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Staat und Recht

‘Offenheit und Neugier
Ein Innqvationsprogramm fiir Deutschland muss die Kultur der Verwaltung verandern.

- Von Hermann Hill

ié Krisen der letzten Jahre
haben eindriicklich gezeigt,

hige und effektive Verwal-

= tung fiir den Erhalt und die
Zukunft unseres Gemeinwesens ist.
Ebenso wie Umwelt, Wirtschaft und
Gesellschaft vor einer Transformation
stehen, ist auch eine Transformation der
Verwaltung erforderlich, um neuen
Herausforderungen gerecht zu werden.

| wie wichtig eine leistungsfa-

Es besteht weitgehend Komnsens, dass
transformative . Verdnderungsprozesse |

sich nicht formalisieren oder abschlie-

Rend planen lassen. Sie sind durch offene

Such- und Lernvorginge gekennzeichnet,

in die viele Akteure einbezogen werden
miissen. Dabei kommt es einerseits auf

Strukturen und Ablaufe an, noch wichti-
ger ist aber die Kultur der Verwaltung.

Um es mit den Worten von Peter Drucker |

zu sagen: ,Culture eats strategy for
breakfast.” :

Die Kultur in der deutschen Verwaltung
wird gemeinhin als ,legalistische Verwal-
tungskultur” bezeichnet, weil Gesetze

Legitimation, Auftrag und Grenze der
Verwaltung aufzeigen. Doch Gesetze wer-

den in der Regel aus den Erfahrungen der |

Vergangenheit mit dem Wissen der
Gegenwart fiir eine unbestimmte Zukunft
gemacht. Sie miissen von der Verwaltung
,im Sinne des Gesetzes* weitergedacht
werden. )

Das Wissen, das der Gesetzgebung im
Zeitpunkt des Erlasses zugrunde liegt, ist
nicht mehr geordnet und von Experten all-

gemein anerkannt, sodass es nach juristi-
schem Sprachgebrauch durch Subsumtion
des Sachverhaltes unter das Gesetz auf den |

Einzelfall angewendet werden kann.
Zunehmend muss im Prozess neues Wis- |

sen gewonnen und auch erprobt werden.

Im Vollzug zeigt sich, wie ein Gesetz

witkt. Da die Verwaltung nur ber
begrenzte Kapazititen verfiigt, muss sie

im Rahmen ihres Vollzugsermessens ent-

scheiden, was, wann und wo sie etwa die

Einhaltung des Gesetzes {iberwacht.

Dabei ist es effektiver, etwa im Klima-
schutz, Ziele als Rahmen und allgemeiner
Zweck vorzugeben und den Adressaten die

Freiheit zu lassen, neue innovative Wege |
zur Zielerreichung zu finden oder nach der |

Methode ,Comply or explain® von der
,Regel“ abzuweichen, wenn dadurch eine

gleiche oder hohere Wertschdpfung |

erreicht wird.'

Die Digitalisierung bietet Moglichkei-
ten, statt allgemeiner Standards Vorein-
stellungen zu schaffen, die etwa bei der
elektronischen Antragstellung differen-
ziert und personalisiert angewendet wer-
den und je nach Inanspruchnahme oder

Erreichen der beabsichtigten Wirkung

weiterentwickelt werden kdnnen.
Zunehmend setzt sich auch die Auffas-

sung durch, dass Verwaltungen sich bei

der Rechtsanwendung nicht nur am

Gesetz oder am Vorgesetzten orientieren |

konnen. Die Nutzerinnen und Nutzer
sollten in den Mittelpunkt gestellt wer-
den und schon bei der Entwicklung, etwa
in Gesetzgebungs- oder Digitalisierungs-
laboren, wie beim Onlinezugangsgesetz,

einbezogen werden. Servicestandards

weisen dazu den Weg.
Vor allem die Digitalisierung und die

Zusammenarbeit im Homeoffice haben |

verstirkt zu vernetzten und kollaborativen
Arbeitsformen sowie zu einem

experimentell-pragmatischen ~ Vorgehen

gefithrt. Dabei werden teilweise auch
Kklassisch hierarchische und fachlich abge-
grenzte Verwaltungsstrukturen {iberspielt,
zumal auch die Betroffenen eine ganzheit-
liche Betrachtung etwa biirokratischer
Belastungen oder eine Bearbeitung nach
sogenannten Lebenslagen geltend
machen.

Unsichere Sachverldufe kénnen durch
Masterplédne und lineares Vorgehen nicht
mehr ausreichend erfasst werden, agile

Arbeitsweisen in Teams sowie mit Pro-



toypen und Riickkopplungsschleifen sind
erforderlich. Wenn man einen Stein ins
Wasser wirft und sieht, welche Wellen er
schlégt, lernt man, was wirkt und wie es
in Zukunft weitergehen kann.

Eine solche Erprobungskultur findet

sich etwa in Reallaboren, zu denen Expe-

rimentierklauseln im Gesetz ermichti-

gen konnen. Es reicht daher nicht aus,
nur eine Organisationsdiagnose oder.
einen Stresstest fiir Verwaltungen einzu-
fidhren. Vielmehr gilt der Appell ,Sei

innovativ, Verwaltung!“. Gerade ange-

sichts  verschiedener  schleichender
Katastrophen und distuptiver Verinde-
rungen ist es jetzt Zeit zum Handeln. Im
Prozess wird die Situation aktiv veran-
dert und Handlungswissen gewonnen.
Menschliche Kompetenz schafft einen
Unterschied, verleiht der Situation neue
Bedeutung und Sinn und wird zusétzlich
verstérkt durch den Austausch und die
Zusammenarbeit mit anderen Menschen.
Dieser kreativen und dynamischen Kom-
petenz zur Wertschdpfung, die kein Algo-

. rithmus kopieren kann, muss die Verwal-
tung der Zukunft Raum geben.

Dabei sind Innovationen durch Ver-
waltungen durch soziale Innovationen
sowie das Wissen, die Kompetenz und
das Engagement der Zivilgesellschaft zu

verstirken. Der Staat kann es nicht allein |
richten. Ansitze eines sogenannten ‘

Open Government dienen der Transpa-
renz und Einbeziehung der Zivilgesell-
schaft. Wenn der Staat etwa nach Vorbil-
dern in der Privatwirtschaft sowie im
Ausland (Open Innovation) ein Problem
ins Netz stellt, konnen Biirgerinnen und
Biirger mit ihren Losungsvorschligen
,den Staat schlauer machen“ und die
Gesellschaft bereichern.

xperimentelles und pragmati-

sches Handeln als Strategie

bei Unsicherheit und Nicht-

wissen wird gerne als ,Start-

up-Kultur® bezeichnet. Dabei

wird hiufig auch der Begriff der Fehler-

freundlichkeit nach dem Grundsatz ,Fail

often, fail early® verwandt, damit

anschliefend daraus gelernt werden

kann. Hier muss definiert werden, in wel-

chem rechtlichen Rahmen eine solche

Kultur verankert werden kann, damit

Rechtssicherheit und lernendes Handeln
keinen Widerspruch bilden.

Pragmatisches Handeln ist per se

immer fehleranfillig (,rationales® und

abgestimmtes Handeln aber auch). Nicht

nur Notsituationen machen schnelles und |

wirksames Handeln erforderlich, auch im
Alitag sind mehr vorldufige Entscheidun-

gen gefragt, um funktionierende Zwi-
schenlosungen zu ermoglichen, die im |

Prozess weiterentwickelt werden kénnen.

Auch Gerichte und Rechnungshéfe sind
dann aufgerufen, bei der Beurteilung von

Rechtmifigkeit und Wirtschaftlichkeit
eine Ex-ante-Perspektive nach dem Mus- |

ter des handelnden Beamten im Polizei-
recht zugrunde zu legen.

Das Fellowship-Programm ,,Work4Ger-
many“ unter der Schirmherrschaft des
Chefs des Bundeskanzleramtes, Helge
Braun, hat junge Menschen, etwa aus der

Start-up-Szene oder dem kiinstlerischen |

Bereich, mit klassischen ,Verwaltern®
zusammengebracht, um  gemeinsam

Zukunftsinnovationen zu entwickeln.

Dabei wurden auch unterschiedliche kultu-
relle Vorverstdndnisse und Prigungen
sichtbar. Rechtsstaatliche Konzepte auf der

Basis rationalen Handelns im Sinne von
Max Weber und klassisches Beamtenethos -
trafen auf Spontaneitit und unkonventio-

nelle Ideen.

Dies hat gezeigt, dass es fiir die Zukunft |

von Staat und Verwaltung von Bedeutung

ist, tiber neue Kompetenzen hinaus eine
Diskussion iiber Werte und Tugenden der
Offentlichen Verwaltung zu fithren. Gera-
de in unsicheren Zeiten, wenn es darum

geht, ,das Unplanbare zu planen®, geben j

Werte Orientierung. Die Frage lautet also:
Welche Verwaltung wollen wir? Von wel-
chen Werten soll sie getragen werden? Die
Antwort kann nur lauten: Wir brauchen
und wollen beides, Stabilitit und Konti-

nuitét ebenso wie Innovation und je nach
Fall und Lage das, was der Sachlage und
den Menschen am besten gerecht wird.
Ebenso braucht es aber auch ein wech-
selseitiges Verstdndnis auf beiden Sei-
ten, die Bereitschaft, Briicken zu bauen

und auch sogenannte Umschaltkompe- |
tenzen zu entwickeln. Deshalb sind Aus- |
und Fortbildung auch in der neuen Ver-

waltung von groBer Wichtigkeit, damit

der &ffentliche Dienst auch weiterhin |

Garant fur eine gute Zukunft unseres
Gemeinwesens ist.
Im Rahmen des klassischen Change

Managements galt teilweise die Vorstel- |
lung, die Verdnderung stelle einen
Sprung von einem Zustand A in einen
Zustand B dar und dann kénne man wie-

der ,in Ruhe arbeiten®. Dies gilt inzwi-
schen als iberholt, mit dem Hinweis, das

einzig Konstante sei der Wandel. Sicher

ist, dass weitere Krisen und Katastrophen
-auf uns zukommen werden, aber eben
auch Chancen zur Gestaltung. Die Frage
ist nur, wann sie kommen und ob wir sie

rechtzeitig wahrnehmen und richtig ein-
schétzen beziehungsweise Zeitfenster fiir

Chancen nutzen.

Viele bezeichneten etwa Homeoffice

als das ,,New Normal®. Inzwischen sind

schon viele Organisationen, auch Ver- |

waltungen, dazu {bergegangen, soge-
nannte Coworking Spaces einzurichten,



in denen man temporér arbeiten und sich
treffen und austauschen kann, um soziale ‘
Kontakte und soziales Lernen zu ermdg- |
lichen. Insofern ist auch Transformation
ein st&ndiger Prozess. ‘

Die Transformation darf also keine.
Eintagsfliege bleiben, sondern soll ein
selbsttragender Prozess werden und
nachhaltig wirken. Zu den Erfolgsfakto-
ren fiir das Weiterwirken -zahlt, dass
moglichst viele bei der Identititsent-
wicklung iiber Aufgaben und langfristige

Ziele sowie Werte beteiligt werden,

damit sie sich mit dem Prozess identifi-

zieren und ihn zu ihrer eigenen Sache |

werden lassen. Bei den einzelnen Projek-
ten sollten sie von der Notwendigkeit
und Richtigkeit iiberzeugt sein, zumin-
dest indem sie dem Experiment eine

Chance geben und mit ihm wertschét-

zend und aufbauend umgehen.

Dabei ist eine Verkniipfung mit regel-
méBigen Prozessen, etwa der Haushalts-
aufstellung, zu empfehlen. Vor allem
muss der parlamentarischen Begleitung
und Abstimmung ein hoher Stellenwert
gegeben werden, damit weitreichende
Verdnderungen von einer breiten demo-
kratischen Mehrheit getragen werden.

Professor Dr. Hermann Hill lehrt an
der Deutschen Universitat fur
Verwaltungswissenschaften Speyer.



