
U nser Denken wird vielfach von
bestehenden Restriktionen ein -

ge engt. Schnell werden Gründe, meist
sogar Vorschriften gefunden, warum
etwas nicht geht. 

Wir möchten ge mäß dem oben an -
ge führten Zitat von Lothar J. Seiwert
einmal die Ge danken fliegen lassen,
uns ein Bild der Verwaltung der Zu -
kunft malen und erst dann darüber
nachdenken, was es braucht, das Bild
Wirklichkeit wer den zu las sen.

Irgendwann im 
Jahre 2019 
Mausklick statt Amtsweg
In der Umgebung von Graz hat sich
der Slowene Bojan als Chef einer klei-
nen Trockenausbaufirma als verläss -
licher und kostengünstiger Partner ei -
nen guten Namen gemacht. Um den
Markt besser bedienen zu können,
möch  te er sich in der Südsteiermark
im Baunebengewerbe selbst stän dig

machen. Dass er dadurch auch seiner
schwan ge ren Freundin Cecilia näher
ist, ist ein angenehmer Nebeneffekt der
not wen digen betrieblichen und pri -
va ten Über siedlung. 

Mit ein paar Mausklicks ha ben die
beiden herausgefunden, dass es für das
ganze Bündel an früher so zeitauf wen-
digen Amtswegen (von der Gewerbe -
anmeldung, der Betriebs ge neh   mi  gung,
der Kfz-Überführung und -Anmel-
dung, der Einwohnerummeldung bis
zur bevorstehenden Heirat und Ge -
burt des Kindes) einen ein heit lichen
An sprechpartner gibt, der seine Hilfe
bei den anstehenden Erledigun gen an-
bie tet. 

„Das ähnelt ja einem wedding plan-
ner“, scherzt Bojan, „nur dass sie
auch gleich mei ne Firma mit über-
siedeln“, und freut sich, dass er da -
durch mehr Zeit für seine Kunden
zur Verfügung hat.

Verwaltung neu gedacht
„Visionen wecken Energie, lösen Aktivitäten aus und reißen andere mit. Eine Vision, an die Sie fest
glauben, setzt gewaltige geistige wie emotionale Energie frei“ (Lothar J. Seiwert).

Verwaltungsreform ist beinahe eine pragma-
tisierte Einrichtung der Öffentlichen Verwaltung.
Laufend gibt es Reformprojekte und Elektrifi -
zie rungs be streben. Doch welche Vision leitet
die Reise? Sind Dienstleistung und Service-
orientierung die er sehnten Häfen auf der
Suche nach „Effektizienz“* ? 

*Kunstwort als Kombination von Effizienz (die Dinge richtig tun) und Effektivität (die richtigen Dinge tun).
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Hilfe ohne Umwege
Anna’s Gesundheitszustand hat sich
in den letzten Wochen ver schlech tert.
Bert, der seither den Haus halt so gut
wie möglich in Ordnung hält und sich
auch fürsorglich um seine kranke Anna
kümmert, ist am Ende seiner Kräf te.
Nach langen Überle gun gen ruft er bei
der Kommunalverwaltung an und fragt
nach Hilfsmög lichkeiten. Die freund-
liche Dame braucht nur we ni ge An -
gaben und seine Einwilligung zur Da  -
ten weiter gabe, um alle not wen digen
Informationen auf ihren Bildschirm
zu be kommen und Anna und Bert rasch
Hilfe zukommen zu lassen.

Kurz nachdem sie das Gespräch
be endet hat, erhält die mobile Pfle -
gerin, die in der Nähe von Annas Woh-
nung unterwegs ist, alle Informatio-
nen auf ihr Handy, um die betagten
Menschen zu besuchen und sich ein
Bild zu ma chen. Nach kur zem Haus-
besuch sorgt sie noch auf dem Weg
zum nächs ten Termin dafür, dass die
erforderlichen Lebens mittel direkt zu -
gestellt werden. Ab morgen wird das
Paar mit warmem Essen versorgt und
von einer Pflege rin unterstützt wer den. 
Das Back-Office bespricht mit dem
Hausarzt, ob die häusliche Pflege aus  -
reicht, und klärt mit der Versiche rung
die Dec kung der Kos ten und es wird
ein Zu schuss beim So zialfonds bean -
tragt. 

Als Anna we ni ge Wochen später
ih ren Leiden erliegt, wird Bert von
den Formalitäten durch einen privaten
Dienst leister weit gehend entlastet. Da
er alleine in sei ner Wohnung nicht zu -
recht kommt, wird ihm in Zusammen -
arbeit mit dem Pflegedienst ein Platz
im Seniorenwohnheim ver mittelt.

Die Vision 
kreieren
Die beiden Geschichten skizzie ren,
wie wir uns als Bürger Dienstleistun-
gen vorstellen, die unserem Service -
an spruch entsprechen und not wen  di ge
Verwaltungstätigkeiten ab de c ken. Hier
geht es nicht darum, zu diskutie ren,
ob die Szenarien vollständig, rich tig
oder falsch sind, sondern ob sie eine
erstrebenswerte Zukunft der Ver wal -
tung sein können und was zur Rea li -
sierung notwendig ist.

Schenkt man den Willensbekun-
dungen und Berichten Glauben, so
ist Ver waltungsreform beinahe schon
ein per manenter Prozess. Natürlich
werden laufend Veränderungen durch-
geführt, einzelne Leistungen und Pro-
zesse, ja ganze Organisationen opti-
miert. Jedoch orientieren sich diese
Reformen meist an kleinen Zielen,
ist doch ein einzelner Prozess, wie
zum Bei spiel die Ausgliederung einer
Organisation, nur ein kleines Zahn -
rad im großen Uhr werk der Ver wal -
tung.

Ohne den Nut zen und die Not -
wen digkeit klei ner ent wick lungs orien-
tier  ter Schrit  te schmä  lern zu wollen,
stellt sich doch die Frage, ob diese
nicht auch eine Vision und ent spre -
chende Ziele brauchen, um die Rei se
in die rich ti ge Richtung zu lenken. 

Wo sind die Visionen, die uns ein
Bild der Ver wal tung von mor gen ge -
ben? Die so kraft voll und an spre chend
sind, dass Po litik und Verwaltung nicht
nur  Energie und Ressourcen für de ren
Realisie rung zur Verfügung stellen,
sondern auch tatkräftig ein- und um-
setzen.

Verwaltung der 
Zukunft
Da uns die Erfahrung lehrt, dass die
Reform der Verwaltung für die Poli-
tik ein bedeutender, leider aber Ne -
benschauplatz ist, kann der Ball gut
von der Verwaltung selbst aufge nom-
men werden. Hier haben innovative
Geister die Chance, neben der evolu-
tionären Weiterentwicklung des Sta-
tus quo auch in größeren Dimensio-
nen zu denken. Dabei ist stets das
„Was“ vor dem „Wie“ in den Mittel -
punkt der „Effektizienzziele“ zu stel   -
len. Beim „Was“ geht es um die Fra ge,
was kann und soll der Staat künftig
leisten. Beim „Wie“ geht es darum,
wer diese Leistung wo und mit wel -
chen Mitteln erbringen soll. Die Ent -
scheidung über das „Was“ ist zwei -
felsohne eine Kernaufgabe der Poli  tik,
die die Interessen der Bürger ver tre -
ten soll. 

Die Chance der Verwaltung ist aber,
der Politik die Entscheidungsgrund-
lagen aufzubereiten und damit die ei  -
gene Zukunft zu gestalten. Aber kann
sich eine einzelne Organisation aus
sich selbst heraus erneuern? Wenn sie
nicht aus reinem Selbstzweck exis tiert
– und das trifft gerade auf Verwaltun-
gen nicht zu –, natürlich nicht. Somit
entsteht der Anreiz zur Veränderung,
zur Weiterentwicklung aus der Stimu-
lation und Kommunikation mit der
Um welt. 

Und hier müssen wir den Hebel
ansetzen: Es braucht Anstöße zur Ver -
änderung von außen, von Kunden, von
Konkurrenten und Partnern bzw. an-
deren Organisationen. Kritisieren wir
nicht die, die mit dem Finger auf an-
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dere zeigen und stets wissen, wie es
bei anderen besser geht, sondern nut-
zen wir deren kreatives Potenzial. Oder
müssen wir wie bei der Dienst leis -
tungsrichtlinie auf Vor gaben der EU
warten?

Innovatoren nach 
vorne
Was gebraucht wird, sind Ideen, An-
regungen und Visionen, die dann mit
den Innovatoren der Verwaltungen so
bearbeitet werden können, dass die
Politik entscheiden kann. Dafür exis-
tieren bewährte Instrumentarien, von
Zukunftswerkstätten, Kundenkonfe-
renzen, Benchmarks bis zum ge sam -
ten Werkzeugkasten des New Public
Management (NPM). 

Siehe dazu auch „Mythos wir kungs -
orientierte Steuerung“ (Sei te 53) und
„Auf dem Weg zur Effektizienz“ (Seite
51).

Kundenorientierung 
bringt Effizienz
Erst wenn klare Bilder über das „Was“,
also über die künftigen Leistungen der
Verwaltung vorliegen und wenn die
Diskussion um Dienstleistungs staat
versus Gewährleistungs staat ge führt
wurde, wenden wir uns dem „Wie“
zu. Für das „Wie“ geben uns heute
die Möglichkeiten der In for ma tions-
und der Kommunikations tech no lo gien
(IKT) sowie e-Government we   sent lich
mehr Spielraum bei der Ge staltung der
Leistungserbrin gung als noch vor we -
nigen Jahren.

Doch STOPP, das Elektrifizieren von
papierorientierten Abläufen verhindert

Effizienz. Orientieren wir uns an den
Bedürfnissen der Kunden! Die effi -
zien teste Leistungserbringung wird
ge währ leistet, wenn wir die Prozesse
ge stal ten, ohne dabei regionale Gren-
zen, fach  liche Zuständigkeiten und
finan zielle Restriktionen in den Vor -
der grund zu stellen. Dann ha ben wir
die Chance, Potenziale, die One- oder
besser No-Stop-Model le, Front- und
Back-Office-Struktu ren u. a. bie ten,
zu nutzen.

Knapp vor dem
Ziel
Auch wenn es bereits abgedroschen
klingt, ist die Frage, warum man nicht
in Graz ein Gewerbe in Wien anmel den
kann, noch genauso wenig ge löst wie
die Frage, warum ein Kunde der Ver-
waltung Daten liefern muss, die in di -
versen Registern schlummern. Ziehen
wir einen Strich unter den Status quo,
so können wir feststellen, dass in unse-
rem „Werkzeugkasten“ bereits viele
erprobte Methoden, Mo delle, Pro zes se
und Technologien vor handen sind. 

Was fehlt, ist vielfach das Nach zie-
hen der legislativen Rah menbe din gun-
gen, um die Innovation auch um set -
zen zu kön nen. Ach ja, und auch das
übergeordnete Bild, die Vision, wo -
hin unsere Reformreise führen soll,
können zumindest wir noch nicht er -
kennen.

Vision des Gemeinsamen

In einzelnen Bundes  ländern und
Städten wurde bereits viel nach dem
NPM-Modell umgesetzt. Vieles
bleibt jedoch in loka len Grenzen.
Die Notwen dig keit einer gesamt-
staatlichen Aufgaben reform wird
daher rasch sichtbar. Folgen de Maß  -
nah men könnten neuen Schwung in
die Verwaltungs  entwicklung bringen:

1. Eine gesamtösterreichische
Vision für die Zukunft der Ver -

waltung, bei der das Übergrei fende
Vorrang gegenüber dem „Kirchturm -
denken“ hat, muss jetzt erarbeitet
werden. Bei allem Respekt vor den
Einzelinteressen wird Entwicklung
nur möglich sein, wenn das Gemein -
same vor das Einsame gestellt wird. 

2. Die politi schen Entschei dungs-
träger aller Ebenen und aller

Couleurs müssen sich zu einer
gemeinsamen Auftraggeberschaft
bekennen, damit die Realisierung
dieser Vision möglich wird.

3. Das Herunterbrechen in ent -
sprechende Programme unter

Be rücksichtigung internationaler
bzw. EU-weiter Rahmen bedingun -
gen ist dann geübtes Handwerk.

Aus langer Erfahrung versteht der
Autor diese Maßnahmen als „Vision
für die Vision“. Klar ist, dass Einzel -
bestre bun gen in der Komple xität der
heutigen Verwaltungslandschaft
weiterhin verebben werden wie
eine Welle in den Dünen.

„Es gibt keinen günstigen Wind, für den,
der nicht weiß, in welche Richtung er segeln will.“
Wilhelm von Oranien-Nassau

Kurt Grünwald begleitet 
Unternehmen und die Öffent -
liche Verwaltung bei der
Organisationsent wicklung.

kurt.gruenwald@ICG.eu.com
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