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Kleinstaaten wie Luxemburg müssen trotz ihrer gerin-
gen Größe ähnliche Aufgaben wie Großstaaten erledi-
gen. Wie sehen Sie die Ausstattung des Luxemburger 
Staates im Vergleich zu den kleinen Nachbarn? 

Paulette Lenert: Im internationalen Vergleich ist das 
Staatswesen in Luxemburg recht schlank strukturiert. 
Die Zahl der Beamten wie auch die Führungsebene 
bleibt trotz stets wachsender Herausforderungen 
durchaus überschaubar. Eine eher unkomplizierte 
Verwaltungsstruktur mit nur zwei Ebenen, der loka-
len und der nationalen, ist nicht nur eine gute Vor-
aussetzung für schnelles und flexibles Handeln: Sie 
erleichtert auch die in Luxemburg sehr ausgeprägte 
Nähe zu den Bürgern und Bürgerinnen sowie eine 
effiziente Einbindung der wirtschaftlichen und sozi-
alen Akteure.

Neben kurzen Wegen tragen sicherlich auch die drei 
offiziellen Sprachen Luxemburgs zur sogenannten 
„Andersartigkeit“ unseres Landes und unseres öf-
fentlichen Dienstes bei. Ein mehrsprachiges Dienst-
leistungsangebot im Kontakt mit Behörden und 
Ämtern ist ein nicht unerheblicher Beitrag zur At-
traktivität eines multikulturellen Landes. Darüber 
hinaus erleichtert die Mehrsprachigkeit einen offe-
nen Blick über den Tellerrand, hin zu anderen Län-
dern und deren Ansätzen in Sachen Innovation. Un-
ter dem Motto „voneinander lernen“ ist es oftmals 
möglich, interessante „best practices“ Beispiele aus 
dem Ausland unkompliziert auf unsere Bedürfnisse 
abzustimmen.

Welche Länder sind für Sie im Hinblick auf „best prac-
tices“ inspirierend?

P.L. : Erst küzlich bot uns die 8. Europäische Qua-
litätskonferenz im Rahmen der Luxemburger EU 
Ratspräsidentschaft die Gelegenheit, 33 ausgewählte 
„best practices“ aus 20 Ländern in Esch Belval zu 
analysieren. Aus aktueller Luxemburger Sicht seien 
hier zum Beispiel die „wirkungsorientierte Steue-
rung“ der österreichischen Verwaltung hervorzu-
heben, eine Methode die dem Luxemburger „ziel- 
orientierten Management“ sehr ähnelt. Generell zei-
gen die dänischen Modelle, vom „design thinking“ 
inspiriert, eine sehr hohe und effektive Innovations-
kraft. Auch niederländische und finnische Beispiele 
zeigen sehr konkret, wie die Gestaltung des Dialogs 
mit Bürgern und Personal zu gezielten Verbesserungen  
in Gestaltung und Resultat öffentlicher Dienstleis- 
tungen führen.

Eine pragmatische Verwaltung braucht ...

P.L. : ... flexible organisatorische sowie flexible recht-
liche Rahmenbedingungen für einen amtlich einfa-
chen und vor allem zielgerichteten Einsatz öffentli-
cher Mittel. Eine Verwaltung der kurzen Wege also, 
die sich vor allem als Dienstleister an der Gesellschaft 
versteht. Dazu gehört eine intelligente Automati-
sierung der Verwaltungsprozesse, also ein digitaler 
Ansatz mit und für die Menschen und nicht gegen 
sie. Die Herausforderungen einer Gesellschaft in be-
schleunigtem Wandel sind hoch. Eine pragmatische  
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Verwaltung sollte deshalb in der Lage sein, sich 
diesen Herausforderungen nicht skeptisch oder 
angstvoll, sondern zuversichtlich und dynamisch zu 
stellen.

Ich bin der festen Überzeugung, dass die vor kur-
zem eingeführte wirkungsorientierte Steuerung im 
öffentlichen Bereich, nebst anfänglichen Anstren-
gungen und Hürden, die in der Regel immer mit 
einer Systemumstellung einhergehen, auf Dauer we-
sentlich zur Optimierung unserer Dienstleistungen 
beitragen wird: Wirkungsorientierung ist nämlich 
kein Selbstzweck. Sie hat das Ziel, die Arbeit der 
öffentlichen Verwaltung nachvollziehbarer und effi-
zienter zu gestalten. Konkret und überprüfbar for-
mulierte Ziele werden die Verantwortung gegenüber 
den Bürgerinnen und Bürgern veranschaulichen und 
damit eine neue Basis schaffen für die Wertschät-
zung der erbrachten Leistungen. Da wir aus dem in-
ternationalen Vergleich wissen, dass die erfolgreiche 
Umsetzung der sogenannten „gestion par objectifs“ 
die bestmögliche Zusammenarbeit aller Akteure 
braucht, stimmt mich daher die unkomplizierte lan-
destypische Art der kurzen Wege in diesem Zusam-
menhang eher optimistisch. 
 
Welches Beamtenprofil wird hierfür gebraucht?

P.L. : Verfassungs- und Gesetzestreue, Verantwor-
tungsbewusstsein sowie ein achtsamer Umgang mit 
allen Menschen müssen nach wie vor die Grund-
lage unseres Handelns bleiben. Darüber hinaus ist 
es aber gerade in einem so kleinen Land wichtig, 
die richtigen Fachkräfte gezielt zu mobilisieren. Wir 
brauchen Beamte mit Fachkompetenz, die die Be-
reitschaft aufweisen, ihr Wissen dauerhaft an die sich 
wandelnden Gegebenheiten anzupassen. Das Neue 
für sich nutzen, statt sich dagegen zu wehren und 
Interesse an aktuellen Trends und gesellschaftlichen 
Veränderungen zeigen, dies alles könnten zukunfts- 
orientierte Merkmale eines zeitgenössischen Beam-
ten sein. 

Darüber hinaus sollte eigentlich jeder Beamte ein 
stetes Augenmerk auf die Sicht der Bedürfnisse und 
Empfindungen der Bürgerinnen und Bürger sowie 
der Unternehmen haben und sich bewusst dem 
Ziel einer besseren Zusammenarbeit widmen. Be-
dingt durch einen eher kleinen Arbeitsmarkt, ist 
die Personalbesetzung jedoch oftmals eine große 
Herausforderung.

... ein Problem, das zu einem potentiellen Personal-
mangel führt?

P.L. : In verschiedenen Berufslaubahnen erweist es 
sich in der Tat als immer schwieriger, das richtige 

Personal zu finden, insbesondere im technischen und 
wissenschaftlichen Bereich, z.B. Ingenieure in den 
höheren Berufslaufbahnen. Sogenanntes „Employer 
Branding“, ein Konzept aus dem Marketing, wäre eine 
Möglichkeit, die Attraktivität des Staates als Arbeit- 
geber zu erhöhen und so dem Fachkräftemangel 
entgegenzuwirken.

Wie erklären Sie sich diesen Mangel?

P.L. : Diese Frage werden wir demnächst anhand 
einer mehrschichtigen Studie vertiefen: Mangelt es 
an Attraktivität gegenüber dem Privatsektor? Gibt 
es in Luxemburg nicht genügend passende Leute in 
der Ausbildung? Oder stellt der generelle Anspruch 
der Mehrsprachigkeit speziell in diesen Bereichen 
ein Problem dar? Eine konkretere Befragung auf der 
Ebene der Verwaltung sowie auch bei jungen Leuten 
wäre eine wichtige Grundlage für eine Politik, die 
diesem Trend entgegenwirkt.

Wie wichtig ist Fachwissen in einer „agilen Verwal-
tung“?

P.L. : Fachwissen auf aktuellstem Stand und eine 
solide Grundausbildung sind und bleiben unab-
dingbar. Eine rezente Studie (TNS Ilres Juni 2015) 
zeigt auf, dass wir zurzeit noch einen überaus gu-
ten Ruf in Sachen Integrität, Vertrauenswürdigkeit 
und Fachkompetenz haben. Die Herausforderung, 
diesen Standard zu wahren oder gar zu verbessern, 
wächst allerdings mit beachtlichem Tempo, da die 
Anforderungen, sowohl gesellschaftlicher als auch 
technischer Art, immer neue Handlungsfelder auf-
zeichnen. Diese zeitnah zu beleben entpuppt sich 
zum regelrechten Seiltanz, da es einerseits oftmals an 
den nötigten Fachkräften mangelt und andererseits 
nicht selten teils hartnäckige Beharrungstendenzen 
den Weg und das Denken für Neues versperren.

Um diese Herausforderungen zu bewältigen, kom-
men wir manchmal nicht umhin auf externe Akteure 
zurückzugreifen, ein Ansatz der oftmals auf Kritik 
stößt. Punktuelle Hilfe kann jedoch eine sehr ge-
schickte Lösung sein, um akute, spezifische Bedürf-
nisse, die nur zeitlich begrenzt anfallen, abzudecken. 
In vielen Fällen würde eine unbefristete Einstellung 
auf lange Sicht nur wenig Sinn ergeben. Dies gilt 
insbesondere im IT-Bereich. Hier entwickelt sich die 
Technologie derart schnell, dass die Kompetenzen 
von heute schon morgen überholt sein können.

Sie reden von externen Akteuren, aus welchem Bereich 
stammen diese?

P.L.: Viele kommen aus dem Consulting Bereich 
im breitesten Sinne. Da die Bedürfnisse sehr unter-
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schiedlich und auch vielfältig sind, ergibt sich kaum 
ein globales Muster. Wir arbeiten jedenfalls auch re-
gelmäßig mit kleineren lokalen Akteuren. 

Weiterbildung spielt eine wichtige Rolle angesichts des 
Tempos der Veränderungen. Welche Weiterbildung för-
dern Sie?

P.L. : Ein vielfältiges, auf Anfrage auch maßgeschnei-
dertes Angebot, das sowohl den spezifischen Bege-
benheiten und Herausforderungen der einzelnen 
Verwaltungen, als auch den persönlichen Entfaltungs- 
wünschen des Einzelnen angepasst werden kann. 
Das sogenannte „Life long learning“ sollte zur 
Selbstverständlichkeit werden und das bis in die 
Chefetagen. Die Welt um uns herum ist in der Tat 
sehr schnelllebig. Da gilt es den Anschluss nicht zu 
verpassen. Ein Risiko, dem ja bekanntlich vor allem 
geschlossene Systeme stark ausgesetzt sind. 

Kann die aktuelle Auswahlprozedur Kandidaten mit 
den geeigneten Kompetenzen identifizieren?

P.L. : Das Auswahlverfahren in Luxemburg beruht 
zurzeit noch sehr stark auf Wissensabfrage. In der 
Vergangenheit gab es kein Internet und Wissen war 
deshalb wichtig, weil es schwerer zugänglich war. 
Heute braucht man andere Kompetenzen und das 
aktuelle Auswahlverfahren geht in diesem Zusam-
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menhang nicht weit genug. Obwohl die rezente Re-
form gute Rahmenbedingungen für ein gezielteres 
und den Ansprüchen der jeweiligen Verwaltung an-
gepasstes Auswahlverfahren bietet, bleibt in diesem 
Bereich doch noch viel zu tun. 

Ihre Wünsche für die Zukunft?

P.L. : Da Heute bekanntlich das Gestern von Mor-
gen ist, finde ich es wichtig auch junge Leute in 
die Gestaltung unserer öffentlichen Dienstleistun-
gen einzubinden. Der Staat ist kein geschlossenes 
System. Die Verwaltung bewegt sich mit als eines 
der Fundamente unseres Gemeinwohls. Sie steht 
damit mitten im Leben und trägt die große Verant-
wortung bestmögliche Qualität für ein bürgernahes, 
zukunftsorientiertes Dienstleistungsangebot zu bie-
ten. Reformunlust müsste deshalb im öffentlichen 
Bereich eigentlich ein Unwort sein.

Danke für das Gespräch! u

Das Gespräch wurde am 8.Dezember 2015 von Kim Nommesch 
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