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Zeitgemisse Ausgestaltung der Fiihrungsunterstiitzung

PETER GRUNENFELDER

1. Einleitung

Die traditionellen Aufgabenportfolios und Arbeitsinhalte der Staatskanz-
leien als zentrale Stabsstellen der Exekutive — und in einzelnen Kantonen auch
der Legislative — vermdgen die Anforderungen an eine zeitgerechte Fithrungs-
unterstiitzung zunehmend weniger zu erfiillen. Dies ist unter anderem begriin-
det im historisch gewachsenen statischen Systemverstindnis der Aufgaben-
inhalte einer Staatskanzlei. Dieses umfasst insbesondere die Organisation und
Sicherstellung reibungsloser und formell korrekter Abldufe des Regierungsge-
schiftsprozesses. Als zentrale Administrationsstelle ist die Staatskanzlei daher
in der Tradition hauptsichlich fiir die Vor- und Nachbereitung der Regierungs-
sitzungen zustindig, {ibt die Rechtsberatung des Regierungsrats aus und wirkt
als Verbindungsstelle zum Kantonsparlament. Dieses traditionelle Aufgaben-
verstindnis findet sich in zahlreichen kantonalen Gesetzestexten wieder,
obwohl sich die zentralen Stabsstellen zunehmend neuen Anforderungen stel-
len miissen.

Auch wenn es keine uniformen Losungsansitze zur zukiinftigen Ausge-
staltung einer Staatskanzlei gibt — die féderale Staatsstruktur und die damit ein-
hergehende Organisationsautonomie der Kantone stehen dem entgegen —, las-
sen sich doch Tendenzen erkennen, die die Aufgabeninhalte der zentralen
Stabsstellen in den nichsten Jahren wesentlich prigen werden. Dies ist nicht
zuletzt bedingt durch die zunehmenden Herausforderungen an die kantonale
Politik im Zeitalter hoch dynamischer gesellschaftlicher und wirtschaftlicher,
aber auch technologischer Verinderungen. Diese Dynamik stellt die bisherigen
Gestaltungsspielrdume der nationalen und vorab der kantonalen Politik ver-
stirkt infrage.> Anstelle der allgemeinen, alle Bediirfnisse abdeckenden staatli-
chen Leistungserbringung gilt es, mit einer gezielten Schwerpunktsetzung der
staatlichen Aufgabeninhalte den kantonalen Handlungsspielraum und die
Steuerungsmoglichkeiten auf die Entwicklung des Gemeinwesens aufrecht-
zuerhalten. Die mit der demografischen Entwicklung der Bevolkerung — alleine
im Kanton Aargau wird sich die Zahl der iiber 65-Jihrigen bis ins Jahr 2030
verdoppeln — verbundenen Fragestellungen hinsichtlich des staatlichen Leis-
tungsspektrums wie auch der zunehmend nationale wie interkantonale Stand-
ortwettbewerb verlangen vermehrt eine gesamtheitliche Sichtweise bei der
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Staatslenkung, basierend auf abgestimmten Strategien und unterstiitzt von
einem Planungsinstrumentarium, das eine zielgerichtete Beratung der politi-
schen Entscheidungstriger ermoglicht. Diese Anforderungen haben wesentli-
chen Einfluss auf das Profil und das zukiinftige Aufgabenspektrum der Staats-
kanzlei. Dass dabei der Féderalismus Schweizer Prigung den Kantonen in der
Organisation ihrer Verwaltungsstrukturen ein Héchstmass an Autonomie ge-
wihrt, erlaubt eine rasche Anpassung der Aufgabeninhalte der Staatskanzleien
und damit eine gezielte Weiterentwicklung der Fiihrungsunterstiitzung.

2. Wirkungsorientierte Verwaltungsfiihrung und Planungshierarchien

Im herkémmlichen Verwaltungssystem erfolgt die Festlegung der Staatsleis-
tungen via Gesetzesvorgaben und unzihlige Kontopositionen, der Inputsteue-
rung. Durch diese asymmetrische Information zwischen Mittelvergeber (Legis-
lative) und Mittelverwender (Departement, Verwaltungseinheit) werden bei der
Inputorientierung Anreize gesetzt, die fiir die Mittelverwender nicht immer
attraktiv sind, um effizient und effektiv zu wirtschaften.3 Die Inputorientierung
erschwert die politische Priorititensetzung bei der Festlegung des staatlichen
Aufgabenportfolios, bedingt durch die Ubersteuerung der Staatsentwicklung
mittels Detailvorgaben. Die Bewiltigung des administrativen Tagesgeschifts
steht denn auch vor der Auseinandersetzung mit relevanten Zukunftsfragen.
Die Konsequenz ist, dass die Politik, insbesondere die Regierungspolitik, in
diesem Steuerungssystem mehr reaktiv als proaktiv ausgerichtet ist.

Dagegen wird mit der Verkniipfung von Leistungen und Finanzen (auch in
mittel- und langfristiger Perspektive), wie es die wirkungsorientierte Verwal-
tungsfithrung WOV postuliert, und durch die Fokussierung auf Arbeitsergeb-
nisse durch Leistungsziele und Indikatoren4 die Basis geschaffen, um eine
zeitgemisse Fithrungsunterstiitzung durch die zentralen Stabsstellen zu er-
moglichen. Dass die Umsetzungsintensitit der WOV-Reformen in den Schwei-
zer Kantonen weit vorangeschritten ist,’ erleichtert die Implementation der
neuen Fithrungsunterstiitzung. Denn mit der Anwendung des WOV-Systems
einher geht der Aufbau eines strategischen Planungsinstrumentariums und
einer Planungshierarchie mit einer Aggregation der Fiihrungsinformation
nach «oben». Die Systematisierung der staatlichen Ziele und Aufgaben reicht
von der mehrjihrigen politischen Planung bis zur jihrlichen Budgetierung.
Am Beispiel des Kantons Aargau, wo die neuen Staatsleitungsinstrumente seit
2006 flichendeckend zum Einsatz kommen, charakterisiert sich dieses Pla-
nungssystem folgendermassen:
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Planungshorizonte und Zustiandigkeiten Kanton Aargau

Steuerungsinstrument fur: Planungshorizont/Aktualisierung:

Regierung 10 Jahre/alle 4 Jahre

Parlament

zur Kenntnisnahme
Entwicklungsleitbild . .
ELB Unbestimmt/keine

9 Politikbereiche

Regierungsrat

Departemente 4 Jahre/jahrlich
Parlament Aufgaben- und Finanzplan AFP
zur Genehmigung 42 Aufgabenbereichsplane
Departemente
Abteilungen 4 Jahre/jéhrlich

Produktegruppenplane
Produktepldne

Quelle: Staatskanzlei Kanton Aargau.

Abbildung 1:
Planungshierarchie Kanton Aargau.

In der Aargauer Planungshierarchie an oberster Stelle steht das Entwick-
lungsleitbild. Das Entwicklungsleitbild ist das strategisch-langfristige Pla-
nungsinstrument des Regierungsrats und beinhaltet die Hauptaussagen der
Exekutive zu ihren politisch-strategischen Stossrichtungen mit der Festlegung
von Priorititen tiber einen zehnjihrigen Entwicklungszeitraum hinweg. Das
Entwicklungsleitbild wird jeweils zu Beginn der Legislaturperiode vom Regie-
rungsrat neu vorgelegt. Die Legislative nimmt diese Langfriststrategien des
Regierungsrats zur Kenntnis. Aus der Analyse der gegenwirtigen und zukiinf-
tigen gesellschaftlichen, politischen und wirtschaftlichen Entwicklungen wer-
den Schwerpunkte gesetzt und daraus abgeleitet die verschiedenen kantonalen
Titigkeiten koordiniert. Das Entwicklungsleitbild legt damit die instrumentelle
Basis fiir eine vorausschauende Regierungsarbeit.

Die Planungsperspektive von rund zehn Jahren ist Bestandteil des politi-
schen Zeitbegriffs, der weit tiber das in privatwirtschaftlichen Unternehmen
zunehmend in Kritik stehende Quartalsdenken hinausgeht.” Der Planungs-
zeitraum einer Dekade ist deshalb auch als Aussage zu verstehen, dass Heraus-
forderungen, denen ein Gemeinwesen von der Grosse des Kantons Aargau in
den nichsten Jahren begegnen muss, nicht innerhalb weniger Monate gelost
werden kénnen.

Ausgehend von der Langfristplanung, dem Entwicklungsleitbild, leitet der
Aargauer Regierungsrat die Mittelfristplanung ab, den Aufgaben- und Finanz-
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plan. Dieser umfasst einen Planungszeitraum von vier Jahren, wobei das Plan-
jahr 1 das Budget darstellt. In 42 Aufgabenbereichen erfolgt die Verkniipfung
von Aufgaben und Finanzen gemiss der WOV-Systematik. Gemiss dem Prin-
zip der rollenden Planung erfolgt die Erarbeitung des Aufgaben- und Finanz-
plans, der von der Aargauer Legislative genehmigt werden muss, jahrlich.

Verfeinert wird diese Planhierarchie schliesslich durch Produktgruppen-
und Produktepline, die auf Stufe Departement und Abteilung die politischen
Zielvorgaben von Parlament und Regierung auf die operative Ebene «herunter-
brechen».

3. Handlungsfelder der neuen Fiihrungsunterstiitzung

Die Handlungsfelder einer zeitgemissen Fithrungsunterstiitzung der
Staatskanzleien fur die (kantonalen) politischen Entscheidungstriger leiten
sich aus dem verdnderten Anforderungsprofil ab, dem sich die helvetischen
Gliedstaaten heute gegentibersehen. Die Fithrungsunterstiitzung beruht nach
Ansicht des Verfassers auf vier Pfeilern: einer strategischen, operativen, kom-
munikativen und rechtlichen Komponente.

Eine zeitgemisse strategische Fithrungsunterstiitzung bedingt die Reali-
sierung eines abgestimmten mittel- und langfristigen Planungssystems, ein
laufendes Umfeldmonitoring und eine verstirkte interdepartementale Koor-
dination der Planinhalte. Im Sinne einer Frithwarnfunktion gilt es, unliebsame
Umfeldentwicklungen fiir die Exekutive rechtzeitig zu erkennen und Entwick-
lungen fiir den Kanton im Voraus aufzunehmen. Das Aufzeigen von sich ab-
zeichnenden Entwicklungen rechtlicher Art ist auch die Aufgabe einer zeitge-
missen rechtlichen Fithrungsunterstiitzung. Denn bisher beschrinkten sich
die Rechtsdienste von Exekutiven primir auf die Beratung der Kantonsregie-
rung beziiglich der Rechtssprechungsfunktion.?

Die operative Fithrungsunterstiitzung muss sicherstellen, dass die Er-
kenntnisse des Umfeldmonitoring und die strategischen Vorgaben der Regie-
rung sich in den Titigkeiten und Schwerpunkten der nachgelagerten Verwal-
tungseinheiten wiederfinden. Dazu bedarf es einer Jahresgeschiftsplanung,
die die Behandlung der strategischen Schwerpunkte der Regierung in konkre-
ten departementalen Sachvorlagen unterjihrig an den Regierungssitzungen
ermdéglicht. Und um die strategische Entscheidungsfindung der politischen
Entscheidungstriger iiberhaupt erst sicherzustellen, muss die operative Fiih-
rungsunterstiitzung (zeitlichen) Freiraum fiir exekutive Strategiefragen schaf-
fen. Dies bedingt eine klare Begrenzung der Zahl der an der Regierungssit-
zung behandelten Regierungsgeschifte und eine weitgehende Delegation von
Kompetenzen in Detailfragen an die Departemente. Die wirkungsorientierte
Verwaltungsfithrung erleichtert diese Delegation.

Die neue Art der Fithrungsunterstiitzung fithrt auch zu einer Anpassung
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der herkommlichen Regierungskommunikation. Anstelle der reaktiven Infor-
mationsgebung kann vielmehr — gestiitzt auf die Strategien der Regierung und
auf die Geschiftsplanung — ein eigentliches Agenda Setting erfolgen. Der Exe-
kutive wird es damit moglich, aktiv Themen im o6ffentlichen Diskurs vorzuge-
ben, anstatt jeweils auf Forderungen von Partikularinteressenten reagieren zu
miissen. Die 6ffentliche Diskussion kann sich damit vermehrt an den Inhalten
der langfristig konzipierten Regierungspolitik ausrichten und mit der interes-
sierten Bevolkerung kann eine Zukunftsdiskussion iiber relevante gesellschaft-
liche und politische Fragen gefiihrt werden.?

Diese vier hauptsichlichen Eckpfeiler der neuen Fithrungsunterstiitzung
sind — analog zur WOV-Systematik — als Prozess auszugestalten. Dieser bildet
sich am Beispiel der Staatskanzlei des Kantons Aargau wie folgt ab:

,—- Umfeldmonitoring

Jahresberichterstattung Entwncklm:lg Iar_rgfnstlge
Strategievarianten
8 . Entscheid Regierung
Controlling und Evaluation @ Langfriststrategle (ELB)
T Leistungsprozess l
Staatskanzlei

Umsetzung Regierungs- @ Planung Mittelfriststrategie

programme und -vorgaben
Ausarbeitung Operative Planung
Regierungsbeschliisse Regierungsgeschiftsprozesse

I— Regierungssitzungen <—I

Diverse laufende Supportprozesse (z.B. Organisation Wahlen und Abstimmungen)

Quelle: Staatskanzlei Kanton Aargau.

Abbildung 2:
Leistungsprozess Staatskanzlei.

Im Folgenden soll auf die einzelnen Teilelemente vertieft eingegangen
werden.
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4. Strategische Fiihrungsunterstiitzung

Ausgangspunkt der strategischen Fihrungsunterstiitzung, die eine Kern-
aufgabe der Staatskanzlei darstellt, ist das strategische Umfeldmonitoring. In
der Aargauer Staatskanzlei werden von einem interdisziplinir zusammenge-
setzten Team rund 100 Informationsquellen (Wissenschaftsorgane und For-
schungsinstitute, Behdrdeninformationen aus dem In- und Ausland, Think-
tanks, Verbinde und NGOs, Medien usw.) systematisch ausgewertet. Uber die
Ergebnisse des Umfeldmonitorings wird gegeniiber der Regierung mehrmals
jahrlich Bericht erstattet. In dieser Berichterstattung werden fiir die Kantons-
regierung relevante Hintergrundinformationen und langfristige Issues aufbe-
reitet, um damit letztlich Gestaltungsspielraum fiir die kantonale Politik zu
schaffen. Nach Politikfeldern geordnet, kann gezielt ein Handlungsbedarf auf-
gezeigt werden, der einen Beitrag zum Ausbau der kantonalen Kompetitivitit
und Standortattraktivitit leistet.

Erkenntnisse aus dem Umfeldmonitoring fliessen in die Planungsgrund-
lagen ein und finden Verwendung bei der Erarbeitung von Entwicklungsleit-
bild und Aufgaben- und Finanzplan. Beim langfristigen Fithrungsinstrument
des Aargauer Regierungsrats, dem Entwicklungsleitbild, findet vor der eigentli-
chen Zielfestlegung durch die Exekutive unter Prozessfithrung der Staatskanz-
lei denn auch eine umfassende Analyse der prognostizierten mehrjihrigen
Entwicklungen statt, indem neben der klassischen Stirken-Schwichen-Ana-
lyse und dem Chancen-Risiko-Raster auch anstehende Herausforderungen
und der entsprechende Handlungsbedarf im Sinne von strategischen Varia-
nten aufbereitet werden. Ziel ist, ein moglichst genaues Abbild der prognosti-
zierten Entwicklungen und Trends abzugeben, um die Regierung in ihrer stra-
tegischen Fithrung des Kantons zu unterstiitzen.

Es ist in der Folge Aufgabe der Regierung, im Rahmen der politischen Ent-
scheidungsfindung die langfristigen Strategievorgaben aus den vorgelegten
Varianten zu bestimmen. Durch die politische Priorisierung von strategischen
Varianten kann das Primat der Politik sichergestellt werden.

Neben der Mitwirkung und Prozessgestaltung bei der Erarbeitung von
Langfrist- und Mittelfristplanungen ist die Staatskanzlei als oberste Stabs-
stelle des Regierungsrats im Rahmen der strategischen Fithrungsunterstiit-
zung auch in das dazugehdrige Controlling einzubeziehen. Dazu gehéren
insbesondere die Uberpriifung der Strategiekonformitit von Geschiften der
Verwaltung mit den strategischen Lang- und Mittelfristvorgaben des Regie-
rungsrats und das Sachcontrolling; ebenso sind mégliche Zielkonflikte trans-
parent aufzubereiten. Und auch im Rahmen des verwaltungsinternen Mit-
berichtsverfahrens sind der Staatskanzlei strategische Controllingaufgaben
zu ibertragen. Im Kanton Aargau hilt der diesbeziigliche Erlass folgendes
fest:
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«Bei Geschiften von strategischer Bedeutung ist das Mitberichtsverfahren
auch mit der Staatskanzlei durchzufiihren; diese iiberpriift die Ubereinstim-
mung des Geschifts mit den verabschiedeten Planungsgrundlagen (Entwick-
lungsleitbild, Aufgaben- und Finanzplan sowie Planungsberichte).»*°

5. Operative Fiithrungsunterstiitzung

Abgeleitet von den von der Regierung festgelegten strategischen Planungs-
vorgaben ist es Aufgabe der operativen Fithrungsunterstiitzung der Staatskanz-
lei, in enger Zusammenarbeit mit den Departementen die jihrlichen Titig-
keitsschwerpunkte der Regierung zu koordinieren. Dabei ist sicherzustellen,
dass fiir die grossen strategischen Projekte der Regierung auch entsprechend
Beratungs- und Diskussionszeit an den wochentlichen Regierungssitzungen
vorhanden ist.

Zu diesem Zweck legt die Staatskanzlei Kanton Aargau am Ende des Vor-
jahres die Jahresplanung fiir das folgende Jahr vor. Diese Jahresplanung
verschafft der Regierung einen Uberblick iiber die wichtigsten Geschifte des
Referenzjahrs, die zusitzlich auf einer Zeitachse dargestellt werden. Die Jah-
resplanung konkretisiert die Planungen gemiss Aufgaben- und Finanzplan
und betont das operative sowie das zeitliche Element. Die Aargauer Jahrespla-
nung wird nicht rollend angepasst und stellt eine Momentaufnahme am Ende
des Vorjahres dar. Sie liefert jedoch die Eckwerte fiir die Geschifts- und Sit-
zungsplanung des Regierungsrats, die jeweils ein Quartal umfasst und von
der Staatskanzlei zusammen mit den Departementsstiben wochentlich aktua-
lisiert dem Regierungsrat vorgelegt wird. Bei der Vorlage der Jahresplanung
priift die Staatskanzlei die Ubereinstimmung der Planinhalte mit den Zielset-
zungen des Aufgaben- und Finanzplans. Beurteilt wird dabei insbesondere, ob
die von der Regierung vorgegebenen zentralen politischen Schwerpunkte sich
als Sachgeschifte in der Jahresplanung wiederfinden.

Die Geschiftsplanung unterscheidet sich von der Jahresplanung in Bezug
auf Konkretisierungsgrad, Aktualisierung, Verbindlichkeit und Steuerungs-
moglichkeiten. Sie informiert {iber die Beschlussart der Regierung (z. B. Erst-
beratung, Ermichtigung Anhérung), gibt den geschitzten Zeitbedarf fiir die
Behandlung wihrend der Regierungssitzung wieder und umfasst einen drei-
monatigen Planungsraum.

Ziel der Traktandenplanung fiir die Regierungssitzung — quasi das Endpro-
dukt der operativen Fithrungsunterstiitzung der Staatskanzlei — muss sein, die
Geschifte bereits im Vorverfahren derart zu priorisieren, dass die Regierungs-
tatigkeit auf strategisch und kommunikativ relevante Geschifte fokussiert wer-
den kann. Dies wird erleichtert durch eine straffe Traktandenplanung und eine
begrenzte Zahl an zu behandelnden Geschiften im Regierungsrat. Der Schwei-
zer Foderalismus fithrt allerdings dazu, dass die Art der Traktandierung wie
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auch der zahlenmissige Umfang der der Regierung zum Beschluss vorgeleg-
ten Geschifte von Kanton zu Kanton unterschiedlich gehandhabt werden." So
behandeln die Kantonsregierungen Glarus, St. Gallen oder Schafthausen zwi-
schen 600 und 1200 Geschifte im Jahr, Graubiinden, Aargau und Ziirich zwi-
schen 1400 und 2000 Geschifte, der Berner Regierungsrat rund 4000 und
der Genfer Staatsrat gegen 14 0oo. Auch wenn diese absoluten Zahlen allein
keine expliziten Aussagen iiber das Ausmass der Behandlung von strategi-
schen Fragen an Regierungssitzungen zulassen, kann dennoch gefolgert wer-
den, dass eine Begrenzung der traktandierten Geschifte tendenziell eine stir-
kere Fokussierung auf Strategiefragen erméglicht. In diesem Sinne sind die
Staatskanzleien gefordert, unter gezielter Nutzung des rechtlichen Handlungs-
spielraums von WOV und durch eine weitgehende Kompetenzdelegation an
die Departemente den Geschiftsumfang fiir die Regierungsratssitzungen der-
art zu konzentrieren, dass ausreichend Zeit geschaffen wird fiir die Behand-
lung der wesentlichen staatsleitenden Fragestellungen.

6. Rechtliche Fiihrungsunterstiitzung

Ein wesentlicher Pfeiler der Fithrungsunterstiitzung fiir die Exekutive stellt
auch die Rechtsberatung dar. Traditionell beschrinken sich die Rechtsdienste
auf die Beratung der Regierung beziiglich Rechtsprechungsfunktion (Be-
schwerdeinstruktion zuhanden der Verwaltungsjustiz). Eine effektive rechtliche
Fithrungsunterstiitzung fiir den Regierungsrat erfordert aber die Aufbereitung
von Informationen, um die Exekutive frithzeitig iiber die Entwicklungen im
rechtlichen Umfeld des Kantons informieren zu kénnen. Die frithzeitige Infor-
mation tiber die rechtlichen Umfeldentwicklungen soll dem Regierungsrat hel-
fen, die politischen und vor allem rechtlichen Handlungsspielriume zu erken-
nen, diese so lange wie moglich zu wahren und rechtzeitig die notwendigen
(Vor-)Entscheidungen zu fillen. Analog zum strategischen Umfeldmonitoring
gilt es Einflussmoglichkeiten rechtzeitig zu erwigen und Entscheide unter
Zeitnot zu vermeiden. Die Beobachtung der rechtlichen Umfeldentwicklungen
kann als strategische Rechtsberatung definiert werden, wihrend sich die Rechts-
sprechungsfunktion grundsitzlich auf operative Fragen konzentriert.

Das rechtliche Umfeld eines Kantons entwickelt und verdndert sich nicht
sehr rasch und hiufig. Aus diesem Grund kann eine Berichterstattung an den
Regierungsrat bzw. das Vorlegen der Ergebnisse der rechtlichen Umfeldent-
wicklung auf wenige Mal pro Jahr beschrinkt werden.?

Der Rechtsreport soll die Berichterstattung an den Regierungsrat iiber
geplante oder auch erst andiskutierte legislatorische Vorhaben auf Bundesstufe
auflisten. Damit wird der Regierung die Moglichkeit gegeben, die kantonalen
Interessen zeitgerecht in den Gesetzgebungsprozess auf eidgendssischer
Ebene einzubringen. Wenn man bedenkt, dass zahlreiche legislatorische Vor-
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haben des Bundes sich direkt von der EU-Rechtsetzung ableiten lassen, ist es
zielfihrend, den Regierungsrat auch auf Entwicklungstendenzen der EU-
Gesetzgebung und auf deren kantonale Auswirkungen aufmerksam zu
machen. Das Monitoring muss aber auch in einem Benchmark die Entwick-
lungen jener Kantone auflisten, mit denen der Regierungsrat in direktem
Standortwettbewerb steht. Ein rechtliches Umfeldmonitoring beinhaltet opti-
malerweise ebenso die Darstellung der Auswirkungen der aktuellen Rechtspre-
chung auf den Kanton und die Rechtswissenschaft als zusitzlich zu beobach-
tende Umfeldsektoren.

Die rechtliche Fithrungsunterstiitzung und das rechtliche Umfeldmonito-
ring sind damit Teil des Leistungsprozesses der Staatskanzlei. Im Kanton Aar-
gau stellt denn auch der Rechtsreport kein eigenstindiges Planungsinstru-
ment dar, sondern dient vielmehr der zusitzlichen Informationsspeisung des
Planungsprozesses und der Jahresplanung des Regierungsrats. Dabei wird
sichergestellt, dass relevante Erkenntnisse aufgrund der rechtlichen Umfeld-
beobachtung in den Aufgaben- und Finanzplan einfliessen.

7. Kommunikative Fithrungsunterstiitzung

Die zunehmende Medialisierung der Staatstitigkeit verlangt eine profes-
sionelle kommunikative Fithrungsunterstiitzung durch den obersten Regie-
rungsstab. Die kommunikative Fithrungsunterstiitzung ist wesentlicher Be-
standteil des integrierten Leistungsprozesses der Staatskanzlei. Um der
Personalisierung und der damit teilweise zu beobachtenden Boulevardisierung
der Medienberichterstattung entgegenzuwirken, muss die zentrale Kommuni-
kationsstelle im Regierungsstab dafiir besorgt sein, dass die offizielle Informa-
tion nicht personalisiert, sondern im Sinne des Gesamtregierungsrats sachbe-
zogen ausgestaltet wird. Die kommunikative Fithrungsunterstiitzung kann
damit einen wirksamen Beitrag leisten zur Stirkung des Images der Kollegial-
regierung gegeniiber der Offentlichkeit. Mit einer zentralen Ausgestaltung der
Kommunikation der Exekutive wird die Einheitlichkeit des regierungsritlichen
Auftritts gefordert. Die Leitung der zentralen Kommunikation unterstiitzt da-
mit, insbesondere wenn sie auch noch die Rolle des Regierungssprechers bzw.
der Regierungssprecherin ausiibt, die Wahrnehmung des Kollegialititsprinzips
gegeniiber der Offentlichkeit. Demgegeniiber kann eine rein dezentrale bzw.
departementale Ausgestaltung der Kommunikation zu einer verstirkten per-
sonenbezogenen Berichterstattung fithren und das Risiko beinhalten, dass das
Konkurrenzverhalten zwischen den Departementen und ihren Exponenten
vermehrt in der Offentlichkeit thematisiert wird.

Nichtsdestotrotz ist eine partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen den
Kommunikationsverantwortlichen der Departemente und jenen in der Staats-
kanzlei notig. Um eine solche zu erméglichen, sind aber die Aufgabeninhalte
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klar zu definieren. Wahrend die zentrale Kommunikationsstelle die Verantwor-
tung fur die Regierungskommunikation und fir die Konformitit mit der Poli-
tik des Gesamtregierungsrats trigt, sind die Kommunikationsverantwortlichen
der Departemente zustindig fiir die Kommunikation und deren Qualitits-
sicherung gemiss den Vorgaben ihrer Departementsvorsteher, die im Einklang
mit der Gesamtregierungspolitik ausgefithrt wird.

Der integrierte Leistungsprozess der Fithrungsunterstiitzung muss sicher-
stellen, dass die Staatskommunikation in der von der Staatskanzlei verantworte-
ten Mittelfristplanung wie auch in der Geschiftsplanung entsprechend beriick-
sichtigt wird. In diesem Sinne erméglicht insbesondere die Geschiftsplanung,
die einen Planungszeitraum von mehreren Monaten umfasst, das frithzeitige
Setzen von kommunikativen Schwerpunkten der Regierungstitigkeit. Der
Rhythmus der Regierungsgeschifte wird folglich zum Rhythmus der Informa-
tionspolitik, und nicht umgekehrt. Dies wiederum erméglicht erst das Agenda
Setting des Regierungsrats, indem die Exekutive Kommunikationsmassnah-
men lange im Voraus planen kann. Nach Lancierung der Kommunikation kann
sich so phasengerecht eine breite politische und 6ffentliche Diskussion an-
schliessen.

8. Institutioneller Partner der Staatskanzlei

Im System der wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung mit der kon-
sequenten Verkniipfung von Aufgaben und Finanzen ist die Staatskanzlei auf
eine enge Zusammenarbeit mit dem Finanzdepartement angewiesen. Wie in
Kapitel 4 dargestellt, trigt die Staatskanzlei bei der Anwendung von WOV die
Verantwortung fiir das Sachcontrolling, das dafiir besorgt ist, dass den strategi-
schen Vorgaben der Regierung Rechnung getragen wird. Demgegeniiber ist
das Finanzdepartement fir das Finanzcontrolling in den einzelnen Departe-
menten unter rechtlichen, buchhalterischen und wirtschaftlichen Gesichts-
punkten zustindig. Auch bei der Erarbeitung der Mittelfristplanungen ist mit
WOV eine Verbindung von Aufgaben und Finanzen gegeben. So werden bei-
spielsweise im Kanton Aargau mit dem Aufgaben- und Finanzplan (AFP) oder
im Kanton Ziirich im Konsolidierten Entwicklungs- und Finanzplan (KEF) fur
einen Planungszeitraum von vier Jahren politische Vorgaben fiir Leistungen
und Aufgaben gleichzeitig mit Finanzvorgaben erlassen.

Konsequenterweise erfolgt denn auch eine enge Zusammenarbeit der
Organisationen, die fir die Aufgaben (Staatskanzlei) und die Finanzen (Fi-
nanzdepartement) zustindig sind. Im Kanton Aargau zeigt sich dies nicht
zuletzt darin, dass der Aufgaben- und Finanzplan vom Finanzdepartement
gemeinsam mit der Staatskanzlei dem Regierungsrat zur Beschlussfassung
vorgelegt wird. Geférdert durch die Implementierung von WOV stellt damit
das Finanzdepartement den institutionellen Partner der Staatskanzlei inner-
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halb des politisch-administrativen Systems dar. Diese institutionelle Partner-
schaft ist auch international gegeben: In Australien beispielsweise iibt der zent-
rale Regierungsstab priméir koordinierende und strategische Titigkeiten aus,
wogegen das Treasury die Finanzpolitik verantwortet. Auch in Grossbritannien
werden aufgrund der engen institutionalisierten Zusammenarbeit zwischen
dem zentralen Regierungsstab und dem Treasury Haushalts- und Aufgaben-
zielentscheidungen parallel gefillt.

9. Weiterentwicklung der Kompetenzen der obersten Stabsleitung

Die dargestellte Entwicklung des Aufgabenportfolios der zentralen Stabs-
stelle fithrt konsequenterweise auch zu einer Weiterentwicklung der Kom-
petenzen des Leiters bzw. der Leiterin der Staatskanzlei.4 Durch die mit der
wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung verbundene stirkere Zielorientie-
rung des Verwaltungshandelns bestimmt die Kompetenz zur Strategieentwick-
lung und zur Prozessorientierung zunehmend das Handlungsprofil.’s

Das juristische Fachwissen, in der Vergangenheit vordringliche Kompetenz
zur Aufgabenwahrnehmung, steht zunehmend weniger im Vordergrund; da-
gegen ist betriebswirtschaftliche Kompetenz verstirkt gefordert. Von politi-
scher Seite wird denn auch verstirkt gefordert, dass der oberste Stabsstellenlei-
ter zu einem strategisch denkenden und handelnden Public Manager wird,'*®
verbunden mit kommunikativen Fihigkeiten. Dies bedeutet nicht per se eine
hohe Medientauglichkeit — iiber diese Fahigkeit sollten prioritir die politischen
Reprisentanten verfiigen —, sondern vielmehr das Verstindnis fiir die Belange
der Kommunikation der o6ffentlichen Hand und die Fihigkeit, Kommuni-
kationsmassnahmen und -instrumente gezielt und zugunsten der Regierung
einzusetzen.

Langfristige Entwicklungen und Trends antizipativ zu erkennen und diese
dem Regierungsrat in geeigneter Form zu unterbreiten, sind grundlegende
Fihigkeiten, die die Staatskanzlei und deren Leitung fir die Exekutive erbrin-
gen konnen muss. Abgeleitet von den zukiinftigen Entwicklungen sind Ziel-
planungen gemiss den WOV-Prinzipien ergebnisorientiert zu definieren. Der
Staatsschreiber arbeitet als strategischer Manager dabei in einem politischen
Umfeld, weshalb das notwendige politische Sensorium bei der Entwicklung
von Zielsetzungen gegeben sein muss.

Der betriebswirtschaftlichen Optik von WOV, die auf Rentabilitit, Kosten-
minimierung und Kundenutzen abzielt und die Wirksambkeit der Politik unter-
stiitzen soll, steht die politische Optik gegeniiber, die iiber das ckonomische
Denken hinausgeht und in einem pluralistischen Meinungsbildungsprozess
verlduft. Gerade die Leitung der Staatskanzlei kann mit fundierten strategi-
schen Planungsgrundlagen das ergebnisorientierte Denken férdern und ver-
stirkt dazu beitragen, die Diskussion tiber die Ausrichtung der Staatsaktiviti-
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ten zu verwesentlichen und das Verhiltnis zwischen Politik und Verwaltung zu

versachlichen.
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