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I . D ie S t a d t K. w i l l i h r e V e r waltung m o d e r n i s i e r e n 
E i n F a l l , e i n e Lösung - und v i e l e o f f e n e Fragen 

1. E i n e S t a d t s o l l m o d e r n i s i e r e n - oder d i e I n t e r e s s e n 
an V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n 

K. i s t e i n e k r e i s f r e i e S t a d t m i t gut 60 000 Einwohnern; s i e 
l i e g t etwas a b s e i t s der großen Ballungsräume. Zwei größere 
B e t r i e b e , e i n i g e M i t t e l - und e t l i c h e K l e i n b e t r i e b e , e i n i g e 
Behörden und Ämter machen i h r e Bedeutung i n d e r Umgebung 
aus. 

Bedeutung d e r 
öffentlichen 
Ve r w a l t u n g 

Im S t a d t r a t kommt es s e i t längerer Z e i t immer w i e d e r zu 
h e f t i g e n D e batten über d i e neuen A n f o r d e r u n g e n , d i e an 
d i e S t a d t v e r w a l t u n g h e r a n t r e t e n . D i e w i r t s c h a f t l i c h e und 
i n d u s t r i e l l e E n t w i c k l u n g h a t i n den l e t z t e n J a h r e n schwie
r i g e Probleme für d i e S t a d t K. m i t s i c h g e b r a c h t . D i e S t a d t 
muß e i n e Umgehungsstraße bauen, um d i e I n n e n s t a d t zu e n t 
l a s t e n und d i e s e für Käufer und L i e f e r a n t e n , für Bankkunden, 
für Behördengänge b e s s e r zugänglich zu machen; s i e muß das 
städtische Realgymnasium ausbauen, um d i e wachsende Schü
l e r s c h a r u n t e r z u b r i n g e n ; s i e muß das städtische Krankenhaus 
e r w e i t e r n , um den Anspruch der Bürger nach b e s s e r e r medi
z i n i s c h e r Versorgung g e r e c h t zu werden. Vor a l l e m aber s i n d 
Erschließungsarbeiten zu l e i s t e n und V o r i n v e s t i t i o n e n zu 
e r b r i n g e n , um d i e S t a d t für d i e A n s i e d l u n g w e i t e r e r I n 
d u s t r i e b e t r i e b e a t t r a k t i v zu machen. Dringende Aufgaben 
st e h e n auf dem Programm, aber d i e S t a d t i s t v e r s c h u l d e t . 
Steueraufkommen und d i e Zuweisungen von Landes- und Bundes
m i t t e l n r e i c h e n n i c h t aus. 

I n d u s t r i e l l e und w i r t s c h a f t l i c h e E n t w i c k l u n g führen zu 
neuen g e s e l l s c h a f t l i c h e n Anforderungen an jede öffentli
che V e r w a l t u n g ( s i e h e K a p i t e l I I , 1.a) und b ) ) . 

In den S t a d t r a t s s i t z u n g e n hört s i c h das so an: 
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Interessen an L e i - - 2 -
stungen des öf
f e n t l i c h e n Dien-

Interesse Felix Amman, M i t g l i e d des Bürgerblocks : 
an öffentlichen "Eine neue Straße zu unserem I n d u s t r i e g e b i e t muß gebaut werden, 
Leistungen a l s um den Warentransport und auch den Weg der Beschäftigten zu Voraussetzung 

i h r e n Arbeitsplätzen zu e r l e i c h t e r n ; weiteres Gelände für un
sere s c h n e l l wachsenden Unternehmen muß erschlossen werden, 
das erhöht auch das Steueraufkommen; die Ingenieurschule muß 
e n d l i c h gebaut werden, damit w i r mehr q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräf
te k r i e g e n . " 

für weiteres 
W i r t s c h a f t s 
wachstum 

(2) Interesse J e t z t werden auch andere Stadträte munter, auch solche, die der 
des öffentlichen Bürgermeisters angehören: 
oben Dienstes 
z u r Vermeidung" ... fe h l e n moderne Operationseinrichtungen ... von K o n f l i k t e n . 

die städtischen Kindergärten reichen n i c h t aus für die Kinder 
berufstätiger Mütter, die pr i v a t e n s i n d zu teuer . 

"... i n unserer Stadt g i b t es e i n paar hundert S o z i a l h i l f e 
empfänger, die werden wohl b a l d einmal h i e r e i n S i t - i n machen, 
wenn w i r mit der Vorbereitung des s o z i a l e n Wohnungsbaus n i c h t 
s c h n e l l e r vorankommen," 

(3) Interesse Und i n den Fraktionssitzungen der herrschenden Rathauspartei 
an öffentlichen meint man ganz off e n : Wenn n i c h t s geschieht, i s t die nächste 
Leistungen , 
zur Sicherung Wahl eine Katstrophe. 
der p o l i t i s c h e n 
S t a b i l i t ä t 

Aber auch die Opposition i s t s i c h darüber im k l a r e n , daß diese 
Fragen gelöst werden müssen, s e l b s t wenn e i n E r f o l g der Rat
hauspartei gutgeschrieben wird. Denn sonst erwachsen, so glaubt 
s i e , aus s o z i a l e n Mißstimmungen " r a d i k a l e r e " Anforderungen, die 
grade ihrem Parteiprogramm widersprechen. 

H i e r s c h a l t e t s i c h S t a d t r a t S t e u e r l e , Gewerkschaftssekretär und 
M i t g l i e d der Rathauspartei, eins 

Neue Anforde
rungen an die 
öffentliche 
Verwaltung 

"Meine Herren! A l l e diese Probleme kommen j e t z t g e b a l l t auf uns 
zu, w e i l w i r es versäumt haben, unsere Verwaltungsarbeit r e c h t 
z e i t i g auf Zukunftsaufgaben auszurichten. Wir haben im A l l t a g s 
druck unserer p o l i t i s c h e n Z i e l e aus den Augen v e r l o r e n . Wir haben 
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j e t z t d i e Folgen versäumter oder v e r f e h l t e r Planungen auszu
baden. Das w i r d noch schlimmer werden, wenn w i r n i c h t e n d l i c h 
e i n g r e i f e n und für die Zukunft zusammenhängend planen. 

H i n t e r neuen Anforderungen stehen u n t e r s c h i e d l i c h e g e s e l l 
s c h a f t l i c h e Interessen. Die Chance i h r e r p o l i t i s c h e n Durch
setzung hängt von gegebenen Machtzusammenhängen ab (siehe Kapitel I I . 1. c) und d ) ) . 

Die Reaktions- S t a d t r a t Schreyer, Wortführer des Bürgerblocks: 
der öffentlichen" Herr S t e u e r l e ! S i e reden von Zukunftsaufgaben. Ich frage mich: 
Verwaltung auf Wie s o l l unsere Verwaltung e i g e n t l i c h die Aufgaben von heute 
veränderte An- bewältigen? Ihre Arbeitsweise i s t doch schwerfällig und bürokra-spruche der Ge-
s e l l l s c h a f t t i s c h . Ich persönlich warte s e i t sage und schreibe eineinhalb 

Jahren auf die Genehmigung für verschiedene Erweiterungsbauten 
i n meinem B e t r i e b , die für eine Neuorganisation im meiner F e r t i 
gung dringend e r f o r d e r l i c h s i n d . Ich kenne eine weitere Reihe 
von Fällen, i n denen die Verwaltung die Geduld i h r e r Bürger auf 
eine harte Probe s t e l l t - jawohl, Herr Oberbürgermeister, auch 
gerade b e i v i e l e n k l e i n e n Leuten, die i h r e P a r t e i wählen, die 
warten noch länger auf i h r e Baugenehmigungen. Wir s i n d doch 
a l l e daran i n t e r e s s i e r t , daß s i c h der allgemeine Lebensstandard 
erhöht, n i c h t wahr? A l s o , w i r müssen unsere Stadtverwaltung 
e r s t einmal leistungsfähiger machen. Wenn i c h mein Unternehmen 
so führen würde, wäre i c h morgen p l e i t e . Ich muß ständig moder
n i s i e r e n , neue Maschinen einsetzen, wenn i c h überhaupt noch 
auf dem Markt e x i s t i e r e n w i l l . Die Verwaltung muß e b e n f a l l s mo
d e r n i s i e r t werden, sonst können w i r mit unseren Aufgaben n i c h t 
f e r t i g werden." 

Dr. Max Kern, der Oberbürgermeister der Stadt, weist die An
g r i f f e auf d i e Stadtverwaltung zurück: 

Bürokratie und 'Die Verwaltung i s t doch k e i n I n d u s t r i e b e t r i e b . Sie sagen Büro-
Verwaltungs- kratie und meinen Schwerfälligkeit und Umständlichkeit. Aber 
s t r u k t u r dahinter steht doch etwas ganz anderes! Der Aufbau unserer Ver

waltung und i h r e Verfahrensweisen gewährleisten dem Bürger doch 
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gerade die rechtmäßige und sach l i c h e Behandlung s e i n e r Ange
legenheiten und s i c h e r n ihm Kontrollmöglichkeiten. 

Aufgaben- Außerdem: Wenn die Verwaltung umständlich a r b e i t e t , so i n v i e -
wachstum Fällen deshalb, w e i l der Gesetzgeber es so ver l a n g t . Die 

Gesetze werden eher mehr a l s weniger, eher k o m p l i z i e r t e r a l s 
e i n f a c h e r , aber dagegen kann die Verwaltung wenig tun. Die 
Bearbeitung der Fälle wird schwieriger und die Zahl der Fälle 
wächst s c h n e l l e r a l s die P e r s o n a l s t e l l e n . 

P r o d u k t i - Im übrigen modernisieren auch w i r s e i t Jahren! Wir waren im-
vität mer bemüht, die Produktivität der Verwaltung durch geeignete 

Maßnahmen zu erhöhen. Aber w i r können uns doch n i c h t über den 
verfassungsmäßigen Verwaltungsaufbau und d i e ges e t z l i c h e n Be
stimmungen hinwegsetzen. 

Immerhin haben w i r Referate neu g e g l i e d e r t , das Einwohnermelde
amt r e o r g a n i s i e r t und einen ze n t r a l e n Schreibdienst e i n g e r i c h 
tet« Insgesamt wurden a l l e i n im l e t z t e n Jahr mit derartigen Maß-
nahmen 16 S t e l l e n eingespart. Vor einem Jahr wurden neue Bu
chungsautomaten i n der Kämmerei angeschafft. Daneben haben w i r 
die modernsten Büromaschinen." 

In der nächsten S t a d t r a t s s i t z u n g fällt dann e n d l i c h das S t i c h 
wort. S t a d t r a t Maier: 

Kosten- "Wie s i e h t das e i g e n t l i c h mit den Ausgaben i n unserer Stadtver-
druck 

waltung aus? Wo s i t z e n die größten Brocken? Im l e t z t e n Jahres
b e r i c h t l e s e i c h , daß w i r rund 3 500 städtische Bedienstete ha
ben« Meine Herren! Was machen d i e e i g e n t l i c h a l l e ? Die werden 
doch auch immer te u r e r . Wo können M i t t e l eingespart werden? Die 
bis h e r i g e n Modernisierungsbemühungen der Stadtverwaltung sin d 
gewiß lobenswert. Aber die Verwaltung müßte e n d l i c h damit begin-
nen, das Modernste anzuwenden, das heute auf dem Sektor Rationa
l i s i e r u n g und Kostenersparnis verfügbar i s t . Sie müßte Computer 
einsetzen. V i e l e Verwaltungen tun das j a schon. Aber a l l e hinken 
doch h i n t e r der I n d u s t r i e , den Banken und Versicherungen her." 

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



Die Opposition schießt s i c h auf diese L i n i e e i n . Dos Schlag
wort l a u t e t : Die Stadtverwaltung a r b e i t e t au teuer! Das i s t 
ein f a c h , dos kommt i n der Öffentlichkeit p o l i t i s c h gut an! 

Der S t a d t r a t beschließt; Der Oberbürgermeister s o l l e prüfen 
lass e n , ob s i c h i n der Stadtverwaltung von K. durch den Einsatz 
von Computern Kosten senken lassen. Jeder glaubt, daß man nur 
so die anstehenden Aufgaben bewältigen kann. 

Modernisie
rung - neue 
Aufgaben für 
eine verän
derte Ge
s e l l s c h a f t 

Niemand hat etwas dagegen, daß die Möglichkeiten durchgrei
fender Rationalisierungrmaßnahmen geprüfte werden. Auch Stadt
r a t Steuerle n i c h t . Aber er f i n d e t , damit s e i es n i c h t getan. E r 
f r a g t , ob man s i n n v o l l modernisieren kann, ohne die neuen und 
heute möglichen Funktionen der Verwaltung i n der G e s e l l s c h a f t 
zu kennen und zu berücksichtigen. Er i s t recht h e f t i g : "Die 
Verwaltung i s t doch k e i n s i n n l o s e r Wasserkopf, k e i n stumpfsin
n i g e r Steuerberechnungsclub, den es nur kostengünstiger zu 
orga n i s i e r e n g i l t . Man muß doch die Funktion der Verwaltung 
für das Zusammenleben der Menschen i n ei n e r G e s e l l s c h a f t be
rücksichtigen. So kommen doch s e i t Beginn der I n d u s t r i a l i s i e -
rung neue Aufgaben auf die Verwaltung zu, der Bau von Straßen 
etwa oder von städtischen Spitälern, nachdem e i n Kranker oder 
ei n A l t e r n i c h t mehr von der F a m i l i e mit durchgepäppelt wer
den kann, so wie das heute noch i n manchen Bauernfamilien i s t , 
w e i l h a l t der Vater i n die Fabrik mußte und die Wohnung zu 
k l e i n war und so. Immer hat die Verwaltung neue Aufgaben über
nommen, i n h a l t l i c h neue Aufgaben, die für die Gesamtheit zu 
l e i s t e n waren. Solche vor allem, die p r i v a t e Unternehmer n i c h t 
oder n i c h t zu tragbaren Kosten l e i s t e n konnten. J e d e n f a l l s 
habe i c h an sowas inner gedacht, wenn i c h h i e r von der G e s e l l 
s c h a f t und der Modernisierung i n der Verwaltung sprach. Es kann 
doch n i c h t nur darum gehen, " w i r t s c h a f t l i c h e r " zu a r b e i t e n ! 
So habe i c h das nie gesehen. Und wenn es um neue Z i e l e geht 
und die Verwaltung kann n i c h t aus ihren g e s e t z l i c h e n Regeln 
heraus, na b i t t e sehr, i s t der S t a d t r a t v i e l l e i c h t e i n p o l i t i 
sches Gremium oder n i c h t ! Wir müssen doch e i g e n t l i c h Z i e l e 
setzen, und zwar bevor modernisiert w i r d und n i c h t nachher!" 
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Aufbau und Verfahrensweise der Verwaltung s i n d von t r a d i t i o n e l 
l e n Strukturen geprägt, die bestimmte g e s e l l s c h a f t l i c h e Ansprü
che an i h r Handeln erfüllen. Sie begrenzen .jedoch die Möglichkei-
ten der Verwaltung, auf wachsende und neu Aufgaben zu rea g i e 
ren. Außerdem führen s i e zu steigendem Kostendruck (siehe Ka
p i t e l I I , 2. a ) , c)). 

2. Kostensenkung a l s P o l i t i k - oder was man i n K. unter Moder
n i s i e r u n g v e r s t e h t 

Steuerles Überlegungen v e r h a l l e n weitgehend ungehört; man steht 
unter Zeitdruck, E i n i g e s e i n e r S t a d t r a t s k o l l e g e n s i n d a l l e r d i n g s 
nachdenklich geworden. Doch zunächst r i c h t e t s i c h das ganze I n 
teresse auf den E i n s a t z der Computer. 

Dr. Kern beauftragt seinen persönlichen Referenten, K a r l B u l l i n g e r , 
Kostensenkung erste Informationen und Erfahrungen zusammenzustellen. Er nimmt 
verkauft s i c h 
gut - und läßt Kontakte mit L i e f e r f i r m e n von Datenverarbeitungsanlagen, be
s i c h p o l i t i s c h sucht Kommunalverwaltungen, die b e r e i t s Datenverarbeitung einge-
gut durchsetzen setzt haben, und k o n f e r i e r t mit der Kommunalen Gemeinschaftsstelle 

für Verwaltungsvereinfachung (KGSt.). 

Nach den Debatten im St a d t r a t und der großen Beachtung, die das 
Thema i n den Zeitungen und der Öffentlichkeit gefunden hat, steht 
von vornherein f e s t , daß man um den E i n s a t z eines Computers gar 
n i c h t herumkommt, und wenn es nur darum geht, Kostendenken, "Mo
dernität" zu beweisen. Nach einigen Wochen l i e f e r t B u l l i n g e r 
einen B e r i c h t ? s t i c h w o r t a r t i g e r g i b t s i c h folgendes: 

Allgemeine Er
fahrungen i n 
Gemeinden 

Lange A n l a u f z e i t e n , aber beträchtliche Einsparungen b e r e i t s im 
zweiten Jahr. 
Mangel an geeignetem Personal, das Verwaltungsprobleme auf die 
Möglichkeiten e l e k t r o n i s c h e r Datenverarbeitung umsetzen kann. Aus
bil d u n g von Verwaltungspersonal b e i den L i e f e r f i r m e n i s t nötig 
und möglich. 
Schwierige Beschaffung von Programmierern und Bedienungspersonal, 
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besonders wegen der Gehaltseinstufung. 
Mangelnde Kenntnis der Verwaltungsprobleme b e i den Datenverar
beitungs-Experten der L i e f e r f i r m e n . Diese denken überwiegend i n 
r e i n großbetrieblichen, b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Zusammenhängen. 
Größere Auswirkungen auf die A r b e i t vor- und nachgelagerter Ab
te i l u n g e n , die n i c h t unmittelbar auf el e k t r o n i s c h e Datenverar
beitung umgestellt werden. Große Personalschwierigkeiten. 
Im allgemeinen war die Einführung der Datenverarbeitung sehr e r 
f o l g r e i c h . 

B u l l i n g e r w i r f t h i e r b e i folgende Fragen auf: 
Woher bekommen w i r b e i unseren Gehaltseinstufungen und Laufbahn
ordnungen geeignetes Personal für Datenverarbeitung? Was ge
schieht mit "eingespartem" Personal? Wie können w i r unsere Leute 
i n Fragen der ele k t r o n i s c h e n Datenverarbeitung (EDV) ausbilden, 
ohne unsere besonderen Verwaltungsprobleme aus den Augen zu ver
l i e r e n ? Wie v e r m i t t e l n w i r den EDV-Experten der L i e f e r f i r m e n E i n 
s i c h t i n unsere Verwaltungsprobleme? 

Kostendruck zwingt die Verwaltung, i h r e Produktivität zu erhöhen. 
Der E r f o l g e entsprechender Maßnahmen wird am Modell p r i v a t w i r t -
s c h a f t l i c h e r Modernisierung gemessen; dieses i s t k o s t e n o r i e n t i e r t . 
Es erfüllt nur bestimmte Interessen an Verwaltungsmodernisierung 
(s. K a p i t e l I I . 3.). 

Die Computer-Hersteller zeigen s i c h sehr i n t e r e s s i e r t daran, i n s 
Geschäft zu kommen. Sie betonen, daß ihnen n i c h t nur daran gele
gen i s t , Maschinen zu verkaufen, sondern daß s i e gerade auf dem 
Gebiet der Beratung umfangreiche Dienste anzubieten haben. Die 
Technik i s t n i c h t problematisch. Es kommt darauf an, s i e r i c h t i g 
einzusetzen. Dafür i s t eine eingehende Analyse der anfallenden Ar
bei t e n und die Ausarbeitung von Lösungen notwendig. Erfahrungen mit 
dem E i n s a t z von Datenverarbeitungsanlagen i n der öffentlichen Ver
waltung l i e g e n vor. 

Probleme B u l l i n g e r weist i n seinem B e r i c h t auf folgendes h i n : Jedes p r i v a t e 
Unternehmen muß verkaufen. Die Entwicklungs- und Produktionskosten 
für einen neuen Maschinentyp gehen i n die M i l l i a r d e n . Der Verkauf 

Stellungnahmen 
von L i e f e r f i r 
men 
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muß die Entwicklungskosten wieder einbringen. 

Sind die j e w e i l s angebotenen technischen Lösungen auf die Z i e 
l e , Bedingungen und Probleme der Verwaltung h i n entwickelt? 
Braucht die Verwaltung, t r o t z der hohen Leistungsfähigkeit der 
modernen EDV-Anlagen, n i c h t besondere Techniken, die bi s h e r noch 
n i c h t soweit en t w i c k e l t s i n d , b e i s p i e l s w e i s e K l a r s c h r i f t l e s e r , 
Direkteingabegeräte, e i n ausgebautes und b i l l i g e s Netz für Da
tenfernverarbeitung? Weiter müssen w i r uns fragen: 
Inwieweit erlaubt d i e A r t unserer A r b e i t überhaupt den Ei n s a t z 
e l e k t r o n i s c h e r Datenverarbeitung? Wo l i e g e n die Grenzen? Denken 
Sie nur an Ermessensentscheidungen, widersprüchliche Rechtsre
geln, unklare Sachverhalte - wie s o l l e i n Computer damit f e r t i g 
werden? 

Wie st e h t es mit der Beratung, die w i r von den L i e f e r f i r m e n 
brauchen? Was bedeutet die Anwendung i h r e r i n der pr i v a t e n W i r t 
scha f t gewonnenen Erfahrungen auf unsere Probleme? 

Nicht a l l e g e s e l l s c h a f t l i c h e n Interessen an der Öffentlichen Ver
waltung, werden durch k o s t e n o r i e n t i e r t e Modernisierungskonzepte e r 
füllt. Gerade w e i l der Verwaltung Aufgaben z u f a l l e n , d ie von der 
P r i v a t w i r t s c h a f t nicht erbracht werden können, muß s i e i h r e Moder
n i s i e r u n g an anderen P r i n z i p i e n ausrichten (s. K a p i t e l I I . 4. a ) ) . 

Kosten werden B u l l i n g e r s B e r i c h t f i n d e t seinen Niederschlag i n ei n e r S t e l l u n g 
gespart nahme der Verwaltungsspitzen, die i n der nächsten S t a d t r a t s s i t 

zung vorgelegt wird: 

1. Die Einführung von e l e k t r o n i s c h e r Datenverarbeitung für Aufga
ben der Stadtverwaltung i s t grundsätzlich möglich. 

2. Erste Erkundigungen ergeben, daß die Einführung der e l e k t r o n i 
schen Datenverarbeitung mit ständig wachsenden Einsparungen 
möglich i s t . . 
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3. Die Stadtverwaltung schlägt vor, eine Arbeitsgruppe zu be
rufen, die die Bedingungen des Einsatzes e i n e r elektronischen 
Datenverarbeitungsanlage prüft. 

Der S t a d t r a t befürwortet diesen Vorschlag und beauftragt die 
Verwaltungsspitze mit der regelmäßigen B e r i c h t e r s t a t t u n g über 
die einzelnen S c h r i t t e und Ergebnisse. 

B u l l i n g e r s i e h t m i t t l e r w e i l e die p o l i t i s c h e n Probleme im Stadt
r a t so: Der Bürgermeister mußte auf den Kosten- und Modernisie
rungsdruck reagieren. Dabei s i n d die besonderen Bedingungen der 
Verwaltung i n der Modernisierung zu berücksichtigen: die schwie
r i g e A u t o m a t i s i e r b a r k e i t v i e l e r Aufgaben, die Anwendung von Mo-
dernisierungsmodellen, die auf r e i n e W i r t s c h a f t l i c h k e i t z i e l e n , 
die nur t e i l w e i s e anwendbare Technik unter den gegebenen Bedin
gungen. 

Aber darüber hinaus scheinen ihm noch mindestens d r e i Aspekte 
besonders w i c h t i g , die noch gar n i c h t d i s k u t i e r t wurden: die Klä
rung der Z i e l s e t z u n g der Verwaltung, das Wissen über neuartige 
Aufgaben der Verwaltung bei wachsender I n d u s t r i a l i s i e r u n g und die 
R o l l e der Beschäftigten der Verwaltung i n d i e s e r Entwicklung. 

Doch B u l l i n g e r muß zuerst den Stadtratsbeschluß ausführen und 
die Einsatzmöglichkeiten von Datenverarbeitungstechniken i n K, 
prüfen. Er l e g t die Aufgaben der Arbeitsgruppe i n d r e i Frage
ste l l u n g e n f e s t : 

o Welche Techniken stehen zur Verfügung? 

o Welche Aufgaben der Verwaltung eignen s i c h zur "automati
s i e r t e n " Bearbeitung mit den gegebenen Bedingungen? 

o Unter welchen Bedingungen i s t der Einsat z e i n e r bestimmten 
Technik i n der Verwaltung w i r t s c h a f t l i c h ? 

Es b l e i b t 
e i n p o l i t i 
sches Prob
lem 

Offen b l e i b e n : 
K l a r e Z i e l e , 
neue Aufgaben, 
s o z i a l e Aus
wirkungen; Mo
de r n i s i e r u n g 
heißt so nur: 
Kostensenkung 
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3. D r e i Bedingungen der R a t i o n a l i s i e r u n g - oder wie das Prob
lem auf den ersten B l i c k aussieht 

a) Stand der Technik a l s Bedingung für den E i n s a t z der Da
tenverarbeitung (Was die Computer können) 

Oberbürgermeister Dr. Kern benennt Amtmann E h r l i c h e r und die I n 
spektoren B i t t und Thoma a l s M i t a r b e i t e r der Arbeitsgruppe. K e i 
ner der d r e i Verwaltungsleute hat s i c h b i s h e r mit derartigen Fra
gen befaßt. Sie beschließen, s i c h zunächst - mit H i l f e von Bü-

b e i e n t s p r e c h e n d e n 

chern, Kursen b e i möglichen L i e f e r f i r m e n und/Gewerkschaftskur
sen - einen ersten Überblick über die Grundlagen und Bedingungen 
der e l e k t r o n i s c h e n Datenverarbeitung zu verschaffen. 

Wer s i c h i n der Arbeitsweise eines Computers, i n Systemanalyse 
und Programmierung auskennt, kann diesen Abschnitt überschlagen. 
Wer solche Kenntnisse noch n i c h t hat, kann auf v i e l e allgemein
verständliche Bücher (s.u.) zurückgreifen. Hie r wird nur noch der 
Kern der Sache s k i z z i e r t . 

Dabei s o l l die Tätigkeit eines Menschen und eines Computers e i n 
mal nebeneinander b e t r a c h t e t werden. Es geht im Wahlamt um die 
Frage, ob der Neubürger K a r l Meier wahlberechtigt i s t . 

(Typographie: Doppelseiten!) 
A r b e i t s 
weise 

Der Sachbearbeiter 
Emil Faber 

Er s o l l entscheiden, ob K a r l 
Meier wahlberechtigt i s t . Dazu 
braucht er eine Reihe von Da
ten und Informationen, t e i l s 
über den neuen Bürger, t e i l s 
über d i e g e s e t z l i c h e n Grundla
gen der Wahlberechtigung. 

A r b e i t s 
weise 

Der Computer 

Der Computer braucht die 
gleichen Informationen. 
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Daten
träger 

Fall b e 
zogene 
Daten 

Die Daten über K a r l Meier 
l i e g e n i h n i n Formularen und 
K a r t e i k a r t e n vor, s i e b e t r e f 
fen nur den zu bearbeitenden 
F a l l . 

Datenträ
ger 
Datener
fassung 

Die O r i g i n a l d a t e n müssen i n 
eine von der Maschine lesbare 
Form gebracht werden. 

Regeln Daneben hat er weitere Daten, 
der F a l l - die er mit den Informationen b e a r b e i -
tung über Meier verknüpfen muß: 

die Regeln für seine A r b e i t s 
weise, die V o r s c h r i f t e n i n 
Gesetzen und Verordnungen. 

Verschlüs
s e l n 

Sie müssen zunächst verschlüs
s e l t , d.h. i n e i n anderes l o 
gisches Informationssystem 
übersetzt werden. Beim Morsen 
z.B. wären das Punkte und 
St r i c h e ; h i e r werden die Daten 
- im allgemeinen - i n eine 
Lochkarte gestanzt. Der Beleg 
besagt: 
Laufende Nummer: 04876 

Name: Meier 
Vorname: K a r l 
Geburtstag: 18 .2.1944 

usw. 
Lochkarte (Kopie!) 

Auf der Lochkarte können i n 
jeder Spalte 12 Löcher gestanzt 
werden. In jeder Spalte wird 
eine Zahl abgelocht, d.h. ein 
Loch gestanzt. So kann man die 
laufende Nummer auf fünf Spal
ten i n der Lochkarte u n t e r b r i n 
gen. 
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Den Namen "braucht man n i c h t ab
zulochen - er i s t durch die 
laufende Nummer e r s e t z t , die 
eine eindeutige I d e n t i f i k a t i o n 
von K a r l Meier e r l a u b t . 
Zum Ablochen des Geburtstags 
werden 8 Spalten benötigt: für 
das Ablochen des Tags und des 
Monats müssen je 2 Spalten r e 
s e r v i e r t werden, für das Ablochen 
der Jahreszahl s i n d 4 Spalten 
notwendig, 
Moderne Anlagen haben u.U. an
dere Datenträger, z.B. Loch
s t r e i f e n oder Magnetbänder. 
Die Daten werden über Eingabe
geräte i n den Computer e i n g e l e 
sen, Lochkarten über sog. Loch
k a r t e n l e s e r . 

Kenntnis Faber muß natürlich wissen, Program-
der Be- was die einzelnen Informatio-a r b e i -
tungs- nen über K a r l Meier für des-

geln sen Wahlrecht bedeuten. Das 
hat er g e l e r n t , das hat er 
im Kopf. Er weiß, wie er vor
gehen muß. Zunächst nimmt er s i c h 
das A l t e r vor; den Formularen ent
nimmt e r : 26 Jahre. 

Der Computer weiß n i c h t s . Ihn muß 
genau vorgeschrieben werden, wel
che S c h r i t t e er i n welcher R e i 
henfolge tun s o l l . Er muß Anwei
sungen bekommen. Er kann nur tun, 
was ihm vorher S c h r i t t für S c h r i t t 
Punkt für Punkt vorgekaut wurde. 
Diese Anweisungen heißen Instruk
tionen oder Befehle. Das Gesamt 
von Befehlen für einen Bearbei
tungsvorgang heißt Programm. 
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Daten
v e r a r -
b e i t g . 
Externe 
I n f o r 
mations
speicher 

A r b e i t s 
speicher 

Er weiß auswendig (oder, i n 
k o m p l i z i e r t e r e n Fällen, ver
g l e i c h t er diese Informatio
nen mit dem Wahlgesetz, das 
ihm a l s Unterlage v o r l i e g t ) , 
daß das Wahlrecht ab v o l l e n 
detem 18. (21.) Lebensjahr 
ausgeübt werden kann. Und 
so fährt Faber f o r t : 

Staatsbürgerschaft, bürger
l i c h e Ehrenrecht . u s w . Er 
macht s i c h Notizen, prüft 
nochmals im Gesetzestext, ob 
er auch n i c h t s vergessen hat. 

Datenver
arbeitung: 
Daten und 
Instru k 
tionen 

Zentrale 
V e r a r b e i 
tungsein-
h e i t 
A r b e i t s 
speicher 

Genau wie Emil Faber bekommt die 
Datenverarbeitungsanlage zwei Ar
ten von Datenträgern mit den ver
schiedenen Arten von Informationen 
zum Vergleichen. Sie bekommt Da
tenkarten und I n s t r u k t i o n s k a r t e n , 

Die abgelesenen Daten kommen dann 
i n die zen t r a l e Verarbeitungs
e i n h e i t und werden dort i n einen 
besonderen "Gedächtnis" f e s t g e 
h a l t e n : den A r b e i t s s p e i c h e r (man 
nennt ihn auch Hauptspeicher). 
Dieselbe Funktion haben b e i 
Emil Faber die N o t i z z e t t e l oder 
auch s e i n Gehirn, nämlich für 
die Informationen, die er aus
wendig kann. 

Rechen
werk 

Die z e n t r a l e Verarbeitungsein
h e i t enthält neben den A r b e i t s 
speicher das Rechen- oder Verar
beitungswerk, i n den die eigent
l i c h e Verarbeitung - das Verknüpfen 
- von Daten vorgenommen wird. 

Steuer
werk 

Das Leitwerk (Steuerwerk), das 
e b e n f a l l s einen T e i l der zentralen 
V e r a r b e i t u n g s e i n h e i t d a r s t e l l t , 
k o o r d i n i e r t die einzelnen A r b e i t s 
s c h r i t t e . Es bewirkt, daß die e i n 
zelnen S c h r i t t e r i c h t i g , d.h. pro
grammgemäß, i n der r i c h t i g e n R e i 
henfolge, mit den r i c h t i g e n Daten 
vorgenommen werden. 
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Externe Emil Faber hat Arbeitsunterlagen 
Speicher Ge s e t z e s v o r s c h r i f t e n , Novellen 

zu einzelnen Paragraphen u.ä.- i n 
denen e r von F a l l zu F a l l nach 
schlagen muß. E i n Computer hat 
e b e n f a l l s solche Informationsbe-
stände, die n i c h t so häufig benö-
t i g t e Daten enthalten. 

Im Rechenwerk können immer nur 
die Daten v e r a r b e i t e t werden, die 
s i c h im A r b e i t s s p e i c h e r befinden. 
Es wäre s i n n l o s , Daten, die n i c h t 
laufend gebracht werden, i n den Ar
b e i t s s p e i c h e r zu nehmen und da
durch die Kapazität des Speichers 
für d i e Daten, die w i r k l i c h dau
ernd benötigt werden, zu v e r r i n 
gern. 

Neben der Speicherung nur ab und 
zu benötigter Daten s i n d die ex
ternen Speicher zur Aufnahme von 
großen Datenmengen vorgesehen. 
Die Aufnahmefähigkeit, der Spei
c h e r p l a t z im A r b e i t s s p e i c h e r , i s t 
nur begrenzt. Die Informationen 
über a l l e möglicherweise i n die 
Wahlstammliste einzutragender Bür
ger von K. haben n i c h t a l l e im Ar
b e i t s s p e i c h e r P l a t z . Deshalb wird 
nur e i n T e i l der Daten i n den Ar
b e i t s s p e i c h e r geholt und v e r a r b e i 
t e t , der andere T e i l wandert i n 
die externen Speicher. Von dort 
w i r d er dann zur Verarbeitung ge
h o l t , wenn wieder P l a t z im Arbeits
speicher f r e i i s t . 
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Daten
ausgabe 

Daten
ausgabe 

Faber s c h r e i b t einen Beleg 
aus: K a r l Meier i s t wahlbe
r e c h t i g t , i n die Wahlstammli
ste einzutragen und muß eine 
Wählerkarte bekomnen. Damit i s t der 
F a l l für Emil Faber e r l e d i g t . 

Schließlich werden die Ergebnis
se der Verarbeitung ausgegeben. 
Dies geschieht i n der Regel über 
Druckwerke, die die Ergebnisse . 
i n K l a r s c h r i f t ausdrucken. Es 
g i b t a l l e r d i n g s auch Lochkarten-
und L o c h s t r e i f e n s t a n z e r für Ergeb-
n i s s e , die i n Form von Lochkar
ten oder L o c h s t r e i f e n ausgegeben 
werden. 

Schematischer Aufbau e i n e r EDV-Anlage 

Eingabe Zentrale Verar
beit u n g s e i n 
h e i t 

Ausgabe 

Datenerfassungs
e i n h e i t 
z.B. Lochkarten-
stanzer 

Eingabe-
e i n h e i t 
z.B. Loch-
k a r t e n -
l e s e r 

A r b e i t s -
( H a u p t ) s p e i c h e r 
Steuerwerk 

Rechenwerk 

Ausgabe
e i n h e i t 
z.B. Drucker 

Externe Speicher 

Welche Möglich- Wenn E h r l i c h e r und die Arbeitsgruppe entscheiden wollen, welche 
k e i t e n hat die Datenverarbeitungsanlage i n K. a u f g e s t e l l t werden s o l l , müssen Technik? 

s i e der Frage nachgehen: Wie leistungsfähig i s t e i n Computer? 

Computer a r b e i t e n weitaus s c h n e l l e r a l s Menschen oder einfachere 
technische Geräte und l e i s t e n damit auch mehr. Schnelldrucker druk-
ken s c h n e l l e r a l s die s c h n e l l s t e Maschinenschreiberin, Einlesege-
räte " l e s e n " die Daten mit weit höherem Tempo i n die Maschine e i n 
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a l s dies Menschen j e könnten. Die gesamte Leistung - angefan
gen von der Datenerfassung b i s zur Ausgabe der f e r t i g e n Ergeb
n i s s e - s e t z t s i c h a l l e r d i n g s aus t e i l w e i s e sehr u n t e r s c h i e d l i 
chen Leistungen i n einzelnen Abschnitten des maschinellen Pro
zesses zusammen. 

Einzelne T e i l e von Computern s i n d leistungsfähiger a l s andere. Die 
Gesamtleistung l i e g t h i e r unter den Möglichkeiten der l e i s t u n g s 
fähigsten bzw. der s c h n e l l s t e n technischen E i n h e i t e n . Sie r i c h 
t e t s i c h nach den leistungsschwächsten T e i l e n . 

Es würde zu weit führen, wolle man a l l e Größen beschreiben, die 
einen Einfluß auf die Leistung haben. Leistung = Datenmengen 
Geschwindigkeit i s t e i n gemeinsamer Nenner. Auf diesen Nenner 
lassen s i c h die Einflüsse der anderen Faktoren bringen. G l e i c h 
z e i t i g i s t d i e s e r Nenner auch der Interessenschwerpunkt E h r l i c h e r s , 
der Stadtverwaltung K. wie jedes Anwenders e i n e r Datenverarbeitungs
anlage b e i der B e u r t e i l u n g der Technik. W i e v i e l kann s i e i n wel
cher Z e i t ? Welche technischen Entwicklungen beeinflussen die L e i 
stungsfähigkeit? 

B e i der Datener- Die Leistung hängt h i e r im wesentlichen von der Geschwindigkeit 
fassung und der 
Dateneingabe ab, mit der Daten vom "Rohzustand", von Formularen, Belegen i n 

die Maschine gebracht werden können. 

Beim E i n l e s e n i s t diese Geschwindigkeit sehr hoch. Beim Datener
fassen, beim Ablochen dagegen u n g l e i c h n i e d r i g e r . Zum Ablochen 
i s t manuelle A r b e i t notwendig, Locherinnen und Prüferinnen s i t z e n 
an Lochkartenstanzern und tippen jedes einzelne Zeichen von Hand 
e i n . " K l a r s c h r i f t l e s e r " können heute noch keine x - b e l i e b i g e Hand
s c h r i f t l esen, sondern nur S p e z i a l s c h r i f t e n . Das heißt, s i e können 
noch keine Zeichen von b e l i e b i g e n Belegen i n eine maschinell ver
arbeitbare Form bringen. A l l e r d i n g s werden umfangreiche For
schungsarbeiten zur Lösung dieses Problems betrieben. Wird dieses 
Z i e l e r r e i c h t , so wir d s i c h die Leistungsfähigkeit b e i der Daten
erfassung s c h l a g a r t i g erhöhen. Damit wird diese auch wesentlich 
b i l l i g e r , da der weitaus größte T e i l menschlicher A r b e i t b e i der 
Datenerfassung gespart werden könnte. 
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B e i der Daten- Die Leistung von internen A r b e i t s s p e i c h e r n wie auch externen 
speicherung und speichern ( v g l . Schaubild) i s t von ihrem Fassungsvermögen (Kapa--verarbeitung 

zität) und der Zug r i f f s g e s c h w i n d i g k e i t abhängig. 

Be i den externen Speichern hängt die Leistung von der Z u g r i f f s 
z e i t ab, der Z e i t a l s o , die e i n Zeichen braucht, um vom externen 
Speicher auf den internen A r b e i t s s p e i c h e r übertragen zu werden. 
Die technische Entwicklung brachte eine starke Verringerung der 
Z u g r i f f s z e i t e n . Auch die Kapazität der externen Speicher wurde 
beträchtlich erhöht. G l e i c h z e i t i g war es möglich, die Kapazität 
der A r b e i t s s p e i c h e r (Kernspeicher) und der Rechenwerke zu s t e i 
gern. 

Im B e r e i c h von Speicherung und Verarbeitung l i e g t heute die weit
aus größte Leistungsfähigkeit. Die Z u g r i f f s z e i t e n zu externen Spei
chern ( Tausendstel Sekunden ) l i e g e n zwar noch beträchtlich un
t e r den internen Verarbeitungsgeschwindigkeiten ( m i l l i o n s t e l Se
kunden). Dieser Unterschied i s t a l l e r d i n g s v i e l geringer a l s etwa 
der Unterschied zwischen den Geschwindigkeiten b e i Datenerfassung 
und Dateneingabe oder gar zwischen Datenerfassung und -Verarbei
tung. 

B e i der Daten- H i e r l i e g e n - grob gesprochen - Leistungsverhältnisse vor, die ausgabe 
ausgabe denen b e i der Dateneingabe entsprechen. Auch zwischen Verarbeitungs-

geschwindigkeit (höher) und Ausgabegeschwindigkeit ( n i e d r i g e r ) be
steht wiederum e i n großer Unterschied. 

"Systemkonfigu- Jede technische E i n h e i t , die zum Aufbau eines Datenverarbeitungs-
r a t i o n " 

systems notwendig i s t , kann i n v i e l e n Varianten g e l i e f e r t werden, 
die auch die Leistung b e e i n f l u s s e n . Der Anwender kann s e i n Daten-
verarbeitungssystem aus technischen E i n h e i t e n verschiedenster A r t 
und u n t e r s c h i e d l i c h s t e r Leistungsfähigkeit zusammenstellen. Wel
che Zusammenstellung er wählt - welche Systemkonfiguration - das 
hängt von seinen Probienen ab. Sie muß so gewählt werden, daß s i e 
möglichst naßgerecht auf d i e Probiene und Anforderungen des An
wenders paßt und i h r e Kapazitäten möglichst gleichmäßig ausgela
s t e t s i n d . Darin l i e g t eine besondere S c h w i e r i g k e i t , und dazu 
s i n d i n allgemeinen Berater (die L i e f e r f i r m e n ) e r f o r d e r l i c h . 
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Die Arbeitsgruppe i s t s i c h e i n i g : Bevor s i e irgendeinen Vor
schlag für die einzusetzende Technik, für die "Systemkonfigu
r a t i o n " , machen kann, muß s i e s i c h darüber k l a r , werden, wel
che konkreten Aufgaben diese Technik i n der Stadtverwaltung 
von K. bewältigen s o l l e Die Probleme, die s i c h beim Übergang 
auf eine EDV-Anlage s t e l l e n , müssen zunächst genau und systema
t i s c h a n a l y s i e r t werden. 

Die zukunftsweisende Technik für die Modernisierung der Ver
waltung i s t die e l e k t r o n i s c h e Datenverarbeitung. Ihre E i n s a t z 
fähigkeiten s i n d vielfältig und v a r i a b e l ( s . die folgenden 
Buch- Hinweise) . 

Über die Technik informieren u.a. folgende Büchers 
Roland Fuchshuber, Wir machen e i n Programm, rororo t e l e , 1969 

Helmut Schiro/Reinhart Herzog, Wie sag i c h ' s dem Computer? 
dtv-Taschenbuch 667 

Lohberg/Lutz, Elektronenrechner sucht verantwortliche P o s i t i o n , 
Heyne Sachbuch Nr. 108 

Lohberg/Lutz, Was denkt s i c h e i n Elektronengehirn? 
Heyne-Sachbuch Nr. 25 

W.R. Fuchs, Knaurs Buch der Denkmaschinen, Verla g Droener-Knaur 

b) A u t o m a t i s i e r b a r k e i t von Verwaltungsablaufen a l s Bedingung 
für den Ei n s a t z der Datenverarbeitung (Wie die Computer 
arbeiten) 

E h r l i c h e r s Vater, Sachbearbeiter im städtischen Steueramt, 
st e h t kurz vor der Pensionierung. Er i s t von den neuen technischen 
Möglichkeiten n i c h t so recht überzeugt. Glaubst Du w i r k l i c h " , 
sagt er zu seinen Sohn, "daß man den Menschen durch einen Auto
maten ersetzen kann? Man kann n i c h t a l l e s über einen Kamm scheren, 
und schematisch bearbeiten. Jeder F a l l i s t doch anders. Immer 
si n d andere Sachverhalte zu berücksichtigen. Das e r f o r d e r t von 
Sachbearbeiter v i e l Können und v i e l Erfahrung." 
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Pas i s t dem Amtmann E h r l i c h e r a l l e r d i n g s auch k l a r ; es g i b t eine ganze 
Reihe von Aufgaben, die mit dem A r b e i t s p r i n z i p des Computers n i c h t zu 
bewältigen sind« 

Arbeits-Datenverarbeitungsanlagen können nur schematisierte Vorgänge verarbeiten, 
p r i n z i p s c h e m a t i s i e r t i s t , was s i c h n i c h t auf e i n Schema bringen läßt, e i n e r Da-
tenver- kann von ihnen n i c h t b e a r b e i t e t werden. 
a r b e i -
tungsan
lage. Dabei können schematisierte Vorgänge, die von den modernen Anlagen be

a r b e i t e t werden s o l l e n , so k o m p l i z i e r t g e s t a l t e t s e i n , wie man w i l l ; 
s i e können s o v i e l Daten enthalten, wie man s i c h s i n n v o l l nur denken 
kann. 

Es g i b t v i e l e Verwaltungsabläufe, die b e r e i t s derart schematisiert s i n d , 
und es g i b t e b e n f a l l s v i e l e , die s i c h i n e i n Schema fassen lassen. 

System- Die Übersetzung von realen Arbeitsprozessen i n Operationen, die von 
Maschinen durchgeführt werden, s e t z t eine Systemanalyse voraus. 

Die Systemanalyse i s t eines der zentralen Probleme b e i der Einführung 
von Datenverarbeitung i n der Verwaltung, denn die Arbeitsprozesse der 
Verwaltung s i n d j a weitaus k o m p l i z i e r t e r und v i e l s c h i c h t i g e r , a l s es 
etwa aus den vereinfachten B e i s p i e l e n e r s i c h t l i c h wird. 

Die Systemanalyse muß die v i e l e n i n der Verwaltungsarbeit anfallenden 
Bedingungen, Regeln, die zu berücksichtigenden Merkmale und schließlich 
den gesamten Ablauf, i n dem eine Verwaltungsleistung erbracht wird, e r s t 
einmal e r m i t t e l n . Sie muß beschreiben, wie die A r b e i t im einzelnen ab
läuft, auf welchen Stufen welche Merkmale, welche Informationen einge
hen. 

Dieser Bestandsaufnahme f o l g t d ie Übersetzung des Ablaufs i n einen sy
stematischen Zusammenhang, der von einem Computer be a r b e i t e t werden 
kann. Dazu muß der Arbeitsprozeß i n der Regel ganz neu o r g a n i s i e r t 
werden: So muß die Abfolge der einzelnen A r b e i t s s c h r i t t e verändert 
werden, die Art und Weise, i n der die Daten zusammengestellt werden, und 
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wie s i e i n den Arbeitsprozeß eingehen. 

Die Systemanalyse e r f o r d e r t d e t a i l l i e r t e Verwaltungskenntnisse, 
denn e r s t s i e ermöglichen es, das Verwaltungsgeschehen zu ver
stehen und a l s einen systematischen Zusammenhang zu begreifen. 
Die Systemanalyse e r f o r d e r t g l e i c h z e i t i g aber auch ebenso de
t a i l l i e r t e Kenntnisse der Datenverarbeitungs-Techniken, i h r e r 
Bedingungen und Möglichkeiten, denn diese wiederum ermöglichen 
es e r s t , den Verwaltungsprozeß so zu ko n z i p i e r e n , daß er maschi
n e l l b e a r b e i t e t werden kann. Grade hierfür f e h l t es an geeigne
tem Personal. 

Wenn die Systemanalyse e r g i b t , daß bestimmte Bedingungen der 
Verwaltungsarbeit von der Maschine n i c h t berücksichtigt werden 
können, dann läßt s i c h der Arbeitsprozeß auch n i c h t maschinell 
bearbeiten. 

Welche Bedingungen müssen b e i der Verwaltungsarbeit gegeben 
s e i n , damit s i e - unabhängig von der W i r t s c h a f t l i c h k e i t -
überhaupt automatisierbar i s t ? 

Automatisierbare Verwaltungsabläufe müssen auf Regeln (also 
Gesetzen, Verordnungen, Verwaltungsregeln) aufbauen, 

o die mit Merkmalen und B e g r i f f e n a r b e i t e n , die ei n d e u t i g 
s i n d 

o und deren l o g i s c h e Verknüpfungen e i n s i n n i g und widerspruchs
f r e i s i n d . 

Verwaltungsaufgaben s i n d automatisierbar, wenn die Sätze, 
aus denen i h r e Regelung und Festlegung besteht, l o g i s c h ge
schlossen s i n d . 

Wann i s t Ver
waltungsar
b e i t automati 
s i e r b a r ? 
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Was heißt das? B i t t nimmt s i c h noch einmal den F a l l des Sach
bearbeiters Faber vor: Grundlage seiner A r b e i t s i n d g e s e t z l i 
che Bestimmungen - Regeln i n Form von Sätzen. Diese s i n d der 
Verwaltung - im allgemeinen vom Gesetzgeber - vorgegeben. 

Faber s o l l t e herausfinden: 
Wer kann i n die W a h l l i s t e eingetragen werden? Welche Bedin
gungen s i n d von ihm zu erfüllen? 

Etwas v e r e i n f a c h t kann dies im folgenden Ablauf d a r g e s t e l l t 
werden: 
Wenn e i n Bürger die deutsche Staatsangehörigkeit b e s i t z t 
( § 12 BWahlG i.V.m A r t . 116 GG und dem RuStG), das 21. Lebens
jah r v o l l e n d e t hat ( § 1 2 BWahlG), seinen Wohnsitz i n K. hat 
( § 1 2 BWahlG), § 15 Abs. 1 BWahlO), n i c h t entmündigt (§ 13 Nr. 
1/§ 14 Nr. 1 BWahlG) und im B e s i t z der bürgerlichen Ehrenrechte 
i s t ( § 1 3 Nr. 2/14 Nr. 2 BWahlG), muß er i n eine Wahlstammliste 
eingetragen werden. 1 ) 

Dieser aus den Gesetzestexten folgende Satz läßt s i c h nun 
auf d ie E i n d e u t i g k e i t s e i n e r B e g r i f f e (deutsche Staatsangehörig
k e i t , 21. Lebensjahr, Wohnsitz usw.) und die E i n s i n n i g k e i t seiner 
logischen Verknüpfungen (und? nicht? wenn ... dann) untersuchen. 
Es z e i g t s i c h , daß a l l e B e g r i f f e und Verknüpfungen eindeutig 
und e i n s i n n i g s i n d . 

Das bedeutet, daß B i t t die Regel für die E r s t e l l u n g der Wahl
karten s c h e m a t i s i e r t und damit i n einer Weise formulieren kann, 
die der Arbeitsweise eines Computers e n t s p r i c h t . B r i n g t man 
diese Regel g l e i c h i n e i n Ablaufschema der Fragen, so s i e h t das 
so aus: 

Die Abkürzungen bedeuten: 
BWahlG = Bundeswahlgesetz 
BWahlO = Bundeswahlordnung 
RuStG = Reichs- und Staatsangehörigkeitsgesetz 
GG = Grundgesetz 
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Ablaufschema E i n t r a g i n Wahl stammliste 

Ja Deutsche Staatsangehörigkeit? Nein 

Ja 

Ja 

Ja 

21. Lebensjahr vo l l e n d e t ? 

Wohnsitz i n K.? 

Mündig (d.h. h i e r : n i c h t entmündigt)? 

Hein 

Nein 

Nein 

Ja 

E i n t r a g i n die 
Wahlstammliste 

Im B e s i t z der Bürgerlichen 
Ehrenrechte? 

Nein 

Kein E i n t r a g 
i n die Wahl
stammliste 

H i e r hört die 
Automatisier-
b a r k e i t schon 
auf! 

Schematisierbarkeit i s t dann b e r e i t s ausgeschlossen, wenn nur 
an einem einz i g e n Punkt im ganzen Ablauf n i c h t e i n d e u t i g mit 
Ja oder Nein geantwortet werden kann. 

Angenommen, die folgenden - erfundenen - Regelungen bestünden 
Wenn eine natürliche Person die deutsche Staatsangehörigkeit 
b e s i t z t 
und das 21. Lebensjahr v o l l e n d e t hat 

dann i s t i h r eine Wählerkarte zuzusenden 
oder e i n Blumenstrauß zu überreichen. 

Die log i s c h e Verknüpfung "oder" i s t h i e r n i c h t e i n s i n n i g . Sie 
läßt eine Wahlmöglichkeit o f f e n . Ohne ein weiteres Ent s c h e i 
dungskriterium, das sagt, i n welchen Fällen Wählerkarten oder 
Blumensträuße vergeben werden, i s t d i e s e r Ablauf n i c h t Schema-
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t i s i e r b a r . (Dies g i l t grundsätzlich bei a l l e n Ermessensent
scheidungen) . 

Ähnliches g i l t , wenn e i n B e g r i f f n i c h t e i n d e u t i g i s t , wie 
etwa b e i unbestimmten Rechtsbegriffen (z.B. Zuverlässigkeit, 
Zumufearkeit o.a.). Solche B e g r i f f e müssen durch weitere Anga
ben so eingegrenzt werden, daß s i e ei n d e u t i g werden. 

Arbeiten, Abläufe, die aufgrund eines Satzes der nur e i n 
deutige B e g r i f f e und e i n s i n n i g e logische Verknüpfungen ent
hält, v e r r i c h t e t werden, lassen s i c h -sofern a l l e notwendigen 
Informationen vorhanden s i n d - schematisch abwickeln. Sie si n d 
i n einen eindeutigen Ablauf zu bringen, einen Ablauf, b e i dem 
an jedem Punkt k l a r i s t , was getan werden muß und wie es zu 
tun i s t . Nur solche Abläufe si n d automatisierbar 1 

Für ihren B e r i c h t , der nun bald f e r t i g v o r l i e g e n s o l l , 
überprüft die Arbeitsgruppe E h r l i c h e r , welche Verwaltungsab
l a u f e b e r e i t s derart s c h e m a t i s i e r t s i n d oder s i c h schematisie
ren lassen. 

V i e l e Verwaltungsaufgaben eignen s i c h für die elek t r o n i s c h e 
Datenverarbeitung. Andere lassen s i c h aufgrund i h r e r besonderen 
Str u k t u r n i c h t oder nur t e i l w e i s e mit den neuen technischen 
Möglichkeiten bewältigen. Die Grenzen der elektronischen Daten
verarbeitung i n der Verwaltung s i n d n i c h t a l l e i n durch die Tech-
n i k bestimmt. Sie l i e g e n entscheidend i n den Anforderungen an 
Verwaltungshandeln und Verwaltungsleistung begründet ( s . K a p i t e l 
I I , 3. b)). 

c) W i r t s c h a f t l i c h k e i t a l s Bedingung für den E i n s a t z der Daten
verarbeitung (Wo die Computer kostengünstiger s i n d und wo 
n i c h t ) 

Automati-
s i e r b a r k e i t 

Welche Aufgaben der Stadtverwaltung s o l l e n nun m i t t e l s e l e k t r o n i 
scher Datenverarbeitung angegangen werden? 
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Dr. 
"Es i s t n i c h t w i c h t i g " , sagt Oberbürgermeister/Kern, "daß wir 
eine elegante oder besonders r a f f i n i e r t e Lösung schaffen. Ober
stes Z i e l i s t es vielmehr, daß w i r Kosten sparen, daß die W i r t 
s c h a f t l i c h k e i t s t e i g t . Wir müssen sichtbare E r f o l g e haben." 

" W i r t s c h a f t l i c h k e i t " i s t e i n B e g r i f f aus der P r i v a t w i r t s c h a f t . 
E r bezeichnet das Verhältnis zwischen Kosten und E r t r a g b e i der 
Erzeugung von Waren und Di e n s t l e i s t u n g e n . W i r t s c h a f t l i c h k e i t i s t 
von zwei Seiten zu be e i n f l u s s e n : 

o Vom E r t r a g : S t e i g t der E r t r a g und bl e i b e n d i e Kosten g l e i c h , 
s t e i g t die W i r t s c h a f t l i c h k e i t ; s i n k t der E r t r a g und ble i b e n 
die Kosten g l e i c h , s i n k t die W i r t s c h a f t l i c h k e i t . 

o Von den Kostens Sinken d i e Kosten b e i gleichem E r t r a g , s t e i g t 
die W i r t s c h a f t l i c h k e i t ; steigen die Kosten b e i gleichem Er
t r a g , so s i n k t d ie W i r t s c h a f t l i c h k e i t . 

So l e h r t es die B e t r i e b s w i r t s c h a f t und so weiß es jeder Krämer 
aus Erfahrung. Die Verwaltung e r b r i n g t nun zwar Leistungen, d i e 
auch einen Wert haben, aber s i e verkauft s i e n i c h t . Sie bringen 
i h r n i c h t s e i n - es g i b t keinen E r t r a g im p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e n 
Sinn. 

B u l l i n g e r i s t über den Au f t r a g des Oberbürgermeisters für die 
Arbeitsgruppe n i c h t ganz glücklich. Er f r a g t s i c h : Erstens, 
was heißt denn W i r t s c h a f t l i c h k e i t i n der Verwaltung. Natürlich 
zahlt der einzelne Steuern, gewissermaßen einen " P r e i s " , aber 
diese Steuern können n i c h t auf einzelne Leistungen der öffent
l i c h e n Verwaltung bezogen werden, sondern nur auf a l l e L e i s t u n 
gen zusammen. Was b r i n g t es im einzelnen, Wohngeld zu berechnen 
und auszuzahlen, Heisepässe a u s z u s t e l l e n , Schulen und Kindergär
ten zu verwalten? Wie kann man h i e r die W i r t s c h a f t l i c h k e i t mes
sen? Und zweitens: Ebenso w i c h t i g wäre es doch, einmal über 
die A r t der Leistungen unserer Verwaltung und deren Bedeutung 
für die Einwohner unserer Stadt nachzudenken. 

Was heißt 
Wirtschaft' 
l i c h k e i t ? 
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Auch die Verwaltung muß"wirtschaftlich" a r b e i t e n . Aber W i r t 
s c h a f t l i c h k e i t kann h i e r n i c h t das Verhältnis von Kosten und 
E r t r a g bedeuten. Verwaltungsleistungen lassen s i c h n i c h t i n 
Form von b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n "Erträgen" messen; s i e müssen 
danach bewertet werden, welche g e s e l l s c h a f t l i c h e n Anforderungen 
s i e erfüllen ( s . K a p i t e l I I , 4 . a) und b)). 

Inspektor D i t t steht vor folgenden Problem: Er kann die "Erträge" 
ei n z e l n e r Leistungen der Verwaltung n i c h t messen; der Auftrag 

v e r b i e t e t ihm aber auch, die Qualität d i e 
ser Leistungen im H i n b l i c k auf einzelne g e s e l l s c h a f t l i c h e Anfor
derungen zu berücksichtigen. Er muß davon 
ausgehen, daß er an den Leistungen n i c h t s ändern kann. Sie s i n d 
vorgegeben. Sie s i n d ~c zu erbringen, wie s i e vorgeschrieben 
s i n d . 

Aber auf welche Art diese Leistungen zu erbringen s i n d , welche 
müssen 

Verfahren angewandt werden/, i s t i n den meisten Fällen n i c h t 
f e s t g e l e g t . Mehrere mögliche Ar b e i t s v e r f a h r e n können also ver
g l i c h e n werden. 

Verfahrens
v e r g l e i c h 

B e i einem solchen V e r f a h r e n s v e r g l e i c h werden immer die Kosten 
von verschiedenen Verfahren v e r g l i c h e n , die eine g l e i c h e Leistung 
erbringen. M i t einem Ve r f a h r e n s v e r g l e i c h , meint B i t t , kann man 
prüfen, welcher Arbeitsprozeß b i l l i g e r i s t a l s andere,und man 
kann auf diese Weise zumindest i n gewissen Grenzen die "Wirt
s c h a f t l i c h k e i t " i n der Verwaltung bestimmen. 

Die Probleme 
kommen g l e i c h 

Die Arbeitsgruppe E h r l i c h e r merkt sehr s c h n e l l , daß es n i c h t 
unproblematisch i s t , mit der Methode des Verfahrensvergleichs 
zu a r b e i t e n ; I s t es schon s c h w i e r i g , die Kosten eines l a u f e n 
den Verfahrens genau f e s t z u s t e l l e n , so i s t es noch schwieriger, 
die Kosten für e i n Verfahren abzuschätzen, das noch gar n i c h t 
e x i s t i e r t . 
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Wie werden An- Zwei zusätzliche Probleme tauchen auf: 
forderungen an 
neue L e i s t u n 
gen b e u r t e i l t ? (1) Diese Methode kann nur f u n k t i o n i e r e n , wenn die Leistungen 

der Verwaltung a l s unveränderlich betr a c h t e t werden. Aber ent 
s p r i c h t das der W i r k l i c h k e i t ? Sind die Leistungen der Verwal
tung n i c h t vielmehr einen raschen Wandel unterworfen? Entste
hen n i c h t ständig neue Anforderungen an Leistungen der Verwal 
tung? 

Wie werden qua- (2) Sie kann nur q u a n t i t a t i v e oder q u a n t i f i z i e r b a r e Merkmale 
l i t a t i v e E l e - oder B e s t a n d t e i l e von Leistungen der öffentlichen Verwaltung 
mente e i n e r L e i 
stung erfaßt? berücksichtigen - keine q u a l i t a t i v e n , ber wie steht es mit 

"Qualitäten", wie Zweckmäßigkeit, Angemessenheit ", Service, 
Beratung? 

E h r l i c h e r , B i t t und Thoma werden s i c h zunehmend di e s e r Proble 
me bewußt. Aber s i e müssen weitermachen: Der B e r i c h t muß i n 
fünf Monaten f e r t i g s e i n . 

B i t t versucht, Verfahrensvergleiche für die Erledigung einer 
Reihe von Verwaltungsaufgaben durchzuführen» r s t e l l t dabei 
f e s t , daß es gar n i c h t so ei n f a c h i s t , die "gleichen L e i s t u n 
gen b e i verschiedenen Verfahren zu i d e n t i f i z i e r e n . 
Das l i e g t daran, daß die Leistungen durch zwei Arten von Merk 
malen gekennzeichnet s e i n können, nämlich durch: 

o Merkmale, die s i c h irgendwie q u a n t i t a t i v (und eindeutig) 
beschreiben l a s s e n , 

o Merkmale, d i e s i c h n i c h t q u a n t i t a t i v (und n i c h t eindeutig) 
beschreiben l a s s e n . 

Bestimmend dafür i s t die Art und Weise, i n der die Leistung 
i n den g e s e t z l i c h e n V o r s c h r i f t e n geregelt bzw. d e f i n i e r t i s t . 

E i n d e u t i g k e i t , B i t t prüft auch i n diesem Zusammenhang das A r b e i t s g e b i e t von 
Q u a n t i f i z i e r - Emil Faber. Bei der Ausstellung eines Wahlscheins i s t die L e i -
messen stung e i n d e u t i g und q u a n t i t a t i v faßbar bestimmt : A l l e Merkmal 
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dieses Wahlscheins, die i n Arbeitsprozeß berücksichtigt wer
den müssen, s i n d f e s t g e l e g t : über (18) 21 Jahre, Staatsangehörig
k e i t , Wohnsitz usw. Der Aufwand für diese e i n d e u t i g bestimmbare 
Leistung i s t durch V e r f a h r e n s v e r g l e i c h i n Grenzen berechenbar. 

In einen anderen F a l l t r i f f t dies n i c h t zu: Hat e i n Sachbear
b e i t e r i n Gewerbereferat die Frage zu entscheiden, ob einen Be
werber eine Gaststättenkonzession e r t e i l t werden kann, so muß er 
nach den Gaststättengesetz dessen "Zuverlässigkeit" prüfen. Es 
handelt s i c h um eineErmessensentscheidung, die von F a l l zu F a l l 
mit u n t e r s c h i e d l i c h e n Aufwand verbunden s e i n kann. Das heißt, 
die Leistung, i s t n i c h t e i n d e u t i g f e s t l e g b a r , e i n Verfahrensver
g l e i c h n i c h t möglich. 

Qualitäten Auch wenn Verfahrensvergleiche möglich s i n d , b l e i b t e i n wesent-
e i n e r Leistung licher Aspekt of f e n : die "Qualität" ei n e r Leistung i n den Augen 

dessen, der s i e i n Anspruch nimmt. Auch diese "Qualität" kann i n 
einen V e r f a h r e n s v e r g l e i c h n i c h t angemessen berücksichtigt wer
den. So i s t es für den betroffenen Bürger e i n großer Unterschied, 
i n welcher Z e i t er eine Baugenehmigung erhält; ob er seine 
Einkommenssteuerveranlagung persönlich mit dem Sachbearbeiter 
durchsprechen kann; ob seine Rentenberechnung' f e h l e r f r e i und 
k o n t r o l l i e r b a r e r f o l g t . 

Die Arbeitsgruppe E h r l i c h e r i s t s i c h k l a r : N icht für a l l e Ar
beitspr o z e s s e , n i c h t für a l l e Leistungen können Verfahrensver
g l e i c h e a n g e s t e l l t werden. Man muß auswählen. Die Modernisie
rung i n K. muß s i c h auf Bereiche beschränken, i n denen die "Wirt
s c h a f t l i c h k e i t " des neuen Verfahrens e i n d e u t i g f e s t s t e l l b a r i s t 
und s i c h i n Kostenersparnis ausdrückt: Nur dort i s t mit ei n e r 
Unterstützung des St a d t r a t s zu rechnen. 

Die V e r w a l t u n g s p i t z e n stehen unter p o l i t i s c h e m Druck. Sie müs
sen s i c h b e i i h r e n Modernisierungsbestrebungen durch E r f o l g e 
l e g i t i m i e r e n . die p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e n Beurteilungsmaßstäben 
genügen. Weitergehende g e s e l l s c h a f t l i c h e Interessen an Moderni
sierung werden n i c h t berücksichtigt, (s . K a p i t e l I I , 3. c) und 
I I , 4. a)). 
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'gearbeitet hat, s t e l l e n die Kosten für Personal inner den 

Gesichtspunkte Nachdem die Arbeitsgruppe E h r l i c h e r f e s t g e s t e l l t hat, welche Bereiche s i c h für einen V e r f a h r e n s v e r g l e i c h eignen, prüfen 
manueller und 
e l e k t r o n i s c h e r und vergleichen s i e die Kosten b e i 
Datenbearbei-
tungsverfahren 

o manuellen Verfahren und 
o Verfahren mit H i l f e e l e k t r o n i s c h e r Datenverarbeitung. 

U n t e r s c h i e d l i - I n manuellen Verfahren, i n den die Verwaltung von K. b i s h e r 
che K o s t e n a n t e i l e 
i n manuellen und 
maschinellen Ver- größten Kostenfaktor dar. Die Sachkosten f a l l e n weit weniger 

i n s Gewicht. Gerade ungekehrt i s t es b e i den maschinellen Ver
fahren. Hier i s t der A n t e i l der Sachkosten an den Gesamtko
sten weit größer a l s der A n t e i l der Aufwendungen für Ar
b e i t s l e i s t u n g e n . Nur für Vorarbeiten und b e i der Umstellung 
f a l l e n zunächst hohe Personalkosten an. 

In der L i s t e der Aufgaben, die nun nach E h r l i c h e r s Konzept ma
s c h i n e l l b e a r b e i t e t werden s o l l e n , steht an e r s t e r S t e i l e s 
die Abrechnung von Gehältern, Vergütungen und Löhnen für die 
städtischen Bediensteten. Dann kommt die Abrechnung verschiede
ner Gebühren. Warum? 

Zahl und Schwie-Ehrlicher entscheidet zunächst nach einem Schema, i n dem die 
Zahl der zu bearbeitenden Fälle und deren S c h w i e r i g k e i t be-r i g k e i t der zu 

bearbeitenden 
Fälle unter- rücksichtigt s i n d . 
scheiden s i c h 
i n den v e r s c h i e 
denen Verwal- Danach e r g i b t s i c h der Verwaltungsaufwand i n einem Aufgabenbe-
tungsbereichen reich aus der zu bearbeitenden Fälle und den Aufwand, 

den die Verwaltung für j e w e i l s einen F a l l t r e i b e n muß. Be
t r a c h t e t er nun Verwaltungsaufgaben unter diesen B l i c k w i n k e l , 
so kann er zwei Typen von Aufgaben unterscheiden. 

Zwei Typen von (1) Aufgaben, b e i denen der Aufwand für die Bearbeitung eines 
Aufgaben 

F a l l s hoch i s t b e i denen aber nur wenige Fälle a u f t r e t e n . 

Geneint s i n d solche Verwaltungsaufgaben, die sehr k o m p l i z i e r t 
s i n d und v i e l e S c h r i t t e enthalten, b e i denen umfangreiche, weit
verzweigte g e s e t z l i c h e Regelungen zu beachten s i n d . Schwierige 
Entscheidungen s i n d zu fällen, Zweifelsfragen t r e t e n auf, Zwi
scheninstanzen s i n d einzuschalten (z.B. b e i v i e l e n Baugenehmi
gungen, b e i der Steuerveranlagung). 
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(2) Aufgaben, b e i denen der Aufwand für die Bearbeitung eines 
F a l l s n i e d r i g i s t , b e i denen jedoch v i e l e Fälle zu bearbeiten 
s i n d . 

Dies s i n d Verwaltungsaufgaben, die gegenüber Typ (1) einfach 
s i n d , die schematisch ablaufen und nur e i n i g e wenige S c h r i t t e 
enthalten (z.B. die E r s t e l l u n g e i n e r Wählerkarte für die Land
tagswahl, die Abrechnung e i n e r Abwassergebühr), 

Die O r i e n t i e 
rungsgrößen 
für die Wi r t 
s c h a f t l i c h 
k e i t 

Für die Arbeitsgruppe E h r l i c h e r kommt es nun darauf an, b e i 
der Auswahl derjenigen Bereiche, die am w i r t s c h a f t l i c h s t e n ma
s c h i n e l l zu bearbeiten wären, folgende Punkte im Zusammenhang 
zu berücksichtigen: 

o Zahl der Fälle 
o Kosten pro F a l l 
o Verhältnis von Perso n a l - und Sachkosten pro F a l l (bzw. pro 

Bereich) 

E h r l i c h e r s L i s t e von maschinell zu bearbeitenden Aufgaben gehö
ren a l l e dem zweiten Typ an. 

E h r l i c h e r wählt i n einem zweiten Arbeitsgang Aufgaben aus, 
b e i denen b i s h e r sowohl Kosten pro F a l l wie auch Zahl der Fälle 
möglichst hoch s i n d . 

Er denkt dabei an die Regel, daß b e i steigender Zahl der Fälle 
beim maschinellen Verfahren die Kosten pro F a l l sinken, beim 

Sinkende Bear
beitungskosten 
mit größeren 
"Stück"-Zahlen manuellen Verfahren aber i n etwa g l e i c h b l e i b e n . Die Regel hat 
beim maschinellen, Verfahren i h r e Ursache in den verschiedenen . 

Sachkosten an den gesamten Kosten. 
A n t e i l e n der Personal- bzw. 

Beim maschinellen Verfahren i s t der A n t e i l der Sachkosten hoch. 
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Die Kostenanteile reagieren nun b e i steigender Anzahl der 
Fälle folgendermaßen: 

Kostenentwick
lung beim ma
s c h i n e l l e n 
Verfahren 

Angenommen, eine EDV-Anlage kann 1 000 Fälle pro Jahr schaffen 
und k o s t e t 10 000 DM Miete (Sachkosten), Die Bedienungskosten 
(Personalkosten) machen DM 5 000 pro Jahr aus. (Wir vernachläs
sigen h i e r sonstige Kosten, die i n den Sach- und Personalkosten 
stecken). 

Wenn diese Maschine nur 100 Fälle b e a r b e i t e t , dann k o s t e t 
das Sachkosten pro F a l l DM 100,— 

Personalkosten " 50, — 
insgesamt pro F a l l 150,— 
insgesamt 100 Fälle 15 0 0 0 , — 

S t e i g t die Zahl der zu bearbeitenden Fälle auf 1 000, dann 
ble i b e n die Sachkosten g l e i c h (einmal abgesehen von den Strom
kosten e t c . ) , die Personalkosten mögen um 20 % steigen (wenn 
überhaupt); dann k o s t e t das: 

Sachkosten pro F a l l DM 
Personalkosten " 
insgesamt pro F a l l 
insgesamt 1000 Fälle 

10,— 
6 , -

16,— 
16 0 0 0 , — 

Die Zahl der Fälle verzehnfachte s i c h , die Gesamtkosten stiegen 
kaum, d.h. die Kosten pro F a l l sinken s t a r k , 

Kostenentwick- Angenommen, 10 Beschäftigte kosten pro Jahr DM 150 000 an Gehalt 
lung beim manu- und Vergütungen und bearbeiten 1 000 Fälle i n d i e s e r Z e i t . Die 

(Sach-) Kosten für i h r e Arbeitsplätze, A r b e i t s m i t t e l , Bürobedarf 
machen DM 5 000 pro Kopf aus, insgesamt DM 50 000. Dann k o s t e t 
der F a l l DM 200, — . S t e i g t die Zahl der Fälle auf 2 000 und wird 
n i c h t r a t i o n a l i s i e r t , so müssen weitere 10 Kräfte für weitere 
DM 150 000 eingesetzt werden, und s i e verursachen wiederum die 
gleichen Sachkosten. Die Kosten pro F a l l b l e i b e n konstant, die 
Gesamtkosten wachsen g l e i c h l a u f e n d mit der Zahl der Fälle. 

e i l e n Verfah
ren 

Unter Beachtung d i e s e r Zusammenhänge (die e i n wichtiges Ent
wicklungsgesetz i n d u s t r i e l l e r G esellschaften d a r s t e l l e n , man 
denke nur an die Massenproduktion i n der Fertigung) hat die 
Arbeitsgruppe E h r l i c h e r nun die Entscheidung zu t r e f f e n , i n 
welchen Aufgabenbereichen der E i n s a t z maschineller Verfahren 
lohnt. 

Wesentlich i s t natürlich, daß E h r l i c h e r auch berücksichtigt, 
welche Fälle i n der Entwicklung der Verwaltungsarbeit die Ten-
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denz haben, zahlenmäßig anzuwachsen: Hi e r s t e i g e r t s i c h noch 
der gezeigte E f f e k t . 

Die L i s t e der Bereiche, die s i c h unter Kostengesichtspunkten 
zur Modernisierung anbieten, vervollständigt s i c h . Sie enthält 
typischerweise Aufgabenbereiche mit hohen F a l l z a h l e n . Welche 
Bereiche das s i n d , darauf werden w i r noch zu sprechen kommen. 

Modernisierung i n der Verwaltung k o n z e n t r i e r t s i c h auf Aufga
benbereiche, i n denen s t a n d a r d i s i e r b a r e Fälle i n großer Zahl 
a u f t r e t e n . Solche Bereiche lassen s i c h unter Kostengesichts
punkten am " e r f o l g r e i c h s t e n " modernisieren ( s . K a p i t e l I I , 3. b ) ) . 

4. Modernisierung i n K. - oder die halbe Wahrheit 

a) Das Ergebnis 

Oberbürgermeister Dr. Kern l e g t dem S t a d t r a t e n d l i c h die Ergeb
n i s s e der Arbeitsgruppe E h r l i c h e r vor. 

"... i c h darf noch einmal zusammenfassen: 

Technik und 0 Die am Markt verfügbaren EDV-Anlagen s i n d für unsere Zwecke 
Beratung r e i — 
chen aus geeignet. Die L i e f e r f i r m e n s i n d sehr um die Lösung von Ver

waltungsproblemen bemüht. Wir dürfen i h r e Beratung jedoch 
n i c h t überschätzen; auf jeden F a l l müssen w i r eigene Experten 
heranbilden. 

Die 
A u t o m a t i s i e r b a r k e i t i s t o Der Einsatz von EDV-Anlagen i s t dort möglich, wo mit eindeu-
i n v i e l e n B e r e i - t i g e n und ei n s i n n i g e n Merkmalen und Regeln g e a r b e i t e t wird. 
chen gegeben 
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Die W i r t s c h a f t - o Besonders solche Bereiche s i n d unter Kostengesichtspunkten 
l i c h k e i t i s t i n 
v i e l e n B e r e i 
chen hoch schematisierbare Aufgaben mit großer Zahl von Fällen zu 

zu r a t i o n a l i s i e r e n , i n denen ei n d e u t i g abgrenzbare und 

bearbeiten s i n d . 

Aufgrund d i e s e r Überlegungen wird vorgeschlagen, folgende Ar
be i t s b e r e i c h e unserer Stadtverwaltung - und zwar nach und 
nach, j e nach unseren personellen Möglichkeiten - mit H i l f e 
e l e k t r o n i s c h e r Datenverarbeitung zu r a t i o n a l i s i e r e n : 

L i s t e der mög
l i c h e r w e i s e 
zu r a t i o n a l i 
sierenden Be
re i c h e 

Personalwesen: Berechnung und Zahlbarmachen der Löhne, Gehäl
t e r und Vergütungen der Beschäftigten. 
Führen der Ruhegehaltskonten, Ruhelohn, 
S t a t i s t i k und Einwohnermeldewesen: E r s t e l l e n der Bevölke
r u n g s s t a t i s t i k , der S t a t i s t i k über Hochbautätigkeit, der 
StraßenverkehrsunfaIlstatistik, 
Führen und Fortschreiben des Melderegisters: Aufgaben der 
Wahlbehörde für Bundes-, Landes- und Kommunalwahlen. 
Kassen-Haushalte und Rechnungswesen s Abwicklung der Geldge
schäfte für die Stadt; Prüfung der Kassenanordnungen, 
Kreditüberwachung, Abstimmung mit den Fachämtern, Führung 
der Personenkonten b e i Einnahmen, B e i t r e i b u n g , K o n t r o l l e 
der Maschinenbuchungen, Vorbereitung der Sachkonten für den 
Jahresabschluß. 
Steuerwesen: Berechnung und Festsetzung der gemeindlichen 
Steuern und Abgaben. 
Durchführung der Gewerbesteuerveranlagung und Abwicklung 
des Gewerbesteuerausgleichs. 
Durchführung der Grundsteuerveranlagung und Heranziehung 
der A n l i e g e r zu den Straßenreinigungsbeiträgen, Müllab
fuhrgebühren, Kanalbenutzungsgebühren und einmaligen Kanal
anschlußgebühren." 
Oberbürgermeister 
Dr. Kern s t e l l t den Antrag, ihn zu Verhandlungen über die An
mietung e i n e r EDV-Anlage zu ermächtigen. 

Wie geht das 
weiter? 

Der S t a d t r a t i s t von den möglichen Kostenersparnissen beein
druckt Aber S t a d t r a t Schreyer i s t unzufrieden. "Das si n d doch 
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a l l e s nur R e g i s t r i e r g e s c h i c h t e n . Das muß doch w e i t e r 
gehen . . ." 

b) Einflußgrößen für die weitere Entwicklung der Mo
dern i s i e r u n g 

germeisters: 
E h r l i c h e r antwortet an S t e l l e das Oberbür- "Die Möglichkei
ten, die e l e k t r o n i s c h e Datenverarbeitung einzusetzen, s i n d mit 
diesem Umstellungsplan n i c h t erschöpft. Wir haben nur für fünf 
Jahre geplant - damit s i n d w i r völlig ausgelastet. I c h möchte 
aber auf v i e r w i c h t i g e Tendenzen hinweisen; 

o In dem Maß, i n dem b e i der Gesetzgebung und i n der Ver
waltungspraxis automationsorientierte Regelungen angestrebt 
und v e r w i r k l i c h t werden, steigen die Automationsmöglichkei
ten. Es i s t anzunehmen, daß der Gesetzgeber i n Zukunft i n 
die s e r Richtung wirksam wird. 

o Die Aufgaben der Verwaltung werden laufend weiterwachsen. 
Damit wird es immer mehr Bereiche geben, die eine Größen
ordnung erreichen, die Datenverarbeitungsanlagen w i r t 
s c h a f t l i c h machen. 

o Die Personalkosten werden i n Zukunft immer weiter steigen. 
Was heute noch n i c h t w i r t s c h a f t l i c h automatisierbar i s t , 
kann übermorgen re n t a b e l s e i n , w e i l s i c h die Kosten des 
manuellen Verfahrens ständig erhöhen. 

o Zum anderen werden im weiteren V e r l a u f der technischen Ent
wicklung auch die Datenverarbeitungsanlagen preiswerter 
und damit die maschinellen Verfahren kostengünstiger. 

Wir stehen e r s t am Anfang. Wir können n i c h t im einzelnen sagen, 
was i n zehn Jahren s e i n wird. Aber wahrscheinlich nimmt die 
elekt r o n i s c h e Datenverarbeitung i n der Verwaltung s t a r k zu." 

Nach einigem Hin und Her beschließt der S t a d t r a t , die Daten
verarbeitung einzuführen« 

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



"Grünes L i c h t für kostensparende Verwaltung", steht am 
nächsten Tag a l s Überschrift im Lokalblättchen. 

Der Vorhang zu - und v i e l e Fragen o f f e n ! Modernisierung -
heißt das. nur Kosten sparen? Welche Anforderungen werden 
der Bürger und die G e s e l l s c h a f t an die Verwaltung zukünftig 
s t e l l e n ? Modernisierung - welche Auswirkungen b r i n g t s i e mit 
s i c h , insbesondere für die Beschäftigten i n der Verwaltung? 

5. Modernisierung der Verwaltung - oder die Frage nach der 
anderen Hälfte 4er Wahrheit 

a) Welche personellen und s o z i a l e n Auswirkungen s i n d 
i n f o l g e der Modernisierung zu erwarten? 

Nach dem Stadtratsbeschluß wir d der Personalratsvorsitzende 
Eugen Ratz rührig. Noch vor der Umstellung s p r i c h t er beim 
Oberbürgermeister vor. Er w i l l wissen, welche personellen Aus
wirkungen zu erwarten s i n d und was die Stadt zu unternehmen ge
denkt, um mit ihnen f e r t i g zu werden. Kern z e i g t e s i c h sehr 
verständnisvoll. 

"Ich sehe Ihre Sorgen völlig e i n . Leider kann i c h auch noch 
n i c h t v i e l sagen. B i s h e r i s t a l l e s im Planungsstadium, Des
halb i s t es sc h w i e r i g , j a e i g e n t l i c h unmöglich, die personel
l e n Auswirkungen abzusehen. Keiner weiß, ob s i e überhaupt auf
t r e t e n , ob wir s i e n i c h t durch Umsetzungen und natürlichen Ab
gang des Verwaltungspersonals bewältigen können. Ich kann Ih
nen heute n i c h t mehr sagen, aber i c h stehe dafür e i n , daß die 
Probleme gemeinsam mit der Personalvertretung gelöst werden. 
Wir haben j a immer i n bestem Einvernehmen zusammengearbeitet." 

Ratz muß s i c h damit zufrieden geben. Er hat Zwei f e l an der 
R i c h t i g k e i t eines Verfahrens, b e i dem Probleme e r s t ange
gangen werden, wenn s i e aufgetreten s i n d . Aber solange noch 
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n i c h t s p a s s i e r t i s t , kann er n i c h t s unternehmen. Das Personal
vertretungsgesetz b i e t e t keine Handhabe, s i c h i n die Umstel
l u n g s a r b e i t einzuschalten oder sonstwie e i n z u g r e i f e n . Und, n i c h t 
z u l e t z t : Er wüßte auch gar n i c h t , wie er am besten vorzugehen 
hätte. 

Ei n i g e Monate später sehen die personellen Auswirkungen schon 
problematischer aus. B e r e i t s b e i der Umstellung des ersten 
Aufgabengebiets s o l l e n e l f S t e l l e n e n t f a l l e n . 

S t e l l e n e i n s p a 
rungen und die 
Form personel
l e r Auswirkun
gen 

Der Personalrat t r i t t zusammen. Die Personalräte sind t e i l s 
beunruhigt, t e i l s messen s i e der Sache keine a l l z u große Be
deutung b e i . "Kollegen", sagt Ratz, "laßt uns überlegen, was 
p a s s i e r t i s t , - und was noch passieren kann und was w i r tun 
s o l l e n , " 

Kollege Krause, i n dessen Be
r e i c h die Umstellung e r f o l g t , 
e r s t a t t e t B e r i c h t : " E l f S t e l 
len s o l l e n eingespart werden. 
Was wird aus den Kollegen? 

Streichung un- "Eine S t e l l e i s t gar n i c h t 
b e s e t z t e r S t e l -

b e s e t z t . Hier g i b t es keine 
personellen Auswirkungen", 
sagt Kollege Krause. 
"Hier i r r s t Du, Ko l l e g e " , 
meint Ratz, "Streichung von 
unbesetzten S t e l l e n hat sehr 
wohl pe r s o n e l l e Auswirkun
gen: weil nämlich diese S t e l l e n 
logischerweise n i c h t mehr be
s e t z t werden können und w e i l 
es zu Aufstiegsblockierungen 
kommen kann." 

Stelleneinsparungen s i n d das Z i e l 
k o s t e n o r i e n t i e r t e r Modernisie
rung. Die Einsparung von S t e l l e n 
sagt aber noch n i c h t s über die 
personellen Auswirkungen. Wenn 
S t e l l e n gestrichen werden, so 
kann das verschiedenartige perso
n e l l e Auswirkungen g l e i c h z e i t i g 
zur Folge haben. 

Die Streichung von unbesetzten 
S t e l l e n führt zu i n d i r e k t e n F r e i 
setzungen. Die Verringerung der 
S t e l l e n z a h l auf einer Stufe im 
St e l l e n k e g e l bedeutet v e r r i n g e r 
te Aufstiegsmöglichkeiten für 
die Beschäftigten darunterliegen
der Stufen. Sie bedeutet Aufstiegs-
blockierung vor allem dann, wenn 
n i c h t g l e i c h z e i t i g i n anderen Be
reichen der Verwaltung S t e l l e n der 
gleichen Stufe neu geschaffen wer
den. 

7 
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Versetzung Kollege Kraus fährt f o r t : 
Umsetzung "Sechs A n g e s t e l l t e s o l l e n i n 

eine andere Abt e i l u n g mit g l e i c h 
e i n g e s t u f t e r Tätigkeit v e r s e t z t 
werden. Das i s t auch n i c h t wei
t e r problematisch, die Kollegen 
werden a l l e einen g l e i c h w e r t i 
gen A r b e i t s p l a t z e r h a l t e n . " 
"So e i n f a c h muß das n i c h t 
s e i n , Kollege Krause," meint 
Ratz. "Wir haben h i e r Glück 
gehabt. Die umzusetzenden 
Leute s i n d a l l e jung, kön
nen s i c h s c h n e l l auf die neue 
S i t u a t i o n e i n s t e l l e n . Sie müs
sen auch n i c h t u m l e r n e n , w e i l 
die A r b e i t ähnlich der an der 
a l t e n S t e l l e i s t . Aber solche 
Probleme können a u f t r e t e n . Wir 
dürfen a l s o n i c h t automatisch 
davon ausgehen, daß e r s t eine 
Umstellung, die mit Abstufung verknüpft i s t , e i n Problem 
a u f w i r f t . " 

In diesem F a l l mag es tatsäch
l i c h unproblematisch s e i n . 
Probleme s i n d dabei a l l e r d i n g s 
p r i n z i p i e l l n i c h t a u s z u s c h l i e 
ßen! Sie entstehen n i c h t e r s t , 
wenn eine Umsetzung auf eine 
n i e d r i g e r eingestufte S t e l l e 
vorgenommen wird. 

Durch Umsetzungen können andere 
oder zusätzliche Q u a l i f i k a t i o 
nen e r f o r d e r l i c h werden. 

Wer v e r m i t t e l t diese Q u a l i f i k a 
tionen, ohne daß Störungen im 
Ar b e i t s a b l a u f e i n t r e t e n ? Wie 
v i e l e Umgesetzte s i n d b e r e i t und 
i n der Lage, neue Q u a l i f i k a t i o 
nen zu erwerben? Welche Be l a 
stungen tr e t e n dabei auf? 

E i n T e i l der Q u a l i f i k a t i o n e n 
und Fähigkeiten, die der Be
schäftigte bi s h e r e i n s e t z t e , 
braucht er n i c h t mehr - das 
bedeutet A b q u a l i f i z i e r u n g . 

Damit s i n d natürlich auch Pro- . 
bleme verknüpft, vor allem 
für ältere Beschäftigte. Sie 
werden aus i h r e r bisherigen Ar--
b e i t herausgerissen und müssen 
s i c h i n neue Arbeitsgruppen 
einfügen. 
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"Natürlicher" Krause b e r i c h t e t weiters "Drei 
Abgang A n g e s t e l l t e können aus A l t e r s 

gründen ausscheiden, e i n "Ange
s t e l l t e r w ird von s i c h aus 
kündigen. Da t r e t e n e b e n f a l l s 
keine personellen Auswirkun
gen auf: Entlassungen wird es 
n i c h t geben." 

Entlassungen "Ich glaube auch n i c h t " , sagt 
Ratz, "daß Entlassungen für uns 
das große Probien s i n d . Was aber 
i s t , wenn die Datenverarbeitung 
immer we i t e r f o r t s c h r e i t e t ? Wir 
haben j a e r s t angefangen! 
Wenn die Möglichkeiten zur Um
setzung geringer werden, wenn 
immer mehr Abläufe automati
s i e r t werden? Wenn die älteren 
Jahrgänge a l l e ausgeschieden 
s i n d , wenn es nur noch wenige 
natürliche Abgänge g i b t ? 
Meint I h r , daß die Verwaltung 
dann ohne Entlassungen auskommt? 

Hier g i l t das Gleiche wie b e i 
Stellenstreichungen : A u f s t i e g s -
blockierung! 

Nur b e i entsprechender A l t e r s -
s t r u k t u r der Beschäftigten kön-
nen Entlassungen durch "natür
l i c h e n Abgang" vermieden werden. 
(Verdeckte Freisetzung!) 

Entlassungen und A r b e i t s l o s i g 
k e i t s i n d die Schreckgespenster 
der Automation. In öffentlichen 
Verwaltungen s i n d Entlassungen 
a l s Folge der Modernisierung b i s -
lang sel t e n gewesen, Diese S i 
t u a t i o n kann s i c h jedoch ändern. 
Ob Entlassungen notwendig werden, 

I hängt ab 
o von Tempo und von Ausmaß der 

Modernisierung i n der Verwal
tung, 

o von der A l t e r s s t r u k t u r der Be
schäftigten, 

o vor a l l e n aber von Z i e l und 
Richtung der Modernisierung 

| ( s . K a p i t e l I I , 5.). 

"Wir müssen eines k l a r sehen", sagt Ratz, "bei der Umstellung 
h i e r i n K. haben wir einfach Glück gehabt - sonst n i c h t s . Wir 
können n i c h t s dazu, daß n i c h t s p a s s i e r t i s t , das i s t r e i n e r Z u f a l l . 

Wir können uns i n Zukunft aber n i c h t darauf v e r l a s s e n , daß a l l e s 
so g l a t t läuft. Auch h i e r werden zunehmend Probleme a u f t r e t e n . 

Dann a l l e r d i n g s kommt die große Frage: Was können wir tun? Wie 
können w i r verhindern, daß wir k u r z f r i s t i g vor personelle Problome 
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g e s t e l l t werden? Daß wir mit Auswirkungen von Maßnahmen 
f e r t i g werden müssen, auf deren Ursachen und auf deren Einfüh
rung w i r keinen Einfluß haben - oder keinen Einfluß nehmen? 

Kollegen, was s o l l e n w i r tun? Was können w i r tun?" 
Dieses B e i s p i e l von der Modernisierung i n K. i s t zwar aus v i e l e n 
Einzelerfahrungen e i n e r s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n Untersuchung 
zusammengesetzt. Aber d i e h i e r g e s childerten Zusammenhänge und 
Probleme s i n d r e a l i s t i s c h . 

o Auf pe r s o n e l l e und s o z i a l e Auswirkungen wird zu spät 
r e a g i e r t , nämlich dann, wenn die Modernisierungsent
scheidungen schon g e f a l l e n s i n d . 

o Die personellen und s o z i a l e n Auswirkungen werden unter
schätzt, w e i l im allgemeinen keine sichtbaren F r e i s e t 
zungen e r f o l g e n . 

o Die personellen und s o z i a l e n Auswirkungen werden i n 
i h r e r V i e l s c h i c h t i g k e i t n i c h t durchschaut, w e i l es an 
Information f e h l t . 

o Die personellen und s o z i a l e n Auswirkungen versucht; man 
im nachhinein zu "kuri e r e n " , s t a t t s i e vorausschauend 
über d i e Modernisierung s e l b s t zu steuern. (s. K a p i t e l I I I ) . 

b) Welche Anforderungen s o l l d ie Modernisierung 
erfüllen? 

Sta d t r a t S t e u e r l e , z u g l e i c h Sekretär der ÖTV-Kreisverwaltung i n 
K., b e r u f t eine Sitzung über die Probleme der Modernisierung 
der Stadtverwaltung e i n . Auch V e r t r e t e r des Personalrats nehmen 
daran t e i l . 

dem Per s o n a l r a t s v o r s i t z e n d e n 
A l l e s i n d s i c h mit/Ratz d a r i n e i n i g , daß s i c h b e i der Moderni
sierung i n K, s o z i a l e K o n f l i k t e n i c h t vermeiden lassen 
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wenigstens auf lange S i c h t n i c h t . 

Steuerle s i e h t jedoch noch andere Probleme: 
"Kollegen, w i r dürfen d i e Frage der s o z i a l e n Auswirkungen 
n i c h t i s o l i e r t sehen. Wenn i c h so an die Sitzungen vor 
acht Monaten denke: Da ging es doch e i g e n t l i c h um sch n e l l e r e 
Baugenehmigungen, um mehr Kindergärten, bessere Planung. Na
türlich, es ging auch um die M i t t e l dafür. Aber von diesen 
Z i e l e n i s t j e t z t niemals mehr die Rede, Systemanalyse, Verfahrens
v e r g l e i c h , Zahl und Komplexität der Fälle - f r e i l i c h , Einsparun
gen. Aber i s t denn Modernisierung, wenn man's mal r i c h t i g über
l e g t , w i r k l i c h nur eine K o s t e n r a t i o n a l i s i e r u n g ? 

bei der Verwaltung 
Die Einsparungen/- das war doch nur e i n M i t t e l , um den Einsat z 
e l e k t r o n i s c h e r Datenverarbeitung durchsetzen zu können ! Dann 
hat man das Thema hochgeputscht. Und kaum haben das diese Ver
waltungsfexe i n die Hand genommen, war plötzlich nur noch von 
den Massen von Aufgaben die Rede, mit denen die Verwaltung ma
n u e l l n i c h t mehr f e r t i g w i r d , und von den ungeheuren K o s t e n s t e i 
gerungen, die da zu erwarten s i n d . Und siehe da, wie der Teufel 
aus der Flasche, da waren die Computer. Die machen das j e t z t 
schon a l l e s . Sind b i l l i g e r , fangen die künftigen Kosten ab -
modern, f e r t i g . 
Und immer heißt es: So und so bewältigen w i r außerdem noch unsere 
Aufgaben, Nicht e i g e n t l i c h besser, sondern überhaupt e r s t - bei 
diesen Massen. Und zack: w i r d der Computer gekauft. J e t z t f r a g 
i c h Euch mal, Kollegen, was kommt denn da auf den Bürger, den 
Steuerzahler zu? E i n neues Formblatt b e i s p i e l s w e i s e für die Ge
werbesteuerveranlagung. Macht er da was f a l s c h , r u f t i hn nächstens 
k e i n Sachbearbeiter an und sagt, S i e , Herr Meier, wie i s t das 
e i g e n t l i c h mit Ihrem sowieso, da kann doch was n i c h t stimmen usw., 
sondern die Maschine spuckt automatisch den Bescheid aus und er 
kann sehen, wie er damit zurechtkommt. Gut, da geht a l l e s r a t i o 
n e l l e r , aber nächstens könnte j a auch die Post kommen und sagen, 
Herr S t e u e r l e , Sie können künftig Ihre B r i e f e zwischen 8 und 10 
Uhr vormittags im Postamt abholen, da3 i s t v i e l r a t i o n e l 
l e r für uns, a l s wenn w i r Briefträger schicken, die uns doch 
nur Personalkosten bringen was hab i c h e i g e n t l i c h für Vor
t e i l e , a l s Bürger, meine i c h ? Schließlich i s t die Verwaltung 
doch für den Bürger da, und es geht n i c h t nur darum, daß 
s i e b i l l i g e r w i r d . 
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Aber das i s t n i c h t a l l e s . Überlegen wir doch einmal, Kollegen, 
was d i e Stadt mit diesem Computer macht und was s i e damit machen 
könnte. 

Sie könnte das Ding dazu benutzen, e n d l i c h bessere Daten für 
den Stadtentwicklungsplan, und das auch noch s c h n e l l e r , zu be
kommen, Sie könnte dafür sorgen, daß die Einwohner mit H i l f e d i e 
ser neuen Technik i n i h r e n Angelegenheiten s c h n e l l e r und d e t a i l 
l i e r t e r i n f o r m i e r t werden. Und wenn schon q u a l i f i z i e r t e Kollegen 
f r e i werden, die könnten doch die v i e l e n h i l f l o s e n Mitbürger i n 
ko m p l i z i e r t e n Verwaltungsangelegenheiten beraten. 

Aber, Kollegen, laßt uns zum Kernpunkt kommen: Das a l l e s s e t z t 
voraus, daß man die Aufgaben der Verwaltung einmal unter s o z i a 
l e n und p o l i t i s c h e n Gesichtspunkten b e t r a c h t e t . Man muß p o l i t i 
sche Z i e l e setzen! Und an diesen muß man den E r f o l g der Moderni
sierung messen - n i c h t nur an der Kostensenkung! Die Zi e l s e t z u n g 
für die Modernisierung bestimmt doch die Auswirkungen auf die 
Einwohner unserer Stadt wie auf unsere Kollegen! Deshalb muß es 
i n unserem Interesse l i e g e n , die Modernisierung auch auf andere 
Z i e l e h i n zu steuern a l s auf bloße Kostensenkung. Und h i e r , K o l 
legen, l i e g t eine wichtige Aufgabe unserer Ge w e r k s c h a f t s p o l i t i k . " 

Modernisierung läßt s i c h steuern. Ihre Folgen und i h r E r f o l g 
müssen an g e s e l l s c h a f t l i c h e n , p o l i t i s c h f o r m u l i e r t e n Z i e l e n 
gemessen werden ( s , K a p i t e l I I I ) . 

Bevor Sie j e t z t den T e i l I I le s e n , lesen Sie b i t t e noch einmal 
a l l e eingerahmten Texte i n diesem T e i l I hintereinander. 
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I I . Öffentliche Ve r w a l t u n g und E n t w i c k l u n g d e r I n d u s t r i e 
g e s e l l s c h a f t - G e s e l l s c h a f t l i c h e Probleme der Moderni
s i e r u n g i n d e r V e r w a l t u n g 

1. A n f o r d e r u n g e n an den Öffentlichen D i e n s t i n der I n d u s t r i e 
g e s e l l s c h a f t 

Das B e i s p i e l der S t a d t K. z e i g t : D i e M o d e r n i s i e r u n g i n 
der öffentlichen Ve r w a l t u n g e r w e i s t s i c h nur auf den e r s t e n 
B l i c k a l s t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e s Problem - s i e so zu 

t r i f f t 
sehen / trifft nur d i e h a l b e Wahrheit. D i e M o d e r n i s i e r u n g der 
öffentlichen Ver w a l t u n g i s t auch und v o r a l l e m e i n ge
s e l l s c h a f t l i c h e s Problem - das i s t d i e andere Hälfte der 
Wahrheit. 

Bedingungen und Chancen d e r M o d e r n i s i e r u n g , damit auch d i e 
F o l g e n für d i e Beschäftigten im Öffentlichen D i e n s t , hängen 
davon ab, welche I n t e r e s s e n an öffentlichen L e i s t u n g e n s i c h 
d u r c h s e t z e n . D i e s wiederum i s t abhängig von der g e s e l l 
s c h a f t l i c h e n und p o l i t i s c h e n M a c h t s t e l l u n g der Gruppen, 
d i e d i e s e I n t e r e s s e n v e r t r e t e n . 

Widersprüchliche I n t e r e s s e n bestimmen d i e I n d u s t r i a l i s i e r u n g 
i n k a p i t a l i s t i s c h e n G e s e l l s c h a f t e n . S i e bestimmen z u g l e i c h 
d i e A n f o r d e r u n g e n an den Öffentlichen D i e n s t , s e i n e kon
k r e t e n A r b e i t s a u f g a b e n und A r b e i t s w e i s e n und deren F o l g e n . 
Doch beruhen d i e s e . Zusammenhänge n i c h t auf zwingenden 
" N a t u r g e s e t z e n " . S i e s i n d p o l i t i s c h beeinflußbar, wenn man 
i h r e Grundlagen und E n t w i c k l u n g e n kennt. 

a) Bedeutung des Öffentlichen D i e n s t e s 

P r o b l e m s t e l l u n g 
J e d e r nimmt täglich öffentliche D i e n s t l e i s t u n g e n wie s e l b s t 
verständlich i n Anspruch. Kaum e i n e r i s t s i c h darüber im 
k l a r e n , daß unsere G e s e l l s c h a f t ohne e i n e n ausgebauten 
Öffentlichen D i e n s t n i c h t f u n k t i o n i e r e n könnte. Kaum e i n e r 
i s t s i c h bewußt, daß immer mehr M i t g l i e d e r u n s e r e r Ge-
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s e l l s c h a f t im Öffentlichen D i e n s t tätig s i n d . Wie be
deutsam d i e s e r i s t , merkt e r e r s t , wenn unvorhergesehen 
z.B. e i n m a l der Strom ausfällt: das L i c h t geht aus, Str a 
ßenbahnen f a h r e n n i c h t mehr, i n den F a b r i k e n stehen d i e 
Maschinen s t i l l und auch der F e r n s e h e r und d i e Wasch
maschine v e r s a g e n i h r e n D i e n s t . 

D i e öffentliche 
Ve r w a l t u n g i s t 
T e i l des 
Öffentlichen 
D i e n s t e s 

Keine I n d u s t r i e n a t i o n i s t lebensfähig ohne umfassende 
öffentliche E n e r g i e v e r s o r g u n g , ohne w e i t a u s g e b a u t e s 
öffentliches Straßennetz, ohne a l l g e m e i n zugängliches, 
h o c h t e c h n i s i e r t e s N a c h r i c h t e n w e s e n . Aber ebenso wenig 
kennen w i r i n d u s t r i e l l e G e s e l l s c h a f t e n ohne e i n v i e l -
g l i e d r i g e s V e r w a l t u n g s s y s t e m , ohne v i e l f a c h e Verwaltungs' 
l e i s t u n g e n auf g e m e i n d l i c h e r und s t a a t l i c h e r Ebene: 
V e r w a l t u n g d e r öffentlichen F i n a n z e n , V e r w a l t u n g der 
Sozialversicherungsträger, Ver w a l t u n g der Schule oder 
a n d e r e r öffentlicher E i n r i c h t u n g e n . 

H i s t o r i s c h v e r 
änderte Bedeu
tu n g der öffent
l i c h e n V e r w a l 
t u n g 

N i c h t immer war d i e G e s e l l s c h a f t i n einem so hohen Maß 
von den L e i s t u n g e n der öffentlichen Ver w a l t u n g abhängig 
wie d i e G e s e l l s c h a f t , i n der w i r l e b e n . Noch im frühen 
19. J a h r h u n d e r t erschöpfte s i c h d i e Tätigkeit der öffent
l i c h e n V e r w a l t u n g i n den Aufgaben, d i e w i r heute i n dem 
B e g r i f f d er " k l a s s i s c h e n i n n e r e n V e r w a l t u n g " zusammen
f a s s e n : D i e Tätigkeit wurde aufgefaßt a l s Ausdruck s t a a t 
l i c h e r H o h e i t und beschränkte s i c h a uf e i n i g e wenige Le
b e n s b e r e i c h e , i n s b e s o n d e r e öffentliche S i c h e r h e i t , Ge
w e r b e a u f s i c h t , B a u a u f s i c h t , S c h u l a u f s i c h t . D i e s e Aufgaben
s t e l l u n g h a t t e j e d o c h e i n e n e n t s c h e i d e n d e n Einfluß auf 
i h r e w e i t e r e E n t w i c k l u n g und h a t auch lange Z e i t das B i l d 
der V e r w a l t u n g i n der Öffentlichkeit geprägt. Noch heute 
glauben v i e l e , d i e Behörden verkörperten d i e s t a a t l i c h e 
Autorität und empfinden n i c h t z u l e t z t d e s h a l b jeden 
Behördengang a l s L a s t . 

Die öffentliche V e r w a l t u n g h a t heute w e s e n t l i c h andere 
Aufgaben a l s im frühen 19. J a h r h u n d e r t . S i c h e r i s t zunächst 
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e i n m a l , daß d i e Aufgaben der öffentlichen Ver w a l t u n g 
r e i n zahlenmäßig i n den l e t z t e n J a h r z e h n t e n außeror
d e n t l i c h s t a r k zugenommen haben. K e i n e s der schönen, 
h i s t o r i s c h e n Rathäuser b i e t e t genügend Raum, um auch 
nur d i e k l a s s i s c h e n T e i l e der Kommunalverwaltung zu 
beherbergen. 

Die öffentliche Ve r w a l t u n g der Gegenwart s i e h t s i c h d a r 
über h i n a u s vielfältigen A u f g a b e n s t e l l u n g e n gegenüber, 
d i e früheren g e s c h i c h t l i c h e n Epochen unbekannt waren: 
Man denke nur an d i e S o z i a l v e r s i c h e r u n g , d i e A r b e i t s 
v e r m i t t l u n g und A r b e i t s l o s e n v e r s i c h e r u n g , das Gesund
h e i t s w e s e n , d i e K r i e g s o p f e r v e r s o r g u n g , d i e L a s t e n a u s g l e i c h s 
ämter, d i e S t a d t - und R e g i o n a l p l a n u n g . 

D i e s e Aufgaben s i n d im g e s c h i c h t l i c h e n Prozeß der Indu
s t r i a l i s i e r u n g e n t s t a n d e n . I h r e Lösung war z u g l e i c h Vor
a u s s e t z u n g für d i e w e i t e r e i n d u s t r i e l l e E n t w i c k l u n g . Die 
Bedeutung d e r öffentlichen V e r w a l t u n g i n u n s e r e r G e s e l l 
s c h a f t , d i e Veränderung i h r e r Aufgaben und i h r e zukünfti
ge E n t w i c k l u n g l a s s e n s i c h nur erkennen, wenn s i e im 
engen Zusammenhang m i t dem Prozeß der i n d u s t r i e l l e n E n t 
w i c k l u n g i n k a p i t a l i s t i s c h e n G e s e l l s c h a f t e n gesehen wer-
den. 

Was heißt i n d u 
s t r i e l l e Revo
l u t i o n ? 

b) Der Prozeß der i n d u s t r i e l l e n E n t w i c k l u n g 

U n t e r i n d u s t r i e l l e r R e v o l u t i o n v e r s t e h t man gemeinhin 
d i e Anwendung neuer n a t u r w i s s e n s c h a f t l i c h - t e c h n i s c h e r E r 
k e n n t n i s s e i n der Güterproduktion. Man denkt v o r a l l e n 
Dingen an e i n i g e epochemachende E r f i n d u n g e n am Ende des 
18. und zu Beginn des 19. J a h r h u n d e r t s : den mechanischen 
We b s t u h l , d i e Dampfmaschine von James Watt, d i e Entdeckung 
e i n i g e r Grundgesetze der Elektrizität durch Faraday und 
Ampere. Beginn und F o r t e n t w i c k l u n g d e r I n d u s t r i a l i s i e r u n g 
l a s s e n s i c h j e d o c h n i c h t a l l e i n d u rch d i e n a t u r w i s s e n 
s c h a f t l i c h - t e c h n i s c h e n Neuerunsen erklären. 
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Was i s t u n t e r 
I n d u s t r i a l i s i e 
r ung zu v e r s t e 
hen? 

I n d u s t r i a l i s i e r u n g b e z e i c h n e t e i n e n v i e l s c h i c h t i g e n ge
s e l l s c h a f t l i c h e n Entwicklungsprozeß, dessen wesent
l i c h e Züge dur c h e i n e Veränderung der Formen mensch-
l i c h e r A r b e i t und d e r S t e l l u n g des a r b e i t e n d e n Men-
schen bestimmt s i n d . 

D i e Veränderung m e n s c h l i c h e r A r b e i t und i h r e r s o z i a l e n 
F o l g e n läßt s i c h v o r a l l e m d urch d r e i Kennzeichen be
stimmen : 

(1) Die Güter werden a r b e i t s t e i l i g p r o d u z i e r t . Jede A r 
b e i t s k r a f t v o l l z i e h t nur noch e i n z e l n e , i s o l i e r t e A r 
b e i t s s c h r i t t e , d i e aber v i e l e n anderen S c h r i t t e n im P r o 
duktionsprozeß zugeordnet s i n d . 

(2) An d i e S t e l l e e i n f a c h e r Werkzeuge t r e t e n neue t e c h n i 
sche M i t t e l , d i e e i n z e l n e A r b e i t s s c h r i t t e mechanisch 
v o l l z i e h e n : Maschinen. 

(3) A r b e i t s t e i l u n g und M e c h a n i s i e r u n g s i n d V o r a u s s e t z u n 
gen e i n e r P r o d u k t i o n s w e i s e , d i e neuen I n t e r e s s e n - und 
Machtzusammenhängen a l s Grundlage d i e n t . Dadurch w i r d 
d i e S t e l l u n g d er a r b e i t e n d e n Menschen i n der G e s e l l s c h a f t 
r a d i k a l verändert. 

Bürgertum und B e r e i t s zu Ende des 18. J a h r h u n d e r t s gab es e i n e - v o r 
K a p i t a l a l l e m über Handelsbeziehungen r e i c h gewordene - g e s e l l 

s c h a f t l i c h e S c h i c h t , d i e über das K a p i t a l verfügte, das 
für den E i n s a t z d e r neuen Maschinen im Produktionsprozeß 
notwendig war, und d i e V e r h a l t e n s w e i s e n und E i n s t e l l u n g e n 
h a t t e , d i e s i c h von der t r a d i t i o n s o r i e n t i e r t e n Vor
s t e l l u n g s w e l t d er h e r r s c h e n d e n ( f e u d a l e n , a b s o l u t i s t i 
schen) G e s e l l s c h a f t s s c h i c h t u n t e r s c h i e d : das Bürgertum. 
D i e s e s erkämpfte s i c h i n der französischen R e v o l u t i o n 
und den west- und mitteleuropäischen p o l i t i s c h e n Aus
e i n a n d e r s e t z u n g e n des 19. J a h r h u n d e r t s d i e notwendigen 
F r e i h e i t e n gegen den a b s o l u t i s t i s c h e n S t a a t und s e t z t e 
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s e i n e I n t e r e s s e n d u r c h , d i e da im Kern s i n d : Verfügung 
über A r b e i t s k r a f t nur nach den Gesetzen des " f r e i e n 
M a r k t s " und p r i v a t e Verfügung über den Gewinn. 

Die p o l i t i s c h e n Z i e l e des Bürgertums wurden durch d i e l i -
b e r a l i s t i s c h e S t a a t s - und G e s e l l s c h a f t s a u f f a s s u n g l e g i 
t i m i e r t . D i e s e r A u f f a s s u n g entsprechend s o l l t e der S t a a t 
möglichst wenig i n d i e Handlungen s e i n e r Bürger und d i e 
behaupteten "Selbststeuerungskräfte" der W i r t s c h a f t 
e i n g r e i f e n und s i c h nur um d i e i n n e r e und äußere S i c h e r 
h e i t ( S c h u t z des Eigentums, Militär) kümmern ("Nacht
wächterstaat") . 

P r o l e t a r i a t und 
Lohnabhängigkeit 

G l e i c h z e i t i g e n t s t e h t e i n Heer von I n d u s t r i e a r b e i t e r n , de
r e n E x i s t e n z von dem i n der I n d u s t r i e e r z i e l b a r e n Lohn 
abhängig i s t . Da s i e nur über i h r e A r b e i t s k r a f t verfügen 
und da s i e d i e s e u n t e r den Bedingungen des " f r e i e n Tau
s c h e s " a n b i e t e n und v e r k a u f e n müssen, können s i e nur Löh
ne e r z i e l e n , d i e i n d e r e r s t e n Epoche der I n d u s t r i a l i 
s i e r u n g kaum das Existenzminimum s i c h e r n , wenn s i e n i c h t 
überhaupt z u r A r b e i t s l o s i g k e i t v e r u r t e i l t werden. Damit 
s i n d s i e zunächst auch p o l i t i s c h m a c h t l o s . D a r i n l i e g t 
der Keim der t i e f g r e i f e n d e n s o z i a l e n und p o l i t i s c h e n 
A u s e i n a n d e r s e t z u n g e n z w i s c h e n der A r b e i t e r s c h a f t und dem 
he r r s c h e n d e n Bürgertum. 

B e i s p i e l e für 
w i c h t i g e g e s e l l 
s c h a f t l i c h e 
F o l g e n der I n 
d u s t r i a l i 
s i e r u n g 

Es i s t h i e r nur möglich', d i e w i c h t i g s t e n , ' m i t dem Prozeß 
der I n d u s t r i a l i s i e u n g verbundenen Veränderungen der Gesell-

zu skizzieren. 
s c h a f t s s t r u k t u r e n zu . D i e R o l l e des S t a a t s a l s 
"Nachtwächter" ließ s i c h n i c h t a u f r e c h t e r h a l t e n . E i n i g e 
d e r w i c h t i g s t e n E n t w i c k l u n g e n führten zu neuen g e s e l l 
s c h a f t l i c h e n A n f o r d e r u n g e n an öffentliche D i e n s t e , w e i l 
s i e u n t e r den V o r a u s s e t z u n g e n der k a p i t a l i s t i s c h e n W i r t 
s c h a f t s w e i s e weder von t r a d i t i o n e l l e n g e s e l l s c h a f t l i c h e n 
Lebensformen ( z . B . d e r Großfam.) , noch von p r i v a t e n 
Unternehmen erfüllt werden konnten. Wie später zu z e i g e n 

j e w e i l s 
s e i n w i r d , kann aber d e r S t a a t s o l c h e Anforderungen/nur 
im Rahmen gegebener Interessenzusammenhänge erfüllen. 
E i n i g e B e i s p i e l e mögen d i e E n t w i c k l u n g neuer A n f o r d e r u n 
gen v e r d e u t l i c h e n . 
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L a n d f l u c h t und 
Verstädterung 

Auflösung der 
Großfamilie und 
der ständischen 
B e r u f s o r g a n i s a 
t i o n e n 

M i t der Ausweitung der i n d u s t r i e l l e n P r o d u k t i o n - i n 
a l l e n westeuropäischen S t a a t e n und i n Nordamerika ab der 
z w e i t e n Hälfte des 19. J a h r h u n d e r t s - werden v o r a l l e m 
i n den Städten immer mehr i n d u s t r i e l l e Arbeitskräfte 
benötigt. In D e u t s c h l a n d werden b i l l i g e Arbeitskräfte 
vo r a l l e m aus den landwirtschaftlichen Gegenden der 
preußischen O s t p r o v i n z e n und P o l e n abgezogen. H i n z u 
kommt e i n beträchtliches Bevölkerungswachstum. Immer 
größere Bevölkerungsteile k o n z e n t r i e r e n s i c h i n den wach
senden und neu entstehenden Industriestädten. Der A n t e i l 
d er Stadtbevölkerung wächst von rund 36 % im J a h r 1871 
auf rund 60 % im J a h r 1910. Neue Probleme e n t s t e h e n : 
Wohnungsbau, Straßenbau, K a n a l i s a t i o n usw. E x i s t e n z u n 
s i c h e r h e i t , das R i s i k o von K r a n k h e i t und A l t e r , s c h l e c h 
t e A r b e i t s - und Wohnverhältnisse b e l a s t e n d i e Masse 
der Bevölkerung. 

I n der v o r i n d u s t r i e l l e n Epoche h a t d i e F a m i l i e v o r a l l e m 
d i e Aufgabe, d i e m a t e r i e l l e E x i s t e n z der i n i h r zusammen
g e s c h l o s s e n e n G e s e l l s c h a f t s m i t g l i e d e r zu s i c h e r n . S i e p r o 
d u z i e r t s e l b s t e i n e n T e i l d er notwendigen Güter. A r b e i t s 
unfähige F a m i l i e n m i t g l i e d e r ( v o r a l l e m d i e A l t e n und 
Kranken) werden m i t v e r s o r g t . D i e im " F a m i l i e n b e t r i e b " 
- s e i es e i n Hand w e r k s b e t r i e b oder e i n bäuerlicher Be
t r i e b - benötigten f a m i l i e n f r e m d e n Arbeitskräfte l e b e n 
m i t d e r F a m i l i e zusammen. Auch s i e s i n d durch den F a m i l i e n 
verband a b g e s i c h e r t . 
M i t der I n d u s t r i a l i s i e r u n g f a l l e n H a u s h a l t und P r o d u k t i o n s 
stätte a u s e i n a n d e r . Das v i e l g e p r i e s e n e " f r e i e I n d i v i d u u m " 
v e r l i e r t n i c h t nur s e i n e " F e s s e l n " , a l s o z.B. d i e p e r 
sönliche Abhängigkeit von anderen (etwa Familienangehörigen, 
M e i s t e r n oder G u t s b e s i t z e r n ) , sondern auch d i e Bindungen, 
d i e ihm Schutz gewähren. D i e neuen Bindungen, z.B. der A r 
b e i t s v e r t r a g m i t einem Unternehmer, s i c h e r n b e s t e n f a l l s 
das Existenzminimum im u n m i t t e l b a r e n A u s t a u s c h m i t der 
A r b e i t s k r a f t . 

I m p e r i a l i s m u s und 
W i r t s c h a f t s k r i s e n 

J a h r h u n d e r t e h i n d u r c h b o t e n berufsständische O r g a n i s a t i o n e n 
((Zünfte) i h r e n M i t g l i e d e r n und den b e i ih n e n aufgenomme
nen Arbeitskräften ( M e i s t e r und G e s e l l e n ) Schutz v o r 
Konkurrenz und unterstützten s i e b e i Not und K r a n k h e i t . 
D i e i n d u s t r i e l l e P r o d u k t i o n v e r l a n g t j e d o c h e i n e ständige 
Ausweitung der Märkte, d i e nur im h a r t e n Konkurrenzkampf 
e r s c h l o s s e n werden können. A l l e berufsständischen E i n 
schränkungen der W e t t b e w e r b s f r e i h e i t werden zu F a l l ge
b r a c h t ( " G e w e r b e f r e i h e i t " ) , d i e berufsständischen O r g a n i 
s a t i o n e n v e r l i e r e n damit i h r e w i c h t i g s t e n F u n k t i o n e n . 

D i e k a p i t a l i s t i s c h e P r o d u k t i o n s w e i s e e r f o r d e r t , daß immer 
neue Absatzmärkte g e s c h a f f e n werden. Im späten 19. und 
im 20. J a h r h u n d e r t v e r s u c h e n d i e I n d u s t r i e n a t i o n e n , durch 
i m p e r i a l i s t i s c h e K r i e g e i h r e w i r t s c h a f t l i c h e n und p o l i 
t i s c h e n I n t e r e s s e n d u r c h z u s e t z e n . Auch der e r s t e Welt
k r i e g , d er verheerende F o l g e n für d i e E n t w i c k l u n g i n Euro
pa h a t t e , s t a n d u n t e r i m p e r i a l i s t i s c h e n Z i e l s e t z u n g e n . 
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Störungen der M a r k t e n t w i c k l u n g b e w i r k e n im I n l a n d schwer
wiegende w i r t s c h a f t l i c h e K r i s e n . D i e s e t r e f f e n v o r a l l e m 
d i e lohnabhängigen A r b e i t e r und A n g e s t e l l t e n : s i e werden 
a r b e i t s l o s . Z u g l e i c h haben s i e p o l i t i s c h e K r i s e n z u r F o l g e , 
d i e d i e Durchsetzung neuer i m p e r i a l i s t i s c h e r Z i e l s e t z u n 
gen - m i t H i l f e von K r i e g e n - begünstigen. 

S e l b s t h i l f e , 
p o l i t i s c h e Or
g a n i s a t i o n e n , 
Gewerkschaf
t e n 

S o z i a l p o l i t i k 

D i e von d i e s e r E n t w i c k l u n g b e t r o f f e n e n s o z i a l e n Gruppen 
v e r s u c h t e n , i h r e Probleme durch S e l b s t h i l f e zu lösen. 
Die Bauern und der h a n d w e r k l i c h e M i t t e l s t a n d gründeten 
G e n o s s e n s c h a f t e n ; A r b e i t e r b i l d e t e n l o k a l e S e l b s t h i l f e 
v e r e i n e . E r s t i n den s e c h z i g e r J a h r e n des 19. J a h r h u n d e r t s 
e n t w i c k e l t e n s i c h Verbindungen, d i e d i e I n t e r e s s e n der 
A r b e i t e r p o l i t i s c h d u r c h z u s e t z e n v e r s u c h t e n (so der 
L a s s a l l ' s c h e A l l g e m e i n e Deutsche A r b e i t e r v e r e i n 1863, 
d i e Marx'sche I n t e r n a t i o n a l e A r b e i t e r - A s s o z i a t i o n , d i e 
deutsche s o z i a l i s t i s c h e P a r t e i von B e b e l und L i e b k n e c h t 
1869). G e w e r k s c h a f t e n e n t s t a n d e n i n D e u t s c h l a n d um 1848. 
S i e vermochten größere E r f o l g e e r s t nach 18 90 d urchzu
s e t z e n . 

D i e " s o z i a l e F r a g e " s t e l l t e s i c h i n immer größerer Schärfe 
S i e v e r l a n g t e Maßnahmen n i c h t nur im I n t e r e s s e der A r b e i 
t e n d e n , sondern auch im I n t e r e s s e d er h e r r s c h e n d e n S c h i c h 
t e n , d i e i h r e w i r t s c h a f t l i c h e und g e s e l l s c h a f t l i c h e Macht 
s i c h e r n w o l l t e n . 

S o l c h e Maßnahmen drückte 
S o z i a l p o l i t i k aus. Währe 
d i e a c h t z i g e r J a h r e des 
L i n i e im A r b e i t e r s c h u t z 
t i g u n g s v e r b o t e , A r b e i t s v 
s i c h m i t den e r s t e n S o z i 
den u n t e r s c h i e d l i c h s t e n 
E i n s i c h t d u r c h , daß d i e 
s c h a f t l i c h e n L i b e r a l i s m u 
w e i t e r Bevölkerungsgrupp 

n s i c h i n der neuen s t a a t l i c h e n 
nd d i e s e i h r e Aufgaben b i s i n 
19. J a h r h u n d e r t s h i n e i n i n e r s t e r 
sah ( S c h u t z der K i n d e r , Beschäf-
e r t r a g s r e g e l u n g e n - usw.), s e t z t e 
a l v e r s i e h e r u n g s g e s e t z e n - d i e 
I n t e r e s s e n d i e n e n mußten - d i e 
f o r m a l r e c h t l i c h e F r e i h e i t des w i r t -
s n i c h t a u s r e i c h t , d i e E x i s t e n z 
en zu s i c h e r n . 

Die W i r t s c h a f t s f o r m , d i e V o r a u s s e t z u n g der frühindu
s t r i e l l e n E n t w i c k l u n g war, p r o d u z i e r t Aufgaben, d i e s i e 
s e l b s t n i c h t erfüllen kann. Soweit i h r e Lösung für d i e 
G e s e l l s c h a f t u n a u s w e i c h l i c h w i r d , w i r d i h r e Erfüllung 
e i n e r öffentlichen Leistungssphäre zugewiesen. S i e e r 
s c h e i n e n i n D e u t s c h l a n d a l s s t a a t l i c h e Verwaltungsaufgaben. 
Andere Länder ( v o r a l l e m d i e angelsächsischen) haben andere 
oder auch k e i n e - Lösungen gefunden. 

Neben den s o z i a l p o l i t i s c h e n Aufgaben des S t a a t s s t e h en 
heute natürlich v i e l e andere s t a a t l i c h e ( V e r w a l t u n g s - ) Auf
gaben, d i e m i t der I n d u s t r i a l i s i e r u n g e n t s t a n d e n s i n d . 
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S o l c h e h i s t o r i s c h e n Zusammenhänge zu sehen und zu v e r 
s t e h e n , d i e w e c h s e l s e i t i g e Wirkung d e r a r t i g e r g e s e l l 
s c h a f t l i c h e r E n t w i c k l u n g e n zu b e g r e i f e n , i s t w i c h t i g , 
um auch gegenwärtige E n t w i c k l u n g e n zu durchschauen. 

Wer d i e h i s t o r i s c h e E n t w i c k l u n g b e s s e r k e n n e n l e r n e n 
w i l l , kann f o l g e n d e l e i c h t b e s c h a f f b a r e Bücher l e s e n : 

- Wolfgang A b e n d r o t h , S o z i a l g e s c h i c h t e der europäischen 
A r b e i t e r b e w e g u n g , e d i t i o n Suhrkamp, Bd. 196 

- Helmut Böhme, Prolegomena zu e i n e r S o z i a l - und W i r t 
s c h a f t s g e s c h i c h t e D e u t s c h l a n d s im 19. und 20. J a h r 
h u n d e r t , e d i t i o n Suhrkamp Bd. 2 55 

- H e l g a G r e b i n g , G e s c h i c h t e der deutschen A r b e i t e r b e w e 
gung, dtv.-Taschenbuch, München 1970; 

- Werner Hofmann, Grundelemente der W i r t s c h a f t s g e s e l l 
s c h a f t , r o r o r o a k t u e l l , Nr. 1149 

- Werner Hofmann, I d e e n g e s c h i c h t e der S o z i a l e n Bewegung, 
Sammlung Göschen, Bd. 1205/1205a. 

- S t o l p e r , Häuser, B o r c h a r d t , Deutsche W i r t s c h a f t 
s e i t 1870, Tübingen 1966 

c) I n t e r e s s e n an L e i s t u n g e n des Öffentlichen D i e n s t e s 

M i t den g e s e l l s c h a f t l i c h e n Problemen der I n d u s t r i a l i 
s i e r u n g e n t s t e h e n s p e z i f i s c h e I n t e r e s s e n an L e i s t u n g e n , 
d i e i n einem p o l i t i s c h e n Prozeß a l s Anforderungen an 
den Öffentlichen D i e n s t d u r c h g e s e t z t werden. Welche I n 
t e r e s s e n an öffentlichen L e i s t u n g e n s i c h d u r c h s e t z e n , 
hängt w e s e n t l i c h von der w i r t s c h a f t l i c h e n und p o l i t i 
schen Macht d e r g e s e l l s c h a f t l i c h e n Gruppen ab, d i e d i e s e 
I n t e r e s s e n v e r t r e t e n . 

A l l g e m e i n z e i g t s i c h i n den I n d u s t r i e g e s e l l s c h a f t e n -
v o r a l l e m i n s o l c h e n , d i e auf p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e r 
B a s i s o r g a n i s i e r t s i n d - d i e Tendenz, b e i der E r b r i n g u n g 
öffentlicher L e i s t u n g e n dem I n t e r e s s e an S t e i g e r u n g 
des W i r t s c h a f t s w a c h s t u m s und d e r S i c h e r u n g des p o l i 
t i s c h e n Systems a l l e übrigen I n t e r e s s e n u n t e r z u o r d n e n . 

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



-49

z w i s c h e n dem I n t e r e s s e des S t a a t e s bzw. der R e g i e r u n g , 
den p o l i t i s c h e n H e r r s c h a f t s a n s p r u c h i n der G e s e l l s c h a f t 
zu f e s t i g e n , und dem I n t e r e s s e der p r i v a t e n W i r t s c h a f t 
an öffentlich e r b r a c h t e n V o r l e i s t u n g e n für w e i t e r e s W i r t 
s c h a f t s w a c h s t u m , b e s t e h t e i n e e i n d e u t i g e Wechselbeziehung: 

Auf der e i n e n S e i t e e r k e n n t d i e p r i v a t e W i r t s c h a f t den 
s t a a t l i c h e n K o n t r o l l - und Lenkungsanspruch sowie den Ko
stenaufwand für öffentliche D i e n s t l e i s t u n g e n nur i n s o 
w e i t an, a l s dur c h s i e d i e Stabilität des g e s e l l s c h a f t 
l i c h e n Systems und d i e Voraussetzungen für w e i t e r e w i r t 
s c h a f t l i c h e E x p a n s i o n (und damit w e i t e r e G e w i n n s t e i g e r u n g 
und Ausbau w i r t s c h a f t l i c h e r M a c h t s t e l l u n g e n ) g e s i c h e r t wer
den. Auf der anderen S e i t e e r b r i n g t d er S t a a t öffentliche 
D i e n s t l e i s t u n g e n auch im I n t e r e s s e der p r i v a t e n I n d u s t r i e 
nur i n s o w e i t a l s e r u n t e r dem Zwang s t e h t , d i e s t a a t l i c h e 
Autorität d u r c h a l l g e m e i n e s W i r t s c h a f t s w a c h s t u m zu r e c h t 
f e r t i g e n . 

D i e s e r Zusammenhang g i b t den Rahmen ab, i n dem s i c h d i e I n 
t e r e s s e n a n d e r e r Gruppen an L e i s t u n g e n des Öffentlichen 
D i e n s t e s d u r c h s e t z e n l a s s e n , z.B. der I n t e r e s s e n d e r A r b e i t 
nehmer. S o l c h e I n t e r e s s e n werden nur i n s o w e i t erfüllt, wie 
es z u r S i c h e r u n g g e s e l l s c h a f t l i c h e r (damit auch w i r t 
s c h a f t l i c h e r ) Stabilität e r f o r d e r l i c h i s t . D i e s e r Rahmen 
kann nur d u r c h p o l i t i s c h e A k t i o n e n a u s g e w e i t e t oder... 
durchbrochen werden. 

Die e i n z e l n e n I n t e r e s s e n stehen s i c h keineswegs i s o l i e r t 
und e i n d e u t i g identifizierbar gegenüber. So war etwa das 
I n t e r e s s e an der S o z i a l v e r s i c h e r u n g s e h r komplex: E i n 
T e i l der A r t e i t e r s c h a f t war an i h r i n t e r e s s i e r t , um e i n e 
gewisse s o z i a l e A b s i c h e r u n g zu e r h a l t e n , e i n a n d e r e r 
T e i l l e h n t e s i e ab und sah i n S o z i a l i s i e r u n g und S o z i a l i s 
mus den b e s s e r e n Weg; e i n T e i l d er Unternehmer e r h o f f t e 
d u r c h d i e S o z i a l v e r s i c h e r u n g e i n e E n t l a s t u n g von eigenen 
( f r e i w i l l i g e n oder unvermeidbaren) L e i s t u n g e n , e i n ande-
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r e r T e i l sah h i e r i n neue B e l a s t u n g e n und neue Beengungen 
durc h den S t a a t . B i s m a r c k s I n t e r e s s e war e s , d i e A r b e i 
t e r s c h a f t d u r c h d i e s e Maßnahmen von der S o z i a l d e m o k r a t i e 
zu t r e n n e n , s i e f e s t e r an das R e i c h zu b i n d e n und damit 
d i e G efahr s o z i a l e r Spannungen und i n n e r e r A u s e i n a n d e r 
setzungen einzuschränken. 

D i e Form, i n der s i c h d i e S o z i a l v e r s i c h e r u n g schließlich 
d u r c h s e t z t e , läßt s i c h aus diesem k o m p l i z i e r t e n I n t e r e s 
s e n g e f l e c h t erklären und z e i g t auch, daß andere h i s t o r i 
sche S i t u a t i o n e n andere Lösungen ermöglicht hätten. 

Auch d i e im f o l g e n d e n s k i z z i e r t e n I n t e r e s s e n s i n d s t e t s 
i n s o l c h e n k o m p l i z i e r t e n Zusammenhängen zu sehen. 

Welches s i n d d i e H a u p t i n t e r e s s e n an neuen V e r w a l t u n g s 
l e i s t u n g e n i n der I n d u s t r i e g e s e l l s c h a f t ? 

Die p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e P r o d u k t i o n e r f o r d e r t V o r l e i 
s t u n g e n , d i e s i c h u n t e r der Z i e l s e t z u n g p r i v a t e r P r o 
d u k t i o n - v o r a l l e m dem Z i e l der Gewinnmaximierung -
n i c h t oder nur schwer e r b r i n g e n l a s s e n . D i e s e V o r l e i 
stungen werden a l s s t a a t l i c h e oder g e m e i n d l i c h e Aufgabe 
angesehen. 

D a r u n t e r f a l l e n v o r a l l e m sog. I n f r a s t r u k t u r l e i s t u n g e n : 
z.B. Ausbau und U n t e r h a l t u n g öffentlicher Ve r k e h r s s y s t e m e , 
öffentliche E n e r g i e v e r s o r g u n g , d i e öffentliche Gesund
h e i t s p f l e g e und s t a a t l i c h e S c h u l - und B e r u f s a u s b i l d u n g . 

E i n g e w i n n o r i e n t i e r t e r I n d u s t r i e b e t r i e b b r a u c h t R o h s t o f f e 
und i n d u s t r i e l l e H a l b p r o d u k t e und muß s e i n e Endprodukte 
auf Märkte b r i n g e n , um s i e d o r t zu v e r k a u f e n . P r o d u k t i o n 
und A b s a t z d e r Güter s e t z t v o r a u s , daß Güter überallhin 
befördert werden können. Dies g e s c h i e h t a u f öffentlichen 
V e r k e h r s n e t z e n . 

M i t zunehmender T e c h n i s i e r u n g der P r o d u k t i o n e n t s t e h t 
e i n s t e i g e n d e r B e d a r f an h o c h q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräften 
d i e I n der Lage s i n d , k o m p l i z i e r t e t e c h n i s c h e Geräte 
zu e n t w e r f e n , zu b e d i e n e n und zu war t e n . D i e Q u a l i f i 
k a t i o n e n d i e s e r Arbeitskräfte, d i e der I n d u s t r i e b e t r i e b 
i n s e i n e r P r o d u k t i o n e i n s e t z t , s i n d an s t a a t l i c h e n 
H o c h s c h u l e n , F a c h s c h u l e n usw. erworben. 

I n t e r e s s e n an 
öffentlichen 
D i e n s t l e i s t u n 
gen a l s V o r 
a u s s e t z u n g 
für w e i t e r e s 
W i r t s c h a f t s w a c h s -
tum 

B e i s p i e l e für 
öffentliche 
V o r l e i s t u n g e n 
p r i v a t e r P r o 
d u k t i o n : 
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Daß Ver k e h r und A u s b i l d u n g - a l s B e i s p i e l e - öffentlich 
" p r o d u z i e r t " werden, h a t v o r a l l e m f o l g e n d e Gründe: 

(1) P r i v a t u n t e r n e h m e n könnten kaum d i e I n v e s t i t i o n s m i t -
t e l für s o l c h e L e i s t u n g e n a u f b r i n g e n . 

(2) Könnten s i e e s , so wären d i e s e nur seh r schwer u n t e r 
Gewinnaspekt zu " v e r k a u f e n " . 

(3) D i e K o o r d i n a t i o n und Planung s o l c h e r I n f r a s t r u k t u r 
l e i s t u n g e n wären aus d e r S i c h t e i n z e l n e r B e t r i e b e kaum 
durchführbar. 

(4) Andere I n t e r e s s e n könnten s i c h nur schwer oder gar 
n i c h t d u r c h s e t z e n . 

Auch h i e r b e s t e h e n I n t e r e s s e n v e r f l e c h t u n g e n . I n f r a s t r u k 
t u r l e i s t u n g e n d i e n e n der B e f r i e d i g u n g e i n z e l n e r oder 
a l l g e m e i n e r Bedürfnisse. So h a t der I n d u s t r i e b e t r i e b 
I n t e r e s s e d a r a n , s e i n e Güter auf dem öffentlichen S t r a 
ßennetz zu befördern, während der e i n z e l n e Bürger d i e s e s 
Straßennetz für s e i n e persönlichen I n t e r e s s e n i n Anspruch 
nehmen w i l l . D i e öffentlichen Bildungssysteme s o l l e n 
n i c h t nur den I n d u s t r i e b e t r i e b e n d i e e r f o r d e r l i c h e n q u a l i 
f i z i e r t e n A r b e i t n e h m e r l i e f e r n , sondern auch den I n t e r e s 
sen des e i n z e l n e n entgegenkommen: d i e Grundlagen zu s e i n e r 
E x i s t e n z zu s c h a f f e n . 

(2) I n t e r e s s e n an I n t e r e s s e n an L e i s t u n g e n des Öffentlichen D i e n s t e s e n t 
L e i s t u n g e n des 
öffentlichen 
D i e n s t e s z u r 
Lösung s o z i a l e r 
K o n f l i k t e 

s t e h e n auch aus den oben g e s c h i l d e r t e n K o n f l i k t e n zwischen 
A r b e i t n e h m e r n und A r b e i t g e b e r n : Lohnabhängige A r b e i t s 
kräfte s i n d u n t e r den gegebenen A r b e i t s - und Einkommens
bedingungen n i c h t i n d e r Lage, i h r e p r i v a t e E x i s t e n z 
gegenüber i n d i v i d u e l l e n R i s i k e n ( K r a n k h e i t , A r b e i t s u n 
fähigkeit e t c . ) und g e s e l l s c h a f t l i c h e n R i s i k e n ( z . B . 
W i r t s c h a f t s k r i s e n und A r b e i t s l o s i g k e i t ) zu s i c h e r n . D i e 
Unternehmen können d i e s e R i s i k e n n i c h t a b s i c h e r n , w e i l 
d i e s i h r e M a r k t s t e l l u n g und i h r e n Gewinn beeinträchtigt. 
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Der Ausbruch d i e s e r s o z i a l e n K o n f l i k t e kann d i e S t a b i l i 
tät des g e s e l l s c h a f t l i c h e n Systems, W i r t s c h a f t s w a c h s t u m 
und damit gegebene H e r r s c h a f t s s t r u k t u r e n i n Frage s t e l l e n . 
Deshalb müssen p r i v a t e W i r t s c h a f t und S t a a t / ein Interesse an der 
Vermeidung d i e s e r K o n f l i k t e haben. D i e I n t e r e s s e n der 
A r b e i t e r und A n g e s t e l l t e n müssen de s h a l b auch b i s zu 
einem gewissen Grad berücksichtigt werden. 

K o n k r e t heißt das: 

I n t e r e s s e n an so- B e i der Masse der Beschäftigten w i r d das Bedürfnis nach 
z i a l e r S i c h e r h e i t A b s i c h e r u n g gegen d i e s o z i a l e n Auswirkungen von W i r t s c h a f t s -

k r i s e n ( A r b e i t s l o s e n v e r s i c h e r u n g ) , d er S i c h e r s t e l l u n g 
der Versorgung im A l t e r ( S o z i a l v e r s i c h e r u n g ) und der 
S i c h e r u n g gegen persönliche Not im K r a n k h e i t s f a l l 
( K r a n k e n v e r s i c h e r u n g ) um so größer, j e höher d i e Z a h l 
der Menschen i s t , d i e z u r B e s t r e i t u n g i h r e r m a t e r i e l l e n 
E x i s t e n z auf Lohn und G e h a l t angewiesen s i n d und j e 
mehr d i e früheren V e r s o r g u n g s f u n k t i o n e n der F a m i l i e 
zerstört werden. 

I n n e u e s t e r Z e i t s e t z t s i c h d i e E r k e n n t n i s d u r c h , daß 
d i e s e S i c h e r h e i t s r i s i k e n n i c h t nur dur c h " V e r s i c h e r u n g e n " 
im w e i t e s t e n S i n n zu lösen s i n d , sondern v o r a l l e m auch; 
durch s t e u e r n d e und planende ( w i r t s c h a f t s p o l i t i s c h e ) 
E i n g r i f f e des S t a a t s i n d i e w i r t s c h a f t l i c h e und t e c h 
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e E n t w i c k l u n g . Damit e n t s t e h e n 
I n t e r e s s e n an s t a a t l i c h e n F o r s c h u n g s - , Planungs- und 
Steuerungsaufgaben. 

I n t e r e s s e n an 
e i n e r U m v e r t e i 
l u n g der Einkom
men 

Der Prozeß d e r I n d u s t r i a l i s i e r u n g führt zu allgemeinem 
W i r t s c h a f t s w a c h s t u m . An der Erhöhung des v o l k s w i r t 
s c h a f t l i c h e n Gesamteinkommens p r o f i t i e r e n aber d i e 
e i n z e l n e n G e s e l l s c h a f t s g r u p p e n n i c h t im g l e i c h e n Maß. 
Der A n t e i l d er Einkommen der Lohnabhängigen am a l l g e 
meinen Volkseinkommen erhöht s i c h erfahrungsgemäß n i c h t 
oder nur geringfügig. I n n e r h a l b der Gruppe der Lohn-
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abhängigen g i b t es wiederum große Einkommensunterschiede. 
Das I n t e r e s s e an g e r e c h t e r E i n k o m m e n s v e r t e i l u n g v e r l a n g t 
daher vom S t a a t , d i e u n t e r s c h i e d l i c h e Einkommensentwicklung 
der e i n z e l n e n G e s e l l s c h a f t s g r u p p e n d u r c h d i e S t e u e r - und 
S o z i a l g e s e t z g e b u n g zu k o r r i g i e r e n ( p r o g r e s s i v e S t e u e r n 
usw.). 

I n t e r e s s e an E i n z e l n e Bevölkerungsgruppen waren von K r i s e n und K r i e g 
d e r V e r t e i - besonders h a r t b e t r o f f e n , so daß es i h n e n beim w i r t s c h a f t -l u n g s o z i a 
l e r L a s t e n l i c h e n Wiederaufschwung nur b e g r e n z t g e l a n g , i h r e m a t e r i e l l e 

Not zu überwinden. Es best a n d daher e i n Bedürfnis danach, 
w i r t s c h a f t l i c h b e s s e r g e s t e l l t e n Bevölkerungskreisen e i n e n 
größeren B e i t r a g zum A u s g l e i c h der K r i e g s f o l g e l a s t e n ab
z u v e r l a n g e n ( L a s t e n a u s g l e i c h ) und den K r i e g s o p f e r n e i n e be
sondere s t a a t l i c h e Versorgung zugänglich zu machen. 

I n t e r e s s e an 
öffentlich 
e r b r a c h t e n 
D i e n s t l e i 
stungen 

Persönliche D i e n s t l e i s t u n g e n s t e h e n heute nur noch b e g r e n z t 
z u r Verfügung und s i n d t e u e r . Weite Bevölkerungskreise 
haben d e s h a l b I n t e r e s s e d a r a n , daß d i e s e D i e n s t l e i s t u n g e n 
g e s e l l s c h a f t l i c h , d.h. öffentlich, e r b r a c h t werden. 

I n t e r e s s e an 
einem öffent
l i c h e n Ge
s u n d h e i t s 
wesen 

Die s g i l t b e i s p i e l s w e i s e für d i e G e s u n d h e i t s p f l e g e . Öffent
l i c h e Krankenhäuser, öffentliche Erholungsstätten und öffent
l i c h e G e s u n d h e i t s b e r a t u n g s i n d n o t w e n d i g , um d i e F o r t s c h r i t 
t e der M e d i z i n und d e r Hygiene a l l e n Bevölkerungskreisen 
zugute kommen zu l a s s e n . 

I n t e r e s s e an 
öffentlichen 
s o z i a l e n E i n 
r i c h t u n g e n 

Ähnliches g i l t für d i e B e a u f s i c h t i g u n g und E r z i e h u n g von 
K i n d e r n . E i n r e i c h e s Angebot an öffentlichen S o z i a l e i n r i c h 
tungen wie K i n d e r k r i p p e n , Kindergärten, F r e i z e i t h e i m e n 
für J u g e n d l i c h e oder ähnliches i s t von Bedeutung, 
um den Frauen i n einem größeren Umfang den E i n t r i t t i n s 
Er w e r b s l e b e n zu ermöglichen ( I n t e r e s s e n der I n d u s t r i e 
an Arbeitskräften wie t e i l w e i s e d er Frauen s e l b s t ) . I n 
einem w e i t höheren Maße a l s b i s h e r werden d i e s e E i n r i c h 
tungen a u f den neuesten E r k e n n t n i s s e n d e r E r z i e h u n g s w i s 
s e n s c h a f t e n aufbauen und durch f a c h k u n d i g e Pädagogen ge
l e i t e t werden müssen. 
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I n t e r e s s e an 
öffentlichen 
F r e i z e i t e i n 
r i c h t u n g e n 

Durch d i e Verkürzung der A r b e i t s z e i t h a t d i e F r e i z e i t 
und d i e G e s t a l t u n g der F r e i z e i t e i n e große Bedeutung 
gewonnen. Das V e r l a n g e n nach Schwimmbädern, E r h o l u n g s 
g e b i e t e n , A n l a g e n , Spielplätzen, Sportplätzen, B i b l i o 
t h e k e n , Bildungsstätten, Museen, T h e a t e r wächst ständig 
Di e s e n t s p r i c h t keineswegs nur einem "Muße-Bedürfnis", 
sondern i s t p s y c h i s c h und p h y s i s c h e r f o r d e r l i c h , um d i e 
A r b e i t s - und Le b e n s b e l a s t u n g e n i n der I n d u s t r i e g e s e l l 
s c h a f t a u s z u g l e i c h e n . 

(3) I n t e r e s s e n an l n a l l e n g e s e l l s c h a f t l i c h e n B e r e i c h e n s t e i g t das Be-
öffentlichen L e i - , stungen zur Si- dürfnis , d i e Formen des g e s e l l s c h a f t l i c h e n Zusammenle-
cherung d e r p o - bens durch höchst d i f f e r e n z i e r t e s t a a t l i c h e R e c h t s r e -
litischen 
Stabilität 
geln festzulegen. Religiöse und moralische Vorstellungen 
D i e öffentliche und das k l a s s i s c h e R e c h t s s y s t e m r e i c h e n n i c h t mehr 
V e r w a l t u n g a l s wie früher aus. D i e öffentliche V e r w a l t u n g muß heute 

ständig neue R e c h t s v o r s c h r i f t e n ausführen, d i e s i e durch 
e i g e n e v e r b i n d l i c h e Normen zu ergänzen h a t . Es i s t ziem
l i c h s i c h e r , daß d i e F l u t der Gesetze und Verordnungen 
n i c h t abnehmen, sondern w e i t e r a n s t e i g e n w i r d - und damit 
d i e Aufgaben der V e r w a l t u n g . 

I n s t r u m e n t der 
Normerzeugung 
und Normdurch 
Setzung 

I n t e r e s s e n an 
der öffentli
chen V e r w a l 
t u n g a l s E l e 
ment g e s e l l 
s c h a f t l i c h e r 
K o n t r o l l e 

So r e i c h t auch das k l a s s i s c h e P o l i z e i r e c h t (Wahrung der 
öffentlichen S i c h e r h e i t und Ordnung") n i c h t mehr aus. 
A u f s i c h t und K o n t r o l l e über d i e Bautätigkeit von I n d u s t r i e 
b e t r i e b e n und P r i v a t p e r s o n e n im Rahmen von S t a d t - und 
Raumplanungskonzepten, K o n t r o l l e i n d u s t r i e l l e r A n l a g e n 
z u r Abwehr gesundheitsschädigender F o l g e n , K o n t r o l l e 
der auf dem Markt angebotenen L e b e n s m i t t e l , Umweltschutz 
usw. gewinnen zunehmend an Bedeutung. S i e v e r l a n g e n neu
a r t i g e R e c h t s r e g e l u n g e n und V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n . 

K o n t r o l l - und 
Steuerungsauf-
,gaben der öf
f e n t l i c h e n 
V e r w a l t u n g 

D i e u n m i t t e l b a r e Durchsetzung s t a a t l i c h e r H e r r s c h a f t und 
der Schutz der E i g e n t u m s i n t e r e s s e n t r i t t für d i e öffent
l i c h e V e r w a l t u n g der e n t w i c k e l t e n I n d u s t r i e g e s e l l s c h a f t 
zurück gegenüber den V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n , d i e d i e 
im Industrialisierungsprozeß entstandenen I n t e r e s s e n 
erfüllen. 
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Häufig w i r d d i e s a l s e i n Übergang von d e r H o h e i t s v e r 
w a l t u n g z u r L e i s t u n g s v e r w a l t u n g g e k e n n z e i c h n e t . D i e s e 
im Kern r i c h t i g e F e s t s t e l l u n g d a r f j e d o c h n i c h t zu dem 
Mißverständnis v e r l e i t e n - daß i n der I n d u s t r i e g e s e l l 
s c h a f t d i e E r b r i n g u n g öffentlicher V e r w a l t u n g s l e i s t u n 
gen an d i e S t e l l e d er Durchsetzung des s t a a t l i c h e n H e r r -
s c h a f t s a n s p r u c h s g e t r e t e n s e i . Es h a n d e l t s i c h v i e l m e h r 
um e i n e besondere Form der Ausübung s t a a t l i c h e r H e r r 
s c h a f t : D i e S t a b i l i s i e r u n g des p o l i t i s c h e n Systems 
läßt s i c h nur noch du r c h L e i s t u n g e n e r r e i c h e n , d i e d i e 
i n der I n d u s t r i a l i s i e r u n g e ntstandenen und durchge
s e t z t e n I n t e r e s s e n berücksichtigen und s i e z u g l e i c h so 
e i n g r e n z e n , daß o f f e n e K o n f l i k t e m i t den I n t e r e s s e n be
n a c h t e i l i g t e r g e s e l l s c h a f t l i c h e r Gruppen vermieden werden. 

Dadurch s i n d d er öffentlichen Ve r w a l t u n g .neue und bedeut
same Aufgaben zugewiesen worden: L e b e n s m i t t e l k o n t r o l l e , 
A r z n e i m i t t e l k o n t r o l l e , K o n t r o l l e der L e h r l i n g s a u s b i l d u n g , 
K o n t r o l l e w i r t s c h a f t l i c h e r Absprachen von I n d u s t r i e u n t e r 
nehmen (Kartell-Behörde). D e r a r t i g e K o n t r o l l e n können 
nur b e g r e n z t gegen den Einfluß mächtiger p r i v a t e r I n 
t e r e s s e n g r u p p e n d u r c h g e s e t z t werden. Man denke nur an 
d i e s e i t J a h r e n e r f o l g l o s geführten D i s k u s s i o n e n über 
d i e R e i n h a l t u n g d e r L u f t . 

Die N o t w e n d i g k e i t , o f f e n e s o z i a l e K o n f l i k t e zu vermeiden, 
e r f o r d e r t auch s t a a t l i c h e Maßnahmen gegenüber p r i v a t e n 
I n t e r e s s e n i n d e r i n d u s t r i e l l e n P r o d u k t i o n . Durch d i e s e 
s o l l e n w i r t s c h a f t l i c h e und g e s e l l s c h a f t l i c h e P r o z e s s e 
g e s t e u e r t werden. So v o l l z i e h e n z.B. Behörden der F i n a n z 
v e r w a l t u n g k o n j u n k t u r p o l i t i s c h e Maßnahmen; d i e Bundes-
a n s t a l t für A r b e i t ist / g e z i e l t e W e i t e r - und Umschulungs-
a r b e i t e n 

z u s t ä n d i g 
die s t a a t l i c h e n Raumordnungsbehörden 

p l a n e n d i e V o r b e r e i t u n g von I n d u s t r i e a n s i e d l u n g e n u.a. 
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d) Neue An f o r d e r u n g e n an d i e öffentliche Ver w a l t u n g 

D i e i n d u s t r i e l l e E n t w i c k l u n g i s t auch i n den e n t w i c k e l 
t e n I n d u s t r i e g e s e l l s c h a f t e n b e i weitem noch n i c h t abge
s c h l o s s e n , s i e h a t s i c h im G e g e n t e i l b e s c h l e u n i g t . S i e 
w i r f t schwerwiegende g e s e l l s c h a f t l i c h e Probleme a u f , 
d i e i n naher Z u k u n f t gelöst werden müssen. 

Daraus e n t s t e h e n neue Anforderungen an V e r w a l t u n g s l e i 
s t u n g e n , d i e a l s p o l i t i s c h e Forderungen erhoben und 
d u r c h g e s e t z t werden müssen. S i e l a s s e n s i c h heute im 
e i n z e l n e n noch n i c h t i n h a l t l i c h bestimmen. Jedoch s i n d 
s i e im Umriß er k e n n b a r . B e i s p i e l e s i n d : 

A usweitung d e r 
L e i s t u n g e n d e r 
öffentlichen Ver
w a l t u n g 

Forderungen nach Ausweitung und Vervollständigung des 
Systems der s o z i a l e n S i c h e r h e i t , nach Ausbau und Ver
besserung des B i l d u n g s s y s t e m s , nach der E r w e i t e r u n g 
des öffentlichen Gesundheitswesens werden - um nur e i n i 
ge B e i s p i e l e zu nennen - b e r e i t s heute von nahezu a l l e n 
G e s e l l s c h a f t s g r u p p e n erhoben. 

Neue A n f o r d e r u n g e n M i t wachsender Komplexität der g e s e l l s c h a f t l i c h e n Zu-
an d i e öffent- sammenhänge w i r d es dem e i n z e l n e n G e s e l l s c h a f t s m i t -l i c h e V e r w a l 
tung a l s Träger 
von I n f o r m a t i o 
nen 

g l i e d zunehmend e r s c h w e r t , s e i n Handeln an zuverlässi
gen I n f o r m a t i o n e n zu o r i e n t i e r e n . D i e t r a d i t i o n e l l e n 
Verhaltensgrundsätze und d i e i n G e n e r a t i o n e n angesammel 
t e n L e b e n s e r f a h r u n g e n b i e t e n dem e i n z e l n e n s e i t langem 
k e i n e G a r a n t i e mehr gegen schwerwiegende F e h l e n t s c h e i 
dungen. 

Man w i r d von den Behörden der öffentlichen Ve r w a l t u n g 
i n Z u k u n f t v e r l a n g e n müssen, daß s i e jedem e i n z e l n e n 
I n f o r m a t i o n e n , d i e s e i n e A n g e l e g e n h e i t e n b e t r e f f e n , z u r 
Verfügung s t e l l e n . So w i r d z.B. jedem d i e Möglichkeit 
geboten werden müssen, s i c h eingehend über d i e ihm o f 
fenst e h e n d e n S c h u l - und B e r u f s a u s b i l d u n g s w e g e und d i e 
b e r u f l i c h e n Chancen, d i e s i e eröffnen, zu i n f o r m i e r e n . 
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D i e b i s h e r i g e n Tätigkeiten der öffentlichen S c h u l - und 
B e r u f s b e r a t u n g s s t e l l e n , d i e Vermittlungstätigkeit der 
Arbeitsämter kann den gewachsenen Informationsbedürf
n i s s e n d e r Bürger schon heute n i c h t mehr genügen. Ähn
l i c h e s g i l t aber auch für V e r s i c h e r u n g s f r a g e n , Wohnen 
und Bauen, m e d i z i n i s c h e Versorgung u.a.m. 

V i e l e d e r benötigten Daten l i e g e n heute I n den Behörden 
b e r e i t s v o r . Aber s i e s i n d n i c h t g e z i e l t erhoben und 
ausgewertet und s i n d auf v i e l e S t e l l e n v e r s t r e u t . Des
h a l b können s i e für d i e v e r s c h i e d e n e n wachsenden 
Informationsbedürfnisse n i c h t f r u c h t b a r gemacht werden. 
Damit f e h l e n auch g e s i c h e r t e P l a n u n g s u n t e r l a g e n . 

nung. Aber d i e b i s h e r i g e n Aktivitäten der Planungsbe
hörden waren b e i weitem n i c h t a u s r e i c h e n d , um schon i n na
her Z u k u n f t a u f t r e t e n d e g e s e l l s c h a f t l i c h e Probleme zu 
lösen. Überfüllte Straßen und Autobahnen gehören ebenso 
zu unseren alltäglichen E r f a h r u n g e n wie d i e schwere 
K r i s e i n der E n t w i c k l u n g u n s e r e r Städte. D i e B i l d u n g s 
m i s e r e i n unserem Land i s t k e i n e E r f i n d u n g von böswilli
gen J o u r n a l i s t e n , sondern e i n e Realität, d i e d r i n g e n d 
l a n g f r i s t i g e und umfassende Lösungen v e r l a n g t . Es läßt 
s i c h m i t S i c h e r h e i t annehmen, daß auch i n m a r k t w i r t 
s c h a f t l i c h o r g a n i s i e r t e n I n d u s t r i e n a t i o n e n d i e Notwen
d i g k e i t s t a a t l i c h e r W i r t s c h a f t s l e n k u n g zunehmend e r k a n n t 
und d i e Forderung nach s t a a t l i c h e n P l a n u n g s i n s t r u m e n t e n 
erhoben und d u r c h g e s e t z t werden w i r d . Aufgaben der W i r t 
s c h a f t s p l a n u n g werden neben anderen Planungsaufgaben 
d i e Tätigkeit der öffentlichen Ve r w a l t u n g i n der Z u k u n f t 
w e s e n t l i c h mitbestimmen. 

D i e öffentliche 
Ve r w a l t u n g a l s 
P l a n u n g s i n s t r u 
ment 

B e r e i t s heute s i n d den Behörden umfangreiche Planungs
aufgaben zugewiesen. Man denke nur an Städteplanung, 
Raumordnungsplanung, V e r k e h r s p l a n u n g und B i l d u n g s p i a -
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E n t w i c k l u n g 

2. D i e Reaktionsmöglichkeiten der öffentlichen Ver w a l t u n g 
auf veränderte Ansprüche der G e s e l l s c h a f t 

D i e t r a d i t i o n e l - V i e l e s , was heute i n der öffentlichen Verwaltung a l s 
"bürokratisch" b e k l a g t w i r d , e n t s p r i c h t Grundzügen der Organisation i s t 

e i n e F u n k t i o n der t r a d i t i o n e l l e n V e r w a l t u n g s o r g a n i s a t i o n . Das Handeln des 
INDUSTRIELLEN 

S t a a t s bzw. s e i n e r Verwaltungsbehörden an s t r e n g e Regeln 
zu b i n d e n und k o n t r o l l i e r b a r zu machen, war e i n e der Vor
a ussetzungen z u r E n t w i c k l u n g der k a p i t a l i s t i s c h e n W i r t 
s c h a f t s - und G e s e l l s c h a f t s o r d n u n g . R e g e l h a f t i g k e i t , 
Kontinuität und B e r e c h e n b a r k e i t s t a a t l i c h e n Handelns 
war V o r a u s s e t z u n g für w i r t s c h a f t l i c h e E n t s c h e i d u n g e n der 
Unternehmen. 

Die V e r w a l t u n g s o r g a n i s a t i o n , d i e d i e s e n Anforderungen e n t 
s p r a c h , g a l t a l s " r a t i o n a l " ; s i e war es aber nur i n s o f e r n , 
a l s s i e den Bedingungen der I n d u s t r i a l i s i e r u n g u n t e r k a p i 
t a l i s t i s c h e n V o r z e i c h e n e n t s p r a c h . D i e I n t e r e s s e n d e r 
abhängigen S c h i c h t e n wurden nur f o r m a l berücksichtigt. 
Die K e h r s e i t e der M e d a i l l e i s t : D i e s e t r a d i t i o n e l l e n 
V e r w a l t u n g s s t r u k t u r e n v e r f e s t i g t e n s i c h und w i d e r s e t z t e n 
s i c h Veränderungsanforderungen. E i n i g e früher und heute 
noch w e s e n t l i c h e K e nnzeichen und E i g e n h e i t e n der t r a d i t i o 
n e l l e n V e r w a l t u n g werden damit s e l b s t zu (hemmenden) Be
dingungen e i n e r V e r w a l t u n g s m o d e r n i s i e r u n g . 

D i e s e Zusammenhänge müssen e n t f a l t e t und e r k a n n t werden, 
um d i e Reaktionsmöglichkeiten und d i e R e a k t i o n s w e i s e 
der öffentlichen V e r w a l t u n g auf neue g e s e l l s c h a f t l i c h e 
A n f o r d e r u n g e n v e r s t e h e n und b e e i n f l u s s e n zu können. 

a) S t r u k t u r e n der öffentlichen Ve r w a l t u n g und d i e F o l g e n 
für d i e M o d e r n i s i e r u n g 

D i e S t r u k t u r 
d e r t r a d i t i o n e l 
l e n V e r w a l t u n g s -
O r g a n i s a t i o n 
i s t e i n e B e d i n 
gung i h r e r e i 
genen M o d e r n i 
s i e r u n g 

(1) Bürokra
t i s c h e Merk
male der Ver-
w a l t u n g s o r -
g a n i s a t i o n 

I n den S o z i a l w i s s e n s c h a f t e n w i r d d i e t r a d i t i o n e l l e Ver
w a l t u n g s o r g a n i s a t i o n "Bürokratie" genannt. D i e s e s Wort 
b e z e i c h n e t m o d e l l a r t i g e i n e n Sachzusammenhang. Es i s t 
n i c h t g l e i c h b e d e u t e n d m i t dem heute landläufigen B e g r i f f , 
der so o f t a l s Schimpfwort gebraucht w i r d . Nur i n diesem 
s a c h l i c h e n S i n n w i r d das Wort im f o l g e n d e n verwendet. 
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D i e Grundzüge des k l a s s i s c h e n Bürokratiemodells b e s t i m 
men auch heute noch d i e S t r u k t u r e n der öffentlichen 
V e r w a l t u n g . I h r e w e s e n t l i c h e n Merkmale sind: 

Legalität und A l l e s Handeln der öffentlichen Ve r w a l t u n g u n t e r l i e g t 
Begründungs dem Grundsatz der Legalität, d.h. es i s t "an Gesetz und zwang.. . . 

Recht gebunden" ( A r t . 20, Abs. 3, G r u n d g e s e t z ) . Jedem 
Staatsbürger i s t damit d i e Möglichkeit gegeben, unberech
t i g t e E i n g r i f f e d er öffentlichen Ve r w a l t u n g i n s e i n e 
r e c h t l i c h geschützte Interessenssphäre abzuwehren und 
g e r i c h t l i c h e K o n t r o l l e n zu v e r a n l a s s e n . Der Grundsatz 
der Legalität z w i n g t d i e V e r w a l t u n g , a l l e i n d i e I n t e r e s 
sen der Bürger e i n g r e i f e n d e n V e r w a l t u n g s a k t e m i t r e c h t 
l i c h e n Begründungen zu ve r s e h e n . 

...und F o l g e n für D i e zu beachtenden r e c h t l i c h e n Regelungen e r l a u b e n o f t 
d i e M o d e r n i s i e - n i c h t m a s c h i n e l l e V e r f a h r e n einzuführen, w e i l s i e n i c h t r ung 

w i d e r s p r u c h s f r e i und l o g i s c h g e s c h l o s s e n s i n d . Der Zwang, 
V e r w a l t u n g s a k t e s c h r i f t l i c h zu begründen, e r f o r d e r t z.B. bei 
der e l e k t r o n i s c h e n D a t e n v e r a r b e i t u n g s t a n d a r d i s i e r t e Be-

schwieriger 
gründungen. Damit w i r d es / ihren ursprünglichen 
S i n n (nämlich dem b e t r o f f e n e n Staatsbürger zu z e i g e n , 
welche tatsächlichen r e c h t l i c h e n Erwägungen z u r E n t s c h e i 
dung s e i n e s i n d i v i d u e l l e n F a l l s geführt haben), zu erfüllen 

P r i n z i p d er Zu- D i e O r g a n i s a t i o n d e r öffentlichen V e r w a l t u n g i s t gekenn-
ständigkeit z e i c h n e t d u r c h s t r e n g abgegrenzte s a c h l i c h e und örtliche 

Zuständigkeiten der e i n z e l n e n Verwaltungsbehörden. D i e s e 
Abgrenzung i s t e i n m a l Ausdruck der A r b e i t s t e i l u n g b e i der 
E r l e d i g u n g von V e r w a l t u n g s a u f g a b e n , zum anderen prägt 
s i c h d a r i n das P r i n z i p der R e c h t s s i c h e r h e i t aus: D i e 
s t r e n g e n Zuständigkeitsregelungen sollen s i c h e r s t e l l e n , 
daß d i e Behörden z u r Erfüllung der i h n e n zugewiesenen 
Aufgaben gezwungen werden können und auf d i e s e Aufgaben 
auch beschränkt b l e i b e n . 
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D i e G l i e d e r u n g d e r Behörden nach örtlicher und s a c h l i 
c h e r Zuständigkeit führt z u r D e z e n t r a l i s i e r u n g und e r 
schwert den E i n s a t z e l e k t r o n i s c h e r Daten-
v e r a r b i e t u n g im Arbeitsprozeß. 

Über d i e Probleme d e r i n t e r n e n A r b e i t s o r g a n i s a t i o n h i n 
aus w i r d dadurch d e r Aufbau öffentlicher I n f o r m a t i o n s 
systeme gehemmt, w e i l e i n e e i n h e i t l i c h e Erhebung der Da 
t e n und e i n s c h n e l l e r z e n t r a l e r D a t e n z u g r i f f n i c h t 
möglich i s t . A u f g r u n d der s t r e n g e n örtlichen und sach
l i c h e n Zuständigkeitsregeln s i n d d i e entsprechenden 
Daten - wenn überhaupt - t e i l s m ehrfach, t e i l s i n un
t e r s c h i e d l i c h e r Form, jedoc h häufig ohne Bezug a u f e i n 
a nder, gesammelt. 

.. und F o l g e n für 
d i e M o d e r n i s i e 
rung 

H i e r a r c h i e und Kon- D i e Behörden d e r öffentlichen Ve r w a l t u n g weisen e i n e 
t r o l l e ... s t r e n g e h i e r a r c h i s c h e G l i e d e r u n g a u f , durch d i e E n t 

scheidungen s c h n e l l und vollständig d u r c h g e s e t z t und 
d i e Durchführung d e r zugewiesenen Aufgaben lückenlos 
k o n t r o l l i e r t werden s o l l . Das h i e r a r c h i s c h e P r i n z i p 
bestimmt e i n m a l den Aufbau der m e i s t d r e i g l i e d r i g e n 
Behördenorganisation (Ämter, Mittelbehörde, M i n i s t e r i u m ) , 
zum anderen den i n t e r n e n Aufbau der Behörde s e l b s t . Sc 
wie d i e Behörden auf d e r Amtsebene s t r e n g den Anwei
sungen d e r übergeordneten Behörden zu f o l g e n haben,so 
i s t i n n e r h a l b d e r O r g a n i s a t i o n j e d e r Beamte an d i e Wei
sungen des A m t s v o r g e s e t z t e n gebunden. 

... und F o l g e n für Der t r a d i t i o n e l l e h i e r a r c h i s c h e Aufbau w i d e r s p r i c h t i n 
d i e M o d e r n i s i e r u n g 

v i e l e n F a l l e n modernen Anforderungen der A r b e i t s o r g a n i 
s a t i o n und e r s c h w e r t den E i n s a t z d er e r f o r d e r l i c h e n 
S p e z i a l i s t e n . D i e notwendige S p e z i a l i s i e r u n g macht zu
g l e i c h das System von Anweisung und K o n t r o l l e s c h w i e r i 
g e r , manchmal unmöglich. Dadurch w i r d l e t z t e n Endes auch 
d i e p a r l a m e n t a r i s c h K o n t r o l l e der H i e r a r c h i e auf s t a a t 
l i c h e r und g e m e i n d l i c h e r Ebene eingeschränkt. 
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D i e öffentliche V e r w a l t u n g i n D e u t s c h l a n d wurde m i t einem 
Stab f a c h l i c h v o r g e b i l d e t e r und auf L e b e n s z e i t b e r u f e n e r 
Beamten durchgeführt. Der S t a t u s des Berufsbeamten, dessen 
w e s e n t l i c h e K ennzeichen f a c h l i c h e V o r b i l d u n g und w i r t 
s c h a f t l i c h e Unabhängigkeit s i n d , s o l l t e d i e ausführenden 
Organe der öffentlichen Verwaltung gegen den Einfluß 
g e s o n d e r t e r I n t e r e s s e n a b s i c h e r n und g a r a n t i e r e n , daß 
V e r w a l t u n g s e n t s c h e i d u n g e n ausschließlich nach f a c h l i c h e n 
G e s i c h t s p u n k t e n gefällt werden. 

S e i t dem E r s t e n W e l t k r i e g h at man verstärkt Arbeitskräf
t e a l s A n g e s t e l l t e i n d i e öffentliche Ver w a l t u n g e i n g e 
g l i e d e r t . 1966 fanden s i c h i n kommunalen und s t a a t l i c h e n 
Gebietskörperschaften i n den m i t t l e r e n Laufbahngruppen 
b e r e i t s d o p p e l t so v i e l e A n g e s t e l l t e wie Beamte. 

Während ursprünglich d i e S t e l l u n g d er öffentlichen Ange
s t e l l t e n s ehr s t a r k von dem S t a t u s der Beamten i n der 
öffentlichen V e r w a l t u n g u n t e r s c h i e d e n war, s e t z t s i c h 
s e i t den fünfziger J a h r e n - weitgehend a l s F o l g e gewerk
s c h a f t l i c h e r Forderungen - t r o t z bestimmter U n t e r s c h i e d e 
e i n e s t a r k e Annäherung z w i s c h e n den b e i d e n Gruppen d u r c h . 
M i t gewissen Einschränkungen g i l t für b e i d e Gruppen, daß 
E i n s t u f u n g , Besoldung und Vergütung, V e r d i e n s t z u w a c h s 
und A u f s t i e g s c h a n c e n von persönlichen Merkmalen wie Vor
b i l d u n g und A l t e r bzw. D i e n s t a l t e r abhängen. Dadurch 
ergeben s i c h hohe A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t und g e r e g e l t e r 
und k o n t i n u i e r l i c h e r V e r d i e n s t z u w a c h s . B e i Beamten s i n d 
d i e Aufstiegsmöglichkeiten dur c h Laufbahnordnungen v o r 
g e z e i c h n e t . 

M i t s p r a c h e r e c h t e der A r b e i t n e h m e r wurden auch den Be
schäftigten des öffentlichen D i e n s t e s b e i bestimmten 
E n t s c h e i d u n g e n eingeräumt. S i e b l e i b e n j e d o c h d e r z e i t 
noch h i n t e r den ohnehin b e g r e n z t e n M i t s p r a c h e r e c h t e n der 
Arb e i t n e h m e r i n d e r p r i v a t e n W i r t s c h a f t zurück. 

P e r s o n a l s t r u k 
t u r 
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Beamte der m i t t l e r e n - t e i l w e i s e auch der gehobeneren -
Laufbahngruppe b e s i t z e n im R e g e l f a l l e i n e für d i e Aufgaben 
der öffentlichen Ve r w a l t u n g bedeutsame Q u a l i f i k a t i o n . 
D i e s e läßt s i c h a l s S a c h b e a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n t y p i s i e 
r e n . S i e b e s t e h t e i n e r s e i t s aus der möglichst genauen 
K e n n t n i s d e r i n dem entsprechenden B e r e i c h einschlägigen 
R e c h t s r e g e l n und V e r w a l t u n g s v o r s c h r i f t e n , a n d e r e r s e i t s 
aus der K e n n t n i s d e r tatsächlichen Umstände i n den zu 
b e a r b e i t e n d e n Fällen. 

J a h r z e h n t e l a n g war v o r a l l e m der höhere D i e n s t von j u r i 
s t i s c h v o r g e b i l d e t e n V e r w a l t u n g s s p e z i a l i s t e n b e h e r r s c h t , 
so daß man von einem " J u r i s t e n m o n o p o l " gesprochen h a t . 
Die Bevorzugung j u r i s t i s c h e r Q u a l i f i k a t i o n e n b e i der 
A u s b i l d u n g und E i n s t e l l u n g , d er Beamten hängt eng zusam
men m i t d e r s t r e n g e n Bindung des Ve r w a l t u n g s h a n d e l n s an 
r e c h t l i c h e Regelungen. 

..und F o l g e n für T r o t z der erwähnten V o r t e i l e g r e n z t der S t a t u s der Beam-
d i e M o d e r n i s i e r - d i e Verdienstmöglichkeiten und den A u f s t i e g i n der rung 

öffentlichen Ve r w a l t u n g d u r c h d i e Laufbahnordnungen und 
Be s o l d u n g s g e s e t z e verhältnismäßig eng e i n . Auch e i n e 
außertarifliche Bezahlung für h o c h q u a l i f i z i e r t e Ange
s t e l l t e b e r e i t e t grundsätzlich S c h w i e r i g k e i t e n . Daher 
s i n d Angebote der öffentlichen Ve r w a l t u n g für d i e i n der 
M o d e r n i s i e r u n g benötigten h o c h q u a l i f i z i e r t e n Fachkräfte 
im V e r g l e i c h zu ents p r e c h e n d e n Angeboten aus der p r i v a t e n 
W i r t s c h a f t häufig wenig i n t e r e s s a n t . 

Der E i n s a t z s o l c h e r Fachkräfte w i r d auch durch das F e h l e n 
g e e i g n e t e r A u s b i l d u n g s i n s t i t u t i o n e n und dur c h d i e vorge
s c h r i e b e n e und schwer zu umgehende h i e r a r c h i s c h e G l i e 
derung d e r Kompetenzen e r s c h w e r t . 

D i e neuen Aufgaben können zunehmend nur von h o c h q u a l i f i 
z i e r t e n S p e z i a l i s t e n e r l e d i g t werden. Der Bedarf an s o l 
chen S p e z i a l i s t e n i s t b e r e i t s heute i n der öffentlichen 
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V e r w a l t u n g verhältnismäßig hoch und n i c h t gedeckt. Eine der Ur-
sache dafür i s t d i e e i n s e i t i g e A u s r i c h t u n g der öffent
l i c h e n V e r w a l t u n g auf j u r i s t i s c h e Q u a l i f i k a t i o n e n . Umfas
sende R e c h t s k e n n t n i s s e und Lebenserfahrung müssen v e r s a g e n , 
wenn es g i l t , l a n g f r i s t i g wirksame Planungsaufgaben -
wie etwa S t a d t p l a n u n g - wahrzunehmen, oder wenn K o n t r o l l 
aufgaben d i e B e u r t e i l u n g von t e c h n i s c h e n , w i r t s c h a f t l i c h e n 
oder m e d i z i n i s c h e n S a c h v e r h a l t e n e r f o r d e r n (Gewerbeauf
s i c h t , Kartellämter, Gesundheitsämter). 

Öffentliches 
H a u s h a l t s r e c h t 
und Rechnungs-
k o n t r o l l e . . . . 

Das F i n a n z g e b a r e n der Behörden i s t durch f o r m a l e Regeln 
des öffentlichen H a u s h a l t s r e c h t s bestimmt und u n t e r l i e g t 
R e c h n u n g s k o n t r o l l e n . D i e e r f o r d e r l i c h e n M i t t e l müssen am 
Anfang des Rechnungsjahres i n den Ansätzen des H a u s h a l t s 
p l a n s f e s t g e s e t z t werden. Werden im Lauf des Rechnungs
j a h r s unvorhergesehene Ausgaben im Rahmen der g e s e t z l i c h 
f i x i e r t e n Aufgaben notwendig, so können d i e s e nur über 
E v e n t u a l - und N a c h t r a g s h a u s h a l t e gedeckt werden. 

Nach den Re g e l n des öffentlichen H a u s h a l t s r e c h t s s i n d a l l e 
Behörden v e r p f l i c h t e t , d i e i h n e n zugewiesenen H a u s h a l t s 
m i t t e l sparsam zu verwenden. D i e s e s " P r i n z i p der Sparsam
k e i t d er V e r w a l t u n g " b e d e u t e t , daß u n t e r mehreren mögli
chen M i t t e l n d a s j e n i g e auszuwählen i s t , das d i e g e r i n g s t e n 
V e r w a l t u n g s k o s t e n v e r u r s a c h t . Das s e t z t aber v o r a u s , daß 
das E r g e b n i s der V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n gegen den e n t s t a n 
denen Verwaltungsaufwand abgewogen werden kann. 

. . . und d i e F o l 
gen für d i e Mo
d e r n i s i e r u n g 

Besondere S c h w i e r i g k e i t e n b e r e i t e n d i e s e Grundsätze b e i 
l a n g f r i s t i g e n Aufgaben und I n v e s t i t i o n e n . So l a s s e n s i c h 
Aufwendungen für l a n g f r i s t i g e Planungen - wie etwa 
S t a d t p l a n u n g - n i c h t s i c h e r a u f mehrere J a h r e im voraus 
berechnen und i n Ansätze für e i n z e l n e H a u s h a l t s j a h r e un
t e r t e i l e n . D i e R e c h n u n g s k o n t r o l l e n zwingen - u n t e r ande
rem - d i e Behörden, b e i Modernisierungsmaßnahmen k u r z 
f r i s t i g e E r f o l g e - möglichst noch im g l e i c h e n H a u s h a l t s 
j a h r - v o r z u w e i s e n und erschweren damit umfassende 
A n a l y s e n und d i e E r a r b e i t u n g l a n g f r i s t i g e r Lösungs-
möglichkeiten. 
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So können 
Haushaltswesen und R e c h n u n g s k o n t r o l l e " k l e i n 

begünstigen. 
k a r i e r t e E n t s c h e i d u n g e n der Behörden begünstigen. Die g e l t e n d e n 
Grundsätze l a s s e n l e d i g l i c h e i n e k u r z f r i s t i g e Anwendung 
des P r i n z i p s S p arsamkeit auf das F i n a n z g e b a r e n der 
öffentlichen Ver w a l t u n g zu. Das Krankenhaus, dessen 
Kapazitäten zu g e r i n g g e p l a n t und berechnet wurden, 
und das d u r c h t e u r e E r w e i t e r u n g s b a u t e n vergrößert wer
den muß, i s t das b e s t e B e i s p i e l dafür, daß gerade i n 
der öffentlichen Ve r w a l t u n g d i e b i l l i g e n Lösungen häufig 
d i e t e u r e n s i n d . S i e werden noch t e u r e r , wenn man d i e 
v o l k s w i r t s c h a f t l i c h e n Kosten versäumter oder zu k u r z 
f r i s t i g e r Planungen e r r e c h n e t . 

(2) S t e l l u n g der 
V e r w a l t u n g im 
S t a a t s a u f b a u 

G e w a l t e n t e i l u n g 

D i e Bindung der Ver w a l t u n g an r e c h t l i c h e V o r s c h r i f t e n -
e i n w e s e n t l i c h e s Kennzeichen des t r a d i t i o n e l l e n V e r w a l 
t u n g s m o d e l l s - h a t s i c h e r s t i n einem langen g e s c h i c h t 
l i c h e n Entwicklungsprozeß a l s r e c h t s s t a a t l i c h e s P r i n z i p 
ausgeprägt. Sei n e Grundlage i s t d i e T e i l u n g der Gewalten 
( L e g i s l a t i v e , E x e k u t i v e , J u s t i z ) . D i e s t a r k e Betonung des 
R e c h t s s t a a t s p r i n z i p s im Grundgesetz i s t e i n e g e s c h i c h t 
l i c h e R e a k t i o n auf d i e E r f a h r u n g e n m i t e i n e r p o l i z e i s t a a t 
l i c h o r g a n i s i e r t e n V e r w a l t u n g . Es b e d e u t e t , daß das Ver
w a l t u n g s h a n d e l n n i c h t nur g e n e r e l l an r e c h t l i c h e Regelun
gen, sondern grundsätzlich an f o r m e l l e , d.h. vom P a r l a 
ment v e r a b s c h i e d e t e Gesetze gebunden i s t . D i e V e r w a l 
tung kann s i c h nur d o r t i n Form von Verordnungen s e l b s t 
d i e R e g e l n i h r e s Handelns geben, wo s i e aufgrund f o r m e l l e r 
G e s e t z e , d i e I n h a l t , Zweck und Ausmaß der Verordnungen 
f e s t l e g e n , dazu ermächtigt w i r d . 
L e d i g l i c h i n t e r n e r e c h t l i c h e Regelung ( V e r w a l t u n g s a n 
weisungen, V e r f a h r e n s r i c h t l i n i e n ) bedürfen k e i n e r 
f o r m e l l e n Ermächtigungsnorm. 
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B e e i n f l u s s u n g 
des P a r l a m e n t s 

D i e f o r m e l l e Bindung der Verwaltung an d i e vom Parlament 
v e r a b s c h i e d e t e n Gesetze w i r d i n der P r a x i s a l l e r d i n g s 
d u r c h b r o c h e n , denn g l e i c h z e i t i g geht auch von der Exe
k u t i v e e i n s t a r k e r Einfluß auf d i e Tätigkeit des P a r l a 
ments aus. D i e L e g i s l a t i v e i s t b e i G e s e t z e s i n i t i a t i v e n 
w e s e n t l i c h auf I n f o r m a t i o n e n der Ve r w a l t u n g angewiesen. 
Auch gehören V e r t r e t e r d er E x e k u t i v e a l s Abgeordnete 
dem Parlament an und a r b e i t e n so an den für d i e V e r w a l 
t u n g v e r b i n d l i c h e n Gesetzen m i t . Darüber h i n a u s a r 
b e i t e t v o r a l l e m d i e Ministerialbürokratie s e l b s t Ge
s e t z e s v o r l a g e n aus, d i e nach i h r e r V e r a b s c h i e d u n g durch 
das Parlament z u r f o r m e l l e n Grundlage i h r e s eigenen Han
d e l n s werden. 

Damit aber w i r d d er Einfluß von I n t e r e s s e n g r u p p e n auf 
v e r b i n d l i c h e Regelungen u n d u r c h s i c h t i g e r und u n k o n t r o l 
l i e r b a r e r , da e r t e i l w e i s e aus dem Parlament herausge
nommen und so d e r p o l i t i s c h e n D i s k u s s i o n entzogen w i r d 

D i e Bindung des Ve r w a l t u n g s h a n d e l n s an r e c h t l i c h e Vor
s c h r i f t e n b e d e u t e t i n d e s s e n n i c h t , daß das Handeln der 
Behörden i n a l l e n . E i n z e l h e i t e n f e s t g e l e g t i s t . 

R e c h t s s t a a t s 
p r i n z i p und 
Ermessen 

O r g a n i s a t i o n e n , d i e wie d i e öffentliche Verwaltung i n 
e i n e r s c h n e l l s i c h wandelnden Umwelt tätig s i n d , wären 
n i c h t lebensfähig, wenn s i e n i c h t w e n i g s t e n s i n einem 
Mindestmaß f l e x i b e l wären. I n v i e l e n G esetzen w i r d den 
Behörden e i n E r m e s s e n s s p i e l r a u m eingeräumt, der s i e - j e 
nach Sachlage - auch zu u n t e r s c h i e d l i c h e n E n t s c h e i d u n 
gen b e r e c h t i g t . 

P r i n z i p d e r 
S e l b s t v e r 
w a l t u n g 

Das P r i n z i p d er S e l b s t v e r w a l t u n g s i c h e r t den Gebietskör
p e r s c h a f t e n - a l s o v o r a l l e m den Gemeinden und Städten -
w e s e n t l i c h e F r e i h e i t e n b e i der G e s t a l t u n g i h r e r A n g e l e 
g e n h e i t e n . D i e Länderverfassungen und Gemeindegesetze 
e n t h a l t e n a l l g e m e i n e A u f g a b e n k a t a l o g e , deren i n h a l t l i c h e 
Bestimmung den Gemeinden und Städten überlassen i s t und 
von i h r e r F i n a n z k r a f t abhängt. Neue Anforde r u n g e n an 
L e i s t u n g e n der Kommunalverwaltung müssen im übertragenen 
W i r k u n g s k r e i s a l s g e s e t z l i c h e Aufgaben f i x i e r t s e i n , im 
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eigenen W i r k u n g s k r e i s s e t z e n s i e e i n e n p o l i t i s c h e n W i l 
lensbildungsprozeß i n den Gemeinderäten und S t a d t p a r 
lamenten v o r a u s . 

D i e grundsätzliche Bindung des Ver w a l t u n g s h a n d e l n s an 
f o r m e l l e Gesetze b e d e u t e t , daß g e s e l l s c h a f t l i c h e A n f o r 
derungen an öffentliche V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n der 
Umsetzung durch g e s e t z l i c h e Regelungen bedürfen. 

P o l i t i s c h e Durch
s e t z u n g und Ge
setzgebung 

E r s t wenn d i e I n t e r e s s e n e i n z e l n e r g e s e l l s c h a f t l i c h e r 
Gruppen an L e i s t u n g e n der öffentlichen Ver w a l t u n g -
etwa an der Ve r b e s s e r u n g der s o z i a l e n S i c h e r h e i t - s i c h 
i n den Gesetzgebungskörperschaften p o l i t i s c h durchge
s e t z t haben und entsprechende Gesetze v e r a b s c h i e d e t 
worden s i n d , kann - und muß - d i e öffentliche Ver
w a l t u n g d i e g e f o r d e r t e n L e i s t u n g e n e r b r i n g e n . V i e l e 
Forderungen stoßen a u f h a r t e Widerstände anderer I n t e r e s -
sengruppen und e r f o r d e r n lange p o l i t i s c h e A u s e i n a n d e r 
s e t z u n g e n , d i e n i c h t nur im Parlament s e l b s t s t a t t f i n 
den, sondern v o r a l l e m auch i n P a r t e i e n , Verbänden, 
Ausschüssen usw. a u s g e t r a g e n werden. 

Einschränkung 
des Ermessens
s p i e l r a u m s 

I n den l e t z t e n J a h r z e h n t e n z e i g t s i c h zunehmend d i e Ten
denz, den von Gesetz eingeräumten E r m e s s e n s s p i e l r a u m 
durch e i n e V i e l z a h l von Verwaltungsanweisungen ( z . B . d i e 
S t e u e r r i c h t l i n i e n ) e inzuengen. E i n e bedeutende R o l l e 
s p i e l t d a b e i d i e umfangreiche Rechtssprechung der Ver
w a l t u n g s g e r i c h t e , i n denen d i e Bedingungen " p f l i c h t g e 
mäßen Ermessens" von F a l l zu F a l l f e s t g e l e g t werden und 
denen d i e m e i s t e n Behörden f a k t i s c h auch f o l g e n . 

S t e i g e n d e A n f o r 
derungen an d i e 
S e l b s t v e r w a l t u n g 

Im e i g e n e n W i r k u n g s k r e i s ( a l s o v e r n e h m l i c h b e i Lokalange
l e g e n h e i t e n ) können d i e Kommunalverwaltungen im R e g e l 
f a l l f l e x i b l e r auf neue und s t e i g e n d e Anforderungen r e a 
g i e r e n a l s d i e Behörden der u n m i t t e l b a r e n S t a a t s v e r w a l 
t u n g . Die E n t s t e h u n g i n d u s t r i e l l e r B a l l u n g s z e n t r e n führt 
dazu, daß s i c h das Schwergewicht von V e r w a l t u n g s l e i 
stungen von der S t a a t s v e r w a l t u n g auf große Kommunalver-
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waltungen v e r l a g e r t . Durch d i e gegenwärtige A u f t e i l u n g 
des Steueraufkommens z w i s c h e n Bund, Ländern und Gemein
den kann damit d i e f i n a n z i e l l e K r a f t der Gemeinden h e i 
der Erfüllung öffentlicher Aufgaben b e i s t e i g e n d e n A n f o r 
derungen stark überfordert werden. 

St r u k t u r m e r k m a l e und Zusammenhänge der öffentlichen 
Ve r w a l t u n g wurden h i e r so ausführlich d a r g e s t e l l t , 
w e i l s i e d i e R e a k t i o n der Ver w a l t u n g auf äußeren und 
i n n e r e n M o d e r n i s i e r u n g s d r u c k s t a r k b e e i n f l u s s e n . 

Zu dem Z e i t p u n k t , i n dem d i e Anforde r u n g e n an öffentli
che V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n s e h r r a s c h anzuwachsen began-
nen, l a g e n d i e auch gegenwärtig noch wirksamen S t r u k t u r e n 
der öffentlichen V e r w a l t u n g b e r e i t s weitgehend f e s t . 
D i e s e S t r u k t u r e n bestimmen w e s e n t l i c h d i e A r t d e r Moder
nisierungsmaßnahmen, i h r e Z i e l e und Methoden. S i e b e d i n 
gen e i n e M o d e r n i s i e r u n g s s t r a t e g i e der V e r w a l t u n g , d i e 
h i e r a l s " S t r a t e g i e der Bewältigung" ge k e n n z e i c h n e t 
w i r d und deren Merkmale im f o l g e n d e n g e z e i g t werden 
s o l l e n . 

b) Aufgabenwachstum und Bewältigungshaltung 

Wir f a s s e n noch e i n m a l zusammen: Im Prozeß der I n d u s t r i a l i 
s i e r u n g s i n d d i e An f o r d e r u n g e n an öffentliche V e r w a l t u n g s 
l e i s t u n g e n g e s t i e g e n . Neue Anforderungen s i n d e n t s t a n d e n , 
bestehende An f o r d e r u n g e n haben s i c h verändert. D i e s e An
f o r d e r u n g e n s i n d Ausdruck von I n t e r e s s e n , d i e s i c h i n 
p o l i t i s c h e n Forderungen n i e d e r s c h l a g e n und s i c h i n den 
Grenzen d e r gegebenen M a c h t v e r t e i l u n g i n n e r h a l b der Ge
s e l l s c h a f t m i t u n t e r s c h i e d l i c h e m E r f o l g d u r c h s e t z e n . 

S t e i g e n d e und veränderte g e s e l l s c h a f t l i c h e Anforderungen 
führen zu einem ständigen Wachstum d e r g e s e t z l i c h f e s t g e 
l e g t e n Aufgaben der Öffentlichen V e r w a l t u n g . D i e Behörden 
s i n d im R e g e l f a l l j e d o c h a u f g r u n d i h r e r S t r u k t u r b e d i n -

V e r w a l t u n g s s t r u k -
t u r e n und i h r e 
F o l g e n 
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gungen außerstande, d i e Interessenzusammenhänge zu d u r c h 
schauen, d i e zu Forderungen nach öffentlichen L e i s t u n g e n 
führen. Gerade d i e s aber führt zu Z i e l e n und Methoden der 
M o d e r n i s i e r u n g , d i e v o r a l l e m den l a n g f r i s t i g e n I n t e r e s s e n 
der G e s e l l s c h a f t w i d e r s p r e c h e n . H i n z u kommt der Ko s t e n 
druck a l s s t e u e r n d e s Element der M o d e r n i s i e r u n g , wie un
t e n zu z e i g e n s e i n w i r d . 

Zahlenmäßig wach-Untersucht man das Aufgabenwachstum der Behörden näher, 
sende und neuar
t i g e Aufgaben so l a s s e n s i c h zwei Formen d i e s e s Wachstums u n t e r s c h e i 

den. E i n m a l b e l e g e n d i e A r b e i t s s t a t i s t i k e n der Behörden, 
daß d i e Z a h l der b e a r b e i t e t e n Fälle im Rahmen e i n e r ge
s e t z l i c h f i x i e r t e n Aufgabe oder Aufgabengruppe a n s t e i g t . 
So wurden b e i s p i e l s w e i s e i n der L o h n s t e u e r s t e l l e e i n e s 
Finanzamts im J a h r 1962 45588 , im J a h r 1969 48962 Lohnsteuer-
ausgleichsfälle b e a r b e i t e t . D i e A r b e i t s s t a t i s t i k e i n e r 
L a n d e s v e r s i c h e r u n g s a n s t a l t z e i g t e i n Anwachsen der Z a h l 
der e r l e d i g t e n Rentenanträge von 417 2 8 im J a h r 19 6 2 auf 
57330 im J a h r 1969. 

H i n t e r diesem Aufgabenwachstum stehen k o n k r e t e g e s e l l 
s c h a f t l i c h e P r o z e s s e : Etwa h i n t e r dem Anwachsen der 
Lohnsteuerausgleichsfälle e i n e Zunahme von l o h n s t e u e r 
p f l i c h t i g e n Beschäftigten i n d e r H o c h k o n j u n k t u r , d i e 
zudem gegenüber früher b e s s e r über i h r e Rechte i n f o r 
m i e r t s i n d , und den S t e u e r a u s g l e i c h wahrnehmen. H i n t e r 
der wachsenden Z a h l der Rentenanträge s t e h t d i e a b s o l u t e 
und r e l a t i v e Zunahme r e n t e n b e r e c h t i g t e r a l t e r Menschen 
i n d er Bevölkerung; d i e s b e r u h t auf der s t e i g e n d e n Lebens
erwartung d u r c h b e s s e r e m e d i z i n i s c h e Versorgung, höheren 
Le b e n s s t a n d a r d usw. 

A n d e r e r s e i t s v e r z e i c h n e n d i e Behörden der öffentlichen 
Ver w a l t u n g e i n Anwachsen i h r e r Aufgaben, w e i l i h n e n neue 
g e s e t z l i c h f i x i e r t e Aufgaben zugewiesen werden. 

Sc führten etwa i n den vergangenen J a h r e n s t e i g e n d e Grund
stückspreise ( v e r u r s a c h t durch e i n e umfangreiche Boden
s p e k u l a t i o n ) und s t e i g e n d e Baukosten - v o r a l l e m i n B a l 
l u n g s z e n t r e n - zu hohen M i e t e n . D i e hohen M i e t e n z e h r 
t e n für e i n e n überwiegenden T e i l d e r Bevölkerung E i n 
kommenszuwächse w i e d e r a u f , für besonders b e n a c h t e i l i g t e 
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Bevölkerungsgruppen waren s i e u n e r s c h w i n g l i c h . P o l i t i 
sche Forderungen nach umfassender s t a a t l i c h e r K o n t r o l l e 
des Wohnungsmarktes stießen auf Wi d e r s t a n d ( a uf d i e 
I n t e r e s s e n ! ) der Grundeigentümer, der Bodenspekulanten 
und des Baugewerbes. D i e Forderung nach s t a a t l i c h e n Ab
h i l f e n i n d e r angespannten W o h n u n g s m a r k t s i t u a t i o n konnte 
nur i n e i n e r Form d u r c h g e s e t z t werden, d i e d i e angeführten 
p r i v a t e n I n t e r e s s e n an diesem Markt weitgehend unange
t a s t e t ließen, nämlich durch d i e B e r e i t s t e l l u n g s t a a t l i 
c h e r Wohngeldzuschüsse. Vergabebedingungen und Höhe 
der Zuschüsse wurden im Wohngeldgesetz g e r e g e l t , und 
d i e B e a r b e i t u n g wurde den Gemeinden bzw. Landratsämtern 
a l s neue Aufgaben zugewiesen. 

Die öffentliche Ve r w a l t u n g r e g i s t r i e r t s t e i g e n d e und 
veränderte g e s e l l s c h a f t l i c h e A nforderungen i n e r s t e r 
L i n i e a l s zahlenmäßiges Wachstum von a l t e n und a l s Neu
zuwachs von g e s e t z l i c h f i x i e r t e n Aufgaben und a l s s t e i 
genden A r b e i t s a u f w a n d b e i der E r l e d i g u n g der e i n z e l n e n 
Aufgaben. 

A l l e Anstrengungen der V e r w a l t u n g s s p i t z e n , der Behörden
l e i t e r , R e f e r a t s l e i t e r und S a c h b e a r b e i t e r v e r f o l g e n v o r 
d r i n g l i c h das Z i e l , d i e s t e i g e n d e Aufgabenfülle m i t den 
b e g r e n z t z u r Verfügung stehenden M i t t e l n möglichst r e i 
b u n g s l o s zu bewältigen. Das heißt, d i e anstehenden Ver
waltungsvorgänge i n n e r h a l b der g e s e t z l i c h e n Termine zu 
e r l e d i g e n , grobe V e r f a h r e n s f e h l e r zu vermeiden und En t 
scheidungen zu t r e f f e n , d i e s i c h d u r c h d i e g e s e t z l i c h e n 
Grundlagen - manchmal gerade noch - r e c h t f e r t i g e n l a s s e n . 
Bewältigung von g e s e t z l i c h f i x i e r t e n Aufgaben i s t aber 
n i c h t g l e i c h b e d e u t e n d m i t der Erfüllung von Anforderungen 
an L e i s t u n g e n der öffentlichen V e r w a l t u n g . 

D i e s e i n d e r Grundtendenz d e f e n s i v e H a l t u n g der öffentlichen Ve r w a l t u n g gegen
über s t e i g e n d e n und veränderten g e s e l l s c h a f t l i c h e n An
f o r d e r u n g e n läßt s i c h a l s Bewältigungshaltung k e n n z e i c h -
nen. D i e s e w i r k t nach außen und h a t i n s o f e r n n e g a t i v e F o l 
gen für d i e Erfüllung g e s e l l s c h a f t l i c h e r A n f o r d e r u n g e n ; 
s i e w i r k t auch nach i n n e n und t r i f f t damit v o r a l l e m 

d i e Beschäftigten des öffentlichen D i e n s t e s . 
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Nach außen b e d e u t e t d i e Bewältigungshaltung, daß s i c h 
d i e Qualität der L e i s t u n g e n d er öffentlichen Verwaltung 
zunehmend v e r s c h l e c h t e r t . D i e s z e i g t s i c h im Abbau be
sti m m t e r S e r v i c e - L e i s t u n g e n ( I n f o r m a t i o n und B e r a t u n g ) , 
i n k u r z s i c h t i g e r und m a n g e l h a f t e r Planung für I n f r a 
s t r u k t u r - L e i s t u n g e n (Raum-, S t a d t - , V e r k e h r s p l a n u n g , 
Gesundheitswesen, Bildungswesen) und i n der Tendenz, 
Verwaltungsaufwand auf den e i n z e l n e n Bürger abzuwälzen. 

Die Bewältigungshaltung, führt zu immer stärkerer A r b e i t s 
t e i l u n g i n n e r h a l b der Behörden und damit z u r V e r s e l b 
ständigung und I s o l i e r u n g e i n z e l n e r A u f g a b e n b e r e i c h e . 
So g i n g e n etwa die Finanzämter r i n den vergangenen J a h r 
zehnten dazu über, das L o h n s t e u e r v e r f a h r e n aus der E i n 
kommensteuerveranlagung a u s z u g l i e d e r n . Da d i e V e r a n l a 
g u n g s s t e l l e n und L o h n s t e u e r s t e l l e n häufig s c h l e c h t k o o r 
d i n i e r t s i n d ( o f t s i n d s i e n i c h t e i n m a l i n demselben 
Gebäude u n t e r g e b r a c h t ) , e n t s t e h e n dem S t e u e r p f l i c h t i g e n 
häufig N a c h t e i l e und zusätzlicher Z e i t a u f w a n d . Ähnliche 
B e i s p i e l e g i b t es i n Fülle. 

In v i e l e n besonders überlasteten Behörden führt d i e Be
wältigung der g e s t e l l t e n Aufgabenfülle i n den gegebenen 
Z e i t - und M i t t e l g r e n z e n noch immer zu e i n e r überdurch
s c h n i t t l i c h e n hohen B e l a s t u n g d er A n g e s t e l l t e n und Beam
t e n . I n v i e l e n Fällen können d i e Beschäftigten aufgrund 
des A r b e i t s d r u c k s d i e g e n e r e l l e n Dienstschlußzeiten 
n i c h t mehr e i n h a l t e n , ohne dabei im R e g e l f a l l eine Vergütung für 
i h r e Überstunden i n Anspruch nehmen zu können. 

c) Produktivitätsentwicklung und Kostendruck 

D i e s e E n t w i c k l u n g e i n e r s t a r r e n und d e f e n s i v e n H a l t u n g 
gegenüber neuen A n f o r d e r u n g e n w i r d d u r c h w e i t e r e Zu
sammenhänge verstärkt. 
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Zum B e g r i f f d e r W e s e n t l i c h e s K ennzeichen des I n d u s t r i a l i s i e r u n g s p r o z e s s e s 
Produktivität 

i s t d i e Erhöhung d e r Produktivität d e r m e n s c h l i c h e n A r 
b e i t , d.h. d i e S t e i g e r u n g d er i n i r g e n d w e l c h e n Größen 
(Stück, Fälle, Gewicht u.ä. oder i n Geldwerten) gemessenen 
L e i s t u n g e i n e r A r b e i t s k r a f t pro Z e i t e i n h e i t ( z u m e i s t d e r 
A r b e i t s s t u n d e ) . D i e Produktivität d e r A r b e i t erhöht 
s i c h v o r a l l e m d u r c h d i e neuen Formen der A r b e i t s t e i l u n g 
und d u r c h den E i n s a t z t e c h n i s c h e r M i t t e l . 

D i e V o l k s w i r t s c h a f t s l e h r e geht heute davon a u s, daß s i c h 
d i e Arbeitsproduktivität i n den e i n z e l n e n T e i l e n d er 
W i r t s c h a f t s e h r u n t e r s c h i e d l i c h e n t w i c k e l t . Man u n t e r 
s c h e i d e t d a b e i d r e i große B e r e i c h e : den primären S e k t o r 
(Bergbau, L a n d w i r t s c h a f t ) , den sekundären S e k t o r ( i n d u 
s t r i e l l e Güterproduktion) und den tertiären S e k t o r (öf
f e n t l i c h e und p r i v a t e D i e n s t l e i s t u n g e n ) . Es w i r d ange
nommen, daß d i e Arbeitsproduktivität im primären S e k t o r 
nur mittelmäßig, im sekundären S e k t o r w e s e n t l i c h stär
k e r , im tertiären S e k t o r hingegen nur sehr langsam ange
s t i e g e n i s t . 

F e r n e r w i r d angenommen, daß s i c h i n d i e s e n B e r e i c h e n 
auch d i e Nachfrage u n t e r s c h i e d l i c h e n t w i c k e l t : Während 
d i e Nachfrage nach P r o d u k t e n des primären S e k t o r s - v o r 
a l l e m nach l a n d w i r t s c h a f t l i c h e n E r z e u g n i s s e n - i n der 
i n d u s t r i e l l e n G e s e l l s c h a f t sehr s c h n e l l gesättigt s e i , z e i 
ge d i e Nachfrage nach i n d u s t r i e l l e n Gütern weitgehend 
v a r i a b l e Grenzen und l a s s e s i c h zudem durch massive Wer
bung und " e i n g e b a u t e n Verschleiß" s t e u e r n . Demgegenüber 
s c h e i n e d i e Nachfrage nach L e i s t u n g e n des tertiären 
S e k t o r s überhaupt k e i n e Grenzen zu kennen. S i e s e i im Lauf 
der I n d u s t r i a l i s i e r u n g ständig gewachsen und auch heu
t e noch b e i weitem n i c h t gesättigt ( v g l . J e a n , F o r a s t i e , 
D i e große Hoffnung des 20. J a h r h u n d e r t s , Köln, 1969). 
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Z w e i f e l l o s i s t d i e Berechnung der Arbeitsproduktivität 
besonders über längere Zeiträume hinweg aus v e r s c h i e d e 
nen Gründen p r o b l e m a t i s c h . V e r s c h i e d e n e Berechnungsme
thoden s i n d e n t w i c k e l t und angewandt worden. Vor a l l e m 
im B e r e i c h der öffentlichen D i e n s t e , besonders der öffent 
l i c h e n V e r w a l t u n g , s i n d Produktivitätsberechnungen schwierig, w e i l d e r e n L e i s t u n g e n s i c h n i c h t i n M a r k t p r e i s e n 
ausdrücken l a s s e n und b e i anderen Meßeinheiten (z.B. 
Rentenfälle) d e r h i e r besonders w i c h t i g e Qualitätsas
pekt unberücksichtigt b l e i b t . Dennoch weisen a l l e b i s h e r 
a n g e s t e l l t e n Berechnungen i n der Tendenz e i n d e u t i g nach, 
daß d i e Produktivitätsentwicklung im öffentlichen D i e n s t , 
auch der öffentlichen V e r w a l t u n g , h i n t e r den g e s a m t w i r t 
s c h a f t l i c h e n D u r c h s c h n i t t s w e r t e n zurückbleibt. 

U n t e r d u r c h s c h n i t t l i c h e Produktivitätsentwicklung im 
Öffentlichen D i e n s t - wie auch i n den p r i v a t e n B e r e i c h e n 
des tertiären S e k t o r s - bede u t e t n i c h t , daß d i e d o r t 
Beschäftigten persönlich weniger l e i s t e n a l s andere; 
d i e s e E n t w i c k l u n g b e r u h t v i e l m e h r d a r a u f , daß e i n e r s e i t s 
d i e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e A u s s t a t t u n g d i e s e s Be
r e i c h s ungenügend i s t , a n d e r e r s e i t s aber d i e A r t der A r 
b e i t s a u f g a b e n nur i n beschränktem Ausmaß t e c h n i s c h - o r 
g a n i s a t o r i s c h e Verbesserungen z u l a s s e n . 

A r b e i t s p r o d u k t i v i - Zwischen d e r E n t w i c k l u n g d e r Arbeitsproduktivität, der Lohn- und G e h a l t s e n t w i c k l u n g und den Gesamtkosten e i n e s 
e n t w i c k l u n g i n der 
öffentlichen V e r - P r o d u k t s oder e i n e r L e i s t u n g kann f o l g e n d e r Zusammen-
wa l t u n g 

hang angenommen werden: 

(1) S t e i g e n d i e Löhne und Gehälter im g l e i c h e n Ausmaß 
wie d i e Arbeitsproduktivität, dann i s t der A n t e i l der 
Lohn- und G e h a l t s k o s t e n an den Gesamtkosten des Pr o d u k t s 
immer g l e i c h groß. 

(2) Verläuft d i e Lohn- und G e h a l t s e n t w i c k l u n g n i c h t 
p a r a l l e l z u r E n t w i c k l u n g der Arbeitsproduktivität, dann 
s i n k t oder s t e i g t der A n t e i l d er Lohnkosten an den Ge
samtkosten des P r o d u k t s . 
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Es i s t g e s e l l s c h a f t s - und s o z i a l p o l i t i s c h u n v e r t r e t b a r , 
Beschäftigte d e s h a l b zu b e n a c h t e i l i g e n , w e i l s i e gerade 
i n B e r e i c h e n tätig s i n d , d i e g e r i n g e Arbeitsproduktivität 
au f w e i s e n . Deshalb war es immer e i n e w i c h t i g e Aufgabe 
der g e w e r k s c h a f t l i c h e n V e r t r e t u n g von A r b e i t n e h m e r i n t e r e s 
s e n , auf d i e A n g l e i c h u n g der Lohn- und G e h a l t s e n t w i c k l u n g 
i n B e r e i c h e n m i t u n t e r s c h i e d l i c h e r Produktivitätsentwick
l u n g h i n z u w i r k e n . Da d i e Arbeitsproduktivität i n d e r 
öffentlichen Ve r w a l t u n g nur seh r langsam zunimmt, hat d i e s 
z u r F o l g e , daß d i e Lohn- und G e h a l t s k o s t e n p ro Verwaltungs 
l e i s t u n g ständig a n s t e i g e n . Da Lohn- und G e h a l t s k o s t e n 
z u g l e i c h den bed e u t e n d s t e n K o s t e n f a k t o r im a r b e i t s i n 
t e n s i v e n und damit l o h n i n t e n s i v e n V e r f a h r e n der öffent
l i c h e n V e r w a l t u n g d a r s t e l l e n , heißt d a s , daß d i e L e i s t u n 
gen d e r öffentlichen Verwaltung ständig t e u r e r werden. 

Der A n t e i l an S t e u e r m i t t e l n , der für d i e A r b e i t der öffent 
l i c h e n V e r w a l t u n g a u f g e b r a c h t werden muß, würde s e l b s t 
dann s t e i g e n , wenn d i e Z a h l der Aufgaben, d i e der Ver
w a l t u n g z u r Durchführung zugewiesen s i n d , n i c h t anwüchsen. 
Di e für d i e A r b e i t der Ve r w a l t u n g b e r e i t g e s t e l l t e n S t e u e r 
m i t t e l müssen j e d o c h um so stärker erhöht werden, j e mehr 
Aufgaben auf d i e Ve r w a l t u n g zukommen und j e mehr Fälle 
i n den e i n z e l n e n A u f g a b e n b e r e i c h e n b e a r b e i t e t werden 
müssen. 

Di e damit zunehmende B e l a s t u n g des S t e u e r 
aufkommens d u r c h d i e A r b e i t s k o s t e n der öffentlichen 
Ver w a l t u n g stößt i n der Öffentlichkeit auf immer härtere 
K r i t i k . M e i s t w i r d von Interessenverbänden - der I n d u s t r i e 
den S t e u e r z a h l e r n - e i n u n m i t t e l b a r e r Zusammenhang z w i 
schen s t e i g e n d e r S t e u e r b e l a s t u n g der Unternehmen und 
e i n z e l n e r und dem s i c h "aufblähenden Wasserkopf" Ver
w a l t u n g gesehen. Auch p o l i t i s c h e Gruppen befürchten, 
daß d i e wachsenden Aufwendungen an öffentlichen M i t t e l n 
für d i e V e r w a l t u n g d i e B e f r i e d i g u n g a n d e r e r g e s e l l s c h a f t 
l i c h e r und i n d i v i d u e l l e r Bedürfnisse gefährden, d i e 
e b e n f a l l s von der B e r e i t s t e l l u n g öffentlicher H a u s h a l t s 
m i t t e l abhängig s i n d . 
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D i e s e K r i t i k geht i n a l l e öffentlich geführten D i s k u s s i o 
nen um mögliche Reformen der Verwaltung e i n und f i n d e t i n 
der p o l i t i s c h e n Forderung A u s d r u c k , d i e Kosten der öffent
l i c h e n V e r w a l t u n g zu senken. 

K o s t e n d r u c k und 
Bewältigungs-
h a l t u n g 

S t e i g e n d e r K o s t e n d r u c k e i n e r s e i t s , s c h n e l l e s Wachstum 
der g e s e t z l i c h f i x i e r t e n Aufgaben a n d e r e r s e i t s s t e l l e n 
d i e V e r w a l t u n g s s p i t z e n v o r e i n e außerordentlich sc h w i e 
r i g e S i t u a t i o n : B e r e i t s j e t z t r e i c h e n d i e vorhandenen 
Arbeitskapazitäten und d i e z u r Verfügung g e s t e l l t e n f i n a n 
z i e l l e n M i t t e l z u r Bewältigung d e r s t e i g e n d e n A r b e i t s -
fülle n i c h t mehr aus. D i e notwendige Ausweitung der A r 
beitskapazität und d i e Erhöhung der M i t t e l stoßen j e -
doch a u f immer härtere Widerstände. 

Das Z i e l d e r Kostensenkung v e r s u c h e n d i e V e r w a l t u n g s 
s p i t z e n auf zwe i Wegen zu e r r e i c h e n , indem s i e 

o d i e zugewiesenen M i t t e l und d i e vorhandene A r b e i t s k a 
pazität noch sparsamer verwenden; 

o d i e Produktivität d e r V e r f a h r e n i n der öffentlichen 
V e r w a l t u n g erhöhen. 

K o s t e n e i n s p a r u n g über den e r s t e n Weg h a t z u r F o l g e , daß 
d i e S t e l l e n der öffentlichen V e r w a l t u n g s i c h noch stär
k e r auf d i e r e i n e Bewältigung der i h r d u r c h Gesetz 
zugewiesenen Aufgaben beschränken und i h r e L e i s t u n g e n 
auf e i n g e s e t z l i c h gerade noch v e r t r e t b a r e s Minimum 
r e d u z i e r e n . 

Der z w e i t e Weg läßt mehrere Möglichkeiten zu. Wird d i e 
s e r j e d o c h m i t dem ausschließlichen Z i e l v e r f o l g t , d i e 
Kos t e n pro L e i s t u n g der Ve r w a l t u n g zu senken, so führt 
auch e r nur z u r V e r b i l l i g u n g d e r L e i s t u n g e n d e r V e r w a l 
t u n g , n i c h t aber z u r Ve r b e s s e r u n g i h r e r Qualität. 
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Das B e s t r e b e n , d i e Produktivität der V e r f a h r e n zu erhö
hen, i s t g e r e c h t f e r t i g t . Jedoch s i n d b e i a l l e n Bemühun
gen z u r Produktivitätssteigerung zwei G e s i c h t s p u n k t e 
zu berücksichtigen; 

Produktivitätsfortschritte können dadurch e r z i e l t wer
den, daß d i e Ko s t e n der L e i s t u n g b e i g l e i c h e r Qualität 
gesenkt werden, oder d a d u r c h , daß d i e Qualität b e i g l e i 
chen K o s t e n erhöht w i r d (oder d i e Qualität stärker e r 
höht w i r d a l s d i e K o s t e n ) . V e r s u c h t d i e öffentliche Ver
w a l t u n g , d i e Kost e n dadurch zu senken, daß s i e d i e Q u a l i 
tät i h r e r L e i s t u n g e n v e r r i n g e r t oder neue A n f o r d e r u n 
gen n i c h t berücksichtigt, dann l i e g t k e i n e c h t e r P r o 
duktivitätsfortschritt v o r . V e r s u c h t s i e , d i e Kost e n b e i 
g l e i c h e r Qualität der L e i s t u n g zu senken, so kann zwar von 
Produktivitätsfortschritten gesprochen werden, aber 

K o n f l i k t z w i s c h e n d i e s e können nur k u r z f r i s t i g d i e K o s t e n s i t u a t i o n e n t 
schärfen, den K o n f l i k t z w i s c h e n der Bewältigungshaltung 
der öffentlichen V e r w a l t u n g und s t e i g e n d e n g e s e l l s c h a f t 
l i c h e n A n f o r d e r u n g e n aber n i c h t lösen. 

Bewältigungshal
tun g und g e s e l l 
s c h a f t l i c h e n An
f o r d e r u n g e n 

S i e verschärfen d i e s e n K o n f l i k t sogar noch, denn Produk
tivitätsfortschritte, d i e nur auf Senkung der Kosten 
b e i g l e i c h e r L e i s t u n g z i e l e n , s e t z e n v o r a u s , daß d i e 

einem 
L e i s t u n g e n nach einem e i n z i g e n , und zwar/ökonomischen, 
K r i t e r i u m gemessen werden: Nur wenn es möglich i s t , e i n 
bestimmtes Quantum von L e i s t u n g e n (etwa 100 Wahlbenach
r i c h t i g u n g e n ) p ro A r b e i t s e i n h e i t ( Z a h l der Beschäftigten 
oder A r b e i t s t a g e n oder A r b e i t s s t u n d e n ) f e s t z u l e g e n , kann 
d i e Produktivität gemessen und S t e i g e r u n g der P r o d u k t i v i 
tät g e p l a n t werden. D i e F e s t l e g u n g nur q u a n t i t a t i v e r L e i 
s t u n g s e i n h e i t e n läßt Qualitätskriterien, j a d i e Frage 
nach der A r t d e r L e i s t u n g , n i c h t z u. E i n e q u a n t i t a t i v e 
S t e i g e r u n g d e r Produktivität im Sinne der Kostensenkung 
läßt s i c h nur b e i bestimmten A r b e i t e n v e r t r e t e n und i s t 
d o r t auch notwendig ( z . B . i n t e r n e Lohn- und G e h a l t s a b 
rechnungen, aber auch W a h l b e n a c h r i c h t i g u n g e n usw.). 
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Auf den m e i s t e n V e r w a l t u n g s g e b i e t e n dagegen muß das Ko
s t e n s e n k u n g s p r i n z i p Maßstäben u n t e r w o r f e n werden, d i e s i c h 
aus g e s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e n Z i e l s e t z u n g e n für das Ver
w a l t u n g s h a n d e l n ergeben, i n d i e g e s e l l s c h a f t l i c h e An
f o r d e r u n g e n eingegangen s i n d . D i e d e f e n s i v e H a l t u n g der 
Verw a l t u n g gegenüber neuen g e s e l l s c h a f t l i c h e n A n f o r d e 
rungen führt da z u , daß s i e s i c h ausschließlich am W i r t 
s c h a f t l i c h k e i t s d e n k e n o r i e n t i e r t . 

3. M o d e r n i s i e r u n g u n t e r den Bedingungen der öffentlichen 
Ve r w a l t u n g 

a) M o d e r n i s i e r u n g a l s M i t t e l d er Produktivitätssteigerung 

Der B e g r i f f d e r M o d e r n i s i e r u n g b e z e i c h n e t a l l e Maßnahmen, 
durch d i e d i e Leistungsfähigkeit der öffentlichen Ver
w a l t u n g erhöht werden s o l l . M o d e r n i s i e r u n g w i r d m e i s t 
a l s n e u t r a l e r B e g r i f f v e r s t a n d e n , da im Rahmen von Mo
dernisierungsmaßnahmen u n t e r s c h i e d l i c h e Z i e l e a n g e s t r e b t 
werden können: Senkung der V e r w a l t u n g s k o s t e n a l s auch 
höhere Leistungsfähigkeit d e r öffentlichen Ver w a l t u n g 
für g e s e l l s c h a f t l i c h e A n f o r d e r u n g e n . Jedoch i s t f e s t z u 
h a l t e n , daß b i s h e r a l l e Modernisierungsmaßnahmen durch d i e Be 
wältigungshaltung d e r Ve r w a l t u n g bestimmt s i n d . H i n t e r 
diesem B e g r i f f v e r b e r g e n s i c h k e i n e n e u t r a l e n Vorgänge, 
sondern d i e im Handeln der Ver w a l t u n g repräsentierten ge
s e l l s c h a f t l i c h e n I n t e r e s s e n , auf d i e noch einzugehen 
i s t . 

B e g r i f f e und 
Formen d e r Mo
d e r n i s i e r u n g 
i n d e r öf
f e n t l i c h e n 
V e r w a l t u n g 

D i e S t e i g e r u n g d e r Leistungsfähigkeit der öffentlichen 
Verw a l t u n g kann i n v e r s c h i e d e n e n Formen v e r s u c h t werden. 
Die gegenwärtigen Formen von M o d e r n i s i e r u n g l a s s e n s i c h 
nach d r e i B e g r i f f e n u n t e r s c h e i d e n : R a t i o n a l i s i e r u n g , 
M e c h a n i s i e r u n g und A u t o m a t i o n . 
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Was heißt Ra- R a t i o n a l i s i e r u n g umfaßt a l l e o r g a n i s a t o r i s c h e n Maßnah-
t i o n a l i s i e r u n g . men. durch d i e d i e Leistungsfähigkeit d e r V e r f a h r e n ge

s t e i g e r t werden s o l l . Rationalisierungsmaßnahmen können 
sowohl d i e G e s a m t o r g a n i s a t i o n e i n e s V e r w a l t u n g s b e r e i c h s 
- d i e sogenannte A u f b a u o r g a n i s a t i o n - wie auch d i e Or
g a n i s i e r u n g von A r b e i t s p r o z e s s e n i n den e i n z e l n e n Behör
den, i h r e n A b t e i l u n g e n und R e f e r a t e n - d i e sogenannte 
A b l a u f o r g a n i s a t i o n - b e t r e f f e n . 

Rationalisierungsmaßnahmen, d i e v o r a l l e m auf Verände
rung der A u f b a u o r g a n i s a t i o n a b z i e l e n , kommen etwa i n der 
Auflösung oder i n d e r Zusammenlegung von Ämtern zum Aus
druck. S o l c h e Maßnahmen werden s e i t K r i e g s e n d e v o r a l l e m 
u n t e r dem S t i c h w o r t der V e r w a l t u n g s r e f o r m d i s k u t i e r t , 
s i n d j e d o c h b i s h e r nur v e r e i n z e l t und ohne besonderen 
E r f o l g durchgeführt worden. 

Rationalisierungsmaßnahmen, d i e d i e A b l a u f o r g a n i s a t i o n 
verändern s o l l e n , v e r f o l g e n v o r n e h m l i c h das Z i e l , durch 
S t a n d a r d i s i e r u n g d e r V e r f a h r e n den notwendigen A r b e i t s 
aufwand einzuschränken ( s t a n d a r d i s i e r t e F o r m u l a r e , zen
t r a l e S c h r e i t s t e l l e n , Neuordnung e i n z e l n e r A r b e i t s s c h r i t t e 
usw.). 

Was bede u t e t Me
c h a n i s i e r u n g ? 

M e c h a n i s i e r u n g b e d e u t e t d i e Übertragung e i n z e l n e r A r 
b e i t s s c h r i t t e auf t e c h n i s c h e Geräte. I n d e r öffentlichen 
Ver w a l t u n g - wie auch i n d e r Ve r w a l t u n g von p r i v a t e n 
Unternehmen - i s t b e r e i t s d e r E i n s a t z von S c h r e i b m a s c h i 
nen und später von Diktiergeräten a l s e i n e Form der Mechani
s i e r u n g anzusehen. Neuere Formen der M e c h a n i s i e r u n g s i n d 
v o r a l l e m d u r c h den E i n s a t z von Buchungsmaschinen und 
Adrema-Maschinen g e k e n n z e i c h n e t . 

Was b e d e u t e t 
Automation? 

Von A u t o m a t i o n s p r i c h t man, wenn n i c h t mehr e i n z e l n e 
A r b e i t s s c h r i t t e i n einem A r b e i t s a b l a u f m a s c h i n e l l e r l e 
d i g t , sondern gesamte Abläufe durch s i c h s e l b s t r e g e l n 
de Automaten v o l l z o g e n werden. I n v o l l a u t o m a t i s i e r t e n 
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Abläufen i s t m e n s c h l i c h e s A r b e i t s h a n d e l n ausge
s c h a l t e t . Obwohl das Sch l a g w o r t "Automation" d i e D i s 
k u s s i o n um d i e Veränderungen der A r b e i t s w e l t weitgehend 
b e h e r r s c h t , s i n d s e l b s t i n f o r t g e s c h r i t t e n e n I n d u s t r i e 
zweigen v o l l a u t o m a t i s c h e P r o d u k t i o n s p r o z e s s e sehr s e l t e n . 
Im B e r e i c h der öffentlichen Ver w a l t u n g g i b t e s , s t r e n g 
genommen, noch k e i n e A u t o m a t i o n . Beim a u g e n b l i c k l i c h e n 
Stand d e r T e c h n o l o g i e können auch m i t Computern nur 
T e i l e von A r b e i t s p r o z e s s e n e r l e d i g t werden, während d i e 
übrigen T e i l e nach wie v o r m a n u e l l , d.h. dur c h den E i n 
s a t z m e n s c h l i c h e r A r b e i t s k r a f t , b e a r b e i t e t werden müssen. 
D i e sogenannte A u t o m a t i o n i n der öffentlichen Verwaltung 
- wie auch i n der p r i v a t e n Verwaltung und w e i t e n T e i l e n 
der F e r t i g u n g - kann somit nur a l s " T e i l a u t o m a t i o n " be
z e i c h n e t werden. 

Zwischen den v e r s c h i e d e n e n M o d e r n i s i e r u n g s f o r m e n b e s t e 
hen enge V e r f l e c h t u n g e n . So s e t z e n b e r e i t s e i n f a c h e Me
c h a n i s i e r u n g s f o r m e n d u r c h g r e i f e n d e o r g a n i s a t o r i s c h e Ver
änderungen d u r c h R a t i o n a l i s i e r u n g v o r a u s . Auf der ande
r e n S e i t e l a s s e n s i c h bestimmte Formen der R a t i o n a l i s i e 
rung e r s t dann s i n n v o l l durchführen, wenn s i e i n Zusam
menhang m i t t e c h n i s c h e n Neuerungen s t e h e n . D i e s e Ver
f l e c h t u n g z e i g t s i c h besonders beim E i n s a t z von Computern. 
Arbeitsabläufe, d i e m i t Computern b e a r b e i t e t werden s o l -
l e n , müssen M i n d e s t a n f o r d e r u n g e n an S t a n d a r d i s i e r u n g e r 
füllen, denn Computer können nur aufgrund e i n d e u t i g e r , 
i n Programmen e n t h a l t e n e r Anweisungen a r b e i t e n . Auf der 
anderen S e i t e werden Rationalisierungsmaßnahmen wie Zu
sammenfassung von Ämtern und Z e n t r a l i s i e r u n g von A r b e i t s -
a b l a u f e n e r s t d u r c h d i e t e c h n i s c h e n Möglichkeiten der 
D a t e n v e r a r b e i t u n g s i n n v o l l . S i e g e s t a t t e n e s , große Men-
gen von Daten zu s p e i c h e r n und zu v e r a r b e i t e n und Ab
läufe, i n denen g l e i c h e Daten v e r a r b e i t e t werden, i n der I 
m a s c h i n e l l e n B e a r b e i t u n g m i t e i n a n d e r zu v e r b i n d e n ( I n t e 
g r a t i o n ) . 

Beziehungen z w i 
schen den e i n z e l 
nen Formen der 
M o d e r n i s i e r u n g 
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D i e b i s h e r i g e D i e M o d e r n i s i e r u n g i n der öffentlichen Verwaltung hat 
E n t w i c k l u n g d e r nicht m i t d e r E n t w i c k l u n g der D a t e n v e r a r b e i t u n g und M o d e r n i s i e r u n g 
i n d er öffent- dem E i n z u g der Computer begonnen. B e r e i t s v o r dem Zwei-
l i c h e n V e r w a l s i n d v o r a l l e m i n der F i n a n z v e r w a l t u n g und t u n g 

i n den Sozialversicherungsbehörden e i n s c h n e i d e n d e R a t i o 
nalisierungsmaßnahmen ( v o r a l l e m durch Einführung von 
s t a n d a r d i s i e r t e n F ormularen und L i s t e n ) durchgeführt 
worden. Auch e i n f a c h e t e c h n i s c h e Geräte wie Schreibma
s c h i n e n , Diktiergeräte, Rechen- und Buchungsmaschinen 
s i n d frühzeitig e i n g e s e t z t worden. T r o t z d i e s e r R a t i o 
nalisierungsmaßnahmen und M e c h a n i s i e r u n g s s c h r i t t e ließ 
s i c h d i e Produktivität i n den V e r f a h r e n der öffentlichen 
wie auch der I n d u s t r i e v e r w a l t u n g V e r w a l t u n g / n i c h t w e s e n t l i c h erhöhen. D i e s g e l a n g e r s t 

s e i t d er Einführung d e r e l e k t r o n i s c h e n D a t e n v e r a r b e i t u n g 
und i s t v o r a l l e m i n Zu k u n f t zu e r w a r t e n . 

b) Stand und E n t w i c k l u n g s t e n d e n z e n d e r M o d e r n i s i e r u n g 

Bedingungen der D i e Bedingungen, u n t e r denen d i e D a t e n v e r a r b e i t u n g e i n g e -
Modernisierung führt w i r d und eingeführt werden kann, s i n d von Verwaltung 

zu V e r w a l t u n g u n t e r s c h i e d l i c h . 

W i r t s c h a f t l i c h - Wie i n K a p i t e l I g e z e i g t wurde, kann D a t e n v e r a r b e i t u n g w i r t -
s c h a f t l i c h e i n g e s e t z t werden, wenn i n e i n e r Aufgabe oder 
einem A u f g a b e n b e r e i c h Massen von e i n z e l n e n Fällen zu bear
b e i t e n s i n d . Neben der Z a h l der Fälle pro Aufgabe e n t s c h e i 
det d i e Z a h l der Aufgaben s e l b s t über den w i r t s c h a f t l i c h e n 
E i n s a t z von Computern: Hat e i n e Behörde nur wenige Aufgaben 
m i t j e w e i l s wenigen Fällen zu b e a r b e i t e n , dann können 
Computer n i c h t w i r t s c h a f t l i c h e i n g e s e t z t werden; s i n d i h r 
hingegen v i e l e Aufgaben zugewiesen, dann kann e i n w i r t -

r e l a t i v s c h a f t l i c h e r E i n s a t z auch b e i relativ wenigen Fällen möglich s e i n , 
wenn r a f f i n i e r t e ' t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Lösungen e r 
a r b e i t e t werden. 
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A u t o m a t i s i e r -
b a r k e i t 

D a t e n v e r a r b e i t u n g s e t z t v o r a u s , daß d i e Aufgaben der Ver
w a l t u n g " a u t o m a t i s i e r b a r " s i n d . Was das b e d e u t e t , wurde 
e b e n f a l l s i n K a p i t e l I b e r e i t s g e z e i g t . A u t o m a t i s i e r b a r e 
Aufgaben können der e l e k t r o n i s c h e n B e a r b e i t u n g j e d o c h 
v e r s c h i e d e n hohe Widerstände ent g e g e n s e t z e n . Dann näm
l i c h , wenn i h r e S t r u k t u r und i h r A b l a u f u n t e r s c h i e d l i c h 
k o m p l i z i e r t und v e r s c h a c h t e l t s i n d . So i s t d i e A b r e c h 
nung e i n e r Gebühr w e i t weniger k o m p l i z i e r t a l s etwa e i n 
S t e u e r f e s t s e t z u n g s v e r f a h r e n . D i e U m s t e l l u n g e i n e r k o m p l i 
z i e r t e n Aufgabe e r f o r d e r t e i n e n höheren Aufwand an Vor
b e r e i t u n g ( S y s t e m a n a l y s e , P l a n u n g , Programmierung) und 
höhere Maschinenkapazität. D i e D a t e n v e r a r b e i t u n g s e t z t 
b e i den e i n f a c h e r e n Abläufen u n t e r den a u t o m a t i s i e r b a r e n 
Aufgaben an. 

T e c h n o l o g i e Der Stand d e r D a t e n v e r a r b e i t u n g i n der öffentlichen Ver
w a l t u n g w i r d d u r c h d i e Leistungsfähigkeit der T e c h n o l o g i e 
bestimmt. Von d e r E n t w i c k l u n g der Te c h n i k h e r kann der 
u n t e r s c h i e d l i c h e Stand der Automation i n v e r s c h i e d e n e n 
T e i l e n d e r öffentlichen Ve r w a l t u n g j e d o c h n i c h t erklärt 
werden. 

Zusätzlich w i r d der A u t o m a t i s i e r u n g s g r a d der Verwaltung 
durch d i e Z a h l der Aufgaben i n e i n e r Behörde, d i e Z a h l 
d e r Fälle i n einem A u f g a b e n b e r e i c h und den Grad der 
A u t o m a t i s i e r b a r k e i t d er e i n z e l n e n Abläufe beeinflußt. 

P r i n z i p i e n und 
Tendenzen d e r 
M o d e r n i s i e r u n g 
V i e l e Aufgaben, 
wenig Fälle 

In V e r w a l t u n g e n , denen v i e l e v e r s c h i e d e n e Aufgaben m i t 
j e w e i l s g e r i n g e r Z a h l von zu b e a r b e i t e n d e n Fällen zuge
w i e s e n s i n d , i s t d i e D a t e n v e r a r b e i t u n g r e l a t i v s e l t e n . 
I n Regierungen ( B e z i r k s r e g i e r u n g e n ) und Landratsämtern 
( K r e i s v e r w a l t u n g e n ) z.B. werden, wenn überhaupt, nur we
n i g e und für d i e s e Verwaltungen eher u n t y p i s c h e Aufgaben 
m a s c h i n e l l b e a r b e i t e t ( t e c h n i s c h e Berechnungen; A b r e c h 
nung von Be s o l d u n g , Vergütung, Lohn; Wohngeldberechnung 
u.ä.). D i e s g e s c h i e h t b e i Landratsämtern überwiegend 
nur im Verbund.. D i e z e n t r a l e n Aufgaben d i e s e r Behörden 
ei g n e n s i c h nach Z a h l und A r t weniger für D a t e n v e r a r 
b e i t u n g . 
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Wenig Aufgaben, Am w e i t e s t e n i s t d i e D a t e n v e r a r b e i t u n g i n Behörden f o r t 
g e s c h r i t t e n , denen e i n e b e g r e n z t e Z a h l von Aufgaben m i t 
j e w e i l s v i e l e n Fällen zugewiesen i s t . D i e z e n t r a l e n Auf
gaben d i e s e r Behörden s i n d i n der R e g e l s t a r k s c h e m a t i 
s i e r t und d e s h a l b für e i n e m a s c h i n e l l e B e a r b e i t u n g be
sonders g e e i g n e t . So w i r d D a t e n v e r a r b e i t u n g e i n g e s e t z t 
b e i d er Berechnung und Zahlbarmachung von Besoldung, 
Vergütung, Lohn i n den Wehrgebürnisämtern, b e i den Lan
d e s b e s o l d u n g s s t e l l e n , b e i Aufgaben der B e i t r a g s - , Renten
bzw. L e i s t u n g s a t t e i l u n g e n i n Behörden der S o z i a l v e r 
s i c h e r u n g und den A l l g e m e i n e n O r t s k r a n k e n k a s s e n ; b e i 
der Zahlbarmachung der Renten und i n den z e n t r a l e n Buch
h a l t u n g e n d e r Landesversorgungsämter. 

Auch i n V e r w a l t u n g e n , denen e i n e V i e l z a h l von Aufgaben 
mi t j e w e i l s hoher Z a h l der Fälle zugewiesen i s t , h a t 
d i e D a t e n v e r a r b e i t u n g e i n e n v e r g l e i c h s w e i s e hohen 
Stand e r r e i c h t . E i n B e i s p i e l i s t d i e S t e u e r v e r w a l t u n g . 
D i e D a t e n v e r a r b e i t u n g w i r d h i e r im R e g e l f a l l z e n t r a l 
( t e i l s a uf Landesebene, t e i l s auf der Ebene der M i t t e l 
behörden) e i n g e s e t z t . Besonders w e i t e F o r t s c h r i t t e s i n d 
b i s h e r i n zwe i Bundesländern im Rahmen e i n e s besonderen 
Versuchs e r z i e l t worden: Dabei werden im w e s e n t l i c h e n 
Aufgaben b e i d e r S t e u e r f e s t s e t z u n g und Steuererhebung 
m a s c h i n e l l b e a r b e i t e t . D i e b e i d i e s e n U m s t e l l u n g e n e r 
a r b e i t e t e n V e r f a h r e n und E r k e n n t n i s s e s o l l e n künftig 
auch b e i d e r Einführung der D a t e n v e r a r b e i t u n g i n d i e 
übrigen Behörden d e r F i n a n z v e r w a l t u n g der B u n d e s r e p u b l i k 
g e n u t z t werden. 

Gerade an d e r S t e u e r v e r w a l t u n g z e i g t s i c h , daß auch 
k o m p l i z i e r t e Aufgaben b e a r b e i t e t werden, wenn d i e n o t 
wendige W i r t s c h a f t l i c h k e i t d urch großen M a s s e n a n f a l l 
gewährleistet i s t . 

V i e l e Aufgaben, 
v i e l e Fälle 

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



Wenig Aufgaben, I n Ve r w a l t u n g e n , d i e r e l a t i v wenig Aufgaben m i t j e w e i l s 
wenig Fälle 

k l e i n e r Z a h l d e r Fälle a u f w e i s e n , i s t d i e D a t e n v e r a r 
b e i t u n g p r a k t i s c h noch n i c h t eingedrungen. 

Vor a l l e m d i e Kommunalverwaltungen k l e i n e r kreisangehöri
ger Städte f a l l e n i n d i e s e n B e r e i c h . Wenn h i e r Datenver
a r b e i t u n g z u r B e a r b e i t u n g von Verwaltungsaufgaben e i n g e 
s e t z t w i r d , so g e s c h i e h t d i e s i n Form von Aufträgen an 
Rechenzentren oder im Verbund m i t anderen Verwaltungen. 

V i e l e Aufgaben, V e r w a l t u n g e n , denen v i e l e Aufgaben zugewiesen s i n d , wobei 
t e i l w e i s e v i e l , e i n z e l n e d i e s e r Aufgaben hohe, e i n z e l n e n i e d r i g e F a l l z a h -t e i l w e i s e wenig 
Fälle l e n a u f w e i s e n , s e t z e n D a t e n v e r a r b e i t u n g v o r a l l e m für d i e 

Aufgaben m i t M a s s e n a n f a l l e i n . 

Kommunalverwaltungen i n m i t t l e r e n und größeren k r e i s f r e i e n 
Städten s i n d d i e w i c h t i g s t e n Behörden d i e s e r A r t . 

Dabei läßt s i c h g e n e r e l l f e s t s t e l l e n , daß m i t der Größe 
e i n e r Kommune auch der E i n s a t z d er D a t e n v e r a r b e i t u n g 
s t e i g t , wobei das V e r b u n d p r i n z i p i n den mittelgroßen 
Städten e i n e besonders w i c h t i g e R o l l e s p i e l t . 

B i s l a n g i s t i n d i e s e n Behörden e i n e K o n z e n t r a t i o n auf 
Aufgaben f e s t z u s t e l l e n , d i e verhältnismäßig l e i c h t a u to
m a t i s i e r b a r s i n d : d i e Abrechnung von Gebühren der v e r 
s c h i e d e n s t e n A r t , s t a t i s t i s c h e Aufgaben, d i e Abrechnung 
von B e s o l d u n g , Vergütung, Lohn, Aufgaben des H a u s h a l t s - , 
Kassen- und Rechnungswesens, d i e Führung von K a r t e i e n 
u.a. 

D i e Grundtendenz der V e r w a l t u n g s a u t o m a t i s i e r u n g l a g b i s 
h e r i n e i n e r langsamen U m s t e l l u n g von A r b e i t s g e b i e t e n 
m i t hohem M a s s e n a n f a l l und hoher b i s m i t t l e r e r Automa-
t i s i e r b a r k e i t . D i e Automatisierungsmöglichkeiten wurden 
a l l e r d i n g s b i s , heute b e i weitem noch n i c h t ausgeschöpft. 
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H i e r werden d i e primären Möglichkeiten für d i e w e i t e r e 
E n t w i c k l u n g d er Aut o m a t i o n l i e g e n . A l l e r d i n g s nur p r i 
märe Möglichkeiten! Der E i n s a t z der D a t e n v e r a r b e i t u n g 
f i n d e t damit keineswegs s e i n e Grenze. Es w i r d w e i t e r 
gehen. Auch k o m p l i z i e r t e r e Aufgaben und Abläufe werden 
für m a s c h i n e l l e V e r f a h r e n a u f b e r e i t e t werden, wenn s i c h 
damit d i e V e r w a l t u n g s k o s t e n senken l a s s e n . 
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c) K o s t e n o r i e n t i e r t e Modernisierung 

B e i steigenden Aufgabenwachstum e i n e r s e i t s , Verteuerung der 
Verwaltungsleistungen und wachsendem Kostendruck andererseits 
sucht die öffentliche Verwaltung einen Ausweg durch Modernisie
rungsmaßnahmen, um so die steigende Aufgabenfülle mit geringe
ren Kosten bewältigen zu können. 

G e s t a l t . Ausmaß und Tempo der Modernisierung i n der öffentlichen 
Verwaltung s i n d w e s e n t l i c h durch diese Zielsetzungen bestimmt. Dar
aus f o l g t , daß Modernisierungsmaßnahmen im allgemeinen darauf ab
g e s t e l l t s i n d , die Produktionskosten pro L e i s t u n g s e i n h e i t durch 
Abbau der Personalkosten zu senken und die wachsende Aufgaben
fülle b e i gleiche n oder n i c h t w e s e n t l i c h steigenden Kosten zu 
bewältigen. 

Quantität und Die Z i e l e s o l c h e r Modernisierungsmaßnahmen s i n d q u a n t i t a t i v be
Qualität i n stimmt, Sie lassen s i c h auf die einfache Formel bringen: "Gerin-
der Z i e l s e t z u n g 
der öffentlich engere Personalkosten b e i gleichem Ausstoß" oder "größerer Ausstoß 
der Modernisier- bei möglichst gleichen Personalkosten", Q u a l i t a t i v e Zielsetzungen, 
rung nämlich durch Modernisierung das Angebot an Leistungen der öf

f e n t l i c h e n Verwaltung zu verbessern, t r e t e n daneben weitgehend 
i n den Hintergrund, 

V o r b i l d e r der Aber n i c h t nur der q u a n t i t a t i v e Charakter der Z i e l e bestimmt 
P r i v a t w i r t — 
s c h a f t für die Gang und Richtung der gegenwärtigen Modernisierung. Die Verwal-
Modernisie- tungsspitzen stehen b e i der Durchführung von Modernisierungsmaßnah-
öffentlichen men meist unter hohem Zeitdruck und unter den Zwang, rasch zu 
Verwaltung sichtbaren Erfolgen - also nachweisbaren Kosteneinsparungen -

zu gelangen. Da i n der öffentlichen Verwaltung ausgebildete Mo-
dern i s i e r u n g s f a c h l e u t e - vor allem Fachkräfte für den Ei n s a t z 
e l e k t r o n i s c h e r Datenverarbeitung - f e h l e n , i s t es naheliegend, 
auf V o r b i l d e r der P r i v a t w i r t s c h a f t zurückzugreifen. Die dort 
entwickelten Modelle für den E i n s a t z e l e k t r o n i s c h e r Datenverar
beitung werden häufig u n k r i t i s c h übernommen und auf die Ar
be i t s v e r f a h r e n der öffentlichen Verwaltung angewandt. Dabei wird 
übersehen, daß die Bedingungen der Ar b e i t s v e r f a h r e n i n der Ver-
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waltung von Industrieunternehmen oder der Verwaltung von großen 
Versicherungsgesellschaften unter ganz anderen Bedingungen s t e 
hen a l s die Verfahren der öffentlichen Verwaltung. 

Die Übernahme von V o r b i l d e r n aus der P r i v a t w i r t s c h a f t trägt dazu 
b e i , daß Modernisierungsmöglichkeiten und Modernisierungserfolge 
vor allem unter dem Gesichtspunkte b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r Ko
sten-Ertrags-Modelle gesehen werden. Ihre Anwendung auf die Ar
be i t s g e b i e t e der öffentlichen Verwaltung i s t t e i l s gar n i c h t 
möglich, t e i l s hat s i e schwerwiegende Folgen. 

Modernisie-
rungsform b e i 
koste n o r i e n -
t i e r t e n Mo
dernisierungs-
konzepten 

K o s t e n o r i e n t i e r t e Konzepte i n der Verwaltung s i n d durch folgende 
Modernisierungsformen gekennzeichnet: 

(1) B e i Rationalisierungsmaßnahmen i s t die Tendenz zu beobachten, 
Aufgaben an h i e r a r c h i s c h übergeordneten S t e l l e n zu z e n t r a l i s i e r e n 
und b i s h e r im Behördenaufbau getrennte Ämter nach Möglichkeit 
zusammenzulegen. G l e i c h z e i t i g i s t i n einigen besonders a r b e i t s 
reichen T e i l e n der öffentlichen Verwaltung (Steuerverwaltung, So
z i a l v e r s i c h e r u n g ) eine zunehmend a r b e i t s t e i l i g e Gliederung der 
Behörden i n einzelne s a c h l i c h zuständige Referate und A b t e i l u n 
gen f e s t z u s t e l l e n . 

Beides b e r e i t e t den Ei n s a t z von ele k t r o n i s c h e n Datenverarbeitungs
anlagen vor, die b e i der Bearbeitung großer Massen g l e i c h a r t i g e r 
Daten besonders r e n t a b e l s i n d . 

(2) F o l g e r i c h t i g k o n z e n t r i e r t s i c h d ie Teilautomation auf jene 
Bereiche, i n denen eine sehr große Anzahl von Fällen mit e i n 
deutigen Verfahrensregeln zu bearbeiten und große Mengen von Da
ten zu speichern s i n d . B e i s p i e l e dafür s i n d die Behörden der So
z i a l v e r s i c h e r u n g (Landesversicherungsämter und Bundesversicherungs
a n s t a l t für A n g e s t e l l t e ) , die Landesversorgungsämter, die großen 
Finanzämter und schließlich die großen Gemeinden. 

(3) Um die Möglichkeiten der Datenverarbeitung, insbesondere die 
hohen Kapazitäten von Großrechnern, w i r t s c h a f t l i c h v o l l auszunutzen, 
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w i r d die el e k t r o n i s c h e Datenverarbeitung - vor allem im Bereich 
der s t a a t l i c h e n Verwaltung - auf hoher h i e r a r c h i s c h e r Ebene z e n t r a l 
e i n g e s e t z t . In einigen Ländern s i n d die Planungen zur E r r i c h -

tung z e n t r a l e r Datenbanken für die s t a a t l i c h e und die kommunale 
Verwaltung schon weit gediehen. Die gemeinsame Benutzung zentra
l e r Datenbanken s e t z t voraus, daß die Arbeitsabläufe der s t a a t 
l i c h e n und kommunalen Verwaltung weitgehend i n t e g r i e r t werden, 
Diese Entwicklung kann eine einschneidende Veränderung für die 
t r a d i t i o n e l l e und v e r f a s s u n g s r e c h t l i c h gesicherte Autonomie vor 
allem der k l e i n e n Gemeinden bedeuten, deren Folgen noch n i c h t 
absehbar s i n d . 

Die Anstrengungen, die Arbeitsproduktivität mit dem Z i e l der 
Kosteneinsparung zu erhöhen, werden i n naher Zukunft die Entwick
lung der Modernisierung i n der öffentlichen Verwaltung s t a r k 
beschleunigen. A u g e n b l i c k l i c h stehen w i r e r s t am Anfang d i e s e r 
Entwicklung. Die Möglichkeiten vor allem der elektronischen Da
tenverarbeitung werden e r s t s e i t verhältnismäßig kurzer Z e i t 
genutzt. 

Die Entwicklung wird um so s c h n e l l e r f o r t s c h r e i t e n je stärker 
s i c h d i e Interessen durchsetzen, die an vorwiegend kostenorien
t i e r t e r Modernisierung bestehen. 

Interessen an 
kostenorien
t i e r t e r Mo
der n i s i e r u n g 

Interessen der 
p r i v a t e n W i r t 
s c h a f t und Tei
l e n der Öffent
l i c h k e i t an ko
s t e n o r i e n t i e r 
t e r Moderni
sierung 

Steigende Kosten der öffentlichen Verwaltung können nur durch 
Steuererhöhungen aufgefangen werden. P r i v a t e Wirtschaftsunterneh-
men haben Interesse an den Leistungen der öffentlichen Verwal
tung, soweit s i e a l s Vorleistungen i n die p r i v a t e Produktion e i n 
gehen oder d i e S t a b i l i s i e r u n g des g e s e l l s c h a f t l i c h e n Systems be
wirken und damit die Voraussetzungen p r i v a t e r Produktion s i c h e r n , 
Sie s i n d aber bemüht, den B e i t r a g , den s i e i n Form von Steuern 
für diese Funktion der öffentlichen Verwaltung l e i s t e n müssen, 
möglichst g e r i n g zu h a l t e n . Jede Steuererhöhung bedeutet für 
p r i v a t e Wirtschaftsunternehmen, sofern s i e aufgrund der M a r k t s i 
t u a t i o n die Steuererhöhungen n i c h t über P r e i s e an den Verbraucher 
abwälzen können, geringere P r o f i t e . I h r Interesse g i l t daher a l l e n 
Maßnahmen, durch die die Kosten der öffentlichen Verwaltung ver
r i n g e r t werden. 
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Interesse an e i n e r Verringerung der Verwaltungskosten haben auch 
weite T e i l e der Bevölkerung, die a l s Steuerzahler für die f i 
n a n z i e l l e n Aufwendungen i n der öffentlichen Verwaltung aufkommen 
müssen. Erhöhungen der Lohn- und Einkommenssteuer und die grund
sätzlich auf die P r e i s e überwälzten Erhöhungen der Umsatz- oder 
Mehrwertsteuer beschneiden die realen Einkommen. 

Der Ruf nach V e r b i l l i g u n g der Öffentlichen Verwaltung f i n d e t , 
j e d e n f a l l s i n weiten T e i l e n der Öffentlichkeit starken W i d e r h a l l , 
sobald die V o r s t e l l u n g vom Abbau der Steuerbelastung damit ver
knüpft i s t . Demgegenüber besteht nur e i n begrenztes Bewußtsein 
von den Möglichkeiten der Qualitätsverbesserung. 

Durch Kosten- und Modernisierungsdruck i n der öffentlichen VerInteresse der 
Hers t e l l e r f i r m e n w a l t u n g entsteht für die H e r s t e l l e r f i r m e n e i n bedeutender Ab-
an kostenorien- satzmarkt für i h r e technischen Geräte und Anlagen. E i n besonde-t i e r t e n Moderni-
sierungskonzep- res Interesse b e s i t z e n die H e r s t e l l e r f i r m e n von Datenverarbei-
ten 

tungsanlagen an b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h o r i e n t i e r t e n Modernisie
rungsmodellen, die Modernisierungskonzepten der Industrieverwaltung 
entsprechen. Diese Modelle ermöglichen es ihnen, i h r e b e i der Mo
dernis i e r u n g der Industrieverwaltung gewonnenen Erfahrungen un
m i t t e l b a r auf den Be r e i c h der öffentlichen Verwaltung zu über
tragen und die im P r i n z i p b e r e i t s entwickelte soft-ware ( E i n -
satzanalyse und -beratung) an die öffentliche Verwaltung noch 
einmal zu verkaufen. 

An k o s t e n o r i e n t i e r t e n Modernisierungskonzepten der öffentlichen 
Verwaltung bestehen mächtige Interessen, und s i e f a l l e n mit de
nen der Verwaltungsspitzen o f t zusammen. 

Nochmals: Das 
Problem der 
kostenorien
t i e r t e n Moder
n i s i e r u n g 

Natürlich kann man sagen, daß jede Form k o s t e n o r i e n t i e r t e r Mo
dernis i e r u n g s i n n v o l l für a l l e G e s e l l s c h a f t s m i t g l i e d e r i s t , so
fer n s i e zu " r a t i o n e l l e r e n " Verfahren führt, damit Kosten e i n -
spart und M i t t e l f r e i s e t z t , die wiederum der Allgemeinheit zugute 
kommen können. Das i s t aber nur zum T e i l r i c h t i g . 
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Das Problem i s t , daß i n k o s t e n o r i e n t i e r t e n Modellen die Funktion 
des öffentlichen Dienstes für die G e s e l l s c h a f t außer Acht gelas
sen wird. So werden die Z i e l e der Modernisierung gar n i c h t disku
t i e r t G e s e l l s c h a f t l i c h e Anforderungen, die s i c h p o l i t i s c h n i c h t 
durchsetzen können, deren Erfüllbarkeit den .jeweiligen Interessen 
ten noch n i c h t bewußt geworden i s t oder deren D r i n g l i c h k e i t für 
die Zukunft noch n i c h t ausreichend bekannt i s t , werden n i c h t be
f r i e d i g t . K o s t e n o r i e n t i e r t e Modernisierung s t e l l t damit Weichen 
für ein Z i e l , dessen A l t e r n a t i v e n n i c h t d i s k u t i e r t s i n d . 

Wobei es gar keine Frage i s t , daß die Erfüllung neuer Anforderun
gen e b e n f a l l s moderner Technologien und O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p i e n 
bedarf. 

4. Widersprüche zwischen g e s e l l s c h a f t l i c h e n Anforderungen und ko
s t e n o r i e n t i e r t e r Modernisierung 

Sicher i s t , daß durch k o s t e n o r i e n t i e r t e Modernisierung die öffent
l i c h e Verwaltung b i l l i g e r wird, Deshalb lassen s i c h für diese Mo
dernisierung auch vernünftige Argumente anführen. Dieses Konzept 
t r i t t aber i n K o n f l i k t mit den g e s e l l s c h a f t l i c h e n Funktionen der 
öffentlichen Verwaltung. Das bedeutet, daß neue Lösungen der Ver
waltungsmodernisierung gesucht und gefunden werden müssen. 

Neue Konzepte der Verwaltungsmodernisierung müssen p o l i t i s c h durch
gesetzt werden. Die Chancen p o l i t i s c h e r Durchsetzung s i n d um so 
größer, je mehr die g e s e l l s c h a f t l i c h e n Bedingungen neuer Anforde
rungen bekannt s i n d und i n neuen - a l t e r n a t i v e n - Modernisierungs
konzepten berücksichtigt werden. Dies g i l t insbesondere dann, wenn 
die Interessen von g e s e l l s c h a f t l i c h e n Gruppen v e r t r e t e n werden s o l l e n , 
die eine vergleichsweise schwächere S t e l l u n g im g e s e l l s c h a f t l i c h e n 
Machtzusammenhang haben. 

Die beiden folgenden Abschnitte s o l l e n eher b e i s p i e l h a f t a l s sy
stematisch zeigen, welche negativen Auswirkungen k o s t e n o r i e n t i e r t e 
Modernisierung für d i e G e s e l l s c h a f t haben kann und welche L e i s t u n 
gen der öffentlichen Verwaltung heute schon möglich s i n d . 
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a) K o n f l i k t e z w i s c h e n den Z i e l e n d er k o s t e n o r i e n t i e r t e n 
M o d e r n i s i e r u n g und den I n t e r e s s e n an L e i s t u n g e n der 
öffentlichen Ve r w a l t u n g - B e i s p i e l e 

D i e F o l g e n ausschließlich k o s t e n o r i e n t i e r t e r M o d e r n i s i e r u n g 
erfährt d e r Bürger v o r a l l e m i n der "ausführenden" Ver
w a l t u n g . 

B e l a s t u n g e n und So macht es etwa d i e m a s c h i n e l l e B e a r b e i t u n g notwendig, 
d e n Bürger Verwaltungsabläufe zu s t a n d a r d i s i e r e n : Das b e d e u t e t , 

daß der entsprechende A b l a u f nach s e i n e r e i n d e u t i g e n 
l o g i s c h e n S t r u k t u r neu geordnet werden muß (Programm!) 
und nur d i e Daten erhoben und berücksichtigt werden 
dürfen, d i e für das f o r m a l f e s t g e l e g t e E r g e b n i s (Bauge
nehmigung, S t e u e r b e s c h e i d , L o h n s t e u e r a u s g l e i c h ) bedeut
sam s i n d . 

Undurchschaubare 
s e l b s t zu l e i 
s t ende V o r a r 
b e i t e n 

S t a n d a r d i s i e r 
t e und un v e r 
ständliche Be
gründungen 
E r s c h w e r t e 
Wahrnehmung 
von Rechten 

Eingeschränkte 
B e r a t u n g , z u 
sätzliche Ko
s t e n 

Im I n t e r e s s e der Kostensenkung b e s t e h t d a b e i d i e Tendenz, 
den für d i e S t a n d a r d i s i e r u n g der Abläufe notwendigen 
,Aufwand auf den Bürger s e l b s t abzuwälzen, d.h. ihm zuzu
muten, maschinengerecht a u f b e r e i t e t e Formulare auszufüllen, 
deren i n n e r e n Aufbau e r n i c h t erkennen kann. Ebenso s i n d 
d i e m a s c h i n e l l a u s g e d r u c k t e n Bescheide s t a n d a r d i s i e r t , 
d.h. d i e beigegebenen r e c h t l i c h e n Begründungen s i n d 
auf Typen von Fällen a b g e s t e l l t und für den b e t r o f -
fenen Bürger i n v i e l e n Fällen unverständlich. Beides 
e r s c h w e r t dem Bürger d i e V e r f o l g u n g s e i n e r Rechte gegen
über den Behörden. D i e s e r N a c h t e i l t r i f f t i h n um so 
schwe r e r , a l s im I n t e r e s s e der Kostensenkung Beratung 
und I n f o r m a t i o n d u r c h d i e Behörden, d i e b e i der manuellen 
B e a r b e i t u n g durch K o n t a k t e m i t den entsprechenden Sach-
b a r b e i t e r n immer noch möglich war, a l l g e m e i n e i n g e 
schränkt w i r d . D i e Ko s t e n e n t s t e h e n j e t z t dem e i n z e l n e n , 
der Beratung i n Form von p r i v a t e n D i e n s t l e i s t u n g e n i n 
Anspruch nehmen muß. Dabei g e r a t e n d i e f i n a n z i e l l schwä
cheren T e i l e der Bevölkerung und d i e j e n i g e n , d i e den Um
gang m i t S t e u e r b e r a t e r n , Rechtsanwälten usw. n i c h t ge-
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wohnt s i n d , zusätzlich i n d i e H i n t e r h a n d gegenüber s o l 
chen, d i e B e r a t u n g s k o s t e n a l s B e t r i e b s a u s g a b e n abbuchen 
und s i c h k e n n t n i s r e i c h e B e r a t e r l e i s t e n können. D i e ge
nannten N a c h t e i l e t r e f f e n a l s o n i c h t a l l e Bürger g l e i c h 
mäßig. 

E r s c h w e r t e r 
K o n t a k t m i t 
A m t s s t e l l e n 

Z e i t v e r l u s t e 

K o n t a k t e m i t den Behörden werden dem Bürger auch d u r c h 
Rationalisierungsmaßnahmen e r s c h w e r t , d i e m e i s t im Zu
sammenhang m i t der Einführung d e r e l e k t r o n i s c h e n Daten
v e r a r b e i t u n g s t e h e n , a l s o v o r a l l e m durch d i e Auflösung 
von A m t s s t e l l e n bzw. Außenstellen, d i e zunehmende Zen
t r a l i s i e r u n g von Aufgaben auf h i e r a r c h i s c h übergeordne
t e S t e l l e n . So kann etwa d e r Bürger i n v i e l e n Großstädten 
Einwohnermeldebescheinigungen n i c h t mehr b e i den P o l i 
z e i r e v i e r e n e r h a l t e n , sondern muß d u r c h d i e h a l b e S t a d t 
zum z e n t r a l e n Einwohnermeldeamt f a h r e n , i n dem a l l e 
Einwohnermeldedaten e l e k t r o n i s c h g e s p e i c h e r t s i n d und 
m a s c h i n e l l fortgeführt werden. 

Zunehmende Ent-
fremdung z w i 
schen Öffent
l i c h e r V e r w a l 
t u n g und Ge
s e l l s c h a f t 

S p e z i a l i s t e n d e r D a t e n v e r a r b e i t u n g und d i e V e r w a l t u n g s 
s p i t z e n f o r d e r n aus Kostengründen, d i e r e c h t l i c h e n Grund
l a g e n des V e r w a l t u n g s h a n d e l n s ( G e s e t z e , Verordnungen 
und Verwaltungsanweisungen) auf d i e Bedingungen der 
e l e k t r o n i s c h e n D a t e n v e r a r b e i t u n g a u s z u r i c h t e n ; ma
s c h i n e n g e r e c h t e Gesetzgebung. 

A u t o m a t i o n s g e 
r e c h t e G e s e t z 
gebung 

D i e s e Forderung kann dazu führen, daß auf U n t e r s c h e i d u n 
gen, V e r f e i n e r u n g e n und Sonderregelungen i n den g e s e t z 
l i c h e n Bestimmungen v e r z i c h t e t w i r d , d i e im E i n z e l f a l l 
g e r e c h t e r e Lösungen möglich machen. S i c h e r s i n d heute 
d i e m e i s t e n V e r w a l t u n g s g e s e t z e zu k o m p l i z i e r t . D i e V e r 
e i n f a c h u n g der Gesetze i s t wünschenswert. Jedoch d a r f 
d i e s e V e r e i n f a c h u n g n i c h t nur d u r c h das Z i e l d er K o s t e n 
senkung geprägt s e i n . Wenn man n i c h t nur auf K o s t e n 
senkung s c h i e l t , kann gerade der Computer d i e problema
t i s c h e "Fälle" zuverlässiger b e a r b e i t e n . 
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D i e k o s t e n o r i e n t i e r t e n M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e führen da
z u , daß d i e öffentliche Verwaltung s i c h immer weniger a l s 
D i e n s t an d e r G e s e l l s c h a f t , a l s Ins t r u m e n t z u r Erfüllung 
g e s e l l s c h a f t l i c h e r A n f o r d e r u n g e n v e r s t e h t . 

D i e s a l l e s weckt im Bürger U n w i l l e n gegen d i e A r b e i t der 
Behörden, Mißtrauen gegenüber den Beamten und A n g e s t e l l 
t e n , d i e s e i n e A n g e l e g e n h e i t e n b e t r e u e n . 

U n p o l i t i s c h e s K o s t e n o r i e n t i e r t e M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e führen auch 
n i s und Zunahme zu Konflikten im Verhältnis von G e s e l l s c h a f t und Ver
p o l i t i s c h e r E n t - w a l t u n g . 
Scheidungen d u r c h 
d i e öffentliche 
Ve r w a l t u n g Wie w i r gesehen haben, w i r d d i e Ve r w a l t u n g a l s P l a n u n g s - , 

S t e u e r u n g s - und K o n t r o l l i n s t r u m e n t immer w i c h t i g e r . Die 
Ve r w a l t u n g w i r d m i t d i e s e n F u n k t i o n e n nur f e r t i g , wenn 
s i e m o d e r n i s i e r t . Es hängt j e d o c h von d e r A r t der Mo
d e r n i s i e r u n g ab, welche Wirkungen P l a n u n g , Steuerung 
und K o n t r o l l e für d i e G e s e l l s c h a f t haben. Wird nur u n t e r 
K o s t e n g e s i c h t s p u n k t e n m o d e r n i s i e r t , so f r a g t man n i c h t 
mehr, was und für wen g e p l a n t w i r d . Man t u t s o , a l s s e i e n 
d i e Z i e l e völlig k l a r . 

D i e Aufgaben e i n e s Stadtplanungsamts z.B. s i n d wesent
l i c h von den Aufgaben e i n e r P e r s o n a l a u s w e i s - oder Paß
s t e l l e i n großen Kommunalverwaltungen v e r s c h i e d e n . Wäh
re n d i n den P e r s o n a l a u s w e i s - bzw. Paßstellen Anträge 
auf E r t e i l u n g e i n e s P e r s o n a l a u s w e i s e s oder e i n e s R e i s e 
passes geprüft und i n einem bestimmten S i n n e n t s c h i e d e n 
werden, kann das Stadtplanungsamt s e i n e Aufgabe nur e r 
füllen, wenn es zukünftige E n t w i c k l u n g der Einwohner
z a h l e n , zukünftige Verkehrsbedürfnisse, d i e E n t w i c k l u n g 
der S t a n d o r t v e r t e i l u n g für B e t r i e b e und Verkaufsstätten 
im S t a d t z e n t r u m und i n äußeren S t a d t t e i l e n u.ä. v o r a u s 
sehen und daraus entstehende A n f o r d e r u n g e n an d i e S t a d t 
e n t w i c k l u n g erkennen kann. 
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Aber es d a r f d a b e i n i c h t s t e h e n b l e i b e n . D i e Planungs-
. d i r e k t 

aufgabe kann n i c h t erfüllt werden, wenn nur d i e direkt s i c h t 
b a r en E n t w i c k l u n g e n berücksichtigt und d i e T e i l i n t e r e s 
sen von A u t o f a h r e r n , Einzelhändlern und Großunternehmen 
s c h e i n b a r n e u t r a l k o o r d i n i e r t werden. Es muß e n t s c h i e d e n 
werden, welche I n t e r e s s e n , wie zu berücksichtigen s i n d . 
Die S i c h e r h e i t der a l t e n Leute und d e r K i n d e r im Verkehr 
und d i e R e i n h a l t u n g der L u f t s t e h e n im Widerspruch z u r 
a u t o g e r e c h t e n S t a d t . Das Repräsentationsbedürfnis d e r 
Großbanken und der I n d u s t r i e v e r w a l t u n g e n m i t I h r e n R i e 
senbauten im S t a d t z e n t r u m läßt s i c h n i c h t m i t e i n e r l e 
bendigen I n n e n s t a d t v e r e i n b a r e n . D i e t e c h n i s c h e n Mög
l i c h k e i t e n d er D a t e n v e r a r b e i t u n g können e i n H i l f s m i t t e l 
s e i n , d i e S t a d t p l a n u n g an den Bedürfnissen der Bevölkerung 
a u s z u r i c h t e n . D iese Möglichkeiten dürfen jedoc h n i c h t den 
I n t e r e s s e n e i n e r möglichst b i l l i g e n , d.h. nur k o s t e n -
o r i e n t i e r t m o d e r n i s i e r t e n Planung g e o p f e r t werden. 

K o n t r o l l - , S t e u e r u n g s - und Planungsaufgaben s i n d p o l i t i 
sche Aufgaben. I h r e Erfüllung s e t z t v o r a u s , daß d i e ent
sprechenden Ämter und Behörden d i e g e s e l l s c h a f t l i c h e n 
A n f o r d e r u n g e n a l s s o l c h e erkennen und p o l i t i s c h bewerten 
können. Das b e d e u t e t z.B. u n t e r den heute gegebenen Be
dingungen, daß es i h n e n g e l i n g t , d urch d i e A r t i h r e s 
Vorgehens d i e p o l i t i s c h e n E n t s c h e i d u n g s g r e m i e n , d i e i h r e 
Aufgaben f e s t l e g e n , für i h r e Probleme zu I n t e r e s s i e r e n 
und i h n e n entsprechende E n t s c h e i d u n g s u n t e r l a g e n z u r Ver
fügung zu s t e l l e n . Dabei t r e t e n zwei Probleme a u f: 

Berücksichti
gung p o l i 
t i s c h l e g i 
t i m i e r t e r 
K o n t r o l l e 

E i n m a l e n t s t e h t das Problem, daß w e i t t r a g e n d e p o l i t i s c h e 
E n t s c h e i d u n g e n ohne Einflußnahme und K o n t r o l l e der ge
wählten p o l i t i s c h e n V e r t r e t e r g e t r o f f e n und v o l l z o g e n 
werden. 

Gefahr techno
k r a t i s c h e r 
Lösungen 

Umgekehrt e n t s t e h t das Problem, daß öffentliche Ver w a l -
tungen s i c h im a l l g e m e i n e n a l s u n p o l i t i s c h e Instrumen
t e v e r s t e h e n . Daraus erwächst d i e G e f a h r , daß s i e zu 
" t e c h n o k r a t i s c h e n " Lösungen n e i g e n : zu Lösungen, d i e als 
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"von der Sache h e r zwingend und u n a u s w e i c h l i c h " be
z e i c h n e t werden, a l s " l e t z t e s Wissen" von E x p e r t e n , das 
p o l i t i s c h gar n i c h t beeinflußt werden d a r f . Aber s e l b s t die 
Frage nach dem günstigsten städtischen V e r k e h r s n e t z kann 
n i c h t nur von Straßenbauern und V e r k e h r s p l a n e r n b e a n t w o r t e t , 
sondern muß p o l i t i s c h e n t s c h i e d e n werden. 

K o s t e n o r i e n t i e r t e M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e verstärken d i e 
se u n p o l i t i s c h e H a l t u n g . Stehen auch b e i K o n t r o l l - , 
S t euerungs- und Planungsaufgaben K o s t e n g e s i c h t s p u n k t e 
im V o r d e r g r u n d , werden a l s o P l anungskonzepte nur nach 
der Höhe des Verwaltungsaufwands b e u r t e i l t , den s i e v e r 
u r s a c h e n , so v e r f e h l t d i e öffentliche V e r w a l t u n g i h r e n 
e i g e n t l i c h e n A u f t r a g und fügt der g e s e l l s c h a f t l i c h e n und 
i n d u s t r i e l l e n E n t w i c k l u n g schweren Schaden zu. 

Je mehr d i e öffentliche Ve r w a l t u n g s i c h a l s u n p o l i t i s c h e s 
I nstrument v e r s t e h t , j e stärker s i e s i c h an Kostenge
s i c h t s p u n k t e n o r i e n t i e r t , d e s t o stärker r i c h t e t s i e s i c h 
b e i d er Erfüllung i h r e r Aufgaben auch an den bestehenden 
Verhältnissen aus, d e s t o weniger e r k e n n t s i e d i e p o l i 
t i s c h e N o t w e n d i g k e i t i h r e r Veränderung. 

G e s e l l s c h a f t l i c h e A nforderungen an S t a d t - und S t a d t e n t 
w i c k l u n g s p l a n u n g werden n i c h t erfüllt, wenn etwa d i e 
Verkehrsströme oder d i e gegebenen Eigentumsverhältnisse 
an Grund und Boden e i n f a c h i n d i e Zuku n f t p r o j i z i e r t 
werden, ohne daß i h r e g e s e l l s c h a f t l i c h e n und w i r t s c h a f t 
l i c h e n Ursachen und Wirkungen u n t e r s u c h t und p o l i t i s c h 
g e wertet werden. 

Planungen der S c h u l - und Hochschulbehörden g r e i f e n zu 
k u r z , wenn s i e den Ausbau der Sc h u l e n und Hochschulen 
ausschließlich an den b i s h e r i g e n E n t w i c k l u n g e n der 
Schüler- und S t u d e n t e n z a h l e n a u s r i c h t e n und neue A n f o r 
derungen an C h a n c e n g l e i c h h e i t der A u s b i l d u n g wie neue 
A n f o r d e r u n g s s t r u k t u r e n von A r b e i t n i c h t berücksichtigen. 
Arbeitskräfteplanungen s i n d v e r f e h l t , wenn s i e d i e v o r 
handenen b e r u f l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n e n und d i e gegenwär
t i g e Nachfrage nach Arbeitskräften a l s Pl a n u n g s d a t e n z u 
grun d e l e g e n und l e d i g l i c h i n d i e Zuku n f t verlängern. 
Ebenso s i n d Raumordnungsplanungen von z w e i f e l h a f t e m Wert, 
wenn s i e s i c h ausschließlich von den a u g e n b l i c k l i c h e n 
gegebenen W i r t s c h a f t s s t r u k t u r e n , dem vorhandenen Stand 
der V e r k e h r s e n t w i c k l u n g und den b i s h e r i g e n I n d u s t r i e 
a n s i e d l u n g e n l e i t e n l a s s e n . 

Verkennung des 
p o l i t i s c h e n 
A u f t r a g s 

N o t w e n d i g k e i t e n 
von Veränderun
gen 
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Auswirkungen 
k o s t e n o r i e n -
t i e r t e r Moder
n i s i e r u n g s k o n 
z e p t e auf Kon
t r o l l - , Steuerungs-
und P l a n u n g s a u f g a 
ben der öffentli
chen V e r w a l t u n g 

Werden Computer h e i der Erfüllung von P l a n u n g s a u f -
gaten nur m i t dem Z i e l e i n g e s e t z t , d i e V e r w a l t u n g s 
k o s t e n zu senken, dann kann i h r e Anwendung zu v e r 
hängnisvollen Konsequenzen für d i e w e i t e r e g e s e l l 
s c h a f t l i c h e und w i r t s c h a f t l i c h e E n t w i c k l u n g führen. 
Es i s t s i n n l o s , Computer m i t e i n e r Unmenge von Daten 
zu füttern, d i e ausschließlich d i e gegenwärtige 
S i t u a t i o n wiedergeben. 
S i c h e r können m i t H i l f e von Computern Planungsaufgaben 
s c h n e l l e r und m i t g e r i n g e r e n K o s t e n a l s b i s h e r d u r c h -
geführt werden. Ausschließlich k o s t e n o r i e n t i e r t e 
Planungsmethoden verkennen aber n i c h t nur den p o l i -
t i s c h e n C h a r a k t e r i h r e r Aufgabe, sondern s i n d so
gar im Sinne i h r e s - f a l s c h e n E i n s a t z e s " u n w i r t 
s c h a f t l i c h " , w e i l s i e d i e Leistungsfähigkeit d i e 
s e r A n l a g e n für komplexe Planungsaufgaben gar n i c h t 
a u s n u t z e n ! 

b) Neue g e s e l l s c h a f t l i c h e A nforderungen und mögliche 
L e i s t u n g e n der Ve r w a l t u n g 

Kostensenkung i s t d i e he r r s c h e n d e Z i e l s e t z u n g der Mo
d e r n i s i e r u n g . D i e andere Chance l i e g t i n e i n e r Erhö
hung der Qualität der V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n m i t g l e i -
chen, möglicherweise aber sogar s i n k e n d e n K o s t e n . 

Auch e i n e M o d e r n i s i e r u n g , d i e auf Erhöhung der Q u a l i 
tät von V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n a u s g e r i c h t e t i s t , bedeu
t e t Produktivitätsfortschritt: Auch i h r l i e g t e i n e 
V e r b e s s e r u n g des Verhältnisses von Kosten und L e i 
s t u n g zugrunde. Aber L e i s t u n g b e d e u t e t h i e r n i c h t nur 
e i n bestimmtes Quantum von L e i s t u n g s e i n h e i t e n , sondern 
berücksichtigt eben auch d i e A r t der L e i s t u n g . Dabei 
geht es n i c h t um e i n z e l b e t r i e b l i c h e Qualität, sondern 
um den g e s a m t w i r t s c h a f t l i c h e n Nutzen. 

D i e T a t s a c h e , daß nur d i e s e S e i t e der M o d e r n i s i e r u n g 
gesehen w i r d , i s t d a r a u f zurückzuführen, daß es n i r 
gends k l a r e und e i n d e u t i g e V o r s t e l l u n g e n von Qualität 

Was heißt " Q u a l i 
tät" von V e r w a l -
t u n g s l e i s t u n g e n ? 
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öffentlicher V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n g i b t . K e i n Wis
s e n s c h a f t l e r , k e i n V e r w a l t u n g s e x p e r t e , k e i n Daten-
v e r a r t e i t u n g s f a c h m a n n und k e i n P o l i t i k e r i s t heute i n 
der Lage, umfassend und l a n g f r i s t i g zu bestimmen, 
was Qualität von öffentlichen V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n 
zu bedeuten h a t . Das kann auch gar n i c h t der F a l l 
s e i n . Der B e g r i f f von Qualität öffentlicher V e r w a l 
t u n g s l e i s t u n g e n b e z i e h t s i c h n i c h t auf etwas e i n für 
a l l e m a l Gegebenes! E r kann s i c h nur auf e i n e n g e s e l l 
s c h a f t l i c h e n Prozeß b e z i e h e n , i n dem I n t e r e s s e n 
e i n z e l n e r g e s e l l s c h a f t l i c h e r Gruppen a r t i k u l i e r t und 
p o l i t i s c h e Prioritäten g e s e t z t bzw. p o l i t i s c h e P r i o r i 
täten gegen Interessenzusammenhänge d u r c h g e s e t z t wer
den. Aber d i e s e r Prozeß kommt n i c h t von s e l b s t z u 
s t a n d e , e r v e r l a n g t den E i n s a t z von g e z i e l t e n p o l i 
t i s c h e n Aktivitäten. I n diesem Prozeß w i r d der Ge
w e r k s c h a f t e i n e bedeutende, wenn n i c h t a u s s c h l a g 
gebende R o l l e z u f a l l e n . Davon w i r d später noch zu r e 
den s e i n . E i n e s aber i s t d e u t l i c h : 

D i e Qualität von L e i s t u n g e n der öffentlichen V e r w a l 
t u n g muß s i c h aus den g e s e l l s c h a f t l i c h e n A n f o r d e r u n -
gen ergeben. Aus den g e s e l l s c h a f t l i c h e n A n f o r d e r u n -
gen s i n d a l t e r n a t i v e , auf Erhöhung und Veränderung 
der Qualität g e r i c h t e t e M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e für 
d i e V e r w a l t u n g zu e n t w i c k e l n . Wir sprechen daher von 
qualitätsorientierten M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e n . 

Qualitätsorientierte M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e müssen 
e i n m a l für d i e gegenwärtige S i t u a t i o n und u n t e r den 
gegenwärtigen Bedingungen, zum anderen aber i n e i n e r 
verhältnismäßig w e i t e n Z u k u n f t s p e r s p e k t i v e e n t w i c k e l t 
werden. 
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Qualitätsorien- S o l l d i e V e r w a l t u n g Bedürfnisse der Bevölkerung, s o z i a l e 
t i e r t e M o d e r n i - G l e i c h h e i t und G e r e c h t i g k e i t stärker a l s b i s h e r berück-s i e r u n g s k o n z e p -
t e s i c h t i g e n , so s e t z t d i e s e i n e f o r t s c h r i t t l i c h e G e s e l l 

s c h a f t s p o l i t i k und entsprechende Gesetze v o r a u s . Aber 
auch dann genügt es noch n i c h t , daß d i e Verwaltung nur 
Gesetze v o l l z i e h t . I h r e Bewältigungshaltung w i r d nur 
dann a u f g e b r o c h e n , wenn s i e d i e V o r b e r e i t u n g und Durch
führung p o l i t i s c h e r E n t s c h e i d u n g e n s e l b s t an qualitäts-
o r i e n t i e r t e n , n i c h t k o s t e n o r i e n t i e r t e n Z i e l e n mißt. 

Am grünen T i s c h i s t es n i c h t möglich, umfassende Kon
zep t e e i n e r qualitätsorientierten M o d e r n i s i e r u n g zu 
e n t w i c k e l n . S i e müssen E r g e b n i s e i n e s p o l i t i s c h e n P r o 
z e s s e s s e i n , i n dem w i s s e n s c h a f t l i c h e A n a l y s e n , A u s a r 
b e i t u n g politischer Z i e l v o r s t e l l u n g e n , p o l i t i s c h e und 
i n s b e s o n d e r e g e w e r k s c h a f t l i c h e P r a x i s i n s t e t e r Wech
s e l b e z i e h u n g s t e h e n . 

H i e r w i r d d er Ve r s u c h unternommen, an e i n i g e n B e i s p i e 
l e n zu v e r a n s c h a u l i c h e n , i n welche R i c h t u n g d i e E n t 
w i c k l u n g a n f o r d e r u n g s o r i e n t i e r t e r Konzepte z i e l t . E i n i g e 
der B e i s p i e l e z e i g e n , daß s o l c h e Konzepte b e r e i t s i n der 
gegenwärtigen S i t u a t i o n und u n t e r den gegenwärtigen 
Bedingungen e n t w i c k e l t werden können. Andere B e i s p i e l e 
z i e l e n stärker auf zukünftige E n t w i c k l u n g e n . 

B e i s p i e l e zum Ver- D i e i n d i v i d u e l l e n Lebensbedingungen s i n d zunehmend von 
hältnis von k o m p l i z i e r t e n und undurchschaubaren g e s e l l s c h a f t l i c h e n e r und V e r w a l -
tung und w i r t s c h a f t l i c h e n P r o z e s s e n bestimmt. I n v i e l e n 
B e s s e r e Informa- Fällen r e i c h t das erworbene Wissen und d i e gesammelte 
t i o n 

L e b e n s e r f a h r u n g n i c h t aus, um f o l g e n r e i c h e E n t s c h e i 
dungen m i t S i c h e r h e i t zu t r e f f e n , ob es s i c h nun um 
E n t s c h e i d u n g e n z u r S c h u l - und B e r u f s a u s b i l d u n g , z u r 
A l t e r s v e r s o r g u n g oder um d i e A r b e i t s p l a t z w a h l h a n d e l t . 
M i t H i l f e moderner D a t e n v e r a r b e i t u n g s t e c h n i k e n wäre 
es b e r e i t s heute möglich, d u r c h öffentliche S t e l l e n 
umfassende I n f o r m a t i o n s h i l f e n zu geben, d i e jedem 
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Bürger zugänglich s i n d , ihm verhältnismäßig s i c h e r e 
I n f o r m a t i o n e n für s e i n e E n t s c h e i d u n g e n geben und d i e i h n von 
Z u f a l l und Willkür unabhängig machen. 

E i n B e i s p i e l aus d e r S o z i a l v e r s i c h e r u n g z e i g t , daß s o l 
che I n f o r m a t i o n s s y s t e m e b e r e i t s u n t e r den gegenwärtigen 
Bedingungen g e s c h a f f e n werden können: Gegenwärtig l a u f e n 
Bestrebungen b e i den Sozialversicherungsträgern, e i n 
I n f o r m a t i o n s s y s t e m d e r R e n t e n v e r s i c h e r u n g aufzubauen, 
das jedem der 30 b i s 3 5 M i l l i o n e n V e r s i c h e r t e n d i e Mög
l i c h k e i t g i b t , s i c h über den Stand s e i n e r Beiträge und 
d i e Höhe s e i n e r Rente zu i n f o r m i e r e n . D a b e i s i n d d i e n o t 
wendigen persönlichen und a r b e i t s p l a t z b e z o g e n e n Daten 
z e n t r a l g e s p e i c h e r t und können j e d e r z e i t a b g e r u f e n werden. 
D i e s e Daten s o l l e n aus den An- und Abmeldungen durch d i e 
B e t r i e b e und d i e E i n t r a g u n g e n über d i e e r h a l t e n e n E n t g e l 
t e aus der V e r s i c h e r u n g s k a r t e entnommen werden. Wird den 
V e r s i c h e r t e n z u g l e i c h e i n " V e r s i c h e r u n g s s c h e c k h e f t " an 
d i e Hand gegeben, d.h. e i n H e f t , das mehrere An- und Ab
me l d e f o r m u l a r e enthält, so kann b e i jedem A r b e i t s p l a t z 
w e c h s e l des V e r s i c h e r t e n e i n B l a t t aus diesem S c h e c k h e f t 
m i t den en t s p r e c h e n d e n E i n t r a g u n g e n an den R e n t e n v e r s i 
cherungsträger e i n g e s a n d t werden. D o r t können d i e e n t s p r e 
chenden Daten großenteils über e l e k t r o n i s c h e Lesegeräte 
i n d i e S p e i c h e r eingegeben werden. J e d e r z e i t kann dann 
der a u g e n b l i c k l i c h e Stand der R e n t e n b e r e c h t i g u n g m a s c h i n e l l 
b e r e c h n e t und dem V e r s i c h e r t e n i n Form e i n e s Kontoauszugs 
m i t g e t e i l t werden. D i e s e I n f o r m a t i o n e n können den Ver-
s i c h e r t e n w e r t v o l l e H i l f e l e i s t e n , wenn s i e i h r e A l t e r s v e r 
sorgung v e r b e s s e r n w o l l e n oder auch h e l f e n , etwa f e h l e n 
de U n t e r l a g e n zu besorgen und so r e c h t z e i t i g zu i h r e r 
Rente zu kommen. Z u g l e i c h ermöglicht d i e s e s System, be
r u f l i c h e und b e t r i e b l i c h e Veränderungen d e r v e r s i c h e r u n g s 
p f l i c h t i g e n Beschäftigten zu e r f a s s e n . Es kann damit w e r t 
v o l l e Daten für E n t s c h e i d u n g e n der W i r t s c h a f t s - und Re
g i o n a l p o l i t i k z u r Verfügung s t e l l e n . 
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Durch k o s t e n o r i e n t i e r t e M o d e r n i s i e r u n g w i r d es den Bür
gern zunehmend e r s c h w e r t , i n i h r e n Behördenangelegen
h e i t e n B eratung der zuständigen S t e l l e n zu e r h a l t e n . 
Beim gegenwärtigen Stand der T e c h n i k i s t es aber ohne 
w e i t e r e s möglich, B e r a t u n g s s t e l l e n zu e r r i c h t e n , d i e 
durch sog. " T e r m i n a l s " (Dateneingabe- und - a b r u f g e 
räte) m i t z e n t r a l e n D a t e n v e r a r b e i t u n g s a n l a g e n verbunden 
s i n d . Den Bürgern könnte i n l e i c h t zugänglichen Außen
s t e l l e n i n d i v i d u e l l e Beratung i h r e s F a l l s z u t e i l wer
den, d i e dur c h A b r u f e n der entsprechenden Daten von 
z e n t r a l e n S p e i c h e r n j e d e r z e i t ermöglicht würde. Der
a r t i g e V e r f a h r e n s i n d v o r a l l e m für V e r w a l t u n g s b e r e i c h e 
s i n n v o l l , i n denen das Bedürfnis der Bürger an Beratung 
besonders hoch i s t . D i e s g i l t etwa für d i e S t e u e r v e r 
w a l t u n g , wo au f g r u n d der außerordentlich k o m p l i z i e r t e n 
Gesetzgebung der Bürger ohne f a c h l i c h a u s g e b i l d e t e n Rat 
n i c h t d i e g e s e t z l i c h eingeräumten S t e u e r e r l e i c h t e r u n g e n 
v o l l a u s n u t z e n kann. B e r a t u n g s s t e l l e n müßten a l l e i n 
d e s h a l b e i n g e r i c h t e t werden, um tatsächlich d i e G l e i c h 
h e i t v o r dem Geset z zu s i c h e r n . 

Die neuere E n t w i c k l u n g der D a t e n v e r a r b e i t u n g s t e c h n i k 
b i e t e t auch d i e Möglichkeit, Außenstellen von Behörden 
so zu e r r i c h t e n , daß s i e l e i c h t e r und m i t w e s e n t l i c h 
g e r i n g e r e m Z e i t a u f w a n d zugänglich s i n d . D i e s e T e c h n i k 
würde es auch e r l a u b e n , i n d i e s e n Außenstellen R o u t i n e 
fälle s o f o r t zu e r l e d i g e n . 

S i c h e r s i n d s o l c h e Lösungen heute von ihrem t e c h n i s c h e n 
Aufwand h e r noch außerordentlich t e u e r , S i e würden e i n e 
hohe m a s c h i n e l l e Ausrüstung und d i e Nutzung von Daten
fernübertragungsnetzen v o r a u s s e t z e n , d i e zwar schon 
heute von d e r Bundespost z u r Verfügung g e s t e l l t werden 
( D a t e i - D i e n s t e ) , für d i e aber im a l l g e m e i n e n hohe Ge
bühren bzw. M i e t k o s t e n a n f a l l e n . Der g e s a m t w i r t s c h a f t 
l i c h e Nutzen e i n e s s o l c h e n Systems, der i n d e r Ver
r i n g e r u n g von Wegen und Z e i t e n und i n dem I n t e r e s s e 

B e s s e r e B e r a t u n g , 
l e i c h t e r e Zu
gänglichkeit 
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an s c h n e l l e r e r E n t s c h e i d u n g b e s t e h t , könnte aber möglicher
weise b e r e i t s heute d i e b e i e i n e r s o l c h e n Lösung e n t s t e 
henden I n v e s t i t i o n s k o s t e n a u s g l e i c h e n . 

B e s s e r e V e r w a l 
tung öffent
l i c h e r E i n r i c h 
tungen und Son
d e r d i e n s t e 

Die neue T e c h n i k e i g n e t s i c h auch dazu, d i e öffentlichen 
E i n r i c h t u n g e n b e s s e r a l s b i s h e r zu v e r w a l t e n . M i t H i l f e 
e l e k t r o n i s c h e r D a t e n v e r a r b e i t u n g 

werden heute schon große Bauvorhaben ge
p l a n t und g e s t e u e r t (etwa U-Bahn-Bauten). D i e Stunden
pläne der S c h u l e n könnten durch Computer b e s s e r auf d i e 
Bedürfnisse und d i e Lernfähigkeit von K i n d e r n e i n g e s t e l l t 
werden. I n öffentlichen B i b l i o t h e k e n können d e t a i l l i e r 
t e und aussagekräftige Dokumentationssysteme e r r i c h t e t 
werden, d i e den B i b l i o t h e k s b e n u t z e r n s c h n e l l e Übersichten 
v e r s c h a f f e n . Ähnliche Dokumentationssysteme wären 
auch i n anderen B e r e i c h e n von großem Wert, so können etwa 
m e d i z i n i s c h e Dokumentationen Grundlage für s c h n e l l e r e und 
genauere Diagnosen und b e s s e r e ärztliche Behandlung s e i n 
und v i e l e s andere mehr. 

B e i s p i e l e für Künftig w i r d es immer d r i n g l i c h e r werden, d i e A l l g e m e i n -
höhere L e i s t u n g s -

h e i t v o r den n e g a t i v e n F o l g e n p r i v a t e r I n t e r e s s e n d u r c h -
öffentlichen Setzung zu schützen. D i e s e r Schutz kann nur dadurch e r 
Ve r w a l t u n g b e i 
künftigen ge- r e i c h t werden, daß Parlament und Re g i e r u n g d i e g e s e t z l i -
s e l l s c h a f t l i - chen K o n t r o l l i n s t r u m e n t e w e i t e r ausbauen und i h n e n neue 

hinzufügen. D i e I n s t r u m e n t e für e i n e l a n g f r i s t i g e Vorausschen Anforde
rungen 

schau und Planung müssen verstärkt werden, um zukünftige 
g e s e l l s c h a f t l i c h e E n t w i c k l u n g e n b e s s e r voraussehen und 
b e e i n f l u s s e n zu können, etwa i n der Raum- und Städteplanung 
B i l d u n g s p l a n u n g , Arbeitskräfteplanung oder V e r k e h r s p l a n u n g . 
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Wirksamere g e s e l l 
s c h a f t l i c h e Kon
t r o l l e n 

D i e gegenwärtig bestehenden s t a a t l i c h e n K o n t r o l l i n -
strumente - etwa L e b e n s m i t t e l k o n t r o l l e , A r z n e i m i t t e l 
k o n t r o l l e , G e w e r b e a u f s i c h t , K o n t r o l l e der E i n h a l t u n g der 
A r b e i t s s c h u t z b e s t i m m u n g e n i n den B e t r i e b e n , A u f s i c h t 
der Kartellbehörden, Bestimmungen über den Umweltschutz
haben s i c h i n der Ver g a n g e n h e i t häufig a l s wenig w i r 
k u n g s v o l l e r w i e s e n . Unsere T a g e s z e i t u n g e n s i n d v o l l von 
A f f a i r e n und P r o z e s s e n , d i e Mißstände o f f e n b a r e n (man 
denke etwa nur an den Contergan-Prozeß oder d i e Ver
u n r e i n i g u n g des Bodensees und des R h e i n s ) . Wirksame 
s t a a t l i c h e K o n t r o l l e s c h e i t e r t häufig am Widerstand der 
I n t e r e s s e n t e n , z.B. der b e t r o f f e n e n p r i v a t e n U n t e r 
nehmen. Aber v i e l f a c h v e r h i n d e r t e auch der notwendige 
Verwaltungsaufwand - aus Kostengründen - den Aufbau 
w i r k u n g s v o l l e r K o n t r o l l s y s t e m e . Beim Aufbau s o l c h e r 
K o n t r o l l s y s t e m e s i n d ungeheure Mengen von E i n z e l d a t e n 
zu berücksichtigen und zu v e r a r b e i t e n . Durch den g e z i e l 
t e n E i n s a t z e l e k t r o n i s c h e r D a t e n v e r a r b e i t u n g ließen 
s i c h h i e r w a h r s c h e i n l i c h große E r f o l g e e r z i e l e n . So 
könnte etwa - um nur e i n B e i s p i e l zu nennen die 
Preisüberwachung dur c h d i e Kartellbehörden w e s e n t l i c h 
e r l e i c h t e r t , d i e K o n t r o l l e von Marktabsprachen bedeu
t e n d verstärkt werden, wenn a l l e Daten der P r e i s e n t 
w i c k l u n g g e s p e i c h e r t , d i e E n t w i c k l u n g der P r e i s g e 
s t a l t u n g m a s c h i n e l l v e r g l i c h e n und a u f f a l l e n d e Verän
derungen a u s g e d r u c k t würden. 

Besse r e Planungsda
t e n 

Umfassende I n f o r m a t i o n s s y s t e m e , d i e den Bürgern w i c h 
t i g e Daten für Lebensentscheidungen zur Verfügung s t e l 
l e n , können z u g l e i c h dazu b e n u t z t werden, d i e U n t e r 
l a g e n für d i e vielfältigen Planungsaufgaben der 
öffentlichen V e r w a l t u n g zu v e r b e s s e r n . Auch h i e r kann 
der b e a b s i c h t i g t e Aufbau e i n e s R e n t e n i n f o r m a t i o n s s y s t e m s , 
von dem b e r e i t s d i e Rede war, a l s gutes B e i s p i e l ge
w e r t e t werden. L e i s t u n g s s t a r k e e l e k t r o n i s c h e Datenver
a r b e i t u n g s a n l a g e n ermöglichen es außerdem, a l t e r n a t i v e 
P l a nungskonzepte d u r c h z u s p i e l e n und d i e j e w e i l i g e n 
F o l g e n zu berechnen. I n der P r i v a t i n d u s t r i e w i r d be-

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



r e i t s s e i t e i n i g e r Z e i t d i e l a n g f r i s t i g e P r o d u k t i o n s 
und A b s a t z p l a n u n g m i t s o l c h e n Methoden vorgenommen. 
S o l c h e P l a n u n g s v e r f a h r e n s i n d aufwendig. Aber s e l b s t 
d i e hohen Kosten s o l c h e r V e r f a h r e n s i n d m i t großer 
S i c h e r h e i t g e r i n g e r a l s d i e ungeheuren K o s t e n , d i e der 
V o l k s w i r t s c h a f t d u r c h u n t e r b l i e b e n e , unvollständige 
oder v e r f e h l t e Planung erwachsen. Durch s o l c h e P l a 
nungen werden d i e Weichen für d i e Zukunft g e s t e l l t . 
D i e Versäumnisse der l e t z t e n J a h r z e h n t e i n der Raum-
und S t a d t p l a n u n g , i n der B i l d u n g s - und B e r u f s a u s b i l 
dungsplanung, der Arbeitskräfteplanung und der Ver
k e h r s p l a n u n g müssen a l s mahnende B e i s p i e l e dafür ge
w e r t e t werden. 

R e p r i v a t i s i e r u n g 
von öffentlichen 
L e i s t u n g e n 

I n den p r i v a t e n Großunternehmen werden m i t großem Auf
wand e i n f a l l s r e i c h e T e c h n i k e n der M o d e r n i s i e r u n g im 
H i n b l i c k auf d i e Verbe s s e r u n g der Marktchancen e i n g e 
führt. Immer häufiger d r i n g e n p r i v a t e Unternehmen i n 
Bedürfnisbereiche e i n , d i e b i s h e r d u r c h öffentliche 
L e i s t u n g e n u n z u r e i c h e n d erfüllt wurden ( B e i s p i e l : P r i 
v a t e A r b e i t s v e r m i t t l u n g für Teilzeitbeschäftigung, 
p r i v a t e Landvermessung). Es b e s t e h t d i e G e f a h r , daß b e i 
e i n e r F o r t s e t z u n g der nur k o s t e n o r i e n t i e r t e n Moderni
s i e r u n g der Ve r w a l t u n g immer mehr L e i s t u n g e n , an denen 
öffentliches I n t e r e s s e b e s t e h t , nur u n t e r Gewinnin
t e r e s s e n e r b r a c h t werden, und damit für den e i n z e l n e n 
t e u e r oder unzugänglich werden. 

Bessere G r u n d l a 
gen für s t a a t 
l i c h e Steuerungs-' 
aufgaben 

Mehr und b e s s e r e Daten e r l a u b e n e i n e b e s s e r e Planung i n 
der s t a a t l i c h e n W i r t s c h a f t s - und G e s e l l s c h a f t s p o l i t i k . 
So können z.B. etwa Maßnahmen der r e g i o n a l e n S t r u k t u r p o 
l i t i k e n d l i c h b e s s e r a b g e s i c h e r t werden. B i l d u n g s i n 
v e s t i t i o n e n (Ausbau von S c h u l e n und Hochschulen) könn
t e n g e z i e l t e r und wirksamer e i n g e s e t z t werden. Manche 
g e s e t z g e b e r i s c h e n E n t s c h e i d u n g e n wären anders ausge
f a l l e n , wenn den gesetzgebenden Körperschaften mehr 
und b e s s e r e I n f o r m a t i o n e n z u r Verfügung gestanden 
hätten. 

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



Qualitätsorientierte M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e s e t z e n ge
s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e Z i e l s e t z u n g e n v o r a u s , d i e G l e i c h 
h e i t s r e c h t e und damit d i e Bedürfnisse v o r a l l e m s o z i a l 
schwacher Bevölkerungsschichten mehr berücksichtigen 
a l s b i s h e r . D i e k o n k r e t e A u s g e s t a l t u n g d i e s e r Z i e l -
s e t z u n g und en t s p r e c h e n d e p o l i t i s c h e E n t s c h e i d u n g e n 
aber s e t z e n gerade wiede: r qualitätsorientierte M o d e r n i s i e ' 
r u n g s k o n z e p t e voraus und damit mehr und s i c h e r e r e I n f o r 
m a t i o n e n , l a n g f r i s t i g e r e und b e s s e r e P l a n u n g , stärkere 
K o n t r o l l e n p r i v a t e r I n t e r e s s e n d u r c h s e t z u n g . 

Das aber heißt n i c h t , daß p o l i t i s c h e E n t s c h e i d u n g e n durch 
V e r w a l t u n g s e x p e r t e n , W i s s e n s c h a f t l e r und P l a n u n g s f a c h 
l e u t e g e t r o f f e n werden können und s o l l e n . 

Für s o l c h e E n t s c h e i d u n g e n g i b t es k e i n e p o l i t i s c h neu
t r a l e n Maßstäbe, denn s i e s t a b i l i s i e r e n oder verändern 
a l l e m a l bestehende I n t e r e s s e n - und Machtzusammenhänge. 
Deshalb müssen d i e E n t s c h e i d u n g s i n s t a n z e n s e l b s t und 
d i e Grundlagen i h r e r E n t s c h e i d u n g e n ( d i e I n f o r m a t i o n s 
systeme und d i e E x p e r t e n ) d e m o k r a t i s c h e r K o n t r o l l e zu
gänglich s e i n . 

5. D i e S i t u a t i o n d er Beschäftigten der öffentlichen Ver
w a l t u n g b e i k o s t e n o r i e n t i e r t e r M o d e r n i s i e r u n g 

B i s h e r wurde nur g e z e i g t , daß das k l a s s i s c h e V e r w a l t u n g s -
m o d e l l besondere Bedingungen für d i e M o d e r n i s i e r u n g 
s c h a f f t . D i e S t e l l u n g der Beschäftigten i s t e i n w i c h t i g e r 
B e s t a n d t e i l d e r k l a s s i s c h e n V e r w a l t u n g s o r g a n i s a t i o n . Ko
s t e n o r i e n t i e r t e M o d e r n i s i e r u n g w i r k t auf d i e s e O r g a n i 
s a t i o n zurück und verändert v o r a l l e m d i e S t e l l u n g der 
Beschäftigten. 

a) D i e S t e l l u n g d er Beschäftigten 

Ganz a l l g e m e i n läßt s i c h d i e S t e l l u n g d er Beschäftigter 
der öffentlichen Ve r w a l t u n g dadurch k e n n z e i c h n e n , daß 
V e r d i e n s t und B e s o l d u n g , A u f s t i e g , S i c h e r u n g des A r -

AI l g e m e i n e Kenn
z e i c h e n der S t e l 
l u n g der 3e-
schäftigten 

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



beitsverhältnisses im w e s e n t l i c h e n von persönlichen 
Merkmalen der Beschäftigten und nur b e g r e n z t von der 
Tätigkeit oder der L e i s t u n g abhängig s i n d . S olche 
persönlichen Merkmale s i n d e i n m a l Schulabschlüsse 
und Einstellungsprüfungen i n Laufbahngruppen, zum ande
r e n D i e n s t - und L e b e n s a l t e r . 

D i e S t e l l u n g d e r Beschäftigten der öffentlichen Ver
w a l t u n g w i r d im R e g e l f a l l n i c h t von den k o n k r e t e n 
Tätigkeiten bestimmt, d i e s i e ausführen. D i e Höhe 
i h r e s V e r d i e n s t e s r i c h t e t s i c h n i c h t nach einem be
stimmten meßbaren Quantum von L e i s t u n g e n und auch i h r 
Fortkommen s e t z t nur e i n e " a l l g e m e i n e " Bewährung 
v o r a u s . Selbstverständlich können auch Beamte und 
A n g e s t e l l t e der öffentlichen Ver w a l t u n g i h r b e r u f l i 
ches Fortkommen du r c h den Nachweis besonderer L e i s t u n 
gen b e s c h l e u n i g e n . Dagegen bestimmt s i c h d i e S t e l l u n g 
der A r b e i t e r und A n g e s t e l l t e n i n der p r i v a t e n W i r t s c h a f t 
abgesehen von Leuten i n Management- und S t a b s f u n k t i o 
nen - weitgehend nach der Tätigkeit, d i e s i e ausführen 
und nach besonderen L e i s t u n g s n a c h w e i s e n ( e x t r e m s t e s 
B e i s p i e l : A k k o r d a r b e i t ) . 

Einem Beamten oder A n g e s t e l l t e n werden grundsätzlich 
nur Tätigkeiten übertragen, d i e für d i e Laufbahngruppe 
bzw. - s t u f e , i n der e r e i n g e o r d n e t i s t , v o r h e r f e s t g e 
l e g t worden s i n d . E i n s t e l l u n g und E i n g r u p p i e r u n g von 
Beschäftigten f o l g e n d a b e i dem i n den Besoldungsge
s e t z e n e n t h a l t e n e n Stellenschlüssel. D i e s e r g i b t e i n 
bestimmtes Verhältnis der Laufbahn- bzw. Vergütungs
gruppen z u e i n a n d e r an. 

Dadurch e n t s t e h t e i n S t e l l e n k e g e l m i t e i n e r k l e i n e n 
" S p i t z e " (höherer D i e n s t bzw. entsprechende Vergütungs
gruppe) und einem s t a r k e n , m i t abnehmender Q u a l i f i k a 
t i o n s i c h v e r b r e i t e r n d e n M i t t e l b a u (Beschäftigte des 
gehobenen und m i t t l e r e n D i e n s t e s bzw. entsprechende 
Vergütungsgruppen). D i e s e r S t e l l e n k e g e l i s t j e nach den 

L e i s t u n g und Tä
t i g k e i t 

Laufbahn- (Vergü
tung -) gruppen 
und S t e l l e n k e g e l 
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Aufgaben der Behörden u n t e r s c h i e d l i c h ausgeprägt. So 
weisen etwa d i e Behörden der S o z i a l v e r s i c h e r u n g e i n e n 
f l a c h e r ausgeprägten S t e l l e n k e g e l auf a l s d i e Behörden 
der i n n e r e n V e r w a l t u n g ; b e i den Mittelbehörden (etwa den 
B e z i r k s r e g i e r u n g e n ) i s t d i e S p i t z e w e s e n t l i c h b r e i t e r 
a l s b e i den Ämtern ( a l s o etwa b e i den Landratsämtern 
und k r e i s f r e i e n Gemeinden). 

W i c h t i g s t e Un- D i e vom S t e i l e n k e g e l v o r g e z e i c h n e t e n A u f s t i e g s c h a n c e n 
t e r s c h i e d e i n stehen n i c h t a l l e n Beschäftigten der öffentlichen Ver-der S t e l l u n g 
der Beamten und wal t u n g gleichermaßen o f f e n . 
A n g e s t e l l t e n 

Während g e s e t z l i c h f e s t g e l e g t e Laufbahnordnungen den 
Beamten grundsätzlich ermöglichen, d i e über den S t e l l e n 
k e g e l a u f g e z e i c h n e t e n A u f s t i e g s c h a n c e n wahrzunehmen, 
i s t den öffentlichen A n g e s t e l l t e n d er A u f s t i e g über den 
S t e l l e n k e g e l weitgehend v e r s c h l o s s e n . 

Beamten- und b e s o l d u n g s r e c h t l i c h e Bestimmungen v e r l e i h e n 
dem Beamten sogar e i n gewisses Recht auf A u f s t i e g . D ies 
w i r d den A n g e s t e l l t e n grundsätzlich n i c h t zugestanden. 
A l l e r d i n g s muß der Beamte s o l c h e e r w e i t e r t e n A u f s t i e g s 
chancen m i t e i n e r grundsätzlichen V e r s e t z u n g s b e r e i t s c h a f t 
e r k a u f e n . Demgegenüber brauchen s i c h d i e A n g e s t e l l t e n der 
öffentlichen V e r w a l t u n g n i c h t zu e i n e r a l l g e m e i n e n Ver
s e t z u n g s b e r e i t s c h a f t zu v e r p f l i c h t e n , dafür s i n d i h r e 
A u f s t i e g s c h a n c e n grundsätzlich dur c h den S t e l l e n k e g e l der 
Behörde, b e i d e r s i e a n g e s t e l l t s i n d , beschränkt. 

I n i h r e r besonderen A u s b i l d u n g e r h a l t e n d i e Beamten Qualifikationen, d i e es i h n e n t h e o r e t i s c h ermöglichen s o l l e n , 
a l l e A r b e i t s g e b i e t e i h r e r Laufbahn bzw. Laufbahngruppe-
auch i n v e r s c h i e d e n e n Behörden - zu betreuen. 

U n t e r s c h i e d l i c h e 
Q u a l i f i k a t i o n 

Demgegenüber s i n d d i e Q u a l i f i k a t i o n e n der A n g e s t e l l t e n 
der öffentlichen V e r w a l t u n g s p e z i f i s c h e r auf bestimmte 
A r b e i t s g e b i e t e z u g e s c h n i t t e n . I h r E i n s a t z auf anderen 
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A r b e i t s g e b i e t e n und damit möglicher A u f s t i e g i n n e r h a l b auch von der Q u a l i f i k a t i o n h e r der Behörde i s t / w e i t g e h e n d b e g r e n z t . 

I n t e r e s s e n d e r 
Beschäftigten 
an i h r e r S t e l -
l u n g 

A r b e i t s p l a t z 
s i c h e r h e i t 

D i e S t e l l u n g der Beschäftigten der öffentlichen Ver
w a l t u n g kommt weitgehend i h r e n I n t e r e s s e n an e i n e r mög
l i c h s t großen S i c h e r u n g des A r b e i t s p l a t z e s entgegen. 
Beamte werden auf L e b e n s z e i t e r n a n n t , i h r e E n t f e r n u n g aus 
dem Öffentlichen D i e n s t i s t nur über D i s z i p l i n a r v e r 
f a h r e n möglich. Auch d i e A n g e s t e l l t e n der öffentlichen 
Ver w a l t u n g s i n d d u r c h Tarifverträge gegen A r b e i t g e b e r -
Kündigungen weitgehend a b g e s i c h e r t , nach 15-jähriger 
Zugehörigkeit zu e i n e r D i e n s t s t e l l e s i n d auch s i e prak
t i s c h unkündbar. Das b e d e u t e t e i n Maß an A r b e i t s p l a t z -
Sicherheit, wie es i n w e i t e n T e i l e n der p r i v a t e n W i r t 
s c h a f t n i c h t a n z u t r e f f e n i s t . 

K o n t i n u i e r l i c h 
s t e i g e n d e Bezü
ge 

Auch ohne Beförderungen und A u f s t i e g s t e i g e n d i e Bezüge 
m i t f o r t s c h r e i t e n d e m D i e n s t a l t e r (Beamte) bzw. f o r t 
s c h r e i t e n d e m A l t e r ( A n g e s t e l l t e ) k o n t i n u i e r l i c h an. Beam
t e und A n g e s t e l l t e müssen s i c h a l s o n i c h t - wie d i e mei
s t e n A r b e i t n e h m e r i n der p r i v a t e n W i r t s c h a f t - i n e i n e n 
s c h w i e r i g e n und o f t h e i k l e n Kampf um Gehaltserhöhungen 
m i t i h r e n A r b e i t g e b e r n e i n l a s s e n . S i e können auf J a h r e 
h i n a u s i h r e Einkommenszuwächse berechnen. 

G e s i c h e r t e A l 
t e r s v e r s o r g u n g 

I n besonders hohem Maß kommt d i e S t e l l u n g d er Beamten 
und A n g e s t e l l t e n der öffentlichen Verwaltung I n t e r e s s e n 
an e i n e r g e s i c h e r t e n A l t e r s v e r s o r g u n g entgegen. Nach Er
r e i c h e n der A l t e r s g r e n z e und A u s s c h e i d e n aus dem D i e n s t 
b e h a l t e n d i e Beamten e i n e n w e s e n t l i c h e n T e i l i h r e r Be
züge a l s Ruhegeld. Auch d i e A l t e r s v e r s o r g u n g der Ange
s t e l l t e n i s t d u r c h V e r s o r g u n g s k a s s e n g e s i c h e r t und den 
Ruhestandsbezügen d e r Beamten weitgehend a n g e g l i c h e n . 

W e i t e r e Vergün
s t i g u n g e n 

W e i t e r e Vorzüge, d i e den A r b e i t n e h m e r n der p r i v a t e n W i r t 
s c h a f t im a l l g e m e i n e n n i c h t zugute kommen, s i n d z.B.: 
s t a a t l i c h e B e i h i l f e n im K r a n k h e i t s f a l l für Beamte, 
günstige K r e d i t e für A r b e i t n e h m e r , d i e Nutzung p r e i s 
günstiger Dienstwohnungen u.a. 

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



t ) Auswirkungen der k o s t e n o r i e n t i e r t e n M o d e r n i s i e r u n g 
auf d i e S t e l l u n g der Beschäftigten 

V o r d r i n g l i c h e s Z i e l k o s t e n o r i e n t i e r t e r M o d e r n i s i e r u n g s 
konzepte i s t e s , d i e P r o d u k t i o n s k o s t e n durch den E i n 
s a t z von t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n H i l f s m i t t e l n zu 
senken. Da d i e V e r f a h r e n der öffentlichen Verwaltung 
i n großem Umfang m e n s c h l i c h e A r b e i t s k r a f t e r f o r d e r n , 
b e s t e h e n d i e s e P r o d u k t i o n s k o s t e n zum w e i t überwiegenden 
T e i l aus Lohn- und G e h a l t s k o s t e n . 

Kostensenkung i n der öffentlichen Verwaltung b e d e u t e t 
daher i n e r s t e r L i n i e Senkung des A n t e i l s der P e r s o n a l 
k o s t e n . 

Wachsen d i e Aufgaben e i n e r Behörde wenig oder gar n i c h t , 
dann kann Senkung der P e r s o n a l k o s t e n nur heißen: Abbau 
des vorhandenen P e r s o n a l s . Muß der Ausstoß an V e r w a l 
t u n g s l e i s t u n g e n i n e i n e r Behörde wegen starkem Aufgaben
wachstum g e s t e i g e r t werden, kann das Z i e l heißen: t r o t z 
s t e i g e n d e r L e i s t u n g e n k e i n e Ausweitung des P e r s o n a l b e 
s t a n d s . 

Das Z i e l k o s t e n o r i e n t i e r t e r M o d e r n i s i e r u n g i s t es j e d o c h 
n i c h t n u r , g l e i c h e L e i s t u n g e n m i t geringerem P e r s o n a l 
aufwand oder höhere L e i s t u n g e n m i t g l e i c h e m P e r s o n a l 
aufwand, sondern auch höhere L e i s t u n g e n m i t geringerem 
P e r s o n a l a u f w a n d zu e r b r i n g e n . B e i b e s c h l e u n i g t e r Mo
d e r n i s i e r u n g i n der öffentlichen Verwaltung heißt das 
Z i e l d er Kostensenkung auch i n Behörden m i t starkem 
Aufgabenwachstum t e n d e n z i e l l : Abbau des vorhandenen 
P e r s o n a l s . 

A l l e i n d i e s e e i n f a c h e Überlegung z e i g t , daß das Z i e l , 
P e r s o n a l k o s t e n d u r c h M o d e r n i s i e r u n g zu senken, i n Kon
f l i k t m i t der S t e l l u n g d e r Beschäftigten und den I n 
t e r e s s e n an der A u f r e c h t e r h a l t u n g d i e s e r S t e l l u n g 
t r e t e n muß. 

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



K o s t e n o r i e n t i e r t e M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e z i e l e n j edoch 
n i c h t nur auf den Abbau des P e r s o n a l s der öffentlichen 
V e r w a l t u n g , sondern haben t i e f g r e i f e n d e Auswirkungen auf 
d i e Tätigkeiten der Beschäftigten, auf Q u a l i f i k a t i o n s -
a n f e r d e r u n g e n , V e r d i e n s t e , A u f s t i e g s c h a n c e n . 

D i e s e r K o n f l i k t l i e g t t i e f e r und b e d a r f genauerer U n t e r 
suchung. Wir gehen d a b e i zunächst von Formen der Moder
n i s i e r u n g aus, d i e w i r oben b e r e i t s k e n n e n g e l e r n t haben 
( s . I I , 3 . a ) ) . 

Änderung der Tä
t i g k e i t s s t r u k t u 
r e n b e i k o s t e n -
o r i e n t i e r t e r Mo
d e r n i s i e r u n g 

B e i R a t i o n a l i 
s i e r u n g von Ab
l a u f o r g a n i s a 
t i o n e n 

Rationalisierungsmaßnahmen, d i e auf d i e O r g a n i s i e r u n g der 
Arbeitsabläufe g e r i c h t e t s i n d , verändern no t w e n d i g e r w e i 
se d i e Tätigkeitsstrukturen. So w i r d etwa d u r c h d i e E i n 
führung s t a n d a r d i s i e r t e r Formulare e i n b i s h e r e i n h e i t l i 
c h er Arbeitsprozeß i n zwei T e i l e z e r l e g t : E i n T e i l be
s t e h t i n der E i n t r a g u n g der Daten i n d i e S p a l t e n des 
F o r m u l a r s , e i n a n d e r e r T e i l b e s t e h t i n der Wertung d i e 
s e r Daten a u f g r u n d der einschlägigen r e c h t l i c h e n Rege
lungen. Werden b e i d e T e i l e des A r b e i t s p r o z e s s e s von einem 
S a c h b e a r b e i t e r v o l l z o g e n , so ändern s i c h d i e A n f o r d e 
rungen an s e i n e Q u a l i f i k a t i o n t r o t z der veränderten Tä
t i g k e i t s s t r u k t u r n i c h t . Werden aber b e i d e T e i l e des A r 
b e i t s p r o z e s s e s v e r s c h i e d e n e n B e a r b e i t e r n zugewiesen, so 
s i n d d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n für den e r s t e n T e i l 
des ursprünglich e i n h e i t l i c h e n A r b e i t s p r o z e s s e s (Aus
füllen des F o r m u l a r s ) g e r i n g , d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n 
f o r d e r u n g e n für den z w e i t e n T e i l ( r e c h t l i c h e B e u r t e i l u n g ) 
b l e i b e n b e s t e h e n . 

B e i R a t i o n a l i - D i e g l e i c h e Wirkung t r i t t e i n , wenn verhältnismäßig un-
s i e r u n g von A u f - k o m p l i z i e r t e Aufgaben aus dem B e r e i c h , den b i s h e r e i n b a u o r g a n i s a t i o -
nen Beschäftigter zu b e a r b e i t e n h a t t e , herausgelöst und 

e i n e r n e u g e s c h a f f e n e n selbständigen A b t e i l u n g zuge
wiesen werden. So s t e l l e n etwa d i e Aufgaben i n der Lohn
s t e u e r a b t e i l u n g e i n e s Finanzamtes g e r i n g e r e Anforderungen 
an d i e Q u a l i f i k a t i o n d er B e a r b e i t e r a l s d i e Aufgaben, 
d i e i n der a l l g e m e i n e n V e r a n l a g u n g s s t e l l e v e r b l i e b e n 
s i n d . 
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Rationalisierungsmaßnahmen i n der A b l a u f o r g a n i s a t i o n 
führen zum W e g f a l l von S t e l l e n und b e w i r k e n außerdem 
o f t t i e f g r e i f e n d e Veränderungen der Tätigkeiten; Ände
rungen der Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n können damit 
verbunden s e i n . B e z i e h t s i c h die R a t i o n a l i s i e r u n g auf 
d i e A u f b a u o r g a n i s a t i o n e n (werden a l s o z.B. Aufgaben 
z e n t r a l i s i e r t und Ämter zusammengelegt o.ä.), so f a l l e n 
i n der Re g e l ganze Tätigkeiten - S t e l l e n ! - weg. 

M e c h a n i s i e r u n g b e d e u t e t den E i n s a t z t e c h n i s c h e r Geräte 
i n e i n z e l n e n A r b e i t s s c h r i t t e n . Bestand d i e Tätigkeit 
des B e a r b e i t e r s b i s h e r i n der Ausführung des S c h r i t t s , 
der j e t z t d er Maschine übertragen i s t , so w i r d s e i n e 
Tätigkeit e b e n f a l l s grundlegend verändert, s i e kann im 
E x t r e m f a l l vollständig w e g f a l l e n . 

In der öffentlichen Verwaltung b e d e u t e t j e d o c h Mechani
s i e r u n g im R e g e l f a l l n u r , daß j e n e r T e i l der Tätigkeit 
wegfällt oder s i c h verändert, der d i e g e r i n g s t e n A n f o r 
derungen an die Q u a l i f i k a t i o n des B e a r b e i t e r s s t e l l t . 

B e i M e c h a n i s i e r u n g 
i n Arbeitsabläu
f e n 

So bestehen etwa d i e Anforderungen an d i e Q u a l i f i k a t i o n 
e i n e s Kontenführers i n der öffentlichen V e r w a l t u n g weni
ger d a r i n , zuverlässig Zahl e n k o l o n n e n zusammenzuzählen, 
a l s i n der Fähigkeit, d i e R i c h t i g k e i t e i n z e l n e r Konten
ansätze zu überprüfen. M e c h a n i s i e r u n g , etwa d u r c h E i n 
s a t z von modernen Rechenmaschinen, b e w i r k t daher e i n e 
t e i l w e i s e Veränderung der Tätigkeiten, läßt d i e wesent
l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n an den B e a r b e i t e r im 
R e g e l f a l l j e d o c h unverändert bestehen. 

B e i T e i l a u t o m a - D i e e i n s c h n e i d e n d s t e und zukunftsträchtigste Form der 
t i o n von A b l a u -M o d e r n i s i e r u n g i n der öffentlichen V e r w a l t u n g i s t die 

T e i l a u t o m a t i o n e i n z e l n e r Abläufe, d i e durch den E i n s a t z 
e l e k t r o n i s c h e r D a t e n v e r a r b e i t u n g s a n l a g e n e r r e i c h t wer-
den kann. 
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B e i T e i l a u t o m a t i o n werden n i c h t e i n z e l n e A r b e i t s s c h r i t t e , 
sondern g e s c h l o s s e n e T e i l e von Arbeitsabläufen m a s c h i n e l l 
b e a r b e i t e t . Dabei werden d i e Tätigkeiten t i e f g r e i f e n d 
verändert: 

o E i n T e i l b i s h e r e r f o r d e r l i c h e r Tätigkeiten verändert 
s i c h und nimmt den C h a r a k t e r von Vor- und Z u a r b e i t e n 
an. D i e s e b e s t e h e n im w e s e n t l i c h e n i n der Übersetzung 
der vorhandenen, im Rohzustand b e f i n d l i c h e n Daten i n 
e i n e maschinengerechte Form und v e r l a n g e n nur g e r i n g e 
Q u a l i f i k a t i o n e n ( z . B . Lochen, C o d i e r e n ) . 

o E i n T e i l der Tätigkeiten entfällt• E r w i r d von der 
Anlage a u t o m a t i s c h v o l l z o g e n . 

o E i n T e i l d er Tätigkeiten b l e i b t i n früherer Form e r h a l 
t e n . Im R e g e l f a l l h a n d e l t es s i c h um d i e B e a r b e i t u n g 
" s c h w i e r i g e r " oder s e l t e n e r Fälle, d i e grundsätzlich 
n i c h t oder n i c h t u n t e r v e r t r e t b a r e m Aufwand für e l e k 
t r o n i s c h e D a t e n v e r a r b e i t u n g programmiert werden können. 

o Ganz neue Tätigkeiten e n t s t e h e n , d i e m i t der A n a l y s e 
des A b l a u f s und m i t der Programmierung zu t u n haben 
( s i e werden dann nach e i n e r W e i l e nur noch dann und 
wann g e b r a u c h t ) und s o l c h e , d i e d i e Bedienung (und 
e v e n t u e l l e Wartung) der Maschinen b e t r e f f e n . D i e s e 
Tätigkeiten e r f o r d e r n t e i l w e i s e hohe Q u a l i f i k a t i o n e n . 

E i n B e i s p i e l D i e Tätigkeit e i n e s F i n a n z b u c h h a l t e r s umfaßte d i e Füh
rung und Überwachung der S t e u e r k o n t e n von S t e u e r p f l i c h 
t i g e n ( m i t H i l f e m a n u e l l geführter K a r t e i e n ) , Auskünfte 
an d i e V e r a n l a g u n g s s t e l l e und V o l l s t r e c k u n g s s t e l l e 
(für Stundungen, E r l a s s e , N i e d e r s c h l a g u n g e n ) und an den 
S t e u e r p f l i c h t i g e n s e l b s t . W e s e n t l i c h e Q u a l i f i k a t i o n s 
a n f o r d e r u n g e n d i e s e r Tätigkeit bestanden d a r i n , e i n g e 
gangene Zahlungen den v e r s c h i e d e n e n S t e u e r s c h u l d e n 
e i n e s S t e u e r p f l i c h t i g e n z uzurechnen, S t e u e r s c h u l d e n m i t 
e v e n t u e l l e n Guthaben a u f z u r e c h n e n , besondere Buchungsan
träge entgegenzunehmen und auszuführen ( s o w e i t d i e ge
s e t z l i c h e n V o r s c h r i f t e n d i e s g e s t a t t e n ) und schließlich 
den Z a h l u n g s e i n g a n g zu überwachen (Mahnungen und gege
b e n e n f a l l s B e n a c h r i c h t i g u n g der V o l l s t r e c k u n g s s t e l l e ) . 
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Wird d i e Führung und d i e K o n t r o l l e von S t e u e r k o n t e n auf 
e l e k t r o n i s c h e D a t e n v e r a r b e i t u n g übernommen, so b l e i b e n 
e i n e r s e i t s a l s manuelle Tätigkeit nur d i e A u f b e r e i t u n g 
der Daten für d i e m a s c h i n e l l e B e a r b e i t u n g , auf der an
deren S e i t e etwa d i e B e u r t e i l u n g e n von besonderen Bu
chungsanträgen und d i e E n t s c h e i d u n g von s c h w i e r i g e n 
A u f r e c h n u n g s l a g e n , d i e aufgrund der eingegebenen 
Programme n i c h t m a s c h i n e l l v o l l z o g e n werden können. 
A l l e übrigen Tätigkeitsanteile e n t f a l l e n und werden 
vom Computer a u t o m a t i s c h v o l l z o g e n . 

Der e i n e T e i l der Tätigkeit, der i n der manuellen Tätig
k e i t v e r b l e i b t (maschinengerechte V o r b e r e i t u n g der Da
t e n ) , s t e l l t an den B e a r b e i t e r w e s e n t l i c h g e r i n g e r e Q u a l i 
f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n a l s s e i n e frühere Tätigkeit. Der 
andere T e i l ( E n t s c h e i d u n g von besonderen Buchungsan
trägen, s c h w i e r i g e A u f r e c h n u n g s l a g e n e t c . ) v e r l a n g t 
von dem B e a r b e i t e r e i n e höhere Q u a l i f i k a t i o n . D i e b i s h e r 
von einem B e a r b e i t e r durchgeführte e i n h e i t l i c h e Tätig
k e i t w i r d nun g e t e i l t , um P e r s o n a l k o s t e n sparen zu kön
nen: Der umfangreiche T e i l , der g e r i n g e Q u a l i f i k a t i o n s 
a n f o r d e r u n g e n -i.iihält ( V o r b e r e i t u n g der m a s c h i n e l l e n 
B e a r b e i t u n g ) , w i r d einem B e a r b e i t e r m i t g e r i n g e r e r Q u a l i 
f i k a t i o n , der zahlenmäßig g e r i n g e T e i l , der höhere 
Qualifikationsansprüche s t e l l t , einem B e a r b e i t e r m i t 
höherer Q u a l i f i k a t i o n z u g e t e i l t . Daneben 
s i n d - auf den ehemaligen F i n a n z b u c h h a l t e r bezogen -
auch noch " B r u c h t e i l e " e i n e r neuen Tätigkeit e n t s t a n d e n , 
nämlich d i e Bedienung des Computers. 

P e r s o n e l l e Aus
wirkungen: So-
z i a l e und ge-
w e r k s c h a f t I i -
che Probleme 

D i e e i n z e l n e n Modernisierungsmaßnahmen - R a t i o n a l i s i e r u n g 
M e c h a n i s i e r u n g und T e i l a u t o m a t i o n - verändern d i e Tä
t i g k e i t e n u n t e r s c h i e d l i c h s t a r k . 

Auswirkungen von k o s t e n o r i e n t i e r t e n Modernisierungsmaß
nahmen auf d i e Z a h l d e r S t e l l e n und d i e S t r u k t u r der 
Tätigkeiten b r i n g e n s o z i a l e Probleme für den b e t r o f f e 
nen Beschäftigten: E r w i r d auf e i n e n anderen A r b e i t s 
p l a t z i n n e r h a l b d e r Behörde umgesetzt, i n e i n e andere 
Behörde v e r s e t z t oder sogar f r e i g e s e t z t . 

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



Es wäre j e d o c h k u r z s i c h t i g , p e r s o n e l l e Auswirkungen 
der k o s t e n o r i e n t i e r t e n M o d e r n i s i e r u n g nur a l s i n d i v i d u e l 
l e Härtefälle zu b e t r a c h t e n . J e d e r e i n z e l n e d i e s e r Härte
fälle w e i s t i n s e i n e r s o z i a l e n und g e w e r k s c h a f t s p o l i t i -
schen P r o b l e m a t i k über den E i n z e l f a l l h i n a u s und läßt 
erkennen, daß k o s t e n o r i e n t i e r t e Modernisierungsmaßnah
men i n der öffentlichen Ve r w a l t u n g a l l g e m e i n auf d i e 
S t e l l u n g d e r Beschäftigten der öffentlichen Verwaltung 
und d i e daran bestehenden I n t e r e s s e n e i n w i r k e n . Die 
Auswirkungen werden i n naher oder w e i t e r e r Zukunft e i n e n 
großen T e i l d er Beschäftigten der öffentlichen V e r w a l 
tung b e t r e f f e n . 

A l l e Modernisierungsmaßnahmen haben d i e a l l g e m e i n e Ten
denz, d i e Arbeitsplätze e i n e r Behörde zu v e r r i n g e r n 
und zu verändern. Dabei können 

o Tätigkeiten e n t f a l l e n , 
o Tätigkeiten s i c h verändern, 
o neue Tätigkeiten e n t s t e h e n . 

Im a l l g e m e i n e n e r g i b t s i c h b e i M o d e r n i s i e r u n g e i n e Kom
b i n a t i o n d i e s e r Möglichkeiten. Das be d e u t e t für d i e Be
schäftigten : 

o F r e i s e t z u n g , 
o Umsetzung, 
o V e r s e t z u n g . 

M i t d e r Veränderung von Tätigkeiten s i n d für d i e ( n i c h t 
f r e i g e s e t z t e n ) Arbeitskräfte veränderte Q u a l i f i k a t i o n s 
a n f o r d e r u n g e n verbunden. 

Auswirkungen ko
s t e n o r i e n t i e r t e r 
M o d e r n i s i e r u n g 
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F r e i s e t z u n g e n b r i n g e n d i e größten Härten m i t s i c h . S i e 
bedeuten den V e r l u s t des A r b e i t s p l a t z e s . Beschäftigte 
des öffentlichen D i e n s t e s s i n d vom V e r l u s t des A r b e i t s 
p l a t z e s um so härter b e t r o f f e n , j e s c h w i e r i g e r es w i r d , 
d i e i n der öffentlichen V e r w a l t u n g erworbenen s p e z i e l l e n 
Q u a l i f i k a t i o n e n i n anderen W i r t s c h a f t s b e r e i c h e n zu v e r 
w e r t e n . Vor a l l e m für Kräfte m i t t l e r e r Laufbahngruppen 
i s t es schwer, e i n e i h r e r b i s h e r i g e n Tätigkeit g l e i c h 
w e r t i g e S t e l l e a u f dem A r b e i t s m a r k t zu f i n d e n . 

D i e V e r r i n g e r u n g von S t e l l e n i n e i n e r Behörde muß j e 
doch n i c h t n o t w e n d i g e r w e i s e zu F r e i s e t z u n g e n führen. Konn
t e n b i s h e r n i c h t a l l e im S t e l l e n p l a n vorgesehenen S t e l 
l e n b e s e t z t werden - das t r i f f t häufig für Behörden 
m i t s t a r k e m Aufgabenwachstum zu ( L o h n s t e u e r s t e l l e n der 
Finanzämter, Behörden der S o z i a l v e r s i c h e r u n g ) -, so 
können Modernisierungsmaßnahmen zunächst dazu führen, 
daß der vorhandene P e r s o n a l f e h l b e s t a n d ( i n manchen 
Behörden b i s zu 30 %) aufgefangen w i r d . Jedoch kann d i e 
V e r r i n g e r u n g von S t e l l e n auch i n d i e s e n Behörden be
d e u t e n , daß z e i t w e i l i g E i n s t e l l u n g s s p e r r e n verhängt 
werden. 

D i e s e r Zusammenhang w i r d o f t v e r d e c k t , wenn d i e A l t e r s 
s t r u k t u r d e r Beschäftigten e i n e r Behörde e i n e n hohen A n t e i l 
von Kräften a u f w e i s t , d i e k u r z v o r der E r r e i c h u n g der 
A l t e r s g r e n z e s t e h e n (Überalterung) oder wenn hohe 
F l u k t u a t i o n b e s t e h t ( z . B . i n Behörden m i t einem v e r 
hältnismäßig hohen A n t e i l v e r h e i r a t e t e r w e i b l i c h e r 
Kräfte). D i e V e r r i n g e r u n g der S t e l l e n w i r d dann durch 
sogenannten "natürlichen Abgang" a u f g e f a n g e n . S t e l l e n , 
d i e wegen E r r e i c h u n g der A l t e r s g r e n z e oder A r b e i t n e h m e r -
Kündigung f r e i werden, werden n i c h t mehr b e s e t z t . 

D i e V e r r i n g e r u n g d e r S t e l l e n b r a u c h t n i c h t zu r e a l e n F r e i 
s e t zungen und zu s o z i a l e n K o n f l i k t e n zu führen. Man muß 
s i c h aber darüber im k l a r e n s e i n , daß F r e i s e t z u n g e n und 
i h r e Auswirkungen d u r c h besondere Umstände v e r d e c k t 

U n t e r welchen Vor
a u s s e t z u n g e n füh
r e n M o d e r n i s i e -
rungsmaßnahmen 
g e n e r e l l zu p e r -
s o n e l l e n A u s w i r 
kungen? 
F r e i s e t z u n g e n 
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s e i n können. Die M o d e r n i s i e r u n g i n der öffentlichen 
Ver w a l t u n g s t e h t e r s t i n i h r e n Anfängen. F r e i s e t z u n 
gen können nur i n e i n e r Übergangszeit durch Abbau von 
P e r s o n a l f e h l b e s t a n d und natürlichen Abgang aufgefangen 
werden. 

Umsetzungen I n a l l e n Fällen, i n denen Modernisierungsmaßnahmen z u r 
V e r r i n g e r u n g der S t e l l e n z a h l e i n e r Behörde führen, müs
sen Umsetzungen vorgenommen werden. Umsetzungen l a s s e n 
s i c h j e d o c h auch dann n i c h t vermeiden, wenn wegen s t a r k e n 
Aufgabenwachstums d e r Gesamtpersonalbedarf e i n e r Be
hörde t r o t z M o d e r n i s i e r u n g s t e i g t . Umsetzungen v e r l a n g e n 
von den b e t r o f f e n e n Beschäftigten, den b i s h e r i g e n A r 
b e i t s p l a t z aufzugeben und s i c h i n e i n e n neuen A r b e i t s 
p l a t z e i n z u a r b e i t e n ; d i e s i s t a l l e m a l m i t Anforderungen 
an Anpassungsfähigkeit und L e r n b e r e i t s c h a f t verbunden. 
S i e b r i n g e n am A r b e i t s p l a t z und p r i v a t z u m e i s t bedeuten
de p s y c h i s c h e U m s t e l l u n g e n (neue A r b e i t , neue K o l l e g e n , 
neue V o r g e s e t z t e , U n s i c h e r h e i t , Z u k u n f t s p r o b l e m e ) , d i e 
i n s b e s o n d e r e von Älteren o f t schwer bewältigt werden. 

Damit i s t j e d o c h d i e s o z i a l e P r o b l e m a t i k von Umsetzungen 
n i c h t erschöpft. D i e neuen Arbeitsplätze s t e l l e n o f t 
g e r i n g e A n f o r d e r u n g e n an d i e Q u a l i f i k a t i o n . D i e s g i l t 
nur dann n i c h t , wenn i n der Behörde f r e i e S t e l l e n a u f 
z u f i n d e n s i n d , d i e v e r g l e i c h b a r e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r 
derungen s t e l l e n und b i s h e r von Modernisierungsmaßnahmen 
noch n i c h t e r g r i f f e n worden s i n d . Auch h i e r s e t z t d i e 
Umsetzung im R e g e l f a l l v o r a u s , daß der B e t r o f f e n e s i c h 
i n e i n neues S a c h g e b i e t e i n a r b e i t e t - b e i Beschäftigten 
m i t t l e r e r Q u a l i f i k a t i o n l a s s e n s i c h s o l c h e Umsetzungen 
aber m e i s t nur nach Umschulung e r z i e l e n , d i e wiederum 
zusätzlichen Aufwand und L e r n b e r e i t s c h a f t beim e i n z e l 
nen e r f o r d e r t . 
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Umsetzungen, d i e m i t e i n e r Senkung der Q u a l i f i k a t i o n s a n 
f o r d e r u n g e n verbunden s i n d , t r e t e n v o r a l l e m dann a u f , wenn 
durch T e i l a u t o m a t i o n b i s h e r e i n h e i t l i c h e Arbeitsvollzüge 
a u f g e s p a l t e n werden. Arbeitskräfte, d i e über e i n e n län
geren Z e i t r a u m hinweg i h r e erworbenen Q u a l i f i k a t i o n e n 
n i c h t mehr e i n s e t z e n können, v e r l i e r e n i h r e K e n n t n i s s e 
und F e r t i g k e i t e n nach e i n i g e r Z e i t , i h r e E r f a h r u n g e n v e r 
l i e r e n i h r e n Wert - es i s t tatsächlich e i n " Q u a l i f i k a 
t i o n s v e r l u s t " e i n g e t r e t e n . 

Umsetzungen t r e t e n b e i f a s t a l l e n Modernisierungsmaß
nahmen a u f : s i e führen durchweg zu s o z i a l e n und p s y c h i 
schen B e l a s t u n g e n d e r B e t r o f f e n e n , bedeuten se h r o f t 
e i n e n Q u a l i f i k a t i o n s v e r l u s t und t r a g e n auch d i e Gefahr 
des S t a t u s v e r l u s t s i n s i c h . 

Umsetzungen ohne t e n d e n z i e l l e n Q u a l i f i k a t i o n s v e r l u s t s i n d 
i n den Behörden nur so l a n g e möglich, a l s noch S t e l l e n 
m i t v e r g l e i c h b a r e n Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n f r e i s i n d . 
Auch i s t d i e Möglichkeit von Umsetzungen auf Arbeitsplätze 
mi t g e r i n g e r e n Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n durch d i e Z a h l 
der neu g e s c h a f f e n e n S t e l l e n nach der M o d e r n i s i e r u n g be
g r e n z t . 

V e r s e t z u n g e n S i n d i n e i n e r Behörde d i e Möglichkeiten d e r Umsetzung aus
geschöpft, so müssen d i e von den Modernisierungsmaßnahmen 
u n m i t t e l b a r b e t r o f f e n e n Beschäftigten an andere Behörden 
i h r e r L a u f b a h n r i c h t u n g v e r s e t z t werden, i n denen f r e i e 
S t e l l e n m i t den b i s h e r i g e n Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n 
verfügbar s i n d . D a b e i w i r d es s i c h v o r a l l e m um k l e i n e r e 
Behörden h a n d e l n , i n denen Modernisierungsmaßnahmen 
gegenwärtig k e i n e n w i r t s c h a f t l i c h e n E r f o l g v e r s p r e c h e n . 

Die Möglichkeit d e r V e r s e t z u n g i s t grundsätzlich auf 
Beamte beschränkt. S e l b s t wenn d i e b e t r o f f e n e n Beamten 
i n den neuen Behörden m i t de n s e l b e n A u f g a b e n g e b i e t e n 
wie b i s h e r b e t r a u t werden, s i n d V e r s e t z u n g e n m i t einem 
A r b e i t s p l a t z - oder auch O r t s w e c h s e l verbunden, zwingen 
a l s o z u r Aufgabe der v e r t r a u t e n Umgebung und können 

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



dadurch auch zu m a t e r i e l l e n N a c h t e i l e n führen. M i t 
Ver s e t z u n g e n s i n d häufig dann auch Umsetzungen m i t 
a l l e n i h r e n F o l g e n verbunden. 

A n g e s t e l l t e des öffentlichen D i e n s t e s können n i c h t v e r 
s e t z t werden; s i e können höchstens von s i c h aus v e r 
suchen, i n entsprechenden S t e l l e n a n d e r e r Behörden neue 
Arbeitsplätze zu f i n d e n . B e i i h n e n führen a l s o d i e Be
dingungen, d i e b e i Beamten zu Vers e t z u n g e n führen, 
häufig d i r e k t zu F r e i s e t z u n g e n . 

Wenn e i n g e w i s s e r M o d e r n i s i e r u n g s g r a d überschritten i s t , 
führen weitergehende Maßnahmen - b e i Beamten - o f t zu 
V e r s e t z u n g e n , d i e über d i e Probleme der Umsetzung h i n a u s 
a l l e m i t A r b e i t s p l a t z - und O r t s w e c h s e l verbundenen 
N a c h t e i l e m i t s i c h b r i n g e n . 

Welche p e r s o n e l 
l e n Auswirkungen 
waren b i s h e r b e i 
der Modernisie-"' 
rung i n der 
Öffentlichen Ver
w a l t u n g k o n k r e t 
zu beobachten? 

I n f a s t a l l e n B e r e i c h e n der öffentlichen Verwaltung s t e c k t 
d i e M o d e r n i s i e r u n g noch i n den Ki n d e r s c h u h e n . B e s c h l e u 
n i g t s i e s i c h u n t e r den Bedingungen der K o s t e n o r i e n t i e r u n g , 
so werden d i e b i s h e r noch b e g r e n z t e n s o z i a l e n F o l g e n 
s i c h z u s p i t z e n . B i s h e r wurden P r i n z i p i e n d e r Ausw i r k u n 
gen s k i z z i e r t . Ganz k u r z s o l l e n nun d i e heute b e r e i t s 
s i c h t b a r e n F o l g e n g e z e i g t werden. S i e bestätigen d i e 
Tendenzen. 

Kaum F r e i s e t 
zungen 

B i s h e r konnten r e a l e F r e i s e t z u n g e n durchweg vermieden 
werden. I n einem T e i l der Behörden (so etwa i n den Lan
d e s v e r s i c h e r u n g s a n s t a l t e n ) wächst d i e Z a h l der Aufgaben 
so s t a r k , daß der P e r s o n a l b e s t a n d t r o t z verhältnismäßig 
weit f o r t g e s c h r i t t e n e r T e i l a u t o m a t i o n i n den l e t z t e n J a h r e n 
weiter g e s t i e g e n i s t . I n Behörden, i n denen M o d e r n i s i e 
rungsmaßnahmen zu e i n e r V e r r i n g e r u n g der Z a h l der S t e l l e n 
führte (so i n e i n i g e n großen Kommunalverwaltungen), 
konnten F r e i s e t z u n g e n d u r c h den sogenannten natürlichen 
Abgang aufgefangen oder d u r c h Abbau des P e r s o n a l f e h l 
b e s t ands vermieden werden. 
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V i e l e Umsetzun- Vor a l l e m d i e T e i l a u t o m a t i o n h a t j e d o c h i n a l l e n Be
hörden (so etwa i n den Versorgungsämtern, den Behörden 
der S o z i a l v e r s i c h e r u n g und i n e i n i g e n Finanzämtern) 
zu bedeutenden Umsetzungen geführt. B e t r o f f e n waren m e i s t 
Angehörige des m i t t l e r e n D i e n s t e s (bzw. A n g e s t e l l t e 
der e n tsprechenden Vergütungsgruppe). D i e s e Kräfte 
wurden entweder i n A r b e i t s b e r e i c h e n e i n g e s e t z t , d i e 
b i s l a n g von der T e i l a u t o m a t i o n noch n i c h t erfaßt wur
den, b e i denen aber abzusehen i s t , daß s i e i n naher 
Zuku n f t e b e n f a l l s auf m a s c h i n e l l e B e a r b e i t u n g umge
s t e l l t werden. Oder s i e wurden auf neugeschaffene 
S t e l l e n u mgesetzt, d i e den nach der U m s t e l l u n g v e r 
b l e i b e n d e n Rest an m a n u e l l e r Tätigkeit umfassen und 
'im w e s e n t l i c h e n i n Z u a r b e i t e n auf das m a s c h i n e l l e 
V e r f a h r e n b e s t e h e n . G e r i n g e r e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e 
rungen waren d i e R e g e l . 

V e r s e t - Aus Behörden der s t a a t l i c h e n V e r w a l t u n g wurden Beamte 
des m i t t l e r e n , aber auch des gehobenen D i e n s t e s an 
Behörden v e r s e t z t , i n denen Modernisierungsmaßnahmen 
b i s h e r noch n i c h t oder n i c h t umfassend durchgeführt wur
den. So best e h e n b e i s p i e l s w e i s e i n einem S t a d t s t a a t 
w e i t r e i c h e n d e Pläne z u r T e i l a u t o m a t i s i e r u n g i n der 
S t e u e r v e r w a l t u n g . Nach d i e s e n Plänen s o l l e n T e i l e des 
S t e u e r - F e s t s e t z u n g s v e r f a h r e n s und das Steuer-Erhebungs-
v e r f a h r e n i n a l l e n Finanzämtern auf e l e k t r o n i s c h e Da
t e n v e r a r b e i t u n g übernommen werden. D i e U m s t e l l u n g 
e r f o l g t s c h r i t t w e i s e . F i n a n z b u c h h a l t e r und Veranlagungs
beamte wurden aus den u m g e s t e l l t e n Finanzämtern i n d i e 
Ämter v e r s e t z t , i n denen d i e entsprechenden A r b e i t s 
abläufe noch n i c h t auf das m a s c h i n e l l e V e r f a h r e n über
nommen wurden. I s t d i e T e i l a u t o m a t i o n e n t s p r e c h e n d 
den v o r l i e g e n d e n Plänen i n a l l e n Finanzämtern d i e s e s 
S t a d t s t a a t e s durchgeführt, w i r d das Problem e n t s t e h e n , 
i n welche Behörden e i n e s anderen Ve r w a l t u n g s z w e i g e s 
d i e f r e i w e r d e n d e n Kräfte ( F i n a n z b u c h h a l t e r und Ver
anlagungsbeamte) v e r s e t z t werden können. V e r s e t z u n g s 
möglichkeiten i n n e r h a l b der S t e u e r v e r w a l t u n g des 
S t a d t s t a a t e s bestehen dann nicht mehr. 
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P e r s o n e l l e Aus' 
Wirkungen i n 
d e r zukünfti
gen E n t w i c k 
l u n g 

B e s c h l e u n i g t s i c h d i e M o d e r n i s i e r u n g i n der öffentlichen 
V e r w a l t u n g , so werden i n k u r z e r Z e i t d i e b i s h e r noch ge
gebenen Möglichkeiten ausgeschöpft s e i n , b e i der Ver
r i n g e r u n g der S t e l l e n z a h l r e a l e F r e i s e t z u n g e n durch den 
Abbau von P e r s o n a l f e h l b e s t a n d und natürlichen Abgang 
zu vermeiden. Auch wird s i c h d i e Möglichkeit zu Um
setzungen ohne Q u a l i f i k a t i o n s v e r l u s t i n d i e s e r E n t w i c k 
lungsphase w e i t e r verengen. D i e Beschäftigten l a s s e n 
s i c h dann zunehmend nur noch auf S t e l l e n umsetzen, i n 
denen Z u a r b e i t für das m a s c h i n e l l e V e r f a h r e n g e l e i s t e t 
w i r d . Q u a l i f i k a t i o n s v e r l u s t w i r d d a b e i d i e R e g e l s e i n . 
B e i Beamten w i r d s i c h künftig auch d i e Möglichkeit 
der V e r s e t z u n g an Ämter, i n denen noch k e i n e umgrei
fenden Modernisierungsmaßnahmen durchgeführt s i n d , ver-
r i n g e r n . 

L a n g f r i s t i g e Aus
wirkungen der ko
s t e n o r i e n t i e r t e n 
M o d e r n i s i e r u n g 
auf d i e S t e l l u n g 
d e r Beschäftig-

Neben den b i s h e r b e h a n d e l t e n u n m i t t e l b a r e n Auswirkungen 
der k o s t e n o r i e n t i e r t e n M o d e r n i s i e r u n g z e i g e n s i c h b e r e i t s 
heute mögliche F o l g e n für d i e S i t u a t i o n d er Beschäftig-
t e n , d i e n i c h t mehr nur am A r b e i t s p l a t z des e i n z e l n e n 
zum Ausdruck kommen, sondern d i e S t e l l u n g d e r Beschäftig
t e n g e n e r e l l b e t r e f f e n . D ie Tendenzen l a s s e n s i c h b e r e i t s 
heute f e s t s t e l l e n , d i e Auswirkungen werden e r s t l a n g 
f r i s t i g s i c h t b a r werden. 

V e r l u s t d er Sach-
b e a r b e i t e r q u a l i f i -
k a t i o n und Po
l a r i s i e r u n g 

A r b e i t s g e b i e t e , d i e b i s h e r a u t o m a t i s i e r t werden, waren 
vor a l l e m m i t Beschäftigten m i t t l e r e r Q u a l i f i k a t i o n be
s e t z t . Es h a n d e l t s i c h um A u f g a b e n b e r e i c h e wie Konten
führung, Abrechnen, Berechnung von Renten usw. Künftig 
i s t damit zu r e c h n e n , daß auch k o m p l i z i e r t e r e Aufgaben
g e b i e t e m a s c h i n e l l b e a r b e i t e t werden, z.B. Aufgaben, 
d i e i n größerem Umfang auch d i e Anwendung verhältnis
mäßig s c h w i e r i g e r R e c h t s r e g e l n e r f o r d e r n . Auch d i e Be
schäftigten m i t gehobenerer Q u a l i f i k a t i o n werden dann 
von den F o l g e n der M o d e r n i s i e r u n g b e t r o f f e n s e i n . Es 
h a n d e l t s i c h v o r a l l e m um d i e S a c h b e a r b e i t e r . 

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



D i e Q u a l i f i k a t i o n d er S a c h b e a r b e i t e r b e s t e h t e i n e r s e i t s 
i n d er genauen K e n n t n i s d er einschlägigen R e c h t s r e g e l n 
und V e r w a l t u n g s v o r s c h r i f t e n , a n d e r e r s e i t s i n der z u v e r 
lässigen K e n n t n i s d er m i t einem F a l l verbundenen Um
stände. D i e s e Q u a l i f i k a t i o n s e t z t d i e S a c h b e a r b e i t e r 
n i c h t nur i n d i e Lage, Routinefälle verhältnismäßig 
s c h n e l l und zuverlässig zu b e a r b e i t e n , sondern auch 
s c h w i e r i g e Fälle zu erkennen und i h r e E n t s c h e i d u n g v o r 
z u b e r e i t e n , s o f e r n s i e auf höherer h i e r a r c h i s c h e r 
Ebene zu fällen i s t . D i e S a c h b e a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n 
ermöglichte zudem den b e r u f l i c h e n A u f s t i e g i n der 
öffentlichen V e r w a l t u n g , wenn s i e n i c h t ohnehin dessen 
V o r a u s s e t z u n g war. 

B e i Einführung der T e i l a u t o m a t i o n müssen - wie g e z e i g t -
d i e t y p i s c h e n Sachbearbeitertätigkeiten a u f g e s p a l t e n wer
den. Damit z e r b r i c h t auch d i e t r a d i t i o n e l l e S a c h b e a r b e i 
t e r q u a l i f i k a t i o n ; s i e kann nur mehr i n dem zahlenmäßig 
k l e i n e n B e r e i c h d e r s c h w i e r i g e n Fälle g e n u t z t werden. 
Die ursprünglich e i n h e i t l i c h e S a c h b e a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n 
erfährt e i n e Veränderung, d i e man m i t dem B e g r i f f d er 
Q u a l i f i k a t i o n s - P o l a r i s i e r u n g k e n n z e i c h n e n kann: D i e j e t z t 
e r f o r d e r l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n s t e h e n s i c h 
p o l a r gegenüber. E i n großer T e i l d er Anforde r u n g e n w i r d 
g e r i n g e r , e i n k l e i n e r T e i l größer. 

Veränderung des 
S t e l l e n k e g e l s 

D i e s e A n f o r d e r u n g s p o l a r i s i e r u n g w i r d s i c h e i n s c h n e i d e n d 
auf den S t e l l e n k e g e l a u s w i r k e n . Der verhältnismäßig b r e i 
t e M i t t e l b a u des S t e l l e n k e g e l s i s t i n den t r a d i t i o n e l 
l e n Behörden v o r a l l e m m i t S a c h b e a r b e i t e r n des m i t t l e r e n 
und t e i l w e i s e auch gehobenen D i e n s t e s b e s e t z t . Der s t a r k e 
Rückgang der S a c h b e a r b e i t e r a u f g a b e n w i r d zu e i n e r v e r 
stärkten Nachfrage nach u n t e r e n und m i t t l e r e n Q u a l i f i 
k a t i o n e n und zu e i n e r n ur g e r i n g e Nachfrage nach geho
benen und höheren Q u a l i f i k a t i o n e n führen. 
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A u f s t i e g s b l o k -
k i e r u n g e n 

Da d i e Aufstiegsmöglichkeiten i n hohem Maß an den b i s 
h e r i g e n S t e l l e n k e g e l d er Behörden gebunden s i n d , w i r d 
d i e Einengung des M i t t e l b a u s im S t e l l e n k e g e l d i e b i s 
h e r i g e n Aufstiegsmöglichkeiten weitgehend einschränken. 
Nach dem Stellenschlüssel muß e i n e r S t e l l e des gehobenen 
oder höheren D i e n s t e s j e w e i l s e i n e bestimmte A n z a h l 
von m i t t l e r e n P o s i t i o n e n zugeordnet s e i n . V e r r i n g e r n 
s i c h d i e m i t t l e r e n P o s i t i o n e n , so muß wenn auch 
abgeschwächt - d i e Z a h l d e r gehobenen und höheren 
S t e l l e n b e g r e n z t werden. 

Zwang für d i e 
öffentlichen 
A r b e i t g e b e r , 
d i e p e r s o n e l 
l e D i s p o s i t i o n s 
f r e i h e i t zu e r 
höhen 

Der S t a t u s d e r Beamten und A n g e s t e l l t e n beschränkt 
d i e F r e i h e i t d e r öffentlichen A r t e i t g e b e r , k o s t e n o r i e n 
t i e r t e M o d e r n i s i e r u n g i n P e r s o n a l p o l i t i k umzusetzen 
( p e r s o n e l l e D i s p o s i t i o n s f r e i h e i t ) . D i e p e r s o n e l l e 
D i s p o s i t i o n s f r e i h e i t d er öffentlichen A r b e i t g e b e r be
schränkt s i c h daher weitgehend auf Umsetzungen, und 
- b e i Beamten - a u f V e r s e t z u n g e n . B e i b e s c h l e u n i g t e r 
E n t w i c k l u n g d e r M o d e r n i s i e r u n g g e r a t e n d i e öffentliche 
A r b e i t g e b e r damit zunehmend i n K o n f l i k t m i t den Z i e l e n 
d e r k o s t e n o r i e n t i e r t e n M o d e r n i s i e r u n g : Senkung d e r 
P e r s o n a l k o s t e n . S i e müssen daher v e r s u c h e n , i h r e p e r 
s o n e l l e D i s p o s i t i o n s f r e i h e i t a u s z u w e i t e n . D i e s kann nur 
auf K o s t e n des S t a t u s d e r Beschäftigten d e r öffentlichen 
Ve r w a l t u n g geschehen. Dabei l a s s e n s i c h f o l g e n d e Mög
l i c h k e i t e n i n s Auge f a s s e n : 

Verstärkung des 
L e i s t u n g s p r i n 
z i p s 

E i n s t u f u n g , A u f s t i e g und schließlich auch A r b e i t s p l a t z 
s i c h e r h e i t werden stärker a l s b i s h e r vom L e i s t u n g s p r i n z i p 
bestimmt s e i n . D i e s würde grundsätzlich bedeuten, daß 
d i e S t e l l u n g d e r Beschäftigten der öffentlichen Verwal
t u n g n i c h t mehr wie b i s h e r von personengebundenen Merk
malen bestimmt w i r d . Für d i e Beschäftigten der öffent
l i c h e n V e r w a l t u n g würde d i e s heißen, daß s i e , ähnlich 
wie d i e A r b e i t n e h m e r i n d e r p r i v a t e n W i r t s c h a f t , einem 
s t a r k e n L e i s t u n g s d r u c k a u s g e s e t z t werden. 
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A u s w i r k u n g e n a u f 
d i e A n n ä h e r u n g s -
t e n d e n z e n i n d e r 
S t e l l u n g d e r Be-
s c h ä f t i g t e n 

D e r K o n f l i k t z w i s c h e n M o d e r n i s i e r u n g s z i e l e n und d e r 

S t e l l u n g d e r B e s c h ä f t i g t e n k a n n d a z u f ü h r e n , d a ß d i e 

b i s h e r i g e Tendenz d e r A n n ä h e r u n g z w i s c h e n dem S t a t u s 

d e r A n g e s t e l l t e n d e r ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g und 

d e r Beamten a b g e f a n g e n und t e i l w e i s e w i e d e r r ü c k 

g ä n g i g gemacht w i r d . Da d i e ö f f e n t l i c h e n A r b e i t g e b e r 

g e g e n ü b e r A n g e s t e l l t e n e i n e g r ö ß e r e p e r s o n e l l e D i s 

p o s i t i o n s f r e i h e i t b e s i t z e n , k a n n d i e s e E n t w i c k l u n g 

d a z u f ü h r e n , d a ß mehr A n g e s t e l l t e f ü r d i e ö f f e n t 

l i c h e V e r w a l t u n g angeworben und z u g l e i c h d i e Ü b e r 

nahme v o n A n g e s t e l l t e n i n das B e a m t e n v e r h ä l t n i s e r 

s c h w e r t w i r d . D i e u n m i t t e l b a r e n p e r s o n e l l e n A u s w i r 

k u n g e n v o n M o d e r n i s i e r u n g s m a ß n a h m e n w ü r d e n dann v o r 

a l l e m d i e A n g e s t e l l t e n b e t r e f f e n , d i e l a n g f r i s t i g e n 

A u s w i r k u n g e n d i e B e a m t e n . 

A u s w i r k u n g e n a u f 
s o z i a l s c h w a c h e 
B e s c h ä f t i g t e n 
g r u p p e n 

B i s h e r w a r e n b e s t i m m t e G r u p p e n d e r B e s c h ä f t i g t e n 

am s t ä r k s t e n v o n A u s w i r k u n g e n d e r M o d e r n i s i e r u n g 

b e t r o f f e n . D i e s g i l t b e i s p i e l s w e i s e f ü r v e r h e i r a t e t e 

F r a u e n , d i e im A n g e s t e l l t e n v e r h ä l t n i s i n d e r ö f f e n t 

l i c h e n V e r w a l t u n g t ä t i g s i n d . D i e s e n F r a u e n h a t man 

i n manchen F ä l l e n - a u c h d a n n , wenn s i e n a c h 1 5 - j ä h 

r i g e r Z u g e h ö r i g k e i t z u e i n e r B e h ö r d e f a k t i s c h u n k ü n d 

b a r w a r e n - d a s A u s s c h e i d e n aus d e r Ö f f e n t l i c h e n Ver

w a l t u n g " n a h e g e l e g t " . D e r W e g f a l l d i e s e r K r ä f t e w u r 

de dann a l s " n a t ü r l i c h e r Abgang" g e b u c h t . Das A r g u 

m e n t , d a ß b e i d e r E n t l a s s u n g v o n m i t v e r d i e n e n d e n 

E h e f r a u e n n i c h t u n m i t t e l b a r s o z i a l e r N o t s t a n d ü b e r 

d i e b e t r o f f e n e F a m i l i e h e r e i n b r e c h e , i s t ä u ß e r s t 

f r a g w ü r d i g . D e r A u s f a l l des V e r d i e n s t e s d e r m i t v e r 

d i e n e n d e n E h e f r a u b e d e u t e t i n jedem F a l l f ü r d i e b e 

t r o f f e n e F a m i l i e E i n k o m m e n s verlust und A u f g a b e des 

b i s h e r i g e n L e b e n s s t a n d a r d s . 
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T e n d e n z i e l l i s t a l s o m i t einem Rückgang der Sachbe-
a r b e i t e r p o s i t i o n e n und m i t Q u a l i f i k a t i o n s - P o l a r i s i e r u n g 
zu r e c h n e n . D i e damit verbundene Veränderung des 
S t e l l e n k e g e l s führt zu A u f s t i e g s b l o c k i e r u n g e n . Zu
g l e i c h s t e h t der öffentliche A r b e i t g e b e r , wenn e r 
P e r s o n a l k o s t e n s paren w i l l , u n t e r dem Druck, s e i n e n 
p e r s o n e l l e n D i s p o s i t i o n s s p i e l r a u m auszudehnen, m i t 
n e g a t i v e n Auswirkungen auf den L e i s t u n g s d r u c k , d i e 
besonders schwachen Beschäftigtengruppen ( v e r h e i 
r a t e t e F r a u e n , Ältere) und d i e Annäherung des 
S t a t u s von A n g e s t e l l t e n und Beamten. 
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I I I . M o d e r n i s i e r u n g und Probleme der G e w e r k s c h a f t s p o l i t i k 

Es geht im. f o l g e n d e n um d i e F r a g e , ob d i e b i s h e r e r f o l g r e i c h e n M i t t e l 
und Vorgehensweisen d e r Gewerkschaft auch b e i b e s c h l e u n i g t e r Mo
d e r n i s i e r u n g wirksam s e i n können oder ob neue - und welche - S t r a 
t e g i e n e n t f a l t e t werden müssen, um d i e I n t e r e s s e n der M i t g l i e d e r 
zu v e r t r e t e n und z u g l e i c h g e s e l l s c h a f t l i c h e n A n f o r d e r u n g e n an d i e 
V e r w a l t u n g s - M o d e r n i s i e r u n g g e r e c h t zu werden. 

1. M o d e r n i s i e r u n g s z i e l e , I n t e r e s s e n und G e w e r k s c h a f t s p o l i t i k 

Der K o n f l i k t z w i s c h e n den Z i e l e n k o s t e n o r i e n t i e r t e r M oderni
s i e r u n g und den I n t e r e s s e n der Beschäftigten im öffentlichen 
D i e n s t b e d e u t e t nach i n n e n K o n f l i k t z w i s c h e n A r b e i t g e b e r - und 
A r b e i t n e h m e r i n t e r e s s e n . E r drückt s i c h aber auch a l s K o n f l i k t 
z w i s c h e n I n t e r e s s e n der Beschäftigten und g e s e l l s c h a f t l i c h e n 
I n t e r e s s e n an der M o d e r n i s i e r u n g der öffentlichen Verwaltung 
aus. 

a) Der K o n f l i k t z w i s c h e n k o s t e n o r i e n t i e r t e r M o d e r n i s i e r u n g und 
den I n t e r e s s e n d e r Beschäftigten 

Der K o n f l i k t z w i s c h e n den Z i e l e n k o s t e n o r i e n t i e r t e r M oderni
s i e r u n g und den I n t e r e s s e n der A r b e i t n e h m e r i n der öffentlichen 
Ver w a l t u n g kommt u n m i t t e l b a r am A r b e i t s p l a t z zum Ausdruck. D i e s e 
K o n f l i k t e werden s i c h i n der Zukun f t häufen und verschärfen. I n 
d i e s e r längerfristigen P e r s p e k t i v e gefährden s i e aber d i e be
r u f l i c h e und s o z i a l e S t e l l u n g der Beschäftigten überhaupt. 

D i e Rechte der Beschäftigten im öffentlichen D i e n s t s i n d durch 
T a r i f v e r t r a g und Gesetz verhältnismäßig s t a r k a b g e s i c h e r t . S i e 
schränken den S p i e l r a u m der öffentlichen A r b e i t g e b e r gerade für 
s o l c h e p e r s o n a l p o l i t i s c h e n E n t s c h e i d u n g e n e i n , d i e m i t k o s t e n 
o r i e n t i e r t e r M o d e r n i s i e r u n g notwendig werden. 
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B e i b e s c h l e u n i g t e r E n t w i c k l u n g der M o d e r n i s i e r u n g wer
den d i e V e r w a l t u n g s s p i t z e n zunehmend gezwungen s e i n , 
i h r e p e r s o n a l p o l i t i s c h e D i s p o s i t i o n s f r e i h e i t v o l l auszu
schöpfen und schließlich a u s z u w e i t e n . Rechte der Be
schäftigten und I n t e r e s s e n der V e r w a l t u n g s s p i t z e n g e r a -
t e n damit zunehmend i n K o n f l i k t . 

D ie b i s h e r i g e n und absehbaren F o l g e n s o l c h e r p e r s o n a l 
p o l i t i s c h e r Maßnahmen wurden i n K a p i t e l I , 5.a) und 
I I . 5.b) u m r i s s e n . 

I n längerfristiger P e r s p e k t i v e t r e t e n d a b e i zwei beson
dere Probleme a u f : 

" F r e i s e t z u n g s - (1) Der Gru n d s a t z der B e s i t z s t a n d s w a h r u n g schützte b i s 
zwang her umgesetzte Beschäftigte wenig s t e n s v o r t a r i f l i c h e r 

A b s t u f u n g und damit v o r Einkommensverlust. Für d i e 
öffentlichen A r b e i t g e b e r b e d e u t e t das , daß K o s t e n e i n 
sparungen grundsätzlich nur über d i e V e r r i n g e r u n g 

von S t e l l e n , im R e g e l f a l l aber n i c h t d u r c h A b s t u f u n g 
der Beschäftigten zu e r r e i c h e n s i n d . I n e i n e r Phase be
s c h l e u n i g t e r M o d e r n i s i e r u n g können d i e A r b e i t g e b e r ge
zwungen s e i n , e i n e konsequente " F r e i s e t z u n g s p o l i t i k " zu 
t r e i b e n . 

(2) U n t e r s c h i e d l i c h e Auswirkungen auf d i e v e r s c h i e d e n e n 
Laufbahn- und Q u a l i f i k a t i o n s s t u f e n der Beschäftigten und 
auf Beamte und A n g e s t e l l t e l a s s e n e r w a r t e n , daß der 
K o n f l i k t z w i s c h e n den Z i e l e n k o s t e n o r i e n t i e r t e r Moder
n i s i e r u n g und den I n t e r e s s e n der öffentlichen Beschäf
t i g t e n auch zum K o n f l i k t z w i s c h e n Arbeitnehmergruppen 
s e l b s t führt. Während manche Gruppen i h r e Rechte b e h a l 
t e n werden, werden andere Gruppen s i c h a l s e i g e n t l i c h e 
"Opfer" d e r M o d e r n i s i e r u n g b e t r a c h t e n müssen. Unte r d i e 
besonders b e n a c h t e i l i g t e n Gruppen werden i n s b e s o n d e r e 
d i e A n g e s t e l l t e n m i t t l e r e r Laufbahn- und Vergütungsgrup
pen und s o z i a l schwächere Gruppen f a l l e n . 

Gefährdung der 
Solidarität 
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Der K o n f l i k t zwischen den Arbeitnehmergruppen w i r d d i e S o l i 
darität der Beschäftigten im öffentlichen D i e n s t gefährden. 
Solidarität aber i s t d i e V o r a u s s e t z u n g g e w e r k s c h a f t l i c h e r 
S c h l a g k r a f t . 

b) Der K o n f l i k t z w i s c h e n g e s e l l s c h a f t l i c h e n I n t e r e s s e n an ko
s t e n o r i e n t i e r t e r M o d e r n i s i e r u n g und den I n t e r e s s e n der Be
schäftigten 

Wie g e z e i g t ( v g l . K a p i t e l I I , 2.c) und I I , 3.a)), h a t s i c h d i e 
Produktivität i n der öffentlichen Verwaltung b i s h e r nur l a n g -
sam e n t w i c k e l n können; insgesamt ist sie h i n t e r den D u r c h s c h n i t t s w e r t e n 
d e r gesamten V o l k s w i r t s c h a f t zurückgeblieben. Da d i e Einkommen 
der öffentlichen A r b e i t n e h m e r m i t H i l f e g e w e r k s c h a f t l i c h e r A k t i 
vität an d i e a l l g e m e i n e Lohn- und G e h a l t s e n t w i c k l u n g a n g e g l i 
chen werden, b e d e u t e t d i e s , daß s i c h d i e L e i s t u n g e n der öffent
l i c h e n V e r w a l t u n g ständig v e r t e u e r n . Dabei s i n d neben der E i n 
kommenshöhe e i n e Reihe von Statusmerkmalen (z.B. A l t e r s v e r s o r 
gung) ko s t e n w i r k s a m . Um e i n e n bestimmten Leistungsausstoß der 
öffentlichen Ve r w a l t u n g zu s i c h e r n , müssen a l s o immer höhere An
t e i l e d er öffentlichen M i t t e l b e r e i t g e s t e l l t , das Steueraufkom
men immer stärker b e l a s t e t werden. Das Verhältnis zwischen L e i 
s t u n g und Kosten i n der öffentlichen Ve r w a l t u n g zu v e r b e s s e r n , 
l i e g t e i n d e u t i g im I n t e r e s s e a l l e r g e s e l l s c h a f t l i c h e n Gruppen, 
d i e d u r c h d i e s t e i g e n d e n Aufwendungen für d i e öffentliche Ver
w a l t u n g b e l a s t e t werden. Daß d i e ausschließlich k o s t e n o r i e n t i e r t e 
Z i e l s e t z u n g d er M o d e r n i s i e r u n g s e l b s t i n K o n f l i k t m i t g e s e l l 
s c h a f t l i c h e n I n t e r e s s e n t r e t e n kann - wie w i r ausführlich darge
l e g t haben ( v g l . K a p i t e l I , 4. a) und b ) ) - ändert daran n i c h t s . 

Besondere Rechte s i c h e r n d i e Beschäftigten weitgehend gegen p e r 
s o n e l l e D i s p o s i t i o n e n d er öffentlichen A r b e i t g e b e r ab. E i n e 
V e r b e s s e r u n g und stärkere A n g l e i c h u n g d i e s e r Rechte im I n t e r e s 
se der Beschäftigten schließt zwar d i e Möglichkeit der Moder
n i s i e r u n g und dadurch d i e S t e i g e r u n g d e r Arbeitsproduktivität 
n i c h t grundsätzlich aus, e r s c h w e r t j e d o c h den Abbau der P e r 
s o n a l k o s t e n und damit d i e Ve r b e s s e r u n g des K o s t e n - L e i s t u n g s -
Verhältnisses . 
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So verstärken auf der e i n e n S e i t e V e r d i e n s t z u w a c h s und unmit
t e l b a r kostenwirksame Statusmerkmale der Beschäftigten den 
K o s t e n d r u c k , der a l s p o l i t i s c h e r Druck auf den V e r w a l t u n g s 
s p i t z e n l a s t e t . Auf der anderen S e i t e erschweren und begren
zen d i e auf A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t z i e l e n d e n Rechte d i e Mög
l i c h k e i t , s t e i g e n d e n K o s t e n d r u c k über M o d e r n i s i e r u n g s g e w i n n e 
a u f z u f a n g e n . 

D i e Beschäftigten der öffentlichen Ver w a l t u n g können, wie schon 
g e z e i g t , nicht d e s h a l b g e s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h b e n a c h t e i l i g t 
werden, w e i l d i e Arbeitsproduktivität i n der öffentlichen Ver
w a l t u n g weniger a n s t e i g e n kann a l s i n anderen T e i l e n der W i r t 
s c h a f t . Für d i e s e n Umstand können s i e n i c h t v e r a n t w o r t l i c h 
gemacht werden. Ebenso l e g i t i m i s t i h r I n t e r e s s e an A r b e i t s 
p l a t z s i c h e r h e i t u.a. I n v i e l e r H i n s i c h t können d i e Rechte der 
öffentlichen Beschäftigten heute a l s V o r b i l d für d i e m a t e r i e l l e 
E x i s t e n z s i c h e r u n g a r b e i t e n d e r Menschen g e l t e n . Der g e n e r e l l e 
Abbau d i e s e r Rechte käme einem f o l g e n s c h w e r e n g e s e l l s c h a f t s 
p o l i t i s c h e n Rückschritt g l e i c h . 

Auf der anderen S e i t e werden g e s e l l s c h a f t l i c h e I n t e r e s s e n v e r 
l e t z t , wenn mögliche Maßnahmen z u r Verbe s s e r u n g des K o s t e n -
Leistungs-Verhältnisses i n d e r öffentlichen Ve r w a l t u n g u n t e r -
b l e i b e n . H i e r e n t s t e h t d i e G e f a h r , daß notwendige g e w e r k s c h a f t 
l i c h e Forderungen i n K o n f l i k t m i t den I n t e r e s s e n der Öffentlich
k e i t g e r a t e n . 

c) Der d o p p e l t e K o n f l i k t und d i e t r a d i t i o n e l l e n M i t t e l der 
G e w e r k s c h a f t s p o l i t i k : E i n Dilemma? 

Überörtliche D i e b i s h e r e r f o l g r e i c h e n I n s t r u m e n t e der G e w e r k s c h a f t s p o l i t i k 
und örtliche 

u n t e r s c h e i d e n s i c h v o r a l l e m danach, ob s i e auf überörtlicher 
Inst r u m e n t e ' 
der Gewerk- Ebene, b e i der V e r t r e t u n g von G e s a m t i n t e r e s s e n der Beschäftigten, 
s c h a f t s p o l i — 

tik oder auf örtlicher Ebene, b e i der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g e i n z e l 
n e r Beschäftigter oder Beschäftigtengruppen i n e i n z e l n e n Be
hörden, e i n g e s e t z t werden. D i e In s t r u m e n t e auf überörtlicher 
Ebene l a s s e n s i c h am b e s t e n u n t e r dem B e g r i f f " T a r i f - und Be
s o l d u n g s p o l i t i k " zusammenfassen. Auf örtlicher Ebene kann 
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man von "Bewältigung von Härtefällen" sprechen ( B e t r i e b s v e r 
e i n b a r u n g e n , A u f s t e l l u n g e n von Sozialplänen u.a.). 

" Q u a n t i t a t i 
ve und q u a l i 
t a t i v e T a r i f -
p o l i t i k " 

Durch d i e Inst r u m e n t e d er T a r i f - und B e s o l d u n g s p o l i t i k wer
den e i n m a l d i e I n t e r e s s e n der Beschäftigten nach A n g l e i c h u n g 
an d i e a l l g e m e i n e Lohn- und G e h a l t s e n t w i c k l u n g , nach Verkür
zung der A r b e i t s z e i t , Verlängerung der U r l a u b s d a u e r und Erhöhung 
s o n s t i g e r f i n a n z i e l l e r L e i s t u n g e n d u r c h g e s e t z t und a b g e s i c h e r t . 
S o l c h e t a r i f l i c h e n und g e s e t z l i c h e n Maßnahmen kommen der Ge
s a m t h e i t der A r b e i t n e h m e r im öffentlichen D i e n s t zugute. Da s i e 
für d i e A r b e i t n e h m e r u n m i t t e l b a r einkommenswirksam werden 
(das g i l t b e i r i c h t i g e r B e t r a c h t u n g auch für Regelungen über 
A r b e i t s z e i t und U r l a u b s d a u e r ) , w o l l e n w i r s i e k u r z a l s 
" q u a n t i t a t i v e T a r i f p o l i t i k " b e z e i c h n e n . 

Zum anderen werden i n Tarifverträgen Verbesserungen d er n i c h t 
u n m i t t e l b a r einkommenswirksamen Statusmerkmale d er Beschäftig
t e n d u r c h g e s e t z t . D i e entsprechenden Regelungen können auf e i n e 
Erhöhung der A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t , v e r b e s s e r t e A u f s t i e g s 
chancen oder V e r b e s s e r u n g der A l t e r s v e r s o r g u n g a b z i e l e n . S o l 
che t a r i f v e r t r a g l i c h e n und be s o l d u n g s - und l a u f b a h n r e c h t l i c h e n 
Bestimmungen kommen m e i s t n i c h t der Gesamtheit d er öffentlichen 
Beschäftigten, sondern v o r z u g s w e i s e e i n z e l n e n A r b e i t n e h m e r 
gruppen zugute. D i e s e A r t t a r i f p o l i t i s c h e r Maßnahmen kann man 
a l s " q u a l i t a t i v e T a r i f p o l i t i k " b e z e i c h n e n . 

Bewältigung 
von Härtefäl
l e n 

Der S t a t u s d e r öffentlichen Beschäftigten i s t weder lückenlos, 
noch für a l l e A r b eitnehmergruppen gleichermaßen gut ausgebaut. 
I s t der j e w e i l i g e S t a t u s d u r c h g e s e t z l i c h e und t a r i f v e r t r a g 
l i c h e Bestimmungen auch weitgehend a b g e s i c h e r t , so muß e r doch 
i n d i e P r a x i s umgesetzt werden, was zu u n t e r s c h i e d l i c h e n Lö
sungen i n e i n z e l n e n Behörden und zu u n t e r s c h i e d l i c h e r Be
handlung von Einzelfällen führen kann. S o n d e r s i t u a t i o n e n 

1) D i e b e i d e n Ausdrücke " q u a n t i t a t i v " und " q u a l i t a t i v " werden 
h i e r nur a l s K u r z f o r m e l eingeführt. S i e s o l l e n zwei Aspekte 
der T a r i f - und B e s o l d u n g s p o l i t i k b e z e i c h n e n , d i e s i c h im 
Zusammenhang m i t der M o d e r n i s i e r u n g v e r s c h i e d e n a u s w i r k e n . 
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oder p r o b l e m a t i s c h e Ausführung a l l g e m e i n e r V e r e i n b a r u n g e n 
können i n e i n z e l n e n Behörden oder am e i n z e l n e n A r b e i t s p l a t z 
b e g r e n z t e s o z i a l e K o n f l i k t e h e r v o r r u f e n . Zu deren Lösung wur
den i n l a n g w i e r i g e r g e w e r k s c h a f t l i c h e r A r b e i t Instrumente 
g e s c h a f f e n , d i e s i c h a l s "Bewältigung von Härtefällen" charak
t e r i s i e r e n l a s s e n . D i e s e Instrumente s i n d i n örtlich begrenz
t e n oder auf den E i n z e l f a l l beschränkten A k t i o n e n e i n s e t z b a r 
und t r a g e n grundsätzlich d e f e n s i v e n C h a r a k t e r , d.h. s i e v e r 
suchen, b e r e i t s e i n g e t r e t e n e Härten zu m i l d e r n oder a b z u f a n 
gen. Insbesondere gehören h i e r z u Sozialpläne und s p e z i e l l e 
Lösungen von E i n z e l p r o b l e m e n . 

D i e gewerk- Q u a n t i t a t i v e und q u a l i t a t i v e T a r i f - und B e s o l d u n g s p o l i t i k e i n e r -
s c h a f t s p o l i - E i n s a t z t a r i f p o l i t i s c h e r I n strumente auf überregionaler t i s c h e n Maß— 
nahmen und und Bewältigung von Härtefällen auf örtlicher Ebene ergänzten 
d i e Moderni— 

s i c h b i s h e r auf e i n e s i n n v o l l e Weise. S i e waren den g e s t e l l t e n 
s i e r u n g 

Problemen angemessen. 

Im K o n f l i k t z w i s c h e n den I n t e r e s s e n der Beschäftigten und den 
I n t e r e s s e n an M o d e r n i s i e r u n g v e r l i e r e n d i e s e g e w e r k s c h a f t s 
p o l i t i s c h e n I n s t r u m e n t e an E f f e k t , wenn s i e n i c h t d u r c h andere 
ergänzt werden. 

E i n Dilemma? So s t e h t d i e Ge w e r k s c h a f t b e i der V e r t r e t u n g d er I n t e r e s s e n 
i h r e r M i t g l i e d e r s c h e i n b a r v o r einem Dilemma - e i n e r ausweg
l o s e n S i t u a t i o n : 

o Werden q u a n t i t a t i v e und q u a l i t a t i v e t a r i f l i c h e Maßnahmen 
wie b i s h e r i n g e g e n s e i t i g e r Ergänzung e i n g e s e t z t , so v e r 
stärken einkommenssteigernde Maßnahmen den Kostendruck 
i n d er V e r w a l t u n g , der u n a u s w e i c h l i c h k o s t e n o r i e n t i e r t e Mo
d e r n i s i e r u n g h e r a u s f o r d e r t und damit s t a t u s s i c h e r n d e Maß
nahmen unmöglich macht. 

° Wird nur q u a n t i t a t i v e T a r i f - und B e s o l d u n g s p o l i t i k be
t r i e b e n , b l e i b t d e r j e w e i l i g e S t a t u s der A r b e i t n e h m e r 
gruppen u n g e s i c h e r t , dann werden d i e s o z i a l schwächeren 
Arbeitnehmergruppen p r e i s g e g e b e n : Z e n t r a l e Z i e l e der Ge
w e r k s c h a f t werden aufgegeben und d i e g e w e r k s c h a f t l i c h e 
Solidarität d e r A r b e i t n e h m e r z e r b r i c h t . 

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



-128-

o Wird nur q u a l i t a t i v e T a r i f - und B e s o l d u n g s p o l i t i k e i n g e 
s e t z t , dann v e r l i e r e n d i e Arb e i t n e h m e r i n der öffentli
chen Ve r w a l t u n g den Anschluß und d i e A n g l e i c h u n g an d i e 
Lohn- und G e h a l t s e n t w i c k l u n g i n der G e s e l l s c h a f t , s i e 
sehen i h r e H a u p t i n t e r e s s e n von der Gewerkschaft n i c h t mehr 
v e r t r e t e n . 

o Auch der Zusammenklang g e n e r e l l e r q u a n t i t a t i v e r und q u a l i 
t a t i v e r g e w e r k s c h a f t s p o l i t i s c h e r Maßnahmen m i t der Aus
führung i n der P r a x i s und d e r Bewältigung von Härtefällen 
auf örtlicher Ebene i s t n i c h t mehr gegeben: D i e F o l g e n 
e i n e r b e s c h l e u n i g t e n M o d e r n i s i e r u n g l a s s e n s i c h auch durch 
noch so r a f f i n i e r t e , a u f s p e z i e l l e S i t u a t i o n e n bezogene 
Maßnahmen n i c h t mehr abfangen, wenn dur c h a l l g e m e i n e Maß
nahmen d e r M o d e r n i s i e r u n g s d r u c k verstärkt, d i e Solidarität 
der M i t g l i e d e r zerbrochen oder d i e L e g i t i m a t i o n gewerk
s c h a f t l i c h e r Aktivität v o r der G e s e l l s c h a f t v e r s p i e l t w i r d . 

Wo i s t der Ausweg? 

Das Dilemma Der K o n f l i k t , d e r das Dilemma h e r a u f b e s c h w o r , i s t b i s j e t z t 
b e s t e h t — d i e 
S i t u a t i o n v e r ausgebrochen. B i s h e r war es t r o t z Moderni-
schärft s i c h s i e r u n g möglich, E r f o l g e m i t H i l f e der q u a l i t a t i v e n und 

q u a n t i t a t i v e n T a r i f p o l i t i k zu e r z i e l e n und s o z i a l e Härten 
zu vermeiden. Aber man d a r f n i c h t v e r g e s s e n , daß d i e Moderni
s i e r u n g i n der öffentlichen Ver w a l t u n g e r s t i n i h r e n Anfängen 
s t e h t und daß d i e Bedingungen, d i e zu k o s t e n o r i e n t i e r t e n 
M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e n führten, s i c h i n naher Z u k u n f t v e r 
schärfen werden. 

S i c h e r w i r d d i e s e r K o n f l i k t n i c h t nächstes J a h r , auch n i c h t 
i n z wei J a h r e n i n v o l l e r Schärfe ausbrechen. E i n e n genauen 
Z e i t p u n k t kann niemand benennen. Aber: Beschäftigte der 
öffentlichen V e r w a l t u n g , d i e j e t z t 30 J a h r e a l t s i n d , werden 
noch d r e i J a h r z e h n t e l a n g im B e r u f s l e b e n s t e h e n . Und i n d i e s e r 
Z e i t kann und w i r d v i e l p a s s i e r e n . 

J e t z t i s t noch Z e i t , nach Lösungsmöglichkeiten für d i e s e n 
K o n f l i k t zu suchen. 
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2. G e w e r k s c h a f t s p o l i t i k i n der M o d e r n i s i e r u n g : S t r a t e g i e der 
Steuerung 

a) M o d e r n i s i e r u n g muß s e i n 

Wie ausweglos das Dilemma auch zu s e i n s c h e i n t , e i n e s i s t 
k l a r : 

D i e G ewerkschaft kann und w i l l s i c h n i c h t gegen d i e Moder
n i s i e r u n g d er V e r w a l t u n g stemmen. 

o D i e öffentliche V e r w a l t u n g kann i n den gegebenen S t r u k 
t u r e n und m i t der herkömmlichen A r b e i t s w e i s e i h r e Aufgaben 
n i c h t mehr erfüllen. 

o D i e s t e i g e n d e n Ausgaben für d i e Verwaltung b e l a s t e n d i e 
V o l k s w i r t s c h a f t und damit den S t e u e r z a h l e r beträchtlich 
und i n zunehmendem Maß. 

o Es beste h e n l e g i t i m e g e s e l l s c h a f t l i c h e I n t e r e s s e n an der 
M o d e r n i s i e r u n g d e r Verwaltung. 

o D i e Gewerkschaft b e t r a c h t e t s i c h s e l b s t a l s w i c h t i g e 
K r a f t des g e s e l l s c h a f t l i c h e n F o r t s c h r i t t s : S i e kann s i c h 
n i c h t am Bestehenden o r i e n t i e r e n . S i e muß d i e I n t e r e s s e n 
i h r e r M i t g l i e d e r v e r t r e t e n , aber gerade a l s p o l i t i s c h e 
K r a f t kann und muß s i e j e n e n g e s e l l s c h a f t l i c h e n I n t e r e s 
sen zum Durchbruch v e r h e l f e n , d i e s i c h b i s h e r n i c h t d u r c h 
s e t z e n konnten. 

Auf d i e s e neuen Probleme muß d i e Gewerkschaft neue Antwor
t e n f i n d e n . R i c h t i g e A n t w o r t e n aber s e t z e n r i c h t i g e Fragen 
v o r a u s . 

I s t e i n e S c h u t z - D i e b i s h e r i g e G r u n d f r a g e : "Wie können d i e Beschäftigten 
Strategie a l l e m . 
s i n n v o l l ? der öffentlichen V e r w a l t u n g gegen d i e n e g a t i v e n F o l g e n der 

M o d e r n i s i e r u n g geschützt werden?", geht davon a u s , daß d i e 
S t r a t e g i e d er Gewerkschaft ausschließlich e i n e S t r a t e g i e 
des S c h u t z e s der Beschäftigten s e i n kann. 
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D i e A n t w o r t i s t eindeutig: 

E i n e g e w e r k s c h a f t l i c h e S t r a t e g i e des Schutzes gegenüber der 
M o d e r n i s i e r u n g r e i c h t a u f lange S i c h t n i c h t aus. D i e t r a d i t i o 
n e l l e n und b i s h e r e r f o l g r e i c h e n Instrumente der Gewerkschafts 
p o l i t i k können im K o n f l i k t z w i s c h e n den Z i e l e n k o s t e n o r i e n 
t i e r t e r M o d e r n i s i e r u n g und den I n t e r e s s e n der öffentlichen 
Beschäftigten an ih r e m S t a t u s n i c h t w i r k u n g s v o l l e i n g e s e t z t 
werden. 

Das Konzept, daß gegenüber der M o d e r n i s i e r u n g ausschließlich 
e i n e S c h u t z s t r a t e g i e möglich s e i , geht von f a l s c h e n Voraus
setzungen aus. 

D i e s e besagen, daß d i e M o d e r n i s i e r u n g j e d e r B e e i n f l u s s u n g 
entzogen s e i und wie e i n e " F l u t w e l l e " i n d i e öffentliche 
Ve r w a l t u n g e i n b r e c h e , daß d i e e i n g e s c h l a g e n e R i c h t u n g den 
Sachzwängen e n t s p r i n g e und den e i n z i g möglichen Weg d a r s t e l l e 
S o l c h e Annahmen e n t s p r e c h e n t e c h n o k r a t i s c h e n V o r s t e l l u n g e n . 
S i e sagen, daß d i e V e r f o l g u n g g e s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e r Z i e l e 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n E i g e n g e s e t z l i c h k e i t e n u n t e r w o r f e n 
i s t . 

Aber d i e Form der M o d e r n i s i e r u n g der öffentlichen Ver w a l t u n g 
i s t k e i n unabänderliches E r e i g n i s . S i e w i r d von I n t e r e s s e n 
e i n z e l n e r g e s e l l s c h a f t l i c h e r Gruppen und von den S t r a t e g i e n 
g e s t e u e r t , d i e zu i h r e r D u r c h s e t z u n g e n t f a l t e t werden ( v g l . 
K a p i t e l I I , 1.a) - d) und I I , 3 . c ) ) . Deshalb i s t d i e Annahme, 
daß Schutz gegenüber den n e g a t i v e n F o l g e n der M o d e r n i s i e r u n g 
d i e a l l e i n angemessene S t r a t e g i e i s t , von Grund auf v e r f e h l t . 

S chutz i s t e i n angemessenes V e r h a l t e n gegenüber E r e i g n i s s e n , 
d i e s i c h n i c h t ändern l a s s e n . Es g i b t aber k e i n e n Sachzwang 
i n d e r M o d e r n i s i e r u n g . 

D i e M o d e r n i s i e r u n g d e r V e r w a l t u n g i s t k e i n naturwüchsiger 
Prozeß. I h r e Z i e l e und Lösungen können v e r s c h i e d e n a r t i g 
s e i n . 
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M o d e r n i s i e r u n g i s t e i n g e s e l l s c h a f t l i c h e s , k e i n technisches 
Problem. Z i e l e der M o d e r n i s i e r u n g e r f o r d e r n p o l i t i s c h e E n t 
s c h e i d u n g e n , denen d i e t e c h n i s c h e n Lösungswege u n t e r z u 
ordnen s i n d . 

S c h u t z s t r a t e g i e Das a l l e s b e d e u t e t n i c h t , daß d i e g e w e r k s c h a f t l i c h e Moder-
lm Übergang n i s i e r u n g s p o l i t i k heute auf Schutz der öffentlichen Be

schäftigten v o r n e g a t i v e n F o l g e n der M o d e r n i s i e r u n g v e r 
z i c h t e n kann. 

D i e M o d e r n i s i e r u n g führt u n t e r den gegenwärtigen Z i e l s e t z u n 
gen i n f a s t a l l e n Behörden zu u n m i t t e l b a r e n p e r s o n e l l e n 
A u swirkungen, zu K o n f l i k t e n am e i n z e l n e n A r b e i t s p l a t z . A l l e 
d i e s e Fälle w e r f e n g e w e r k s c h a f t l i c h e Probleme auf und v e r 
l a n g e n u n m i t t e l b a r e g e w e r k s c h a f t l i c h e Aktivität. Es g i l t , 
d i e I n t e r e s s e n d e r b e t r o f f e n e n Beschäftigten nach Möglich
k e i t zu schützen. I n der Tat s i n d im a k t u e l l e n F a l l d i e 
E r e i g n i s s e i n ihrem Kern j a n i c h t mehr zu ändern. D i e E n t 
s c heidungen über das Z i e l und den E i n s a t z der e n t s p r e c h e n 
den Modernisierungsmaßnahmen s i n d dann längst g e f a l l e n , 
d i e p e r s o n e l l e n F o l g e n b e r e i t s e i n g e t r e t e n . 

Der Abschluß von R a t i o n a l i s i e r u n g s s c h u t z a b k o m m e n , d i e Aus
a r b e i t u n g von Sozialplänen i n den Behörden, i n denen Moder
nisierungsmaßnahmen durchgeführt werden, i s t k u r z und m i t 
t e l f r i s t i g n i c h t nur s i n n v o l l , sondern notwendig. Nur muß 
s i c h d e r G e w e r k s c h a f t e r darüber im k l a r e n s e i n , daß durch 
s o l c h e Maßnahmen der K o n f l i k t z w i s c h e n den Z i e l e n k o s t e n 
o r i e n t i e r t e r M o d e r n i s i e r u n g und I n t e r e s s e n der öffentli
chen Beschäftigten auf Dauer n i c h t gelöst werden' kann, 
daß s i c h d i e g e w e r k s c h a f t l i c h e M o d e r n i s i e r u n g s s t r a t e g i e 
n i c h t i n e i n e r S t r a t e g i e des Schutzes erschöpfen kann. 

Wenn e i n e S t r a t e g i e des Schutzes l a n g f r i s t i g v e r s a g e n muß, 
welche andere M o d e r n i s i e r u n g s s t r a t e g i e kann d i e Gewerk
s c h a f t dann e n t w i c k e l n ? 
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b) Steuerung der M o d e r n i s i e r u n g 

W e s e n t l i c h e s Kennzeichen der M o d e r n i s i e r u n g i n der öffent
l i c h e n V e r w a l t u n g i s t d i e Veränderung d e r t r a d i t i o n e l l e n 
Verwaltungsabläufe durch neue T e c h n o l o g i e n und neue o r g a 
n i s a t o r i s c h e Formen. 

Vom " t e c h n i s c h e n F o r t s c h r i t t " zu r e d e n , i s t j e d o c h mißver
ständlich. Damit w i r d u n t e r s t e l l t , daß d i e Umgestaltung t r a 
d i t i o n e l l e r A r b e i t s v e r f a h r e n d u r c h t e c h n i s c h e M i t t e l und 
neue O r g a n i s a t i o n s f o r m e n i n s i c h schon e i n e n F o r t s c h r i t t 
- F o r t s c h r i t t i n d e r g e s e l l s c h a f t l i c h e n E n t w i c k l u n g - d a r 
s t e l l t . D i e s e V o r s t e l l u n g war der I n h a l t des b l i n d e n F o r t 
s c h r i t t s g l a u b e n s im späten 19. J a h r h u n d e r t . " F o r t s c h r i t t " 
muß aber an g e s e l l s c h a f t l i c h e n Z i e l e n und Werten gemessen 
werden. 

Das Wort " t e c h n i s c h e r F o r t s c h r i t t " i s t noch i n einem anderen 
S i n n mußverständlich. Es v e r m i t t e l t d i e V o r s t e l l u n g von 
" t e c h n i s c h e r N o t w e n d i g k e i t " und "Sachzwang" b e i t e c h n i s c h 
o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen der Arbeitsabläufe und läßt 
d i e I n t e r e s s e n n i c h t erkennen, von denen d i e s e Veränderungen 
g e s t e u e r t werden. So v e r f o l g e n z.B. p r i v a t e Unternehmen m i t 
dem E i n s a t z neuer t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Formen i n der 
F e r t i g u n g von Gütern bestimmte M a r k t s t r a t e g i e n , d u r c h d i e s i e 
i h r I n t e r e s s e an G e w i n n e r z i e l u n g oder d i e Behauptung w i r t 
s c h a f t l i c h e r M a c h t s t e l l u n g d u r c h s e t z e n w o l l e n . I h r I n t e r e s s e 
kann d a r i n b e s t e h e n , d u r c h neue Fertigungsmethoden d i e P r e i 
se i h r e r P r o d u k t e zu senken oder deren Qualität zu verändern 
und damit neue Absatzmärkte zu s c h a f f e n oder auch d a r i n , i n 
der F e r t i g u n g i h r e r P r o d u k t e von bestimmten Arbeitskräften 
unabhängig zu werden, d i e auf dem A r b e i t s m a r k t r a r s i n d und 
daher t e u e r b e z a h l t werden müssen. Der V e r l a u f des t e c h n i 
schen F o r t s c h r i t t s i n den e i n z e l n e n B e r e i c h e n d er W i r t s c h a f t 
hängt von den j e w e i l i g e n I n t e r e s s e n und den entsprechenden 
S t r a t e g i e n ab. 

A l l das bedeutet z u g l e i c h , daß " t e c h n i s c h e r F o r t s c h r i t t " 
g e n e r e l l s t e u e r b a r i s t . 

Was heißt 
" t e c h n i s c h e r 
F o r t s c h r i t t " 
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S i c h e r i s t d i e S t e u e r b a r k e i t des t e c h n i s c h e n F o r t s c h r i t t s 
n i c h t g r e n z e n l o s . D i e Grenzen von t e c h n i s c h e r N o t w e n d i g k e i t 
und t e c h n i s c h e r Möglichkeit oder M a c h b a r k e i t s i n d außeror
d e n t l i c h schwer zu bestimmen. A l l g e m e i n g i l t , daß d i e S t e u e r 
b a r k e i t der t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n E n t w i c k l u n g m i t 
steigendem M e c h a n i s i e r u n g s - oder A u t o m a t i s i e r u n g s g r a d 
zunimmt. 

S t e u e r b a r k e i t d er t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n E n t w i c k l u n g 
b e d e u t e t a b e r , daß d i e Durchsetzung a n d e r e r a l s der b i s -
l a n g berücksichtigten I n t e r e s s e n zu e i n e r anderen R i c h t u n g 
der t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n E n t w i c k l u n g führt oder 
führen kann, und umgekehrt, daß e i n e andere Form " t e c h n i 
schen F o r t s c h r i t t s " d i e B e f r i e d i g u n g a n d e r e r I n t e r e s s e n 
ermöglicht. 

Die Zusammenhänge zw i s c h e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Ent
w i c k l u n g und den I n t e r e s s e n , denen s i e d i e n e n , s i n d n i c h t 
l e i c h t zu e r f a s s e n : D i e he r r s c h e n d e n g e s e l l s c h a f t l i c h e n 
Gruppen haben e i n I n t e r e s s e d a r a n , d i e s e Zusammenhänge zu 
ver d e c k e n (denn H e r r s c h a f t b e d e u t e t immer, daß d i e eigenen 
I n t e r e s s e n d u r c h g e s e t z t s i n d ) . D i e s e Zusammenhänge s o l l e i n 
B e i s p i e l v e r a n s c h a u l i c h e n ( v g l . auch I I . 1 . c ) und d ) ) . 

E i n B e i s p i e l B i s i n d i e fünfziger J a h r e b e d e u t e t e d e r " F l u g zum Mond" für 
d i e m e i s t e n Menschen e i n e U t o p i e - Sache des nächsten J a h r 
h u n d e r t s . Aber a u f g e s c h r e c k t vom e r s t e n F l u g e i n e s s o w j e t i 
schen S a t e l l i t e n f o r d e r t e 19 61 Präsident Kennedy, noch im 
g l e i c h e n J a h r z e h n t müsse Amerika den Mond e r o b e r n . Es g e l t e , 
der Welt d i e größere Leistungsfähigkeit des a m e r i k a n i s c h e n 
G e s e l l s c h a f t s s y s t e m s gegenüber dem s o w j e t i s c h e n System zu 
beweisen. D i e s e r Beweis s o l l t e d i e S t e l l u n g Amerikas i n der 
A u s e i n a n d e r s e t z u n g m i t dem Sowjetsystem stärken und Amerikas 
S t e l l u n g a l s Weltmacht s i c h e r n . 

D i e a m e r i k a n i s c h e R e g i e r u n g i n v e s t i e r t e d a r a u f h i n b i s zum 
e r s t e n Mondflug rund 25 M i l l i a r d e n D o l l a r i n e i n Forschungs
und Entwicklungsprogramm (Apollo-Programm). E i n e r i e s i g e 
I n d u s t r i e e n t s t a n d . 400 000 Arbeitsplätze e n t s t a n d e n neu: 
i n L a b o r a t o r i e n , an Z e i c h e n b r e t t e r n , an Prüfständen, i n der 
F e r t i g u n g - für den Bau von Mondraketen. N e u a r t i g e h i t z e b e 
ständige M e t a l l e g i e r u n g e n und Keramikmassen wurden e n t w i c k e l t , 
neue d r u c k f e s t e K u n s t s t o f f e , neue e l e k t r o n i s c h e S c h a l t s y s t e m e , 
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neue t e c h n i s c h e V e r f a h r e n z u r H e r s t e l l u n g von extrem k l e i 
nen e l e k t r o n i s c h e n B a u t e i l e n . D i e E n t w i c k l u n g neuer Techno
l o g i e n , neuer V e r f a h r e n und neuer M a t e r i a l i e n war e n t s c h e i 
dend durch d i e I n t e r e s s e n der W e l t r a u m i n d u s t r i e bestimmt 
und d i e Z i e l e d e r a m e r i k a n i s c h e n R e g i e r u n g , d i e h i n t e r dem 
W e t t l a u f zum Mond stand e n : Nämlich von den großen s o z i a l e n 
K o n f l i k t e n im e i g e n e n Land abzulenken und d u r c h e i n großes 
" n a t i o n a l e s E r e i g n i s " p o l i t i s c h e Stabilität zu gewinnen, 
aber auch, f r e i g e w o r d e n e Kapazitäten der Rüstungs- und L u f t 
f a h r t i n d u s t r i e auf andere ( p o l i t i s c h d u r c h s e t z b a r e ) Produk
t i o n s z i e l e h i n z u l e n k e n . 

Die am Weltraumprogramm b e t e i l i g t e I n d u s t r i e v e r f o l g t e j e 
doch noch w e i t e r e I n t e r e s s e n . B e i s p i e l s w e i s e t r i e b d i e Com
p u t e r - I n d u s t r i e i h r e E n t w i c k l u n g e n im Rahmen des A p o l l o 
programms m i t s t a a t l i c h e r H i l f e v o r a n und w e r t e t e d i e h i e r 
gewonnenen E r f a h r u n g e n später k o m m e r z i e l l aus. 

Das a m e r i k a n i s c h e Mondflugprogramm hat e n t s c h e i d e n d z ur 
E n t w i c k l u n g der Rechner d e r d r i t t e n G e n e r a t i o n b e i g e t r a g e n . 
D i e s p e z i f i s c h e n E r f o r d e r n i s s e der W e l t r a u m i n d u s t r i e för
d e r t e n z u g l e i c h d i e E n t w i c k l u n g von leistungsfähigen Groß
re c h e n a n l a g e n . Um Großrechenanlagen auf dem Markt a b s e t z e n 
zu können, wurden O r g a n i s a t i o n s m o d e l l e e n t w i c k e l t , d i e auf 
den z e n t r a l e n E i n s a t z e l e k t r o n i s c h e r D a t e n v e r a r b e i t u n g abge
stimmt s i n d . D i e Übernahme s o l c h e r O r g a n i s a t i o n s m o d e l l e i n d i e 
öffentliche V e r w a l t u n g begünstigt auch h i e r den z e n t r a l e n 
E i n s a t z e l e k t r o n i s c h e r D a t e n v e r a r b e i t u n g . 

Das B e i s p i e l z e i g t , daß I n t e r e s s e n an t e c h n i s c h - o r g a n i s a 
t o r i s c h e n E n t w i c k l u n g e n z u g l e i c h d i e R i c h t u n g bestimmen, 
i n d er d i e s e E n t w i c k l u n g e n v o r a n g e t r i e b e n werden. Ohne d i e 
Verbindung der I n t e r e s s e n der C o m p u t e r - I n d u s t r i e m i t den 
I n t e r e s s e n der a m e r i k a n i s c h e n W e l t r a u m i n d u s t r i e wäre v i e l 
l e i c h t d i e E n t w i c k l u n g von k l e i n e n Computern gefördert wor
den, d i e e i n e n d e z e n t r a l e n E i n s a t z e l e k t r o n i s c h e r Datenver
a r b e i t u n g und d e z e n t r a l e O r g a n i s a t i o n s m o d e l l e begünstigt 
hätten. 

Di e I n t e r e s s e n an den Z i e l e n k o s t e n o r i e n t i e r t e r M o d e r n i s i e 
rung e i n e r s e i t s , d i e t r a d i t i o n e l l e n und neueren S t r u k t u r 
bedingungen d e r öffentlichen Ver w a l t u n g a n d e r e r s e i t s be-
stimmen a u g e n b l i c k l i c h R i c h t u n g und Gang der M o d e r n i s i e r u n g 
d e r öffentlichen V e r w a l t u n g . Keine d i e s e r Einflußgrößen 
l i e g t aber e i n für a l l e m a l f e s t . Jede i s t der p o l i t i s c h e n 
B e e i n f l u s s u n g zugänglich und kann verändert werden. Das 
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b e d e u t e t z u g l e i c h , daß d i e M o d e r n i s i e r u n g i n d e r öffentli
chen V e r w a l t u n g n i c h t nur e i n von g e s e l l s c h a f t l i c h e n Be
dingungen und g e s e l l s c h a f t l i c h e n I n t e r e s s e n g e s t e u e r t e r , 
sondern auch e i n s t e u e r b a r e r Prozeß i s t . 

c) Qualitätsorientierte M o d e r n i s i e r u n g - e i n Konzept für 
e i n e g e w e r k s c h a f t l i c h e S t r a t e g i e i n der M o d e r n i s i e r u n g 

Neben der S t r a t e g i e des Schutzes v o r den M o d e r n i s i e r u n g s f o l g e n , 
d i e l a n g f r i s t i g n i c h t a l l e i n durchführbar zu s e i n s c h e i n t , 
t r i t t damit d i e Möglichkeit für e i n e g e w e r k s c h a f t l i c h e S t r a 
t e g i e d er Steuerung der M o d e r n i s i e r u n g . M i t d i e s e r E i n s i c h t 
a l l e i n s i n d a l l e r d i n g s d i e g e w e r k s c h a f t s p o l i t i s c h e n Probleme 
der M o d e r n i s i e r u n g i n d e r öffentlichen Ve r w a l t u n g noch n i c h t 
gelöst. Zu f r a g e n i s t : 

( 1 ) Wo kann d i e S t r a t e g i e ansetzen? 
( A n s a t z p u n k t , Z i e l e , I n h a l t ) 

(2) Wie kann d i e s e S t r a t e g i e durchgeführt werden? 
(Chancen und Bedingungen) 

(1) Zur e r s t e n 
Frage: Wo kann 
d i e S t r a t e g i e 
ansetzen? 

Der A n s a t z : 
Die B e f r i e d i -
gung neuer 
g e s e l l s c h a f t 
l i c h e r A n f o r 
derungen 

Neben dem K o n f l i k t z w i s c h e n den Z i e l e n der k o s t e n o r i e n t i e r 
t e n M o d e r n i s i e r u n g und den I n t e r e s s e n der öffentlichen Be
schäftigten s t e h t , wie g e z e i g t wurde, noch e i n an d e r e r : 
Der K o n f l i k t z w i s c h e n den Z i e l e n k o s t e n o r i e n t i e r t e r Moder
n i s i e r u n g und s t e i g e n d e n g e s e l l s c h a f t l i c h e n Anforderungen 
an d i e öffentliche V e r w a l t u n g ( s . K a p i t e l I I , 1. d) und 
I I , 4. b ) ) . D i e s i s t d i e S t e l l e , an der e i n e g e w e r k s c h a f t 
l i c h e S t r a t e g i e der Steuerung a n z u s e t z e n h a t . D i e E n t w i c k l u n g 
von M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e n , d i e s i c h an neuen und veränder
t e n g e s e l l s c h a f t l i c h e n A n f o r d e r u n g e n stärker a u s r i c h t e t a l s 
an den nur b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Z i e l e n d er Kostensen
kung, kann d i e s e n K o n f l i k t lösen bzw. läßt i h n n i c h t e n t 
s t e h e n . Damit aber ergeben s i c h auch Wege, den K o n f l i k t 
z w i s c h e n g e s e l l s c h a f t l i c h e n I n t e r e s s e n an der M o d e r n i s i e r u n g 
und I n t e r e s s e n der Beschäftigten zu lösen. Denn d i e g e s e l l 
s c h a f t l i c h e n I n t e r e s s e n an M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e n , d i e 

Altmann/Düll/Kammerer (1971): Öffentliche Verwaltung - Modernisierung als gesellschaftliches Problem



e i n e b e s s e r e B e f r i e d i g u n g g e s e l l s c h a f t l i c h e r Anforderungen 
ermöglichen, gehen i n e i n e andere R i c h t u n g a l s d i e aus
schließlichen I n t e r e s s e n an Kostensenkung und st e h e n n i c h t 
notwendig den I n t e r e s s e n der öffentlichen Beschäftigten 
entgegen. 

Das Z i e l Das Z i e l a l s o heißt: O r i e n t i e r u n g an den g e s e l l s c h a f t l i c h e n 
A n f o r d e r u n g e n , k u r z : qualitätsorientierte M o d e r n i s i e r u n g 
s t a t t k o s t e n o r i e n t i e r t e r M o d e r n i s i e r u n g . 

D i e E n t w i c k l u n g s o l c h e r a l t e r n a t i v e r , qualitätsorientierter 
M o d e r n i s i e r u n g s m o d e l l e i s t nur u n t e r den j e w e i l s gegebe
nen k o n k r e t e n Bedingungen d e r e i n z e l n e n B e r e i c h e der öffent
l i c h e n V e r w a l t u n g möglich und kann nur E r g e b n i s e i n e s 
p o l i t i s c h e n P r o z e s s e s s e i n , i n dem d i e b i s h e r n i c h t berück
s i c h t i g t e n g e s e l l s c h a f t l i c h e n A n f o r d e r u n g e n d u r c h g e s e t z t 
und p o l i t i s c h e Prioritäten g e s e t z t werden. 

Wir haben i n K a p i t e l I I , 4. b) v e r s u c h t , an e i n z e l n e n B e i 
s p i e l e n d i e Möglichkeit a n f o r d e r u n g s o r i e n t i e r t e r M o d e r n i 
s i e r u n g nachzuweisen. D i e s e B e i s p i e l e - b e s s e r e I n f o r m a t i o n , 
größere Zugänglichkeit, mehr B e r a t u n g , b e s s e r e P l a n d a t e n , 
wirksamer© K o n t r o l l e n usw. - s o l l e n h i e r n i c h t w i e d e r h o l t 
werden. 

Wie aber können s o l c h e M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e den K o n f l i k t 
z w i s c h e n g e s e l l s c h a f t l i c h e n I n t e r e s s e n an M o d e r n i s i e r u n g 
und den I n t e r e s s e n d e r Beschäftigten lösen? 

Auch h i e r i s t es n i c h t möglich, e i n e umfassende Antwort 
zu geben. A l l g e m e i n g i l t , daß an g e s e l l s c h a f t l i c h e n A n f o r 
derungen o r i e n t i e r t e M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e n i c h t d i e 
Senkung der P r o d u k t i o n s k o s t e n von V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n 
betonen, sondern d i e S t e i g e r u n g der Qualität der V e r w a l 
t u n g s l e i s t u n g e n im Sinne e i n e r Anpassung an g e s e l l s c h a f t 
l i c h e A n f o r d e r u n g e n . D i e Rechte der Beschäftigten s i n d durch 
s o l c h e M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e n i c h t u n m i t t e l b a r b e d r o h t . 

Der I n h a l t : 
Problem und 
B e i s p i e l 
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Das b e d e u t e t natürlich n i c h t , daß qualitätsorientierte Mo
d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e auf Maßnahmen z u r Produktivitätsstei
gerung der öffentlichen Verwaltung v e r z i c h t e n können. Damit 
brächten s i e s i c h s e l b s t zu F a l l . Auch h i e r müssen Tätig
k e i t e n verändert werden, s i n d Umsetzungen und Ve r s e t z u n g e n 
n i c h t zu umgehen. Aber d i e qualitätsorientierten Moderni
s i e r u n g s k o n z e p t e führen n i c h t n o twendigerweise zu F r e i 
s e t z u n g s e f f e k t e n ( d i e j a nur b e g r e n z t d u r c h Aufgabenwachstum 
und natürlichen Abgang aufgefangen werden können) und z u r 
Entwertung von Q u a l i f i k a t i o n e n . S o l c h e M o d e r n i s i e r u n g s k o n 
z e p t e b i e t e n grundsätzlich d i e Möglichkeit, j a d i e Voraus
s e t z u n g , auch nach der M o d e r n i s i e r u n g vorhandene Q u a l i f i 
k a t i o n e n für g e s e l l s c h a f t l i c h e Anforderungen f r u c h t b a r zu 
machen. 

Gegenwärtig i s t es noch n i c h t möglich, dafür f e r t i g e Rezepte 
zu l i e f e r n . K o n k r e t e Lösungsmöglichkeiten können nur i n der 
g e w e r k s c h a f t l i c h e n P r a x i s e r a r b e i t e t werden. D i e s s e t z t 

d i e K e n n t n i s g e s e l l s c h a f t l i c h e r Zusammenhänge 
und E n t w i c k l u n g e n v o r a u s . 

Daß Lösungen d i e s e r A r t möglich s i n d , z e i g e n f o l g e n d e H i n w e i s e , 
d i e an d i e B e i s p i e l e im K a p i t e l I I , 4. b) anknüpfen. 

A l l g e m e i n z u - R e c h t s k e n n t n i s und E r f a h r u n g e n von S a c h b e a r b e i t e r n könnten 
gängliche I n - nach U m s t e l l u n g auf m a s c h i n e l l e V e r f a h r e n für den Ausbau 
f o r m a t i o n s s y s - und d i e B e r e i t s t e l l u n g von umfassenden I n f o r m a t i o n s s y s t e m e n 
teme für den Staatsbürger von großer Bedeutung s e i n . 

B e r a t u n g und I n ne u g e s c h a f f e n e n B e r a t u n g s s t e l l e n der S o z i a l v e r s i c h e r u n g s -
Außenstellen träger, d e r Finanzämter oder auch der Kommunalverwaltungen 

könnten d i e S a c h b e a r b e i t e r i h r e b i s h e r i g e Q u a l i f i k a t i o n 
i n v o l l e m Umfang e i n s e t z e n und möglicherweise noch e r w e i 
t e r n . Das g l e i c h e g i l t für d i e Besetzung von behördlichen 
Außenstellen, d i e m i t T e r m i n a l s oder K l e i n c o m p u t e r n ausge
s t a t t e t s i n d und d i e den Bürgern z u r Beratung oder z u r E r 
l e d i g u n g i h r e r A n g e l e g e n h e i t e n z u r Verfügung st e h e n könnten. 

Aufbau von Durch den E i n s a t z neuer t e c h n i s c h e r M i t t e l i n den Pla n u n g s -
P l a n u n g s - und aufgaben, d i e i n immer bedeutenderem Umfang den Behörden 
K o n t r o l l i n - d e r öffentlichen V e r w a l t u n g zugewiesen werden, e n t s t e h e n 
s t a n z e n neue und w i c h t i g e P o s i t i o n e n , d i e im besonderen den Kräften 

de r gehobenen Q u a l i f i k a t i o n e n o f f e n s t e h e n . Ebenso werden 
i n K o n t r o l l - und Aufsichtsbehörden (etwa den Gewerbeämtern, 
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den Gesundheitsämtern, den Arbeitsämtern) neue P o s i t i o n e n 
i n dem Maß e n t s t e h e n , i n dem m i t dem E i n s a t z neuer t e c h n i 
s c h e r M i t t e l d i e g e s e l l s c h a f t l i c h e n A nforderungen zum B e i 
s p i e l an Umweltschutz umfassender und wirksamer durchge
s e t z t werden. 

Ausbau b i s - Im Rahmen qualitätsorientierter M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e 
h e r v e r n a c h - können durch den Ausbau b i s h e r vernachlässigter öffentli-
lässigter Ver- c h e r V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n neue P o s i t i o n e n g e s c h a f f e n werden. 
w a l t u n g s l e i - D i e s etwa, um d i e Ve r w a l t u n g öffentlicher E i n r i c h t u n g e n zu ver-
stungen b e s s e r n ( z . B . i n Krankenhäusern, S c h u l e n , F r e i z e i t h e i m e n ) . 

H i e r können S t e l l e n e n t s t e h e n , i n denen d i e Kräfte m i t t l e r e r 
und gehobener Q u a l i f i k a t i o n i h r e b i s h e r i g e n b e r u f l i c h e n E r 
fahrungen s i n n v o l l e i n s e t z e n können. 

Nochmals: Auch qualitätsorientierte M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e 
führen z u r Veränderung von Tätigkeiten, machen Umsetzungen 
notwendig. Aber s i e s c h a f f e n z u g l e i c h d i e Möglichkeit, d i e 
vorhandenen Q u a l i f i k a t i o n e n i n anderen B e r e i c h e n der öffent
l i c h e n V e r w a l t u n g ohne Entwertung e i n z u s e t z e n . Auch q u a l i 
tätsorientierte M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e werden den t r a d i t i o 
n e l l e n S t e l l e n k e g e l d e r öffentlichen Ve r w a l t u n g verändern. 
Aber s i e führen n i c h t notwendig zu e i n e r P o l a r i s i e r u n g der 
Q u a l i f i k a t i o n e n und zu A u f s t i e g s b l o c k i e r u n g . S i e s c h a f f e n 
neue Aufstiegsmöglichkeiten und neue S t e l l e n i n b i s h e r v e r 
nachlässigten B e r e i c h e n , i n denen d i e t r a d i t i o n e l l e n Q u a l i 
f i k a t i o n e n s i n n v o l l e i n g e s e t z t werden können. 

Neue F u n k t i o n D i e q u a n t i t a t i v e T a r i f - und B e s o l d u n g s p o l i t i k w i r d um so 
der gewerk- l e i c h t e r d u r c h z u s e t z e n s e i n , a l s d i e Öffentlichkeit e r k e n n t , s c h a f t s p o l i - ' 

t i s c h e n I n - daß m i t s t e i g e n d e n K o s t e n d e r öffentlichen Verwaltung e i n e 
w e s e n t l i c h e "Qualitätsverbesserung" i h r e r L e i s t u n g e n verbun
den i s t , daß g e s e l l s c h a f t l i c h e A n f o r d e r u n g e n b e s s e r b e f r i e 
d i g t , I n t e r e s s e n an öffentlichen V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n w i r k 
samer d u r c h g e s e t z t werden. 

Qualitätsorientierte M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e werden and e r e r 
s e i t s den w e i t e r e n Ausbau d e r Rechte d e r öffentlichen Be
schäftigten n i c h t grundsätzlich beeinträchtigen, d i e E r f o l g e 
der q u a l i t a t i v e n T a r i f p o l i t i k n i c h t notwendig i n Frage 
s t e l l e n . Da e i n vielfältiges, q u a l i t a t i v v e r b e s s e r t e s 
öffentliches L e i s t u n g s a n g e b o t z u g l e i c h vielfältige 

strumente 
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l i c h k e i t e n eröffnet, d i e erworbenen Q u a l i f i k a t i o n e n auch 
w e i t e r h i n s i n n v o l l zu verwenden, werden S i c h e r h e i t des 
A r b e i t s p l a t z e s und g e r e g e l t e A u f s t i e g s c h a n c e n s i c h für a l l e 
Beschäftigten d e r öffentlichen Ve r w a l t u n g d u r c h s e t z e n l a s s e n . 

(2) Zur z w e i 
t e n F r a g e : Wie 
kann d i e s e 
S t r a t e g i e 
durchgeführt 
werden? 

D i e Chance: 
Unterstützung 
d u r c h w e i t -
g e s t r e u t e 
I n t e r e s s e n 

H i n t e r g e s e l l s c h a f t l i c h e n A nforderungen an öffentliche Ver
w a l t u n g s l e i s t u n g e n s t e h e n I n t e r e s s e n . Wie k l a r und e i n d e u 
t i g I n t e r e s s e n g e s e l l s c h a f t l i c h e r Gruppen s i c h ausdrücken, 
i s t s e l b s t wiederum von g e s e l l s c h a f t l i c h e n Bedingungen ab
hängig. J e d e r Bürger h a t e i n I n t e r e s s e an b e s s e r e r Informa
t i o n , b e s s e r e r B e ratung durch d i e Behörden der öffentlichen 
V e r w a l t u n g , h a t e i n I n t e r e s s e an Z e i t - und K o s t e n e r s p a r n i s 
im Umgang m i t den Behörden. Aber d i e s e s I n t e r e s s e kommt ihm 
n i c h t r i c h t i g zum Bewußtsein, w e i l s e i n e b i s h e r i g e n E r f a h 
rungen beweisen, daß e r d i e s e s e i n e I n t e r e s s e n n i c h t d u r c h 
s e t z e n kann. A n d e r e r s e i t s i s t s e i n I n t e r e s s e an V e r r i n g e r u n g 
der K o s t e n der V e r w a l t u n g und möglicher Red u z i e r u n g der auf 
ihm l a s t e n d e n S t e u e r b e l a s t u n g d e u t l i c h und g r e i f b a r . D i e 
M e h r z a h l d e r Bürger w i r d daher - i n Verkennung der Möglich
k e i t e n , i h r e w i r k l i c h e n I n t e r e s s e n zu b e f r i e d i g e n - i n 
k o s t e n o r i e n t i e r t e n M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t e n i h r e I n t e r e s s e n 
b e s s e r v e r t r e t e n sehen. D i e d i f f u s e n I n t e r e s s e n der Bürger 
an v e r b e s s e r t e r Qualität der V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n werden 
s i c h nur bewußt machen und d u r c h s e t z e n l a s s e n , wenn s i c h 
Anwälte f i n d e n , d i e d i e s e n I n t e r e s s e n k l a r e n Ausdruck v e r l e i 
hen. 

Noch s c h w i e r i g e r i s t e s , jene I n t e r e s s e n h e r a u s z u a r b e i t e n , 
d i e zu g e s e l l s c h a f t l i c h e n A n f o r d e r u n g e n an P l a n u n g s - , Kon
t r o l l - und Steuerungsaufgaben d e r öffentlichen Verwaltung 
führen: Aufgaben d e r S t a d t p l a n u n g , d er B i l d u n g s p l a n u n g , 
d e r Arbeitskräfteplanung, der Raum- und V e r k e h r s p l a n u n g , 
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ebenso wie Aufgaben e i n e s wirksamen A r b e i t s - und Umwelt
s c h u t z e s , der L e b e n s m i t t e l - und A r z n e i m i t t e l k o n t r o l l e , d er 
G e w e r b e a u f s i c h t und der g l o b a l e n W i r t s c h a f t s s t e u e r u n g . D i e 
Erfüllung d i e s e r Aufgaben übersteigt d i e I n t e r e s s e n und d i e 
Artikulierungsfähigkeit e i n z e l n e r g e s e l l s c h a f t l i c h e r Grup
pen. D i e w e i t e r e g e s e l l s c h a f t l i c h e E n t w i c k l u n g aber hängt 
davon ab, ob und wie d i e s e Aufgaben a l s öffentliche Aufgaben 
erfüllt werden. I n t e r e s s e n an d i e s e n Aufgaben können nur 
a l s p o l i t i s c h e I n t e r e s s e n f o r m u l i e r t werden. 

I n t e r e s s e n an qualitätsorientierten M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p 
t e n b e s t e h e n . Aber s i e s i n d d i f f u s und f i n d e n n i c h t zu 
einem k l a r e n Ausdruck. S i e müssen m o b i l i s i e r t werden. 

Bedingungen 
Veränderungen 
von herkömm
l i c h e n V e r 
w a l t u n g s -
s t r u k t u r e n 

Doch wie s c h a r f d i e s e I n t e r e s s e n s i c h auch a r t i k u l i e r e n 
mögen, e i n großes Problem b l e i b t b e s t e h e n : 
D i e herkömmlichen S t r u k t u r b e d i n g u n g e n der öffentlichen Ver
w a l t u n g s i n d wenig g e e i g n e t , r a s c h und angemessen auf v e r 
änderte Anf o r d e r u n g e n zu r e a g i e r e n . D i e Anpassung d i e s e r 
S t r u k t u r e n der öffentlichen Ve r w a l t u n g an s t e i g e n d e und 
veränderte A n f o r d e r u n g e n muß im Rahmen der g e s e l l s c h a f t 
l i c h e n M o d e r n i s i e r u n g s s t r a t e g i e angegangen werden. D i e s e 
Zusammenhänge l a s s e n s i c h gegenwärtig noch n i c h t v o l l ab
sehen. Auch h i e r mögen e i n i g e H i n w e i s e genügen. 

Veränderungen 
der t r a d i t i o 
n e l l e n Zu-
ständigkeits-
r e g e l n 

Der Aufbau umfassender, dem Bürger zugänglicher I n f o r m a t i o n s 
systeme w i r d nur möglich s e i n , wenn d i e b i s h e r i g e n örtlichen 
und s a c h l i c h e n Zuständigkeitsregeln d e r öffentlichen V e r w a l 
t u n g , d i e e i n e n Zustand v o r i n d u s t r i e l l e r A r b e i t s t e i l u n g 
und v o r i n d u s t r i e l l e r V e r k e h r s e n t w i c k l u n g w i d e r s p i e g e l n , 
grundlegend verändert werden. 

Neue Formen 
d e r A u s b i l 
dung i n d e r 
Öffentlichen 
V e r w a l t u n g 

D i e v o r n e h m l i c h j u r i s t i s c h e A u s b i l d u n g d e r Beschäftigten 
de r öffentlichen V e r w a l t u n g i s t Ausdruck i h r e r t r a d i t i o n e l 
l e n bürokratischen S t r u k t u r . D i e s e A u s b i l d u n g o r i e n t i e r t 
s i c h an d e r V e r g a n g e n h e i t . D i e E n t w i c k l u n g a n f o r d e r u n g s -
o r i e n t i e r t e r M o d e r n i s i e r u n g s m o d e l l e s e t z t e i n e A u s b i l d u n g 
v o r a u s , d i e s i c h an d e r Zuku n f t o r i e n t i e r t . 
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V o l k s w i r t s c h a f t und S o z i a l w i s s e n s c h a f t e n , moderne O r g a n i s a 
t i o n s l e h r e n und auch d i e v e r s c h i e d e n e n T e c h n i k e n d e r 
D a t e n v e r a r b e i t u n g müssen stärker a l s b i s h e r i n d i e Aus
b i l d u n g d er Beschäftigten ein b e z o g e n werden. D i e Grundaus
b i l d u n g muß j e d e r z e i t a uf v e r s c h i e d e n e n S t u f e n e i n vielfältiges Programm von Umschulungs- und Fortbildungsmaßnahmen 
ermöglichen. Vor a l l e m aber müssen Abhängigkeiten, Z i e l e 
und p r i n z i p i e l l e Veränderungsfähigkeit der öffentlichen 
Ve r w a l t u n g bewußt gemacht werden. 

Die noch bestehenden U n t e r s c h i e d e z w i s c h e n dem S t a t u s d e r 
Beamten, A n g e s t e l l t e n und A r b e i t e r müssen ausgeräumt wer
den; ganz abgesehen vom s o z i a l e n Recht auf G l e i c h s t e l l u n g 
begrenzen d i e bestehenden S t a t u s u n t e r s c h i e d e d i e Anpassung 
möglichkeiten an wechselnde A r b e i t s s i t u a t i o n e n und A r b e i t s 
a n f o r d e r u n g e n . Außerdem muß dur c h Veränderung des Laufbahn 
r e c h t s ermöglicht werden, h o c h q u a l i f i z i e r t e Fachkräfte für 
d i e Aufgaben d e r öffentlichen Ve r w a l t u n g zu gewinnen (Wis
s e n s c h a f t l e r , W i r t s c h a f t s e x p e r t e n , h o c h q u a l i f i z i e r t e Tech
n i k e r ) , d i e b e i der E n t w i c k l u n g qualitätsorientierter Mo
d e r n i s i e r u n g s m o d e l l e zunehmend benötigt werden. 

Veränderung 
des Laufbahn 
r e c h t s 

Veränderung E i n e Veränderung der g e l t e n d e n Bestimmungen des H a u s h a l t s -
des g e l t e n 
den H a u s h a l t s - rechts und der R e c h n u n g s k o n t r o l l e i s t notwendig. L a n g f r i -
r e c h t s s t i g e Planungen dürfen n i c h t mehr durch f a l s c h v e r s t a n d e n e 

Anwendung des G r u n d s a t z e s d e r Spar s a m k e i t d e r Ve r w a l t u n g 
oder d u r c h nur k u r z f r i s t i g e B e r e i t s t e l l u n g von M i t t e l n für 
e i n " H a u s h a l t s j a h r " u.a. v e r h i n d e r t werden. Qualitätsorien 
t i e r t e M o d e r n i s i e r u n g s e t z t l a n g f r i s t i g e P lanung und e i n e n 
großzügigen Rahmen für I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g e n v o r a u s . 

F i n a n z r e f o r m Durch d i e F i n a n z r e f o r m w i r d d a r a u f h i n z u w i r k e n s e i n , daß 
d i e Selbstverwaltungskörperschaften, auf d i e s i c h - v o r 
n e h m l i c h i n den B a l l u n g s z e n t r e n - d i e Erfüllung öffentli
c h e r Aufgaben k o n z e n t r i e r t , i n erhöhtem Maß am S t e u e r a u f 
kommen d e r Länder und des Bunds b e t e i l i g t werden. 

3. V o r a u s s e t z u n g e n e i n e s p r a x i s b e z o g e n e n Programms 

D i e S t r a t e g i e d e r qualitätsorientierten M o d e r n i s i e r u n g i s t 
noch k e i n g e w e r k s c h a f t s p o l i t i s c h e s Programm, sondern ein 
A n s a t z . 
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Handlungskonzepte zu e n t w e r f e n und d u r c h z u s e t z e n , i s t Auf
gabe d e r g e w e r k s c h a f t s p o l i t i s c h e n P r a x i s . I n einem e r s t e n 
S c h r i t t müssen f o l g e n d e Aufgaben angegangen und f o l g e n d e 
Fragen gelöst werden: 

o Unterstützung g e z i e l t e r s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e r A r b e i t e n 
z u r A n a l y s e und Prognose gegebener und neu e n t s t e h e n d e r 
g e s e l l s c h a f t l i c h e r A n f o r d e r u n g e n an d i e L e i s t u n g e n öffent
l i c h e r V e r w a l t u n g . 

Was s i n d d i e F u n k t i o n e n der öffentlichen V e r w a l t u n g i n e i n e r 
h o c h i n d u s t r i a l i s i e r t e n G e s e l l s c h a f t ? Wie verändern s i e s i c h 
u n t e r veränderten g e s e l l s c h a f t l i c h e n B e d i n 
gungen? 

o Anstoß zu s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n , ökonomischen, te c h n o 
l o g i s c h e n A n a l y s e n d e r Möglichkeiten und M i t t e l , d i e s e ge
s e l l s c h a f t l i c h e n A n f o r d e r u n g e n an d i e öffentliche V e r w a l 
t u n g zu b e f r i e d i g e n . 

Wie können d i e s e F u n k t i o n e n ohne n e g a t i v e Auswirkungen für 
d i e Beschäftigten erfüllt werden? 

o G e s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e A k t i v i t ä t um der Ö f f e n t l i c h k e i t die Aufgaben und 
Möglichkeiten e i n e r qualitätsorientierten V e r w a l t u n g 

bewußt zu machen und e i n e W i l l e n s b i l d u n g 
b e i den Bürgern anzuregen und zu ermöglichen. 

Welche L e i s t u n g e n kann d e r Bürger von d e r V e r w a l t u n g v e r 
langen? 
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o P o l i t i s c h e A k t i v i t ä t , um d i e I n t e r e s s e n a n den L e i s t u n g e n 

d e r ö f f e n t l i c h e n V e r w a l t u n g g e g e n ü b e r den s t a a t l i c h e n 

I n s t a n z e n z u v e r t r e t e n . 

Wie k ö n n e n d i e I n t e r e s s e n g e g e n ü b e r dem S t a a t d u r c h g e s e t z t 

werden? 

o M i t b e s t i m m u n g b e i d e r E n t w i c k l u n g t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i 

s c h e r V e r f a h r e n und S t r u k t u r e n i n d e r ö f f e n t l i c h e n V e r w a l 

t u n g . 

Was muß k o n k r e t i n d e n V e r w a l t u n g e n g e t a n w e r d e n , um g e 

s e l l s c h a f t l i c h e I n t e r e s s e n a n ö f f e n t l i c h e n L e i s t u n g e n 

u n d d i e I n t e r e s s e n d e r B e s c h ä f t i g t e n o p t i m a l z u b e f r i e d i g e n ? 

Aus d i e s e n A u f g a b e n w e r d e n F o l g e r u n g e n f ü r d i e k o n k r e t e A r 

b e i t d e r G e w e r k s c h a f t e r a u f a l l e n E b e n e n z u z i e h e n s e i n . 

D i e s e A u f g a b e n l a s s e n s i c h e r f ü l l e n , wenn s i c h d i e G e w e r k 

s c h a f t e r i n d e n V e r w a l t u n g e n ü b e r d i e Z u s a m m e n h ä n g e , P r o b l e m e 

und S t e u e r u n g s m ö g l i c h k e i t e n bei der M o d e r n i s i e r u n g b e w u ß t w e r d e n 

und wenn s i e b e r e i t s i n d , zusammen m i t i h r e r O r g a n i s a t i o n 

i n i t i a t i v und a k t i v t ä t i g z u w e r d e n . 
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