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Darum geht’s: In Verwaltungen und Betrieben mufS unter dem
Kostendruck der heutigen Zeit standig an Verbesserungen gear-
beitet werden. In diesem Beitrag erfahrt der Leser, wie er praxis-
gerecht Verdnderungsprozesse in Gang setzen und zu einen be-
friedigenden Ziel fiihren kann.

" Der Autor: Prof. Dr. Hanns-Eberhard Meixner ist Professor an
der Fachhochschule ffentliche Verwaltung in Nordrhein-West-
falen mit den Bereichen Personal, Organisation und Manage-
ment-Training, Er hat die Arbeit in der 6ffentlichen Verwaltung
von der Leitungsebene bis zur Sachbearbeiterebene eingehend
kennengelernt und begleitet in zahlreichen Ver'c')ffentlichungen
den Reformprozefs. :

Anschrift: Prof. Dr. Hanns-Eberhard Meixner, Hohenzollern-
strafSe 62, 53173 Bonn, Tel.: 0228 /362807, Fax: 0228/358581 .
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Innovationen und Verinderungen
sind vor allem eine Frage der Einstellung

Wer am Montagmorgen mifimutig die Tiir zu seinem

‘Biiro 6ffnet, im Routinegang Vorgang fiir Vorgang cool

Abkehr
von
der Routine

und ohne Herzblut abhakt und dabei mit steigender . -
Ungeduld auf den Freitag hofft, der-macht sicherlich
etwas falsch. Es kann nicht darum gehen, die Arbeits-
eingdnge zu verwalten. Besser wire es, wenn die
Erkenntnis greift, daf$ sich jede Arbeit stetig, Woche fiir
Woche, verbessern 14£t.

Verédnderungsmanagement bedeutet eine Abkehr von
der Routine. Als Verdnderungsmanager lassen Sie Ih-
re Arbeit zu einer tdglichen Herausforderung werden.
Téaglich hinterfragen Sie von neuem, wie Sie die einge-
schliffenen Bahnen durch neue Perspektiven effizien-

~ ter gestalten kdnnen.

Freude an
stindiger
Verbesserung

Wenn es Thnen auf diese Weise gelingt, Freude an
einer stindigen Verbesserung Ihrer Arbeit zu einem
personlichen Wert zu entwickeln, dann haben Sie und
Ihre Verwaltung viel gewonnen. Zugegeben: In der 6f-
fentlichen Verwaltung sind viele Arbeiten durch Ge-
setze, Erlasse, Verordnungen und eine Flut an Verfi-
gungen ,fremdbestimmt”, und viele Hiirden sind zu
nehmen, um auf das Verwaltungsgeschehen gestal-
tend einzuwirken.

Veranderungsprozesse sind daher in der Verwaltung
nicht ohne Ausdauer, Durchsetzungsvermogen, ziel-

orientiertes Verhalten und Beharrlichkeit vorstellbar.

Keine leichte Aufgabe also.

Gelingt es Ihnen, gegen den allgemeinen Trend, diese
Eigenschaften systematisch zu entwickeln, dann 148t
sich vieles im Ablauf einer Verwaltung und in Threm
Arbeitsfeld verbessern. Auf einen weiteren Effekt kén-
nen Sie bauen: Die Arbeit wird fiir Sie und Ihr Team
interessanter. Sie und Thr Team wachsen an den selbst-
gestellten Herausforderungen.
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Es kommt daher darauf an, daf es Thnen gelingt, den
Wert eines standigen Verbesserungsprozesses fiir sich
selbst und fiir die Ihnen zugeordneten Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter erlebbar zu machen. Beginnen:

Sie mit Threr unmittelbaren Arbeit.

,Bs fallt”, so Schiller, ,dem U‘berzeugten nicht schwer
zu tiberzeugen!” '

Beginnen Sie daher zunéchst bei sich selbst. Thre Freu-
de an einem stdndigen Verbesserungsmanagement
farbt ab wie Ihre Erfolgserlebnisse und wirkt anregend.

Sie sind auf dem richtigen Weg, wenn Sie Freude an

- standigen Verbesserungen der eigenen Leistung, der-
" Leisturig des Teams bis hin zur Leistung der Verwal-,

tung zum Wachsen bringen. Sicherlich ist dies leichter
gesagt als getan. Aber es gibt viele Wege zu diesem
Ziel. Nicht die Vielfalt der Alternativen zdhlt, wohl
aber, daf3 Sie dem Erkannten auch Taten folgen lassen.

Innere und dufere Barrieren gegen den Erfolg

Wenden wir uns zundchst einmal den inneren und
den dufleren Stolpersteinen und Barrieren zu. Es be-
ginnt mit Ihrer Einstellung. Franz Alt hat es in einem
anderen Zusammenhang — aber durchaus auf diese
Herausforderung tibertragbar — wie folgt formuliert:

Das alte BewufStsein sagt: ,,Man kann ja doch nichts
dndern.”

Das neue BewufStsein sagt: ,Es kommt auf mich an.”
Das alte BewufStsein mifStraut.
Das neue Bewufitsein vertraut.

Wichtig ist, daf Sie Thre Einstellung zu einem Verédn-
derungsmanagement einmal hinterfragen. Weil Ver-
anderung und Anpassung heute propagierte Werte
sind, sind sehr viele Menschen im allgemeinen bereit,
sich auf Verdnderungsprozesse einzulassen. Geht es
indes vom Allgemeinen hin zum Konkreten, dann
verweigern viele die Gefolgschaft.

)
L

Uberzeugt
sein

Fragen
stellen
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Ein erste Orientierung zu Ihrer Innovationsbereit-
schaft finden Sie im folgenden Test. Verdnderungsma-
nagement hingt von zwei Aspekten ab: von Threr Ein-
stellung zu neuen Wegen und dem Rahmen, in denen
Thre Verwaltung Verdnderungen zulédfit. Beides be-
dingt sich gegenseitig. Wichtiger als das Gesamtergeb-
nis ist die Frage nach den Starken und Schwiéchen im
Verénderungsprozef; Threr Verwaltung.

Test: Wie grofs ist die Verinderungsbereitschaft in Threr Or-
ganisation?

ORO

Versuchen Sie die Fragen méglichst spontan.und ohne groBes Nachden- | Punkte
ken zu beantworten. Kreuzen Sie zuerst die Punktzahl pro Frage an,
iibertragen Sie am Ende die Punkte pro Frage in das rechte Kastchen.
Die Addition der Késtchen ergibt dann die Gesamtsumme.

1. Mit welcher Einstellung gehen Sie im allgemeinen nach ei-
nem Wochenende am Montagmorgen in die Verwaltung/
den Betrieb?

Schon wieder 112(3(4|5|6|7|Ich freue mich auf
diese Tretmiihle die Arbeit und auf |:|
die Kollegen

2. MitarbeiterInnen eines grofien Chemie-Konzerns haben zu
diesem Unternehmen eine sehr enge Beziehung. In Ge-
spréchen ist von einer grofen Familie die Rede und mit Stolz |
weisen sie darauf hin, dafl sie in einem Weltunternehmen
tétig sind. Wie bewerten Sie im Vergleich zu diesem Beispiel
Ihr Verhéltnis zu Threr Verwaltung/Ihrem Betrieb?

Auf unsere Ver- 11213415167 |Ichbin stolz, in
waltung kann man dieser Verwaltung D
kaum stolz sein zu arbeiten

3. Haben Sie Ideen, was auf Ihrem Arbeitsplatz, in Threm Sach-
gebiet, in Threm Amt/Betrieb verbessert werden kann?

Da laBt sich noch 112|3]4|5| 6|7 |Daslduftan dem

" viel an dem Arbeitsplatz alles I:I
Arbeitsplatz ver- sehr gut
bessern

in Ihrem Sachgebiet | 1| 2|3 | 4| 5| 6|7 | inIhrem Sachgebiet [ ]
InThrem Amt/Betrieb | 1| 2{3 | 4| 5| 6|7 [ In Ihrem Amt/Betrieb
4.Haben Sie den Eindruck, dafS sich in IThrem Amt/Betrieb,

Ihrem Sachgebiet bzw. an Threm Arbeitsplatz in den letzten
12 Monaten etwas zum Besseren hin weiterentwickelt hat?

Zwischensumme ,
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Test: Wie grof ist die Verinderungsbereitschaft in Threr Or-
ganisation? — Fortsetzung

Ubertrag Zwischensumme

Es hat sich wenig 11213(4|5]| 6|7 |Eshatsich viel

getan getan

Auf dem Arbeits- Auf dem Arbeits- D
platz platz

in Ihrem Sachgebiet | 1[2|3|4|5]| 67 |inlhrem Sachgebiet
Inlhrem Amt/Betrieb | 1| 2|3 4| 5| 6|7 |InThrem Amt/Betrieb

5. Wie beurteilen Sie das Klima der letzten Jahre fiir Neuerun-
gen?

A. Waren Ihre Vorgesetzten eher aufgeschlossen oder eher ab-
weisend fiir Neuerungen?

Eher abweisend | 1 | 2| 3 | 4 ‘ 5 | 6 ] 7 I Eher aufgeschlossen | ]

B. Wurden Sie aufgefordert und angehalten, Vorschlage zur
Verbesserung Threr Arbeit zu machen?

Eher nein 1(2|3|4|5| 6|7 |Zu Verbesserungen D

ermuntert

6. Wie schitzen Sie die Chancen ein, dafy Reformen bzw. Wei-
terentwicklungen in Threr Organisation greifen werden?
gering |1|2|3|4|5|6|7|hoch I D

7. Glauben Sie, daf Sie bei der Organisationsentwicklung aktiv
mitgestalten kénnen oder haben Sie eher das Gefiihl: Die ma-
chen ja doch, was Sie wollen? '

Geringe Chancen I 1| 2| 3 | 4 I 5 I 6 l 7 I Grofle Chancen D

Summe

Auswertung: Liegt Ihr Gesamtergebnis unter 25 Punkten, dann
deutet einiges darauf, daf3 Sie sich und Ihre Organisation den an-
stehenden Problemen und Herausforderungen nicht in dem
MaSBe stellen, wie es erforderlich wére.

Ein Wert zwischen 25 und 50 Punkten 148t auf einen Ruck hin
zum Verdnderungsmanagement hoffen.

Ein Gesamtergebnis zwischen 51 und 75 Punkten zeigt, daf3 ein
VerdnderungsprozeB in Threm Haus von Ihnen als unabdingbar
fiir die Zukuntt Threr Verwaltung gesehen wird.

Liegt Ihr Wert {iber 75 Punkten, dann stimmen Einstellung und
Moglichkeiten' zum Verdnderungsprozefs tiberein, die’ gelebte
und erlebte Reform befliigelt die Motivation (,Nichts ist motivie-
rendér als der Erfolg”). Fehler, die unvermeidlich sind, und
Riickschlige werden als Herausforderungen angenommen, die
es zu 16sen gilt. Der Verdnderungsprozef$ hat eine eigene Dyna-
mik entwickelt. '
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Beispiel

I nach Abgang seines Schreijbens erhielt er die heif3 er-

Wie Sie die ineffektive
»Sieger-Verlierer-Spirale” aushebeln

Die grofiten Feinde fiir Neuerungen in der offentli-
chen Verwaltung sind

@ Eitelkeiten,

® Angste,

@ stark ausdifferenzierte Hierarchie,
® Absicherungsmentalitét,

® schlecht entwickeltes Verantwortungsmanagement
und

® ausgepragtes Statusdenken.

Machen Sie statt dessen moghchst viele zu Gewin-
nern!

VU U Mo i s e =t o g

Em typlsches Fallbelsp1el Als der neue Mitarbeiter,
Herr Miiskel, seinem Gruppenleiter einen neuen Weg |
vorschlug, wie der Arbeitsablauf besser und rationeller !
gestaltet werden kodnnte, wurde er mit den bekannten ;
Innovationsknackern abgeblockt: ,Wenn das so einfach
wiire, wire sicherlich auch schon jemand anderes als Sie |
auf diese Idee gekommen! Im tibrigen haben wir das
schon in fritheren Jahren erkannt und erprobt. Das geht
alles nicht so einfach. Versuchen Sie jetzt erst einmal, ITh-
re Arbeit in den Griff zu bekommen. Sie wissen, daf8 ich !
mit Threr Arbeit noch nicht zufrieden sein kann!”

Nachdem Herr Miiskel diese Attacke verarbeitet hatte,

! nahm er die Aufforderung des Verwaltungschefs wort-
lich, daf} jeder Verbesserungsvorschlag gewollt ist und
unterstiitzt wird. Er wihlte daher einen anderen Weg'
und reichte seinen Verbesserungsvorschlag diesmal di-
rekt bei dem zustidndigen Organisationsreferat ein. Vol-
ler Ungeduld wartete er auf eine Resonanz. 5 Wochen

!
!
|
l

wartete Antwort des Organisationsamts: ,,Wir freuen
! uns tliber Thr Engagement. Sie werden zu gegebener
Ze1t von uns horen'”

3
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| | Der letzte Satz machte Herm Miiskel stut21g Schon :

bald war ihm klar, da8 die netten und aufmunternden
; Worte weniger etwas mit seinen Ideen zu tun hatten. Es :
; waren, wie er sehr schnell herausfand, vorgestanzte ;
Textbausteine. Das war nicht anders, als er nach 3 Mo-
naten des an sich vielversprechenden ersten Schreibens
einen hinhaltenden Zwischenbescheid mit dem Tenor
erhielt, dafl der Vorschlag noch nicht abschlieffend habe
gewiirdigt werden kénnen.

Was Herr Miiskel zu diesem Zeitpunkt nicht wufite,
war, daf8 der Bewertungsausschufs den Gruppenleiter
von Herrn Miiskel um Stellungnahme zu dem Vor-
schlag gebeten hatte. Herr Miiskel wunderte sich nur, -
wie sich sein Verhdltnis zu dem Gruppenleiter mehr
. und mehr verspannte.

Es dauerte weitere Monate, bis sein Verbesserungsvor- '
schlag offiziell eine Beerdigung erster Klasse erfuhr:
,Bin interessanter und lobenswerter Vorschlag, der sich |
leider zur Zeit noch nicht realisieren 1a8}t. . . . Wir freuen |
uns auf weitere Anregungen von Thnen!” Fiir Herrn !
Miiskel war es eine ausgemachte Sache, da88 er sich
. an diesen Prozeduren nicht noch einmal beteiligen |
¢ wiirde. :

| I [ e e e e e e e 4

Was ist passiert? Wir konnen es in diesem Fall nur ver-
muten: Ein tiberlastetes Organisationsamt erhdlt Hin-
weise und Anregungen, die es nicht allein wiirdigen
kann. Im Rahmen einer breiten Mitzeichnungsliste
werden auch die beteiligt, die im Vorfeld als Vorge-
setzte diese Neuerungen — womdglich bereits mehr
aus personlichen Perspektiven denn aus der Sache
heraus — zerredet haben.

Wo viel Energie verlorengeht

Menschen wollen recht haben, und sie wollen wich-
tig sein. Hieran mag es liegen, dafs haufig das Wohl
des Unternehmens beziehungsweise der Verwaltung

Rechthaberei
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Kampf
um Revier-
grenzen

Klassische
Manager-
formel

der Eitelkeit untergeordnet wird. Die Dynamik des
Gerangels zum Abstecken der Reviergrenzen inner-
halb der Sparten, Abteilungen, Sachgebiete bis hin
zum Arbeitsplatz bindet nicht nur die Arbeitskraft
und die Aufmerksamkeit. Viel Energie, Kreativitét
und Innovationen verlieren sich beim Gerangel um
Zustandigkeiten und Abgrenzungen.

Der Kampf um Reviergrenzen wird hédufig mit so
grofler Hartndckigkeit ausgetragen, daf selbst das
Wohl des Ganzen zu einer untergeordneten Grofie
werden kann. Lee lacocca hat vieles von diesen Irra-
tionalitdten in seinem Buch: , Eine amerikanische Kar-
riere” beschrieben. Wo Neid, Konkurrenzrangelei,
Mifsgunst, Schikane, Dominanz um der Dominanz
willen vorherrschen, da versandet menschliche Krea-
tivitat, Reife, SelbstverantWortung und Innovation.

,Viel Energie”, so heif3t es in einem Bericht des Spiegel,
,verwendeten die Herren im Daimler-Vorstand, die .
- aufs Schonste {iber moderne Fiihrungsprinzipien plau- |
dern kénnen, auf eine ganz profane Tétigkeit: die
- Schlammschlacht. . . . Herrscht unter den Stuttgarter-

Spitzenmanagern eine heimliche Lust an der Selbstzer-
. stérung?” ;

Nur ein Drittel der Zeit fiir die eigentliche Arbeit

Diese disharmonische Dynamik, die selbst vor den
scheinbar zweckrational agierenden und dem Wohl
des Unternehmens in besonderem Mafle verpflichte-
ten Vorstandsetagen keinen Halt macht, kommt in der
klassischen ,Managerformel” anschaulich zum Aus-
druck. Sie lautet:

i ,Ein Drittel der Arbeitszeit ist zu reservieren, um am !
Stuhlbein des Konkurrenten zu sagen (z. B. nicht infor-
mieren, tendenzids unterrichten, emotionalisieren, ,

. Gertichte in Umlauf setzen, PR-Arbeit auf Kosten des
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. anderen). Ein weiteres Drittel bleibt der Abwehr vorbe-

. halten, um die Sprengkérper unter dem eigenen Stuhl

i zu entschirfen (z. B. Gegendarstellungen, tberfliissige |

. Vorlagen, Abwehrgespréche fiihren, Verbtindete ver-

! pflichten, Fangnetze legen). Was fiir die Sache noch ver- |
bleibt, ist ein Drittel der Zeit fiir die eigentliche Arbeit,

. aber weit weniger an Energie.”

Diese Formel mag tibertrieben klingen. Doch sind wir
tatséchlich tiber diese Niederungen erhaben? Gibt es
nicht in unserem Arbeitsfeld Menschen, denen wir al-
les zutrauen, auch das Schlechteste? Haben Sie nicht
auch schon einmal das Gefiihl gehabt, dafs sich ein
Kollege auf Ihre Kosten zu profilieren suchte? Wie
werden Kollegen wohl reagieren, wenn dieser
Mensch auf der Suche nach einer wichtigen Auskunft
ist, die Sie ihm geben kénnten?

Bleiben Sie in einem solchen Fall sachlich und dem

Gemeinwohl des Unternehmens beziehungsweise

der Verwaltung verpflichtet? Geben wir solche wich-
tigen Informationen auch dann selbstlos weiter, wenn

wir wissen, daf8 diese Informationen unseren unsym--

pathischen Konkurrenten auf dessen Erfolgsleiter
eine Stufe hoher fithren oder — um es eine Nuance
drastischer zu formulieren — wenn sich der andere
damit auf unsere Kosten profilieren kann?

Der eitle Manager

Eine andere Variante in diesem Reviergerangel und
Beziehungsgeflecht zeigt sich, wenn der Erfolg einer
Abteilung oder eines Managers ins Gerede kommt.
Dabei konnte namlich etwas Negatives an dem
Erfolgreichen haften bleiben. Das schadet dem Image,
und die Eitelkeit nimmt Schaden. In diesem Sinn stellt
Reinhard Mohn, der aus dem Bertelsmann Verlag den
zweitgroften Medien-Konzern der Welt schmiedete,

Fragen zur
Selbstanalyse

Image-
schaden
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Schliissel-
fragen

fest: ,,Der eitle Manager ist leicht verletzlich. Schon ei-
ne seiner Meinung nach unzureichende Beachtung ir-
ritiert ihn mafilos. Seine Angst vor seinem Miflerfolg
ist libersteigert. Tritt dieser einmal ein, so wird er alles
tun, um sein Gesicht nicht zu verlieren, bis hin zur un-
korrekten Darstellung der Geschehnisse.”

Wohl auch an der Eitelkeit der Stars und dem haufig
gepflegten Personenkult mag es liegen, dafd Meldun-
gen iliber notwendige Kurskorrekturen nicht ernst ge-
nommen werden.

Wie aber — so stellt sich fiir die Nachdenklichen die
Frage — konnen wir das dndern, was jeder von uns
tagtéglich erlebt und was die meisten von uns letztlich
sonicht wollen? Wie finden wir den Weg zu einem effi-
zienten, harmonischen, kreativen und gestaltenden
Miteinander? Die Riickschliisse sind einfach zu zie-
hen, die Umsetzung dagegen ist eine hohe Kunst.

Die 8 Leitsatze fiir erfolgreiches
Verinderungsmanagement

Die Verbesserer und Qualitdtsmanager unter den
Fiihrungskraften orientieren ihr- Verhalten an 8 Leit-
sitzen, die sich auf die Uberwindung des wunden
Punkts , Eitelkeit” und negative Emotionen beziehen:

1. Gestalten Sie eine offene Gesprachskultur in Threm
Team! Achten Sie die Regeln des ,Feedback-Neh-
mens” und des , Feedback-Gebens”.

2. Nehmen Sie das Séchanliegen wichtiger als die ei-
gene Person!

3. Besinnen Sie sich ziel-, proze§3- und ergebnisorien-
tiert auf die gestellte Aufgabe. (Woftir werde ich
bezahlt? Was kann beziehungsweise was sollte ich
erreichen?) A
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4. Erkennen Sie lhre eigenen unvergleichlichen Stér-
ken, und bauen Sie diese aus. Stehen Sie aber auch
zu Thren Schwichen! Verdrangen Sie Thre eigenen
Schwichen nicht im Konkurrenzkampf, sondern
geben Sie Raum fiir andere, wo diese besser sind.

5. Erkennen Sie Thre personliche Eitelkeit, und stehen
Sie zu dem eigenen ,wunden Punkt”’, indem Sie
sich ihm stellen, statt Ihre Energie im Verdréngen
zu binden.

6. Suchen Sie Wege, wie moglichst viele gewinnen
kénnen (Gewinner-Gewinner-Konstellation).

7. Lauft etwas im Team schief, dann priifen Sie, was
Sie dazu héitten beitragen konnen, diesen Fehler zu
vermeiden. Suchen Sie nicht nach Schuldigen, son-
dern nach Wegen und Losungen, daf$ sich dieser n
Fehler nicht noch einmal wiederholt: ,Was habe ich ‘
versaumt beziehungsweise falsch gemacht, so dafs
es zu dieser Panne kommen konnte?”

8. Tragen Sie die Verantwortung auch fiir die Fehler ol K
der anderen mit. Bedenken Sie: Es ist Ihnen offen- ..~ /-
sichtlich nicht gelungen, diesen Fehler zu verhin-  *
dern.

Wie Sie einen kontinuierlichen .
Verinderungsprozef$ in Gang bringen

Einen Einstellungswandel kann man weder anord-  Einstellungs-
- nen, noch kann man ihn auf Knopfdruck nach dem wandel
Motto: ,Nun seid mal kreativ und macht Vorschlige,

wie wir es besser machen konnen!” initiieren. Hinter

dem Einstellungswandel stehen als Wert der Wille

und die Erkenntnis, daf in einer sich dynamisch ent-

wickelnden Gesellschaft stindige Anpassungsprozes-

se erforderlich sind.
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Beispiel In diesem Sinne stellt Heinz Fohr, der Personalvor- |
" stand der DB, die Bedeutung des Innovationsma- |
* nagements fiir den Konzern heraus: ,, Auch das Ver- |
. besserungsmanagement kann als Gradmesser fiir
. den Verdnderungswillen der Eisenbahnerinnen
- und Eisenbahner angesehen werden: Mit iiber
. 32.000 Vorschlagen konnten wir 1996 die Zahl der
+ Verbesserungsvorschldge gegentiber 1995 verdop-
" peln. Das selbstgesteckte Ziel 100 Verbesserungs-
- vorschlédge je 1.000 Mitarbeiter wurde mit 129 deut-
' lich tiberschritten. In Zukunft wird es darauf an-
kommen, Verbesserungsvorschlige und -prozesse
. zum Bestandteil der taglichen Arbeit zu machen
und die Fiihrungskrifte in das Verbesserungsma-
nagement einzubeziehen.”

Diese geforderte Flexibilitit und Innovationsbereit-
schaft kann durch materielle und immaterielle Anrei-
ze gefordert und beférdert werden. Zu hiufig zeigt
sich indes, daff Kreativitit nicht selten zum Nachteil
des Betroffenen ausfllt.

Beispiel i In einer Forstverwaltung setzte der Leiter eines §
+, Forstamts mit viel Engagement, Initiative, Kreati- |
' vitdt, betriebswirtschaftlicher Sicht und bewun- '
. dernswertem Durchsetzungsvermdgen ansehnli-
t che Rationalisierungspotentiale frei. Gleichzeitig
' gelang es ihm, die Qualitit der Produkte zu verbes-
. sern und Aufgaben auf andere Zustindigkeitsbe-
i reiche, die dazu besser geeignet waren, zu verla-
.-gern. Dieser konsequente Zugriff fiihrte zu der
i Freisetzung von Personal und im weiteren Verlauf
" zu einer Zusammenfassung mehrerer Forstimter
. zu einer grofleren Einheit.
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- Am Ende dieses Prozesses hatte sich der Leiter ‘
selbst wegrationalisiert. Doch wer glaubt, dafd diese ‘
Leistung ungeteilte Anerkennung fand, sah sich
. getauscht. In diesem Fall wurde der tiichtige Mann ;
zu einem ,,Unterbringungsfall”. Es fand sich fiir ihn -
keine angemessene und seinen Leistungen entspre- |

. chende Anschlu8verwendung.

Die Hame seiner Umgebung spiirte dieser Mann in |
. der Polgezeit tdglich. Das kann nicht verwundern: -
' Denn wer sich auf diesen Weg macht und an ge- '
. wachsenen Werten und Besitzstinden riittelt, der
macht sich meist nur wenig Freunde. Auch im In- ;
stanzenzug gibt es Kollegen, die einem solchen
. Treiben” reserviert gegentiberstehen und sich bei |

zu grofiem Eifer der Reformer Sorge um ihr ., Re- .
* vier” machen. '

Anders als bei einem Unternehmen, das konkur- :
renzfihig bleiben muf, wenn es im Markt bleiben
! will, stehen solch unkonventionelle Reformer in
i der offentlichen Verwaltung hdufig in einem Ziel-
! konflikt und Begriindungszwang: ,Sie konnen |,
! doch nicht unsere traditionsreiche Fachverwaltung
| in Frage stellen! Wir miissen nachweisen, daf$ wir -
i gebraucht werden!” ‘

Wer sich an dieser Stelle als Reformer uneinsichtig
zeigt, wird kaum auf eine breite Zustimmung bau-
en konnen

Wahrscheinlicher ist, daf8 am Ende dieser Verande-
rungen statt der Anerkennung eine lange Liste offener
,Rechnungen” aufgearbeitet wird. An dieser Naht-
stelle liegt die Bruchstelle eines Innovationsmanage-
ments fiir die 6ffentliche Verwaltung. Hier mufs es ge-
lingen, tiberzeugende Anreize zu setzen.
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- Neues
Denken
gefragt

Jeder lernt -
auch der Chef

Neue
Ablaiufe
wichtig

Schulungen ohne hierarchische Grenzen

Innovationsprozesse setzen neben einem Einstel-
lungswandel auch andersartige Denk- und Gestal-
tungsprozesse voraus. Das erfordert zusétzliche Qua-
lifikationen auf allen Ebenen der Organisation. Auch
hieran wird man die Leitung messen. Denn diese

" Qualifikationen sind ,statusneutral”. In ihrer Vor-

bildfunktion kann die Leitung Zeichen setzen, indem
sie sich in solche Seminare einbringt und sich wie je-
der andere Mitarbeiter der Hérte der ,Schulbank”
stellt. :

Das bedeutet eine Abkehr von vermeintlichen Vor-
rechten: Der Qualifikationserwerb ist statusneutral.
Von den Niederungen der tdglichen Herausforderun-
gen abgehobene Chefseminare in ausgesuchtem Am-
biente diirften hier keinen Platz haben. Wer eine
Fremdsprache lernt, weif$ und akzeptiert, daf es hier-
bei keinen Chefbonus und kein Vorrecht des Status
geben kann. Am ,Pauken” fiihrt kein Weg vorbei.
Bezogen auf den wesentlich komplexeren Qualifikati-
onserwerb, der neue Denkstrukturen zum Ziel hat,
setzen sich viele gekonnt iiber diese Lerngesetze hin-
weg.

Innovationsmanagement ist Zeitmanagement

Es zeigt sich in der praktischen Arbeit, daf8 selbst Ein-
stellungswandel, Anreize und Qualifikationsoffensi-
venins Leere laufen, wenn nicht auch gleichzeitig die
Organisationsstrukturen und Abldufe neu gestaltet
werden. Denn vielfach bleiben nach einem euphori-
schen und vielversprechenden Start die Initiativen
auf der Strecke. Dann holt meist der Arbeitsalltag die
guten Vorsitze ein, und in der téglichen Routine ver-
liert sich der Blick fiir diese Zukunftsinvestitionen.-
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In diesem Fall heifdt es sehr schnell: ,,Wir haben fiir =~ Ausreden

Veranderungsprozesse jetzt keine Zeit. Bei der diin-
nen Personaldecke miissen wir sehen, daff wir das
Notigste erledigen!” Dieses Argument hat sicherlich
viel fiir sich. Doch der Hinweis: ,,Wir haben jetzt keine
Zeit fiir diese Arbeiten!” ist zundchst einmal eine Fra-
ge der Prioritdten. Wer fiir diese Zukunftsinvestition
keine Zeit aufwendet, gibt durch diese Prioritét klar
und eindeutig zu verstehen: , Diese Arbeit ist fiir mich
weder wichtig noch dringlich!”

Innovationsmanagement ist daher immer auch
Zeitmanagement. Das insgesamt verfiigbare Zeitbud-
get der Fithrungskraft, der Mitarbeiter, des Arbeits-
teams, der Abteilung etc. ist einzuteilen und entspre-
chend der Wichtigkeit auf die Aufgaben aufzuteilen.
Wer auf kontinuierliche Verbesserungen setzt, muf3
diese Idee instrumentalisieren.

Die 5 Schritte zur kontinuierlichen
Verbesserung '

Auf dem Weg zu einer kontinuierlichen Verbesserung
sind die folgenden 5 Schritte als ein erster Anhalt ge-
dacht.

1. Analysieren Sie offen und selbstkritisch
" die Stirken und Schwichen im Arbeitsablauf.

2. Unterscheiden Sie zwischen dem, was Sie direkt
verbessern kénnen, und dem, was einen langeren
Atem braucht (Bedingungsfaktoren).

3. Legen Sie die Schritte der von Thnen angestrebten
Verbesserung fest. Bleiben Sie realistisch.

4. Schiitzen Sie den benétigten Zeitrahmen und legen
Sie die Zwischenschritte fest.

5. Erproben Sie Wege und Mittel, um iiber die einge-
schliffenen Denkblockaden hinauszuwachsen.

y

=
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Innere
Einstimmung

Worauf es vor allem ankommt, ist die innere Einstim-
mung auf Innovationen. Auf diese Weise kann die
Bedeutung der Innovation zu einem Wert an sich wer-
den.

Wie Sie als Fiihrungskraft Thre Mitarbeiter zu
Mitdenkern machen

Innovation und neue Wege, so der Prisident von Phi-
lips, Jan D. Timmer, sind vor allem eine geistige Aus-
richtung, eine Frage der Einstellung eines jeden Mit-
arbeiters. Innovation und ein kontinuierlicher Verbes-
serungsprozefs miissen zu einer Lebensauffassung
gemacht werden.

Wie aber gelingt es Ihnen als Fithrungskraft, Ihr Team,
Ihre Mitarbeiter zu Mitdenkern und Mitgestaltern zu
gewinnen?

.Es kann gelingen, wenn Sie eine neue Sicht bei Ihren

Mitarbeitern fordern und unterstiitzen. Das kann
funktionieren, wenn

® sich im Team die Einstellung &ndert und sich alle
im Team verstehen und sich einzelne nicht als auto-
kratische Vordenker beweisen wollen,

® im Team konsequent Statusblockaden und auto-
ritdres Gehabe zugunsten einer offenen Gespréchs-
kultur abgebaut werden, : o

® im Team die Sieger-Verlierer-Spirale und die Men-
talitdt des Klassenbesten zugunsten des Teamge-
dankens iiberwunden werden,

® Verdnderungen nicht als Angriff auf den bisherigen
Arbeitsstil interpretiert werden,

® die Profilierung einzelner auf Kosten der anderen
tiberwunden und der Teamgeist in den Vorder-
grund gestellt wird, '
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@ sich das Team auf realistische Wege der Verbesse-
rungen konzentriert und dabei Lust und Innova-
tionsfreude entwickelt,

@ das Team die Verantwortung fiir sein Tun iiber-
nimmt und nicht den Teamchef in die Rolle des
Preisrichters drangt,

® Veranderungsprozesse von allen im Wechsel mode-
riert werden,

® das Team lernt, das Bestehende stdndig zu hinter-
fragen,

® Angste einzelner Mitarbeiter vor Verdnderungen
von allen. Teammitgliedern ernstgenommen und
die negativen Folgen solidarisch gemeinsam getra-
gen werden,

® Sie bei alldem als Teamchef zu einem unbequemen
Mahner und konsequenten Verdnderungsmanager
werden.

So werden Sie mit Innovationsblockern fertig

Veranderungsmanagement gehort heute noch nicht
zum Verwaltungsalltag oder Biiroalltag. Statt dessen
ist hidufig zu beobachten, dafs Innovationen zerredet
und/oder abgeblockt werden. Wichtig ist es daher,
diese ,Innovationsblocker” beizeiten zu erkennen
und sich nicht auf diese 1ihmende Ebene herabziehen
zu lassen. Solche Innovationsblocker sind:

® So haben wir das noch nie gemacht!
@ Gegen den Vorschlag spricht. ..

® Wenn das klappen wiirde, wire schon langst je-
mand anderes auf diese Idee gekommen.

® Gehtnicht, weil . ..
® Die rechtlichen Bestimmungen sind eindeutig da-
- gegen!
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® Mit diesen Traumereien kdnnen Sie keinen Prakti-
ker begeistern! :

® Das ist doch alles graue Theorie!
® Das kann doch alles gar nicht funktionieren, weil . . .

® Sie kénnen doch nicht behaupten, da8 wir bislang
schlechte Arbeit abgeliefert haben!

® Da wollen sich doch blof8 welche auf unsere Kosten
profilieren!

® Die sollten doch erst einmal das Verwaltungsein-
maleins lernen!

® Wir leisten gute Arbeit! Und dabei soll es bleiben!
® Das sollte mal ein Ausschuf in Ruhe untersuchen!
® Unsere Anweisungen lauten doch ganz anders!

® Ich bin ja bereit, mit Ihnen zu theoretisieren! Aber
ich habe im Augenblick Wichtigeres zu tun!

® Das ist doch gegen die Vorschriften!

Diese Innovationsblocker speisen sich aus Angsten
vor Neuerungen, aus Bequemlichkeit, aus Eitelkeiten,
fehlender Phantasie, schlechten Erfahrungen und vie-

Promoter len anderen Quellen menschlichen Miteinanders. Von
neuer Ideen  daher ist es schwer, gegen diese Ideenkiller und
sein Ideenhemmer vorzugehen. Ein erster Schritt ist aller-

dings getan, wenn bei jedem die Einsicht greift, daf8
auch wir in diesem Konzert mal als Promoter neuer
Ideen und mal als Blocker des Neueri mitspielen. Es
sind nicht nur die anderen, die unsere Ideen und die
neuen Wege blockieren.

Standpunkte richtig ausleuchten

Entscheidend ist daher, den eigenen Standpunkt mit
[@ dem Blick des anderen auszuleuchten. Sich in die Rol-
le des anderen hineinzuversetzen, bedeutet hdufig
nicht nur ein besseres Verstehen des anderen, die ver-
dnderte Perspektive kann auch neue Aspekte er-
schliefsen helfen.
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Wer dagegen mit begrenztem Blick auf seinem Stand-
punkt beharrt, begiinstigt nicht selten eine Spirale der
aggressiven ‘Aufriistung. Dann folgen den verbalen
Schldgen Gegenschlidge, und schon bald haben sich
die Konfliktparteien so stark emotional aufgeschau-
kelt, dafl eine Verstdndigung aus der Sache heraus
nicht mehr moglich ist.

Killerphrasen der Reformgegner,
die Verinderungen blockieren

Typische Reaktionen der Betroffenen auf die Verdnde-
rungsprozesse sind zum Beispiel:

® Da sind doch nur Wichtigtuer am Werk, die sich
persénlich und/oder politisch profilieren wollen!

e Soll die Leitung doch erst einmal bei sich selbst mit
den Reformen beginnen!

@ Das ist doch nur ein Markt der Eitelkeiten ohne
Sinn und Substanz!

® Was hier propagiert wird, ist ein Markt fiir Unter-
nehmensberater, aber kein Gewinn fiir die Verwal-
tung!.

@ Die sollen doch ehrlich bleiben: Denen geht es doch
nur um Stelleneinsparungen!

@ Die Politiker sind doch gar nicht bereit, die Konse-
quenzen mitzutragen!

@ Diese ,Spielereien” haben doch nur zu teuren und
schlechten Alternativen gefiihrt. Schauen Sie sich
doch die Miillentsorgung, die Privatisierung der
Post und Bahn an!

® Die Verwaltung hat ganz andere Aufgaben. Ge-
meinwohlorientierung hat nichts mit Gewinnmaxi-
mierung und betriebswirtschaftlicher Kostenrech-
nung zu tun!

® Unsere Verwaltungsleitung soll erst einmal die
Dinge in Ordnung bringen, die wir schon seit Jah-
ren anmahnen!

Nicht auf
Standpunkt
beharren
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® Die da oben haben wohl nichts mehr zu tun! Die
sollten sich andere Spielwiesen suchen und uns in
Ruhe arbeiten lassen! :

® Wenn das alles so wichtig ist, warum ist dann nicht
schon frither jemand darauf gekommen?!

® Unsere Verwaltungsleitung soll erst einmal die
Dinge in Ordnung bringen, die wir schon seit Jah-
ren anmahnen!

Auch negative Emotionen der Reformer schaden
dem Prozef$ '

Diese verbalen Hiebe provozieren starke Worte auf
Seiten der Reformer:

@ Diese Betonkdpfe lassen sich ja nicht mehr bewe-
gen!

® In unserer Verwaltung fehlt es einfach an intellektu-
ellem Potential, mit dem man eine Reform erfolg-
reich angehen kénnte!

® Die begreifen immer noch nicht den Ernst der Lage!

® Es wird hochste Zeit, dafd die da unten endlich be-
greifen, daf8 es mit diesem Schlendrian nicht wei-
tergehen kann. '

® Wer die Zeichen der Zeit nicht freiwillig begreifen
will, der wird es sptiren!

~ ® Wir setzen nur noch auf die Engagierten. Bei den

anderen ist Hopfen und Malz verloren.

® Je starker der Aufschrei, desto niher sind wir an der
Losung!

Hinter diesen Argumenten und Gegenargumenten
stecken tief verankerte Einstellungen. Gerade hier
gilt: Was das Herz begehrt, rechtfertigt der Verstand. -
Dieser Mechanismus garantiert, daf man vor sich

selbst trotz widrigster Umstinde vermeintlich recht
behalt.

180/November/Dezember 1998 Das Handbuch fiir den Vorgesetzten

L



Verdnderungsmanagement -

v 21/021

Eine Typologie der Reformer

Wer auf ein Team setzt, hat es immer mit Menschen zu
tun. Und Menschen sind bekanntlich nicht alle
gleich. Mit etwas Sinn fiir Differenzierung 1aft sich
durchaus eine Typologie der Reformer ausmachen.
Nun ist es bei Reformen nicht anders als im taglichen
Miteinander. Daher reicht das Spektrum der Reformer

@ von den fleiligen Intelligenten (obwohl nur 5 %
an Zahl, bewegen sie 95 % der Reformlast),

@ iiber die faulen Intelligenten (warten in Ruhe ab,
bis sich die Fettndpfchen herausgebildet haben, die
sie meiden und anderen empfehlen),

e und die fleifligen Dummen (entwickeln hektische
Bewegung, ohne etwas zu bewegen) bis hin zu den
faulen Dummen (sie schaffen Ruherdume in einer
hektischen Zeit).

Eine weitere Differenzierung findet sich, wenn diesen
4 Grundtypen das personliche Kolorit beigegeben
wird. Hierzu eine kleine Auswahl — ohne Anspruch
auf Vollstandigkeit: -

® Der fleiflige dumme Pfau: Er sieht und nutzt die
Chance, Achtung und Anerkennung, mit der er
nicht haufig vom Leben beschenkt wurde, durch
viel Wirbel und aufpolierte Thesen zu finden. Ist er
intelligent, aber faul, dann weifs er seine Umwelt so
lange zu blenden, bis er die Ernte seiner Schatten-
dynamik eingefahren hat. Mit einem gekonnten
Abgang ldft er den Nachfolger den Karren aus dem
Dreck ziehen. Der muff dann einldsen, was der
Blender ihm eingebrockt hat.

@ Der Eiferer: Er ist von seiner Mission Uberzeugt,
hegt keinerlei Selbstzweifel, nimmt Einwénde so-
fort personlich und 146t keine abweichenden Mei-
nungen zu. Seine Wahrnehmung verengt sich se-

Unterschied-
lichkeit der
Menschen
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lektiv auf die , glaubigen Gefolgsleute” und auf die
~Sektierer”. Wer sich als Sektierer outet, muf3 mit
der Inquisition rechnen.

® Der Harmoniereformer: Hier werden die Dinge
geschoben und verschoben, bis sich alle — leicht ge-
schafft und genervt von den sich neutralisierenden
Kréften —in das Unvermeidliche fiigen.

® Der Jammerlappen als Reformer hat schon immer
gewufst, dafl es mit den Reformen nicht klappen
kann. Vergleichbar einem Trainer, der nach dem
verlorenen Spiel auf die Frage: , Woran hat es denn
gelegen, daf} Thre Mannschaft verloren hat?” nur ei-
nes zu antworten weif3: ,, Der Rasen war zu hoch!”,
findet dieser Reformtyp viele Erklarungen, warum
es nicht geklappt hat. Statt nach vorn auf die Lo-
sung zu schauen, iibt er sich in der Nabelschau. Das
Jammern hélt ihn von dem ab, was eigentlich zu
tun wire. '

Verinderungsmanagement als praktische

Aufgabe
Organisa- Verdnderungsmanagement ist eine Herausforderung,
torischer der sich die Fiihrungskréfte ummittelbar als Personen
Rahmen stellen miissen. Veranderungsmanagement muf aber

auch in einen abgestimmten organisatorischen Rah-
men eingebettet sein. Dieser Rahmen muf Einstellun-
gen und Qualifikationen férdern. Ein in sich schliissi-
ges Verdnderungsmanagement sollte daher die takti-
sche und strategische Gestaltungsebene nicht aus-
blenden.

Verdnderungsmanagement vollzieht sich somit auf der

m operativen Ebene  (Sachbearbeitung bzw.
Produktebene)

m taktischen Ebene (Fachbereichsebene)

m strategischen Ebene (Leitungsebene)
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Die 8 Bausteine eines strategischen
Veranderungsmanagements

1. Einfiihrung neuer Mitarbeiter als wichtiger Inno-
vationsfaktor

2. Job-Rotation als Gewohnheitskiller
‘3. Lernkultur als Basis fiir den Einstellungswandel

4. Coaching durch Zielfindungs- und Mitarbeiter-
gespréche

5. Team- und Arbeitsbesprechungen als Vorberei-
tungs- und Organisationsmittel

6. Innovations- und Qualititszirkel als Chance zur
Erhohung der Produktivitdt

7. Projektzirkel fir arbeitsiibergreifende Aufgaben

8. Workshops fiir die Biindelung von Sachverstand

1. Einfiihrung neuer Mitarbeiter als wichtiger
Innovationsfaktor

Wer auf ein prozeforientiertes Management baut, Potentiale
nutzt die ihm zugeordneten Potentiale. Bereijts am er- nutzen
sten Tag erfahrt der in der Abteilung neu eingesetzte

Mitarbeiter, was man neben seiner Routinearbeit noch

von ithm wunscht

, Wir erwarten von Ihnen neben Threr Arbeit vor !
allem auch Vorschlige, wie wir die Arbeitsablaufe :
in Threm und unserem Aufgabengebiet verbessern
kénnen. Wir sind fiir viele Dinge im Laufe der Jahre
betriebsblind geworden. Von Thnen erwarten wir,
daf wir erfahren, wie wir es besser machen kénnen.
Zeigen Sie uns Wege auf, wie wir gemeinsam die
Arbeit verbessern konnen!”

f
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Einfiihrung
als Chance
nutzen

Priorititen
setzen

Beispiele

Bei der Einfithrung der neuen Kraft sollte der Teil , In-
novationsmanagement” besonders hervorgehoben,
akzentuiert und herausgestellt werden. Dieses Ge-
sprach muf$ zeitnah gefithrt werden. Was wichtig ist
beziehungsweise als wichtig erkannt wurde, darf
nicht auf die ,lange Bank” geschoben werden. Daher
wird die Fithrungskraft bereits am ersten Arbeitstag
des neuen Mitarbeiters dieses Einfiihrungsgesprach
fiihren. Dieses Gesprach sollte stirker gewichtet wer-
den als etwa eine vom Beigeordneten ad hoc angesetz-
te Riicksprache.

In einem solchen , Entscheidungskonflikt” sollte das
Einfithrungsgesprich Prioritit haben. Sie sollten fiir
dieses Gespréch auch ein angemessenes Zeitbudget
vorsehen und ein ansprechendes Ambiente schaffen.
Thematisch geht es um Aussagen wie: ~

® ,Wir erwarten von Thnen, daff Sie uns in den nich-
sten Wochen und Monaten sagen, an welchen Stel-
len wir betriebsblind geworden sind!“

® ,Thre Aufgabe ist es nicht nur, die Posteingénge ab-
zuarbeiten. Wir erwarten von Thnen auch, daf Sie
Wege entwickeln, wie die Thnen tibertragenen Auf-
gaben wirkungsvoller und besser erledigt werden
koénnen!” '

® ,Zur Verbesserung der Arbeit ist es wichtig, immer

. wiederkehrende Arbeitsvorginge zu standardisie-

ren. Entwickeln und verbessern Sie diese Stan-
dards.”

® ,Innovationen und eine standige Verbesserung un-
serer Leistungen sind wichtig; daran werden Sie ge-
messen, daran lassen wir uns messen. Zeigen Sie
auf, was wir gemeinsam besser machen kénnen!”

® ,Bislang haben wir folgende Probleme noch nicht
vollig im Griff . . .”

® ,In 3 Monaten setzten wir uns zusammen, um . . .“

® Es werden bedeutsame und weniger bedeutsame
Beispiele eines Innovationsmanagements, die von
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diesem Arbeitsplatz beziehungsweise dem Sachge-
biet beziehungsweise Amt ausgegangen sind, auf-
gezeigt.

2. Job-Rotation als Gewohnheitskiller

Ein systematischer Arbeitsplatzwechsel, der in einem
zeitlich und inhaltlich abgestimmten Rahmen erfolgt,
ist eine wichtige Stellgrofie, um Verkrustungen, die
- aus Gewohnheiten und Betriebsblindheit entstehen,
entgegenzuwirken. '

Durch eine falsche Personalpolitik kénnen Mitarbei-
ter ,,dumm gemacht” und Mobilitat, Flexibilitit und
Innovationspotentiale der Verwaltung deutlich einge-
schriankt werden. Job-Rotation zielt auf

® regionale Flexibilitit: Die ortliche Mobilitdt der
Mitarbeiter soll erhalten und gefordert werden;

® funktionale Flexibilitit: Die Mitarbeiter sollen sich
in neue Sachverhalte durch einen systematischen
Wechsel der Sachgebiete schnell und 6konomisch
einarbeiten kénnen;

® soziale Flexibilitit: Die sozialen Fahigkeiten und
Fertigkeiten der Mitarbeiter, sich in Teams einzu-
passen, sollen erhalten und gefordert und gruppen-
dynamische Einseitigkeit vermieden werdern;

® verwendungsorientierte Flexibilitit: Die Flexi-
bilitit des Personaleinsatzes und der Personal-

steuerung soll durch Verwendungsbreite gefordert

und erhoht werden.

Die 3 Vorteile, die sich aus diesen Mafinahmen fiir ein
Innovationsmanagement ableiten, sind: :

1. Durch den Wechsel des Einsatzorts auf gleicher
Funktionsebene (regionale Flexibilitdt) kann der
Erfahrungsgewinn zwischen Dienststellen ausge-
tauscht und genutzt werden. Es werden die Stérken

=1

Ziele der
Job-Rotation
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Investitionen
wichtig

zwischen den Dienststellen transparent und kén-
nen durch Umsetzungen und Versetzungen ,,per-
sonalisiert” weitergegeben werden.

2. Durch den Wechsel des Aufgabengebiets auf glei-
cher Funktionsebene (funktionale Flexibilitit, Ver-
wendungsbreite) werden die Mitarbeiter angehal-
ten, stiarker vernetzt zu denken und iiber den ,, Tel-
lerrand” ihres ,angestammten” Ressorts hinauszu-
wachsen. Dieses Denken greift in einer Organisati-
onseinheit unmittelbar durch Umsetzungen.

3. Durch-den Wechsel der Arbeitsgruppe auf gleicher

Funktionsebene bei gleichen Aufgabeninhalten
kénnen soziale Verkrustungen geldst, neue Stand-
punkte entwickelt und gruppendynamische Inno-
vationsprozesse durch andersartige Betrachtungs-
weisen in Gang gesetzt werden. Die Teams erhalten

' neue Impulse, miissen ihr Regelwerk iiberdenken
und die Positionen im Team neu definieren. All dies
fiihrt, bei behutsamer Aussteuerung, zu einer krea-
tiven Unruhe.

Bei Versetzungen beziehungsweise Umsetzungen er-
folgt die Einweisung der neuen Mitarbeiter wie unter
Punkt 1 aus Seite 23 aufgezeigt wurde.

Die Job-Rotation kann statt zu einer Verwendungs-
breite auch zu einer Verschwendungsbreite entglei-
ten. Das ist dann der Fall, wenn die Verwaltungs-
zyklen pauschal und ohne Differenzierung festge-
schrieben werden. Der Verwendungszyklus ist ab-

- hingig von der spezifischen Situation, der Struktur

der Aufgabe, der Person.

3. Lernkultur als Basis fiir den Einstellungswandel

Lernen und Innovationsprozesse sind eng miteinan-
der verflochten. Das ist heute erkannt. Daher setzen
viele Verwaltungen das Instrument des organisierten
Lernens ein und investieren grofziigig in diesen Be-
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reich. Entscheidend fiir erfolgreiche Innovationen in
der Verwaltung ist daher vor allem, daf ein tiefgrei-
fender Einstellungswandel zum Lernen greift.

Eine Lernkultur ist in den letzten Jahrzehnten in der
Offentlichen Verwaltung allerdings nur in Ansatzen
entwickelt worden. In diesem Kontext sind kreative
Antworten auf Fragen zu finden wie

® Wie kann auf die Innovations- und Lernbereitschaft
der Fithrung und der Mitarbeiter gezielt elngew1rkt
".werden?

@ Wie kann ein Klima fiir Neuerungen geschaffen

und die Freude am Lernen verbessert werden?

® Von welchen Fithrungskriften kann erwartet wer-
den, daB sie sich den Neuerungen stellen und sich
aktiv in den Prozef der Verwaltungsmodernisie-
rung einbringen?

® Wie hoch ist der Einsatz, um Fiithrung und Mitar-
beiter von der Notwendigkeit einer konsequenten
Weiterentwicklung der offenthchen Verwaltung zu
iiberzeugen?

® Wie konnen Innovationsblockaden und -hemmnis-
se in der Offentlichen Verwaltung, die von Personen
ausgehen, iiberwunden werden?

® Wie hochist der Aufwand, um Innovationen voran-
zubringen, im Vergleich zur Wirtschaft, die auf In-
strumente wie Abfindung und Freisetzung zurtick-
greifen kann?

® Welche Moghchkelten bieten sich im Umgang mit
Personen, die sich den Herausforderungen nicht
stellen wollen?

® Wie kann auf die Einstellung zu mehr Flexibilitét
und Innovationsbereitschaft eingewirkt werden?

Lernkultur

Wichtige
Schliissel-
fragen
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Nutzen des
Mitarbeiter-
gesprichs

4. Coaching durch Zielfindungs- und Mitarbeiter-
gespriche :

In vielen Verwaltungen findet das Instrument des
regelmifiigen und formalisierten ,Mitarbeiterge-
sprachs” Anwendung. Dabei handelt es sich um peri-
odisch, in festgelegten Zyklen stattfindende Ge-
sprdche mit geregeltem formellen Ablauf (Vorgabe ei-
nes inhaltlichen Rahmens) und feststehenden Regeln
(z. B. Vertraulichkeit, Gegenseitigkeit etc.) zwischen
der Fithrungskraft und einem direkt nachgeordneten
Mitarbeiter. Ziele, Zeitpunkt, Zeitdauer (Mindest-
rahmen) und Haufigkeit (z. B. einmal im Jahr) der Ge-
spriche sind festgelegt.

Auch dieses Instrument kann genutzt werden, um
das Anliegen einer kontinuierlichen Verbesserung in
den Fiithrungsprozef$ zu verankern. Die Chancen und
Moglichkeiten von Innovationen sollte Gegenstand
des Gespréchs sein.

® Im Zielfindungsgespriach werden die fiir einen
definierten Zeitraum (in der Regel ist die Bezugs-
grofie 1 Jahr) aus den Zielen abzuleitenden Lei-
stungsstandards beschrieben und definiert. Diese
Leistungsstandards (vgl. hierzu auch den Begriff
~Produkt”) sind Gegenstand eines , Kontraktmana-
gements”.

® Im Mitarbeitergesprach werden u. a. auch Impulse
fiir Innovationen gesetzt und das hierzu erforderli-
che perstnliche Profil herausgearbeitet.

® Im Forderungs- und Verwendungsgespréch geht es
um Abstimmungsprozesse zwischen Fiihrungs-
kraft und Mitarbeiter iiber gezielte Abfolgen
von Verwendungen und Qualifizierungsmafinah-
men.
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5. Team- und Arbeitsbesprechungen
als Vorbereitungs- und Organisationsmittel

Viele haben es erlebt und erduldet: In Besprechungen
wird hdufig ,viel Luft um die Ecke geschaufelt”. An
dieser &rgerlichen Fehlentwicklung mag es liegen,
daf Mitarbeiter und Fiihrungskrafte regelméafige
Dienst- und Arbeitsbesprechungen meiden und héau-
fig als tiberfliissig einschétzen. Es kommt daher nicht
selten vor, daf§ es selbst in groferen Organisationsein-
heiten keine regelméafSigen Arbeitsgespréche gibt.

Effiziente und regelmaBig stattfindende Arbeitsbe-
sprechungen sind eine Frage der Vorbereitung und
der Organisation. Diese Besprechungen kénnen fiir
einen kontinuierlichen Verbesserungsprozefs im be-
sonderen Mafle genutzt werden. Als Orientierung bie-
tet sich beispielsweise eine Budgetierung des Zeitrah-
mens an:

® 1/4 des Zeitbudgets fiir den Austausch von fachbe-
zogenen und fachiibergreifenden Informationen,

® 1/4 des Zeitbudgets fiir Koordinations- und Pla-
nungsabstimmungen,

® 1/4 des Zeitbudgets fiir das Innovationsmanage-
ment. Standardfragestellungen hierzu kdnnten
sein:

Welche Probleme treten immer wieder auf, inner-
halb des Teams, zwischen Teams der Verwaltung,
im AufSenverhéltnis?

Wie konnen wir unser Leistungsangebot verbes-
sern?

Wie konnen wir unsere Leistungsstandards verbes-
sern?

® 1/4 des Zeitbudgets, um Lehr- und Lernprozesse
zu organisieren und zu initiieren. In diesen Bereich
gehoren Kurzreferate zu neuen Entwicklungen,
Auswertung von Seminarbesuchen und Auswer-

Keine Angst
vor Bespre-
chungen

Vorbereitung
wichtig

Grundregel
der
Besprechung
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tung von Fachartikeln und Fachbtichern: Diese Be-
reiche werden jeweils von einem Mitarbeiter be-
treut und vorgetragen.

Team- und Arbeitsbesprechungen effektiv gestalten )
Auf die Inhalte kommt es an!

Besprechungspunkte und
Zeitbudget '
.TOP 1: Austausch fachbezogener und fach- .
O gebundener Informationen

TOf 2: Planung und Koordination von Teamauf-

gaben .

TOP 3: Innovationsmanagement in Gang setzen und
in Gang halten!

TOP 4: Lehr- und Lernprozesse organisieren und @@

O initiieren

. -/
6. Innovations- und Qualititszirkel als Chance zur

Erhohung der Produktivitit
Definition Bei einem Qualititszirkel handelt es sich um eine

standardisierte und formalisierte Form der Mitarbei-
. terbeteiligung mit dem Ziel, die Produktivitit und
Qualitét der Dienstleistungsprodukte zu steigern so-
wie auf eine bessere Motivation einzuwirken. Die im
Qualitétszirkel erfafSten Mitarbeiter treffen sich regel-
méfig in festgelegten Zeitabsténden, um die beste-
henden Organisationsstrukturen zu verbessern.
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Diese Gesprachsgruppen konzentrieren sich unter Kontinuier-
der Leitung eines Moderators (wechselnd) auf Inno-  liche
vationsprozesse innerhalb einer Organisationseinheit. ~ Verbesserung
Qualifikationszirkel sind auf Dauer angelegt. Ziel ist

es, auf eine kontinuierliche Verbesserung der Arbeit

einzuwirken. '

Innerhalb der Gruppe sind die Voraussetzungen zu  Status-
schaffen, daf§ moglichst viele Ideen ohne latente blockaden
und/oder manifeste Sanktionsmechanismen gedufSert ~abschaffen
und vertieft werden konnen. Es kommt daher hier imi

besonderen Maf3 darauf an, alles abzustreifen, was auf
Statusblockaden hinauslduft. Das kann dazu fithren,

daf sich ein Zirkel nur aus Mitarbeitern der gleichen
Funktionsebene zusammensetzt.

7. Projektzirkel fiir arbeitsiibergreifende Aufgaben

Innovationsoffensiven, die tiber die eigene Arbeits-
einheit hinausreichen oder aber nur mit einem erh6h-
ten Aufwand bearbeitet werden kénnen, werden als
Projekte mit einem definierten Anfangs- und Endzeit-
punkt organisiert. Der Projektzirkel beendet seine Ar-
beit mit der Antwort auf ein definiertes und nachpriif-
bares Ziel.

8. Workshops fiir die Biindelung von Sachverstand

Workshops kénnen innerhalb einer Organisationsein-  Experten-
heit oder zwischen mehreren Amtern und/oder Fach- runde
bereichen organisiert werden. Hier wird der Sach-

verstand mehrerer Experten gebiindelt und auf eine
Problemstellung hin konzentriert. Diese Workshops

befassen sich meist {iber einen oder mehrere Tage mit

einer definierten Aufgabe, auf die aus diesem Exper-

tenkreis eine Antwort erwartet werden kann.
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Workshops erfordern eine sorgfiltige Vorbereitung,
eine gute und umsichtige Moderation und eine inten-
sive Nachbereitung.

Checkliste:

ORO

So funktionieren Verinderungsprozesse

Ob Flihrungskraft oder Mitarbeiter: Die folgenden
Merksitze weisen den Weg hin zu einem gelebten
und erlebten Verdnderungsmanagement:

0O Bauen Sie auf einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozef3. Alles lafSt sich verbessern. Haben
Sie den Mut zu neuen und andersartigen Wegen.
Gehen Sie auf diesem Weg auch kalkulierbare
Risiken ein!

0O Tragheit, Bequemlichkeit und Besitzstandsden-
ken sind die Feinde der Verinderung. Vermei-
den Sie daher behébige Selbstzufriedenheit. Ge-
hen Sie diesen mentalen Fallen aus dem Weg.
Bleiben Sie geistig aktiv, indem Sie stdndig den
Sinn Thres Tatigseins hinterfragen (z. B. ,indivi-
duelle” Zweckkritik). Priifen Sie, wie Sie die Ab-
laufe verbessern konnen (z. B. ,individuelle”
Vollzugskritik).

O Setzen Sie auch auf die kleinen Verbesserungen. .
Nehmen Sie diese ernst. Es kommt auf die Ver-
besserung an. Sie ist der eigentliche Wert, und
erst an zweiter Stelle folgen die finanziellen Aus-
wirkungen.

O Finden Sie heraus, was am néchsten Tag, in der
nichsten Woche, im nichsten Monat, im nich-
sten Jahr besser laufen kann.

00 Ermuntern Sie jeden Mitarbeiter, neue Wege zu
gehen. Schaffen Sie ein Klima fiir eine per-
manente Verbesserung. Schaffen Sie Anreize
fiir stindige Verbesserungen und Innovationen
(z. B. immaterielle Statussymbole).
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Checkliste: So funktionieren %
Verinderungsprozesse — Fortsetzung O

schaften, Impulse und Herausforderungen, um
die Arbeitsabldufe zu verbessern.

O Geben Sie sich nicht mit den schnellen Lésungen
zufrieden. Behalten Sie sich den Sinn fiir das Ex-
perimentieren. Lassen Sie nicht locker, und hin-
terfragen Sie bei Losungen, ob es nicht eine noch
bessere Losung gibt.

O Nutzen Sie die Arbeitsbesprechungen in Threm
Arbeitsteam, um gemeinsam Standards zu defi-
nieren, an denen Sie den Verbesserungsprozefs
fiir alle erlebbar machen.

O Lassen Sie nicht zu, dafl unbequeme Neuerun-
gen, die das Tragheitsprinzip erschiittern konn-
ten, bereits im Ansatz zerredet werden.

O Unterscheiden Sie zwischen emotionalen und
sachlichen Einwéanden.gegen Neuerungen, und
lassen Sie sich nicht von emotional geleiteten Ar-
gumenten auf Ihrem Weg verunsichern. Wer von
den neuen Wegen nicht viel hilt oder deren Kon-
sequenzen fiirchtet, wird geniigend Griinde fin-
den, die gegen Neuerungen sprechen. Was das
Herz begehrt, so heift es, rechtfertigt der Ver-
stand.

OO Wer zu lange derselben Téatigkeit im selben Um-
feld nachgeht, verliert leicht den Schwung und
die Bereitschaft, Anderungen und Innovationen
tdglich von Neuem zu suchen. Suchen Sie daher
neue Herausforderungen durch einen systemati-
schen Aufgabenwechsel (z. B. Job-Rotation), und
ermuntern Sie auch Thre Mitarbeiter, nicht zu
lange in der selben Téatigkeit zu verweilen.

[ Lernen Sie aus Fehlern. Sehen Sie in ihnen Bot-
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Checkliste: So funktionieren
Veranderungsprozesse — Fortsetzung

OXO|

00 Finden Sie ein ausgewogenes Spannungsver-
héltnis in Ihrem Arbeitsteam zwischen den krea-
tiv unruhigen Geistern und den auf Beharrlich-
keit setzenden Mitarbeitern. Entwickeln Sie eine
kreative Konfliktkultur. Ein fehlgeleitetes Har-
moniemanagement fiihrt unweigerlich zum
,Wiarmetod”.

O Ermuntern Sie neue Mitarbeiter bereits in den er-
sten Tagen im Einfiihrungsgespréch, sich neben
ihrer Routinearbeit auch auf Verbesserungen der
Arbeiten zu konzentrieren. Lassen Sie erkennen,
dafs Sie von ihnen Vorschlage erwarten, wie man
die Arbeitsablaufe und Dienstleistungsprodukte
verbessern kann. -

0O Wirken Sie einer Demotivierung durch die sich
zwangslaufig einstellende Routine bei sich und
Ihren Mitarbeitern entgegen.

| O Werden Sie zu einem unruhigen, unbequemen,
aber konstruktiven Geist, der stindig Selbstver-
stindlichkeiten hinterfragt und AnstoSe gibt,
um auf diese Weise die Verhiltnisse hin zum
Besseren zu wenden. Setzen Sie dabei nicht auf
die Unruhe, sondern auf das Bewegte. Bauen Sie
auf die Ergebnisse!
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