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DIE DEUTSCHE VERWALTUNG IST BESSER ALS IHR RUF

Die offentliche Verwaltung geniel3t eine hohe Arbeitgeberattraktivitat.
Das ist besonders bei jungen Menschen, denen Sinnstiftung, Sicherheit
und Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf wichtig sind, der Fall. Zugleich
zeigen unsere Gesprache mit Fihrungskraften der Bundesverwaltung, dass
sie, ahnlich wie viele Burgerinnen und Burger, an der Leistungsfahigkeit
des offentlichen Dienstes zweifeln. Dafur ist in erster Linie die schleppende
Digitalisierung der Verwaltungsdienstleistungen ausschlaggebend.
Strategisches Management und eine menschenzentrierte, ermoéglichende
FUhrung kénnten das andern. Die bevorstehende Pensionierungswelle
kann solche organisatorischen und kulturellen Veranderungen erzwingen.
Die offentliche Verwaltung muss einfacher, risikofreudiger, agiler

und kollaborativer werden, und sie muss den gesellschaftlichen Wandel
hin zu daten- und technologiegetriebenen Organisationen mitvollziehen.
Hierfur bietet der Fachkraftemangel den perfekten Anreiz. Dieses Papier
enthalt Vorschlage, wie aus dieser Not eine Tugend gemacht werden kann.
Zudem bietet es konkrete Anregungen, die alle Fihrungskrafte sofort
umsetzen kénnen.

Die 6ffentliche Verwaltung bietet alle Voraussetzungen, um sich fur ihre
Kundinnen und Kunden zur exzellenten Serviceanbieterin in 6ffentlichen
Fragen zu entwickeln. Bei nédherem Hinsehen entpuppen sich viele
Herausforderungen als Chancen-Turbo: Digitalisierung und Fachkraftemangel
zwingen den 6ffentlichen Dienst genau wie die Privatwirtschaft, verkrustete
Strukturen aufzubrechen und altes Denken hinter sich zu lassen. Im Kampf
um die besten Kopfe, die Ideen und Zukunftsperspektiven mitbringen,
hat die 6ffentliche Hand einige Trimpfe in der Hand. Um diese auszuspielen,
bendotigt sie nicht nur innovationsfreudige Fuhrungskrafte, sondern auch
eine neue Kultur des Lernens, Ermdglichens und Ausprobierens.
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Wir haben mit Fihrungskraften im 6ffentlichen Sektor gesprochen und analysiert, was es
jetzt braucht, um die Weichen in Richtung Zukunft zu stellen. Die wichtigsten Ansatzpunkte
haben wir in drei Handlungsfeldern und Empfehlungen zusammengefasst. Der Wandel kann
und muss jetzt beginnen.

Zeit, dass sich was dreht: ,,Plastic Hour” fur die 6ffentliche Hand

Der judische Mystiker und Philosoph Gershom Scholem hat den Begriff der ,Plastic
Hour” gepragt. Damit umschreibt er, dass es Zeiten in der Geschichte gibt, in denen
Strukturen und Prozesse auf besonders glinstige Weise neu ,geformt” oder ,gegossen”
werden konnen, ahnlich wie das Formen von Plastik.

Auch fur die 6ffentliche Hand gibt es in bestimmten Zeiten oder historischen Phasen
gunstige Gelegenheiten flir Veranderungen und Weiterentwicklungen: Zum Beispiel
dann, wenn neue technische Mdglichkeiten, die sich durch Digitalisierung und Einsatz
Kunstlicher Intelligenz ergeben, auf neue gesellschaftliche Ziele, Gepflogenheiten
und Ansprtche treffen, wie sie die Generation Z, und in Zukunft auch die Generation
Alpha in die Arbeitswelt bringen. Diese Zeiten lassen sich nutzen, um die Struktur, die
Vorgehensweise oder die Philosophie der 6ffentlichen Verwaltung anzupassen, um
den sich andernden Bedurfnissen und Herausforderungen der Gesellschaft besser
gerecht zu werden.

Handlungsspielraume sollten jetzt genutzt werden, denn anpassungsfahiger
und verdanderungsbereiter war die 6ffentliche Verwaltung selten!

BESTANDSAUFNAHME: DEUTSCHE VERWALTUNGEN SIND
ALS ARBEITGEBER BELIEBT UND ALS DIENSTLEISTER IN
DER KRITIK

GroRes Plus der 6ffentlichen Hand: Arbeitgeber-Attraktivitat

Wie private Unternehmen auch, kdmpfen die Behérden um Nachwuchskrafte und Top-
Talente. In diesem Wettbewerb haben sie einiges zu bieten: sinnstiftende Arbeit, Sicherheit
sowie Berechenbarkeit. Insbesondere die Méglichkeit viel bewegen zu kdnnen und einer
Tatigkeit mit Sinn nachzugehen steigert die Attraktivitat des 6ffentlichen Dienstes als
Arbeitgeber. Zusatzlich gewinnt fur jingere Generationen die Vereinbarkeit von Privatleben
und Beruf immer mehr an Relevanz. So hat die Kombination aus Sinn und Berechenbarkeit
das Potenzial, besonders junge Menschen flr den 6ffentlichen Dienst zu begeistern, sofern
sie adaquat nach aul3en vermittelt wird. Karrierepfade und die traditionell gute Reputation
der Berufe des gehobenen und héheren Dienstes in Deutschland verschaffen den
Verwaltungen eine unschlagbare Arbeitgeber-Attraktivitat.
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Leistungsfahigkeit der Verwaltung: Deutsche sehen Verbesserungsbedarf

Die Attraktivitat der Verwaltung ist vor dem Hintergrund, dass ihr Image in der Bevdlkerung
durchaus Verbesserungsbedarf aufweist, bemerkenswert. In einer aktuellen Umfrage des
Deutschen Beamtenbundes, in der Uber 2.000 fur die Studie reprasentativ ausgewahlte
Menschen in Deutschland befragt wurden, geben lediglich elf Prozent der Befragten an, dass
sich die Leistungsfahigkeit des 6ffentlichen Dienstes gegentber den Vorjahren verbessert
habe. 45 Prozent der Befragten sehen hingegen eine Verschlechterung. Zum Vergleich:
2019 waren es bei der gleichen Frage nur 39 Prozent.

Studiensteckbrief: Unser Vorgehen

* Fir dieses Whitepaper haben wir mit Fihrungskraften in der deutschen
Bundesverwaltung gesprochen und sie gefragt, wie sie Fihrung aktuell und
hautnah im Verwaltungsalltag erleben.

* Die systematische Auswertung der Tiefeninterviews ergab ein klares Bild,
welche Herausforderungen die Fihrungskrafte als besonders dringlich
ansehen und welche Kompetenzen vornehmlich gesucht und benétigt werden.

* Diese Ergebnisse wurden mit weiteren Befragungen von Fihrungskraften
im offentlichen Sektor abgeglichen.

* Aufdieser Grundlage wurden Handlungsempfehlungen abgeleitet, die sich
schnell einzeln oder im Verbund umsetzen lassen.

Deutsche Verwaltungen kdnnen und mussen eine Schlusselrolle einnehmen,

damit Deutschland die Herausforderungen der Zukunft im so oft beschworenen
~Deutschlandtempo” meistert. Dazu zdhlen die Anpassungen an den Klimawandel und die
Vermeidung des AusstoRBes von Treibhausgasen ebenso wie die Foérderung der europdischen
Integration, die friedliche Nutzung neuer Technologien sowie die nachhaltige Finanzierung
des Sozialstaates. Aufgrund ihrer Struktur und Traditionen kénnen Verwaltungen fur diese
Themen zum Schrittmacher werden. Sie kdnnen zum Beispiel die Zusammenarbeit Uber
Landergrenzen hinweg férdern, Wissenstransfer zwischen Behérden, Wirtschaft und
Gesellschaft unterstttzen und durch Pilotprojekte den gesellschaftlichen Wandel initiieren
und vorantreiben. Das gelingt nur, wenn die Verwaltungen selbst gut aufgestellt sind.

Das ist (noch) nicht der Fall. Die im Rahmen einer Oliver Wyman Studie befragten
Fuhrungskrafte deutscher Behdérden bewerten ihre Fahigkeit, auf zukunftige
Herausforderungen zu reagieren, insgesamt als eher unzureichend.
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Abbildung 1: Meinung zur Entwicklung der Leistungsfahigkeit des 6ffentlichen
Dienstes in Deutschland im Vergleich zu Vorjahren

2019 WAL 41% 34%
2021 15% 41% 38%
2022 WEX 33% 46%

2023 HEEEH 35% 45%

M Steigerung im Vergleich zu Vorjahren M Keine Veranderung Verringerung im Vergleich zu Vorjahren
Zu 100 Prozent fehlende Angaben: ,weifs nicht”

Quelle: dbb Beamtenbund und Tarifunion, Burgerbefragung 6ffentlicher Dienst 2023, Seite 8
Weitere Informationen: Deutchland; forsa; 2019 bis 2023; 2 008 Befragte'; ab 14 Jahre; Online-Umfrage

Abbildung 2: Anzahl von Fiihrungskréaften der é6ffentlichen Verwaltung, die einen
Aufholbedarf im jeweiligen Bereich sehen
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Fachkraftemangel/-verlust
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Veranderte Anforderungen/Komplexere
Aufgaben

Kostendruck

Quelle: Oliver Wyman, Befragung von 62 Fuhrungskraften in der 6ffentlichen Verwaltung 2023

Eine Frage der Strategie

Das Haupthindernis, das einer optimalen Zukunftsausrichtung im Weg steht, ist flr

die Fihrungskrafte, mit denen wir gesprochen haben, nicht Kostendruck oder die
Komplexitat der anstehenden Aufgaben. Vielmehr sind es die schleppend und uneinheitlich
vorrangehende Digitalisierung, sowie der Fachkraftemangel, besonders im Bereich der
IT-Berufe, welche die Verwaltungen (noch) in die Knie zwingen. Beide Herausforderungen
sind unmittelbar miteinander verknupft: Die einheitliche Digitalisierung fast aller
Verwaltungsdienstleistungen steht und fallt mit gut ausgebildeten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, die nicht nur gezwungenermalfien auf neue digitale Prozesse umsteigen,
sondern proaktiv agieren, indem sie Verwaltungsakte digital, einfach, kundenfreundlich
und transparent gestalten. Der rechtssichere Vollzug genlgt nicht; er muss auch

mit kontinuierlicher Verbesserung, also einem standigen Lernprozess, einhergehen.
Jedoch sind es besonders Fachkrafte in Informatik- und IT-Berufen, die fehlen, sodass
Digitalisierungsprozesse durch mangelndes Personal und mangelnde Ambition verlangsamt
oder gar nicht erst angestof3en werden. Die nur langsam vorangehende Digitalisierung
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ist auch auf die zégerliche und zum Teil unkoordinierte technische Umsetzung von
Digitalisierungslésungen in der Verwaltung zurtckzufihren. Gleichzeitig ist sie der Schlussel,
um bestehendes Personal zu entlasten. Dies gilt vor allem fir Anwendungen im E-Government
Bereich. Hier liegt Deutschland 2022 im europaischen Vergleich laut des UN E-Government
Development Index jedoch nur auf Platz vierzehn.

Um die notwendigen Kopfe anzuziehen, die der Verwaltung auf allen Ebenen das
notwendige Digitalisierungsplus bescheren und die relevanten Prozesse zu ermdglichen,
bedarf es eines Arbeitsumfeldes, das Menschen in den Mittelpunkt stellt, und das
systemische Adaption mehr férdert als das Befolgen eines Plans. Nur so kénnen junge
Talente, die Veranderungen mit Tatendrang initiieren und vorantreiben, flr die Arbeit
in der Verwaltung gewonnen und gehalten werden. Das ist keine Frage der Kosten oder
Ressourcen, der Vorschriften oder Erlaubnisse, sondern vor allem eine Frage der Strategie
und des Flhrungsverstandnisses.

ANALYSE: STRATEGIE UND FUHRUNG SIND
ERFOLGSBAUSTELLEN FUR DIE VERWALTUNG DER ZUKUNFT

Von der Aufgaben- zur Menschenorientierung
In der 6ffentlichen und politischen Diskussion Uber die Transformation der Verwaltung
geraten die Erfolgsfaktoren der Digitalisierung schnell aus dem Blick: Strategie und Fihrung.

Strategie: Veranderungsprojekte sind nur dann erfolgreich, wenn einzelne Prozessbausteine
in Verbindung zum GroRRen und Ganzen stehen. Wenn Digitalisierung nicht an die Bedtrfnisse
der Kunden und das Selbstverstandnis einer modernen Verwaltung im 21. Jahrhundert
anschlieR3t, bleibt sie eine Akkumulation von Einzelprojekten, deren Bedeutung und Nutzen
weder den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern noch den Kunden oder anderen Zielgruppen
vollstandig bewusst ist. Das Problem: Fihrungskrafte in der Verwaltung sind nicht genug
dafur sensibilisiert, welche Auswirkungen Ubergreifende Strategien und Konzepte auf die
tagliche Arbeit haben.

~Es bedarf eines neuen ermaéglichenden Mindsets. Weg von der
Risikoaversion hin zu einer Fiithrungskultur, die einen Fortschrit
ermoglicht, indem sie Handeln belohnt und ,Fehler‘ erlaubt.”

FUihrungskraft einer 6ffentlichen Institution in Deutschland
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Ein besonderer Aufholbedarf besteht bei der Konkretisierung und der Verbindlichkeit von
Strategien, sowie der Kooperation mit anderen Bundeslandern. Oft fehlen den Fiihrungskraften
Ansatzpunkte und Hilfestellungen, um die Ergebnisse und Ziele der Ubergreifenden
Strategieprozesse auf die konkreten Details des Tagesgeschafts herunterbrechen zu kénnen.
Auch defensive Denkweisen und mangelnde Veranderungsbereitschaft stehen der Umsetzung
von Strategieprozessen im Weg. So ricken grundlegende strategische Verdanderungen

auf Grund von Depriorisierung sowie mangelnder Umsetzungshilfen, Incentivierung und
Verbindlichkeit oft in den Hintergrund.

FUhrung: Die befragten Fihrungskrafte geben zu Protokoll, gut mit den Fihrungsinstrumenten
Delegation und Erfolgskontrolle vertraut zu sein. Wesentlich weniger kompetent fihlen sie sich
in der Entwicklung einer Teamkultur und in der Férderung von Talenten in den eigenen Reihen.
Genau das ist aber in modernen Verwaltungen gefordert: Schnelles, agiles und kooperatives
Handeln in einer sich rasant andernden Welt unter unsicheren Vorzeichen ist nur méglich,
wenn sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf allen Ebenen von ihren Fihrungskraften
ermutigt, gestarkt und begleitet fihlen. Hierbei ist es besonders wichtig, dass proaktives
Verhalten und Risikobereitschaft bei der Veranderung von Prozessen von den Fihrungskraften
belohnt wird und nicht von Angst vor Misserfolgen und Bequemlichkeit ausgebremst wird.

Wichtigste Fiihrungsaufgabe: Arbeit an der Grundeinstellung

Im Mittelpunkt der Fihrungsarbeit im 21. Jahrhundert stehen weniger Akten, Paragrafen,
Anordnungen und Diagramme, sondern mehr und mehr Geflihle, Haltungen, Ambitionen
und Denkweisen der Mitarbeitenden. Die Arbeit an der Grundeinstellung, die eine Person
gegenuber Aufgaben, Herausforderungen Problemen des Verwaltungsalltags haben, wird zur
wichtigsten Fihrungsaufgabe: das Fordern von Veranderungsbereitschaft und Neugier, die
Reduktion der Angst vor Misserfolg und defensivem Verhalten im Bezug auf Veranderungen,
sowie eine offene Feedbackkultur und Austausch Uber Verbesserungspotenziale. Genau
auf solche Lernprozesse sind viele Fuhrungskrafte nur unzureichend vorbereitet. So
berichtete uns exemplarisch eine Fihrungskraft: ,Es bedarf einer neuen ermdéglichenden
Grundeinstellung. Weg von der Risikoaversion hin zu einer Fihrungskultur, die einen
Fortschritt ermdglicht, indem sie Handeln belohnt und ,Fehler’ erlaubt.”

Agile Werte statt Werte der Vergangenheit

FUhrungskrafte, die neues Denken fordern und dazu ermutigen wollen, benétigen
naturlich selbst die geforderte Grundeinstellung, um geschlossen vorangehen zu kénnen.
Genau hier liegt eine der Hauptherausforderungen fur das deutsche Verwaltungswesen.

Als geschlossenes System fordert und transportiert es Denkweisen und Handlungsmuster,
die es in der Vergangenheit gro gemacht haben: Sachorientierung, Grundlichkeit und
Genauigkeit, VorschriftsmaRigkeit, Formalismus, Hierarchie, Dokumentationspflicht und
langfristige Planung. Agiles Denken, das in der komplexen und unvorhersehbaren Welt des 21.
Jahrhunderts verlangt wird, setzt oft auf vollig entgegengesetzte Werte: Kundenorientierung,
Anpassungsfahigkeit, Risikobereitschaft, Teamarbeit und Selbstorganisation.
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Fihrungskrafte in der Verwaltung, die sich und ihre Organisation in eine neue Zeit fihren
wollen, missen also im besten Sinne alte Glaubenssatze und Handlungsmaximen verlernen
und neue Ubernehmen. Wie aber sollen sie das kdnnen und wer kann sie dabei unterstitzen,
wenn die Ideengeber, Lehrkrafte und Vorbilder zumeist aus dem eigenen Umfeld stammen?
Verwaltungen haben bisher ihr Personal nach jahrzehntelang festgelegten Kriterien
aus bestimmten sozialen Umfeldern ausgesucht: Absolventinnen und Absolventen

mit Kenntnissen und Kompetenzen in der Rechts- und Verwaltungswissenschaft.

Die Karrierewege waren vorgespurt, Weiterbildung und Training erfolgte bisher zumeist
in Akademien und Schulungszentren, die ebenfalls einen verwaltungswissenschaftlichen
Hintergrund haben. Die Lernsysteme sind haufig im Vergleich zum privaten Sektor stark
unterfinanziert; zudem lasst die Lernintensitat mit wachsender Senioritat nach. So fallt es
vielen Fihrungskraften schwer, sich die Anregungen und Kenntnisse anzueignen, die sie
heute weiterbringen: zum Beispiel unternehmerisches Denken, agiles Fihren, digitales
Lernen, kollaboratives Arbeiten, sowie ein tiefes Verstandnis fur Daten und Datensicherheit.

Fiihrungskompetenz noch kein Erfolgsfaktor

Uber den nichsten Schritt der Laufbahn entscheiden zumeist immer noch die Erfolge

in der Vergangenheit — und nicht die Ausrichtung auf die Zukunft und die begrindete
Einschatzung des Potenzials. So haben die von uns befragten Fihrungskrafte haufig den
Eindruck, dass ihre persénliche Fihrungskompetenz nur ein schwacher Faktor fir eine
Beférderung sei. Entscheidender seien die bisherigen Arbeitsergebnisse. Knapp dahinter
folgt der Hochschulabschluss und mit deutlichem Abstand der Kontakt zu den Vorgesetzten.
Zuletzt die Dauer des Arbeitsverhaltnisses. Fihrungskompetenzen werden zu grofRen Teilen
durch die Kultur und die Grundeinstellungen der Mitarbeiter beeinflusst. Dementsprechend
mussen Strukturen geschaffen werden, die eine agile und offene Fihrungskultur
incentivieren, um weitreichende Veranderungen in Fihrung und Kultur zu ermdéglichen.

Dazu scheinen die Weiterbildungen, wie sie im 6ffentlichen Dienst derzeit angeboten werden,
nicht den nétigen Zweck zu erfullen. So haben zwar tber 90 Prozent der Befragten an einer
Weiterbildung im Bereich Fihrungskompetenz teilgenommen, die Herausforderungen und
Defizite werden aber dennoch als weiterhin immens eingeschatzt.

Demographischer Wandel: Abschied von den Baby-Boomern, ihren Fahigkeiten,
Gewohnheiten und Vorurteilen

Den demografischen Wandel spuren auch die 6ffentlichen Arbeitgeber. Sogar noch
starker als andere. Jetzt gehen die ,Babyboomer” Geburtsjahrgange 1950—1969 in den
Ruhestand. Das Loch, das sie dann hinterlassen, ist vor allem im 6ffentlichen Dienst sehr
grof3, denn hier ist das Durchschnittsalter der beschaftigten verhaltnismaRig hoch. Mehr als
jeder vierte Beschaftigte im o6ffentlichen Dienst war 2020 Uber 55 Jahre alt und geht damit
bis 2030 in den Ruhestand.

© Oliver Wyman



Besseralsihr Ruf - Wie die deutsche Verwaltung die Digitalisierung und den Fachkréftemangel als Chance zur Erneuung nutzt

Abbildung 3: Altersstruktur der Beschéaftigten im Offentlichen Dienst (2022)
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Quelle: Statistisches Bundesamt; Berechnungen: Bundesinstitut fir Bevélkerungsforschung, Altersstruktur im 6ffentlichen
Dienst (2024)

Die Auswirkungen des Ausscheidens der Baby-Boomer sind evident, wenn auch nicht alle
Konsequenzen sofort spurbar sind. Den Personalmangel registrieren die Biirgerinnen und
Burger auf allen Ebenen, nicht nur aber vornehmlich im Bildungs- und Schulwesen und in der
Verwaltung mit Kundenkontakt. Dieser Mangel fuhrt automatisch zu hdherer Belastung fiir die
verbleibenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und zu Problemen bei der Aufrechterhaltung
der Kontinuitat und Effizienz der Behérden: Mit dem Ausscheiden erfahrener Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter geht wertvolles Wissen und Know-how verloren.
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Der demografische Wandel bringt aber nicht nur Herausforderungen, sondern auch Chancen
mit sich:

* Deutschland kann nachholen, was es in den 80er Jahren des 20. Jahrhunderts versaumt
hat, als sich die 6ffentliche Verwaltung besonders auf der Bundesebene dagegen
straubte, die Ideen des New Public Management aufzugreifen: Wirkungsorientierung,
Effizienzsteigerung, Zusammenfuhrung von Budget- und Ergebnisverantwortung,
Kundenorientierung, Verbindlichkeit gegentber Zielen und Standards. Auch der Zwang
zur Vereinfachung und Verschlankung ist eine Chance.

* Vielfiltige Teams: Behérden und Amter sind gezwungen, ausscheidende, erfahrene
Mitarbeiter durch junge Mitarbeiter zu ersetzen, die andere Erfahrungen, Ausbildungen,
Ziele und Arbeitseinstellungen mitbringen. Durch die unterschiedlichen Altersgruppen in
der Belegschaft konnen Teams vielfaltiger und inklusiver werden. Dies kann zu kreativeren
Lésungen und breiteren Perspektiven bei der Problemlésung fuhren.

* Flexibilitét bei der Arbeitsgestaltung: Flexible Arbeitsmodelle kdnnen es alteren
Beschéftigten erméglichen, 1anger im Beruf zu bleiben. Von Offnung und Bereitschaft
fur flexiblere Arbeitszeitgestaltung profitieren alle Altersgruppen, die so Beruf und
Privatleben besser aufeinander abstimmen kénnen.

* Interdisziplindre Zusammenarbeit: Der demografische Wandel erfordert oft
interdisziplindre Ansatze zur Bewaltigung von Herausforderungen, die mit einer alternden
Bevélkerung einhergehen, z. B. im Gesundheitswesen oder in der Altenpflege. Dies bietet
die Moglichkeit zur Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Verwaltungsbereichen,
-ebenen und Akteuren.

* Optimismus und Bereitschaft zum Wandel: Neue Mitarbeitende und Fuhrungskrafte,
die zuvor auBBerhalb der 6ffentlichen Verwaltung tatig waren, bringen ungekannte Dynamik
in die Institutionen: zum Beispiel dann, wenn sie bereit sind, Fihrung zu tbernehmen,
Neues zu lernen und Selbstwirksamkeit zu erleben.

Diese Chancen gibt es nicht zum Nulltarif. Sie verlangen eine proaktive Herangehensweise und
die Bereitschaft zur Anpassung. Mehrere Malinahmen sind notwendig, damit Verwaltungen
sich 6ffnen und umfassend erneuern kénnen:

* Weiterbildung und lebenslanges Lernen: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mussen
unabhangig von ihrem Alter, Zugang zu Weiterbildungs- und QualifizierungsmalRnahmen
haben. Die Inhalte und Methoden der Weiterbildung diirfen nicht in einem geschlossenen
Verwaltungssystem generiert werden. Wichtig sind Ideen, Einflusse und Inspirationen aus
anderen Feldern (z. B. Wirtschaft, Kultur).

* Wissenstransfer: Erfahrene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mussen ihr Wissen
an jungere Kollegen weitergeben kénnen. Mentoringprogramme unterstitzen
den Wissenstransfer und den Aufbau von Beziehungen zwischen den Generationen.

* Flexible Arbeitsplatzgestaltung: Flexible Arbeitszeitmodelle und die Mdéglichkeit,
im Homeoffice zu arbeiten, kdnnen den BedUrfnissen alterer Beschaftigter gerechter
werden als das starre Festhalten an die Arbeit von neun bis finf im GrolRraumbiro.
Dies kann dazu beitragen, erfahrene Mitarbeiter Ianger im Unternehmen zu halten.

* Interdisziplinare Projekte: Das SchlieRen der demografisch bedingten Fachkraftellicke
verlangt die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Abteilungen und Fachrichtungen,
um komplexe Probleme mit neuen Ansatzen I6sen zu kdnnen. Dies erfordert offene
Kommunikation und den Austausch von Ideen.
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* Vielfalt begrafRen und nutzen: Diversity-Management-Programme kénnen sicherstellen,
dass die Vielfalt der Altersgruppen innerhalb der Organisation geschatzt und geférdert
wird. Dies fuhrt im Ergebnis zu einer inklusiven Unternehmenskultur, die unterschiedliche
Koépfe und Talente anzieht.

* Altersgerechte Arbeitsplatzgestaltung: Die Arbeitsumgebung und -bedingungen mussen
an die Bedurfnisse alterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angepasst werden, um deren
Gesundheit und Wohlbefinden zu férdern.

EMPFEHLUNGEN: WAS JETZT GETAN WERDEN MUSS

Es beginnt beim Menschen: Fiihrungskrafte befahigen, Coaching und attraktive
Lernpfade statt Weiterbildung nach Vorschrift anbieten

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des 6ffentlichen Sektors sollten auf allen Ebenen in ihren
Fihrungskompetenzen gefordert werden. Dementsprechend mussen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter Fortbildungsprogramme zu Fihrungskompetenzen angeboten werden. Bislang
adressieren Leadership-Programme nur Fihrungskrafte, die sich laufbahnentsprechend
qualifiziert haben. Zukunftsgerichtete Fihrungsentwicklung konzentriert sich darauf,
Potenziale zu férdern — und nicht darauf, vergangenen Leistungen zu belohnen.

Neben der Vermittlung und Festigung der Kompetenzen muss die Fihrungskrafteentwicklung
motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterstitzen, sich zu vernetzen. Fellowship
Programme, die speziell auf die bendtigten Fahigkeiten von Fihrungskraften im 6ffentlichen
Sektor zugeschnitten sind, bieten die Mdglichkeit, auf die Anforderungen, die sich aus der
wandelnden Arbeitswelt ergeben, zu reagieren.

~Fast-Stream-Programme” wie im Vereinigten Kénigreich kénnen talentiertem Personal
beschleunigte Entwicklungsmaoglichkeiten bieten, die es ihnen ermdglichen, schnell
Erfahrungen zu sammeln und in ihrer Karriere voranzukommen. Diese neue Mobilitat
wurde die Attraktivitat fur bisher unterreprasentierte Profile erhéhen.

Mut bei Neubesetzungen: Wenn Stellen zukunftsorientiert besetzt werden sollen, mussen
auch die Kriterien zur Besetzung mehr auf Potenziale und Kompetenzen ausgerichtet
sein. Das verlangt eine starkere Ausbildung und Unterstitzung der Personen, die Uber
Beférderungen und Stellenbesetzungen entscheiden.

So kann es gehen: Impulse fir Veranderung

Im Rahmen des Hardenberg Projekts, initiiert durch Oliver Wyman, wird in Deutschland
bereits der Ansatz einer Vernetzung und eines Erfahrungsaustausches zwischen dem
offentlichen Sektor und der Privatwirtschaft verfolgt, um die Transformation des
offentlichen Sektors voranzutreiben. Das Projekt zielt darauf ab, die Fuhrungsqualitat
im deutschen 6ffentlichen Sektor zu verbessern und die Effektivitat der staatlichen
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Institutionen zu erhdhen. Es werden Personlichkeiten gesucht, die in Staat und Verwaltung
auf vorbildliche Weise mit knappen Ressourcen effizient und kreativ wirtschaften und
Inseln des Fortschritts aufbauen kénnen, die fir ganz Deutschland beispielgebend sind. Das
Hardenberg Projekt férdert und vernetzt diese Pioniere einer besseren Zukunft und bietet
ihnen eine Plattform, um ihre Ideen und Erfahrungen auszutauschen.

Weitere Informationen finden Sie unter: das-hardenberg-projekt.de

Digitalisierung ganzheitlich denken: Technik nutzen, um Kundenorientierung
zu fordern

Digitalisierung verandert bestehende Prozesse grundlegend. Somit mlssen an der
Veranderung mit und durch Digitalisierung alle Stakeholder beteiligt sein. Bestehende
Digitalisierungsprogramme gilt es weiterzudenken: Ziel ist nicht der Einsatz neuer
Technologien und Rechenmethoden, sondern der Aufbau neuer Beziehungen zu allen
Stakeholdern einer Verwaltungseinheit.

Ein Programm zur Digitalisierung sollte auf einer klaren Vision und strategischen Zielen
aufsetzen. Die Implementierung von Technologie sollte kein Selbstzweck sein. Vielmehr gilt
es in den Vordergrund zu stellen, wie Technologie die Geschaftsprozesse und die Leistung
der Organisation verbessert. Der Fokus muss hierbei auf dem Veranderungsmanagement
liegen. Nur so lasst sich sicherstellen, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den
Wandel akzeptieren und unterstiitzen. Verschiedene niedrigschwellige Angebote kdnnen
ineinandergreifen und unmittelbare Ergebnisse liefern:

1. Die Einfihrung von ,Digitalraten” fir Beh6érden und Ministerien auf Bundesebene
bietet Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Mdglichkeit, sich referatstbergreifend
zu engagieren, um Digitalisierungsprojekte innerhalb der Behérde voranzubringen.
So kénnen sie ihre Expertise und ihren Willen zur Veranderung einbringen.

2. ,Reverse-Mentoring“-Programme fordern Know-how-Austausch: Jungere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stehen erfahrenen Fiihrungskraften als Mentorinnen
und Mentoren bei Fragen zu neuen Technologien, Trends und Perspektiven zur Seite.
Dies hilft den Fihrungskraften, auf dem Laufenden zu bleiben und mit den jingeren
Generationen in Kontakt zu treten.

3. Empirische Methoden, die heute mit digitalen Werkzeugen kostengunstig und
motivierend eingesetzt werden kénnen, ermdglichen mehr Partizipation und
evidenzbasierte Entscheidungen. So lasst sich etwa mit anonymen Kurzbefragungen
(Pulse-Checks) jederzeit messen, wie grol3 der Rickhalt oder sogar die Begeisterung
in der Belegschaft fur die laufenden Veranderungsprozesse sind und die angestrebten
Ziele Uberhaupt erreicht werden. Umgekehrt lassen sich Risiken, etwa wachsende
Zweifel und Veranderungsmudigkeit, aufdecken, benennen und managen.
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So kann es gehen: Impulse fir Veranderung

Bei Tech4Germany arbeiten die besten Talente und Expertinnen und Experten

aus den Bereichen Product, Design und Engineering mit digitalen Vorreiterinnen
und Vorreitern aus Bundesministerien und -behdrden an konkreten Digitalvorhaben.
In interdisziplindren Teams entwickeln sie mit agilen und nutzerzentrierten Methoden
ein tiefes Problem-und Nutzerverstandnis und erstellen innerhalb von drei Monaten
prototypische Software-Produkte.

Mehr Infos: digitalservice.bund.de/fellowships/tech4germany

Kulturwandel vorantreiben: Filhrung muss méglich sein

Fihrungskrafte kénnen die Herausforderungen der 6ffentlichen Verwaltung nicht allein
bewaltigen — sie mlssen dafiir gemeinsam mit den Beschaftigten einen Kulturwandel
anstreben. Das haben sie in der Regel nicht gelernt. Ihr Training erfolgt ,,on the job". Dafur
brauchen sie Freirdume und Ermutigung. Sie missen Erfahrungen sammeln, bevor sie ganz
oben angekommen sind. Mdglich wird das erst, wenn Karrierewege neugestaltet werden.
Zum Beispiel mussen stellvertretende Referatsleitungen Personalverantwortung tbertragen
bekommen und referatstubergreifende Projekte auch unter der Leitung von Referentinnen

und Referenten durchgefihrt werden. Dazu missen weitere Veranderungsschritte
gegangen werden:

* Arbeiten in Projektteams: Wenn Fuhrungskrafte und ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in tGbergreifenden Projektteams wirken, verschiebt sich der Fokus.
Sie Ubernehmen nahezu zwangslaufig mehr Verantwortung fir die Erreichung
der gewlinschten Ergebnisse und begnugen sich nicht damit, Haushaltsvollzug
und VorschriftsmaRBigkeit vermelden zu kénnen.

* Feedback-Kultur: Wochentliche Mitarbeitergesprache und anonyme Umfragepanels
unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter helfen Fihrungskraften, ihre Fihrungsarbeit

und -kompetenzen kontinuierlich zu bewerten, zu reflektieren und zu verbessern.

* Professionelle HR-Arbeit: Die Personalreferate sollten systematisch weiterqualifiziert
werden, um sich von Personalverwaltungen in strategische Partnerinnen und Partnern
der Leitungsebene fur das Gelingen der Verwaltungstransformation zu verwandeln.

* Weibliche Fihrungskrafte starken: Um das volle Leadership-Potenzial zu erschlieRRen,
mussen deutsche Verwaltungen die Anspriiche und Herausforderungen weiblicher
FUihrungskrafte bertcksichtigen. Dazu zahlt die Ermdéglichung von Fiuhrung in Teilzeit.

So kann es gehen: Impulse fiir Verdnderung

Die US-amerikanische gemeinnitzige Organisation ,Partnership for Public Servicer” hat ein
Fihrungsmodell speziell fur die 6ffentliche Hand entwickelt. Das Modell konzentriert sich
auf vier zentrale Fihrungskompetenzen: sich seiner selbst bewusst werden, Ergebnisse
erzielen, andere einbeziehen und Veranderungen herbeifiihren. Im Mittelpunkt des Modells
stehen zwei Grundwerte: die Wahrung des 6ffentlichen Vertrauens und das Engagement fur

das Gemeinwohl.

Mehr Infos: ourpublicservice.org
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Am 24. Januar 2024 sagte Bundeskanzler Olaf Scholz in einem Interview mit der ZEIT: ,Die
Blrokratie nervt mich auch. Der Staat hat sich da Uber viele Jahre im Bund, in den Landern,
in den Gemeinden mit viel Liebe zum Detail ein Dickicht an Vorschriften zugelegt, das wir
jetzt lichten.” Diese Ankiindigung bezog sich auf das Vierte Burokratieentlastungsgesetz,
das mit einer Liste von EinzelmaBnahmen den Erflllungsaufwand der Wirtschaft jahrlich um
rund eine Milliarde Euro senken soll. Dem steht aber ein fast ungebremster Aufwuchs von
Burokratiekosten, besonders in der 6ffentlichen Verwaltung selbst, gegenuber.

Wir pladieren dafur, nicht darauf zu warten, dass die in diesem Papier skizzierten Ideen
durch ein weiteres grol3es Reformprogramm des Gesetzgebers, neue Vorgaben der
Ressortspitzen oder Dienstvereinbarungen auf Behérdenebene erzwungen werden.
Stattdessen regen wir an, dass jede Fihrungskraft nach der Lekture dieses Papiers
Uberprift, ob die folgenden zehn Voraussetzungen gegeben sind, um die Chancen des
Fachkraftemangels und der Digitalisierung zu nutzen:

01 Wie sieht das strategische Zielbild meiner Behdrde fur das Jahr 2035 aus?

Wie definiere ich das Betriebsmodell meiner Behdrde, und welche Einzelziele
02 verfolgen wir in dessen wichtigsten Dimensionen (z.B. Personal, IT, Kultur
der Zusammenarbeit)?

Werden in meiner Behorde die Jahresgesprache (Uber Leistung und
03 Potenzial) vollstandig durchgefihrt und dokumentiert? Wenn nicht:
Wie erreichen wir 100% Partizipation?

Verfligt jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin meiner Behorde auf der
04 Grundlage der Jahresgesprache Uber einen individuellen Entwicklungsplan,
der auch sinnvolle Weiterbildungen enthalt?

Verfligt meine Behdrde Uber eine Strategie, eine Kultur, ein System
05 und ein ausreichendes Budget fur die erforderlichen individuellen und
gemeinsamen Lernanstrengungen?

Haben wir einen Plan, um benétigte Fahigkeiten (z.B. Projekt- und
06 Programm-Management, agile Methoden, Umgang mit kunstlicher
Intelligenz) schnell und in ausreichendem Umfang aufzubauen?
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Sind wir durchlassig fur Personalwechsel nach innen und auRen
07 (z.B. durch Austauschprogramme, Praktika, Abordnungen,
Beurlaubungen, Weiterempfehlung)?

Sorgen wir fur Vielfalt und Perspektivwechsel (z.B. durch Steuerung von

08 Stellenausschreibungen, Einladung von Expertinnen und Experten von aul3en
zu Mitarbeiterversammlungen, Hospitationen in anderen Organisationen
und Sektoren)?

Haben wir ein Ideenmanagement, das gewahrleistet, dass
09 Verbesserungsvorschlage von Mitarbeitenden erkannt, bearbeitet und
gegebenenfalls belohnt werden?

Nutzen wir empirische Methoden (z.B. jahrliche Mitarbeitendenbefragungen
10 und kurze digitale ,Pulse-Checks"), um die Perzeptionen, Meinungen und
Erwartungen der Mitarbeitenden zu messen?

Was sind Ihre besten Ideen und Erfahrungen, um die in diesem Papier vorgestellten Ziele und
Ideen ganz praktisch in Angriff zu nehmen? Wir laden Sie ein, Ihre Meinungen und Erfahrungen
mit uns zu teilen. Bitte schreiben Sie an MarketingGnA@oliverwyman.com oder
kontaktieren Sie unsere Autoren per E-Mail oder LinkedIn. Wir freuen uns auf Ihr Feedback!
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