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Verwaltung scheitert nicht an Menschen!

Wer heute Verantwortung in der offentlichen Verwaltung tragt, steht vor einer doppel-
ten Herausforderung: Einerseits steigen die Erwartungen von Biirgerinnen und Blirgern,
Politik und Wirtschaft kontinuierlich. Andererseits wachsen Komplexitat, Regulierungs-
dichte und Fachkraftemangel schneller als die organisatorischen Fahigkeiten vieler Insti-
tutionen. Die Folge zeigt sich im Alltag in langen Bearbeitungszeiten, Gberlasteten Mit-
arbeitenden, zunehmenden Abstimmungsschleifen und sinkender Handlungsgeschwin-
digkeit. Fiir Fihrungskrafte im Offentlichen Sektor bedeutet das:

Die Zukunftsfahigkeit der Verwaltung entscheidet sich nicht allein an neuen Gesetzen,
Digitalprojekten oder zusatzlichen Ressourcen. Sie entscheidet sich vor allem daran, ob
es gelingt, Organisationen steuerbar, priorisierbar und handlungsfahig zu halten.

Viele 6ffentliche Reformvorhaben scheitern nach meiner Wahrnehmung heute nicht an
fehlender Motivation oder mangelnder Kompetenz der Beschaftigten. Sie scheitern da-
ran, dass neue Aufgaben, Programme und Berichtspflichten auf bestehende Strukturen
aufgesetzt werden, ohne gleichzeitig Prozesse zu vereinfachen oder Verantwortlichkei-
ten neu zu ordnen. Dadurch entstehen Institutionen, die immer mehr Energie fiir inter-
ne Koordination aufwenden missen und immer weniger Zeit fir ihren eigentlichen
Auftrag haben.



Genau hier kommt Fiihrung eine zentrale Rolle zu. Fiihrung bedeutet unter den heuti-
gen Bedingungen nicht mehr nur Fach- und Personalverantwortung. Fiihrung bedeu-
tet zunehmend

Orientierung in komplexen Situationen zu geben,
Prioritdten klar zu setzen,

Verantwortlichkeiten eindeutig zu definieren,
Entscheidungen trotz Unsicherheit zu ermdglichen,
Veranderungsfahigkeit organisatorisch abzusichern.

Auf dem 7. RoundTable Offentlicher Sektor, der mich zu diesem Beitrag inspiriert hat,
diskutierten am 21. und 22. Mai in Chemnitz Vertreterinnen und Vertreter aus Verwal-
tung, Wissenschaft und offentlichen Institutionen (unter anderem aus Bundesministe-
rien, Kommunen, Sozialversicherungstragern, Bildungseinrichtungen und 6ffentlichen
Unternehmen) tber die Zukunft der Verwaltung. Trotz unterschiedlicher Perspektiven
zeigte sich ein bemerkenswert klares Bild: Die eigentliche Herausforderung besteht
nicht darin, Wandel anzustoRen, sondern ihn dauerhaft organisatorisch beherrschbar
zu machen.

Dabei wurde deutlich, dass eine zeitgemafle Verwaltung nicht immer neue Steue-
rungsinstrumente, zuséatzliche Projekte oder weitere Regelwerke benétigt. Sie braucht
vor allem Fihrungskréfte, die den Mut haben,

e Komplexitat aktiv zu reduzieren,

e Uberflissiges konsequent zu hinterfragen,

e Ressourcen auf wesentliche Aufgaben zu konzentrieren,

e Verantwortung klar zuzuordnen,

e Mitarbeitenden wieder mehr Wirksamkeit im eigenen Handeln zu erméglichen.

Denn die Leistungsfahigkeit staatlicher Institutionen wird kiinftig wesentlich davon
abhangen, wie gut Fihrungskrafte den Spagat zwischen Stabilitdat und Veranderung
organisieren. Dieser Spagat bedeutet, dass die offentliche Verwaltung rechtsstaatlich,
verldsslich und nachvollziehbar bleiben, gleichzeitig aber deutlich schneller lern- und
anpassungsfahiger werden muss. Die entscheidende Fiihrungsfrage lautet deshalb
nicht mehr nur: ,,Wie verwalten wir bestehende Aufgaben effizient?” Sondern: , Wie
schaffen wir Institutionen, die trotz wachsender Anforderungen dauerhaft handlungs-
fahig bleiben?”

Immer mehr Aufgaben, aber nichts fillt weg!

Fir viele Fihrungskrafte in der 6ffentlichen Verwaltung besteht die gré3te Herausfor-
derung inzwischen nicht mehr darin, neue Aufgaben umzusetzen. Die eigentliche
Schwierigkeit liegt darin, zusatzliche Anforderungen zu integrieren, ohne dass beste-
hende Prozesse, Strukturen und Steuerungsmechanismen gleichzeitig vereinfacht
oder reduziert werden. In den vergangenen Jahren sind zahlreiche neue Themen hin-



hinzugekommen: Digitalisierung, IT-Sicherheit, Datenschutz, Compliance, Berichts-
pflichten, Forderprogramme, Nachhaltigkeitsvorgaben, Krisenmanagement sowie stei-
gende Erwartungen von Politik, Medien und Gesellschaft. Jede einzelne Anforderung
ist fur sich betrachtet nachvollziehbar und oft fachlich sinnvoll. In ihrer Gesamtheit
erzeugen sie jedoch eine strukturelle Dauerverdichtung. Das zentrale Problem: Neue
Aufgaben entstehen deutlich schneller, als alte Verfahren abgeschafft werden. In vie-
len Behorden fuhrt dies zu zusatzlichen Abstimmungsschleifen, parallelen Steuerungs-
ebenen, erweiterten Dokumentationspflichten und immer komplexeren Entschei-
dungswegen. Und: Prozesse wachsen schrittweise weiter, ohne dass ihre Gesamtlogik
regelmaRig Gberprift wird.

Fiir Fihrungskrafte hat das erhebliche Konsequenzen. Ein wachsender Teil der Ar-
beitszeit flielt inzwischen in Koordination, Abstimmung, Gremienarbeit und Risikomi-
nimierung. Gleichzeitig sinkt der Handlungsspielraum fiir strategische Fihrung, Inno-
vation und eine auf Wirkung abzielende Organisationsentwicklung. Dadurch entsteht
ein paradoxes Muster: Obwohl vielerorts intensiv gearbeitet wird, nimmt die wahrge-
nommene Geschwindigkeit der Organisation haufig ab. Entscheidungen dauern ladn-
ger, Verantwortlichkeiten werden diffuser und Veranderungsvorhaben verlieren an
Dynamik.

Besonders problematisch wird dies unter Bedingungen knapper personeller Ressour-
cen. Denn zusatzliche Komplexitat bindet nicht nur Zeit, sondern auch Aufmerksam-
keit und Energie. Je komplizierter Organisationen werden, desto schwieriger wird es
fur Mitarbeitende und Fiihrungskrafte, Prioritaten klar zu erkennen und wirksam zu
handeln. Fir Fihrung bedeutet das kiinftig vor allem, bewusster mit organisatorischer
Belastung umzugehen. Nicht jede neue Regelung bendtigt automatisch einen zusatzli-
chen Prozess. Nicht jede Absicherung schafft tatsachlich mehr Qualitat. Und nicht jede
Berichtspflicht erzeugt einen erkennbaren Mehrwert.

Die entscheidende Managementaufgabe besteht deshalb zunehmend darin,

. Komplexitat sichtbar zu machen,

. Prozesse konsequent zu vereinfachen,

. Doppelstrukturen abzubauen,

o Verantwortlichkeiten zu biindeln,

. organisatorische Ubersteuerung aktiv zu vermeiden.

Dafiir braucht es eine neue Form administrativer Steuerung weg von einer
,hinzufligenden” Organisation hin zu mehr bewusster Priorisierung.



Flihrungskrafte mussen starker entscheiden, welche Aufgaben wirklich relevant sind, wo
Standards ausreichend sind und an welchen Stellen Strukturen und Prozesse bewusst
entlastet werden kdnnen. Denn langfristig wird die Leistungsfahigkeit 6ffentlicher Institu-
tionen nicht davon abhadngen, wie viele zusatzliche Programme, Vorgaben oder Kontroll-
mechanismen eingefiihrt werden. Entscheidend wird meiner Meinung nach sein, dass es
gelingt, Verwaltung trotz wachsender Anforderungen einfach genug zu halten, damit sie
handlungsfahig bleibt.

Das Problem sind nicht die Beschaftigten!

Offentliche Debatten {ber die Leistungsfihigkeit der Verwaltung konzentrieren sich hiu-
fig auf vermeintliche Veranderungsresistenz, fehlende Innovationsbereitschaft oder eine
zu starke Orientierung an bestehenden Routinen. Fiir Fiihrungskrafte greift diese Sicht
jedoch zu kurz. Denn sie verkennt einen entscheidenden Zusammenhang: Das Verhalten
von Mitarbeitenden entsteht nicht im luftleeren Raum, sondern ist wesentlich durch or-
ganisatorische Rahmenbedingungen gepragt. Erfahrungen zeigen, dass Beschéftigte in
der offentlichen Verwaltung haufig Giber ein hohes Verantwortungsbewusstsein, grol3e
Fachkompetenz und eine starke ldentifikation mit ihrem Auftrag verfiigen. Gleichzeitig
arbeiten sie in Systemen, die durch steigende Komplexitat, hohe Regulierungsdichte und
zunehmende Unsicherheit gepragt sind.

Unter solchen Bedingungen reagieren Menschen nachvollziehbar: Entscheidungen wer-
den starker abgesichert, Abstimmungen intensiviert, Risiken sorgfaltiger dokumentiert
und Verantwortung haufiger geteilt. Was von auRen mitunter als Birokratie oder man-
gelnde Dynamik wahrgenommen wird, ist oft eine logische Anpassung an organisatori-
sche Unsicherheit.

Flr Fihrungskrafte ist diese Erkenntnis zentral. Denn sie verschiebt den Fokus von einer
personenzentrierten Defizitperspektive hin zu einer strukturellen Betrachtung von Orga-
nisation. Die entscheidende Frage lautet nicht ,,Warum verandern sich Menschen nicht?“
Sondern vielmehr ,,Welche Bedingungen fordern eigenverantwortliches, wirksames und
|6sungsorientiertes Arbeiten?” Damit verandert sich auch das Verstandnis einer zeitge-
malen Flihrung in der Verwaltung. Fiihrung bedeutet zunehmend,

Sicherheit im Umgang mit Unsicherheit zu schaffen,

Entscheidungsraume klar zu definieren,

Verantwortung transparent zuzuordnen,

Vertrauen statt (Uber-)Kontrolle zu férdern,

Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen Mitarbeitende wirksam handeln kénnen.

Besonders in offentlichen Institutionen entsteht schnell ein Kreislauf aus Absicherung
und zusatzlicher Komplexitat: Je grofSer die Unsicherheit, desto starker werden Prozesse
kontrolliert und dokumentiert. Je starker kontrolliert wird, desto langsamer und schwer-
falliger werden Entscheidungen. Dies wiederum erhoht erneut die Unsicherheit.



Eine zentrale Flhrungsaufgabe besteht deshalb darin, diesen Kreislauf bewusst zu
durchbrechen. Nicht durch weniger Professionalitat oder geringere Sorgfalt, sondern
durch klarere Verantwortlichkeiten, einfachere Prozesse und nachvollziehbare Priorita-
ten. Daflr braucht es allerdings eine Organisationskultur, die Fehler nicht ausschlieBlich
als Risiko betrachtet, sondern auch als unvermeidbaren Bestandteil von Lernen und Ent-
wicklung. Verwaltung wird kiinftig nur dann anpassungsfahig bleiben, wenn Mitarbei-
tende Entscheidungen treffen kénnen, ohne permanent vollstandige Absicherung her-
stellen zu mussen. Fiihrungskrafte Gbernehmen dabei eine Schlisselrolle. Sie pragen
maRgeblich, ob Organisationen von Misstrauen, Detailsteuerung und Uberkontrolle do-

miniert werden oder von Klarheit, Verantwortung und professionellem Vertrauen.

Die Zukunftsfahigkeit der Verwaltung hangt deshalb nicht allein von neuen Technolo-
gien oder zusatzlichen Ressourcen ab. Sie hangt wesentlich davon ab, ob es gelingt, Ar-
beitsbedingungen zu schaffen, unter denen Menschen ihre Kompetenz wirksam einset-
zen konnen. Gute Verwaltung entsteht nicht durch maximale Kontrolle, sondern durch
Strukturen, die gutes Arbeiten ermdoglichen.

Digitalisierung ist kein Selbstzweck!

Wenn Uber die Zukunft der 6ffentlichen Verwaltung gesprochen wird, stehen Digitalisie-
rung und Kiinstliche Intelligenz immer mehr im Mittelpunkt. Fiir viele Flihrungskrafte
sind damit hohe Erwartungen verbunden: schnellere Verfahren, effizientere Prozesse,
bessere Servicequalitdt und Entlastung der Beschéftigten. Tatsachlich bieten digitale
Technologien enorme Potenziale, wenn Routineaufgaben automatisiert, Informationen
schneller verfligbar gemacht und Verwaltungsleistungen nutzerfreundlicher gestaltet
werden. Gleichzeitig zeigt schon die Praxis vieler Organisationen der Privatwirtschaft,
dass Digitalisierung allein keine strukturellen Probleme I6st. Werden ineffiziente Prozes-
se unverandert digitalisiert, entstehen haufig lediglich digitale Varianten bestehender
Komplexitat. Medienbriiche werden zwar reduziert, die organisatorische Logik dahinter
bleibt jedoch oft unverandert.

Flr Fihrungskrafte ist deshalb eine zentrale Erkenntnis entscheidend: Digitalisierung ist
nicht primar ein Technologieprojekt. Sie ist vor allem ein Organisations- und Verande-
rungsprojekt. Denn der Erfolg digitaler Transformation hdangt wesentlich davon ab,

o ob Prozesse vereinfacht werden,
o ob Verantwortlichkeiten klar definiert sind,
. ob Entscheidungen schneller getroffen werden kénnen,

. ob Mitarbeitende Veranderungen mittragen,



. ob Organisationen bereit sind, bestehende Routinen grundsatzlich zu hinterfra-
gen.

Gerade hier entstehen in der Praxis haufig Spannungen. Einerseits sollen neue digitale
Losungen eingefiihrt werden. Andererseits bleiben bestehende Kontrollmechanismen,
Abstimmungswege und Dokumentationspflichten vollstdandig erhalten. Das Ergebnis
sind zusatzliche (Parallel-)Strukturen statt zielfihrender Vereinfachung. Fir Flihrung
bedeutet Digitalisierung deshalb zunehmend, Grundsatzfragen zu stellen, wie bspw.

o Welche Prozesse schaffen tatsachlich Mehrwert?

o Welche Arbeitsschritte sind historisch gewachsen, aber heute nicht mehr zielfih-
rend?

. Wo entstehen Doppelarbeiten?

. Welche Entscheidungen kdnnen dezentralisiert werden?

. Welche Aufgaben sollten kiinftig (iberhaupt noch von Menschen bearbeitet wer-
den?

Besonders der Einsatz Kiinstlicher Intelligenz (KI) wird diese Fragen weiter verscharfen.
Sie GUbernimmt bereits heute unterstitzende Tatigkeiten, bspw. Recherche, Dokumen-
tation, Datenaufbereitung oder Standardkommunikation. Der eigentliche Mehrwert
von Kl entsteht jedoch erst dann, wenn Organisationen gleichzeitig ihre Arbeitsweisen
anpassen. Damit verdndert sich auch die Rolle von Fihrungskraften. Gefragt sind
klinftig weniger rein administrative Steuerungsfahigkeiten, sondern starker

. Veranderungskompetenz,

. systemisches Organisationsverstandnis,

. Priorisierungsfahigkeit,

. digitale Urteilskompetenz,

. die Fahigkeit, technologische Moglichkeiten mit organisatorischer Realitat zu ver-
binden.

Zugleich wachst die Verantwortung, Mitarbeitende in Veranderungsprozessen mitzu-
nehmen. Digitalisierung erzeugt nicht nur Effizienzgewinne, sondern haufig auch Unsi-
cherheit Giber neue Rollen, veranderte Anforderungen, zukiinftige Arbeitsweisen etc..
Flihrung muss deshalb Orientierung geben, Vertrauen schaffen und nachvollziehbar
vermitteln, warum Veranderungen notwendig sind. Erfolgreiche Digitalisierung bedeu-
tet daher weit mehr als die Einflihrung neuer Software. Sie verlangt den Mut, bestehen-



de Strukturen zu vereinfachen, Verantwortlichkeiten neu zu ordnen und organisatori-
sche Komplexitat aktiv abzubauen.

Die Zukunftsfrage lautet nicht: ,,Welche Technologien fiihren wir ein?“ Sondern viel-
mehr: ,Wie gestalten wir Organisationen so, dass Technologie tatsachlich zu besserer
Verwaltung fuhrt?“ Denn digitale Werkzeuge entfalten ihren Nutzen nur dort, wo Fiih-
rung, Prozesse und Organisation konsequent mitgedacht werden.

Wie kommt die 6ffentliche Verwaltung aus diesem Muster wieder heraus?

Ideen und Ansitze dazu lesen Sie in den ILOS Inspirations 07/2026.



