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,In einer Funftelsekunde kannst du eine Botschaft rund um die Welt sen-
den. Aber es kann Jahre dauern, bis sie von der AulRenseite eines Men-
schenschadels nach innen dringt.”

(Charles F. Kettering, General Motors Research Corporation)

1 Vorbemerkung: Zu Inhalt und Urhebern

Der ,Strategiezirkel E-Government* der KGSt, eine Gruppe kommunaler
Fuhrungskrafte, diskutierte wieder tiber E-Government. Uber die aktuellen
Diskussionsergebnisse berichtet dieser Beitrag. Wir beschreiben die Ver-
waltung der Zukunft aus der Perspektive von E-Government - der
technikgetriebenen Verwaltungsreform. Wir tun dies nach dem Motto
,E-Government wird Government mit weitgehender IT-Unterstitzung“ und
skizzieren einige Konturen der vernetzten, kooperativen E-Government-
Verwaltung. Wir befassen uns mit den Leistungsprozessen und beschrei-
ben die Rollen und Rollentrager in dieser zukunftigen Verwaltung. Beson-
deres Augenmerk richten wir auf die ,Netzwerkfahigkeit” der Verwaltung.
Schlielich gehen wir auf Aspekte des notwendigen Wandels und die Rolle
der FlUhrungskrafte ein. Am Ende nennen wir wichtige Schritte auf dem
Weg zu dieser kunftigen Verwaltung und begrinden, warum wir heute saen
mussen, wenn wir morgen ernten wollen.

Im ,,Strategiezirkel E-Government“ der KGSt diskutieren mit: Erster Bur-
germeister Gunter Czisch, Stadt Ulm; Amtsleiter Dr. Andreas Engel, Stadt
Kéln; Landrat Georg Gorrissen, Kreis Segeberg; Prof. Hans-Joachim Hil-
bertz, Vorstand der KGSt; Vorstandsvorsitzender Matthias Kammer, data-
port, Altenholz; Geschaftsfihrer Manfred Langguth, Dortmunder System-
haus; Geschaftsflihrer Dieter Rehfeld, regiolT Aachen; Ltd. Regierungsdi-
rektor Jorn Riedel, Freie und Hansestadt Hamburg; Referatsleiterin Gisela
Schwellach, Freie Hansestadt Bremen; Geschéaftsfihrer Dr. Christoph
Wesselmann, PROSOZ Herten; Birgermeister Klaus Bechtel 1, Stadt Her-
ten. Besonderer Dank gilt Dieter Rehfeld, der in einem Vortrag im Rahmen
des Personalkongresses der KGSt im Jahre 2001 einige wesentliche Aus-
sagen zur Netzwerkfahigkeit formuliert hat, die in das Papier eingeflossen
sind. Verantwortlich fiir dieses Positionspapier ist Dr. Marianne WUulff,
KGSt.
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2 Ein Gedankenexperiment

Mit diesem Papier blicken wir in die Zukunft und fliihren ein Gedankenex-
periment durch - wir beschreiben die Verwaltung der Zukunft aus der Per-
spektive von E-Government - der technikgetriebenen Verwaltungsreform.1
Wir tun dies nach dem Motto ,,E-Government wird Government mit
weitgehender IT-Unterstutzung® und skizzieren einige Konturen der ver-
netzten, kooperativen E-Government-Verwaltung. Wir befassen uns mit
den Leistungsprozessen und beschreiben die Rollen und Rollentrager in
dieser zukiinftigen Verwaltung. Besonderes Augenmerk richten wir auf die
.Netzwerkfahigkeit‘ der Verwaltung. SchlieRlich gehen wir auf Aspekte des
notwendigen Wandels und die Rolle der Fihrungskrafte ein. Am Ende nen-
nen wir wichtige Schritte auf dem Weg zu dieser kinftigen Verwaltung und
begriinden, warum wir heute sden missen, wenn wir morgen ernten wol-
len.

Wir fihren dieses Gedankenexperiment durch - wohl wissend, dass der
Umbau der Verwaltung zu einer kooperativen, vernetzten, mit Informations-
technik durchsetzten Organisation ein langer, manchmal beschwerlicher
Weg ist, auf dem Hindernisse iiberwunden werden miissen.? Doch ist die
Auseinandersetzung mit dem Verwaltungsumbau ,E-Government wird Go-
vernment” fur Entscheider jetzt lohnend, wenn nicht notwendig, um offentli-
che Verwaltung zukunftsfahig zu machen oder zu halten. Denn einerseits
steigt der Veranderungsdruck, u. a. durch die schwindenden Mittel, den
zunehmenden Wettbewerb von Kommunen und Regionen, die Anforderun-
gen der Biirger und Kunden® sowie den demographischen Wandel mit dem
absehbaren Fachkraftemangel. Andererseits bergen die heutigen und kinf-
tigen Méglichkeiten der Informationstechnik enorme Chancen fiir Verwal-

Die folgenden Ausfiihrungen beruhen auf Uberlegungen des Strategiezirkels E-Government genau-
so wie auf Uberlegungen anderer, die Verwaltungsentwicklung aus der Perspektive von
E-Government betrachten. Vgl. u. a. Hermann Hill: Transformation der Verwaltung durch
E-Government. In: Deutsche Zeitschrift fir Kommunalwissenschaften. Heft 2 (2004), S. 17 - 47,
Martin Briggemeier: Gestaltung und Steuerung offentlicher Leistungsnetzwerke im Kontext von
Electronic Government. In: Tino Schuppan (Hrsg.), Das Reformkonzept E-Government. LIT. Mins-
ter 2004, S. 188 - 209. Das Difu spricht vom ,prozeduralen Leitbild“ der Kooperation (vgl. Difu: Ar-
beitsperspektiven des Deutschen Instituts fir Urbanistik 2005 - 2007, S. 13). Weitgehend vernach-
lassigt werden in diesem Beitrag die neuen Méglichkeiten der Zusammenarbeit zwischen den Ver-
waltungsebenen (vertikale Integration), obschon auch dieses Thema zunehmend in die Diskussion
kommt.

Ubrigens fuBt die Verwaltung der Zukunft, wie wir sie beschreiben, auf dem NSM, dem Konzept des
kommunalen Managements sowie auf dem Konzept der nachfrageorientierten Verwaltung - ist also
in die Kontinuitat der Verwaltungsmodernisierung eingebunden.

Hurden gibt es (noch) auf rechtlicher Ebene - z. B. Vergaberecht, Personalrecht - genauso wie auf
den Ebenen Strukturen und Prozesse, informationstechnische Infrastruktur, Finanzierbarkeit, Quali-
fikation, Uberzeugungen und géngige Verhaltensweisen.

Ein Hinweis zur Sprache: Da wir die Begriffe ,Burger* und ,Kunden“ sowie die Bezeichnungen fir
Beschéftigte der Verwaltung als Rollen verstehen, verzichten wir auf die Differenzierung zwischen
mannlicher und weiblicher Form.
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tungsumbau. Ziel des Positionspapiers ist es, die Auseinandersetzung um
die Verwaltung der Zukunft zu befruchten und anzureichern.

Zur Einstimmung: Die zukiinftige Verwaltung ist an Ergebnissen und op-
timierten Leistungsprozessen ausgerichtet. Sie betreibt ein exzellentes,
kundenorientiertes Front Office im Blirgerbtiro, im Call Center, Uber das
Internetportal, in der ersten Anlaufstelle eines Fachbereichs. Die Produkti-
on der Leistungen im Back Office erfolgt seltener als heute in der Ver-
waltung selbst. Vielmehr bewegt sich die Verwaltung in einem vielfaltigen
Geflecht von arbeitsteiligen Leistungsprozessen, von 6ffentlichen und
privaten Akteuren.

Einige Beispiele:

0 Die Verwaltung stellt Leistungen in medienbruchfreien elektroni-
schen Prozessen mit ihren (Wirtschafts-)Kunden her (etwa durch
Vernetzung der IT-Systeme eines Architekten mit den Fachanwen-
dungen der Verwaltung).

0 Sie beauftragt Leistungen bei externen O&ffentlichen oder privaten
Partnern, so etwa das operative Buchungsgeschéft bei einem Wirt-
Schaftspriifer oder bei einer anderen Kommune, die Antragsbearbei-
tung bei der Grundsicherung im Alter bei einer anderen Kommune.
Die Ergebnisse sind selbstredend in der auftraggebenden Kommu-
ne fiir den Blirger oder den Mitarbeiter abrufbar.

0 Sie erstellt komplexe Leistungen in arbeitsteiligen, vernetzten, me-
dienbruchfreien Prozessen mit externen Partnern. Dies ist organisa-
torisch in der Sozial- und Jugendverwaltung in Kooperation mit den
Freien Trégern bereits lange Praxis - allerdings gibt es viele Me-
dienbriiche im Prozess. Die Kooperation zwischen Arbeits- und So-
zialverwaltung, Freien Trdgern und privaten Unternehmen (Umset-
zung von Hartz 1V) in integrierten Leistungsprozessen, die nach und
nach mit Hilfe von Informationstechnik medienbruchfrei gestaltet
werden, wird ein weiterer wichtiger Meilenstein sein, um IT-
gestiitzte Netzwerke zu etablieren.

0 Dariiber hinaus bietet die Kommunalverwaltung zunehmend fertige
Leistungen anderer Verwaltungsebenen (Kreis, Land, Bund) mit Hil-
fe von Informationstechnik in ihrem Front Office an.

0 In den verdnderten Leistungsprozessen beherrschen Beschéftigte
kompetent, flexibel und dynamisch unterschiedliche Rollen, so wie
es die nachgefragte Leistung erfordert. Dabei sind sie nicht mehr
nur Sachbearbeiter oder Fiihrungskraft, sondern auch Verkéufer,
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Auftraggeber und Auftragnehmer sowie Manager von kooperativen
Leistungsprozessen.

3 Konturen der E-Government-Verwaltung

Fir die organisationspolitische Ausrichtung der Verwaltung ergeben sich
durch E-Government Konsequenzen und Chancen. Mit E-Government wird
die Informationstechnik fir die Verwaltung zu einem machtigen Impulsge-
ber fir die Entwicklung der einzelnen Verwaltung und langfristig fir das
Geflige der offentlichen Hand insgesamt. Unter den Vorzeichen von
E-Government kann die Verwaltung eine andere werden. Verwaltung kann
sich u. a. durch die weit gehenden, technikinduzierten Gestaltungsmadglich-
keiten anders im Raum verorten, anders Uber die Erreichung der Ziele des
Gemeinwesens nachdenken und radikale Veranderungen bei der Gestal-
tung der Produktionsprozesse anstreben.

E-Government bedeutet technikgetriebene Verwaltungsreform und erméog-
licht eine Ausrichtung der Verwaltung, die nicht wegen des Primats der
leeren Kassen durch eine reine Riickbau-Strategie gepragt ist. Im Vor-
dergrund steht dem gegenlber eine Konzentration auf ein Kerngeschift,
das leitbild- und strategieorientiert bestimmt wird. Ausbau der Leis-
tungsfihigkeit durch den Aufbau von Leistungsnetzwerken und eine
entsprechende Neuausrichtung der Leistungsprozesse sind weitere
Stichworte. E-Government treibt und ermdoglicht eine solche Entwicklung,
die wirtschaftliche Effekte haben wird und gleichzeitig Qualitatsverbesse-
rungen ermoglicht. Denn es entstehen neue Mdglichkeiten, Dinge zu tun.
Akteure, Prozesse und Strukturen lassen sich neu auswahlen und kombi-
nieren.* Diese Veranderungen anzustoRen und zu gestalten ist Aufgabe
von Entscheidern und Beschaftigten vor allem in Kommunen.

Einige wesentliche, heute bereits deutlich erkennbare Konturen der
E-Government-Verwaltung sind:

0 Die Verwaltung ist auf ihr Kerngeschaft im Sinne von Wert-
schopfung konzentriert und hat Ballast abgeworfen. Dies gilt fir
Fachaufgaben, vor allem aber fur administrative, nicht wertschop-
fende Prozesse aus Organisation, Informationsmanagement, Per-
sonal, Finanzen, Gebaudemanagement, Rechtsberatung etc.

* Verwaltungsreform mit E-Government ermdglicht dabei, die Reform von Prozessen vor die Reform

von Strukturen zu setzen. Maxime: Leistungs- und Prozessintegration vor Institutionenintegration.
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E-Government wird Government mit weitgehender IT-Unterstitzung I

Informationstechnik:

Treiber, Impulsgeber und Instrument AL el

Kernaufgaben
Trends, Nachfrage- 5
Rahmen- orientierung ®
Bedingungen >
Prozessorientierte %
Kooperationen: | @
Demo- Arbeitsteilung =
graphie Bt_aauftragung o
Verwaltungs- Flexible Netzwerke| &
Entwicklun Garant L
Wettbewerb g Initiator g
Steuerer g
Partner ©
Weitere Produzent a
in der Region

verankert
Quelle: KGSt

Die Verwaltung versteht sich weniger als Produzentin, sondern
mehr als Garant, Initiator, Partner in Netzwerken und Steuerer
und gestaltet die Leistungsprozesse entsprechend. Die Verwaltung
bietet ein nachfragegerechtes Leistungsportfolio an, auch wenn sie
nicht selbst die Produzentin aller Leistungen ist. Z. B. kbnnen auch
andere Verwaltungen im Rahmen interkommunaler Leistungsnetz-
werke Produkte herstellen, ohne dass 6rtliche oder regionale Ver-
waltung ihre eigentliche Verantwortung abgibt. Das Front Office (der
LVertrieb®) fir Leistungen von Kreis-, Landes- oder Bundesverwal-
tung kann in der Kommune sein, ohne dass Verantwortlichkeiten
verandert werden miissen.’

Die Verwaltung orientiert sich strikt an der Nachfrage ihrer Blrger
und Kunden und folgt den Kriterien der Wirksamkeit und Wirtschaft-
lichkeit.

Produkte, Leistungen und Losungen werden im (multimedialen)
Front Office auf die Bedarfe des Kunden zugeschnitten und nach
Fertigung dort an den Kunden weitergegeben.® Eine entsprechende

Allerdings ist E-Government zunehmend auch Anlass, um besonders Uber verteilte Zustandigkeiten
zwischen den Verwaltungsebenen nachzudenken (so etwa in der Kfz-Verwaltung).

Das Modell bleibt auf der Prozessebene und geht nicht auf strukturelle Lésungen ein: So kénnen
einfache, standardisierte Leistungen strukturell direkt im Front Office erstellt werden (Transaktion
Uber das Internet, im Call Center, im Blirgeramt, im Fachbereich mit eigenem Front Office etc.).
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medienbruchfreie IT-unterstlitzte Prozessorganisation in Front und
Back Office ist eine Selbstverstandlichkeit.”

Prozess: vom Kundenanliegen zur Distribution I

Steuerungsprozesse incl. Wirkungskontrolle

Front Office: Leistungs- Beste Front
L(;:::Jrrl]ni beschreibung Produzenten E::iicléol(f:lce: [N Ahb- —» | Office:
9 bestimmen roduktion nahme Distribution

planung

’—4

Erstinformation/
Selbstinformation

Stiitzprozesse

Quelle: KGSt

0 Die Leistungsprozesse der Verwaltung sind vielfaltiger als heu-

te. Prozesse werden differenziert flr bestimmte Typen von Aufga-
ben bzw. Leistungen definiert: Dies kann auf Dauer oder - eher sel-
ten - zeitlich befristet fir den Einzelfall/fur Projekte geschehen. Die
Produktion erfolgt innerhalb der Verwaltung, aber vermehrt auch
aullerhalb der Verwaltung oder in Mischformen in einem Produkti-
onsnetzwerk mit offentlichen und privaten Partnern. Dabei gewin-
nen externe Leistungserstellung und Mischformen erheblich an
Bedeutung. Organisations- und verwaltungsubergreifendes ,Go-
vernment Network Management*® ist besonders ausgepragt. Die
Kooperations- und Netzwerkfahigkeit einer Verwaltung (vgl. un-
ten) ist als Erfolgsfaktor im Wettbewerb akzeptiert.

0 Noch mehr als heute iibernehmen informationstechnische Sys-

teme die Produktion von Verwaltungsleistungen; den Beschaftig-
ten obliegen weiterhin haufig die ,Auftragsvergabe“, das Prozess-
management, die Qualitatssicherung und die Abnahme.

0 Produzentin ist die Verwaltung am ehesten, wenn sie Aufgaben

als strategisch relevant bewertet oder wenn sie besonders kom-
petent ist - z. B. sehr erfolgreiche Konzepte entwickelt und umge-
setzt hat, sehr kurze Bearbeitungszeiten hat.

7

,Die Organisation wird nicht als eine Ansammlung von Funktionseinheiten ... betrachtet, sondern als
Ansammlung von voneinander abhangigen Prozessen, die zerlegt und je nach arbeitsteiliger Neu-
zuordnung und Partnerwahl rekonfiguriert werden kann“ (Jens Aderhold, Matthias Meyer, Frank
Ziegenhorn: Wie funktionieren Netzwerke. In: Tobias Teich (Hrsg.): Hierarchielose Regionale Pro-
duktionsnetzwerke. Chemnitz: Verl. GUC., 2001).

Stichworter sind Telekooperation, Supply Chain Management, virtuelle Teams, Zweckverbéande
oder Genossenschaften.
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0 Die Beschiftigten nehmen flexibel verschiedene Rollen wakhr,
entwickeln ihre Potenziale permanent und arbeiten ihren Fahig-
keiten entsprechend.

Ziel der Verwaltung bleibt es, hochwertige Leistungen fiir die Birger und
Kunden zu mdglichst geringen Kosten zu erbringen. Bei der Gestaltung der
dahinter liegenden Leistungsprozesse sind allerdings die in der Grafik ge-
nannten Fragen ggf. neu zu beantworten:

Selbstverstandnis der Kommune
Produzent, Garant, Partner ...

Nachfrage
Ergebnis/
Wirkung
. mit
welche . mit .
in welcher in welchen welchen
Produkte/ s welchen
. Qualitat Prozessen Rollen der
Lésungen Produzenten
Verwaltung
mit welchen
Rollen-
tragern?

Quelle: KGSt

Bei einfachen, standardisierten Produkten wird die Verwaltung die Frage
beantworten missen, ob sie diese Leistungen selbst erstellen soll oder ob
sie die Produktion vergibt und ausschlielich die Aufgaben des Front Office
selbst wahrnimmt. Bei komplexen und individuellen Ldésungen wird die
Verwaltung haufig nicht mehr allein produzieren. Aus der Orientierung an
der Wahl der ,besten“ Produzenten ergeben sich unterschiedliche Anforde-
rungen an die Ausgestaltung des Produktionsprozesses. Daraus wiederum
ergeben sich unterschiedliche Anforderungen an die Rollen, die die Verwal-
tung jeweils im Prozess spielen muss und an die Rollentrager.

4 Haupt-Rollen im Leistungsprozess

Den Rahmen der folgenden Uberlegungen bildet das Prozessmodell ,Vom
Kundenanliegen zur Distribution® (vgl. oben). Wir leiten daraus Rollen im
Front Office und im Back Office ab.® Als wichtigste Rollen lassen sich die
Folgenden ausmachen.

®  Alle Rollen gibt es auch heute in der Verwaltung. Allerdings wird sich ihre Bedeutung verschieben -

mit Konsequenzen fiir die notwendigen Qualifikationen der Beschaftigten.
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Haupt-Rollen im Leistungsprozess I

Verkaufer

/

Prozessmanager Auftraggeber

Nachfrageklarung
Produktion
Distribution

Produzent Auftragnehmer

Quelle: KGSt

Im Front Office ist der Verkaufer (im positiven Sinne) zuhause: Hier geht
es in erster Linie um Vertrieb, Clearing, Distribution. Aufgabe des Verkau-
fers ist es, die Bedurfnislage des Kunden zu ermitteln, sie mit seinem Leis-
tungsprofil zu vergleichen und Lésungsmaoglichkeiten fir die Problemstel-
lung des Birgers und Kunden zu entwickeln. Der Verkaufer fordert zielge-
nau und zeitnah die Leistungen und Produkte an, die er braucht, um die
Nachfrage zu befriedigen und moglichst nachhaltige Wirkungen zu erzielen.
Wenn die Kundenschnittstelle das Internetportal ist, missen im Hintergrund
die elektronischen Angebote so gestaltet sein, dass der Kunde von einem
quasi ,elektronischen Verkaufer® durch das Angebot gefuhrt wird.

An der Schnittstelle zwischen Front Office und Back Office ist der Auftrag-
geber aktiv, der Ziele formuliert, Leistungsbeschreibungen anfertigt, einen
oder mehrere Auftragnehmer auswahlt, den Vertrag abschliefl3t, den Pro-
duktionsprozess kontrolliert und, soweit erforderlich, die Ergebnisse quali-
tatssichert und abnimmt. Die Auftraggeberrolle ist in unterschiedlichen Zu-
sammenhangen wahrzunehmen: im Verhaltnis zu internen und externen
Dienstleistern (Stltzprozesse), in Projekten, vor allem aber wenn Leistun-
gen nach auften vergeben werden - an andere Verwaltungen, an private
oder (halb-)offentliche Partner.

Beispiele sind:

Eine Kommune beauftragt eine andere mit Aufgaben der Buchhal-
tung und Kasse, der Personalabrechnung. Freie Tréger erbringen
Leistungen fiir die Sozial- oder Jugendverwaltung. Eine andere
Verwaltung erledigt die Aufgabe Ausstellen von Fischereischeinen.
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Der Auftragnehmer schlief3t einen realistischen Kontrakt ab und erfullt ihn
zielorientiert und ,in time and budget® in Absprache mit Auftraggeber und
Partnern.

Der Produzent stellt allein oder gemeinsam mit anderen Produkte und L6-
sungen her. Dies kommt noch am ehesten der Rolle des Sachbearbeiters
gleich, der eine fachliche Aufgabe zu erledigen hat. Er wird zunehmend
zum Auftragnehmer. Produzent bei standardisierten Nachfragen wird ubri-
gens zunehmend ein informationstechnisches System.

Der Prozess-/Schnittstellen-/Kooperationsmanager modelliert Ubergrei-
fende, arbeitsteilige Produktionsprozesse, wahlt die besten Produzenten fur
Teilleistungen aus dem - in den meisten Fallen vorhandenen - Produkti-
onsnetzwerk aus, steuert den Prozess, sichert fortlaufend die Qualitat der
Ergebnisse und nimmt sie ab. Kooperationsmanagement bedeutet im Kern,
.Beziehungen zwischen Organisationen und Menschen, die in diesen Or-
ganisationen arbeiten*'° zu steuern. Die Rolle des Kooperationsmanagers
bendtigt die Verwaltung in solchen Produktionsprozessen, in denen es um
die Erstellung einer tendenziell individuellen Losung geht, wo es eher keine
Standardldsungen gibt, das Produktionsteam fallbezogen ausgewahlt wer-
den muss und die Akteursdichte hoch ist (z. B. in Sozial- und Jugendver-
waltung, Arbeits- und Sozialverwaltung, Wirtschaftsférderung, Integration
von Migranten, in der IT-Organisation).

Nicht in allen Produktionsprozessen sind alle Rollen besetzt. Die Rollenviel-
falt wachst mit der Komplexitat des Prozesses. Zudem wird die Zahl der
Rollen, die eine Verwaltung besetzen muss, dem Selbstverstandnis der
Verwaltung entsprechend variieren (vgl. Kapitel 2).

Verfolgt man einen an Prozessen und Rollen orientierten Ansatz, muss
man berlcksichtigen, dass viele Beschaftigte mehrere Rollen auch in Kom-
bination Ubernehmen koénnen und missen - je nach erforderlicher Lo6-
sung/Leistung und je nach Produktionsprozess. Dies erfordert selbstredend
Kompetenz in verschiedenen Feldern."

Insbesondere der Verkaufer im Front Office Ubernimmt im weiteren Pro-
zessverlauf haufig weitere Rollen, weil Informationen und Fachanwendun-
gen im Front Office elektronisch verfugbar sind. Bei standardisierten Nach-
fragen im Massengeschaft oder bei der Erstellung von Teilleistungen
schllipft er in die Rolle des Produzenten. Er kann Auftraggeber und/oder

Martin Klein/Hans Langnickel: Case Management in der Bundesagentur fir Arbeit: Schnittstellen-
management als erfolgskritischer Faktor. In: NDV (Nachrichtendienst des Deutschen Vereins). Juni
2004, S. 204 - 209; hier: 207.

Ubrigens haben Fiihrungskrafte die gréRte Rollenvielfalt zu beherrschen. Im Prinzip miissen sie in
der Lage sein, alle der in diesem Kapitel skizzierten Rollen zu spielen. Darauf sollte man bei Aus-
wahl, Heranbildung und Fortbildung von Flhrungskraften achten.
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Prozessmanager sein. Darauf ist bei der Besetzung von Positionen im
Front Office zu achten! Die Rolle des Verkaufers ist besonders in der
kleineren Verwaltung zukuinftig eine der zentralen. Denn kleinere Verwal-
tungen werden ihre Leistungsqualitdt besonders dann erhalten oder stei-
gern kdnnen, wenn sie mit anderen gemeinsam Leistungen erbringen oder
Leistungen bei anderen (z. B. bei einer anderen Gemeinde, der Kreisver-
waltung oder einer grofleren Stadt der Region) beauftragen oder ,fertige*
Leistungen ,vertreiben“ und das Schaufenster zum Burger und Kunden
sind.

Wir haben uns auf die Darstellung von wenigen Rollen beschrankt, die u. E.
die wichtigsten in der kiinftigen Verwaltung sind. Besonders die Rollen des
Auftraggebers und des Prozessmanagers sind in den meisten Verwal-
tungsbereichen noch ungewohnt - ihre Bedeutung wird jedoch schnell zu-
nehmen. Um keine Missverstandnisse aufkommen zu lassen: Die ange-
stammte Rolle des Produzenten, des Sachbearbeiters, wird weiter seine
Bedeutung haben, - auch wenn nicht mehr jede Verwaltung alles produ-
ziert, sondern es eine veranderte Verteilung der Back Offices im Raum
geben wird. In diesem Papier geht es darum, deutlich zu machen, dass die
kooperative, vernetzte Verwaltung zusatzliche Rollen und Kompetenzen
bendtigt. Es geht um mehr Vielfalt und Reichtum, nicht um Ersatz und Aus-
tausch (,das Kind nicht mit dem Bade ausschutten®).

Welche Fahigkeiten und Uberzeugungen die verschiedenen Rollentrager
mindestens bendtigen, beschreiben wir im Anhang. Hier nur soviel: Alle
Rollentrager in der kooperativen, vernetzten Verwaltung bendétigen IT-
Kompetenz. Fir die operative Erledigung der Aufgaben missen die Be-
schaftigten die jeweiligen IT-Lésungen anwenden kdénnen (von Fachan-
wendungen uber Office- bis zu Wissensmanagement-Losungen). Darlber
hinaus mussen sie die Moglichkeiten der Informationstechnik fur die Ges-
taltung ,ihrer” Arbeitsprozesse kennen, einschatzen und anwenden kénnen
(etwa zur Modellierung von Prozessen).

Im Telegrammstil |&sst sich festhalten:

0 Die Rollenvielfalt nimmt zu, und zwar in der Verwaltung und am
einzelnen Arbeitsplatz.

0 Die Orientierung an fixen Problemlésungen, Zustandigkeiten von
strukturellen Einheiten nimmt ab, auch wenn strukturierte Lésungen
und Leistungsprozesse weiterhin eine Rolle spielen.

0 Denken und Handeln in Prozessen und Rollen (im Unterschied zu
Strukturen und Stellen) nimmt erheblich an Bedeutung zu.

0 Die Anforderungen an Problemlésungskompetenz wachsen.
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0 Die Bereitschaft, Verantwortung flir Ergebnisqualitat zu tragen, auch
ohne selbst (allein) Produzent zu sein, muss sich entwickeln.

0 Die Anforderungen an die Fahigkeit, Kooperationen partnerschaft-
lich zu gestalten, gleichzeitig Leistungen beauftragen, qualitatssi-
chern und abnehmen zu kénnen, steigen erheblich.

0 Die Fahigkeit, von anderen Beteiligten im Prozess zu lernen und
noch bessere Losungsansatze akzeptieren und einbeziehen zu
kénnen, nimmt erheblich an Bedeutung zu.

0 In der Verwaltung werden mehr als heute Generalisten mit IT-, Pro-
zess-, Projektmanagement- und Steuerungskompetenz bendétigt,
weniger Produzenten mit ausgewiesener Fachkompetenz.

Fir die Beschéftigten und Fuhrungskrafte ist diese mogliche Entwicklung
Chance und Anforderung zugleich. Die Chance liegt in gréRerer Rollenfle-
xibilitdt (mal Produzent, mal Manager oder auch beides in einem Leis-
tungsprozess). Die Anforderung liegt in der Entwicklung zusatzlicher Fahig-
keiten, in der Veranderung gelernter Uberzeugungen und in der Selbster-
kenntnis, (nur) ein wichtiges Rad in einem Getriebe zu sein (,nur in einer
guten Mannschaft kann ich erfolgreich sein®).

Eins ist wichtig: Neue Rollen zu kreieren und auszufullen, neue Fahigkeiten
und Fertigkeiten zu entwickeln, geubte Verhaltensweisen zu uUberdenken
werden nur Forderungen bleiben, wenn sich ,das System Verwaltung® nicht
auch auf der Ebene der gelebten Verwaltungswerte und -liberzeugungen
entwickelt.

In der vernetzten, kooperativen Verwaltung midssen noch verhaltenspra-
gender werden: Ernsthaftigkeit, Verbindlichkeit, Verlasslichkeit, Transpa-
renz, Fairness, Veranderung (,alles ist im Fluss®), Neugier, Vertrauen (auch
in die Kompetenz der anderen), Wertschatzung und Respekt vor dem An-
deren, Ergebnisorientierung, Verantwortlichkeit statt Zustandigkeit, Fehler-
toleranz, Regelflexibilitdt (Motto: Regeln sind dazu da, um im Rahmen der
Vorgaben zur Rechtmafigkeit und Rechtssicherheit standig neu definiert zu
werden).

Beschaftigte, die den Entwicklungsprozess zur kooperativen, vernetzten
Verwaltung mitgehen sollen, der von ihnen Veranderungs- und Entwick-
lungsbereitschaft verlangt, bendtigen einen ,Entwicklungsrahmen®. Sie
brauchen Struktur und Fuhrung, in denen sie Mut und Offenheit flr neue
Lésungen haben kdnnen und in dem Agieren statt Vollzug belohnt wird.
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5 Netzwerkfahigkeit - eine Skizze

Viele Anzeichen deuten darauf hin, dass sich Verwaltung aus der Perspek-
tive von E-Government zu einer Netzwerkorganisation entwickeln wird, die
in ,Leistungsnetzwerken“ produziert, Leistungen beauftragt und abnimmt.
Das Produktions-Gefuge der Verwaltung wird komplexer, aber auch flexib-
ler und erfordert zahlreiche Veranderungen in Verwaltungsdenken und
-handeln. Einiges davon skizzieren wir in diesem Positionspapier. Vor allem
braucht eine Verwaltung, die sich in Richtung der in diesem Papier skizzier-
ten E-Government-Verwaltung entwickeln will, eine ausgepragte Netzwerk-
fahigkeit. Dies bedeutet, dass die Verwaltung in der Lage ist,

0 Entwicklungspotenziale flr verwaltungsiibergreifende innovative
Konzepte und Lésungen zu erkennen und zu nutzen,

0 Veranderung Uber Struktur- und Verwaltungsgrenzen hinweg voran
zu treiben,
0 Wettbewerbspartnerschaften mit definiertem Nutzen fur die beteilig-

ten Partner einzugehen,

0 aufgabengerechte und wandlungsfahige Verwaltungsprozesse und
-strukturen zu schaffen,

0 notwendig standardisierte Leistungsprozesse, die organisations-
Ubergreifend anwendbar sind, zu erkennen und zu modellieren,

0 flexible und kompatible Informationsstrukturen und -systeme aufzu-
bauen,
0 organisationsibergreifende, prozessorientierte Qualifikationsange-

bote zu entwickeln,

0 das bendtigte verwaltungstbergreifende Wissen und know how zu
erkennen und bereit zu stellen.

6 Voraussetzungen schaffen - Veranderung gestal-

ten

Notwendige Voraussetzung fur erfolgreichen Wandel ist die Erkenntnis,
dass die verstarkt wirkenden Umfeldtrends und E-Government als technik-
getriebene Verwaltungsreform nicht nur die Neugestaltung von Leistungs-
prozessen und Qualifizierungen erfordert, sondern viel mehr.
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Fur die kooperative, vernetzte Verwaltung sind u. a. Veranderungen not-
wendig und mdglich im Selbstverstandnis der Verwaltung, in der Bestim-
mung des leitbild- und strategieorientierten Kerngeschafts, in der Begeg-
nung mit dem Burger und Kunden, in der Gestaltung der Leistungsprozes-
se und in den Uberzeugungen und Fahigkeiten der Beschéaftigten und Fiih-
rungskrafte.

Geht die Verwaltung konsequent den Weg vom ,E-Government zum Go-
vernment mit weitgehender IT-Unterstlitzung” nutzt sie einen der wichtigen
Ansatze, um finanzielle Not zu lindern, den drohenden Fachkraftemangel
zu bewaltigen und im Wettbewerb der Kommunen und Regionen erfolg-
reich zu sein.

Schritte auf dem Weg zur kooperativen, vernetzten Verwaltung mit weit-
gehender IT-Unterstutzung sind u. a.:

Die Verwaltung muss gemeinsam mit der Politik ihr Selbstverstandnis kla-
ren, Leitbild, strategische Ausrichtung und Ziele festlegen (Prioritaten set-
zen!) und periodisch Uberprtifen.

Sie sollte ein mdglichst zukunftssicheres Leistungsportfolio der Verwaltung
definieren (im Front und Back Office), mit der Politik abstimmen und perio-
disch Uberprufen.

Sie sollte organisatorische Zukunftsszenarien entwickeln, die Orientierung
geben und IT-Moglichkeiten sowie IT-Entwicklung beachten.

Wichtig ist, horizontale, vertikale oder regionale Netzwerkpotenziale unter
Berticksichtigung der IT-Potenziale zu ermitteln, zu analysieren und zu be-
werten. Die Verwaltung sollte Chancen und Risiken incl. méglicher Netz-
werksynergien untersuchen und bewerten.

Hilfreich sind innovative, verwaltungsspezifische und organisationsiber-
greifende Netzwerkkonzepte, die die Verwaltung mit dem Ziel planen, vor-
bereiten und umsetzen sollte, alle denkbaren Synergien kreativ zu nutzen.

Notwendig ist, IT-gestutzte Leistungsprozesse zu entwickeln und zu opti-
mieren, die eine effiziente Leistungserstellung ermoglichen.

Nicht vergessen darf man, Fuhrungs- und Mitarbeitertrainings mit dem be-
sonderen Schwerpunkt ,Fihren und arbeiten in Netzwerken® durchzufiih-
ren.

Empfehlenswert  ist, rollenbezogenes  Generalistenwissen  Uber
E-Government (besonders: Moglichkeiten der Prozessgestaltung mit IT) in
allen Anforderungsprofilen zu verankern und zu einem Bestandteil von Per-
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sonalentwicklungsplanen zu machen - im Sinne eines E-Government-
Fuhrerscheins.

Ein Muss ist, organisationsiibergreifendes Controlling und Coaching von
Netzwerken mit dem Ziel aufzubauen, den Nutzen flr alle Partner zu stei-
gern und ,die Dinge im Griff zu behalten®.

Kooperation in Netzwerken bedeutet auch, Netzwerke zu organisieren,
d. h. ihnen Struktur und Regeln zu geben. Denn gemeinsame Produktion
mit (externen) Partnern oder externalisierte Produktion sollte auf der
Grundlage von zumindest Rahmenvereinbarungen ful3en. Erfahrungen aus
der Sozial- und Jugendverwaltung zeigen, dass fir die Kooperation in
Netzwerken klare Rahmenregelungen - als ,Vertrauenstrager® - niitz-
lich sind. Dabei wird die Verwaltung eher selten projektbezogene, sponta-
ne Netzwerke bilden, die sich nach Projektende wieder auflésen (z. B. bei
Groldprojekten wie Stadtjubilaen). In der Mehrzahl der Falle wird es sich um
~Produktionsnetzwerke* handeln, die eine gewisse Kontinuitat haben.'

Bei der Kreation von Partnerschaften muss die Verwaltung Wert auf eine
gewisse Stabilitdt legen, da bei zu grof3er Flexibilitdt in der Partnerwahl
sowohl das Vertrauen leiden als auch die Aushandlungs- und Transakti-
onskosten erheblich steigen kénnen.

7 Fuhrungskrafte als ,,.Scout”“ und Wegbegleiter auf

einem langen Weg

Beim Umbau der Verwaltung zur vernetzten, kooperativen Verwaltung, bei
der Gestaltung des Veradnderungsprozesses, der Beschaftigten und Fih-
rungskraften viel abverlangt, sind Flihrungskrafte die wichtigsten Treiber
von Entwicklung und Verdnderung. Eine ihrer wichtigsten Aufgaben liegt
darin, Raum zu schaffen fiur Entwicklung sowie Orientierung und Vertrauen
Zu geben.

Flhrungskrafte haben ein Leitbild der Verwaltung der Zukunft und deren
Werte und Uberzeugungen; sie reprasentieren dies glaubhaft und vermit-
teln es Uberzeugend. Sie fordern und fordern, d. h. sie erkennen Potenziale
und schaffen Rahmenbedingungen flr ihre Entfaltung (Starken starken)
einerseits, fordern andererseits Veranderungs- und Entwicklungsbereit-
schaft (weg vom Freiwilligkeitsprinzip!).

2 Bei komplexen, individuellen Lésungen werden allerdings nicht immer alle Netzwerkpartner aktiv

werden, sondern ggf. nur ein Teil von ihnen.




18 Positionspapier Juni 2005 KGSt

Nicht zuletzt mussen Fuhrungskrafte, die die Verwaltung im Sinne dieses
Papiers umbauen wollen, auf die Funktionsfahigkeit informationstechni-
scher Ldsungen vertrauen. Sie brauchen Generalistenwissen Uber informa-
tionstechnische Gestaltungsmaoglichkeiten. Ausgepragt ist ihre Fahigkeit,
informationstechnische Potenziale daraufhin zu bewerten, welchen Nutzen
der Einsatz neuer IT-Losungen fir die Verwaltung hat. Wegen der organi-
sationspolitischen Bedeutung von E-Government missen Flhrungskrafte
letztlich bereit und fahig sein, die Verantwortung fur Einsatz und Weiter-
entwicklung der Informationstechnik zu Ubernehmen. E-Government darf
nicht allein den Technikexperten Uberlassen bleiben!

Flhrungskrafte haben in ihrer spezifischen Rolle eine besondere Verant-
wortung: Sie sind diejenigen, die Veranderungen in Verwaltungskultur und
-organisation vorantreiben kénnen, indem sie sie authentisch und ehrlich
leben. Eins sei aber deutlich gesagt: Auch die Beschaftigten haben es in
der Hand. Sie sind nicht Werkzeug, sondern Mit-Gestalter, brauchen aber
Spiel-Raume fir Entwicklung. Diejenigen, die nicht bereit sind, ihren Platz
in der Mannschaft immer wieder neu zu bestimmen und dort jeweils ihr
Bestes zu geben, werden langfristig am ,Spielfeldrand® der Netzwerkver-
waltung stehen oder sogar einen ,Platzverweis“ erhalten.

8 Heute saen, morgen ernten

Die Verwaltung hat einen Entwicklungssprung, eine Transformation, sprich
einen tief greifenden Wandel hin zu etwas Neuem vor sich oder besser:
kann Neues gestalten. Mit einer Veranderung, in der es letztlich um ,Mehr
vom Gleichen® geht, ist es nicht getan!

Notwendig ist umfassender Wandel - bei den Menschen und im System
Verwaltung: von verhaltensrelevanten Kategorien wie Herrschaft, Kontrolle
und Regeln (Dienstanweisungen), Hierarchie, Struktur, Status und Stellen
(die Mitarbeiter sitzen ,in Stéllen“) hin zu solchen wie Wirksamkeit, Leis-
tung, Wissen und Kompetenz, Partnerschaft, Vertrauen.

Letztlich wird die Verwaltung, die erfolgreich sein will, neue Antworten auf
Fragen finden missen wie: Was ist der Zweck unseres Handelns? Was
wollen wir erreichen/bewirken? Was ist uns wichtig? Was kénnen wir? Was
kénnen andere besser, und wo kdnnen wir mit anderen zusammen arbei-
ten? Wie verhalten wir uns?'

" In Anlehnung an Uwe Weinreich: Die kundengerechte Neuausrichtung der Organisationsstruktur.
Vortrag auf dem 1. Gesamtkongress Kundenorientierte Unternehmensfiihrung am 07. & 08. Okto-
ber 1999, Mainz.
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Die Verwaltung muss gemeinsam mit der Politik klaren, wie sie sich selbst
und ihre Rolle im Gemeinwesen begreift (Wer sind wir im Gemeinwesen?).
Und sie muss offen die Frage beantworten, welche generelle Entwick-
lungsstrategie sie verfolgt: Geht es um Rickbau offentlicher Leistungen?
Geht es zunachst um ,muddling through® (Augen zu und durch)? Geht es
darum, die Verwaltung umzubauen oder gar neu zu bauen (Wandel zur
Netzwerkverwaltung)?

Fur die vernetzte, kooperative E-Government-Verwaltung sind noch nicht
alle Voraussetzungen geschaffen, nicht alle Lésungen fertig. Doch sollten
die Verantwortlichen in Politik und Verwaltung die bereits vorhandenen
Erfahrungen auswerten und nutzen und die moglichen Schritte gehen, um
Chancen der skizzierten Veranderung im Rahmen des Machbaren nicht
ungenutzt zu lassen. Dies gilt fir die in diesem Kapitel angerissenen Fra-
gen zur Richtungsbestimmung. Dies gilt daneben fiir die Gestaltung der
Leistungsprozesse sowie fiir Personalauswahl und Personalentwicklungs-
planungen. Die veranderten, neuen Anforderungen an die Rollentrager in
der vernetzten, kooperativen Verwaltung mussen frihzeitig erworben wer-
den, um morgen gelebt werden zu kénnen. Denn:

,Um den Erfolg einer Verwaltungsvereinfachung zu sichern, muf® damit
einhergehend flr das Personal der Verwaltung eine Erziehungsarbeit auf
lange Sicht verbunden sein®

(aus dem Tatigkeitsbericht des Hauptamtes der Stadt Dortmund fir die
Jahre 1948 - 1954)

%&w. {oaz[}m //m z./ \)w 1/7

Prof. Hans-Joachim Hilbertz Ulrich Potthast
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9 Anhang

Rollenprofile

Haupt-Rollen im Leistungsprozess I

Verkaufer

/

Prozessmanager Auftraggeber

Nachfrageklarung
Produktion
Distribution

Produzent

Auftragnehmer

Quelle: KGSt

Bezogen auf die Rollendifferenzierung im dritten Kapitel ergeben sich skiz-

zenhaft folgende spezialisierte ,Rollenprofile®:™

Der Verkaufer besitzt die Fahigkeit, aktiv auf den Kunden zuzugehen. Er
kann sich in den Blrger/Kunden hineinversetzen (,Denken von der anderen
Schreibtischseite her”), um seine Probleme zu verstehen und ,gute“ L6-
sungen zu finden. Verkaufer kénnen klar zwischen eigenen Hypothesen
und Bewertungen einerseits, andererseits der Perspektive des Kunden
unterscheiden und haben eine ausgepragte Selbstwahrnehmung. Sie sind
in der Lage, Zusammenhange zu erkennen, d. h. kdnnen Problemlagen
und dazugehorige Lésungen definieren. Sie denken und handeln in ganz-
heitlichen, interdisziplinaren Losungen, nicht in Grenzen von Organisati-
onseinheiten. Verkaufer kbnnen ,mehrere Sprachen sprechen®:. z. B. die
des Kunden und die der Verwaltung. Mit anderen Worten: sie kdnnen mit
ihren Zielgruppen in der jeweils ,richtigen Sprache® kommunizieren (die Art
der angemessenen Kommunikation, die Wahl sprachlicher Mittel ist z. B. in
der Sozialverwaltung durchaus anders als in der Wirtschaftsforderung,
wenn es darum geht, Sachverhalte heraus zu arbeiten und/oder zu erklaren

" Zu beachten ist, dass die folgenden Rollenprofile noch keine systematischen Anforderungsprofile

sind, die man der Personalauswahl zugrunde legen kann. Vielmehr handelt es sich um eine Zu-
sammenstellung der wichtigsten Fahigkeiten und Uberzeugungen, die deutlich macht, wie sich die
Anforderungen an die Beschéaftigten verandern bzw. erweitern.
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und Entscheidungen zu begrinden). Wichtig ist, dass sie Fragetechniken
und ,diagnostische“ Instrumente beherrschen sowie Fachwissen auf Gene-
ralistenniveau haben, um Losungen bzw. Losungspakete zusammenzustel-
len.

Der Auftraggeber bendtigt ebenfalls Fachwissen auf Generalistenniveau,
um gesprachs- und verhandlungsfahig gegeniber dem Auftragnehmer zu
sein. Er kann klare, operationale, einer Erfolgskontrolle zugangliche Ergeb-
nis- und Finanzziele formulieren. Er kann prazise und verstandlich schrift-
lich und muindlich kommunizieren, um aussagefahige Leistungsbeschrei-
bungen und Vertrage anfertigen und in Verhandlungen mit potenziellen
Auftragnehmern vertreten zu kénnen. Er hat Verhandlungsgeschick (d. h.
u. a. die eigene Position und den eigenen Handlungsspielraum kennen und
vertreten, die Sprache des Partners sprechen, offen gegeniber Vorschla-
gen des Verhandlungspartners sein, zwischen Verstandnis und Uberein-
stimmung unterscheiden, offene Punkte ansprechen, Verhandlungen als
Ringen um eine gemeinsame Zielerreichung verstehen). Er ist in der Lage,
gute Leistungen des Auftragnehmers zu ,wirdigen®, Minderleistung offen
anzusprechen und Nachbesserungen einzufordern. Nicht zuletzt kann der
Auftraggeber Leistungen auf der Grundlage der Ziele und Leistungsverein-
barungen abnehmen, wozu die Fahigkeit gehdrt, an den vereinbarten Zie-
len und Inhalten verbindlich festzuhalten. Letztlich ist fir eine kompetente
Wahrnehmung dieser Rolle wichtig, den Auftragnehmer als Dienstleister
und gleichrangigen Partner zu sehen und nicht in Bildern von ,Knecht und
Herr zu verhaften. Ubrigens kann der Auftragnehmer ggf. auch eine IT-
Anwendung sein; in diesem Fall bendtigt der Auftraggeber die Fahigkeit,
das IT-System kompetent zu bedienen und die Auftragserledigung anzu-
stof3en und zu bewerten.

Der Auftragnehmer hat zahlreiche Fahigkeiten, die wir schon fur den Auf-
traggeber beschrieben haben (quasi als ,die andere Seite der Medaille®).
Zudem kann er fachlich einschatzen, was machbar ist. Er ist in der Lage,
realistisch zu planen und entsprechende Angebote zu formulieren sowie
Auftrage anzunehmen. Auftragnehmer haben Argumentationsstarke und
Standfestigkeit, um umsetzbare Kontrakte abzuschlieen und Nachforde-
rungen des Auftraggebers begrindet abzulehnen, die nicht Bestandteil des
Auftrags sind. Sie begreifen Kritik als feed back und setzen die Erkenntnis-
se konstruktiv in Leistungsverbesserung um.

Der Produzent hat exzellentes Fach- und Methodenwissen auf dem jeweils
aktuellen Stand. Er ist in der Lage, sich fallbezogen Information und Wis-
sen fir die Produktion zu beschaffen. Er beherrscht den Produktionspro-
zess und ist in der Lage, zielgenau und effizient (,in time and budget®) zu
arbeiten. Die erforderliche Breite des Fachwissens unterscheidet sich nach
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Variabilitdt der Produkte, die hergestellt werden. Sie ist relativ gering bei
sehr stark standardisierten, invarianten Produkten wie Personalausweis,
Fischereischein, Ausstellen von Urkunden u. 8., hdher bei stark standardi-
sierten Produkten, die verschiedene Varianten kennen (EheschlieRung).
Wenn der Produzent in einen arbeitsteiligen, aber weitgehend standardi-
sierten Prozess mit anderen Produzenten eingebunden ist (etwa bei der
Bearbeitung der meisten Bauantrage), wachsen die Anforderungen an die
Fahigkeiten, die bereits genannt wurden (zielgenaues Arbeiten, weil andere
ggf. von Zielerreichung und Termineinhaltung abhangig sind). Zudem be-
sitzt der Produzent die Fahigkeit, sich im Team zeitnah zu informieren und
Informationen zu geben. Er kommuniziert verstandlich und prazise, ist ko-
operationsfahig und hilfsbereit (im Sinne des Ergebnisses!) und hat Ver-
trauen in die Kompetenz der anderen Produzenten.

Der Prozess-/Schnittstellen-/Kooperationsmanager ist in Ubergreifen-
den, arbeitsteiligen Produktionsprozessen aktiv. Er kann die Rolle des Auf-
traggebers lGbernehmen und Prozesse modellieren. Ferner hat er umfas-
sende Projektmanagement- und Projektsteuerungskompetenzen. Der Pro-
zessmanager hat darlber hinaus eine besonders ausgepragte Selbst-, Pro-
zess- und Sozialkompetenz. Er bringt Offenheit, Vertrauen, Risikobereit-
schaft, Aufmerksamkeit gegeniber anderen mit. Die Produzenten respek-
tiert er mit ihren Kompetenzen und Uberzeugungen. Er ist Unternehmer,
,<der etwas unternimmt®, und hat die Fahigkeit zur Initiative fir das eigene
Handlungsfeld (Drehbuchkompetenz). Er kann Strategien entwickeln (Sze-
narienbildung, Vernetzungs- und Systemanalyse). Aufbau, Organisation
und Leistungsangebote der festen oder moéglichen Partner sind ihm ver-
traut, um die besten fiir die Produktion auswéahlen zu konnen. Schliellich
besitzt er die Fahigkeit zu kontrollieren.

Prozessmanager, die Produktionsprozesse in Netzwerken und die daran
beteiligten Akteure steuern, benétigen prinzipiell alle Fahigkeiten und Uber-
zeugungen einer Flhrungskraft, auerdem kénnen sie

0 verwaltungs-/unternehmenskulturelle Verschiedenheiten erkennen
und ausgleichen bzw. integrieren (Mediationskenntnisse),

0 fachliche Inhalte fur alle Beteiligten Ubersetzen und kommunizieren
(mehrere Sprachen sprechen),

0 Teams moderieren und steuern sowie Vereinbarungen abschlie3en,
um auch bereichsiibergreifende, virtuelle Teams arbeitsfahig zu
machen,

0 eigene Starken und Grenzen einschatzen,
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0 Rollenklarheit fur sich selbst und andere herstellen und leben (nicht
alles an sich ziehen),

0 Rollen flexibel, jeweils angemessen wahrnehmen, denn in solchen
komplexen Prozessen ist jeder Beteiligte Kunde/Abnehmer und Lie-
ferant in einer Gesamtkette von Arbeitsschritten,

0 kompetent mit Informationstechnik umgehen, um vorhandenes Wis-
sen zu nutzen und weiterzugeben, um workflows zu kreieren, um
mit anderen elektronisch zusammenarbeiten und kommunizieren zu
kdénnen etc.
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