gedndert haben. Sie wird aktiv auf
potentielle neue Mitarbeiter/innen zuge-
hen miissen, um den Kampf um die besten
Kopfe fiir sich entscheiden zu kénnen.
Grundsétzlich sind nach Uberzeu-
gung der Experten bereits viele Anreize
fur eine Tatigkeit im 6ffentlichen Dienst
vorhanden — eine bessere Vermarktung
ist jedoch notwendig. Insbesondere das
Beamtentum ist dabei nach Meinung der
Experten fiir die Nachwuchsgewinnung
vorteilhaft. Dementsprechend wird von
den Experten die Wahrscheinlichkeit der
Begrenzung des Beamtentums auf ho-
heitliche Aufgaben im Jahr 2020 als nicht

sehr hoch eingeschatzt, da dies der Be-
reich sei, wo der 6ffentliche Dienst am
konkurrenzfahigsten sei. Doch auch in
anderen Bereichen ist der offentliche
Dienst nach Ansicht vieler Experten heu-
te bereits konkurrenzfahig: So erméglicht
er eine gute Vereinbarkeit von Beruf und
Familie oder Teilzeitarbeit und bietet ei-
nen interessanten Arbeitsplatz.

Eine flieRendere Gestaltung der Uber-
gdnge zwischen Verwaltung und Wirtschaft
ist nach Meinung vieler Experten notwen-
dig, um die Attraktivitat des 6ffentlichen
Dienstes zu erhéhen und die Moglich-
keiten flir Quereinsteiger zu verbessern.
Dabei steht die zunehmende Bedeutung
des Themas ,,Diversity“ heute noch nicht
im Fokus der Diskussionen. Nicht zuletzt
infolge des demographischen Wandels
wird die vermehrte Rekrutierung von Mit-
arbeitern/innen mit Migrationshinter-
grund fiir den 6ffentlichen Dienst jedoch
eine schlichte Notwendigkeit darstellen
und damit zu einer ,,Revolution“ fiir die
deutsche Verwaltung fiithren, wenn sich in
der Personalstruktur tatsachlich die Ge-
sellschaft widerspiegelt.

Die Internationalisierung wird zuneh-
menden Einfluss auf die Stellenanforde-
rungen im 6ffentlichen Dienst haben. Die
Bedeutung von Fremdsprachenkenntnis-
sen als Einstellungsvoraussetzung wird
weiter steigen, Beférderungen werden in
zunehmendem Maf3e — wie bereits heute
in einigen Bundeslandern — an Auslands-
aufenthalte gekoppelt werden. Auslan-
dische Hospitantenstationen werden als
obligatorische Bestandteile wahrend ei-
ner Ausbhildung fiir den o6ffentlichen

Dienst weiter zunehmen. Insgesamt seh-
en die Experten die deutsche 6ffentliche
Verwaltung aufgrund der strikten Lauf-
bahnregelungen etc. schlecht auf die
Herausforderungen des internationalen
Arbeitsmarktes vorbereitet.

Durch Differenzierung und Variabili-
sierung der Tarifstruktur kann die 6ffent-
liche Verwaltung zusatzlich auf die He-
rausforderungen im Personalbereich rea-
gieren. Die Eintrittswahrscheinlichkeit
bis zum Jahr 2020 wird hier jedoch von
den befragten Experten allgemein als
nicht sehr hoch und im Einzelnen sehr
unterschiedlich eingeschétzt. Weitgehen-
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Quelle: Leicestershire Constabulary

de Einigkeit besteht unter den Experten,
was eine flexiblere Aufspaltung verschie-
dener Beamtenbereiche und eine Lauf-
bahnreduktion angeht.

Grundsatzlich stellt sich bei allen
PersonalgewinnungsmaBnahmen die
Frage, was Menschen zu einer Tatigkeit
im offentlichen Dienst motiviert. Eine
grundsétzliche Diskussion um ,,public
service motivation“ ist hier nach Ansicht
einiger Experten notwendig, um den
Ethos des 6ffentlichen Dienstes (neu) zu
definieren.
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Veranderte Dialogformen zwischen
Politik, Verwaltung und Biirger

Die zunehmende Technologisierung verandert in den kommenden Jahren sowohl die Kunden- als

auch die Binnenbeziehungen der 6ffentlichen Verwaltung und ermaglicht gleichzeitig transparenteres

Verwaltungshandeln und einen umfassenden Informationszugriff.

erfahren der Biirgerbeteiligung bei
Vder Politikformulierung und -um-

setzung haben in Deutschland in
den vergangenen Jahren zunehmend an
Attraktivitat gewonnen, und ihr Charakter
gehtinzwischen tiber eine reine Informa-
tions-, Anhorungs- und Beratungsfunkti-
on hinaus.

Im Zuge der zunehmenden Technolo-
gisierung erhalten die Beteiligungs-
formen in Form einer E-Participation eine
vollig neue Bedeutung und stellen die
bisherigen Interaktionsprozesse zwi-
schen Verwaltung und Biirgern/innen
»komplett auf den Kopf“: Web 2.0 bietet
den Biirgern/innen eine neue Moglich-
keit, unmittelbar und wirkungsorientiert
aufVerwaltungshandeln Einfluss zu neh-
men, untereinander zu kommunizieren
und gemeinsame Interessen zu vertreten.
Die Einbringung interaktiver Elemente
stellt eine ,,soziale Innovation“ dar, die
die zeitnahe Mitwirkung von Biirgern/in-
nen am Verwaltungshandeln erméglicht
und neue Zielgruppen erschlief3t.

Auch die Biirgerselbstverwaltung
wird in den kommenden Jahren im Zuge
des teilweisen Riickzugs der Verwaltung
aus der Flache weiter an Bedeutung ge-
winnen. Beispielsweise werden Biirger/
innen Dienstleistungen auf Stadtteilebe-
ne selbst managen.
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Die neuen Technologien verandern nicht
nurdie Formen und die Bedeutung von Biir-
gerbeteiligung, sondern auch, wie der Biir-
gerals Kunde von Verwaltungshandeln mit
derVerwaltung in Kontakt tritt. So wird nach
Einschdtzung der Ex-
perten aufgrund der
fortschreitenden
Technologisierung
die Bedeutung des E-
Governments weiter
zunehmen.

Im Jahr 2020
konnten bestimmte
Dienstleistungsange-
bote mit Hilfe ser-
viceorientierter Ar-
chitekturen nur noch
online verfligbar
sein. Gleichzeitig ist
es durchaus moglich, dass sich sowohl
Dienstleistungsangebote der Kernverwal-
tung als auch Dienstleistungsangebote der
Schulverwaltung aus der Flache zuriickzie-
hen. Insbesondere Dienstleistungen ohne
Kundenkontakt kénnen relativ einfach in
zentralen Back-Offices zusammengefiihrt
werden und somit die horizontale und ver-
tikale Integration hin zu einer Netzwerkver-

waltung vorantreiben. Doch auch Verwal-
tungsdienstleistungen mit Kundenkontakt
werden ortsunabhédngiger als heute durch-
gefiihrt werden. So kann beispielsweise
aufgrund von Fortschritten in der Technik,
insbesondere Sicherheitsrisiken betref-
fend, vermehrt mit mobilen Biirgerbiiros u.
A. gearbeitet werden. Da sich Verwaltungs-

Zukunftsfenster: Biirger diskutieren
uber die Zukunft der Verwaltung in
Rheinland-Pfalz

Die Landesregierung Rheinland-Pfalz bietet ihren Biir-
gerinnen und Biirgern in deutschlandweit einmaliger
Form die Mdglichkeit,im Rahmen von Biirgerkongres-
sen, Plaungszellen und iiber eine Internetseite ihre Ide-
en und Vorstellungen in die Kommunal- und Verwal-
tungsreform einzubringen. Die Meinungen und Vorstel-
lungen flieBen in ein Leitbild fiir die Reform ein.

handeln jedoch an den Interessen und Be-
diirfnissen der Biirger/innen orientieren
muss und zurzeit immer noch ein Viertel
der Bevolkerung kein Internet nutzt und es
zudem Biirger/innen gibt, die auch weiter-
hin auf herkommliche Weise mit der Ver-
waltung kommunizieren wollen, wird die
Verwaltung langerfristig mit parallelen Sys-
temen arbeiten, um eine digitale Spaltung



der Gesellschaft zu verhindern — wenn-
gleich sehr wohl mit Anreizen fiir digitale
Losungen gearbeitet werden wird.

Auch im Binnenverhéltnis wird es zwi-
schen Behorden zu neuen Kooperations-
formen kommen. Bis zum Jahr 2020 wird
infolge des Demographiedrucks, der Not-
wendigkeit der permanenten Effizienz-
steigerung und der zunehmenden Tech-
nologisierung verwaltungsintern eine
systematische Auslagerung von Back-Of-
fice-Funktionen in gemeinsamen Shared-
Service-Centern stattfinden: In zuneh-
mendem Mafle werden auf allen Verwal-
tungsebenen die Ressourcen fiir interne
Dienstleistungen wie beispielsweise
Personal (Beziige, Reisekosten, Zeit-
erfassung, Personalgewinnung),
Haushalt/Finanzen (Haushaltsauf-
stellung, Rechnungslegung), Justitia-
riat etc. im Sinne eines Konzernge-
dankens gemeinsam genutzt werden.
Durch die Trennung zwischen Front-
und Back-Office-Aufgaben gibt es aus
Biirgersicht einen ,,single point of
contact®, es miissen keine Riicksich-
ten mehraufZustandigkeiten genom-
men werden. Aus Verwaltungssicht
kommt es durch die Auslagerung von
Back-Office-Prozessen in Shared-Ser-
vice-Center zu Leistungs- und Quali-
tatsverbesserungen bei einer gleich-
zeitigen Reduzierung der Kosten.

Die frei werdenden Ressourcen
kdonnen zum einen fiir Einsparungen
genutzt werden, zum anderen kon-
nen sie zur Erfiillung von neuen bzw.
in ihrer Bedeutung zunehmenden
Fachaufgaben verwendet werden.
Durch die frei wahlbare Zugehorig-
keit der Behdrden zu verschiedenen
Shared-Service-Centern wird ein in-
terner Markt fiir Querschnittsaufga-
ben geschaffen werden. Die dadurch
entstehende Wettbewerbssituation
wird zu einer weiteren Starkung der
Qualitat der Leistungserfiillung und
der Dienstleistungsorientierung fiih-
ren.

Gleichzeitig ist es denkbar, dass
sich beispielsweise Gemeinden im
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Zukunftsfenster: Neue Form der
Biurgerbeteiligung bei der Gestaltung des
Landesheimgesetzes in Niedersachsen

Das Niedersachsische Ministerium fiir Soziales, Frauen, Familie und Ge-
sundheit hat im Sommer dieses Jahres allen niedersdchsischen Einrich-
tungen und Mitarbeitern/innen der Heimaufsichtsbeh6rden in einem
vierwdchigen Zeitraum die Mdglichkeit gegeben, ihre Anregungen zur
Reform des Heimgesetzes auf einer Internetplattform online abzugeben
und mit anderen Teilnehmern zu diskutieren. Die ausgewerteten Beitrdge
werden anschlieBend bei der Novellierung des Gesetzes beriicksichtigt.

Sinne einer ,flexible response” fiir be-
stimmte Bereiche zu Zweckverbdnden
zusammenschlieffen, um sich nach der
Erflillung der Aufgabe wieder aufzulosen.
Grundsatzlich werden in Reaktion auf die

Auswirkungen des demographischen
Wandels verschiedene Arten von Kompe-
tenzbiindelung zunehmen, ohne dass
dabei zwingend die jeweilige Zustandig-
keit aufgegeben wird.

So beurteilten die befragten Experten die im Folgenden genannten Thesen hinsichtlich ihrer

Eintrittswahrscheinlichkeit im Jahr 2020:

Strategische Steuerung
Durch die strategische Steuerung wird das Expertenwissen gestarkt.

Das im Rahmen der strategischen Steuerung vermehrt
eingesetzte Expertenwissen birgt Gefahren fiir die Demokratie.

Zielvereinbarungen

Im Jahr 2020 werden sowohl innerhalb der Verwaltung als
auch zwischen Verwaltung und externen Akteuren
Zielvereinbarungen abgeschlossen werden.

Das Nichterreichen der vereinbarten Ziele fiihrt zu
haushaltswirksamen Sanktionen.

Wirkungsorientierung
Im Jahr 2020 werden die Ergebnisse von Wirkungsanalysen in |==-----==--q-cccoqonon- ==
der politischen Debatte mehr eingesetzt als im Jahr 2008.

Finanzsteuerung
Die doppische Buchfithrung ist im Jahr 2020 auf Landesebene - -« -« «j-=ccceomannonnnanaaay

Die doppische Buchfithrung ist im Jahr 2020 auf Bundesebene

Kassenkredite werden im Jahr 2020 nur noch infolge von
positiven Ratings der Kommunen vergeben.

Wahrscheinlichkeit des Eintretens bis/in 2020
hoch

gering

eingefiihrt.

eingefiihrt.

IT-Unt g &d grafi

Im Jahr 2020 werden bestimmte Dienstleistungsangebote |- - - -« -« -« ooooaaiaa ooy
nur noch online verfiigbar sein.

Im Jahr 2020 wird ein Riickzug von Dienstleistungsangeboten
der , Kernverwaltung* aus der Flache stattgefunden haben.

Im Jahr 2020 wird ein Riickzug von Dienstleistungsangeboten
der Schulverwaltung aus der Flache stattgefunden haben.

Im Jahr 2020 ist das Beamtentum auf hoheitliche Aufgaben begrenzt.

Quelle: Prognos AG

W: del

Personal
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Die befragten Experten:

Dr. Christoph Baron, Leiter Government Service, arvato direct services GmbH
Dr. Hans Bernhard Beus, Staatssekretédr im Bundesministerium des Innern
Rainer Christian Beutel, Vorstand KGSt

Roland Bése, Mitarbeiter der Zentralstelle IT-Management, Multimedia,
E-Government und Verwaltungsmodermnisierung, Ministerium des Innern

und fiir Sport, Rheinland-Pfalz

Rainer Braun, Abteilungsleiter Verwaltungsreform, Finanzbehdrde Freie und
Hansestadt Hamburg

Franz-H. Briiner, Generaldirektor OLAF, EU

Prof. Dr. Ingolf Deubel, Finanzminister Rheinland-Pfalz

Hans-Jorg Frick, Branchenmanager Offentlicher Sektor, Deutsche Post AG
Prof. Dr. Gisela Farber, Deutsche Hochschule fiir Verwaltungswissenschaften
Franz-Reinhard Habbel, Sprecher Deutscher Stadte- und Gemeindebund
Jiirgen Hafner, Leiter der Zentralstelle IT-Management, Multimedia,
E-Government und Verwaltungsmodernisierung, Ministerium des Innern

und fiir Sport, Rheinland-Pfalz

Philip von Haehling, Public Sector, Accenture

Johann Hahlen, Staatssekretar a. D. im Bundesministerium des Innern
Jiirgen-Peter Henckel, Kanzler der Hochschule Bremen

Prof. Dr. Hermann Hill, Deutsche Hochschule fiir Verwaltungswissenschaften
Thomas Jablonski, Referatsleiter Verwaltungsmodernisierung, Senatorin fiir
Finanzen der Freien Hansestadt Bremen

Willi Kaczorowski, Internet Business Solutions Director, Cisco Systems GmbH
Guido Kahlen, Stadtdirektor der Stadt Koln

Hansjorg Konig, Staatssekretdr im Sdachsischen Staatsministerium fiir Kultus
Carsten Konzack, Fachbereichsleiter Biirgerservice, Stadt Cottbus

Dr. Patrick Lehmann, Kimmerer der Stadt Frechen

Michael Pitsch, Public Sector, Accenture

Prof. Dr. Dieter Schimanke, Vorsitzender der Gesellschaft fiir
Programmforschung

Prof. Dr. Eckhard Schréter, Zeppelin University

Giso Schiitz, Vizeprasident des Bundesverwaltungsamtes

Peter Spohn, Mitglied der Geschdftsleitung IL Public, T-Systems
Enterprise Services GmbH

Frank Weise, Partner, Public Management Consulting, PriceWaterhouse-
Coopers

Oliver Christopher Will, Vorstand der Gesellschaft fiir Programmforschung
Johannes Winkel, Abteilungsleiter fiir kommunale Angelegenheiten/Vermes-
sung im Innenministerium NRW

Autoren der Studie:

prognos

Dr. Axel Seidel
Geschaftsfeldleiter
Public Management

Dr. Joey-David Ovey Susanne Birk
Marktfeldleiter Organisa-

tion und Steuerung

Beraterin
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Informationen und Tipps
fiir die Verwaltungspraxis

Weitere aktuelle In-
formationen und
Praxisberichte fin-
den Sie regelmdBig
in der Fachzeitschrift
»innovative Verwal-
tung®“. Fiir Fragen
steht lhnen die Re-
daktion, @ (o0 47 92)
95 52-77, E-Mail: in-
novative-verwal-
tung@kloeker.com,
gerne zur Verfiigung. Informationen zum Bezug
der monatlichen Fachzeitschriften oder der
Specials erhalten Sie auch im Internet unter

www.innovative-verwaltung.de
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