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Organisatorische Entwicklungen und Erneuerungen
in der oberosterreichischen Landesverwaltung -
Erfahrungen aus einem Reformprozess und dem

Verwaltungsalltag

Peter Reitinger, Linz

1  Staaten stehen vor groen Herausforderungen

Die Weltentwicklung hat regional sehr viel Wohlstand, aber auch herausfor-
dernde Aufgabenstellungen fiir staatliche Organe mit sich gebracht. Von den
vielen Beispielen mit hohem Bedarf an innovativen Ideen sei einleitend der sehr
aktuelle Bereich der Immigration aufgezeigt: Strategien zu diesem Thema lassen
sich auch im klassischen ,,Ansoff-Diagramm* (siche Abbildung 1) darstellen.

Staatliche Verwaltungen miissen sich heute immer intensiver und rascher auf
,Markten behaupten, d.h. sie miissen beispielsweise Akzeptanz in der Bevdlke-
rung finden oder gesetzliche Regelungen durchsetzen und auch wirtschaftlich
vertretbare Mallnahmen setzen. Der Begriff ,,Markt* hat fiir 6ffentliche Einrich-
tungen logischerweise eine andere Bedeutung als im Wirtschaftsleben.

Erfolge werden in staatlichen Verwaltungen anders definiert. Es gelten zwar
immer stirker auch wirtschaftliche Kriterien, aber vorrangig sind Kriterien wie
Sicherheit, Interessenausgleich, soziale Stabilitdt, Sorge fiir Lebens- und Wirt-
schaftsgrundlagen und dhnliche. Um diese Kriterien und Anspriiche erfiillen zu
konnen, miissen Staaten mit der heutigen raschen gesellschaftlichen Entwick-
lung Schritt halten und sich innovativ laufend mit bestehenden oder neuen oder
gednderten Produkten (Regeln, Forderungen, Informationen usw.) auf sich an-
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dernde ,,Mirkte* (geografische Handlungsfelder, Bevolkerungsgruppen, fachli-
che Problemstellungen usw.) einstellen.

,Bestehende Markte“ ,Neue Markte*“
»Marktdurchdringung“: | ,Marktentwicklung“:
* Alle betr. Menschen * Nationale Interessen in
»Bestehende (Immigranten) der Europ. Union
Produkte* zeitgerecht erreicht? « Aufklirung der Medien
+ Gesellschaft in Oster. und Bevodlkerung
unterstiitzt?
»Produktentwicklung“: »Diversifikation‘:
» Stiarker gemeinsame
+ Neue Regelungen EU-Politik
p "';el:(‘: . | - Neue Behérden « Unterstiitzung der
rodukte 5
« Neue Verfahren Her!(unftslan der
« Mehr Sprachkurse : AcI:Itilt‘iI: Zuwanderungs-
tauglich? P

Abbildung 1: Ansoff-Diagramm des strategischen Innovationsmanagements auf die
staatliche Verwaltung der Einwanderung Ubertragen

GroBe Herausforderungen gibt es in Osterreich und anderen Lindern genug: z.B.
die Steuerung des wachsenden Ressourcenverbrauchs, die dauerhafte Sicherung
des erreichten Wohlstands, die zunehmenden Stratifikationen in und zwischen
den Gesellschaften mit den Folgeerscheinungen Armut, Hunger und Gewalt, die
Entwicklung des Bildungswesens und der Altersvorsorge, die Ausweitung und
Sicherung demokratischer und menschenrechtlicher Grundwerte.

Diese und immer neue grofle Herausforderungen rufen nach inhaltlichen und or-
ganisatorischen Innovationen. Wir brauchen eine gute organisatorische Basis,
um inhaltliche Neuerungen gut entwickeln und umsetzen zu konnen. Methoden
des Innovationsmanagements konnen auch Staatsorganen helfen, die jeweiligen
Aufgaben zu bewiltigen (siche Beispiel in Abbildung 1).
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2 Innovative Gesamtorganisation als Basis

Obige Erkenntnisse und die immer stirkeren und schnelleren Entwicklungen in
der Welt und in der Gesellschaft sowie zahlreiche Vorbilder anderer Verwaltun-
gen haben uns in der oberdsterreichischen Landesverwaltung in den 90er-Jahren
des vorigen Jahrhunderts dazu bewogen, immer stirker auf eine bewusste und
moglichst kontrollierte bestdndige Weiterentwicklung der gesamten Landesver-
waltung zu achten. Natiirlich hat es vorher auch Entwicklungen gegeben. Diese
waren aber oft sehr vielfiltig, nicht immer koordiniert, manchmal eher zufillig.

Die Leitung des Amtes der Oberdsterreichischen Landesregierung hat neben das
bestehende breite Regelwerk von materiell-rechtlichen, verwaltungsrechtlichen
und innerdienstlichen Normen ein Entwicklungskonzept gestellt, das die umfas-
sende organisatorische und inhaltliche Weiterentwicklung des Systems der Lan-
desverwaltung und seiner Teile leiten soll. Das ,,Management- und Unter-
nehmenskonzept des Landes Oberosterreich fiir eine wirkungsorientierte
Landesverwaltung® (WOV 2015 bzw. WOV 2021) wurde im Jahre 2003 von
der Landesregierung beschlossen, wird seither in logischen Schritten umgesetzt
und wurde auch schon vorher in EinzelmafBnahmen verwirklicht.

Dieses Konzept unterstiitzt die gesamte Landesverwaltung und seine Teile durch
ein Steuerungsmodell, durch organisatorische Entwicklungsziele und inhaltlich
vor allem durch Wirkungsziele auf dem Weg in die Zukunft.

Das Konzept enthilt nicht Managementbereiche, sondern bewusst folgende sie-
ben Entwicklungsfelder, mit denen das gesamte Verwaltungsleben erfasst wer-
den soll. Die Ideen und Ziele der sieben Entwicklungsfelder werden durch Me-
thoden und Instrumente lebendig (siche Beispiele in Tabelle 1).
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Entwicklungsfeld Beispiele fiir Methoden
und Instrumente
Wirkungsorientierung Wirkungsziele, Fokus auf Kernaufgaben;
Kundinnen- und Instrumente zur Erfassung der Kundenriickmeldungen,
Kundenorientierung Biirgerservicestellen, Angebote im Internet;

Planungsinstrumente fiir alle Ebenen fiir 3 Zeitrdume:
Planung und Steuerung fiir ein Jahr, fiir Legislaturperioden und 2 Legislatur-
perioden; Kontraktmanagement

Gemeinsame Ergebnis- u.
Ressourcenverantwortung | FLEXI-Pilotprojekte
Personalentwicklungsmafinahmen: (verpflichtende) PE-

Mitarbeiterinnen- und Konzepte der Dienststellen, Angebote der Personal-
Mitarbeiterorientierung abteilung, Fiihrungskrifteentwicklung usw.

Best Practice, z.B. Vergleiche der Bezirkshauptmann-
Wettbewerb schaften
Optimierung von Durchgehende straffe, strategieorientierte Aufbau-

Strukturen und Abldufen | strukturen, Verbesserungen der Arbeitsabliufe;

Tabelle 1:  Sieben Entwicklungsfelder der oberosterreichischen Landesverwaltung

Das WOV-Konzept der oberdsterreichischen Landesverwaltung lenkt die Auf-
merksamkeit u.a. auf Einfliisse von aullen (,,Entwicklung der Organisation von
auBBen nach innen®) und auf inhaltliche Wirkungen nach auflen (Ergebnis- und
Wirkungsorientierung). Damit wollen wir (in Anlehnung an Max Weber) in ei-
ner zwangslaufig gefiihlsbetonten und teilweise irrational gepriagten Welt neue
zeitentsprechende Rationalititen schaffen.

3 Die Entwicklung der oberosterreichischen Landes-
verwaltung 1990-2010

Externe und interne Impulse haben in den vergangenen 20 Jahren zu folgenden
wesentliche Neuerungen in der oberdsterreichischen Landesverwaltung gefiihrt,
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die alle in einem Entwicklungszusammenhang und unter einem gemeinsamen
Stern (WOV-Konzept) stehen:

Jahl:(.e) der Wesentliche Neuerungen
Realisierung
1991 bis heute | Ausgliederungen verschiedener Auspragung
1994, 2005, Gesonderte Aufgabenreformen
(2010)
seit 1981 Fithrungskrifte-Lehrgédnge
seit 2003 Kostenleistungsrechnung flachendeckend
1999 und 2005 | Pensionsreformen: Durchrechnung, Pensionskasse usw.
2001 Besoldungsreform mit verwendungsorientierten Gehéltern
2003 Management- und Unternehmenskonzept (WOV 2015 /2021)
seit 2003 3 Pilotprojekte zur Budgetflexibilisierung
seit 2005 (be- Biirgerservicestellen: 2 in Linz und 15 bei Bezirkshauptmann-
ginnend 2000) schaften
2004 Neues Dienstleistungszentrum
2009 Neue Aufbaustrukturen (Amt und BHen) flichendeckend
seit 2009 Neue strategische Leistungsplanungen mit Politik und BHen un-
ter besonderer Beriicksichtigung der Weltwirtschaftskrise
2010 Zeitwertkonto

Tabelle 2:  Wesentliche bisherige organisatorische Neuerungen in der oberosterrei-
chischen Landesverwaltung

Die langfristige organisatorische Entwicklung der oberdsterreichischen Landes-
verwaltung folgt logischen Schritten (siche Abbildung 2). Der Konzepterstel-
lung folgte eine Informationskampagne. Personalentwicklungsmafinahmen (PE)
waren und sind eine Daueraufgabe. Die nichsten Schritte waren: eine neue Ge-
samtorganisation (Aufbauorganisation nach Lebensbereichen), neue langfristige
Planungen (fiir 2 Legislaturperioden) und die strategische Planung fiir die Legis-
laturperiode 2009 bis 2015. Diese strategische Planung wird wegen der Welt-
wirtschaftskrise angepasst.

Dabei zeigte sich sehr deutlich: gut organisierte Verwaltungen kénnen auf An-
derungen im Umfeld (z.B. Krisensituationen) besser reagieren!
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Erste Neue Amts- Neue Ziel Genauere
MaRnahmen Info- organisation Ziele wegen Ressourc.
. fiir 6 Jahre Weltwirt- lanung,
Erstellung kampagne, ) )Zjele chaftskris plantng, ) e
fiir 12 Jahre
Wov- PE PE Evalu-
Konzept PE PE ierungen
1990 2003 2007 2009 2010 2015 2021>

Abbildung 2: Logische Schritte der Verwaltungsentwicklung in Oberdsterreich

Oberosterreich leistet damit einen Beitrag zur Weiterentwicklung des Staatssys-
tems in Osterreich.

4 Einzelne Erfahrungen mit den Reformprozessen in
der oberosterreichischen Landesverwaltung

Die organisatorischen Entwicklungen in der oberdsterreichischen Landesverwal-
tung sollen und konnen eine sehr gute Basis fiir die inhaltliche Arbeit sein. Das
wird in groem Umfang noch zu beweisen sein. Aber es zeigen sich schon jetzt,
beispielsweise in Zeiten einer weltweiten Wirtschaftskrise mit groBen Einnah-
meausfillen, bedeutende Vorteile neuer Strukturen und Instrumente. Die Zu-
sammenarbeit in einem sinnvoll funktional gegliederten Verwaltungsunterneh-
men, die klar modellierte strategische Leistungsplanung, die strukturierte Ab-
stimmung mit der Politik, der Einsatz von Assistenzen fiir Controlling und Or-
ganisationsentwicklung, die sich laufend weiterentwickelnde Ressourcenpla-
nung und vieles mehr geben uns alle Chancen, die derzeitige Krisensituation auf
Landesebene gut zu bewiltigen.
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Dieser Optimismus hindert uns nicht daran, kritisch auf die Entwicklung der
oberdsterreichischen Landesverwaltung zu blicken. Mehr noch, laufende oder
periodische Evaluierungen und kritische Analysen und die Chancen daraus zu
lernen, stellen vielleicht den wichtigsten Schliissel zum Erfolg dar! Nicht um-
sonst lautet der Leitsatz des Unternehmenskonzepts: ,,Dienstleistungsunter-
nehmen Land Oberosterreich als lernende Verwaltung®. Ideen und Innova-
tionen von verschiedenen Impulsgebern innerhalb und auBerhalb des Amtes
konnen unser Unternehmen laufend systematisch bereichern!

Laufende Lern- und Verdnderungsprozesse stehen aber in einem gewissen Wi-
derspruch zur bisherigen Ausrichtung von staatlichen Verwaltungen als Garan-
ten von Stabilitéit, Sicherheit und Ordnung in einem Staat. Anderungen kdénnen
zu zumindest voriibergehenden Stérungen im System und womdglich zu Sto-
rungen im zu sichernden und zu gestaltenden Umfeld fiihren. Recht drastisch hat
dies Joseph A. Schumpeter Anfang des 20. Jahrhunderts ausgedriickt: ,,Innova-
tion ist schopferische Zerstorung®. In einem fiir Stabilitdt und Ordnung geschaf-
fenen System werden selbst notwendige Anderungen oftmals als unproduktive
Stérungen und Zerstérungen empfunden.

Ein weiteres kulturelles Hemmnis zeigt sich in der oft auftretenden Abneigung
gegeniiber betriebswirtschaftlichen Instrumenten. Es besteht bewusst oder un-
bewusst die Sorge, die Ideale eines geordneten Zusammenlebens und der
Grundsatz der Rechtstaatlichkeit wiirden durch Kriterien der Effizienz und Ef-
fektivitit gefahrdet. Das Gegenteil ist der Fall. Effizienter und effektiver Rechts-
vollzug und Interessensausgleich bringen Vorteile fiir die Bevolkerung und die
Verwaltung (einschlieBlich Politik).

In der Entwicklung der oberdsterreichischen Landesverwaltung ist sehr gut zu
verfolgen, wie viel Zeit kulturelle Verdnderungen bendtigen und wie sehr be-
staindige Krifte und Geduld erforderlich sind. Eine bestdndige Kraft ging und
geht in Oberdsterreich vor allem von Landesamtsdirektor Dr. Eduard Pesendor-
fer aus.

Die Gesetzgebung ist eine Quelle der Erneuerung. Viele Erneuerungsimpulse
kommen aus neuen oder gednderten Materiengesetzen und Rechtsnormen fiir
organisatorische Belange. Verstirkt werden miissen allerdings noch die erneu-
ernden Kriéfte, die aus Riickmeldungen der Verwaltung an die Gesetzgebung re-
sultieren konnen. Eine zeitgemédBe (innovative, wirkungsorientierte, lernende
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usw.) Verwaltung gelingt nur im Zusammenspiel mit der Gesetzgebung. Die
vollziehenden Organe hitten eine grofle Zahl an Erfahrungen und Ideen, die sie
den Gesetzgebern zur Verfiigung stellen konnten. Bisher erreicht nur ein Teil
der Riickmeldungen die Gesetzgeber. In Oberosterreich wurde daher im Rahmen
der Landesgesetzgebung das Projekt ,,Wirkungsorientierte Gesetzgebung® ge-
startet, das uns auf regionaler Ebene von einer wirkungsorientierten Verwaltung
ndher zu einem ,,wirkungsorientierten 6ffentlichen Dienst* fithren konnte. Das
eben erwihnte Projekt kann sich nur auf die Landesgesetzgebung beziehen. Ein
»wirkungsorientiertes staatliches Hoheits- und Dienstleistungssystem® bendtigt
das Zusammenspiel von Gesetzgebung und Vollziehung auf allen Ebenen bis
hin zur Européischen Union.

5 Die groRen organisatorischen Herausforderungen

Die organisatorische Entwicklung der oberdsterreichischen Landesverwaltung
ist noch nicht am Ziel und wird auch nie ganz am Ziel sein. Denn solche Ent-
wicklungen sind ein dauernder Prozess.

Die groflen Ziele und Herausforderungen sieht die Fiihrungsspitze der oberoster-
reichischen Landesverwaltung in folgenden sechs Punkten:

(1) Gemeinsamer Weg
Die Landesverwaltung geht einen stirker gemeinsamen Weg. Vertreterin-
nen bzw. Vertreter der Politik, Fiihrungskrifte und alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sowie mitvollziehende Partnerinnen und Partner haben
moglichst gemeinsame oder abgestimmte fachliche und organisatorische
Ziele und pflegen koordinierte Vorgangsweisen (Entwicklungsfelder Pla-
nung und Steuerung, Mitarbeiter/innenorientierung).

(2) Zeithorizonte
Die Landesverwaltung plant und handelt unter kurz- und langfristigen Per-
spektiven und berticksichtigt damit auch den Bedarf kiinftiger Generatio-
nen, soweit er absehbar ist (Entwicklungsfeld Planung und Steuerung).
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(3) Effektivitit und Effizienz
Die Landesverwaltung beachtet besonders die Wirkungen (ZweckmaBig-
keit) im Land und bei der Bevolkerung und nicht nur die Sparsamkeit und
Wirtschaftlichkeit (Wirkungs- und Kundenorientierung).

(4) Verantwortlichkeiten
Eine dynamische Entwicklung der oberdsterreichischen Landesverwaltung
wird durch bewusst verteilte (auch dezentrale!) Verantwortlichkeiten, Ziel-
vereinbarungen, Spielraume usw. im Rahmen der gesetzlichen und finan-
ziellen Vorgaben gefordert (lernende Organisation, Mitarbeiter/innenorien-
tierung).

(5) Ressourcen
Leistungen und Ressourcen werden (unter Einbeziehung des Gesetzgebers)
besser aufeinander abgestimmt (gemeinsame Ergebnis- und Ressourcen-
verantwortung).

(6) Ganzheitliche Betrachtung
Die Landesverwaltung ist ein ganzheitliches System mit vielen zu beriick-
sichtigenden Komponenten (sieben WOV-Entwicklungsfelder).

Wir sehen es als unsere Pflicht, diese organisatorischen Ziele mit aller Kraft zu
verfolgen, damit Gesetzgeber und Verwaltung (einschlieBlich Politik) und ande-
re Offentliche Einrichtungen den eingangs angesprochenen fachlichen Heraus-
forderungen besser entsprechen konnen! Es liegt in unserer Verantwortung!
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