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Proaktive Verwaltungsleistungen zur Entiastung
von Verwaltungen und Birgern

Nachdem die erste Welle der Digitalisierung im 6ffentlichen Sektor Verwaltungsleistungen online
zuganglich gemacht hat, streben Regierungen heute weltweit vermehrt danach, 6ffentliche Verwal-
tungsleistungen so zu automatisieren, dass sie von Burgerinnen und Burgern sowie Unternehmen
mit minimaler Beteiligung genutzt werden kdnnen und damit auch die Verwaltungskapazitaten ent-
lasten. Diese proaktiven Verwaltungsleistungen sind ein Meilenstein in der digitalen Transformation
der offentlichen Verwaltung. Erfolgreich umgesetzt, steigern sie nicht nur die Benutzerfreundlich-
keit der Verwaltungsdienstleistungen fur die Burgerinnen und Blrger mal3geblich, sondern kdnnen
auch einen wichtigen Beitrag zu einer sozial gerechteren und fairen Gesellschaft leisten. Bei konse-
guenter Automatisierung erlauben sie vor allem auch wesentliche Effizienzsteigerungen bzw. eine
Digitalisierungsrendite als Antwort auf die zunehmende Beschaftigungslicke im 6ffentlichen Dienst.

Welche konkreten Vorteile proaktive Verwaltungsleistungen
sowohl flr die Verwaltungen als auch fiir die Blrgerinnen

und Biirger mit sich bringen kdnnen, welche Voraussetzungen
fur eine erfolgreiche Umsetzung erftllt sein missen und
welche Praxisbeispiele es gibt, diesen Fragen ist eine Studie
des Centre for Digital Governance an der Hertie School in
Kooperation mit dem Beratungsunternehmen Nortal nachge-
gangen.' Die Studie verdeutlicht auch die Vorteile und die

weitreichenden Voraussetzungen von proaktiven Verwaltungs-

leistungen im Hinblick auf das Personalmanagement.

Beginn eines Paradigmenwechsels

Proaktive Verwaltungsleistungen sind Teil eines umfassenden
Wandels hin zu einer proaktiven Verwaltung, die sich dadurch
auszeichnet, dass Blrgerinnen und Blrgern sowie Unterneh-
men 6ffentliche Verwaltungsdienstleistungen geboten
werden, ohne dass es in der Regel formeller Antrage bedarf,
die den Verwaltungsprozess auslésen.

Diese Transformation lasst sich als der Beginn eines Paradig-
menwechsels verstehen, bei dem Proaktivitat der Verwaltung
statt Reaktion auf Blirgerinnen und Burger zur Regel wird.

Das bedeutet:

1. Verwaltungsbehoérden kdnnen durch die zunehmende
Verfligbarkeit von Daten automatisch den Anspruch auf
bestimmte staatliche Leistungen vorab bestimmen —und
somit fur die Anspruchsberechtigten proaktiv erbringen.
Reaktive Verwaltungsleistungen sind im Gegensatz dazu
dadurch gekennzeichnet, dass sie von den Anspruchs-
berechtigten selbst veranlasst werden mussen.

2. Die Erbringung der Leistung wird durch bestimmte Ereig-
nisse angestoflRen. Ausloser sind haufig Lebensereignisse,

1 Die Studie , Proaktive Verwaltungsleistungen — Die Zukunft der Digitalen Offentlichen Verwaltung” wurde
im Juni 2023 verdffentlicht und ist unter folgendem Link verflgbar: www.nortal.com/wp-content/uploads/
2023/06/white-paper_proaktive_verwaltungsleistungen_deu.pdf (zuletzt abgerufen am 31.1.2024)
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die mit staatlichen Leistungen verbunden sind und an
denen der Staat beteiligt ist, wie zum Beispiel Geburt oder
EheschlieRung.

. Die Leistungen kénnen, je nach Auspragung der Automa-

tisierung und der Birger- und Unternehmensinteraktion,
unterschiedliche Formen annehmen.

Abstufungen von proaktiven Verwaltungsleistungen
Die Studie unterscheidet drei Stufen proaktiver Verwaltung:

1. Proaktive Informationen: Diese Art von proaktiven Verwal-

tungsleistungen ist nicht antragsfrei. Biirgerinnen und
Burger werden lediglich auf der Grundlage einer individu-
ellen Anspruchsprifung dartber informiert, dass sie
Anspruch auf eine 6ffentliche Verwaltungsleistung haben.
In einem zweiten Schritt missen diese die Verwaltungs-
leistung selbst aktiv beantragen. Dazu gehoren beispiels-
weise Informationen, die eine Gesundheitsbehodrde einer
Person erteilt, nachdem sie festgestellt hat, dass diese
Person aufgrund ihrer Krankengeschichte oder ihres Alters
Anspruch auf bestimmte kostenlose Gesundheitsleistun-
gen hat.

. Proaktive Transaktion mit Interaktion: Hierunter werden

digitale 6ffentliche Dienstleistungen verstanden, die an-
tragsfrei sind, jedoch ein gewisses Maf3 an Interaktion mit
den Burgerinnen und Blrgern oder Unternehmen voraus-
setzen. In diesem Fall werden die Anspruchsberechtigten
im Rahmen einer individuellen Bewertung Uber die Még-
lichkeit der Inanspruchnahme einer &ffentlichen Dienstleis-
tung informiert. Daraufhin missen Nutzer eine Zustimmung
geben, zusatzliche Informationen hinterlegen oder eine
Entscheidung treffen, womit die Leistung im Anschluss
erbracht werden kann. Ein Beispiel hierfur ist die Gewah-
rung von Elterngeld, dessen Hohe in vielen Landern an

die individuelle Entscheidung Uber die Dauer der Elternzeit
gekoppelt ist.
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3. Proaktive Transaktionen ohne Interaktion: Hierzu werden
jene Transaktionen gezahlt, in denen keinerlei Interaktion
der Blrgerinnen und Blrger oder Unternehmen erfolgt.

Ein solcher anwendungsloser digitaler 6ffentlicher Dienst ist
dadurch gekennzeichnet, dass Betroffene infolge einer
individuellen Bewertung ihrer Eignung eine Dienstleistung
automatisch ohne Eingabe erhalten. Birgerinnen und
Blrger bzw. Unternehmen werden lediglich tber das Ergeb-
nis informiert. Beispiele hierfir sind die Vergabe von Steuer-
und Personennummern oder die automatische Anmeldung
von Kindern beim Einwohnermeldeamt.

Bessere Nutzerfreundlichkeit, minimaler Aufwand und
leichter Zugang fiir Biirgerinnen und Biirger
Wesentlicher Vorteil von proaktiven Verwaltungsleistungen
ist die Minimierung des Aufwands flr die Inanspruchnahme
offentlicher Verwaltungsleistungen. Die Interaktion zwischen
Antragstellenden und Leistungserbringenden wird auf ein
absolutes Minimum reduziert. Insbesondere entfallt die Not-
wendigkeit, sich Uber den Anspruch auf 6ffentliche Verwal-
tungsleistungen zu informieren und diese auf komplizierten,
burokratischen und zeitaufwendigen Wegen zu beantragen.
Die Studie hebt in diesem Zusammenhang hervor, dass ins-
besondere sozial benachteiligte Gruppen der Gesellschaft vom
Zugang zu staatlichen Leistungen im Rahmen von proaktiven
Verwaltungsleistungen profitieren kénnen.

Umfassende Vorteile fiir die 6ffentliche Verwaltung

FUr die Verwaltung selbst werden in der Studie vor allem die
allgemeine Effizienz und Wirksamkeit als wichtigste Vorteile
hervorgehoben. Gegenlber dem herkémmlichen Erbringen
von Verwaltungsleistungen (vergleiche Abbildung unten)
versprechen proaktive Verwaltungsleistungen eine groRere
Reichweite der Leistungen und eine héhere Wirksamkeit
politischer Mafinahmen, aber auch ein besseres Verstadndnis
der Betroffenen.

Potenziale fiir das Personalmanagement

Der Wandel hin zu einer proaktiven Verwaltung birgt auch fir
das Personalmanagement in 6ffentlichen Verwaltungen grofRe

Abbildung: Typische User Journey bei der 6ffentlichen Verwaltung

Praxisbeispiel: Antragslose Familienbeihilfe in Osterreich
Die Studie gibt einen Einblick in die ,,antragslose Familienbeihilfe”,

die seit 2015 in Osterreich zur Anwendung kommt: Ziel ist es, die auto-
matische Zuweisung der Familienbeihilfe (vergleichbar mit dem deut-
schen Kindergeld) an Familien, deren Kinder im Inland geboren sind,

zu gewahren. Die notwendigen Daten werden im zentralen Personen-
standsregister erfasst und anschlieRend an die Finanzverwaltung Uber-
mittelt, welche automatisch alle Voraussetzungen tberprift und die
Familienbeihilfe auf ein Konto der Eltern Gberweist. Bei unvollstandigen
Angaben werden die Eltern ersucht, diese zu ergénzen. Die Studie
belegt, dass seit 2015 in etwa zwei Dritteln aller Familienbeihilfefalle
keine Interaktion der Anspruchsberechtigten erforderlich war.

Dieses Beispiel spiegelt Nutzerfreundlichkeit, Effizienzsteigerungen
und Vorteile im Personalmanagement wider: Um die Familienbeihilfe
zu erhalten, ist kein Antrag und kein Besuch beim Finanzamt erforder-
lich, womit zeitaufwendige, oft mit Barrieren verbundene Behorden-
gange fur die Anspruchsberechtigten entfallen. So kann ein Hochst-
maf} an Effizienz und Effektivitat der Verwaltungsleistungen erreicht
werden. Zusétzlich wird durch die Automatisierung des Verfahrens
die Arbeitsbelastung der Sachbearbeiterinnen und Sachbearbeiter
erheblich reduziert. Die direkte Interaktion mit den Antragstellenden
wird verringert und die Kapazitaten fur ,,komplexere Félle” erhoht.

Potenziale, aber auch Herausforderungen: Erstens wird die
Arbeitsbelastung der Mitarbeitenden deutlich reduziert. Das
liegt daran, dass die entscheidungsrelevanten Informationen in
vertrauenswadrdigen, maschinenlesbaren Formaten und nach
dem ,,Once-Only-Prinzip” vorliegen, sodass Dateneingabe,
Prifung und Entscheidungsfindung weitgehend automatisiert
werden kénnen. Durch die zunehmenden antragsfreien pro-
aktiven Transaktionen stehen weniger Beschéftigte im direkten
Birgerkontakt und die personelle Bearbeitung von Einzelfallen
nimmt deutlich ab. Das bedeutet, dass sich die Bearbeitungs-
zeiten fUr Leistungserbringende erheblich verkirzen. Dadurch
steht mehr Zeit flir die Bearbeitung von Nicht-Standardfallen
bzw. fur komplexere Birgeranliegen zur Verfligung. Somit
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kénnen Kosten gesenkt und die Qualitat der Verwaltungsleis-
tungen verbessert werden. Zweitens nimmt durch die starke
Reduktion des Aufwands fir die Bearbeitung 6ffentlicher
Verwaltungsleistungen der Personalbedarf ab. Folglich kann
der zunehmende Fachkraftemangel im 6ffentlichen Sektor,
dem viele Industrielander ausgesetzt sind und der die Behor-
den immer mehr unter Druck setzt, abgeschwacht werden.

Voraussetzungen fiir die Umsetzung proaktiver
Verwaltungsleistungen

Die Studie nennt unter anderem die zentralen Elemente
.Technik”, ,rechtliche und regulatorische Grundlagen” und
.Organisation” als Voraussetzungen, um den \Wandel zu
einer proaktiven Verwaltung voranzutreiben:

Technische Grundlagen: Fir die technischen Grundlagen
gibt es vier Komponenten, die die Umsetzung von proaktiven
Verwaltungsleistungen erleichtern: Erstens ein funktionie-
rendes Okosystem digitaler Identitaten, das den Antragsbe-
rechtigten einen sicheren Zugang zu jenen proaktiven Verwal-
tungsleistungen ermaoglicht, die eine Mitwirkung erfordern.
Zweitens sind genaue, aktuelle und umfangreiche Daten
erforderlich. Drittens geht es um die Fahigkeit, personenbezo-
gene Daten sicher und effizient zwischen allen Bereichen

der offentlichen Verwaltung auszutauschen. Und viertens ist
ein sicherer Weg fur die elektronische Nachrichtenibermitt-
lung zwischen dem 6ffentlichen Sektor, Biirgerinnen und
Blrgern sowie Unternehmen erforderlich.

Rechtliche und regulatorische Grundlagen: Hierzu wird
betont, dass ein hohes Maf3 an Vertrauen der Blrgerinnen
und Birger in die 6ffentliche Verwaltung unerlasslich ist. Eine
Voraussetzung hierfur ist, dass rechtliche und regulatorische
Rahmenbedingungen gegeben sind. Somit kann zum Beispiel
die Transparenz hinsichtlich der Verwendung und des Zugriffs
auf Daten, die Datensicherheit, die Kontrolle und Qualitat

der Systeme garantiert und der Austausch personenbezoge-
ner Daten zwischen Behdérden ermdglicht werden. Auf euro-
paischer Ebene sind unter anderem mit dem Al Act entspre-
chende rechtliche Rahmenbedingungen in Vorbereitung,

die Standards hinsichtlich Risikomanagement, Transparenz,
Sicherheit etc. garantieren sollen.In einzelnen EU-Landern
sind die regulatorischen Rahmenbedingungen bereits weit-
gehend umgesetzt. In Estland haben zum Beispiel Burgerin-
nen und Birger die Mdglichkeit, einzusehen, wer, wann

und warum auf ihre Daten zugegriffen hat.

Organisatorische Bausteine: Hinsichtlich der organisatori-
schen Bausteine geht es bei der Transformation zu proaktiven
Verwaltungsleistungen vor allem um Voraussetzungen, die
fur das Personalmanagement relevant sind: Hier stehen die
Bedeutung des Wandels vorherrschender Denkmuster in den
beteiligten Organisationen sowie die Verdnderung von Mitar-
beiterkompetenzen und Arbeitsweisen im Vordergrund.

Um Verwaltungsleistungen proaktiv zu erbringen, muss eine
Abkehr von vorherrschenden Verwaltungstraditionen erfolgen,
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denn in der deutschen Verwaltung ist die Systematik, auf
Antrag zu arbeiten, tief verwurzelt. Eine Dienstleistung dage-
gen proaktiv und antragslos zu erbringen, ist noch keine
etablierte Arbeitsweise. Fihrungskraften kommt fir diesen
Mentalitdtswandel eine Schllsselrolle zu. Sie missen die
internen Werte neu definieren und ein organisationsweites
Verstandnis flr die Bedeutung von Proaktivitat schaffen.

Aufgrund des wesentlich komplexeren Aufbaus anspruchsvol-
ler proaktiver Verwaltungsleistungen im Vergleich zur Imple-
mentierung einfacherer digitaler Verwaltungsleistungen ist es
aufderdem notwendig, dass offentliche Verwaltungen neue
Fahigkeiten entwickeln, um proaktive Verwaltungsleistungen
effizient anbieten zu kédnnen. Das bedeutet, dass eine Neu-
und Weiterqualifizierung der Mitarbeitenden erforderlich wird.

Zusatzlich empfiehlt die Studie interdisziplindre und ressort-
Ubergreifende Teams, um den Austausch von Informationen
und Ideen zu ermdglichen. Unter anderem sollten Juristinnen
und Juristen einbezogen werden, die Uber das Wissen ver-
flgen, innovative ldeen voranzutreiben, die den rechtlichen
Anforderungen entsprechen. Aul3erdem wird betont, dass

in den Teams Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter eingebunden
sein mussen, die Uber Kompetenzen fir die Analyse und
Neugestaltung von Prozessen, Datenfllissen und technischen
Vorschriften verfigen. Hinzu kommt die Anforderung an

die Teammitglieder, bei der Gestaltung von Dienstleistungen
die Bedurfnisse und Probleme der Anspruchsberechtigten
zu verstehen, um deren Nutzen maximieren zu kénnen.

Im Allgemeinen sollten die Teams in der Lage sind, einen ite-
rativen Ansatz zu verfolgen, um eine wachsende Zahl von
Verwaltungsleistungen einzubeziehen und die Komplexitat des
Ubergangs zur proaktiven Leistungserbringung zu verringern.

Proaktive Verwaltungsleistungen entlasten Ver-
waltungspersonal und federn Fachkraftemangel ab

Diese von der Studie empfohlenen Handlungsempfehlungen
zeigen, dass die Umgestaltung einer Verwaltungsleistung in
eine proaktive Verwaltungsleistung drastische Veranderungen
der Arbeitsweise der Leistungserbringenden erfordert, die
insbesondere eine professionelle Change-Begleitung und
Umsetzung durch das Personalmanagement in der Behorde
voraussetzt. Gleichwohl zeigen die dargestellten Potenziale,
dass proaktive Verwaltungsleistungen einerseits grol3e
Effizienzvorteile fur Birgerinnen und Birger mit sich bringen,
andererseits langfristig auch die Ressourcen in der 6ffentlichen
Verwaltung schonen und einen kleinen Beitrag zur Abfederung
des Fachkraftemangels leisten kénnten. Eine erfolgreiche
Umsetzung von proaktiven Verwaltungsdienstleistungen stellt
nicht nur einen Paradigmenwechsel dar, sondern unterstitzt
auch eine zielgerichtete Ressourcenallokation in 6ffentlichen
Verwaltungen und kann das Personalmanagement durch
Automatisierung entlasten. |



