Erfolg'sfalztoren grolger

Verwaltung’sreformprozesse

Von Eduard Pesendorfer

Reform ist nach Brockhaus die Neugestaltung, die planmaRige und schrittweise Veranderung be-
ziehungsweise Verbesserung gesellschaftlicher Verhaltnisse; als Gegenbegriff zur Revolution eine
Umgestaltung politischer und gesellschaftlicher Einrichtungen unter Wahrung der Legalitat. Ent-

wiclglung ist nach Brockhaus unter anderem der (gesetzméi]gige) Prozess der Verianderung von Din-

gen und Erscheinungen als Aufeinancler'folge verschiedener Formen und Zustinde: besonders die

Entfaltung vorgegebener Anlagen. Der Begriff enthalt oft den Gedanken eines immanenten Ziels.

Veriinderungen in der Verwaltung zeigen oft Elemente aller
Verinderungsmodelle. Je nachdem welche Elemente im je-
weiligen Verinderungsprozess iiberwiegen, werden auch die
Erfolgsfaktoren verschieden sein. Ein aus dieser Sicht wesent-
licher Erfolgsfaktor ist, dass beim Verinderungsprozess die
Elemente der Entwicklung iiberwiegen. Das heiflt, dass der
Verinderungsprozess zum Beispiel auf Grund einer langfristi-
gen, von allen Betroffenen erkennbaren Strategie geserzmilig
abliuft. Diese Strategie kann und soll natiirlich durchaus auch
reformatorische oder revolutionire Schritte vorsehen.

Verinderungsziele und Verinderungsbereiche

Ein wesentliche Grundlage fiir die Bedeutung einzelner Er-

folgsfaktoren sind die Verinderungsziele und damit die Be-

reiche, in denen Verinderungen erreicht werden sollen, und

die von den Veriinderungen Betroffenen. Wesentliche Unter-

schiede bei den Erfolgsfaktoren ergeben sich aus den Veriinde-

rungsbereichen. Es ist nicht unerheblich, ob die angestrebten

Verinderungen

* die Organisation,

* die Aufgaben (Aufgabenkritik und Aufgabenreform),

¢ die Methoden der Zusammenarbeit und der Kommunikati-
on (Vereinbarungskultur) oder

* die Einfithrung von Zielfindungs- und Steuerungsprozessen

betreffen.

Die Betroffenheit der Mitarbeiterschaft ist abhingig vom Ver-

inderungsbereich und bestimmt stark die Bedeutung einzel-

ner Erfolgfaktoren. Die Betroffenheit zeigt sich in sehr unter-

schiedlichen Formen. Eine unmittelbare Betroffenheit ergibt

sich etwa bei der Wegrationalisierung der eigenen Funktion

oder der Einfiihrung elektronischer Hilfsmittel (elektronischer
Akt). Neben einer mittelbaren Betroffenheit zeigt sich sehr oft
eine eingebildete, auf unbestimmten Angsten vor Verinde-
rungsprozessen beruhende Betroffenheit.

Instrumente und Vorgangsweisen

Fiir den Verinderungsprozess sind abhiingig vom Verinde-

rungsbereich die Methoden, Instrumente und Vorgangsweisen

zu wihlen. In Frage kommen dafiir im Wesentlichen:

* Managemententscheidungen ohne Diskussion, die fiir grofle
Organisationsinderungen — nich fiir die Detailumsetzung
— in Frage kommen kénnen und

* Projekte mit Einbeziehung der Fiihrungskrifte oder aller
Betroffenen mit allen méglichen Zwischenformen, wobei
noch die Wahl zwischen schwerpunkemifig Top-down oder
Bottom-up gefiihrten Prozessen besteht.

Auch die in diesem Sinne gewiihlte Vorgangsweise hat Einfluss

auf die Erfolgsfaktoren.

Grundkonsens und Grundvertrauen

Voraussetzung fiir jeden nachhaltig erfolgreichen Verinde-
rungsprozess ist eine gewisse Identifikation aller oder zumindest
iiberwiegender Teile der Mitarbeiterschaft mit dem Unterneh-
men und seinen Aufgaben. Dringend notwendig ist auch der
Grundkonsens dariiber, einem modernen und erfolgreichen

Unternchmen angehéren zu wollen. Diese Vorausset-zungen
sollten jedenfalls vor Inangriffnahme groffer Reformprozesse
sichergestellt werden. Voraussetzung ist daher, bei allen Betrof-
fenen die Uberzcugung zu wecken, dass die Triiger des Verin-
derungsprozesses nur den Erfolg des Unternchmens und seiner




Mitarbeiterschaft im Auge haben und nicht Verinderungspro-
zesse um der Verinderung willen. Bei den Betroffenen ist von
den Proponenten des Verinderungsprozesses die Uherzeugung
zu wecken, dass die Verinderung fiir das Unternehmen und
damit fir die Mitarbeiter gut ist, dass man sich etwas gedacht
hat und dass man nach verantwortungsbewusster Uberlcgung
personlich wirklich davon {iberzeugt ist.

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren

aus Literatur und Praxis

In der Verwaltungspraxis und in der Literatur tauchen immer

wieder dhnliche Erfolgsfaktoren auf. Je nach den gewiihlten

Methoden sowie nach betroffenen Bereichen und Personen ei-

ner Verinderung kénnen die folgenden Faktoren im Einzelfall

unterschiedliche Bedeutungen haben.

* Vision: sie geht dem Veréinderungsprozess voraus; Sparsam-
keit und Effizienz bieten alleine keine ausreichende Basis fiir
Reformprozesse

* Aus der (noch etwas undeutlichen) Vision abgeleitete klare
Ziele: sind glaubwiirdig und allen Beteiligten kommuni-
ziert

* Gemeinsames Vorhaben von Politik und Personal - Vertrau-
en der Politik, breite Betroffenheit, Beteiligung und Akzep-
ranz schaffen

¢ Win-Win-Situation: Biirger (bessere Verwaltung), Politik
(Effekriveres Regieren) und Mitarbeiterschaft (Neue Rolle
der Verwaltung - mehr Selbstbewusstsein) sollen gewinnen

* Ein starker Auftraggeber mit starkem Umsetzungswillen - ist
unterstiitze von hochrangigen Promotoren und wihrend des
ganzen Prozesses splirbar

* Gesamtheitliches Vorgehen: keine Mafinahme ohne Dia-
gnose, Konzept und Blick auf das Ganze setzen

* Gertrennte Betrachtung von (politischen) strategischen, ope-
rativen und unterstiitzenden Prozessen

* Professionelles Projektmanagement: sorgfiltige Auswahl des
Projektteams, geniigend Ressourcen; realistische Zeitpla-
nung mit Befristungen, kontinuierliche Beobachtung des
Systems, Einsatz von Assistenten, einheitliche Orientierung
fiir alle Beteiligren und so weiter; Entwicklungen brauchen

naturgemifd Zeit, manchmal auch einen gewissen Zeit-
druck

* Angepasste Implementierung: Gestaltungsspielriume nut-
zen, Top-down-, Bottom-up- und Middle-in-Prozesse sowie
Partizipation einsetzen, psychologische und emotionale As-
pekte beriicksichtigen, pragmatische, mafigeschneiderte und
unbiirokratische Lésungen und Instrumente, die fiir weitere
Entwicklungen offen sind, finden und eine gewisse Eigendy-
namik akzeptieren (halb offener Plan)

* Harte und schmerzhafte Veriinderungen rasch und vollstin-
dig durchziehen

* Teilziele und Etappenerfolge: rasche Erfolge durch Erappen-
siege herbeifithren; Erfolge fiir die Mitarbeiterschaft erleb-
bar machen, klar eingeschriinkte Zielsetzungen fiir kiirzere
Phasen definieren (Komplexicitsreduktion)

* Umfassende Personalentwicklung: die Umstellung auf eine

neue Betriebskultur in die Wege leiten sowie die Weiterbil-

dung, den Aufbau neuer Kompetenzen, das Erlernen neuer

Methoden und Verhaltensweisen, die Entwicklung von ganz

bereitschaft fordern

Umfassende Kommunikation und Information: Sinn, Zweck

und Ziele der Verinderung kommunizieren, ein offenes Ohr

fiir Riickmeldungen aus der Mitarbeiterschaft haben und

mit Widerstand konstruktiv umgehen, um Vertrauen zu bil-

den und um Fithrungskrifte und Mitarbeiterschaft fiir die

notwendige Mitwirkung zu gewinnen

Die Erfahrungen aus dem in der 08. Landesverwaltung lau-

fenden Reformprojekt im Sinne der Wirkungsorientierten

Verwaltung decken sich sehr gut mit Angaben und Praxisbei-

spielen aus der Literatur. Insbesondere wurde auf folgende Li-

teratur zuriickgegriffen:

* Keith Leslic und Catherine Tilley, Organizing for Effec-
tiveness in the Public Sector, Mac Kinsey Quaterly 2004

* Ulrich Zimmerli und Adrian Ritz, 10 Jahre New Public Ma-
nagement in der Schweiz, Hauptverlag (2005)

* Eduard Pesendorfer, Wirkungsorientierte Landesverwaltung
in Oberbsterreich, in: Norbert Thom und Adrian Ritz, Pu-
blic Management, 4. Auflage (2007)
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