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Die Verwaltung agil gestalten

Leistungen von Menschen fur

Menschen

DerVerwaltung, speziell der 6ffentlichen, haftet der Ruf ,unflexi-
bel” an. Doch sie agiert meistin einem komplexen, von Interessen-
gegensatzen geprdgten Umfeld. Zudem muss sie zahlreiche Vorga-
ben beachten. Das erschwert ein agiles Arbeiten. | stefan Bald

) +Agilitat in der Verwaltung - ist das nicht
ein Widerspruch in sich? Lebt eine funktio-
nierende Verwaltung nicht gerade davon,
dass das Verhalten ihrer Mitarbeiter definier-
ten Regeln folgt und nicht willkdrlich ist?”
Das fragen sich viele Personen, die den Be-
griff ,agile Verwaltung"” erstmals hdren, weil
sie mit dem Wort Verwaltung eher Attribute
wie ,behdbig” und ,nach Schema F arbei-
tend” verbinden.

Die Verwaltung - das Riickgrat jeder
Organisation

Dahinter verbirgt sich ein negatives Verwal-
tungsverstandnis. Dieses artikuliert sich auch
darin, dass in der Diskussion tber ein Erh6-
hen der Agilitdt von Organisationen immer
wieder gefordert wird: Fihrungskrafte diir-
fen keine ,Verwalter”, sie missen ,Gestalter”
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sein. Dabei ist eine funktionierende Verwal-
tung das Riickgrat jeder Profit- und Non-Pro-
fit-Organisation, denn: Ohne sie

> stiinden ihre Mitarbeiter bald ohne Ar-
beitsmittel da (Einkauf),

> wadren die Kassen ihres Arbeitgebers
schnell leer (Rechnungswesen),

> hatte die Organisation bald nur noch un-
zufriedene Kunden (Kundenbetreuung),

> bekdame diese schnell Probleme mit den
Steuerbehdrden (Controlling),

> wirde den Mitarbeitern nicht regelmaRig
ihr Gehalt gezahlt (Personalwesen),

Ohne eine funktionierende Verwaltung ist
kein Unternehmen iberlebensfahig. Sie ist
sozusagen das Korsett, das die Organisation
zusammenhalt und ihr Funktionieren ga-
rantiert.

Verwaltungen miissen Dinge
zuverldssig abarbeiten

Deshalb kénnen Verwaltungen nie so flexi-
bel agieren wie zum Beispiel die IT- oder For-
schungs-und Entwicklungsbereiche von Un-
ternehmen, die, wenn es um das Erhéhen der
Agilitat geht, meist als Paradebeispiele hierfiir
genannt werden, denn: Letztere bilden, um
im Bild zu bleiben, nicht das Riickgrat, sondern
die Arme und Beine einer Organisation - also
deren Extremitaten. Das heif3t: Ihre Existenz ist
keine Grundvoraussetzung fiir das Uberleben
einer Organisation. Das beweist die Tatsache,
dass viele Unternehmen ohne eigene IT- oder
Entwicklungsabteilung existieren.

Dessen ungeachtet muss jede Verwaltung
eine gewisse Flexibilitat bzw. Agilitat auf-
weisen. Sie darf nicht so verkndchern, dass
sich nicht mehr zeitnah auf besondere Her-
ausforderungen und veranderte Rahmenbe-
dingungen reagieren kann. Das hat das zu-
rickliegende Corona-lahr gezeigt, in dem die
Verwaltungen der meisten Profit- und Non-
Profit-Organisationen sehr flexibel auf Veran-
derungen im Umfeld reagieren mussten - und
dies allen Unkenrufen zum Trotz auch taten.
Und zwar, obwohl
> sie selbst meistin ein sehr starres Korsett von
Vorgaben - nicht nur gesetzlicher Art - einge-
bundensind,
> sie oft auf die Zuarbeit anderer Organisatio-
nen, Bereiche usw. angewiesen sind,
> sich die Rahmenbedingungen gefiihlt taglich
dnderten,
> sie neben ihrer Alltagsarbeit viele Zusatzauf-
gaben erledigen mussten und
> sie als unmittelbare Ansprechpartner der
Kunden, Mitarbeiter usw. oft an der emotiona-
len Front standen.

Herausforderung: flexibel
aufVeranderungen reagieren

Das heil3t, die meisten Verwaltungen sind
besser als ihr Ruf. Trotzdem stehen auch sie

vor der Frage: Wie kdnnen wir unsere Agilitat
erhohen? Denn die Rahmenbedingungen ihres
Handels dndern sich immer rascher; ebenso die
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Wiinsche ihrer Kunden. Diese erwarten von
einer ,funktionierenden Verwaltung"” heute
nicht nur, dass sie ihre Anliegen schnell und zu-
verldssig bearbeitet, sondern dabei auch ihre
individuellen Bedurfnisse berticksichtigt. Das
setzt aul3er einer Verdanderungsbereitschaft
der gesamten Organisation, auch eine hohe
Flexibilitat und ausgeprdgte Dienstleistungs-
mentalitat ihrer Glieder voraus.

Eine zentrale Rolle, beim Bestreben die
Agilitat zu erhdhen, spielt die Digitalisierung.
Doch auch hier ist die Verwaltung oft besser
als ihr Ruf. So arbeiten heute zum Beispiel
fast alle Mitarbeiter der Verwaltungen ganz
selbstverstandlich mit und am PC. Was vie-
len Verwaltungen aber noch Probleme be-
reitet, ist der fir ein rasches und effektives
Arbeiten meist notige Daten- und Informati-
onsaustausch zwischen den am Leistungser-
bringungsprozess beteiligten Personen und
Organisationen. Hierfiir gilt es die erforderli-
che Infrastruktur zu schaffen.

Die Digitalisierung
ist kein Allheilmittelt
Doch sollte man die Potenziale, die in der mo-
dernen Informations- und Kommunikations-
technik zur Steigerung der Agilitat der Ver-
waltungen ruhen, nicht iberschdtzen, denn:
Die in einer Verwaltung erbrachten Leistun-
gensind Leistungen von Menschen fir Men-
schen - zumindest aus Sicht ihrer Kunden. Sie
wollen einen personlichen Ansprechpartner
haben, weshalb zum Beispiel auf fast allen
Schreiben der dffentlichen Verwaltungen der
Name des zustandigen Sachbearbeiters nebst
Telefonnummer steht. Deshalb fiihrt bei der
gewiinschten Veranderung kein Weg am Fak-
tor Mensch vorbei. Die Mitarbeiter missen als
Mitstreiter gewonnen werden, wenn es darum
geht, die Agilitat der Verwaltung zu erhéhen.
Ein zentraler Hemmschuh hierbei ist, dass
jede Verwaltung zahlreiche, nicht nur gesetzli-
che Vorgaben beachten muss. Zudem muss es
firihre Leistungserbringung allgemeingiiltige
Verfahren geben, damit es nicht dem Goodwill
des Sachbearbeiters obliegt, ob eine Person
oder Organisation eine Leistung erhalt. Ent-
sprechend klar umrissen ist in der Regel der
Entscheidungsspielraum der Sachbearbeiter,
weshalb Kunden oft Gber deren ,Beamten-
mentalitat” klagen.

Verwaltungen stehen oft

vor Zielkonflikten

Dabei kampfen die Sachbearbeiter oft mit Pro-
blemen, wie diese sich bei der Rechtsprechung
aus der Diskrepanz zwischen Recht und Ge-
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rechtigkeit ergeben. Da Gesetze und Verord-
nungen stets allgemeingiiltig sind, kdnnen sie
im Einzelfall dem Gerechtigkeitsgefiihl wider-
sprechen.

Ahnlichist es in der Verwaltung. Auch hier
gibt es immer wieder Einzelfdlle, in denen die
Sachbearbeiter gerne vom Standardverfahren
abweichen wiirden, dies aber nicht oder nur
nach Riicksprache diirfen - unter anderem,
weil geklart werden muss:

> Handeln wir dann willkdrlich?

> Schaffen wir hierdurch Prazedenzfalle?

> Wird unsere Entscheidung dann juristisch
anfechtbar?

Fir dieses Dilemma gibt es im Verwaltungs-
bereich oft keine allgemeingiiltige Losung.

Es sollte den Mitarbeitern aber bewusst sein,
wenn der Anspruch lautet, kundenorientiert
zu sein. Denn dann kénnen im Dialog mit
ihnen, Kriterien definiert werden, wann sie
im Einzelfall von den allgemeinen Vorgaben
abweichen kénnen. Und trifft der Mitarbeiter
dann bei der Nutzen- und Guterabwadgung
eine Fehlentscheidung? Dann darf er nichtam
Pranger stehen. Vielmehr sollten er und die
Organisation hieraus lernen.

Herausforderung: Bewaltigung
neuer Aufgaben
Besonders groR ist der Lern- und Changebe-
darfin der Regel bei neuen Aufgaben, denn
dann existieren in der Praxis zwar oft schon
Vorgaben, aber noch keine Regeln fiir die Um-
setzung. Also muss das addquate Vorgehen
erst noch gefunden werden. Das erfordert Zeit!
Fehlt diese, weil ein extrem hoher Handlungs-
druck besteht, geraten speziell 6ffentliche
Verwaltungen oft an die Grenzen ihrer Belast-
barkeit - auch weil sich dann im 6ffentlichen
Diskurs meist gro3e Interessengegensatze zei-
gen, die es soweit maglich auszutarieren gilt.
Besondere Herausforderungen treten in
Situationen auf
> wo man lange Zeit nur auf Sicht fahren kann,
> bei deren Management anfangs noch jegli-
che Erfahrung fehlt und
> bei der aufgrund veranderter Rahmendaten
immer wieder die Vorgaben angepasst wer-
den mussen.
In einer solchen Situation ist faktisch nur ein
agiles Projektmanagement moglich. Die Ent-
scheider bzw. Verwaltungsorgane missen also
aufgrund der jeweils aktuellen Daten immer
wieder Versuchsballons starten, beispielswei-
se ,Kriegen wir so die Pandemie in den Griff?",
dann in Reflexionsschleifen die Zielanndhe-
rung prifen und anschliel3end bei Bedarf die
MaRnahmen den Gegebenheiten anpassen -
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selbst wenn ,Neunmalkluge"” eine ,langfristi-
ge Perspektive" fordern.

Herausforderung: Veranderter
Umgang mit Fehlern

In der Corona-Krise haben die Verwaltungen
oft eine erstaunliche Agilitat gezeigt. Dessen
ungeachtet unterliefen auch ihnen Pannen -
meist gerade weil sie schnell und ,unbirokra-
tisch” reagieren mussten. Deshalb sollten sie
spatestens nach der Pandemie priifen: Welche
Veranderungen sollten sich in unserer Organi-
sation vollziehen, damit wir kiinftig besser auf
neue bzw. unverhofft auftretende Herausfor-
derungen reagieren kénnen,

> mitdenen wir noch keine Erfahrung haben
und

> beidenen wir im Spannungsfeld widerstrei-
tender Interessen stehen?

Hierfir gilt es, auRer den erforderlichen Struk-
turen, auch die notige Kultur zu schaffen, denn
auffallend ist: Insbesondere bei Herausfor-
derungen, bei denen die Entscheiderin den
Verwaltungen - zum Beispiel aufgrund noch
fehlender Vorgaben von oben - eher als Ge-
stalter, denn als Verwalter gefragt sind, ver-
halten diese sich oft eher re- als pro-aktiv;
auch aus Angst vor Fehlern und Kritik.

Dies ist verstandlich, wenn man sieht, wie
schnell bei Fehlern der Verwaltung reflexartig
die Forderung laut wird ,Daflir muss jemand
die Verantwortung tragen; da miissen Kopfe
rollen”. Das heil3t, wenn wir eine agilere Ver-
waltung wollen, muss sich auch unser Reagie-
ren aufihre Fehler andern.<
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