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Digitalisierung ist kein Selbstzweck!

Wenn (ber die Zukunft der 6ffentlichen Verwaltung gesprochen wird, stehen Digitalisierung und
Kinstliche Intelligenz zunehmend im Mittelpunkt. Die damit verbundenen Erwartungen sind
schnellere Verfahren, effizientere Prozesse, bessere Servicequalitdt und Entlastung der Be-
schaftigten.

Unabhangig davon, ob privat-wirtschaftliche oder 6ffentliche Organisation, zeigt die Praxis: Digi-
talisierung allein 16st keine strukturellen Probleme. Werden ineffiziente Prozesse unverandert
digitalisiert, entstehen haufig lediglich digitale Varianten bestehender Komplexitdt. Medienbri-
che werden zwar reduziert, die organisatorische Logik dahinter bleibt jedoch oft unverandert.
Flr Flihrungskrafte ist deshalb eine zentrale Erkenntnis entscheidend: Digitalisierung ist nicht
primar ein Technologieprojekt. Sie ist vor allem ein Organisations- und Veranderungsprojekt.

Denn der Erfolg digitaler Transformation hangt wesentlich davon ab,

. ob Prozesse vereinfacht werden,

. ob Verantwortlichkeiten klar definiert sind,

o ob Entscheidungen schneller getroffen werden kénnen,
o ob Mitarbeitende Verdnderungen mittragen,

o ob Organisationen bereit sind, bestehende Routinen grundsatzlich zu hinterfragen.



Gerade hier entstehen nach meiner Erfahrung haufig Spannungen. Einerseits sollen neue digi-
tale Losungen eingefiihrt werden und andererseits bleiben bestehende Kontrollmechanis-
men, Abstimmungswege und Dokumentationspflichten unverandert erhalten. Das Ergebnis
sind zusatzliche Parallelstrukturen statt zielflihrender Vereinfachung. Flir Fihrung bedeutet
Digitalisierung deshalb zunehmend, organisatorische Grundsatzfragen zu stellen, wie bspw.

o Welche Prozesse schaffen tatsachlich Mehrwert?

. Welche Arbeitsschritte sind historisch gewachsen, aber heute nicht mehr notwendig?
o Wo entstehen Doppelarbeiten?

o Welche Entscheidungen kdnnen dezentralisiert werden?

o Welche Aufgaben sollten kiinftig Giberhaupt noch von Menschen bearbeitet werden?

Besonders der Einsatz Kiinstlicher Intelligenz (KI) wird diese Fragen weiter verscharfen. Kl wird
kiinftig unterstiitzende Tatigkeiten Gibernehmen, bspw. Recherche, Dokumentation, Datenauf-
bereitung oder Standardkommunikation. Der eigentliche Mehrwert entsteht jedoch erst
dann, wenn Organisationen gleichzeitig ihre Arbeitsweisen anpassen. Damit verandert sich
auch die Rolle von Fihrungskraften. Gefragt sind kiinftig weniger rein administrative Steue-
rungsfahigkeiten, sondern starker

) Veranderungskompetenz,

o systemisches Organisationsverstandnis,

o Priorisierungsfahigkeit,

o digitale Urteilskompetenz,

o die Fahigkeit, technologische Moglichkeiten mit organisatorischer Realitdt zu verbin-
den.

Zugleich wachst die Verantwortung, Mitarbeitende in Veranderungsprozessen mitzunehmen.
Digitalisierung erzeugt nicht nur Effizienzgewinne, sondern zunachst vor allem auch Unsicher-
heit tiber neue Rollen, veranderte Anforderungen und zukiinftige Arbeitsweisen. Flihrungs-
krafte missen deshalb Orientierung geben, Vertrauen schaffen und nachvollziehbar vermit-
teln, warum Veranderungen notwendig sind.

Erfolgreiche Digitalisierung bedeutet daher weit mehr als die Einfiihrung neuer Software. Sie
verlangt den Mut, bestehende Strukturen zu vereinfachen, Verantwortlichkeiten neu zu ord-
nen und organisatorische Komplexitat aktiv abzubauen. Die eigentliche Zukunftsfrage lautet
insoweit nicht ,Welche Technologien fiihren wir ein?“, sondern vielmehr ,Wie gestalten wir
die Organisation so, dass Technologie tatsachlich zu besserer Verwaltung fihrt?“ Denn digita-
le Werkzeuge entfalten ihren Nutzen nur dort, wo Flihrung, Prozesse und Organisation konse-
guent mitgedacht werden.

Erfolgreiche Digitalisierung bedeutet mehr als neue Software!

Ein zentrales Thema in Diskussionen Uber Verwaltungsmodernisierung lautet ,Wie kann der
Staat dauerhaft leistungsfahig bleiben, wenn Anforderungen, Erwartungen und Aufgaben kon-
tinuierlich zunehmen?“. Fur Fihrungskrafte wird dabei immer deutlicher, dass die entschei-
dende Herausforderung kiinftig weniger im zusatzlichen Aufbau neuer Strukturen liegt, son-
dern starker in der Fahigkeit zur bewussten Priorisierung.



Historisch betrachtet folgte die 6ffentliche Verwaltung haufig einer additiven Logik. Neue An-
forderungen wurden erganzt, zusatzliche Berichtspflichten eingefiihrt, neue Steuerungsinstru-
mente geschaffen und weitere Abstimmungsebenen etabliert. Was jedoch (zu) selten ge-
schieht, ist die gleichzeitige Reduktion bestehender Aufgaben oder Verfahren. Dadurch ent-
steht schrittweise eine Organisation, die ohne entsprechende zusatzliche Ressourcen immer
mehr gleichzeitig leisten soll. Die Folge ist eine Uberlastung auf allen Ebenen. Diese zeigt sich
vor allem darin, dass Mitarbeitende steigende Arbeitsdichte erleben, Flihrungskrafte Steuer-
barkeit verlieren und Entscheidungsprozesse komplexer werden. Fiir eine zeitgemaRe Flihrung
bedeutet dies einen grundlegenden Perspektivwechsel. Die zentrale Frage lautet nicht mehr
nur ,Wie kénnen wir zusatzliche Aufgaben bewiltigen?”, sondern ,Worauf konzentrieren wir
unsere begrenzten Ressourcen wirklich?“

Priorisierung wird damit zu einer Kernkompetenz der Fiihrung im Offentlichen Sektor. Denn
nicht jede Aufgabe besitzt dieselbe strategische Relevanz, nicht jede Abstimmung erzeugt tat-
sachlichen Mehrwert und nicht jede Regelung verbessert automatisch die Qualitdat kommuna-
len oder staatlichen Handelns. Fiihrungskrafte stehen deshalb zunehmend vor der Aufgabe,

e Wesentliches von Zusatzlichem zu unterscheiden,

e  Wirkung wichtiger zu nehmen als Formalitat,

e knappe Ressourcen gezielt einzusetzen,

e organisatorische Aufmerksamkeit bewusst zu steuern.

Dies erfordert auch den Mut, etablierte Routinen infrage zu stellen. Prozesse werde nicht hin-
terfragt und bestehen fort, obwohl ihr urspriinglicher Zweck langst an Bedeutung und Wert
verloren hat oder inzwischen auf anderem Wege erfillt werden kdnnte. Gleichzeitig entstehen
haufig Doppelarbeiten zwischen Organisationseinheiten, parallele Berichtssysteme oder unno-
tige Abstimmungsschleifen.

Die eigentliche Modernisierungsleistung besteht deshalb nicht nur darin, Neues einzufiihren.
Sie besteht ebenso darin, Uberfliissiges konsequent zu identifizieren und abzubauen. Fiir Fiih-
rungskrafte bedeutet dies auch, starker wirkungsorientiert zu steuern. Entscheidend ist kiinftig
weniger die Frage, ob jede formale Vorgabe maximal erfillt wurde, sondern vielmehr

¢ Welche MaRBnahmen erzeugen tatsachlich Nutzen fiir Blirgerinnen und Blirger?

e Welche Verfahren verbessern Qualitdt und Verlasslichkeit wirklich?

e Welche Tatigkeiten binden Ressourcen, ohne einen erkennbaren Mehrwert zu schaffen?
e Wo verhindert organisatorische Komplexitdt wirksames Handeln?

Damit verandert sich auch das Verstiandnis ,guter” Verwaltung. Leistungsfahigkeit entsteht
kiinftig weniger durch immer detailliertere Steuerung und zusatzliche Kontrollebenen, son-
dern starker durch Klarheit, Konzentration und konsequente Vereinfachung. Gerade durch den
Fachkraftemangel wird dies zu einer strategischen Notwendigkeit. Offentliche Institutionen
werden dauerhaft nicht alle zusatzlichen Anforderungen mit denselben Strukturen und Ar-
beitsweisen bewdltigen kénnen wie bisher. Flihrungskrafte miissen deshalb starker als bisher
entscheiden, welche Aufgaben hochste Prioritat besitzen, wo Standards ausreichend sind und
an welchen Stellen die Organisation bewusst entlastet werden muss.



Die Zukunftsfahigkeit der Verwaltung hangt insoweit entscheidend von einer Fahigkeit ab, die
nach meiner Wahrnehmung unterschatzt wurde, namlich der Fahigkeit, Komplexitat aktiv zu be-
grenzen. Im heutigen Kontext braucht Verwaltung nicht immer mehr Projekte, Regeln und Pro-
zesse. Sie braucht vor allem Flhrungskrafte, die den Mut haben, Fokus herzustellen, Prioritaten
transparent zu setzen und organisatorische Belastungen nicht weiter wachsen zu lassen.

Fachkraftemangel verscharft den Handlungsdruck!

Der 6ffentliche Sektor gilt als krisensicher, insbesondere, weil die Tatigkeiten eine hohe Stabilitat,
derzeit noch gute Ubernahmechancen in das Beamtenverhéltnis und eine tarifgebundene Bezah-
lung bieten. Dennoch: der Fachkraftemangel gehort inzwischen zu den strategischen Risiken fir
die offentliche Verwaltung. In vielen Bereichen wird bereits heute spirbar, dass qualifiziertes
Personal schwerer zu gewinnen ist, Stellen langer unbesetzt bleiben und erfahrene Beschaftigte
altersbedingt ausscheiden. Fiir Fihrungskrafte bedeutet dies mehr als eine klassische Personal-
frage, weil sich daraus immer 6fter eine grundlegende Organisations- und Steuerungsherausfor-
derung entwickelt.

Uber Jahrzehnte konnte Verwaltung wachsende Anforderungen in der Regel durch zusatzliche
Stellen, neue Abteilungen oder steigende Arbeitsverdichtung auffangen. Dieses Modell stof3t
heute an seine Grenzen und zunehmend in Frage gestellt. Der Wettbewerb um qualifizierte Fach-
krafte verscharft sich, wahrend gleichzeitig die Aufgabenfille weiter zunimmt. Dadurch veran-
dert sich die zentrale Fiihrungsfrage grundlegend. Kiinftig wird weniger entscheidend sein, wie
viele zusatzliche Mitarbeitende gewonnen werden kdnnen. Entscheidend wird vielmehr sein, wie
wirksam vorhandene personelle Ressourcen eingesetzt werden.

Fiir Fiihrungskrafte riickt damit die Produktivitdt im Offentlichen Sektor stirker in den Mittel-
punkt, nicht als kurzfristige Effizienzsteigerung, sondern im Sinne nachhaltiger Handlungsfahig-
keit. Die zentrale Herausforderung lautet , Wie schaffen wir Rahmenbedingungen, unter denen
qualifizierte Beschaftigte moglichst viel ihrer Zeit fir wertschépfende Aufgaben einsetzen kén-
nen und moglichst wenig fiir unnétige Komplexitit, Doppelarbeit und administrative Ubersteue-
rung?“

In vielen Verwaltungen zeigt sich derzeit ein strukturelles Problem. Hochqualifizierte Fachkrafte
verbringen einen erheblichen Teil ihrer Arbeitszeit mit Abstimmungen, Dokumentation, paralle-
len Berichtspflichten oder administrativen Routinen, die nur begrenzt zur eigentlichen Aufgaben-
erfullung beitragen. Unter Bedingungen knapper Personalressourcen wird dies zunehmend kri-
tisch. Denn jede zuséatzliche organisatorische Komplexitdt bindet nicht nur Zeit, sondern redu-
ziert auch Motivation, Wirksamkeit und Attraktivitat des Arbeitsplatzes.

Damit gewinnt Flihrung eine neue strategische Dimension. Fihrungskrafte missen kiinftig mehr
als in der Vergangenheit darauf achten,

e welche Tatigkeiten tatsdchlich Fachkompetenz erfordern,

e welche Aufgaben automatisiert oder vereinfacht werden kénnen,

e wo Prozesse unnétig Ressourcen binden,

e wie das Arbeitsumfeld so gestaltet werden kann, dass Mitarbeitende ihre Kompetenzen wirk-
sam einsetzen konnen.



Besonders relevant wird dabei die Frage der Arbeitgeberattraktivitdat. Nachwuchskrafte verglei-
chen offentliche Arbeitgeber mit privaten Organisationen. Und dies nicht nur hinsichtlich einer
,Total Compensation” (= gesamter finanzieller und geldwerter Wert, den der Arbeitgeber fiir
Arbeit gibt), sondern vor allem in Bezug auf Arbeitskultur, Entscheidungsprozesse, Sinnorientie-
rung und Entwicklungsmaoglichkeiten.

Offentliche Institutionen, die vielfach durch langwierige Abstimmungen, geringe Gestaltungs-
spielrdume und hohe bilirokratische Belastung gepragt sind, verlieren langfristig an Attraktivitat.
Umgekehrt werden Verwaltungen erfolgreicher sein, die

o klare Verantwortlichkeiten schaffen,

e moderne Arbeitsformen ermoglichen,

e Entscheidungswege vereinfachen,

e Entwicklungsperspektiven bieten,

e Mitarbeitenden Freirdume und splirbare Wirksamkeit im eigenen Handeln ermdglichen.

Der Fachkriaftemangel erhéht damit den Druck zur Modernisierung im Offentlichen Sektor. Ver-
waltungsreformen sind nicht langer nur eine Frage besserer Prozesse oder digitaler Technolo-
gien. Sie werden zunehmend zur Voraussetzung dafiir, Gberhaupt ausreichend qualifizierte Mit-
arbeitende zu gewinnen und dauerhaft zu halten.

Flr Fihrungskrafte bedeutet das auch, starker in langfristigen organisationalen Fahigkeiten zu
denken. Kurzfristige Uberlastung kann durch individuelles Engagement oft noch kompensiert
werden. Dauerhafte strukturelle Uberforderung hingegen fiihrt langfristig zu Erschépfung, De-
motivation und Wissensverlust. Die Zukunftsfahigkeit offentlicher Institutionen hangt deshalb
wesentlich davon ab, ob es gelingt, Verwaltung einfacher, klarer und wirksamer zu organisieren.
Denn unter den Bedingungen des demografischen Wandels wird nicht die Organisation erfolg-
reich sein, die am meisten Aufgaben gleichzeitig bearbeitet, sondern jene, die ihre knappen per-
sonellen Ressourcen am konsequentesten auf das Wesentliche konzentriert.

Die Zukunft der Verwaltung ist eine Fiihrungsfrage!

Die Leistungsfahigkeit der 6ffentlichen Verwaltung ist weit mehr als ein internes Organisations-
thema staatlicher Institutionen. Sie beeinflusst unmittelbar die wirtschaftliche Wettbewerbsfa-
higkeit, den gesellschaftlichen Zusammenhalt und das Vertrauen der Biirgerinnen und Blrger in
die Handlungsfahigkeit des Staates. Flr Flihrungskrafte bedeutet dies, dass Verwaltungsmoder-
nisierung keine abstrakte Reformdiskussion, sondern eine zentrale Zukunftsaufgabe mit direkter
Wirkung auf Gesellschaft, Wirtschaft und Demokratie ist. Denn die Qualitat staatlicher Leis-
tungsfahigkeit entscheidet dartber,

e wie schnell Unternehmen investieren und Genehmigungen erhalten,

e wie zuverlassig Sozialleistungen ausgezahlt werden,

o wie effizient Infrastrukturprojekte umgesetzt werden,

o wie wirksam offentliche Sicherheit organisiert wird,

e wie handlungsfahig Kommunen in Krisensituationen bleiben,

e wie vertrauenswiurdig staatliches Handeln insgesamt wahrgenommen wird.



Gerade in Zeiten wachsender gesellschaftlicher Unsicherheit gewinnt dieser Zusammenhang an
Bedeutung. Blirgerinnen und Biirger erwarten zu Recht einen Staat, der verlasslich, verstandlich
und handlungsfahig agiert. Lange Bearbeitungszeiten, komplizierte Verfahren oder widerspriich-
liche Zustandigkeiten werden deshalb nicht nur als organisatorische Schwachen wahrgenom-
men, sondern als Ausdruck mangelnder staatlicher Steuerungsfahigkeit und limitierter Fiih-
rungsqualitat.

Damit riickt Flihrung starker in den Mittelpunkt der Zukunftsfahigkeit 6ffentlicher Institutionen.
Denn die entscheidende Herausforderung besteht kiinftig nicht allein darin, neue Projekte, Pro-
gramme oder Digitalisierungsinitiativen umzusetzen. Entscheidend wird vielmehr sein, ob Fiih-
rungskrafte ihren Verantwortungsbereich so gestalten konnen, dass dieser trotz wachsender
Anforderungen dauerhaft handlungsfahig bleibt. Dafiir braucht es ein neues Verstandnis admi-
nistrativer Flihrung:

e weniger Steuerung liber zusatzliche Komplexitat,

o mehr Klarheit iber Ziele und Verantwortlichkeiten,
e weniger additive Prozesse,

e mehr Konzentration auf Wirkung,

e weniger Parallelstrukturen,

e mehr organisatorische Vereinfachung.

Die Zukunftsfrage lautet deshalb nicht nur, welche Reformen Verwaltung benétigt. Die zentrale
Frage lautet nach meiner Meinung vielmehr ,Wie schaffen wir einen Offentlichen Sektor, der
unter den Bedingungen von Fachkraftemangel, Digitalisierung, Krisendruck und steigenden Er-
wartungen dauerhaft leistungsfahig bleibt?”

Nach meiner Wahrnehmung konzentrieren sich bisherige Reformansatze vor allem auf neue
Instrumente, zusatzliche Programme oder technische Losungen. Kiinftig wird jedoch starker ent-
scheidend sein, ob Verwaltung lernt, Komplexitat bewusst zu begrenzen und Prioritdten konse-
guent zu setzen.

Fir Fihrungskrafte bedeutet dies auch, starker zwischen Aktivitat und Wirkung zu unterschei-
den. Nicht die Anzahl von Projekten, Gremien oder MalRnahmen entscheidet (iber Modernisie-
rungserfolg, sondern die Fahigkeit, konkrete Verbesserungen fir Biirgerinnen und Birger tat-
sachlich wirksam umzusetzen. Moderne Verwaltung braucht deshalb nicht primar immer neue
Strukturen. Sie braucht vor allem Organisationen,

e die Entscheidungen ermdglichen statt verzogern,

e die Verantwortung klar zuordnen,

e die Mitarbeitenden Wirksamkeit ermaoglichen,

e die knappen Ressourcen gezielt einsetzen,

e die konsequent vom Nutzen fiir Blirgerinnen und Biirger her denken.

Damit ist Verwaltungsmodernisierung letztlich eine Frage von Fihrungsqualitdt. Die Zukunft
und Qualitat 6ffentlicher Institutionen hangt wesentlich davon ab, ob ihre Fihrungskrafte fahig
sind und den Mut haben,

e Uberflussiges wegzulassen,
e organisatorische Komplexitat aktiv zu reduzieren,



e Prioritaten transparent zu setzen,
e Verantwortung klar zu definieren,
e Verdanderung nicht nur zu initiieren, sondern dauerhaft steuerbar zu machen.

Der Blick nach vorne!

Stellen wir uns eine Verwaltung vor, in der Biirgerinnen und Biirger Leistungen unkompliziert
und schnell erhalten, Mitarbeitende ihre Zeit fiir Problemldsungen statt fiir Doppelarbeit ein-
setzen und Flhrungskrafte wieder gestalten statt verwalten. Wenn dies gelingt, wird Verwal-
tungsmodernisierung nicht als Reformprojekt wahrgenommen, sondern als sichtbarer Fort-
schritt fiir Gesellschaft, Wirtschaft und Demokratie.

Lesen Sie im August in den ILOS-Inspirations, wie ein Referenzrahmen fiir die Transformation
im offentlichen Sektor aussehen kdnnte.



