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6. F.olgen von und Prozesskooperation in öffentlichen Verwaltungen für 
die PersonalentwIcklung 

Personalentwicklungsbörse (PEB) für vom Stellenabbau betrof­

fene Mitarbeiter, Personalbedarfsplanung 

Feststellung der Qualifizierungsbedarfe mit einer daran orien­

tierten Fortbildung, Führungskräfteentwicklung, Führungskräfte-

leitbild 

Teamarbeit, Flexibilisierung der Arbeitszeit, Telearbeit; Ge­

su nd heitsmanagement. 613 

Mecklenburg-Vorpommern 

Seit 1996 ist in der Gemeinsamen Geschäftsordnung I der Ministe­

rien des Landes Mecklenburg-Vorpommern festgeschrieben, dass als 

ressortübergreifende Instrumente der Personalentwicklung ein koope­

rativer Führungsstil, Personalführungsgespräche und Zielvereinba­

rungen gelten.614 Mit Kabinettsbeschluss vom 10.07.2001 wurde ein 

Maßnahmenkatalog zur qualitativen Entwicklung des Personals in der 

Landesverwaltung vorgelegt, der u. a. 

die Entwicklung und Förderung europapolitischer Kompetenzen 

bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Landesverwaltung, 

eine Führungskräfteentwicklung, 

die Steigerung der Effektivität von Auswahlverfahren zur Beset­

zung von Stellen in der Landesverwaltung und 

die Feststellung eines "Einstellungskorridors" (poolsteIlen) 

613 vgl. Hessisches Ministerium des Innern: Rahmenkonzept der Personalentwick­
lung in der hessischen Landesverwaltung (Grundlage für ressort-, fachverwaltungs­
und behördenbezogene Personalentwicklungskonzepte ), 2003 
Anm. d. Verf. : Dieses Rahmenkonzept bietet auf 20 Seiten einen umfangreichen 
Überblick über die geplanten Aktivitäten auf dem Gebiet der im 
Bundesland Hessen. Das Rahmenkonzept muss fünf Jahre nach semem In-Kraft-
Treten am 1. Januar 2003 fortgeschrieben werden. 
614 vgl. Land Mecklenburg-Vorpommern: Gemeinsame I der 
Ministerien des Landes Mecklenburg-Vorpommern (GGO I), In: Amtsblatt Mecklen-

burg-Vorpommern 1996, S. 1193 
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beinhaltet.
615 

Im Dezember 2002 wurde als erste Umsetzung der 

Koalitionsvereinbarung von SPD und POS eine Geschäftsstelle des 

Lenkungsausschusses Verwaltungsreform im Innenministerium einge­

richtet, die die Verwaltungsmodernisierung seit 1994 über das Ziel 

einer Haushaltssanierung hinaus zentral steuern und koordinieren 

soll. Zur quantitativen Entwicklung des Personals wurde zum Jahres­

beginn 2002 im Innenministerium eine Personalkoordinierungsstelle 

eingerichtet, die den Personalbedarf erfasst, die Vermittlung zum 

Personalabbau oder zur Förderung der Verwendungsbreite steuert. 

Zu großen Teilen soll inzwischen der" Maßnahmenkatalog zur quali­

tativen Entwicklung des Personals in der Landesverwaltung Mecklen­

burg-Vorpommern" umgesetzt sein, der u. a. 

• neue Beurteilungsrichtlinien, 

• gezielte Schulungsmaßnahmen hinsichtlich der Durchführung 

von Auswahlverfahren, 

• eine ressortübergreifende Vereinheitlichung der Dienstposten­

bewertung und Grundsätze zur Verwendungsbreite und 

• eine Weiterentwicklung der Aus- und Fortbildung der Führungs­

kräfteentwicklung und eine Einführungsfortbildung umfasst.616 

Niedersachsen 

Mit Beschluss vom 18. Februar 1997 nimmt die Niedersächsische 

Landesregierung die seit dem 9. August 1995 durch die Geschäfts­

stelle für Verwaltungsreform im Innenministerium erarbeiteten Leitli­

nien für die ressortbezogene Umsetzung eines Personalentwicklungs-

615 A 
nm. d. Verf.: In Anlehnung an einen nicht veröffentlichten Vortrag zur Personal­

~~twicklung in der Landesverwaltung Mecklenburg-Vorpommern. 

vgl. Unter~~sschuss "Allgemeine Verwaltungsorganisation" des Arbeitskreises VI 
der Innenmlnlsterkonferenz: Staats- und Verwaltungsmodernisierung 2002, S. 150-151 • 
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Rahmenkonzepts zustimmend zur Kenntnis. 617 Mit einer bedarfsorien­

tierten Qualifizierungsoffensive soll der Prozess der Verwaltungsmo­

dernisierung in Niedersachsen unterstützt werden. Als Bausteine 

sollen dazu Instrumente wie Führungskräfte-Entwicklung, Mitarbeiter­

Norgesetzten-Gespräche, Mitarbeiterbefragungen und der Einsatz 

von Assessment-Centern der Auswahl und Entwicklung von Leitungs­

kräften dienen. Darüber hinaus soll jede Dienststelle bzw. jeder Ver­

waltungsbereich eigene und behördeninterne, systematische Perso­

nalentwicklungskonzepte erarbeiten. Personalentwicklung wird hier 

definiert als "die systematische Gestaltung von Prozessen, die es 

ermöglicht, das Leistungs- und Lernpotenzial der Beschäftigten zu 

erkennen, zu erhalten und in Abstimmung mit dem Verwaltungsbedarf 

verwendungs- und entwicklungsbezogen zu fördern. Personalentwick­

lung ist ein fortlaufender prozess und daher weder eine einmalige 

noch eine kurzfristig erfüllbare Aufgabe. Erfolgreiche Personalentwick-

lung erfordert, dass 

sie mit den strategischen Verwaltungszielen verknüpft wird, 

sie mit anderen Planungen - insbesondere der voraussichtlichen 

Haushalts- und Stellenentwicklung - abgestimmt wird, 

ein allgemeines bzw. ein für den jeweiligen Bereich konkretisier­

tes Leitbild der Verwaltung als Zielvorgabe besteht und fortge-

schrieben wird, 

Bedarfsanalysen und Bedarfsermittlungen bestehen, 

sie von der jeweiligen Verwaltungsführung aktiv unterstützt wird, 

sie von allen Verantwortlichen auf den verschiedenen Ebenen in 

ihrer Bedeutung erkannt und aktiv wahrgenommen wird, 

617 Anm. d. Verf.: Bei der Landtagswahl in Niedersachsen am 2.Februar 2003 
erfolgte ein Regierungswechsel von der SPD-Alleinregierung zur CDU/FDP­
Landesregierung. Eines der ersten zentralen Projekte der neuen Mehrheit in Nieder­
sachsen ist die Auflösung der vier Bezirksregierungen zum 1. Januar 2005 in einem 
Flächenland. Im Rahmen der Aufgabenkritik wurden auf dieser Ebene 776 Aufgaben 
identifiziert von denen rund die Hälfte entfallen, auf die kommunale Ebene verlagert 
oder aber privatisiert werden sollte. Die zur Umsetzung dieser Reform notwendigen 
Gesetzesänderungen werden im Herbst 2005 beraten. 
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sie Beschäftigte und ihre Vertretungen bei der Erarbeitung und 

Weiterentwicklung von Konzepten beteiligt und 

die erforderlichen Ressourcen zur Verfügung gestellt wer­
den.,,618 

Die grundsätzlichen Weichenstellungen für ein umfangreiches Per­

sonalentwicklungskonzept in dieser Landesverwaltung mit rund 800 

Behörden und etwa 200.000 Beschäftigten sind hier gestellt, wobei 

über Anspruch und Wirklichkeit derartiger Grundkonzeptionen - dies 

gilt im Übrigen auch für die Beurteilung der Personalentwicklungskon­

zepte anderer Bundesländer - keinerlei Aussagen getroffen werden 

können. 

Nordrhein-Westfalen 

Im Jahr 2001 wurde eine Regierungskommission "Zukunft des öf­

fentlichen Dienstes - Öffentlicher Dienst der Zukunft" eingesetzt, die 

sich unter Federführung ihres Vorsitzenden Bull neben Fragen der 

Zukunftsfähigkeit des Berufsbeamtentums u. a. auch mit einer ange­

messenen Aus- und Fortbildung befasste. Personalentwicklungskon­

zepte sind in Nordrhein-Westfalen fester Bestandteil der Binnenmo­

dernisierung. ,,viele Bausteine werden bereits praktiziert, z. B. 

Mitarbeitergespräche, Fortbildung, Rotation, Aufstiegsverfahren.,,619 

Rheinland-Pfalz 

In der Koalitionsvereinbarung von SPD und FDP vom 28. April 

2001 wird festgelegt, dass die Modernisierung der Verwaltung eine 

der wichtigsten Aufgaben der Landesregierung ist. Ziel sei eine 

moderne, kostengünstige und noch effizienter arbeitende, bürger-

618 Niedersächsisches Innenministerium, Geschäftsstelle für Verwaltungsreform 
(Hrsg.): Die niedersächsische Landesverwaltung durch Personalentwicklung zu­
kunftsfähig gestalten, 1997, S. 19 

619 Unterausschuss "Allgemeine Verwaltungsorganisation" des Arbeitskreises VI der 
Innenministerkonferenz: Staats- und Verwaltungsmodernisierung, 2002, S. 174 

- 250-



6. Folgen von Prozessorganisation und Prozesskooperation in öffentlichen Verwaltungen für 
die Personalentwicklung 

freundliche Dienstleistungsverwaltung.62o Bereits 1994 hatte die 

Landesregierung von Rheinland-Pfalz eine Verwaltungsmodernisie­

rungs-kommmission (VMK) eingerichtet, die sich unter anderem auch 

mit einer weiteren Verbesserung des leitbildorientierten Personalma­

nagements befassen sollte.621 Auf Basis dieser Ergebnisse wurde ein 

Konzept zur Personalqualifizierung und -motivierung vorgelegt, in 

dessen Rahmen z. B. Mobilitätsleitlinien zur Verwendung in wech­

selnden Aufgabenbereichen oder aber Leistungsgrundsätze entwi­

ckelt wurden. "Eignung, Befähigung und fachliche Leistung sind im 

Rahmen von Personalentwicklungskonzepten durch geeignete Perso­

nalentwicklungs- und -führungsmaßnahmen zu fördern. Dazu gehören 

unter anderem 

1. die Fortbildung, 

2. die Vermittlung von Kompetenzen zur Verwirklichung der 

Gleichstellung von Frauen und Männern, 

3. die Beurteilung 

4. die Mitarbeitergespräche und die Zielvereinbarungen, 

5. die Möglichkeit der Einschätzung der Vorgesetzten durch ihre 

Mitarbeiter, 

6. ein die Fähigkeiten und Kenntnisse erweiternder Wechsel der 

Verwendung (Rotation) und 

7. die FührUngskräftequalifizierung.,,622 

Mit der Umsetzung eines neuen Konzepts zur Führungskräftequali­

fizierung soll im 2. Halbjahr 2004 begonnen werden. Im Rahmen einer 

ressortübergreifenden Bildungs- und Qualifizierungsoffensive "Lernen 

im Netz" wird bereits der Umgang mit neuen Medien als Kulturtechnik 

etabliert. Seit 2002 können z. B. die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

620 vgl. Unterausschuss "Allgemeine Verwaltungsorganisation" des Arbeitskreises VI 
der Innenministerkonferenz: Staats- und Verwaltungsmodernisierung, 2002, S. 177 

621 vgl. Landtag Rheinland-Pfalz, 13. Wahlperiode, Drs. 13/2505, S. 3 
622 Land Rheinland-Pfalz: Zehnte Landesverordnung zur Änderung der Laufbahn­
verordnung vom 9. September 2003, § 2 Abs. 2, in: Gesetz und Verordnungsblatt für 
das Land Rheinland-Pfalz vom 24. September 2003, S. 275 
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des Innenministeriums auf ausgewählte IT-Seminare online zugrei­

fen.623 

Saarland 

Im Modernisierungsbericht des Landes wird - wie in den übrigen 

Bundesländern - die besondere Bedeutung der Personalentwicklung 

betont und anhand der "Initiative durch Fortbildung" nochmals unter­

strichen. "Diese Vermittlung zusätzlicher Qualifikationen und Fähigkei­

ten ist gezielter mit den Möglichkeiten der Anwendung und Umset­

zung zu verbinden. Fortbildung ist ein zentraler Bestandteil der 

Personalentwicklung. Potenzialanalyse, Fortbildung und Anwendung 

sind enger zu verzahnen.,,624 Das langfristige Ziel der Umsetzung 

eines integrierten Personalentwicklungskonzeptes wird in Aussicht 

gestellt, um "jede Mitarbeiterin und jeden Mitarbeiter den jeweiligen 

Kenntnissen, Fähigkeiten und Wünschen entsprechend einzusetzen, 

zu fördern und zu fordern.,,625 Im Jahr 2003 wurde in allen Ministerien 

das Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespräch mit Zielvereinbarung verbind­

lich eingeführt. Die Ergebnisse der im Jahr 2001 durchgeführten 

Mitarbeiterbefragung zu den Themen 

Fortbildung 

Allgemeine Einschätzungen und Merkmale der Tätigkeiten 

Arbeitsumfeld und Arbeitsatmosphäre 

F ü hru ngs-N orgesetztenverhalten 

Reform der Saarländischen Landesverwaltung 

sollen an hand von Umsetzungsberichten in 2004 überprüft werden. 

Darüber hinaus ist beabsichtigt, "bei der Staatskanzlei ein sogenann­

tes Personal-Service-Center (PSC) einzurichten. Mit diesem PSC 

werden folgende Ziele verfolgt: 

623 
ebd., S. 188 

624 Modernisierungsbericht des Saarlandes, 2002, S. 49 f. 
625 

Unte.r~usschuss "Allgemeine Verwaltungsorganisation" des Arbeitskreises VI der 
InnenminIsterkonferenz: Staats- und Verwaltungsmodernisierung, 2002, S. 202 
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1. Vermittlung von Landesbediensteten (z. B. Strukturpersonal) auf 

zur Nachbesetzung anstehende freie Dienstposten/Arbeitsplätze 

innerhalb oder auch außerhalb der Landesverwaltung, 

2. Förderung der Mobilität und Flexibilität von Bediensteten als 

ergänzendes Instrument einer ressortübergreifenden Personal­

bedarfs-, Personalentwicklungs- und Personaleinsatzplanung, 

3. Ermittlung von Qualifizierungsbedarf für Bedienstete, die in ei­

ner Personalbörse geführt werden.,,626 

Sachsen 

Ein besonderer Schwerpunkt der Verwaltungsmodernisierung in 

Sachsen ist die Einführung betriebswirtschaftlicher Steuerungsele­

mente und eine damit zugleich einzuführende produktbezogene 

Prozessoptimierung. "Optimierung heißt hierbei: Schwachstellen 

erkennen und beseitigen, Schnittstellen auf das minimal erforderliche 

Maß reduzieren, Durchlaufzeiten verringern u. a. durch Reduzierung 

von Wartezeiten, Kosten senken, Spielräume für neue Aufgaben 

gewinnen und die Qualität der Leistungen verbessern.,,627 Dieser 

produktorientierten Prozessperspektive sollten unter Umständen die 

sich daraus ergebenden Personal- und Organisationsentwicklungs-

maßnahmen noch folgen. 

Sachsen-Anhalt 

Sachsen-Anhalt bezeichnet Personal als den Schlüsselfaktor für 

Effizienzsteigerung und Verwaltungskultur. "Eine moderne Personal­

betreuung und -entwicklung beinhaltet etwa Mitarbeiterbefragungen, 

regelmäßige Mitarbeitergespräche, Selbstbewertung und Zielverein­

barung mit den Mitarbeitern, auch Vorgesetztenbeurteilungen, die 

626 Anm. d. Verf.: Zitiert aus einem Verwaltungsreform-Papier des Landes zur 
Personalentwicklungsplanung ohne Zuordnung, S. 45 ff. 
627 Unterausschuss "Allgemeine Verwaltungsorganisation" des Arbeitskreises VI der 
Innenministerkonferenz: Staats- und Verwaltungsmodernisierung, 2002, S. 216 f. 
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Delegation von Verantwortung auf die Mitarbeiterebene, die Berück­

sichtigung von Qualifizierungswünschen der Mitarbeiter sowie die 

Integration von Fort- und Weiterbildung in die Personalentwicklungs­

planung. Die Verbesserung der Leistungsfähigkeit der gesamten 

Organisation dienen die Einrichtung von Qualitätszirkeln sowie die 

effektive Umsetzung zielorientierter Vorschläge der Mitarbeiter.,,628 

Das im Februar 2003 verabschiedete Verwaltungsmodernisie­

rungsgrundsätzegesetz ist programmatische Leitlinie für den gesam­

ten Bereich der öffentlichen Verwaltung in Sachsen-Anhalt. Ein 

Personal-Service-Center (PSC) steuert ressortübergreifend den 

beschlossenen Stellen- und Personalkostenabbau und dient gleichzei­

tig als Service- und Beratungsstelle für die Beschäftigten.629 

Schieswig-Hoistein 

Seit 1993 ist in Schleswig-Holstein ein umfassender Reformpro­

zess zur Modernisierung der Verwaltung eingeleitet. Im September 

1996 hat die Schleswig-Holsteinische Landesregierung Eckpunkte auf 

dem Gebiet der Personalwirtschaft beschlossen, die Eingang in den 

Bericht der Landesregierung an den Schleswig-Holsteinischen Land­

tag im September 1997 gefunden haben.63o In diesem Bundesland 

wird bereits früh der Aufbau eines modernen Personal managements 

mit einer systematischen Personalentwicklung eingefordert. "Personal 

ist die wichtigste und zugleich kostenträchtigste Ressource der öffent­

lichen Verwaltung. Da ist es notwendig, die Leistungspotenziale der 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (Fähigkeiten, Neigungen und Interes­

sen) frühzeitig zu erkennen, zu erhalten (Leistungsanreize und Fort­

bildung) und in größtmöglichem Maße zu nutzen. Zu diesem Zweck 

628 L 
andtag von Sachsen-Anhalt: Bericht der Enquete-Kommission "Verwaltungsre­

form": Vorschläge zur Neuorganisation der Verwaltung in Sachsen-Anhalt, 5/1994, 
S. 11-36 
629 I 

vgl. Unterausschuss "Allgemeine Verwaltungsorganisation" des Arbeitskreises V 
der Innenministerkonferenz: Staats- und Verwaltungsmodernisierung, 2002, 
S.222-225 

630 vgl. Schl.eswig-Hol~teinischer Landtag: Bericht der Landesregierung: Moderne 
Verwaltung In Schleswlg-Holstein, Drs. 14/973, 14. Wahlperiode, 9/97, S. 104 
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muss in Zukunft stärker als bisher auf allen Ebenen der Verwaltung 

eine aktive Personalentwicklung betrieben werden. Dabei ist insbe­

sondere die Förderung der Gleichstellung von Frauen und Männern 

zu berücksichtigen.,,631 

Unter Personalentwicklung als einem Eckpunkt der Personalwirt­

schaft in Schleswig-Holstein werden unter anderem Mitarbeiter- und 

Vorgesetztengespräche als zentrales Element der Mitarbeiterführung 

gefordert, die Erarbeitung von Grundsätzen für Führung und Zusam­

menarbeit im Rahmen einer qualitativen Personalführung, eine funkti­

onsgerechte Bezahlung mit leistungsbezogenen Elementen, eine 

bedarfsorientierte Fortbildung im Rahmen eines umfassenden Sys­

tems einer Personalentwicklung, ein aussagefähiges Beurteilungswe­

sen und eine Beseitigung starrer Arbeitszeitregelungen durch eine 

Arbeitszeitflexibilisierung.
632 

Thüringen 

Das Rahmenkonzept zur Weiterentwicklung der Verwaltungsreform 

und der Organisation der Landesverwaltung wurde am 25. Juni 2001 

verabschiedet. Erklärte Ziele der Modernisierung der öffentlichen 

Verwaltung in Thüringen sind: 

• Die Überprüfung des öffentlichen Leistungskatalogs und Rege­

lungsbestandes 

• Eine verbesserte Bürger- und Kundenorientierung 

• Höhere Transparenz und Vereinfachung der Veraltungsverfah-

ren 

• Stärkere Wirtschaftlichkeit im Verwaltungshandeln 

• Sicherung der Motivation der Beschäftigten 

631 ebd., S. 103 

632 vgl. ebd., S. 106 f. 
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• Konsequente Nutzung der durch die neue Informationstechno­

logien eröffneten Möglichkeiten zur Veraltungsmodernisierung 

• Nachhaltige Umsetzung des Gender-Mainstreaming-Pro_ 
zesses.633 

Neben der Untersuchung der Möglichkeit, ein einheitliches Perso­

nalinformationssystem einzuführen, wurde ressortübergreifend ein 

Leitfaden der Thüringer Landesverwaltung zur Personalentwicklung 

erarbeitet, dessen Verabschiedung durch die Landesregierung für 

2003 vorgesehen war. Zentrale Instrumente der Personalentwicklung 

sollen danach sein: eine Personalstrukturanalyse, Arbeitszeitflexibili­

sierung, das Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespräch oder die Stärkung 

der europapolitischen Kompetenz634
, die im Übrigen im hessischen 

Rahmenkonzept auch eine besondere Erwähnung findet. 

6.3.2. Bewertung 

Dieser Überblick hat zum Ziel, die zum Teil unterschiedlichen und 

zum Teil identischen Ansätze der Ausgestaltung der Instrumente der 

Personalentwicklung, bedingt durch die föderative Vielfalt in Deutsch­

land, skizzenhaft darzustellen. Es bleibt festzustellen, dass zwar die 

grundsätzlich von allen die Forderung nach gezielten und systemati­

schen Personalentwicklungskonzeptionen erhoben wird, dass aber 

die Umsetzung dieses Anspruchs in den Ländern unzureichend 

umgesetzt wurde. Das Festhalten an Weiterbildungskonzeptionen der 

traditionellen Personalentwicklung scheint ausgeprägter. Eine Verwal­

tungsgrenzen kooperativ überschreitende Personalentwicklung ist als 

systematische Konzeption ganz offensichtlich bisher in keinem Bun-

633 Unterausschuss "Allgemeine Verwaltungsorganisation" des Arbeitskreises VI der 
Innenministerkonferenz: Staats- und Verwaltungsmodernisierung, 2002, S. 233 634 

vgl. ebd., S. 245 

Anm. d. Verf.: Diese europapolitische Kompetenz findet sich ausdrücklich auch im 
Rahmenkonzept Personalentwicklung Hessens (S. 8) im Rahmen des dortigen 
Auswahlverfahrens für Bewerber im Landesdienst. 
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desland umgesetzt, obwohl Verwaltungskooperationen ein absehbar 

zunehmender Trend in Reformen des öffentlichen Sektors sind. Es gilt 

nach wie vor das Prinzip der klassischen Personalentwicklung bezo­

gen auf die jeweilige Organisation. Insofern erschließt sich hier wie­

derum die GrundfragesteIlung einer Personalentwicklungskonzeption 

im Spannungsfeld zwischen Spezifität und Standardisierung als 

Voraussetzung für eine prozessorientierte Personalentwicklung in 

öffentlichen Organisationen, die traditionelle Grenzen überschreiten. 

Ziel dieses Exkurses war es, an wenigen Beispielen die Realität 

von theoretischen Modellkonzeptionen darzustellen, ohne eine Bewer­

tung hinsichtlich Realisierungsgrad oder Übertragbarkeit vorzuneh­

men. Vielfach scheint der häufig erhobene Vorwurf zumindest in 

Teilen gerechtfertigt, die Übertragung weitgehend anglo-amerikanisch 

geprägter Managementtechniken bleibe ein visionäres Ziel, das mit 

der Verfassungswirklichkeit auch aufgrund unterschiedlicher verfas­

sungsrechtlich-historischer Entwicklungen und einer von Gemein­

wohlorientierung und Rechstaatlichkeit geprägten Verwaltungsrealität 

nur schwer in Einklang zu bringen sei. 

Zumindest sind kennzahlen- wie auch motivations- und kulturorien­

tierte Aspekte inzwischen fester Bestandteil der neuen Steuerung und 

der Personalentwicklung der meisten Bundesländer. Eine gleichge­

richtete oder abgestimmte Strategie der Personalentwicklung fehlt. 

Prozessorganisation kann hier die notwendige Verknüpfung gleichar­

tiger oder gleichgerichteter Prozesse innerhalb und über Kooperatio­

nen zwischen Organisationen übernehmen. Dafür bedarf es einer 

prozessorientierten und kooperativen Personalentwicklung zwischen 

Organisationen. Gerpott 1995 stuft Personalentwicklungsmaßnahmen 

grundsätzlich als für einen Fremdbezug, also für eine Outsourcing-

Lösung, geeignet ein.
635 

635 Gerpott, T. J.: Organisationsplanung für den Personalbereich von Unternehmen, 
in: Grünewald, H. G./Kilger, W./Seiff, W. (Hrsg.): Handbuch zur Unternehmenspla-

nung, S. 10 
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6. Folgen von Prozessorganisation und Prozesskooperation in öffentlichen Verwaltungen für 
die Personalentwicklung 

Fazit: Eine prozessorientierte Personalentwicklung, die sich nicht 

nur an Prozessstrukturen ausrichtet, sondern die Mitglieder zur Pro­

zessorganisation in öffentlichen Verwaltungen befähigt, ist trotz der 

Vielzahl der Personalentwicklungskonzeptionen in den Ländern nicht 

erkennbar. Da Prozessorganisation intra- und interorganisational 

betrachtet werden kann, sollte eine Personalentwicklung diese Aus­

richtung konzeptionell und prozessorientiert stützen. 
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7. Zusammenfassung 

7.1. Bewertung der Relevanz von Prozessorganisation und Pro­

zesskooperation in öffentlichen Verwaltungen 

Auslöser für eine kontinuierlich wiederkehrende Überprüfung von 

Organisationsprinzipien und Organisationsstrukturen in und zwischen 

öffentlichen Organisationen sind in erster Linie die zunehmende 

Staatsverschuldung und der steigende Druck der aktiven und passi­

ven Personalkosten. Der Ersatz der bisher rein operativ eingesetzten 

kameralen Haushaltsführung durch Einführung einer kaufmännischen 

Doppik und ergänzt um eine Kosten- und Leistungsrechnung sowie 

der Einsatz neuer Informationstechniken stellen die bisherigen Orga­

nisationsprinzipien öffentlicher Verwaltung nach Zuständigkeiten vor 

neue Herausforderungen. Durch eine zeitnahe Kostenzuordnung, 

Kostensteuerung und Kostentransparenz, verbunden mit medien­

bruchfreier Unterstützung durch neue Informations- und Kommunika­

tionstechniken, sind flexiblere Organisationsstrukturen realisierbar, die 

ergebnisorientiert ausgerichtet werden. Die klassischen neuen Steue­

rungsinstrumente wie Budgetierung, Controlling oder Kosten­

Leistungs-Rechnung werden darüber hinaus durch Zielvereinbarun­

gen und Leitbilder als strategische Führungsinstrumente teilweise 

sogar außerhalb des geltenden Haushaltsrechts ergänzt. 

Trotz dieser Vielzahl neuer Steuerungsmöglichkeiten betont Jann 

1998, dass das Problem von Verwaltungsreformen nicht die Wissens­

ebene, sondern die Handlungsebene sei.
636 

Er befürchtet, dass die 

Übertragung von Managementprinzipien auf die öffentliche Verwal­

tung mehr Probleme schaffe, als dass sie sie bewältige. Dagegen 

beschreibt Budäus 1998 die Chancen der Abkehr von der bürokrati­

schen Steuerung hin zu neuen Steuerungsmodellen für öffentliche 

Organisationen. Trotz der großen Zahl der praxisorientierten Analysen 

basieren die Reformen in öffentlichen Verwaltungen bis heute auf 

636 vgl. Jann, W.: Neue Wege in der öffentlichen Verwaltung, in: Hili, H./Klages, H. 
(Hrsg.): Qualitäts- und erfolgsorientiertes Verwaltungsmanagement, 1993, S. 78 
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einer multitheoretischen Grundlage637, verbunden mit einer fast 

krampfhaften Übertragung von neoklassischen Instrumenten und 

Managementprinzipien oder -begriffen. "Entwicklungen in Richtung 

einer theoretischen Fundierung des NPM befinden sich erst in der 

Entwicklungsphase. ,,638 

Eine Definition, Beschreibung und Bewertung der Prozesse in öf­

fentlichen Verwaltungen vor Einführung technologiegestützter Kom­

munikationsstrukturen und paralleler Anwendung betriebswirtschaftli­

cher Steuerungsinstrumente erfolgt meist retrospektiv, aber wenig 

präspektiv. Vielmehr wird von einer grundsätzlichen Übertragbarkeit 

der Steuerungsinstrumente privatwirtschaftlicher Organisationen auf 

öffentliche Verwaltungen ausgegangen. 

Thom und Ritz bezeichnen zwar den aus der Institutionentheorie 

entlehnten Public-Choice-Ansatz sowie den Managerialismus-Ansatz 

von Pollit 1990 als wesentliche theoretische Grundlagen für das heute 

vielfach diskutierte New Public Management- Modell, das in Deutsch­

land als Neues Steuerungsmodell firmiert. 639 "Weitgehender Konsens 

besteht (Anm. d. Verfassers: jedoch) lediglich hinsichtlich der Einord­

nung des NPM nicht als Theorie oder Modell selbst, sondern als ein 

auf einer tieferen theoretischen Ebene liegendes, Theorie bildendes 

bzw. beschreibendes wissenschaftliches Konstrukt.,,640 

Deshalb sollte im vorliegenden Ansatz die Brückenfunktion der 

Prozessorganisation in öffentlichen Verwaltungen zu weiteren Theo­

rieansätzen herausgearbeitet werden. Mit Bezug auf die unterschied­

lichen Strömungen der Organisationstheorie abgeleitet wurden die 

interorganisationalen Beziehungen aus systemtheoretischer Perspek­

tive in die Betrachtung von Prozessorganisation und Prozesskoopera-

637 Anm. d. Verf.: Lynn 1996 als einer der schärfsten Kritiker spricht dem Public 
Management eine wissenschaftliche Grundbasis für eine eigene Theorie ganz 
grundsätzlich ab. Er hält NPM für eine vorübergehende Modeerscheinung. vgl.: 
Lynn, L.: Public Management as Art, Science and Profession, 1996 
638 Hammerschmid, G.: New Public Management zwischen Konvergenz und Diver­
genz,S.76 

639 vgl. Thom, N./Ritz, A.: Public Management, 2000, S. 24 
640 ebd., S. 44 
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tion in öffentlicher Verwaltung einbezogen. Die betriebswirtschaftliche 

Organisationslehre hat sich bisher weitgehend mit der Ausweitung der 

theoretischen Basis von Prozessorganisation und deren Folgen 

weitgehend an nicht-öffentlichen Organisationen orientiert, weniger an 

den Prozessen in und zwischen öffentlichen Organisationen. Prozes­

se erfüllen in Organisationen eine funktionale Unterstützungsfunktion 

und stellen insbesondere auf die Organisationsstruktur ab. Prozesse 

bilden demnach das eigentliche stabilisierende Grundgerüst von 

Organisationen. Diese Orientierung an Prozessen nimmt in öffentli­

chen und nicht-öffentlichen Organisationen deshalb eine neu zu 

bewertende Funktion ein. 

Für öffentliche Organisationen hatte die Kommunale Gemein­

schaftssteIle für Verwaltungsvereinfachung bereits 1996 Wege zur 

Geschäftsprozessoptimierung aufgezeigt.641 Es waren zuerst die 

Kommunen in Deutschland, die aufgrund einer größeren Zahl von 

Prozessen einer Eingriffsverwaltung oder Einnahmeverwaltung für 

den Versuch der Übertragung von prozessorganisatorischen Maß­

nahmen geeigneter erschienen.642 Die Einführung neuer betriebswirt­

schaftlicher Steuerungsinstrumente begann deshalb maßgeblich 

zunächst auf dieser Ebene, da hier aufgrund einer ausgeprägten 

Bürger- und damit Kundennähe die Leistungen von Kommunalverwal­

tungen mit Dienstleistungsunternehmen verglichen und Verwaltungs­

vorgänge nach ihrer Effektivität und Effizienz hinterfragt werden.
643 

Diese kennzahlenorientierte Sicht auf die kommunale Ebene fragte 

aber nicht nach einer grundsätzlichen und organisationstheoretischen 

Begründung für die oftmals bereits praktizierten prozessorientierten 

Strukturen. Diese Arbeit hat deshalb die Frage untersucht, welche 

Relevanz Prozessorganisation und Prozesskooperation in öffentlichen 

Verwaltungen besitzen, welche Faktoren für eine inter- und intraorga-

641 vgl. KGSt (Hrsg.): Geschäftsprozessoptimierung, Bericht 8/1998 
642 vgl. KGSt (Hrsg.): Wege zum Dienstleistungsunternehmen Kommunalverwaltung 

- Fallstudie Tilburg, Bericht 12/1992 
643 vgl. Brinckmann, H.: Strategien für eine effektivere und effizient~re Verwaltung, 
in: Naschold, F.lPröhl, M. (Hrsg.): Produktivität öffentlicher Dienstleistungen, 1994, 

S. 122 f. 
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nisationale Strukturdebatte von besonderer Bedeutung sind, welche 

Rahmenbedingungen für Prozessorganisation in öffentlichen Organi­

sationen vorhanden sein müssen, welche Auswirkungen durch erste 

Erfahrungen in der Praxis zu verzeichnen waren, welche Folgen durch 

einen prozessorientierten Systemwechsel einer Verwaltungsorganisa­

tion entstehen und welche Folgen ein prozessorientierter Ansatz für 

den Bereich der Personalentwicklung hat, wenn zudem von der bin­

nenorientierten Prozessorganisation der Wandel zur entgrenzten 

Organisation vollzogen wird, indem grenzüberwindende Prozesse 

entlang der Wertschöpfungskette von Verwaltungshandeln die eigent­

lich operativen Einheiten oder Abteilungen bilden. Die Wertschöp­

fungskette meint dabei nicht nur die Optimierung der internen Prozes­

se, sondern zielt sowohl vertikal, horizontal als auch diagonal bis in 

die Ebene des Prozesspartners in integrierte Prozessketten hinein, 

um so eine größtmögliche Kompatibilität von Verwaltungsprozessen 

unterschiedlicher Behörden oder zwischen Behörden und Kunden zu 

erzielen und parallel die Mitarbeiter mit Prozesskompetenzen auszu­

statten und deren Prozessbefähigung zu erhöhen. 

Der bis heute ausgeprägte Ressortcharakter zwischen den ministe­

rialen Ebenen oder aber der binnenorientierte Abteilungscharakter 

steht mit der systemtheoretisch-orientierten Einführung von Prozess­

organisation als funktions- und bereichsübergreifende Prozessgestal­

tung zur Disposition. Die in Artikel 65 GG und gleichlautend in den 

Artikeln der Länderverfassungen festgeschriebene und als Schild 

gegen jede Art von Reformmaßnahmen vorgeschobene Ressorthoheit 

wird oftmals genutzt, um ressortübergreifende, notwendige Anpas­

sungsmaßnahmen zu verhindern.644 

Prozessorganisation in öffentlichen Verwaltungen als organisati­

onstheoretische Weiterentwicklung einer betriebswirtschaftlichen 

Verwaltungslehre geht über das bisherige und traditionelle Organisa­

tionsmodell hinaus, weil die Ausrichtung an Prozessen und nicht an 

644 vgl. Demuth, H.: Reform der Ministerialorganisation, in: Morlok, M. et al.: Rechts­
und Organisationsprobleme der Verwaltungsmodernisierung, Berlin 1997, S. 85 
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Kompetenz- und Zuständigkeitsbereichen ein Ineinandergreifen von 

Kernprozessen ohne Ressortgrenzen erfordert und durch 

E-Government sogar ermöglicht. Hier können bisherige Redundanzen 

oder aber Doppelarbeiten zugunsten einer optimierten Ergebnis- bzw. 

Wertschöpfungskette einschließlich des Faktors Personal künftig 

vermieden werden. 

Im Fokus eines interorganisationalen prozessorientierten Ansatzes 

steht deshalb neben der Betrachtung der operativen Anwenderebene 

ebenso eine wertebasierte Auseinandersetzung mit der Kultur von 

öffentlichen Organisationen, um durch Anpassungsentwicklung und 

Herstellung von Prozesskompatibilität zu einer gemeinsamen Ver­

trauenskultur zu gelangen, die letztlich eine wesentliche Vorausset­

zung für Prozesskooperationen darstellt. Der für die Reformen in 

öffentlichen Verwaltungen konstitutive Aspekt einer gemeinsamen 

Wertebasis bis hin zur Rolle der Personalentwicklung als Enkulturati­

onshelfer wurde daher näher beleuchtet. Klimecki 1998 geht davon 

aus, dass der Erfolg umfassender Reformprozesse im öffentlichen 

Sektor entscheidend von der Qualität der organisational verfügbaren 

Transformationskompetenz abhängt645
, die Veränderungsfähigkeit 

und Veränderungswilligkeit bei Mitarbeitern aller Führungsebenen 

voraussetzt, besonders aber eine Herausforderung an die Führungs­

fähigkeit von Führungskräften in öffentlichen Organisationen darstellt, 

die mit einer Veränderung der Kommunikationsprozesse und mit einer 

Erweiterung der sozialen Kompetenzmuster einher gehen muss. Die 

hier erwartete Transformationskompetenz setzt Prozesskompetenz 

auf Seiten der Organisationsmitglieder voraus. 

Demnach haben sich - wie in anderen gesellschaftlichen Bereichen 

des Arbeitslebens auch - die Anforderungen von Mitarbeitern an ihre 

Arbeitsbedingungen entscheidend gewandelt, so dass Fragen der 

Prozessbefähigung, der Organisationskultur und der Motivation als 

Instrumente der Mitarbeiterführung in Verwaltungsorganisationen eine 

645 vgl. Klimecki, R: Verwaltungsreform als institutioneller Lernprozess, in: Wagner, 
D. (Hrsg.): Personal und Personalmanagement in der modernen Verwaltung, 1998, 

S. 75 
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wichtige Voraussetzung für ein Gelingen von Staatsmodernisierung 

oder Verwaltungsreformen sind. Erst wenn entsprechende Anreiz­

und Belohnungsfunktionen gegeben sind, kann es nach Koch 1997 

tatsächlich zu einer Optimierung von Produktionsverfahren und Pro­

duktivitätssteigerungen in öffentlichen Organisationen kommen.646 

Die Defizite der Ausbildung für den mittleren, gehobenen und höhe­

ren Verwaltungsdienst hinsichtlich einer Überbetonung der juristi­

schen bei gleichzeitiger Vernachlässigung der ökonomischen Inhalte 

zeigen ihre Langzeitfolgen und zählen zu den Ursachen für den 

erheblichen Nachholbedarf in öffentlicher Verwaltung auf diesen 

ökonomischen Feldern des Personalwesens in öffentlichen Verwal­

tungen. 

Die Neuausrichtung eines Personalmanagements entlang einer 

übergreifenden VerwaltungsprozeSSkette als ein paralleler Baustein 

kann künftig eine zentrale Funktion in öffentlichen Organisationen 

einnehmen. Personalwirtschaftliche Kompetenzmodelle müssen 

deshalb in Übereinstimmung mit einer bisherige Grenzen überwin­

denden ProzeSSkooperation entwickelt werden. Die Personalentwick­

lung hat bei der Optimierung einer Prozesskooperation eine steuernde 

und strategische Funktion. Es ist davon auszugehen, dass Prozess­

orientierung eine kontinuierliche und längerfristige Erweiterung von 

AnforderungsprOfilen des Personals von der Regel- und Verfahrens­

orientierung hin zur Ergebnisorientierung erforderlich macht. 

Nach anfänglich hohen Erwartungen an das sogenannte New Pub­

lic Management bis hin zur These eines Paradigmenwechsels in der 

Verwaltungsmodernisierungsdebatte ist inzwischen der nüchterne 

Verwaltungsalltag eingekehrt. Die anfängliche Globalisierung der 

New-Public-Management-Bewegung ist in eine "Glokalisierung", 

bedingt durch ländertypische Unterschiede, zurückgefallen. Ob in 

aktuellen Ausprägungen der Neuen Steuerung neoklassisch argu-

646 Koch, R.: Kontraktmanagement und Personalführung in öffentlichen Verwaltun­
gen - systemgerechte Entwicklung von Managementinstrumenten als Realisie­
rungsbedingung von NPM-Reformen, in: Damkowski, W./Precht, C. (Hrsg.): Moder­
ne Verwaltung in Deutschland, 1997, S. 444 f. 
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mentiert Skalen- und Verbundvorteile messbar sind und diese zu 

fallenden Durchschnittskosten bei steigendem Output führen, oder ob 

aber Verbundvorteile durch Integration statt Separierung oder Koope­

rationen und Entgrenzung statt einseitiger Koordination zu sinkenden 

Transaktionskosten führen werden, all dies ist zurzeit insbesondere 

durch Einführung betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstrumente und 

E-Government-Strukturen in öffentlichen Verwaltungen deutlich er­

kennbar, aber nur schwerlich messbar. 

Tatsächlich sind die kennzahlen- und prozessorientierten Produkti­

ons- und Dienstleistungsfunktionen einer Unternehmung und die dort 

erzielten Einsparungen mit Ablaufprozessen oder Dienstleistungspro­

dukten in öffentlichen Verwaltungen nur eingeschränkt vergleichbar. 

Rechtliche Rahmenbedingungen für staatlich garantierte Leistungen 

und die Ausrichtung am Gemeinwohl schränken zumindest die Bil­

dung von Preismechanismen auf Märkten der öffentlichen Organisati­

onen für die Allokation von Gütern, Informationen und Dienstleistun­

gen ein. 

Die Nutzung betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstrumente er­

möglicht in Teilbereichen der Einnahme-/Ausgabeverwaltung zwar 

eine verbesserte Ergebnisorientierung sowie Kostentransparenz und 

Kostencontrolling, aber dennoch können nicht alle Verwaltungsleis­

tungen abgebildet werden. "Die Anforderungen, Interessen auszuglei­

chen, flexibel zu reagieren, gesellschaftliche Entwicklungen zu 

beobachten, auf unerwartete Notfälle oder Problemlagen vorbereitet 

zu sein, lassen sich nur schwer in Form von Produkten und Prozes­

sen definieren.,,647 

Neue Marktstrategien und Organisationsformen werden daher den 

öffentlichen Sektor verändern. Wettbewerbsstrukturen werden durch 

die Einführung von Benchmarking, über Leistungsvergleiche erfolgen 

und führen so zu mehr Transparenz bei Stellenanforderungen und 

647 Beyer, L. : Reengineering, in: Blanke, B. et al.: Verwaltungsreform, 1998, S. 112 
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Leistungserwartungen an das Personal oder entsprechenden Beset­

zungsfolgen. 648 

Die Einführung neuer Informations- und Kommunikationstechniken 

beeinflusst zusätzlich und unterstützend die Aufbau- und Ablauforga­

nisation und hat wesentlich zu einer Entkoppelung von Mitarbeitern 

und Organisation beigetragen.649 Die dadurch fehlende Identifikation 

der Organisationsmitglieder mit den Organisationszielen kann jedoch, 

wie dargestellt, über eine verstärkte Beachtung der Organisationskul­

tur zurückgewonnen werden. Leitbilder setzen dabei in aktuellen 

Verwaltungsreformprozessen Orientierungspunkte nach außen, zu 

den Kunden - besser: Bürgern - als Empfängern einer Verwaltungs­

dienstleistung, aber auch nach innen, um die Diskrepanz zwischen 

Anspruch und Wirklichkeit einer Organisationskultur zu verringern650 

oder eine neue Organisationskultur herbeizuführen.651 Das tradierte 

Leitbild des Staatsdieners in öffentlicher Verwaltung im Rahmen der 

noch grundgesetzlich geschützten hergebrachten Grundsätze des 

Berufsbeamtenturns blockiert, vereint mit einem starren Dienstrecht, 

ein zukunftsbezogenes, tragfähiges personalpolitisches Leitbild und 

vernachlässigt durch Arbeitsplatzgarantien auf Lebenszeit sinnvolle 

Anreizstrukturen. 652 

Die Auseinandersetzung mit Prozessorganisation in öffentlicher 

Verwaltung zeigt die typischen Schwachstellen öffentlicher Organisa­

tionen auf. Eine Zersplitterung durch ineffektive Aufgabenzuschnitte 

und übertriebene Arbeitsteilung, starke Verflechtungen und tief gestaf­

felte Hierarchien mit hypertrophen Kontrollstrukturen sowie zeitauf­

wändige Rückkopplungsschleifen sind Kennzeichen der alten Verwal-

648 vgl. Bruns, H. J.lRidder, H. J.: Qualifizierung und Fortbildung, in: Blanke, B. et al.: 
Verwaltungsreform, S. 186 

649 vgl. Kieser, A.: Organisationstheorien, S. 52 

650 vgl. Wewer, G.: Leitbilder und Verwaltungskultur, in: Blanke, B. et al.: Verwal­
tungsreform, 1998, S. 141 
651 ebd., S. 145 

652 vgl. Reichard, C.: Personalmanagement, in: Blanke, B. et al.: Verwaltungsreform, 
S.168 
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tungsorganisation.653 Andererseits sieht auch Beyer 1998, dass 

Prozessorientierung nicht als allein erfolgversprechendes Patentre­

zept anzusehen ist, sondern mit anderen Methoden verknüpft werden 

muss. Insbesondere der Unternehmenskultur sei im Rahmen der 

Prozessoptimierung noch zu wenig Beachtung geschenkt worden.654 

Durch die in dieser Arbeit zusätzlich vorgenommene Erweiterung 

des Blickfeldes auf Prozesskooperationen tritt ein organisationstheo­

retischer Aspekt hinzu, der das Management der Beziehungen in und 

zwischen Organisationen in den Blickpunkt rückt. Prozesskoordination 

und Prozesskooperation öffnen öffentliche Verwaltungen hierfür, weil 

die optimale Gestaltung von Informations- und Kommunikationspro­

zessen die Objekte und Subjekte von Verwaltungshandeln gleicher­

maßen betrifft. 

Prozesskooperationen können sowohl horizontal als auch vertikal 

anhand des jeweiligen Spezifitätsgrades begründbar sein. Durch eine 

kombinierte kooperative Spezifitäts- und Standardisierungsstrategie 

kann es gelingen, die einzelnen Aufgaben des Leistungsprozesses 

organisatorisch zu separieren, um für jede einzelne Aufgabe zu ent­

scheiden, auf welche Weise diese Aufgabe wahrgenommen wird und 

in welchem Umfang die Leistungserbringung in die eigene Organisati-

on integriert wird.655 

Dem Faktor Personalentwicklung kommt dabei eine wichtige Funk­

tion zu, da die Ausbildung der jeweiligen Spezifitätsgrade, bezogen 

auf den Prozess und die Kooperationsform, aktiv begleitet werden 

muss. Durch Kooperationen können sich spezifische Anforderungen 

an Aufgabenerledigungen in neuen Prozessstrukturen kontinuierlich 

verändern. Darauf muss die prozessorientierte Personalentwicklung in 

kooperativen Modellen eingestellt werden. Die Beförderung von 

Akzeptanz für veränderte Anforderungen und eine aktive Beteiligung 

und Qualifizierung, die mit neuen Verantwortlichkeiten einhergehen 

653 vgl. Beyer, L.: Reengineering, in: Blanke, B. et al. : Verwaltungsreform, S. 107 

654 ebd., S. 110 
655 in Anlehnung an: Seil, A.: Internationale Unternehmenskooperationen, 2002, S. 7 
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können, sind wesentliche Voraussetzung für eine erfolgreiche Ar­

beitsorganisation.656 

Eine einer Prozesskooperation vorausgehende systemtheoretisch 

abwägende Prozessstrukturanalyse schafft die notwendige Transpa­

renz für solche Veränderungen. Die aus der Praxis heraus nur allzu 

oft erhobene Forderung nach einfachen Reorganisationsmodellen auf 

der Basis von Geschäftprozessen als Verwaltungsvorgängen für den 

Bereich öffentlicher Verwaltung verkennt, dass nahezu 70 % der 

Reorganisationsversuche scheitern. "In einer empirischen Untersu­

chung wurde festgestellt, dass in vielen Reorganisationsprojekten sich 

lediglich das Reden über die Organisation ändert, nicht aber die 

Organisationsstrukturen oder die Abläufe. ,,657 Es müssen demnach 

auch Veränderungen in der Organisationskultur stattfinden, die neuen 

Organisationsstrukturen nicht entgegenstehen. Prozessorganisation in 

öffentlichen Verwaltungen erfüllt diese Funktion. 

7.2. Weitere Forschungsfragen 

In Anlehnung an die Tendenz insbesondere einer informations­

technologischen Entgrenzung von Unternehmen wurden bereits 

Parallelen zur Organisation im öffentlichen Bereich aufgezeigt. Dabei 

wurde die handlungsübergreifende Kooperation als weiterer Prozess­

fortschritt im Sinne einer Prozesskooperation als neues Handlungsfeld 

thematisiert. 

Die Ansätze der Neuen Steuerung, parallel gestützt durch 

E-Government-Strukturen, stecken nach Ansicht des Verfassers trotz 

gegenteiliger Veröffentlichungen immer noch am Beginn einer Debat­

te um die richtige Strategie der Einführung und Anwendung der jewei­

ligen Steuerungsebenen. Es besteht vielfach die Gefahr, dass neue 

Kommunikationstechniken den Organisationsaufbau und den Organi-

656 vgl. Krutoff, H.: Arbeitswelt im Wandel, in: Kommune 21,12/2002, S. 18-19 
657 Kieser, A.: Organisationstheorien, S. 66 
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sationsablauf in öffentlichen Verwaltungen präjudizieren, ohne vorab 

zu prüfen, ob die Prozessqualität im Rahmen des gesetzlichen Auf­

trages erhalten bleibt. Ob tatsächlich der gesamte Bereich der öffent­

lichen Verwaltung vom Bund bis zu den Kommunen auf Produkthaus­

halte und auf ein betriebswirtschaftliches Rechnungswesen umgestellt 

werden kann, bleibt offen. Der tatsächliche Grad der Übertragbarkeit 

der Neuen Steuerung auf Strukturen öffentlicher Organisationen und 

ein Benchmarking des Umsetzungsgrades der Personalentwicklungs­

konzepte zwischen den Bundesländern sollte empirisch weiter unter­

sucht und ausgewertet werden. Die unterstellte Lücke zwischen 

Anspruch und Wirklichkeit mancher Verwaltungsreform oder Leitlinien 

zur Personalentwicklung in Hochglanzbroschüren könnte so ge­

schlossen werden. 

Schlüssel für Veränderungen einer Organisation bleibt darüber hin­

aus die kritische Reflexion und Entwicklung der Organisationskultur 

als Verwaltungs- und Vertrauenskultur. 658 Da auch öffentliche Verwal­

tungen als Betriebe im erweiterten Sinne bezeichnet werden kön­

nen659 , kann unterstellt werden, dass die kulturelle Dimension der 

Organisation Verwaltung - geprägt durch die Werthaltungen der in ihr 

arbeitenden Menschen - ein wichtiger Faktor für Veränderungen im 

öffentlichen Sektor ist. Noch bedeutsamer wird die Organisationskul­

tur bei Entgrenzungen oder grenzüberschreitender Kooperation von 

Organisationen. Empirische Untersuchungen der Rahmenbedingun­

gen für Kulturkompatibilität in öffentlichen Organisationen und deren 

Folgen für die Organisationsstruktur wären wünschenswert. 

Besonders interessant dürfte zudem die Auseinandersetzung zwi­

schen den rechtlichen Rahmenbedingungen der Gemeinwohlorientie­

rung, rechtsstaatlichen Ansprüchen an Verwaltungshandeln und 

begründbaren Forderungen nach einer Prozessorientierung eines 

kooperativen Verwaltungsverfahrensrechts werden. Das öffentliche 

658 vgl. Schein, E. H.: Unternehmenskultur, S. 17 
659 vgl. Reichard, C.: Personalmanagement, in: Blanke, B. et al.: Verwaltungsreform, 

S. 166 
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Dienstrecht und der Status des Beamten stehen ökonomischen Prin­

zipien nicht grundsätzlich, aber in Teilen entgegen. 

Prozessorganisation und, darauf aufbauend, Prozesskooperation in 

öffentlichen Verwaltungen kann somit die traditionelle Aufbauorgani­

sation des öffentlichen Sektors in Deutschland deutlich dynamisieren, 

wenn nicht gar revolutionieren. Hierarchie und Aufbauorganisation 

müssen neu gedacht werden, wenn aus Gründen der effizienten und 

effektiven Durchführung von Vorgängen oder Prozessen ihre Rolle 

nicht mehr so zwingend erscheint wie ehedem.66o Prozesskooperatio­

nen sind das Ergebnis von bisher intraorganisationalen Prozessen, 

die aufgrund strategischer Entscheidungen, beeinflusst durch neue 

Kommunikationstechniken, neue Steuerungsinstrumente sowie orga­

nisationskulturelle Faktoren und situationsabhängige exogene Fakto­

ren, zu interorganisationalen Prozessen ausgeweitet werden können. 

660 vgl. Lenk, K.: Business Process Re-Engineering, in: Traunmüller, R. (Hrsg.), 
1995,S.38 
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