4. Die Alternative zum Resignationszyklus ist die konti-
nuierliche Verbesserung!

Wer am Montagmorgen mifimutig die Tiir zum Biiro 6ffnet, im Routine-
gang Vorgang fiir Vorgang cool und ohne Herzblut abhakt und dabei mit
steigender Ungeduld auf den Freitag hofft, der macht sicherlich etwas
falsch. Es kann nicht darum gehen, die Arbeitseingiinge zu verwalten,
sondern es muB die Erkenntnis greifen, daB sich jede Arbeit verbessern laBt.
Innovationen sind somit zunéchst eine Frage der Einstellung: Es kommt auf
-die Freude an einer stindigen Verbesserung der Arbeit an, und das nimmt
die Leitung in die Pflicht, den Wert eines stindigen Verbesserungsprozesses
erlebbar zu machen.

Die Freude an stindigen Verbesserungen der eigenen Leistung, der Lei-
stung des Teams bis hin zur Leistung der Verwaltung muf8 wachsen und zu
einem Wert an sich werden. Die groften Feinde fiir Neuerungen in der
Verwaltung sind Eitelkeiten, Angste und ein ausgeprigtes Statusdenken.

Als Herr Miiskel seinen Verbesserungsvorschlag beim Organisationsreferat
einreichte, war er von seinem Verbesserungsvorschlag begeistert und

wartete mit Ungeduld auf eine Resonanz. Drei Wochen nach Abgang seines

Schreibens erhielt er die heifi erwartete Antwort des’ Organisationsamtes:
» Wir freuen uns dber Ihr Engagement. Sie werden zur gegebénen Zeit von
uns horen!“ Der letzte Satz machte Herrn Miiskel stutzig. Schon bald war
ihm kar, daf die netten und aufinunternden Worte weniger etwas mit
seinen Ideen zu tun hatten. Es waren, wie er sehr schnell herausfand,
vorgestanzte Textbausteine. Das war nicht anders, als er drei Monaten
nach den an sich vielversprechenden ersten Schreibens einen hinkenden
Zwischenbescheid mit dem Hinweis erhielt, da8 der Vorschlag noch nicht
abschliefend habe gewiirdigt werden kénnen. .

Es dauerte weitere Monate bis er cine endgiiltige Absage bekam. Fir
Herrn Miiskel war es eine ausgemachte Sache, daf er sich an diesen Proze-
duren nicht noch einmal beteiligen wiirde.

Was ist passiert? Wir kénnen es in diesem Fall nur vermuten: Ein iiber-
lastetes Organisationsamt erhilt Hinweise und Anregungen, die es nicht
allein wiirdigen kann. Im Rahmen einer breiten Mitzeichnungsliste werden
auch die beteiligt, die im Vorfeld als Vorgesetzte diese Neuerungen
womdglich bereits zerredet haben. Ein kontinuierlicher Veranderungs- und
Verbesserungsprozefs muf indes anders organisiert werden.
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Viele Unternehmen haben das erkannt. Verdnderungsprozesse miissen von
den Mitarbeitern getragen werden. In einer Befragung amerikanischer und
deutscher Top - Managern legte das Institut fiir Weltwirtschaft den Mana-
gern fiinf Statements vor. Sie sollten die Nennung ankreuzen, die am besten
die Reformphilosophie ihres Unternehmens triffi. Dabei konnten die 110
Manager sich auch fiir mehrere Statements entscheiden (Info 43/1996
Deutscher Instituts-Verlag):

Deutschland USA
Der organisatorische Wandel muf3 in
Form eines kontinuierlichen Prozes- 59 65
ses vonstatten gehen.

in radi .

Einra tka{er Wandel hat begonnen 56 49
Ein radikaler Wandel ist bereits
.abgeschlossen. 24 10
FEin radikaler Wandel ist nicht not-
wendig. : 3 8
Ein radikaler Wandel wird notwendig
sein, hat aber noch nicht begonnen. 0 9

Die Zahlen weisen den heutigen Weg: Die meisten Manager bauen auf
einen kontinuierlichen Verdnderungsprozefs. :

4.1 Wo stehen wir? Verkrustungen behindern die erforderliche
Flexibilitit

Viele Bereiche in Wirtschaft und Verwaltung leiden an verkrusteten Struk-
turen mit der Folge, daB notwendige Innovationen, Anpassungen und
Verbesserungen verschleppt, hinausgeschoben oder gar wider besseren
Wissens aus Bequemlichkeit, Borniertheit oder Arroganz libersehen oder
wegdiskutiert werden (vgl. hierzu Lee laccoca: Eine amerikanische
Karriere). '

.» Die Wahrheit zu sagen”, so ein Insider, ,, war bei IBM der Karriere wenig
Jorderlich.* Doch nicht nur in diesem Unternehmen erreichten dringend
bendtigte Controlling-Botschaften oft nicht die obere Fithrungsebene.Viel
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zu hdufig wurden auch die schlechten Meldungen schlicht ignoriert. ,, Es ist
eine bekannte Tatsache, daf} die Uberbringer unangenehmer Botschaften
hdufig erst im allerletzten Augenblick richtig Gehor finden - wenn es zu
spdt ist" (Nilsen/Barth). Kritik und Mahnungen passen einfach nicht in die
Euphorie eines noch im Schwung befindlichen Unternehmens.

Als das Mercedes-Vorstandsmitglied J. Hubbert den Vorstandsvorsitzen-
den auf die gefihrliche Fehlentwicklung- hinwies, ndmlich“daf3 Mercedes
nicht nur das Geld fiir Reuters Ausfliige in andere Geschiifte bezahlen mu,
sondern auch noch leitende Mitarbeiter fiir die Sanierung der zugekaufien
Firmen abstellen muf3*, fand sich ein schnelles Ende dieser Diskussion:
,, Wenn Ihnen das nicht paft, miissen Sie sich einen anderen Arbeitsplatz
suchen!* (Spiegel 31/1995, S. 25)

Statt auf die kreativen Mitarbeiterpotentiale zu bauen und die Innova-
tionspotentiale freizusetzen, wie dies etwa in dem erfolgreich umgesetzten
Ansatz des kontinuierlichen Verinderungsprozesses oder in der Philosophie
des Total Quality Managements verankert ist, werden zu hdufig durch
Druck von oben, durch verordnete Rationalisierungen und/oder durch
diktierte drastische Sparprogramme Existenz- und Zukunftsingste aufge-
baut. Innovationen, Kreativitit und Selbstverantwortung haben es schwer,
sich vor diesem Hintergrund zu entfalten.

Die Zahl eingereichter und auch umgesetzter Verbesserungsvorschlige
kann als ein Indikator dafiir gelten, welche Bedeutung von der Leitung
Verbesserungsvorschldgen beigemessen wird. Eine Zahl von acht pramier-
ten Vorschligen in einer grofen Kommunalverwaltung bei einem Personal-
bestand von iiber 5.000 Beschiftigten zeigt, da3 in dieser Verwaltung, die
fir viele andere steht, etwas nicht stimmen kann. Worauf es ankommt, ist,
ein Klima flir Verinderungsprozesse zu schaffen. Das setzt eine neue
Werthaftigkeit voraus. So konnten zum Beispiel Fithrungskrifte daran
gemessen werden, wie viele Verbesserungsvorschldge von dem von ihnen
betreuten Team ausgegangen sind.

Die folgende Tabelle zeigt den prozentualen Anteil an Mitarbeitern in
unterschiedlichen Wirtschaftsbereichen, die nach einer Analyse des Instituts
der Deutschen Wirtschaft einen Verbesserungsvorschlag einreichen:

Gummi-Industrie ’ 720
Automobil - Industrie 610
Elektro - Industrie 480

180



4.1 Verkrustungen behindern die erforderliche Flexibilitct

Chemie - Industrie 330
Banken ’ 120
dffentlicher Dienst 1

Gelingt es, den Verbesserungsvorschlag als einen Wert mit Statusgewinn
herauszustellen, ist viel gewonnen. Wir brauchen Vorbilder, und wer den
tiiftelnden Mitarbeiter mit Ansehen und Respekt ausstattet, setzt einen
kreativen Prozef} in Gang.

Innovationen und neue Wege sind aber auch eine Frage der Beteiligung
und der Information.

4.2 Das Bewiihrte verbessern: Innovationsmanagement zur
Weiterentwicklung der éffentlichen Verwaltung

Unter der Losung ,,Neue Steuerungsmodelle” erlebt die offentliche Ver-
waltung und erleiden viele Betroffene heute einen in diesen Auswirkungen
bislang nicht gekannten Innovations - und Verédnderungsschub.

Langst allerdings sind viele Visionen und Tréume, die unter der Losung
»Neue Steuerungsmodelle” stehen, fiir viele von den Auswirkungen betrof-
fenen Mitarbeitern zu driickenden Alptriumen geworden. Viele Macher
glauben, daB diese Angste, Irritationen und Frustrationen in der Natur der
Sache liegen. Fiir sie ist es eine sekundire Frage, ob diese ,,Eruption durch
eine stirkere Mitarbeiterbeteiligung hitte abgeschwicht werden koénnen.
Besonnenere Reformer setzen dagegen auf Augenmal und ein ausgewoge-
nes Innovationstempo. Nur so werden die Energien auf die Sache konzen-
triert. Offensichtlich hat der Druck zur Haushaltskonsolidierung Einfiih-
lungsvermogen, Sensibilitdit und Sinn fiir das Machbare verdringt. Es
verwundert daher kaum, daB die fiir das Gelingen einer Reform notwendige
Innovationsbereitschaft mehr und mehr verspielt wird. Da heifit es zum
Beispiel im Handelsblatt (August 1996):

. Wuppertals Oberstadtdirektor ... hat sich ein ehrgeiziges Ziel gesetzt: Mit
Riickendeckung des Rates will er die Stadtverwaltung zu einer der modern-
sten Deutschlands umbauen. Zusammen mit dem Unternehmensberater ...
hat das Rathaus deshalb Ende 1993 als eine der ersten Kommunen in
Deutschland ein umfassendes Reformprogramm gestartet, das bundesweit
Beachtung fand. Unter den Schlagworten Kunden- und Teamorientierung
sollte alles auf den Priifstand gestellt werden, was bis dahin als verbindlich
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galt. Heute, zweieinhalb Jahre spdter, gilt das Projekt bei Mitarbeitern und
Opposition als gescheitert. ‘Die Reform hat weder finanziell etwas
gebracht, noch - bis auf wenige Ausnahmen - die Arbeit effektiver gemacht,’
urteilt ... der Geschdfisfithrer der Fraktion der Oppositionspartei. ‘Die
Kollegen fiihlen sich im Stich gelassen’, gibt die Personalrdtin ... die
aufgeheizte Stimmung in der Belegschaft wieder.

Gelingt es nicht, den Innovationsproze auf die Organisationsstrukturen,
die Organisationsabldufe und die Verhaltensweisen von Leitung und Mitar-
beitern abzustimmen, dann sind Fehlentwicklungen die Folge. Denn der
Eingriff in jede einzelne dieser Komponenten hat Auswirkungen auf die
beiden anderen Stellgréfien im System ,,Verwaltung®. Wer diese komplexen
Zusammenhinge iibersieht und diese Vernetzungen durch eindimensionales
Agieren ignoriert, der schafft Chaos und keine neue Ordnung. Gleichwohl
laBt sich beobachten, dal den Organisationen selbstregulierende Kréfte
innewohnen, die selbst aus dem gr6Bten Chaos noch etwas Sinnvolles
machen und ein neues Ordnungssystem entstehen lassen.

4.2.1  Auf das Zusammenspiel von Strukturen, Abldufen und Verhalten
kommt es an!

Das ,,Neue Steuerungsmodell”, die vermeintliche ,Patentlésung von der
Stange®, gibt es nicht. Statt dessen gibt es unter der Uberschrift ,Neue
Steuerungsmodelle” viele Visionen, Triume, Ansitze und Modelle, um die
Verwaltung den komplexeren Anforderungen einer sich rasant dndernden
Umwelt besser anzupassen. Es geht um die Vision eines modernen Dienst-
leistungsunternehmens. Im Zentrum dieses Innovationsprozesses geht es um
eine bessere Anpassung (Optimierung) von Organisationsstrukturen,
Ablaufprozessen und Verhaltensweisen an ein sich mit Rasanz verindern-
des Umfeld.

Diese drei Parameter greifen ineinander und bedingen sich gegenseitig.
Dabher ist es auch wenig ergiebig, wenn ein Teilbereich ohne Blick auf die
beiden anderen Subsysteme optimiert wird. Auch hier gilt: Die Kette ist so
stark wie ihr schwiéchstes Glied. Strukturen beeinflussen das Verhalten, und
Ablaufe fithren zu formellen und/oder informellen Strukturen. Damit aber
werden wiederum Verhaltensweisen und Einstellungen gefordert und
fixiert.
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4 N j
l Das Neue Steuerungsmodell |

Eine Kor_rektur + Es gibt nicht das "Neue Steuerungsmodell" (NSM)!
Es gibt Visionen, Triiume, Ansiitze und Modelle, um die Verwaltung den komplexen
Anforderungen besser anzupassen!

Es geht um die Vision eines modernen
Dienstleistungszentrums!

In diesem Zentrum geht es um die Verbesserung (Optimierung) von

Organisationsstrukturen

Ablaufprozessen Verhaltensweisen
\. ' w

Ein Beispiel aus der tdglichen Praxis kann diese Zusammenhdnge verdeut-
lichen. Wenden wir uns der regelmdfig stattfindenden Dienstbesprechung
einer Abteilung, eines Amtes oder eines Dezernates zu. Da wir die Wirkung
und Eigenschaften der drei aufgezeigten Subsysteme kennenlernen wollen,
beschrdnken wir uns zundchst auf die Strukturkompornente: Um in diesem
Bild zu bleiben, konzentrieren wir uns zundchst auf den Moderator der
Dienstbesprechung. Wahlen wir hierzu ein extremes Bild. Es sei eine
Leitungskraft in der Rolle (Einstellung) eines ,,Gutsherrn®. In diesem Fall
sitzt der ,,Chef™ an seinem Schreibtisch und dirigiert von dieser abgehobe-
nen Position aus den Besprechungstisch (vgl. Variante 1). Eine sicherlich
heute gebrauchlichere Alternative ist die Sitzanordnung der Bespre-
chungsteilnehmer in Form eines Hufeisens: Der Leiter der Besprechung
sitzt in diesem Fall auf der Kopfseite und die Mitarbeiter verteilen sich auf
die drei noch offenen Seiten (vgl. Variante 2). Der runde Tisch ist eine
weitere Strukturvariante (vgl. Variante 3). Dabei wird auf den ersten Blick
nicht deutlich, wer das Sagen hat. Alle sitzen in vergleichbaren Positionen.
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Strukturen beeinflussen Abliufe und
Verhaltensweisen!

Variante 1: Der abge-
hobene Gutsherr

Q) gy
Variante 3: Der runde Tisch

Vergleicht man diese drei Strukturvarianten, dann wird deutlich, dafi durch
die Struktur, die Anordnung der Tische und Stihle bereits der wahr-
scheinliche Ablauf in dieser Besprechung prdjudiziert wird, Struktur und
Ablauf prdgen ihrerseits die Verhaltensweisen und Einstellungen der
Kommunikationspariner. Bei der Variante 1 ist deutlich, wer das Sagen hat.

Vergleichbar der Schulklasse um die Jahrhundertwende steht hier der
Lehrer auf erhohtem Podest und die Schiiler sitzen aufgereiht mit gelenktem
Blick auf die tatsdchliche oder vermeintliche Hauptperson. Alles iist nach
vorn ausgerichtet und blickt nach oben auf den ,, Vorturner . Interaktion ist
bei dieser Struktur kaum gewilnscht. Es gibt weitere Beispiele, die belegen,
daf} dahinter mehr als der Zufall steht. So ist beispielsweise im Gericht
Vergleichbares auszumachen: Der Richter sitzt meist erhoht, die Staats-
anwalischaft auf der Fensterseite, so daf} der Angeklagte von vornherein
auf der schwdcheren Seite plaziert wird. :

Die Struktur der Variante 1 in unserem Beispiel betont die Autoritcit des
. Gutsherrn®. Durch diese Position hebt er sich vom » gemeinen Volk" ab
und macht deutlich, wer das Sagen hat. Meinungen sind erwinscht, so
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lange sie in das gingige Bild der Leitung passen. Wer anders denkt, wird in
diesem Strukturfeld leicht vom Querdenker zum Querulanten. Dagegen wird
die Fiithrungskraft bei der Variante 3 nicht besonders herausgestellt. Sie
muf sich durch die fachliche Autoritit bewdhren und auf Insignien der
Macht verzichten. Die Fithrungskraft ist auf die gleichen ,,Strukturebene”
wie die Teilnehmer gestellt. Eine offene Gesprdchskultur wird durch den
,runden Tisch* begiinstigt. Damit aber wird auch das Selbstwertgefiihl der
Interaktionspariner eher gestdrkt als bei der Variante 1. Status verliert hier
an Wert zugunsten der fachlichen Autoritdt.

Wer sich in diesen Bild hineindenkt wird viele weitere Aspekte entdecken,
-—die deutlich machen, wie eng vermascht Strukturen, Ablaufe und Verhal-
tensweisen sind und, wie sie sich gegenseitig stiitzen.

Die hierarchische Struktur mit Uber- und Unterordnungen innerhalb einer
Verwaltung und im Instanzenzug ist vergleichbar der Variante 1. Man
braucht bloB das Organigramm mit den vielen vertikal .angeordneten
Organisationskéstchen einer Verwaltung aufzuschlagen, um die Wirkungen
des institutionellen’ Vorrechts zu erkennen. In diesem Organigramm breiten
sich die Kistchen von der Spitze ab nach unten immer stirker aus. Dabei
sind alle Organisationseinheiten auf den einen Punkt hin ausgerichtet: auf
die in der ,Organisationsspinne” ausgewiesene Spitze der Verwaltung.
Damit wird deutlich, wer iiber- und wer untergeordnet ist. Das Abbild der
Organisationsstruktur zeigt an, wer das Sagen hat und auf wen man achten
muf,

Dies ist ein Beispiel. Es finden sich in diesem Kontext viele weitere
Analogien: So kommt es nicht von ungefihr, dafl die Leitung die oberen
Etagen eines Hochhauses nutzt oder sich in dem luxuribser angelegten
Anbau von der Linie abhebt. Daher heifit es auch: ,,Die da oben wissen
doch tiberhaupt nicht, was hier unten abgeht!* oder ,,Die da oben interes-
siert doch nicht, was wir fiir Probleme haben!“

Die Variante 2 der Strukturkomponente finden wir heute im Rahmen des
Abbaus von Hierarchieebenen ( z.B. Dezentralisation von Ressourcen, Lean
- Management) bis hin zu Entwicklungen, die zum Verselbstéindigen von
Organisationseinheiten fiihren. Hier ist insbesondere die Philosophie des
Profit - Centers zu nennen.

Die dritte Variante mit ihren Vorteilen, allerdings auch Risiken, 148t sich
bei Modellen der Teamorganisation ausmachen. Beispiele hierfir sind
Modelle der Projektorganisation und des Projektmanagements.

-Es ist nachvollziehbar, daB sich entsprechend den Strukturen auch
bestimmte Abliufe entwickeln. Fiir jede Struktur gibt es genau zugeschnit-
tene optimale Abldufe und Verhaltensweisen. So ist beispielsweise bei
Variante 1 kaum zu erwarten, daB sich jeder spontan, offen und ohne
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Beklemmungen zu Wort meldet. Diese Struktur begiinstigt Ablaufe, in
deren Informationen durch gelenkte Wortbeitrige gefiltert und manipuliert
werden. Damit werden gleichzeitig autoritire Verhaltensweisen gestiitzt
und geradezu provoziert. Von daher wire es sicherlich kontraproduktiv,
kooperatives Fiihrungsverhalten unter Beibehaltung der Variante 1 in
aufwendigen Seminaren zu trainieren. Wer es bei den alten Strukturen
beldBt, wird aus diesem Qualifizierungsaufwand keinen Nutzen ziehen.
Auch Seminare zur Einiibung von Moderationstechniken fiir die Mitarbeiter
am ,Katzentisch“ (vgl. Variante 1) werden wohl ins Leere gehen. Die
Struktur begiinstigt Verhaltensweisen, die kontrir zu den Seminarzielen
stehen. Der mithsam aufgebaute Trainingsérfolg reibt und verbraucht sich
daher alsbald an der Struktur. - ‘

Strukturen - fiir sich allein genommen - schaffen noch keine idealen

Ablaufe. Nehmen wir als Beispiel die Variante 3, den runden Tisch. Sicher-
lich haben es hier autoritdre Naturen schwerer, ihr Testosteron, das ménn-
liche Hormon der Revierbesetzer, auszuleben. Doch Koénner auf diesem
Gebiet lassen sich auch nicht durch einen runden Tisch beirren. Sie bleiben
dominant und pflegen ihren aggressiven Stil der Durchsetzung.

Wenden wir uns den Ablaufregelungen zu. Bezogen auf das Beispiel der
Dienstbesprechung lassen sich eine Reihe von Modifikationen zur Regelung
des Ablaufes finden. Solche Modifikationen kénnen sein:

1. Modifikation: Die Leitung legt die Besprechungspunkte fest, ordnet den
Besprechungstermin an und leitet den Ablauf der Besprechung.

2. Modifikation: Die Leitung schligt die Tagesordnung vor und bittet um
Ergénzungen, sie vereinbart mit den Mitarbeitern den Besprechungs—
termin und leitet den Ablauf.

3. Modifikation: Unter Federfilhrung der Leitung werden vom -Team die
Tagesordnungspunkte entsprechend ihrer Gewichtigkeit gereiht und das
Zeitbudget aufgeteilt, die Moderation der Besprechung variiert (Jedes
Teammitglied ist einmal dran), der Moderator der Besprechung verein-

_ bart den Termin. .

4. Modifikation: Unter Federfithrung des Moderators werden vom Team

die Tagesordnungspunkte entsprechend ihrer Gewichtigkeit gereiht. Der

" Moderator teilt das Zeitbudget auf die einzelnen Besprechungspunkte

auf, er vereinbart mit dem Team den Besprechungstermin, der Modera-
tor leitet die Sitzung.

5. Modifikation: Die Leitung erhilt unter dem Punkt TOP ,.Besonderes“
Gelegenheit, die aus ihrer Funktion wichtigen Punkte in das Team zu
geben, Moderation und Gewichtung der TOP’s werden ansonsten wie
bei Ziffer 3 organisiert.
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Die hier aufgezeigten Modifikationen erhdhen schrittweise den Autonomie-
und Verantwortungsgrad des Teams. Vergleicht man einmal die fiinf
Ablaufmodifikationen mit den drei Strukturvarianten, dann zeigt sich , daB
einzelne Strukturvarianten und Ablaufmodifikationen besser zusammen-
passen, wihrend sich andere Kombinationen als weniger schliissig heraus-
stellen. So entspricht die Ablaufvariante 1, was das Rollenbild und die
Mentalitit des Diskussionsleiters sowie die Anordnung der Stiihle anbe-
trifft, wohl eher dem Gutsherren - Modell (Strukturvariante 1), wihrend die
Ablaufmodifikationen 4 und 5 die Philosophie des runden Tisches noch am
besten treffen. '

Das Beispiel der Dienstbesprechung mit seinen Modifikationen steht fiir
viele Innovationen, die von den Neuen Steuerungsmodellen ausgehen.
Dabei geht es vor allem um eine Ausschopfung von Delegationspotentialen
mit dem Ziel, Fremdkontrolle moglichst durch Selbstkontrolle zu ersetzen.
Bezogen auf die Neuen Steuerungsmodelle stehen fiir diesen Trend
Arbeitsbegriffe und Schlagworte wie u.a. stirkere Ressourcenverantwor-
tung durch Dezentralisierung der Ressourcen, Budgetierung, Kosten - und
Leistungsrechnung, ganzheitliche Aufgabenbearbeitung, ziel-, prozef- und
ergebnisorientierte Fiihrung.

Im Vergleich zu den Strukturvorgaben sind sachfremde Eingriffe bei den
Ablaufregelungen leichter zu inszenieren. Es gilt die Faustformel: Je stérker
man den Autonomiegrad des Arbeitsteams bzw. des Einzelnen betont, desto
stirker miissen auf der anderen Seite Macht und EinfluB abgegeben werden.
In diesem Spannungsverhiltnis des Verzichtens und des Verlagerns liegt
die eigentliche Herausforderung.

In einer Verwaltung beschlof der Rat, Gelder fiir ein neues Loschfahrzeug
bereitzustellen. Das traditionelle Ablaufschema sah fiir diesen und dhnliche
Flle vor, daf der hauptamtliche Chef der freiwilligen Helfer alternative
Vorschiige erarbeitet, die dann den Ratsmitgliedern zur Entscheidung

. vorgelegt werden. Im Rat wurde dann mit Emsigkeit und Ausdauer das Fir

und Wider der Bereifung, des Motors, der Pumpen und Schlduche disku-
tiert. ’

Die Neuen Steuerungsmodelle setzten auch hier andere Akzente. Der Rat
beschrdnkt sich auf das ,,Was*“, die Verwaltung kann das ,, Wie" ausge-
stalten. Dabei wird eine Differenzierung in eine strategische und in eine
operative Komponente getroffen. Das strategische Ziel heifit: Ein den
Normen und den besonderen Zwecken angepafites Loschfahrzeug unter dem
Kosten - Nutzen - Aspekte anzuschaffen. Dafiir stehen 350.000 DM zur
Verfigung. Aufgrund dieser strategischen Vorgabe wird die Verwaltung im
operativen Bereich titig. Fiir die einzelren Schritte des ,, Wie" ist sie allein
und ohne Eingriffe des Rates verantwortlich. Wie das Loschfahrzeug unter
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der Restriktion der begrenzten Mittel aussehen sollte, ist keine Frage fiir die
Vordenker der Verwaltung, sondern es ist eine Frage fiir die Anwender.
Daher beschlofi der hauptamtliche Chef der freiwilligen Helfer, die
Anschaffung des Gerdites voll in die Hénde der Anwender, also der freiwil-
ligen Helfer zu legen. Auf seine Frage, ob sie sich eigenverantwortlich
dieser Herausforderung stellen wollten, war die Antwort ein eindeutiges
und vorbehaltioses ,,Ja*. .

In kurzer Zeit hatte sich das Team nach eingehenden Recherchen auf ein
Fahrzeug und auf die Ausstattung verstindigt. Vorausgegangen waren
Ausschreibung, Vergleich der Angebote und Verhandlungen. In diesen
Ablauf hatte sich der Chef an keiner Stelle eingemischt. Am Ende dieser
Aktion stand nicht nur ein optimal auf die Bediirfnisse der Gruppe
zugeschniltenes und optimal dimensioniertes Gerdt. Was genauso wichtig
fir die Zukunft war, wurde durch die auferlegte Selbstbeschrinkung des
Chefs moglich: Hohe Akzeptanz bezogen auf das Gerdt (z.B. bei Mingeln
kein Meckern, sondern Selbsterkenntnis: Wir haben das Beste aus den
Vorgaben gemacht!*), ein erfreulicher Identifikationsgrad mit dem Gerdt
(,Das haben wir bestellt, das wurde uns nicht vorgesetzt! ), Stirkung des
Selbstwertgefiihls (, Wir haben es besser gemacht, als die anderen!* , Wir
werden wichtig genommen!* ,, Man vertraut uns!*) und eine Stirkung des
Wir-Gefiihis.

Bei dieser Ablaufvariante geht es um die Mitarbeiter: Sie sollen in die
Prozesse stirker und verantwortungsvoller einbezogen werden. Das gilt fiir
fachliche Herausforderungen, die am Arbeitsplatz zu meistern sind, es gilt
aber auch fiir fachiibergreifende Regelungen wie zum Beispiel die Rege-
lung von flexiblen Arbeitszeiten, die Mitarbeiterbeteiligung bei der Aus-
wahl eines Teamchefs bzw. einer Fithrungskraft.

Wenden wir uns in diesem Zusammenhang noch einmal dem Beispiel
»Loschfahrzeug® zu. Gestaltungsalternativen konnen sein:

1. Modifikation: Der Rat ldfit es sich diese Entscheidung nach dem Motto:
. Es ist ja alles so wichtig, und wir sind noch wichtiger! " nichts aus der
Hand nehmen. Der Rat ldBt sich zuarbeiten, kontrolliert die einzelnen
Schritte und trifft die notwendigen Einzelentscheidungen.

2. Modifikation: Der Rat beschlieit den Rahmen, und der Amtsleiter tritt
an die Stelle des Rates. Die Devise des Gutsherren: , Bis sich diese
Palavergruppe erst einmal freigeschwommen hat, sind die Gerdte
bereits veraltet.“ ,, Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser, schlieflich
trage ich die Verantwortung!“ ,, Den Durchblick habe nur ich. Auf die
Mitarbeiter kann man sich ohnehin nicht verlassen. Standig wird etwas
iibersehen!
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3. Modifikation: Der Amtsleiter entwickelt Alternativen und stellt diese
dem Team vor. .

4. Modifikation: Der Amtsleiter richtet eine Projektgruppe ein, die einen
Vorschlag erarbeitet, iiber den er entscheidet. Die Ausschreibung und
Verhandlung iibernimmt der Amtsleiter personlich.

5. Modifikation: Der Amtsleiter itbertrigt dem Team mit Hinweis auf die
DIN-Norm die Beschaffung des Loschfahrzeuges, von der Ausschrei-
bung, der Aufiragsvergabe, der Bestellung bis hin zur Mittelanweisung.

Auch dieses Beispiel zeigt die unterschiedlichen Stufungen im Autonomie-
grad. Welche Stufung in einem konkreten Fall die beste ist, &8t sich nicht
pauschal beantworten. Ablaufregelungen sind von der Situation, dem
Menschenbild, der Einstellung und dem Reifegrad des Teams abhéngig. Die
Neuen Steuerungsmodelle setzen auf ein neues BewuBtsein.

Fritz Alt hat es in einem anderen Zusammenhang auf den Punkt gebracht:
Das alte Bewuptsein sagt: ,,Man kann ja doch nichts dndern.” Neues
Bewuptsein sagt: ,,Es kommt auf mich an.” Das alte Bewuftsein mifitraut.
Das neue Bewufitsein vertraut.

Im Rahmen der Neuen Steuerungsmodelle werden viele neue Ablaufrege-
lungen getroffen. Wie etwa die DIN-Norm die Eckwerte bei der Anschaf-
fung eines Loschfahrzeuges vorgibt, so sind beispielsweise Budget und die
Kosten - Leistungsrechnung Garanten, eines geordneten Vorgehens. Vor
allem die Philosophie des ziel -, prozeB- und ergebnisorientierten Fithrens
148t neue Wege in der Verwaltung erwarten. Allerdings miissen die Struktu-
ren und die Verhaltensweisen der Interaktionspartner auf diese neuen
Akzente zugeschnitten werden.

Wie weit der Weg reichen kann, zeigt sich an vielen weiteren Beispielen.
Da in Zukunft die Projektgruppe noch stirker betont wird, stellt sich hier
die Frage, wie und nach welchen Ablaufregelungen die Projektgruppe zu
besetzen ist. Denkbar ist eine allgemeine Ausschreibung, auf die sich alle
gleichermafen bewerben konnen. Denkbar ist auch, daB der Leiter der
Projektgruppe nicht benannt, sondern von den Mitgliedern der Projekt-
gruppe gewihlt wird. Wenn solche Modelle greifen, wird auch bald die
Frage gestellt werden, in welchem Rahmen die Mitglieder eines Team ihre
Fithrungsebene mitbestimmen konnen. Nicht mehr die Ratsmitglieder
haben dann das ausschlieBliche Sagen bei der Besetzung der mittleren und
oberen Fithrungsebenen, sondern auch die Betroffenen werden in einem
angemessenen Rahmen gehort.  Viele Probleme der Amterpatronage, der
Seilschaften und des Nepotismus konnten auf diese Weise eingeschrénkt
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werden. Modifikationen bei der Einrichtung einer Projektgruppe konnen
zum Beispiel sein:

1. Modifikation: Die Leitung setzt den Leiter ein, gibt den Rahmen im
Detail vor und bestimmt die weiteren Projektgruppenmitglieder.

2. Modifikation: Ziele und Umfang der Projektgruppe werden beschrieben.
Mittels Ausschreibung konnen sich alle an diesen Arbeiten Interessier-
ten bewerben. Die Leitung wihlt den Leiter und die Mitglieder aus.
Aufgaben, Geschiftsabwicklung und Rollenverteilung ist im Vorfeld
geregelt.

3. Modifikation: Ein zur Lésung anstehendes Problem wird beschrieben.
Mittels Ausschreibung konnen sich alle an diesen Arbeiten Interessier-
ten bewerben. Die Mitglieder der Projektgruppe werden gewshlt.
Innerhalb der Projektgruppe wihlen die Mitglieder den Leiter der Pro-
Jektgruppe, definieren den Auftrag und bestimmen die Rollen.

4. Modifikation. Die Projektgruppe verzichtet auf einen Leiter und setzt
auf ein Sprechermodell.

Ubertrégt man dieses Modell auf die Auswahl und Bestellung von Fiih-
rungskréften, dann lassen sich folgende Modifiktionen ausmachen.

1. Modifikation: Wer befordert wird, bestimmen wir! Der Amtsinhaber
muB unsere Position wahren! Der Bewerber wird vom Rat im Rahmen
des Proporzes ,,ausgeguckt“. Formal wird die Stelle ausgeschrieben. Die
Entscheidung trifft die Fraktion.

2. Modifikation: Die Anforderungen (abstrakte Merkmale) der vakanten
Stelle werden definiert. Wohlverhalten des kiinftigen Stelleninhabers
wird erwartet. Die Stelle wird von der Verwaltung ausgeschrieben,
potentielle Bewerber werden angesprochen und ermutigt, sich zu
bewerben. Die Entscheidung wird ausgehandelt und von der . Politik*
bestimmt. )

3. Modifikation: Die Sache muB sich bewegen. Es kommt auf den Fach-
mann an. Externe Fachleute treffen eine Vorauswahl, die Verwaltung
und der Rat konnen aus den Vorschlidgen eine Wahl treffen.

4. Modifikation: Die Sache muB sich im Team bewegen. Externe Fach-
leute treffen eine Vorauswahl, das Team wird in die Entscheidung
neben Rat und Leitung eingebunden.

5. Modifikation: Das Team erhélt einen klare definierten Auftrag. Der
Auftrag ist definiert durch Inhalt, Dauer, Anfangs- und Endzeitpunkt.
Fir die Dauer des Auftrags wihlt das Team die Leitungskraft.

Ein weiteres, aktuelles Beispiel ist das Parmien- und Zulagenmodell des
Bundesministers des Innern. Auch hier stellt sich die Frage, wie und nach
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welchen Kriterien die Leistungspramien vergeben werden sollen. Wenden
wir uns einigen Modifikationen zu.

1. Modifikation: Der Behordenchef legt in Abstimmung mit dem Personal-
rat fest, wer die Pramie erhalten wird.

2. Modifikation: Die unmittelbare Fithrungskraft legt unter Beteiligung der
weiteren Hierarchieebenen sowie unter Mitwirkung des Personalrates
fest, wer die Priimie in welcher Hohe erhilt.

3. Modifikation: Die unmittelbare Fiihrungskraft entscheidet unter Beach-
tung bestimmten Kriterien (z.B. vorgegebener Normen) selbstverant-
wortlich, wer die Leistungsprimie in welcher Hohe erhalt.

4. Modifikation: Die unmittelbare Fiihrungskraft stimmt mit dem Team ab,
wer die Leistungsprimie in welcher Hohe erhiit.

5. Modifikation: Das Arbeitsteam entscheidet unter Beachtung vorgegebe-
ner Normen, wer die Leistungspramie in welcher Hohe erhilt.

Die Beispiele (Dienstbesprechung, Anschaffung des Loschfahrzeuges,
Einsetzen einer Projektgruppe, Auswahl einer Fiihrungskraft, Verteilung
der Pramie) zeigen, daB es neben den Strukturen und den Ablaufregelung
auch auf die Verhaltensweisen ankommt. Das Verhalten wird von Techni-
ken ebenso wie von Einstellungen geprégt. Eine Technik kann das Zuhoren
sein. Zuhoren als Technik allein geniigt sicherlich nicht. Gefordert ist
Authentizit4t. Man muB auch zuhdren wollen. Kaum ein Mitarbeiter wird es
einer Fiihrungskraft, die nur den eigenen Vorteil im Auge hat, abnehmen,
wenn sie einen Mitarbeiter, der in seinen Leistungen nachldBt, mit dem
Hinweis begriiBt: ,,Jch mache mir Sorgen um Sie und ihre Gesundheit!*
Technik ohne Einstellung geht ins Leere. Eine Kultur des Zuhorens kann
sich indes nur entwickeln, wenn die Aussagen der Gesprichspartner auch
authentisch sind. In Zeiten der Diplomatencodes und der versteckten Bot-
schaften (z.B. ,,Er bemiihte sich stindig, beste Leistungen zu erbringen.*)
kann aktives Zuhdren zu einer schmerzhaften Erfahrung werden.

Wenn die Einsteltung nicht stimmt, dann werden Strukturen und Ablauf-
regelungen konterkarriert. Dann kann es auf Seiten des Chefs heilen: ,,Ich
habe doch nun wirklich alles versucht, um die Mitarbeiter zu beteiligen.
Doch die wollen einfach nicht. Die sind viel zu trige!*

Dabei sind es hiufig die bedeutsamen Kleinigkeiten, mit denen die
Weichen gestellt werden. Wer hierfir keine Sensibilitit entwickelt, wird
kaum eine Chance haben, daB sich sein negatives Menschenbild durch die
Erfahrungen zum Positiveren hin entwickelt.

Der Chef als Richter wird mit dem Ratsbeschluf3 in die Gruppe kommen und
vorgeben, daf er auf eine offene Diskussion setzt: ,,Ich kann Ihnen die
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erfreuliche Mitteilung machen, der Rat hat meinem Antrag zugestimmt und
350.000 DM fiir ein neues Loschfahrzeug bewilligt. Ich erwarte von Ihnen
Vorschlage! “ Es ist wahrscheinlich, daff dieser Chef die gecuflerten Vor-
schldge nicht unvoreingenommen priift. Im Rahmen der Interaktion werden
sich auch Opportunisten ins rechte Licht beim ,, Chef" setzen wollen. Schon
bald wird dieser Chef in die Rolle eines Richters gedringt: Er bewertet und
wertet Vorschldge auf oder ab. Es kommt zu Wortgefechten, die dann meist
nur noch ein Ziel haben: Im verbalen Ringkampf als Sieger zu bestehen.
Das zu beschaffende Fahrzeug wird so zu einer unbedeutenden Neben-
sache. An Ende steht die Resignation: , Die sind ja nicht in der Lage, sich
mit der Sache verniinftig und effektiv auseinanderzusetzen.

Aus diesen Erfahrungen heraus ist es zu erkldren, daf sich andere
Varianten in der Praxis durchsetzen. Dann kommt der ,, Chef mit einem
konkreten Vorschlag in die Besprechung und bittet um eine kritische und
offene Diskussion. Da an diese Aufforderungen nur wenige so recht glau-
ben mogen, wird dieser Vorschlag ohne groferen Energieaufwand mit
wenig Engagement abgehakt: ,,Der hat sich ja bereits fiir das Gerdt ent-
scheiden! Ich werde mir doch nicht die Finger verbrennen!“ oder: “Schon,
daf er sich schon Gedanken darum gemacht hat, das erspart uns Arbeit!“

Eine Alternative konnte ein Brainstorming in Kombination mit der Meta-
plan- Technik sein: ,, Wir haben 350.000 DM zur Verfigung. Was wollen
wir daraus machen? " In diesem Fall wird bereits durch die Techniken die
Einstellung auf Offenheit bei allen Interaktionspartnern hin ausgesteuert.

Wenden wir uns in diesem Zusammenhang noch einmal dem ersten Bei-
spiel, der Dienstbesprechung zu. Wer eine Besprechung leitet, nimmt
starken Einflu auf das Tempo und die Richtung der Besprechung. Da hilft
dann auch nicht der Hinweis, Leitungskrifte miissen lernen, besser und
genaver ihren Mitarbeitern zu horen. Wer als betroffene Leitungskraft eine
Besprechung moderiert, lauft Gefahr, daf er die eigenen Argumente iiber-
betont und selektiv interpretiert: Es gibt nur wenige Menschen, die gegen
diese Versuchungen immun sind. Denn was das Herz begehrt, rechtfertigt
der Verstand. Es kommt daher nicht selten vor, daB nach einer Dienstbe-
sprechung Klagen genannt werden wie

* Da ist mal wieder viel Luft um die Ecke geschaufelt worden...

* Was eigentlich hitte gesagt werden miissen, ist .heute wieder nicht
angesprochen worden... '

* Der hat ja mal wieder einer nicht verstehen wollen!

Verhalten und Einstellungen werden durch Strukturen und Ablaufregelun-
gen beeinflufit. Nehmen wir als ein Beispiel das Zuhoren. Es gibt Men-
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schen, denen das aktive Zuhoren scheinbar in die Wiege mitgegeben wurde.
Die meisten anderen tun sich auf diesem Sektor schwerer, obgleich die
natiirliche Ausstattung mit zwei Ohren und nur einer Zunge die Prioritéten
bereits vorgegeben hat. Zuhoren kann man nicht verordnen. Aktives Zuho-
ren ist eine Technik. Die Ablaufregelungen bei traditionellen Dienstbespre-
chungen fordern daher vor allem von den Mitarbeitern die Disziplin des -
Zuhorens - und dies insbesondere dann, wenn der Chef ein Vielredner ist.
Was fiir die einen ein: Lern- und Trainingsprogramm ist, kann auch fur
einen Chef ein interessanter Lernprozes werden: Das ist dann der Fall,
wenn der Chef nicht als Diskussionsleiter auftritt, sondern durch die
Ablaufregelung gezwungen wird, still auf seinem Platz erst einmal die
Wortmeldungen der anderen abzuwarten. ‘

Es gibt zahlreiche weitere Vorteile der Ablaufregelung eines wechselnden
Vorsitzes bei Dienstbesprechungen. Seminare zur Verhandlungs- und
Gesprichstechnik erhalten so ihre eigentliche Wiirze: Die gelernten Techni-
ken werden geiibt und manch ein offenes Wort aus Kollegenkreis hilft das
Verhalten weiter zu optimieren. Ein kleiner, aber durchaus bedeutsamer
Beitrag auf dem Weg zu einer lernenden Verwaltung.

Das neue Steuerungsmodell
Arbeitsbegriffe '
Organisation Ablaufprozesse | |Verhaltensweisen
Aufgabenkritik Prozesse optimieren Corporate identity
flache Hierarchie Kosten-Leistungs- Leitbild Verwaltung
Fachbereiche rechnung Leitbilder des Fachbe-
. flexiblere Arbeitsab- reichs nach innen
]l;?zenttlrz.ll:swrung liufe und Arbeits- und nach auflen
lenstieistungs- zeiten gelebte und erlebte
zentrum Ausschopfen der De- Werte (Vorbilder)
Leanmanagement legationspotentiale Qualititsdenken
Projektorganisation Out-put-Orientierung| | Innovationskultur
ganzheitliche Aufga- ziel-, prozeB - und er- | | Personalentwicklung
benbearbeitung gebnisorientiertes Fithrungskultur
Fiihrungssystem Einstellungswandel
\Q o,
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Die Neuen Steuerungsmodelle betonen die Bedeutung des Verhaltens durch
ein corporate design, Leitbilder, Fithrungsleitbilder und das institu-
tionalisierte Mitarbeitergesprach.

4.2.2  Das Dienstleistungszentrum

Strukturen beeinflussen das Denken und Verhalten. Stark aufgeficherte
hierarchische Organisationsformen weisen meist nicht die erforderliche
Flexibilitit auf, um dem rasanten Anderungs- und Anpassungsdruck gerecht
zu werden. Die Arbeit wird zur Last und die Verantwortungen werden
einem Verschiebebahnhof gleich von einer Stelle auf die néchste verscho-
ben.

4 : N
Die Stadt als Konzern
Heute Vision: Konzern
Rat
Rat Konzern-1N w5y siichisrat”
m Vorstand
[
f T Fachber.-
Fachber. Vorstand
Vorstand
Fachber.-
Vorstand
- "An der kurzen Leine" - "An der langen Leine"
- stark ausgepriigte Hierarchie - flache Hierarchie
- wenig flexibel - {: r;)ljelF(‘{malr)le;gement
. . - hohe Flexibilitit
unk!.a re Verantwortlichkeiten - Verantwortungs- und Kontrakt-
- Behérdendenken management
- tragitionelle F'..ollenbilder der - Dienstleistungszentrum
\ Fiihrungskrifte - neue Rollenbilder der Fiihrung

Die ftraditionelle Verwaltung ist durch stark hierarchische Strukturen
innerhalb der Verwaltung wie auch im Instanzenzug geprigt. Die Mitar-
beiter werden an der kurzen Leine gefithrt und viele Regelungen engen
Initiative und Engagement ein. Obwohl es nach der Geschéftsordnung nur
eine ganz seltene Ausnahme sein diirfte, nehmen Ratsmitglieder auf allen
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Ebenen der Verwaltung Einflu und greifen mitunter massiv in den Ver-
waltungsablauf ein. Dabei geht es dann nicht immer um strategische Ziele.
Vor allem die Kleinigkeiten imachen es den Mitarbeitern haufig schwer,
ihrer Arbeit systematisch nachzugehen. Ein lddiertes Verkehrsschild vor
dem Haus eines Ratsmitgliedes gewinnt dann leicht einen iiberproportional
gewichtigen Stellenwert. Die Abwicklung des gleichen Dilemmas wird
nicht mehr aus der Sache heraus entschieden. :

Zwar sehen die Regelungen vor, dal Anfragen des Rates nur tiber den
Verwaltungschef abgewickelt werden diirfen, doch zeichnet die tégliche
Praxis in den Verwaltungen zu hiufig ein anderes Bild. Dabei 148t sich als
Faustformel feststellen: Je schwiicher der Verwaltungschef ist bzw. gemacht
wird, desto massiver sind die Eingriffe in den Verwaltungsablauf seitens
der Politik. Um sich diese Einfliisse zu sichern, so der ehemalige Ober-
stadtdirektor von Koln, K. Rossa, gab es in den zuriickliegenden Jahren in
vielen Gemeinden nur ein beschrdnktes Interesse des Rates, auf einen
starken Verwaltungschef zu setzen.

Die Vision ,;Neues Steuerungsmodell” baut daher auf ein Konzernmodell.
Unter einem Konzern versteht man den ZusammenschluB von Firmen zu
einer groferen Einheit. Dabei werden rechtlich selbstindige Unternehmen
zu wirtschaftlichen Zwecken (z.B. Synergieeffekte) unter einer einheitli-
chen Leitung zusammengefaft. Die Konzernspitze steuert mit Hilfe von
Stiben den Konzem. Dieses der Wirtschaft entlehnte Modell wird beim
»Konzern Stadt“ mit ,,umgekehrten Vorzeichen™ versehen: Nicht selbstin-
dige Einheiten sollen eine grofere Selbstindigkeit unter dem gemeinsamem
Dach ,,Konzern Stadt“ erhalten. Der ,Konzern Stadt“ besteht dann aus dem
Rat und den Ratsausschiissen (politische Ebene), dem Kollegium
(Verwaltungsspitze: Biirgermeister und Beigeordnete), dem Steuerungs-
dienst (,,Konzern-Stibe) und den Fachdiensten. In diesem Modell
beschlieBt der Rat die politisch - strategischen Leitlinien (,,Was*), die von
der Verwaltung umzusetzen sind (,,Wie*). Das Kollegium koordiniert und
iiberwacht die mit den Fachdiensten vereinbarten Ziele (vgl. Kontrakt-
management: Dienstpldne). Der Steuerungsdienst nimmt abstimmende
Aufgaben wahr. So soll die Einheitlichkeit der Verwaltungsentscheidungen
und -abldufe durch die Koordination der Planung und der Aufstellung
zentraler Rahmenrichtlinien sichergestellt werden. Der Steuerungsdienst
koordiniert die zentrale Planung und wirkt auf Rahmenrichtlinien hin.

Unterhalb des Konzernvorstandes operieren die weitgehend verselbstin-
digten Profit- bzw. Dienstleistungszentren. Ein Profit - Center (PC) ist ein
weitgehend selbstindiges ,,Unternehmen” in einer- Verwaltung, das
Leistungen zu Marktpreisen nach-innen und nach auflen anbietet. Das PC
wird u.a. durch folgende Parameter charakterisiert:
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» ziel-, prozeB- und ergebnisorientierte Fithrung (z.B. Kontraktmanage-
ment),

+ ein durch rationale BezugsgroBen festgelegtes Budget (z.B. dezentrali-
sierte Ressourcenverantwortung),

+ eigene Ergebnisverantwortung (z.B. festgelegter Delegationsrahmen
auch bezogen auf die politischen Gremien),

» eine Kosten- und Leistungsrechnung,

* weitestgehende organisations- und personalpolitische Selbstdndigkeit,
und

» BeeinfluB3barkeit der relevanten Entscheidungsparameter.

Das Dienstleistungszentrum
Das Profit-Centrum Merkmale des Profit-Centrums

"Unternehmen" im Konzern Ver-
waltung, das Leistungen zu Markt-
preisen nach innen und nach aufien
ichts- Zielfindung/ | anbietet.
Bf:;:g,:s Zielsetzungg Merkmale des PC sind:
A : v ziel-, prozeB- und ergebnisorien-
tierte Fiihrung
v durch rationale BezugsgroBen fest-
W m gelegtes Budget
v dezentralisierte Ressourcenverant-
wortung
! v eigene Ergebnisverantwortung
Kiag Runkel Soﬁne{der Olben v eine Kosten- und Leistungsrech-
' nung
J organisations- und personalpoli-

puck | H votker | Hschnaber] HScvaiel tische Selbstandigkeit
" l De{ ® | l v BeeinfluBbarkeit der relevanten

Konzern
Konzernstibe

Entscheidungsparameter durch
S l Somrner Abel ‘ Bmker v die Leitung des PC’s

Eine wichtige Stellgrofe in diesem Modell ist die Fithrung durch Zielvor-
gabe und/oder Zielvereinbarung. Gegenitber der herkdmmlichen Aufgaben-
orientierung werden operationale Ziele auf allen Stufen der Hierarchie
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern vereinbart und nach Ablauf einer
vorgegebenen Zeitperiode mit dem erreichten IST verglichen (vgl. hierzu
im Detail das Kapitel 8). '
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Im Rahmen eine ,, Kontraktes“ einigen sich beispielsweise Rat und Verwal-
tungsleitung fiir jeweils ein Jahr iiber die zu erfiillenden Aufgaben und die
hierfiir zur Verfiigung gestellten Finanzmittel. Gegenstand dieser Abspra-
chen sind output - orientierte Leistungsziele und die zur Erbringung dieser
Leistungen erforderlichen Ressourcen. In diesem Rahmen kann der Ver-
waltungsmanager weitgehend selbstindig seine Verwaltungseinheit fiihren.
Bei Problemen oder Fehlschldgen muf3 er die Verantwortung iibernehmen.
Die Aufgabenteilung zwischen Rat und Verwaltung sieht dabei vor, dafl der
Rat tiber das ,, Was " entscheidet, wihrend die Verwaltung das ,, Wie " regelt
und umsetzt.

In diesem Modell kommen neben der Dezentralisierung der Ressourcen-
verantwortung und dem Zielfindungs- bzw. Zielvereinbarungsgesprich,
dem Berichtswesen und dem Controlling ein besonderer Stellenwert zu. In
Anlehnung an das Modell ,, Tilburg“ lassen sich beispielsweise fiir kommu-
nale Verwaltungen vier Adressaten des Berichtswesens nennen:

=> Berichtswesen ,,Politik und Rat“, bei dem es dann um den ,,Allgemeinen
Leitlinienplan® geht,

=> Berichtswesen ,,Rat und Verwaltungsleitung“ mit dem Konzernhaushalt,
dem Konzernbericht und dem Konzernjahresbericht sowie den Berich-
ten der Verwaltungsleitung,

=> Berichtswesen ,,Fachdienst“ mit den Dienstplidnen, den Dienstberichten
und dem Dienstjahresbericht, und

=> Berichtswesen ,,Vorgesetzter und Mitarbeiter” mit der Stellenbeschrei-
bung, der Zielvorgabe/-vereinbarung, der Leistungsbewertung sowie
den Forderungs- und Verwendungsgesprichen.

Das Controlling dient der Versorgung der Leitung mit wichtigen Manage-
* mentinformationen. Unterschieden werden kann dabei in operatives und
strategisches Controlling. Beim operativen Controlling geht es um einen
‘SOLL - IST - Vergleich nach Effektivitits- und Effizienzkriterien: Es wird
itberwacht, ob und wie die vereinbarten Ziele erreicht werden. Bei der
Abweichung von den Vorgaben werden Schwachstellen aufgedeckt und
Losungswege aufgezeigt. Das operative Controlling unterstiitzt die Leitung
»innerhalb eines Haushaltsjahres und erstreckt sich auf die operativen
Aufgaben der einzelnen Fachidmter.“ Das strategische Controlling ist
perspektivisch ausgerichtet, analysiert und interpretiert interne und externe
EinfluBfaktoren, die fiir den ,,Konzern Stadt” von Bedeutung sind, um nicht
von den Ereignissen iiberrollt zu werden.
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4.2.3  Prozesse und Abldufe verbessern

Bei den Abldufen geht es vor allem um eine optimale Kombination der
Faktorkapazitdten:

* Anlagenkapazitit
» Personalkapazitit
» Beschaffungskapazitit

Zwischen diesen Faktorkapazititen bestehen vielfache Zusammenhénge. So
14Bt sich beispielsweise vor allem in der Wirtschaft ausmachen, daf der
Personalfaktor durch den Anlagenfaktor substituiert wird: Menschliche
Arbeitskraft wird durch Technikeinsatz freigestellt. Bei der Beschaffungs-
kapazitdt geht es um die Frage, ob Leistungen innerhalb der Verwaltung
erbracht werden sollen, oder durch Zukauf von Auflen kostengiinstiger
erbracht werden konnen. Fragestellungen hierzu finden sich bei Diensten
wie der Fahrbereitschaft (eigene Fahrbereitschaft oder Subunternehmer?),
bei Schreibarbeiten, bei der Kantinenbewirtschaftung, bei der Berechnung
der Statik und bei vielen anderen Leistungen der Verwaltung. Haufig stellt
sich in diesem Zusammenhang allerdings nicht die Frage nach dem Entwe-
der - (eigene Fahrbereitschaft) - Oder - (keine Fahrbereitschaft) Prinzip,
sondern es sind Varianten des ,,Sowohl - Als - Auch gefragt: So stellt sich
beispielsweise im offentlichen Nahverkehr vielfach die Frage: ,Welche
Dienstleistungen erbringen wir mit unserer Kapazitit, in welchem Umfang
kaufen wir Dienstleistungen hinzu?* Meist wird die Durchschnittslast durch
eigene Kapazitdten abgedeckt, wihrend in Zeiten der Spitzennachfrage
zusétzliche Kapazitaten hinzugekauft werden.

Bereits heute zeichnet sich der Trend ab, daB Verwaltungen ihren Perso-
nalstand reduzieren und vermehrt auf Subunternehmer zuriickgreifen
werden. Das wird - dhnlich wie dies bereits heute bei den Sendern und
Rundfunkanstalten organisiert ist - zu einer angestellten Stammbelegschaft
und einer auf Bedarf hin ausgerichteten ,,Springerbelegschaft” fiihren.
Durch die technischen Entwicklungen (z.B. Teleheimarbeitsplitze) werden
hierzu die Voraussetzungen geschaffen. Fiir diesen Trend stehen Begriffe
wie out - sourcing und Personalleasing.

Eine Uberpriifung und Korrektur von unproduktiven Abldufen ist eine
Herausforderung, der sich die Neuen Steuerungsmodelle stellen. Dabei geht
es um Abldufe, die sich in der vertikalen Ebene abzeichnen, um funktionale
Aspekte bis hin zu der Frage, wie die vorhandene Kapazitit (Personal und
Anlagen) optimal ausgelastet werden konnen. i
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N

Auf Abliiufe einwirken und gestalten

1. Vertikale Abliiufe

&

2. Regionale Gesichtspunkte
3. Funktionale

Gesichtspunkte 4. Kundenorientierte

'\ Ablaufgestaltung
% : 9.q ‘ 5. Anpassung der

Ressourcen an die
Nachfrageverliufe

6. Einwirkungen auf die 1 3
Nachfrageverldufe
| M : | J

Im Dienstleistungsbereich dominiert der Personalfaktor. Dieser Faktor ist
derzeit insgesamt wenig disponibel. Um hier mehr Flexibilitit zu erreichen,
werden die Arbeitszeiten mehr auf die Nachfrageverlaufe hin organisiert.

Bei all den groBen Herausforderungen diirfen die vielen kleinen, aber
mitunter zeitaufwendigen Argernisse nicht iibersehen werden. Wenden wir
uns in diesem Zusammenhang einem kleinen, aber bedeutsamen Argernis
zu: Es geht um des Berichtswesen im Spannungsverhiltnis Rat und Ver-
waltung.

Kommt beispielsweise eine Anfrage aus dem Parlament bzw. dem Rat einer
Gemeinde auf die Verwaltung zu, dann setzt schon bald eine meist vollig
unproduktive Berichts- und Informationsrallye ein. Uber viele Stufen der
Hierarchie geht die Anfrage bis hin zu der Stelle, die das Wissen hat. Die
Verzerrungen auf diesem Weg sind erkennbar und die Gefahr, daf3 an dem
eigentlichen Informationsbedarf vorbeigeredet wird, steigt mit jeder Stufe
der Weitergabe. Gleiches gilt, wenn die Antwort auf dem Weg im Instanzen-
zug nach oben zuriickgereicht wird. Dieses zdhe Prozedere ist wenig geeig-
net, Motivation und Initiative bei den Mitarbeitern zu wecken. Geradezu
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kontraproduktiv wirkt es sich auf die Motivation aus, wenn der Bearbeiter
der Anfrage nach seiner Arbeit itber das Produkt seiner Arbeit nichts mehr
erfihrt. Das aber gehort zur Regel.

Berzchts— und Informatwnsmllye
Prozesse: Stimmt der

Ablauf?

Anfrage des Rates Antwort
1. Schritt auf dem Weg 10. Schritt
nach unten .

2. Schritt 9. Schritt
3. Schritt - ik 8. Schr}tt
4. Schritt 3 7. Schritt
5. Schritt: & 6. Schritt auf dem

Er Weg nach oben

weill__ f Der hehre Grundsatz in Theorie und Praxis:
es! Entscheidungen bzw. Informationen werden von
: denen gegeben bzw. getroffen, die sie geben kinnen.

\ J

Um dieses Ubel anzugehen, gibt es mehr als nur einen Weg. Denkbar ist,
den Ablauf so zu gestalten, daB der Fachmann direkt in den Kommunika-
tionsflufl einbezogen wird. Das fithrt dann zu einem Abbau an Ubertra-
gungsschrxtten

Was in der Theorie einfach zu handhaben ist, erweist 51ch im tdglichen
Miteinander als eine grofe Herausforderung. Denn dieser offenkundigen
Losung stehen vor allem Statusbarrieren entgegen: Wer vor dem ,,Hohen
Haus*“ vortragen darf, wei3 dies fiir sein Ego zu schitzen. Aber andererseits
will auch das ,,Hohe Haus“ wichtig genommen werden. Nicht jeder, der
eigentlich etwas zu sagen hitte, findet daher auch die erforderliche Akzep-
tanz. Bereits an dieser Stelle reiben sich die hehren Absichten eines schlan-
ken und drahtigen Staates. Lean - Management ist offensichtlich mehr als
das Streichen von Organisationskéstchen!
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.Es gibt allerdings bezogen auf diesen Fall auch einen anderen Ansatz:
Statt zu verzweifeln und mit gebanntem Blick die Flut der die Verwaltung
iiberschiittenden Anfragen zu erdulden, ist eine aktivere Anwort maglich.
Die Frage lautet dann: ,,Wie und auf welchem Weg kann darauf eingewirkt
werden, daB es zu weniger Anfragen kommt.“ Ein erster wichtiger Schritt
wiire getan, wenn das Berichtswesen stirker standardisiert wiirde. Beson-
ders wirkungsvoll wire es zudem, wenn Anfragen - wie jede andere
Dienstleistung auch - ,,bezahlt“ werden miifiten.

s ' : A
Informationsrallye
Auf den Standpunkt und den Blickwinkel kommt es an!

- Welche Miglichkeiten
gibt es, die Anfragen
einzuschrinken?

ﬁ
A

Wie kann die
Bearbeitung
der Anfragen
verbessert
werden?

¢
|

.

Eine Korrektur der Ablaufprozesse beschrinkt sich nicht nur auf das
Informations- und Berichtswesen. Durch Delegation kénnen beispielsweise
viele unproduktive Schleifen innerhalb einer Behoérde behoben werden.
Abldufe konnen aber auch gestrafft werden durch grofiere Organisations-
einheiten, durch das Zusammenlegen von Behorden, durch eine stirkere
Orientierung am Kunden, wie dies etwa in der Verwaltung bei den
Biirgeramtern oder im Versicherungswesen durch ,,Paketlosungen® gelingt.
Wichtig fiir die Gestaltung der Abldufe ist es aber auch, die vorhandenen
Ressourcen optimal den Nachfrageverldufen anzupassen

I
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(Anpassungsstrategien). Auch hier mufl der Blick jedoch offen bleiben fiir
andere, unkonventionelle Lsungen.

Ubertragen wir die Losungsansdtze des oben genannten Beispiels einmal
auf diese Herausforderung. Dann stellt sich die Frage, wie man die Nach-
Jfragespitzen abschmelzen kann. Das ist mdglich, indem man auf den
Nachfrageveriauf einwirkt. Anwendungen findet man bereits im dffentlichen
Nahverkehr durch den ,, Hausfrauentarif*, im Bereich der Telekommunika-
tion durch gestaffelte Zeittarife oder aber bei Einwohnermeldedamter, in
denen man schon vor der Urlaubszeit Biirger anschreibt, deren Reisepafy
oder Personalausweis abgelaufen ist. Auf diesem Weg gelingt es, die Nach-
Jragehohen zu verstetigen.

Ein vergleichbares kreatives Spannungsverhiltnis erschlieBt sich, wenn die
Aufmerksamkeit des Verwaltungshandelns von einer input-orientierten
Sicht auf den output lenkt. Eine auf Ergebnisse, Produkte bzw. Leistungen
hin ausgerichtete Fiihrung braucht einen hohen Grad an Flexibilitit und ein
auf Ergebnisse hin orientiertes Denken. Durch einen ganzheitlichen Aufga-
benzuschnitt (Objektzentralisation, Projektorganisation) werden hierzu die
Weichen gestellt. Die traditionelle Verwaltungsfithrung hat sich vor allem
auf die routinem#Bigen Daueraufgaben konzentriert. Das hat Denk- und
Verhaltensweisen bestérkt, die sich vornehmlich auf die Frage der erforder-
lichen Inputs konzentrieren.

Bei einer Ausrichtung auf den Input wird festgelegt, was die Verwaltung in
dem ndchsten Haushaltsjahr kosten darf Entsprechend werden die
Ressourcen zugeteilt. , Die Haushaltspline “, stellt die KGSt fest, ,, sagen an
Hunderten von Stellen, wieviel Geld die Verwaltung ausgeben darf, aber
nirgends prdzise, welche Leistungen (Produkte) sie mit diesem Geld erzeu-
gen soll. " Die outputorientierte Sicht erfolgt in zwei Schritten: Das Produkt
wird genau beschrieben und dann werden die Kosten fiir dieses Produkt
ermittelt und bestimmt.

Von besonderer Bedeutung fiir die Optimierung von Ablaufprozessen ist
der Einsatz neuer Technologien. Die Anwendungsbereiche der modernen
Technologien reicht von neuen Beratungskonzepten iiber ergénzende Wege
der Informationsverzahnung bis hin zu geZIelten Effektivitdtskontrollen im
Fiihrungs- und Leistungsprozef.

Die vielen Chancen und Moglichkeiten der neuen Technologien haben
unmittelbare Auswirkungen auf die Gestaltung der Leitungsspanne und
damit auch auf die Fiihrungs- und Organisationsstruktur der Verwaltung
" (z.B: Verkiirzung des Instanzenweges durch Abbau von Hierarchieebenen,
Lean - Management).
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Die stirkere Nutzung der PCs ist allerdings an eine Reihe von organisa-
tions- und personalpolitischen Herausforderungen gebunden. Um Fehlent-
wicklungen zu begegnen, sind daher kompensatorische Mafinahmen zur
Forderung der sozialen Kompetenz von besonderem Gewicht.

Je teurer die Technologie ausfillt, desto vordringlicher werden Uberle-
gungen, die auf eine Entkoppelung von Arbeits- und Betriebszeiten hinwir-
ken. Eine bessere Auslastung der kostenintensiven Infrastruktur ist iiber
eine Ausdehnung der Betriebszeiten zu steuern und das bedeutet dann
Schichtarbeit. Der Einsatz der neuen Technologien zur Optimierung der
Ablaufprozesse zielt auf

» eine Verbesserung der Qualitit der Aufgabenerfiillung,

+ eine Gewihrleistung eines wirtschaftlichen Mitteleinsatzes und

« eine Unterstiitzung und Entlastung der Mitarbeiter etwa bei komplexen
Aufgaben durch Beratungsprogramme und bei Routineaufgaben durch
Automatisierung von Ablaufprozessen. =

Ziele beim Einsatz der
Informationstechnologie

Verbesserung
der Qualitat der
Aufgabenerfiillung

Gewabhrleistung Mitarbeiterbezug

eines wirtschaftlichen bezogen auf Akzeptanz,
Mitteleinsatzes . Interessen und

Bediirfnisse
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Fiir den Vorgesetzten stellen sich im Hinblick auf den innovativen Einsatz
der neuen Technologien aus operativer Sicht Fragen wie:

* Lassen sich durch die neuen Informationstechnologien neue Formen der
Koordination und Kontrolle finden?

* Welche zusitzlichen Delegationspotentiale konnen durch die Einfith-
rung neuer Technologien genutzt werden?

* Welche neuen Anforderungen fiir die Mitarbeiter leiten sich aus den
neuen Technologien ab?

* Wo und in welchen Bereichen fiihrt die neue Technologie zu einem
Abbau an sozialen Kontakten innerhalb der Verwaltung, dem durch
kompensatorische Mafinahmen begegnet werden sollte?

* In welchen Arbeitsbereichen kommt es durch die verbesserten Kon-
trollmoglichkeiten zu einem inhumanen Leistungsdruck?

* Welche fach-, personlichkeits- und teamorientierten Fortbildungs-
mafnahmen sind in welcher zeitlichen Abfolge erforderlich?

* Konnen durch Formen der flexiblen Arbeitszeit einseitige Belastungen
an den Bildschirmarbeitspléitzen entschérft werden?

*  Welche Formen der Teleheimarbeit und einer raumlichen Dekonzentra-
tion von Verwaltungstitigkeiten kénnen angedacht werden?

* In welchen Bereichen ist eine tigliche, wochentliche etc. Prisenz der
Beschiftigten erforderlich?

* Lassen sich aufgrund der Informationstechnologie Aufgabenbereiche
aus der Verwaltung herausldsen und auf Subunternehmen (z.B. auch
Werkvertrige) iibertragen?

4.2.4  Verhaltensweisen iiberpriifen

Die ,,Neuen Steuerungsmodelle” setzten auf einen Abbau an Regelungen
und bauen auf eine Stirkung der Flexibilitat und Mobilitdt. Die Deregulie-
rung (z.B. flexible Arbeitszeiten, Delegation, Budgetierung, Dezentralisie-
rung der Ressourcen) ist der Preis fiir flexiblere Strukturen. Wer allerdings
auf der einen Seite dereguliert, muB statt der ,,4uBeren“ Regeln, verhaltens-
bestimmende Leitbilder entwickeln. Nur so kann auf Dauer verhindert
werden, daf} sich die verselbstindigten Bereiche auseinander entwickeln.
Leitbilder und corporate identity (CI) konnen diese gemeinsame Klammer
schaffen. :

Was bei einer straff gefiihrten Verwaltung selten zu einem anhaltenden
Problem wird, mu8 bei weitgehend verselbstindigten Organisationsein-
heiten durch eine innere Bereitschaft aller Beteiligten und durch besondere
mentale Anstrengungen kompensiert werden. Bei einer straff gefiihrten
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Verwaltung ist es sicherlich einfacher, auf ein formal einheitliches Auftre-
ten nach auBen einzuwirken. Mit der Verselbstindigung von Organisations-
einheiten und dem Abbau an Hierarchie zugunsten von selbstindigen
Teamstrukturen muf diese Einheitlichkeit durch eine gemeinsame Idee und
durch Leitbilder garantiert werden. An die Stelle eines dulleren Bezugsrah-
men muB eine verinnerlichte Richtschnur treten. Ansonsten ist Gefahr in
Verzug, daB sich die einzelnen Bereiche fiir den Biirger nicht mehr nach-
vollziehbar auseinander entwickeln. '

Chancen und Risiken der Entwicklung zu Eigen- und Selbsténdigkeit der
Organisationseinheiten liegen dicht beieinander. Gelingt es nicht, diese
Gemeinsamkeit zu schaffen, dann kann der fehlende Gleichklang im Innen-
verhiltnis der Verwaltung zu einem Problem werden, es kann auch nach
auBen hin zu irreparablen Argernissen kommen.

Bereits heute ldft sich beobachten, dafy zum Beispiel Amtsleiter den Wert
der Fortbildung unterschiedlich bewerten. Was fiir den einen eine notwen-
dige Investition in die Zukunft ist, ist fir den anderen eine drgerliche
Freisetzung von so dringend gebrauchter Personalkapazitdt fiir einen - wie
sie glauben - ohnehin in seiner Effektivitit nicht nachvollziehbaren F\ ortbil-
dungstourismus. Was der eine fordert, versucht der andere zu unterbinden.
Die Folgen kénnen sich fur die unterstellten Mitstreiter fatal entwickeln. Da
die Fortbildungsbereitschaft auch als Karrierekriterium herangezogen
wird, haben die einen grofiere Chancen als die anderen. Durch die Dezen-
tralisierung der Fortbildungsmittel und der Moglichkeit, die Mittel auch an
anderer Stelle einzusetzen, werden diese Effekte noch um ein vielfaches
verstirkt. Eine iiberzeugende Lernkultur ist aber auch eine zentrale Vor-
aussetzung fiir Innovationsprozesse. Wo eine Lernkultur unterbunden wird,
Jfehlen meist auch neue innovative - Wege.

Neben den hier aufgezeigten Beispiel ist ein vergleichbares Auseinander-
entwickeln auch bei der Frauenforderung, der Arbeitssicherheit, der
‘Beschdiftigung von Leistungsgeminderten u.a.m. denkbar.

Wer gewohnt ist, Anweisungen per Erlal durchzusetzen, wird bei den
neuen Modellen scheitern. Leitsdtze lassen sich nicht formal in der
gewohnten Papierform auf dem ErlaBweg abhaken. Leitbilder miissen zu
einem inneren Erleben fithren, ansonsten sind sie wertlos und entwickeln
sich hin zu einer Lachnummer. Leitbilder miissen von allen Beteiligten
akzeptiert, angenommen, verinnerlicht und als notwendig erlebt werden.
Daher findet der bequeme top - down - Ansatz hier eine schnelle Grenze.
Leitbilder greifen nur, wenn es in einem miihevollen und steinigen Weg des
bottom - up gelingt, alle Beteiligten von der Notwendigkeit dieser Verhal-
tensregulative zu iiberzeugen und sie in diese Vorgaben nicht nur mit dem
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Verstand, sondern auch mit dem Herzen einzubinden. Das setzt voraus, da3
vor allem die Leitung in ihrer Vorbildfunktion diese Leitbilder mit Leben
erfiillt und diese Werte so zu einem nachvollziehbaren tiglichen Erleben
macht. .

Leitbilder wirken nicht nur nach innen in die Verwaltung hinein. Leitbil-
der haben auch eine AuBenwirkung. Sie geben der Stadtverwaltung ein
einheitliches Erscheinungsbild. Das einheitliche Aufireten der Stadtver-
waltung kann durch die unterschiedlichen Interessen der verselbstindigten
Profit- Centren erschwert werden und sogar zu einem Konfliktherd fiihren.
Wenden wir uns in diesem Zusammenhang einem Beispiel aus der Praxis
Zu.

In einer Kommune wurden Serviceeinheiten (Grinflichenamt, Strafen-
reinigung etc.) zu einer Organisationseinheit zusammengefafit mit dem Ziel,
diesen neuen ,, Stadltbetrieb auf ein Profit - Center hin zu organisieren und
zu entwickeln: Der Stadtbetrieb stellt die von ihnen iibernommenen
Leistungen fiir die anderen Amter in Rechnung. Es gilt die Devise: ,, Wer die
Musik bestellt, muf3 sie auch bezahlen.“ Hierzu verfiigen die Verwaltungs-
einheiten iiber ein Budget, das sie relativ flexibel auch fiir andere Investi-
tionen nutzen kénnen.

In einem Rahmenvertrag des Stadtbetriebes mit dem Schulverwaltungs-
amt wurde in dieser Gemeinde festgelegt, daf} sich die girtnerischen
Leistungen im Bereich der Schulen auf den Baumschnitt beschrinken
sollten. Die Pflege des Rasens und der Beete will das Schulverwaltungsamt
auf andere Weise regeln, um damit Mittel fiir Investitionen verfiighar zu
machen.

Bereits nach wenigen Monaten beschweren sich Nachbarn einer Schule
uber die ungepflegten Beete auf dem Schulgelinde. Das Unkraut (z.B.
Disteln) wuchere in ihre Gdrten. Die Beschwerden laufen regelmdpig beim
Stadtbetrieb auf und fiihren auf beiden Seiten, auf der. Biirgerseite wie auf
der der Mitarbeiter des Stadtbetriebs, zur Verdrgerung. Der Hinweis auf
das Schulverwaltungsamt als Adressaten der Beschwerde wird von den
erregten Biirgern meist fassungslos kommentiert.

Was dem Biirger nicht zu vermitteln ist, erweist sich fiir den Stadtbetrieb
als doppeltes Argernis: Er will gerne titig werden und darf es nicht. Als
Auftragnehmer des Schulverwaltungsamtes sind dieser Serviceeinheit die
Hdnde gebunden. Der Stadtbetrieb kann erst titig werden, wenn er einen
Auftrag vom Schulverwaltungsamt erhalten hat. Doch die berechtigte Kritik
der Biirger entlddt sich bei ihm und auch die verdffentlichte Meinung zeigt
wenig Sinn fiir eine differenzierte Betrachtung. Der neue Stadtbetrieb, der
um einen guten Ruf bemiiht ist, kommt so - verursacht durch ein anderes
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,Profit - Center” - ins Gerede. Er wird zum Priigelknaben fir die Ver-
sdumnisse anderer. ‘

Nach aufien hin wird die Stadtverwaltung trotz der neuen Organisation
als Einheit gesehen, obgleich dies aus betriebswirtschaflicher Sicht anders
zu bewerten wire. Kein Kunde wird beispielsweise einen Installateur, der
ein Waschbecken erneuert, dafiir verantwortlich machen, daf3 er den
Wasserhahn im Keller, der nun schon seit Monaten tropft, ohne Aufirag des
Hauseigentiimers nicht reparieren kann. Anders in diesem Beispiel: Die
Bearbeiter der Stadtbetriebe miissen fiir Verscumnisse eines anderen Profit
- Center eintreten. Um diese absehbaren Konflikte in den Griff zu bekom-
men, kann man nicht auf neue und andersartige Regelungen bauen. Ent-
scheidend ist der Wille eines einheitlichen, kunden- und biirgerorientierten
Aufiretens nach aufen. Das kann iiber ein gemeinsames Dach, eine corpo-
rate identity gelingen. Unter diesem Dach fiihlt sich jeder fiir das Verhalten
des anderen verantwortlich, und jeder unter diesem Dach weif, daf es trotz
unterschiedlicher Interessenlagen ein iibergeordnetes Ziel gibt: den Service
am Biirger.

Mitunter wird iibersehen, daB zwischen einer formalen und einer inhaltli-
chen Einheitlichkeit zu unterscheiden ist. Gegeniiber der inhaltlichen
Einheitlichkeit ist die formale Einheitlichkeit nicht immer ein Wert an sich.

In einer Verwaltung stellte ein Biirger- und Informationszentrum den
Antrag, statt des langen Donnerstags die verldngerten Offnungszeiten der
Verwaltung auf den Freitag zu legen. Das wurde von den Ratsmitgliedern
kategorisch mit dem pauschalen und wenig differenzierten Hinweis abge-
lehnt, man habe den Donnerstag als besonderen Servicetag der Verwaltung
den Biirgern angeboten. Man konne daher im Interesse des Biirgers keine
Ausnahme machen. Wenn der Freitag so wichtig sei, dann miisse eben das
Zentrum einen weiteren Dienstleistungsabend anbieten. Ungeprilft bliebt
die Frage, ob und in welchem Umfange der Biirger von dem Dienstlei-
stungsabend ,, Donnerstag" itberhaupt Gebrauch machte. Diese Frage
stellte sich fir die Ratsmitglieder nicht, da es um das vermeintliche Prinzip
der Einheitlichkeit ging. Zu einem Abwdgen, welcher Tag fiir den Birger
der bessere ist, kam es nicht. .

Mitunter, das zeigt dieses Beispiel, kann das einheitliche Auftreten auch zu
einer selbst gestellten Denkfalle werden.

Ein erster Schritt um die aufgezeigten Herausforderungen zu meistern, ist
das Entwickeln einer corporate identity (CI). Hierauf setzen heute viele
Verwaltungen. Die Philosophie der CI umfaBt ein ganzes Zielbiindel. In
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ihrer AuBenwirkung geht es um ein einheitliches Erscheinungsbild gebiin-
delter Aktivititen. ‘

Im Innenverhiltnis steht die Identifikation der Beschiftigten mit ihrer
Arbeit und ihrem Arbeitgeber im Mittelpunkt. Das Job - Denken und der
Trend von der Arbeits- hin zur Freizeitgesellschaft mag die Sinnhaftigkeit
des Berufes vielfach iiberlagert haben. Es gilt allerdings nach wie vor: Wo
es gelingt, das Wir-Gefiihl in einer Organisation zu stirken und die Identi-
fikation mit der Arbeit herzustellen, kann Beachtliches bewegt werden.
Diese CI wichst allerdings nicht von selbst. Um die Inhalte muf3 gerungen
werden. Das setzt einen langen Atem voraus, fordert die Verantwortlichen
aller Hierarchieebenen gleichermaBen, bedeutet Wissen um die Zusammen-
hinge, verlangt Einsicht und Weitsicht. Denn CI ist kein einmaliger ProzeB,
der von einer Kommission abgehakt werden kann, CI ist eine permanente
Aufgabe. Uberwindet man das institutionelle Trigheitsprinzip und sucht
nicht nur eine Verbeugung vor dem Modernen, dann kann CI zu einer
sichtbar gemachten Idee und Vision werden. .

Der Weg zu einer CI fiihrt iiber fiinf Schritte. In der ersten Phase steht die
Ziel- und Standortbestimmung im Mittelpunkt der IST - Analyse. Dabei
geht es um das Ausleuchten des Spannungsverhiltnisses von Gewinn-
maximierung und Gemeinwohlorientierung, von betriebswirtschaftlichem
Denken und gesamtgesellschaftlichen Beziigen, um Fragen der Aufgaben-
kritik mit ihren Facetten der Vollzugs- und der Zweckkritik. Auch geht es
um Fragen der Privatisierung, des in - und des out - sourcing, der Gewich-
tung von sozialen und Skonomischen Zielen bis hin zu Fragen, nach
welchen Regularien die Arbeit gestaltet werden soll.

In der zweiten Phase liegt der Schwerpunkt auf einer Verhaltens-,
Einstellungs- und Meinungsanalyse. Dabei geht es um Beziehungsebenen
wie etwa

der Umgang miteinander, ,

die Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen den Hierarchieebenen,

die Zusammenarbeit zwischen den Instanzen und

den Normen und Werten (Entsprechen die bestehenden Werte: und
Normen noch den Anforderungen der veranderten Umwelt? Vgl. Besitz-
standswahrung etc). ’

Es folgt in einer weiteren Phase die Analyse der Auflenbeziehungen. Hier

geht es um das Image, die Darstellung der Verwaltung nach aufien und um

Fragen der Biirger- und Kundenorientierung.
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r \

Schritte zu einem Corporate
Identity (Cl) |

CI

Corporate
Identity

1. Schritt: Ziel- und Standortanalyse

2. Schritt: Analyse nach Innen: Wie
gehen wir miteinander um?

3. Schritt: Analyse nach Aulen: Wie
steht es um unser Image?

4. Schritt. Festlegen von Verhaltens-
normen

5. Schritt: CI-Proklamation und CI-
Umsetzung in Form von .
Aktionen und Leitsétzen

=
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4. Die Alternative zum Resignationszyklus ist die kontinuierliche Verbesserung!

Auf diese ersten drei Phasen folgt die Entwicklung von Verhaltens-
standards, die in einem weiteren Schritt zu einem von allen getragenen
Leitbild fithrt. Mit dem Leitbild sollen nicht die Aktenberge vergroBert, die
verbale Reglementierung verfeinert oder die tatsdchlichen Unzuldnglich-
keiten im Miteinander in Harmoniepidkchen verschniirt werden. Der Wert
dieser Leitsdtze liegt in der mentalen Ausrichtung aller Mitarbeiter - gleich
welcher Hierarchieebene sie angehoren - auf gemeinsame Normen und eine
innere Haltung. Leitsitze sind niemals ein Selbstzweck, sondem sie sind
Mittel, um auf ein Wir-Gefiihl hinzuarbeiten.

Um die Krifte auf ein gemeinsames Wir zu konzentrieren, gibt es unter-
schiedliche Ansitze. Greifen wir drei Beispiele heraus

Beispiel 1: Die. kommunale Dienstleistung der Stadt X hat in
dieser Region den Spitzenplatz in bezug auf Service-
qualitdt und Produktivitat.

Beispiel 2: Wir werden in diesem Jahr unseren Service und

: unsere Produktivitit um 10 Prozent gegeniiber dem
Vorjahr verbessern.

Beispiel 3: Wir setzen auf eine stdndige Verbesserung von Ser-

vice und Produktivitit. Wir stellen uns tiglich von
neuem dieser Herausforderung

Beispiel 1 kann fiir den Eindugigen stehen, der unter Blinden Konig ist. Es
kann aber auch zu einer selbstgewdihiten Verkrampfung fithren oder zu
einer Mogelpackung werden. Denn wenn alle gut sind, wird das Bessersein
zu einer Werbestrategie: Hier kommt es dann nicht mehr auf den Inhalt der
Produkte an, sondern auf die Verpackung. Beispiel 2 steht fir niichterne
Naturen und kaufmdnnisches Denken. Es steht fiir Sportler, die wie beim
Golf oder anderen Sportarten mit einem handicap antreten. Beispiel 3
vermittelt eine Vision und setzt auf die. Philosophie der stindigen Verbesse-
rung und auf die Bedeutung der vielen' kleinen Schritte, die bei Ausdauer
und Beharrlichkeit eine Verwaltung nach vorn bringen. Doch soll diese
ambitionierte Herausforderung nicht nur éin Traum bleiben, miissen nach-
vollziehbare und uberpru/bare Erfolgsschrttte verglezchbar dem Betspzel 2,
Jolgen.

Leitbilder zeigen ihre Wirkung immer dann; wenn es gelingt, die Kern-
gedanken herauszustellen. Viele Verwaltungen haben sich indes im Fleif
geiibt und statt der Kerngedanken Abhandlungen folgen lassen. Hier konnte
die Entschuldigung in Anlehnung an Fiirst Bismarck stehen: ,,Endschuldige,
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4.2 Innovationsmanagement zur Weiterentwicklung der éffentlichen Verwaltung

daB der Brief so lang geworden ist, aber ich hatte leider keine Zeit, ihn
kiirzer zu fassen!“

Schon ein kurzer Blick in diese Kategorie der Leitbilder zeigt, daf sie
meist nicht das Papier wert sind, auf dem sie stehen. Denn in ihrem grofien
Flei haben die Formulierungsexperten augenfillig die psychologischen
GesetzmaBigkeiten, die hinter diesen Leitsitzen stehen, {ibersehen. Leitbil-
der sollen Verhaltensweisen leiten. Dabei kommt es auf kurze und pri-
gnante Formulierung an.

Solche Leitbilder werden auch im Privaten genutzt. Dann steht zur mor-
gendlichen Begrifung - auszumachen beim Zihneputzen - auf dem Spiegel
der Leitgedanke und die Losung des Tages: , Ich trete zielsicher und konse-
quent aufl“ Die Technik der positiven Suggestion greift, wenn die Inhalte
eingdngig sind. Dahinter steht eine Psychologie, die offensichtlich viele
Leitbildkonstrukteure noch nicht verinnerlicht haben.

Wie solche Leitbilder aussehen konnen, zeigt z.B. das Fuhrungsleltblld aus
Rosenhelm .

So fithren wir ...

Wir sind eine kompetente und kollegiale Mannschaft.

Wir sehen Verdnderungen als Chance und Herausforderung.
Wir fiihren durch Vorbild und Tatkraft.

Wir arbeiten zielstrebig und erfolgreich.

Wir erkennen Leistung und Einsatz an.

Wir gehen offen, respektvoll und gelassen miteinander um.
Wir kldren Differenzen sachlich und fair.

Wir reden mehr miteinander und reduzieren Schriftliches auf das Mini-
mum.

9. Wir bringen die Sache auf den Punkt.

10. Wir werden tdglich besser.

CoNAA LN~

.. und daran lassen WIR uns messen!
Hinter diesen Fithrungsleitsitzen steht das Leitbild der Stadt Rosenheim:

Wir sind ein modernes, leistungsfihiges kommunales Dienstleistungsunter-
nehmen, das seine Leistungen biirgerorientiert, kostenbewupt und effizient
anbietet.

Dieses ambitionierte Ziel kann nur gelingen, wenn sich ,,alle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter mit der Stadt identifizieren, ihre volle Leistung ein-
bringen und sich engagiert zum Wohl aller Biirgerinnen und Biirger einset-
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zen.“ Und weiter heifit es: ,,Wir sind uns bewuflt: Fiir die konkrete
Umsetzung gibt es keine Patentrezepte und keine vorgefertigten Losun-
gen!®

Wichtiger ist daher die Vision und das darauf fulende Selbstverstidndnis:

* ,,Wir wollen durch Leistung iiberzeugen, unseren Mitbiirgerinnen und
Mitbiirgern sachgerecht, freundlich und hilfsbereit begegnen und sie
umfassend beraten.

*  Wir sind uns bewuft, dal das Verhalten jeder Mitarbeiterin und jedes
Mitarbeiters das Erscheinungsbild pragt.

*  Wir orientieren uns bei-unserem Handeln vorrangig am Gemeinwohl im
Rahmen von Recht und Gesetz.

*  Wir helfen mit, die Attraktivitdt unserer Stadt auf allen Gebieten weiter
zu erhohen.”

Dies alles kann nur greifen, wenn die Zusammenarbeit zwischen den
verselbstdndigten Bereichen stindig verbessert wird. Daher folgen Grund-
sdtze fur die Zusammenarbeit. Hierzu einige Beispiele:

» ,Eine gute Zusammenarbeit ist fiir jeden persénlich von hohem Wert
und Grundlage eines guten Betriebsklimas.

= Durch weitgehende Delegation von Entscheidungsbefugnissen und nicht
nur von Bearbeitungsfunktionen, werden die Verantwortung und Moti-
vation einer jeden Mitarbeiterin und eines jeden Mitarbeiters gestirkt.

« Es ist unser Bestreben, die Arbeits- und Dxenstablaufe noch flexibler
und effektiver zu gestalten

* Qualitat pragt unsere Leistung: wir legen Wert auf schnelle Entschei-
dungen, ziigige, fehlerfreie Abwicklung und geringen Formalismus.*

4.3 Was wollen wir? Fiihrungskriifte als Innovationsmanager

Innovation, so der Prdsident von Philips, Jan D. Timmer, ist vor allem eine
geistige Ausrichtung, eine Frage der Einstellung eines jeden Mitarbeiters.
Innovation, Verdnderung muf} zu einer Lebensauffassung gemacht werden.

Wie aber gelingt es einer Fithrungskraft, die sich als Innovations- und
Qualitdtsmanager versteht, Mitarbeiter zu Mitdenkern und Mitgestaltern zu
gewinnen? Es kann gelingen, wenn vor allem die Fithrungskrifte
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4.3-Fithrungskrdfte als Innovationsmanager

» ihre Einstellung &ndern und sich nicht als autokratische Vordenker
beweisen wollen,

= konsequent Statusblockaden und autoritires Gehabe zugunsten einer

. offenen Gespréchskultur abbauen (vgl. Dienstbesprechung),

» die Sieger - Verlierer - Spirale iiberwinden,

* Verdnderungen nicht als Angriff auf ihren bisherigen Arbeitsstil sehen,

= personliche Eitelkeiten iiberwinden und die Sache in den Vordergrund
stellen,

* Lust und Innovationsfreude auf neue, realistische Wege konzentrieren,

» stirker auf den Sachverstand des Teams als auf die Rolle des Preisrich-
ters setzen,

* Verdnderungsprozesse moderieren und nicht anordnen,

»  das Bestehende stindig hinterfragen und

 Angste der Mitarbeiter vor Veranderungen ernstnehmen und die vielen
negativen Folgen abfedern helfen.

Die Fuhrungskraft als Promotor
neuer Wege
initiieren kontrollieren
(bedarfs-/be- ' (Aufwand-Nutzen,
ddrfnisorientiert) Soli-Ist-Vergleich)
\ Innovatlonen J
Lernprozesse
in der Arbeits-
gruppe (eigene/
Teammitglieder)
organisieren motivieren
(on the job, off ) (unterweisen, unter-
the job) richten, Selbst-
o studium)
J

Statt dessen ist hdufig zu beobachten, dal Innovationen zerredet oder
abgeblockt werden. Wichtig ist es daher, diese ,Innovationsknacker
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4. Die Alternative zum Resignationszyklus ist die kontinuierliche Verbesserung!

beizeiten zu erkennen und zu iiberwinden. Solche Innovationsknacker wie
etwa:

* ,,So haben wir das noch nie gemacht!“

» ,,Gegen den Vorschlag spricht...

» ,,Wenn das klappen wiirde, wire schon lingst jemand anderes auf diese
Idee gekommen!“

speisen sich aus Angsten vor Neuerungen, aus Bequemlichkeit, aus Eitel-
keiten, fehlender Phantasie, schlechten Erfahrungen und vielen andeéren
Quellen menschlichen Miteinanders. Von daher ist es schwer, gegen diese
Ideenkiller und Ideenhemmer vorzugehen. Ein erster Schritt ist allerdings
getan, wenn bei jedem die Einsicht greift, da} auch wir in diesem Konzert
mal als Promotor neuer Ideen und mal als Blocker des Neuen mitspielen. Es
sind nicht nur die anderen, die unsere Ideen und die neuen Weg blockieren.

Entscheidend ist es daher, den eigenen Standpunkt mit dem Blick des
anderen auszuleuchten. Sich in die Rolle des anderen hineinzuversetzen,
bedeutet hiufig nicht nur ein besseres Verstehen des Andersartigen, die
verdnderte Perspektive kann auch neue Aspekte erschlieen heifen.

Wer dagegen mit begrenztem Blick auf seinem Standpunkt beharrt,
begiinstigt nicht selten eine Spirale der aggressiven Aufriistung. Dann
folgen den verbalen Schligen Gegenschlidge und schon bald haben sich die
Konfliktparteien so stark emotional aufgeschaukelt, daf eine Verstéindigung
aus der Sache heraus nicht mehr moglich ist.

Typische Reaktionen der Betroffenen auf die Verdnderungsprozesse sind
zum Beispiel:

» ,,Da sind doch nur Wichtigtuer am Werk, die sich personlich profilieren
wollen! “ ) -

» ,Wenn das alles so wichtig ist, warum ist dann nicht schon friiher
jemand auf diese Ideen gekommen!? *

« ., Soll die Leitung doch erst einmal bei sich selbst mit den Reformen
beginnen!*

e, Das ist doch nur ein Markt der Eitelkeiten ohne Sinn und Substanz!“

Diese verbalen Hiebe provozieren starke Worte auf Seiten der Missionare:

» ,,Diese Betonkipfe lassen sich ja nicht mehr bewegen!*

* ,In unserer Verwaltung fehit es einfach an intellektuellem Potential, mit
dem man eine Reform erfolgreich angehen konnte!

» ,,Die begreifen immer noch nicht den Ernst der Lage! "

o, Es wird hochste Zeit, daf} die da unten endlich begreifen, daf3 es mit
diesem Schlendrian nicht weitergehen kann! "
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4. Die Alternative zum Resignationszyklus ist die kontinuierliche Verbesserung!

' r

3 )
Reaktionen der Verweigerer auf
die Veriinderungsprozesse

<

<

_ﬁﬂ UL L«

Was hier propagiert wird, ist ein Markt fiir Un-
ternechmensberater, aber kein Gewinn fiir die
Verwaltung!

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

Die Politiker sind doch gar nicht bereit, die Ko-
nsequenzen mitzutragen!

Diese "Spielereien" haben doch nur zu teuren
und schlechten Alternativen gefiihrt. Schauen Sie
sich doch die Miillentsorgung oder die Privati-
sierung der Post und Bahn an!

Die Verwaltung hat ganz andere Aufgaben. ,
Gemeinwohlorientierung hat nichts mit Gewinn-
maximierung und betriebswirtschaftlicher
Kostenrechnung zu tun!

Da sind doch nur Wichtigtuer am Werk, die sich
politisch profilieren wollen!

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
Jahren anmahnen! :

Soll die Leitung doch erst einmal selbst zeigen,
daf} sie es mit den Reformen ernst meint!

Die da oben haben wohl nichts mehr zu tun! Die -
sollten sich andere Spielwiesen suchen und uns
in Ruhe arbeiten lassen! J
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4.3 Fiihrungskrdfte als Innovationsmanager

s, Wer die Zeichen der Zeit nicht freiwillig begreifen will, der wird es
spiiren!

e ,,Schauen Sie sich doch um: Mit diesen Leuten kann man doch keine
Reform machen!“

 ,, Wer nicht begreift, was jetzt zu tun ist, der hat bei uns keine Chance!

 ,, Wir setzen nur noch auf die Engagierten. Bei den anderen ist Hopfen
und Malz verloren.

« . Je stdrker der Aufschrei, desto ndher sind wir an der Losung!*

» , Die Zeiten der Riicksicht sind vorbei; Frif§ Vogel oder stirb!“

« , Wir haben jetzt lange genug Uberzeugungsarbeit geleistet. Jetzt reicht
esl”

 , Alle Uberzeugungsarbeit findet auch einmal ein Ende!“

+ , Diese Betonkopfe haben die guten ldeen der Reformen mit ihrer
Sturheit und Selbstgerechtigkeit vor die Wand laufen lassen!

Hinter diesen Argumenten und Gegenargumenten stecken tief verankerte
Einstellungen. Und wie bereits an anderen Stellen aufgezeigt wurde, so gilt
auch hier: Was das Herz begehrt, rechtfertigt der Verstand. Dieser Mecha-
nismus garantiert, daB man vor sich selbst trotz widrigster Umsténde ver-
meintlich Recht behilt. '

Ein entscheidender Schritt ist es daher, daB wir unsere Einstellung und
personlichen Leitbilder stindig hinterfragen und gegebenenfalls korrigie-
~ ren. Der Start in diese unbequeme Richtung. ist getan, wenn wir uns iiber
unsere generelle Einstellung zu anderen Menschen selbstkritisch Rechen-
schaft ablegen. Dabei sind die Fihrungskrifte besonders gefordert. Ihr
Menschenbild ist hiufig entscheidend dafiir, wie sich das Innovationsklima
in einer Arbeitseinheit entwickelt. Wenn hier die Perspektive nicht stimmt,
sind viele irreparable Schiden im Arbeitsablauf die Folge und das Betriebs-
. und Arbeitsklima nimmt Schaden. Denn mit der Qualitit und Ausrichtung
des Leit- und Menschenbildes kommt schon bald die Dynamik der sich
selbst erfiillenden Prophezeiung in Schwung.

Unterstellen wir einmal, daf nach vielen Jahren die Leitung in einem Amt
bzw. in einer Behorde wechselt. Vom Hausmeister bis hin zum Vize beginnt
schon bald die bange Frage: ,, Wer wird der Nachfolger?“ Die sprichwort-
liche Angst vor dem Neuen (Neophobie) schafft eine kreative und
spannungsgeladene Geriichtekiiche. Bei jedem im Flurfunk gehandelten
Kandidaten werden die Vorziige und die Nachteile pointiert herausgear-
beitet und geniiBlich wird der personliche Betroffenheitsgrad vom Vorzim-
mer bis hin zum ungeliebten Kollegen oder Vorgesetzten gehandelt.
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4. Die Alternative zum Resignationszyklus ist die kontinuierliche Verbesserung!

'f Die neue Amtsleitung
Auf die Einstellung kommt es an!

Nach vielen Jahren wechselt Ihr "Chef" (besser; Fithrungskraft)
in den Ruhestand. Der "Neue" wird erwartet. Uber den "Flur
funk" werden zwei potentielle Bewerber gehandelt.

Was erwarten Sie bei Alternative A bzw. Alternative B? Wie wird
sich die Einstellung der Leitung auf das Arbeits- bzw. Betriebs-
klima auswirken?

Alternative B

=

] .
[ [ ]
/o

F

Gesteuert wird die Dynamik der sich selbst erfiillenden Prophezelung durch
die personlichen Leitbilder, das Selbst- und das Fremdbild. Nicht immer ist
einer Fithrungskraft tatsichlich bewuBt, von welchen inneren Strukturen sie
geleitet wird. Haufig hat die Umwelt dafiir einen besseren und schirferen
Sinn.

Leit- und Menschenbilder prigen die eigenen Verhaltensweisen, sie wir-
ken aber auch massiv auf die Umwelt ein. Aktion und Reaktion stehen hier
in einem engen Spannungsverhiltnis zueinander.

Wenden wir uns in diesem Zusammenhang einmal den beiden aussichts-
reichen Kandidaten zu. Da haben wir den Herrn A und den Herrn B. In
ihrem Leben haben sich bei ihnen die folgenden Leitsctze herausgebildet.

Wenden wir uns zundichst einmal dem Leitbild A zu. Dieses Bild ist durch
eine duflerst pessimistische Sicht der Mitmenschen gepreigt. Wer mit diesem
Bild an seine Mitmenschen herangeht, wird selten enttduscht. Seine Sicht
bewabhrheitet sich. Bereits der Dichter Aesop hat auf diese Zusammenhdnge
schon vor iiber 2.000 Jahren hingewiesen:
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4.3 Fiihrungskrifte als Innovationsmanager

An einer Wegkreuzung fragte ein Wanderer den Dichter, wo es denn nach
Athen gehe und wie die Leute denn dort sind. Der Dichter konterte mit einer
Gegenfrage: ,,Sage Du mir erst, woher Du kommst und wie die Leute dort
sind!“ ,,Ich komme aus Argos, die Leute dort sind faule Bauche, liegen in
der Sonne. Streiten sich stindig und sind Intriganten.” Die Antwort des
Dichters: ,, Die Leute, die Du in Athen treffen wirst, werden nicht anders
sein, als die, die Du in Argos kennengelernt hast.“ Als der ndchste Wande-
rer des Weges kam und die Richtung erfragte, wiederholte der Dichter seine
Frage und erfuhr: ,,Oh, die Leute aus Argos, das sind feine Menschen,
ehrlich, zuverldssig, freundlich, es ist ein Geschenk mit ihnen leben zu
diirfen!“ ,, Die Leute in Athen, die Du kennenlernen wirst“, so der Dichter,
., werden nicht anders sein, als die, die Du in Argos gekennengelernt hast! ™

Ob Wanderer oder Amtsleiter, der Positive wird ebenso sein Menschenbild
bestdtigt sehen, wie der Negative. Er wird sein Mifitrauen sowie die Not-
wendigkeit der Kontrolle und der kurzen Leine mit wohlgesetzten Worten zu
begriinden wissen. Treffen sich die beiden so unterschiedlichen Naturen am
Stammtisch, so wird jeder seine Erlebnisse ins Spiel bringen, die das eigene
Menschen- und Leitbild stiitzen.

/7 N . N
Die neue Amtsleitung
Leitbild A Leitbild B
v Nur IlflfCllllt u:langenehm nach oben J Ich werde d%{,ﬁr bﬁzahlt, auch I:Jman-
auffallen! . enehme Wahrheiten beim Namen
v Befehl und Gehorsam halten die %u nennen!
Welt zusammen! .  Ich stehe hinter meinen Mitarbeitern
v Auf keinen Fall Fehler eingestehen. auch in uangenehmen Situationen!
v Was ziihlt, ist meine Karriere! v Konflikte gehéren zu Arbeitgruppen!
¥ Teh trage dic Verantwortung, daher R o una. e vorninttiges
V4 Dr(:ll;tlfciste :'iiill(cunmsl&l;l.ler als Uber- Konfliktmanagement!
zeugen! 8 v Als Dienstleister und Moderator
v Kein Sozialklimmbimm: Soziale scul:lafgg lfcﬁhro t;g:llfe%{ll::lt:gfdm'
Kompetenz st eine Erfindung v Df% Sz;gche ist mli)r wichtig, Hier wer-
praxisfremder Soziologen! den wir gemeinsam et%\'ras bewegen!
v Ess‘zgglllll?gl;lsi‘:e%lelg)’lggﬁ'hler 4 Icthatie auf dss El{xdgagegxent und die
. reativitiit der Mitar beiter!
v Driiélll(eberger haben bei mir keine v Wer dlileil\/liéarb‘eiter fordert, muf} sie
ance! auch fordern! )
< Mir tanzen die Mitarbeiter nicht auf | v/ Menschen wollen Erfolg haben. Mei-
dem Kopf herum! ne Aufgabe ist es daher, Erfolgs-
v Die meisten Mitarbeiter sindfaul erlebnisse zu managen!
und gehen der Verant wortun v Fremdkontrolle mufl durch Selbst-
aus (%em We & kontrolle ersetzt wer den!
v Ohne stindi e%&ontrolle geht iiber- v Menschen streben nach einer sinn-
\ haupt nichts! gebenden Titigkeit. y

219



4. Die Alternative zum Resignationszyklus ist die kontinuierliche Verbesserung!

Die Werte der Chefs haben allerdings auch Vorbildfunktion fiir die Mit-
arbeiter: In dem einen Fall fithrt es zu Duckmdusertum, zu vorsichtigem
Taktieren, zu einer Absicherungsmentalitiit, zu einer verkrampften Vermei-
dung von Fehlern, zu einer F ortschreibung des Trotts. Listen kursieren iiber
die bevorzugte Wortwahl des ,, unnachsichtigen Chefs . Sie bewahren einen
bei Vorlagen vor den flinken Korrekturen des Unnachsichtigen. Es kommt
zu offenen, meist aber verdeckte Aggressionen, Intrigen und Ausgrenzun-
gen.

Bei B ist eine offene Streitkultur moglich, Fehler sind erlaubt, diirfen aber
nur einmal gemacht werden. Die Freude am Experiment macht die Arbeit
interessant und neue Wege werden erprobt. Das Selbstwertgefilhl der
Zugeordneten wird gestdrkt. Selbstbewufite Mitarbeiter machen das Fiihren
nicht unbedingt leichter, in jedem Fall aber durchweg effektiver.

Es gibt viele weitere Modifikationen von personlichen Leitbildern.
Besondere Karrierechancen hat heute der karriereorientierte Dynamiker.
Ein besonderes Flair an Sturheit verbreitet das ,,Auslaufmodell“.

( [X] L] . L j
Personliche Leitbilder
Karriereorientierter Auslaufmodell
Dynamiker
v Keine BliBe zeigen! ¥ Nur keinen Arger verursachen!
v Ich bin der Beste und daher |« In meiner Abteilung gibt es
ist meine Abteilung auch keine Konflikte!
die beste! v Neumodischer Kram! Das
v Ich zeige, wo es langgeht! klappt doch alles nicht! Alles
v Distanz wahren! Keine Wichtigtuer!
Verbriiderungen v Nur keine Hektik! Durch Lie-
v Die miissen merken, wer genlassen erledigt sich viel!
Herr im Haus ist! v Es liuft doch alles so gut!
v Fordern und hart bleiben! v Aufgabenkritik fiihrt doch nur
v Kleinhalten durch Zeit- zu mehr Arbeitslosigkeit!
druck v Tauchen Probleme auf, tauche
¥ Man muB die Ziigel straff ich ab!
halten und den Leuten v Keine Experimente!
stindig auf die Hiinde v "Wenn die da oben es so wol-
schauen! . len, bekommen sie es auch!
v Keine Schwiiche zeigen! Kei- |V Es ist doch bis auf Kleinigkei-
ne Fehler eingestehen! ten alles gut geregelt! J
N\ /
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Hinter diesen Einstellungen stehen Menschen und Personlichkeiten. Mit
etwas Sinn fiir Differenzierung 148t sich durchaus eine Typologie der
Reformer ausmachen. Nun ist es bei Reformen nicht anders als im téglichen
Miteinander. Daher reicht das Spektrum der Reformer von den fleifigen
Intelligenten (obwohl nur 5 Prozent an Zahl, bewegen sie 95 Prozent der
Reformlast), iiber die faulen Intelligenten (warten in Ruhe ab, bis sich die
Fettnipfchen herausgebildet haben, die sie meiden und anderen empfehlen)
und die fleiBigen Dummen (entwickeln hektische Bewegung, ohne etwas zu
bewegen) bis hin zu den faulen Dummen (sie schaffen Ruheriume in einer
hektischen Zeit) (Vgl. Meixner, Karriere, S. 35 ff.).

Eine weitere Differenzierung findet sich, wenn diesen vier Grundtypen
das persénliche Kolorit beigegeben wird. Hierzu eine kleine, unvollstindige
Auswahl:

« Da haben wir beispielsweise den fleifiigen dummen Pfau. Er sieht und
nutzt die Chance, Achtung und Anerkennung, mit denen er nicht haufig
vom Leben beschenkt wurde, durch viel Wirbel und aufpolierte Thesen

- zu finden. Ist er intelligent aber faul, dann weif; er seine Umwelt solange
zu blenden, bis er die Ernte seiner Schattendynamik eingefahren hat.
Nach einem gekonnten Abgang 1dfSt er den Nachfolger den Karren aus
dem Dreck ziehen. Der muf3 dann einlésen, was der Blender ihm einge-
brockt hat.

« Ein anderer Typ ist der Eiferer. Er ist von seiner Mission iiberzeugt,
hegt keinerlei Selbstzweifel, nimmt Einwdnde sofort persénlich und ldfit
keine abweichenden Meinungen zu. Seine Wahrnehmung verengt sich
selektiv auf die ,, glaubigen Gefolgsleute* und auf die ,, Sektierer . Wer
sich als Sektierer outet, muf3 mit der Inquisition rechnen.

« Das ist beim Harmoniereformer anders. Hier werden die Dinge gescho-
ben und verschoben, bis sich alle - leicht geschafft und genervt von den
sich neutralisierenden Krdften - in das Unvermeidliche fiigen.

« Der Jammerlappen als Reformer hat schon immer gewuf}t, dafi es mit

den Reformen nicht Kappen kann. Vergleichbar einem Trainer, der
nach dem verlorenen Spiel auf die Frage: , Woran hat es denn gelegen,
dap} ThreMannschaft verloren hat?“ nur eines zu antworten weif3: “Der
Rasen war zu hoch! “, findet dieser Reformtyp viele Erkldrungen, warum
es nicht geklappt hat. Statt nach vorn auf die Losung zu schauen, bt er
sich in der Nabelschau. Das Jammern hdlt ihn von dem ab, was eigent-
lich zu tun ware.

Die Einstellung erweist sich im Grofen wie im Kleinen als eine entschei;
dende StellgroBe. Sie ist letztendlich entscheidend dafiir, ob eine Fithrungs-
kraft an den Herausforderungen wichst oder scheitert. Eine optimal auf die
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Herausforderungen zugeschnittene Einstellung allein geniigt sicherlich
nicht. Es muB auch noch die professionelle Handhabung von Techniken
hinzukommen. Ein Beispiel kann diese Zusammenhénge verdeutlichen:

In einer Fabrikhalle arbeiten 10 Teams, die aus Jjeweils 6 Mitarbeitern
bestehen, zusammen. Ein Manager achtet vor Ort darauf, daf die Teams
mit ihrer Arbeit vorankommen. Auf seinem Weg durch die Halle bemerkt
der Produktionsleiter, daf3 die Mitarbeiter einer Arbeitsgruppe untdtig um
ihre Maschine herum stehen. Stellen wir uns einmal aus der Perspektive des
Produktionsleiters den Herausforderungen, vor denen er steht. In diesem
Augenblick stellt sich fiir ihn die Frage: ,, Was ist zu tun?“ Wer sich mit
seiner Aufgabe weniger identifiziert bzw. wer innerlich gekiindigt hat,
konnte sich entschliefen, dem sich abzeichnenden Konflikt  durch
. Ubersehen” aus dem Wege zu gehen. Hilfreich und betdubend zugleich
konnte in diesem Entscheidungskonflikt der Gedanke sein, daf} sich die
Mitarbeiter bald wieder von allein an die Arbeit machen werden. Wer sich
indes der Verantwortung stellt, reagiert anders. Er weif, daf} er in dieser
Situation gefordert ist. Entscheidend fiir das weitere Geschehen ist aller-
dings, wie diese Verantwortung angegangen wird. Der eine betont dabei
mehr die Produktion, der andere sieht mehr die Akteure und ein dritter
engagiert sich sowohl fiir die Produktion wie auch die agierenden Mitar-
beiter. Neben dieser Grundeinstellung kommt es auf einige wenige Sekun-
den an. In diesen Sekunden baut sich eine mentale Einstimmung auf. Diese
Einstimmung auf die Herausforderung entscheidet, wie in diesem Konflikt-
Jall die Weichen gestellt werden. Sind diese Weichen erst einmal gestellt,
dann folgen mit einer gewissen Zwangsliufigkeit voraussagbare Ergeb-
nisse. Diese wenigen Sekunden entscheiden, ob es Gewinner und/oder
Verlierer gibt.

Wenden wir uns einigen moglichen Alternativen zu. Die mentale
Einstimmung konnte durch wie die folgenden drei Alternativen geprdgt
sein: .

Innerer Dialog bei | ,,Warum stehen die da wieder einmal

Alternative 1 ; herum!? Wenn man nicht stindig den Auf-
passer spielt, dann machen die, was sie
wollen! " '

Innerer Dialog bei | ,, Warum arbeiten die denn nicht? Ich bin

Alternative 2 einmal gespannt auf die Entschuldigung, die
sie jetzt haben! "
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Innerer Dialog bei | , Was ist wohl passiert, daf3 die Gruppe nicht
Alternative 3 weiter- kommt? Was kann ich zur Losung des
Problems beitragen, dafi die Arbeit weiter-
gehen kann?

Mit diesem inneren Dialog wird die mentale Einstimmung bestdrkt und
fixiert. Mit der Einstimmung wird aber auch bereils die Wortwahl prdjudi-
ziert und wie man in den Wald hinein ruft, so schallt es einem entgegen.

Die ersten, ent-
scheidenden Worte
bei Alternative 1

Die ersten, ent-
scheidenden Worte
bei Alternative 2

Die ersten, ent-
scheidenden Worte
bei Alternative 3

. Machen Sie, daf
Sie an die Arbeit
kommen! Sie werden
nicht fiir Ihr Nichts-
tun bezahlt!

,, Warum stehen denn
hier so herum? Ist
etwas nicht in Ord-
nung?

Wo brennt es? Wie
kénnen wir gemein-
sam das Problem
lgsen?

Die verbale Aktion des Proktionsleiters, die Ausfluf seiner mentalen

Einstimmung ist, entscheidet iiber die mentale Reaktion des Teams.

Die Reaktion des
Arbeitsteams auf die
ersten Worte bei
Alternative 1

Die Reaktion des
Arbeitsteams auf die
ersten Worte bei
Alternative 2

Die Reaktion des
Arbeitsteams auf die
ersten Worte bei
Alternative 3

Widerstdinde und
Kampfstile:

»Diesem arroganten
Wichtigtuer werden
wir es zeigen!

Rechtfertigungen:

. Mufite das ausge-
rechnet uns passie-
ren. Wie stehen wir
Jjetzt da? Wir werden
schon alleine mit
dem Problem fer-
tigl"

Offenheit und Ver-
trauen:

. Wie finden wir
gemeinsam die beste
Losung? Was kann
der Produktionslei-
ter dazu beitragen?

Erst in der jetzt folgenden Phase greifen die Techniken. Die richtige Frage
mit der richtigen Einstellung und Einstimmung fihrt zur Losung. Allerdings
neigen Menschen zu den schnellen Losungen. Wer indes auf die schnelle
Lésung setzt, der verfingt sich leicht im Oberfldchlichen. Daher sollte man
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sich an seine Jugend zuriickerinnern. Damals war man noch neugierig. Die
Psychologie nennt diese frithe Phase die ,,Warum - Phase“. Wer sich
hierauf-wieder besinnt, kommt den Dingen auf den Grund. Diese Technik ist
alles andere als leicht.

Wiirde sich beispielsweise der Produktionsleiter auf seine Frage: |, Was
ist passiert? “ mit dem Hinweis begniigen, daf$ die Sicherung durchgebrannt
ist, dann wdren Team und Produktionsleiter der eigentlichen Ursache des
Maschinenausfalls kein Stiick naher gekommen. Denn die Sicherung ist, wie
der weitere Verlauf zeigt, ein Symptom und nicht die Ursache. Daher
begniigt sich der Produktionsleiter nicht mit der ersten, schnellen Losung.
Er geht der Sache weiter auf den Grund. Denn wer zum Suchen angehalten
wird, der findet auch meist eine Losung: ,, Warum ist die Sicherung ausge-
Jallen? * Verlegenes Schweigen, dann der Aha - Effekt: |, Weil die Maschine
heifigelaufen ist!* , Und warum ist die Maschine heifigelaufen? “ Verblif-
Sfung und Nachdenken: ,Das miissen wir priifen!“ Die Lésung: Das
Achsenlager ist ausgeschlagen! Aber auch dies hat moglicherweise einen
Grund und daher schiiet sich ein weiteres ,, Warum* an. Am Ende dieser
langen Kette von Fragen und offenen Antworten steht ein beschddigtes
Siebfilter, die eigentliche Ursache des Dilemmas.

Wer ohne Scheu und ohne Druckvariante fragt, der erhdlt erstaunliche
Antworten. Kinder, die noch neugierig sind und wenig Sinn Jir Eitelkeiten
haben, wissen dies. Mit ihrem ,, Warum" erobern sie sich die Welt. Altere
verlieren die Neugier und werden eher altgierig.

Wer antritt, um Verhaltensweisen zu verindern, das zeigt dieses Beispiel,
darf sich nicht auf die Techniken beschrinken, sondern er muf} bei der
Grundeinstellung und bei der mentalen Einstimmung ansetzen. Selbst tief
eingeschliffene Verhaltensweisen lassen sich durch Gedankenarbeit modifi-
zieren. Wer hier ansetzt, der kann vieles bewegen.

Dies ist keine Erkenntnis unserer Tage, Das Wissen iiber diese Mbglich-
keiten ist iiber viele Generationen gewachsen und reicht viele Jahrtausende
zuriick. Auf den Kern zuriickgefithrt heiBt dies: Es kommt darauf an, die
Herausforderungen positiv anzugehen:

* . Der Gebeugte hat lauter bose Tage, der Wohlgemute hat allezeit
Fest.
Spriiche 15,15

"+, Die Grofite Entdeckung unserer Generation besteht darin, dafi der
Mensch fahig ist, sein Leben zu dndern, indem er seine Gedanken
dndert.

Williams James
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~
H H ” L IF )
Die Verstrickungen der "schnellen” L6sungen
Wer fragt, der lenkt: Die richtige Frage mit der richtigen
Einstellung als Tilréffner!

Problem: Arbeiter in einer Fabrikhalle stehen untatig um eine Maschine herum.
Der Produktionsleiter bemerkt dies und geht auf die Gruppe zu.

Losungsweg: Die Losung wird durch die Einstellung zum Problem und den Einstieg
bestimmtl

Mentale Einstimmung Einstieg Auswirkungen

Alternative 1:

- Warum stehen die da wieder | Machen Sie, dal Sie an die | Widerstinde und Kempfsfila:
herum! Wenn man nicht Arbait kommenl Sie werden | Diesem arroganten Wichtlg-
sténdig hinterher ist, nicht filrs Nichtstun bezahit! | tuer werden wir es zelgenl
machen die, was sie wollen!

Alternative 2: X
Warum arbeiten die denn Warum stehen Sie denn hier 52‘;5;{: r;lg::’? :’I’Iellggi it
nicht? Welche Entschuldi- herum? Was Ist denn losi? dem Problem fertigt”
gung haben sfe denn Jetzt?
Alternative 3: s P

; Wo brennt es? Wie kb Offenheit: "Wie finden wi
l%?)sn’lscth‘?u'y g:.f,’.‘;"segvas wir gmgln:gm Vs Problem femglne;gm dio boste 4
Problems beitragen? lgsen? 8sung?

LFmBoﬂMllxnor )
(— A
Die Verstrickungen der "schnellen” Lésungen
. Die richtige Frage fiihrt =

Problemsuche: 3, richtigen Lésung Losungswege
Frage 1: Warum ist die Maschine stehen-
geblieben? --> neue Sicherung
Antwort 1: Die Sicherung ist wegen Uber-
lastung durchgebrannt.
Frage 2: Warum war die Maschine iiber- --> neue Sicherung
lastet? --> Lager schmieren
Antwort 2: Weil das Lager nicht richtig
geschmiert wurde. .
Frage 3: Warum wurde d_as Lager nicht --> neue Sicherung
richtig geschmiert? --> Lager schmieren
Antwort 3: Well die _Olp_umpe nicht rich- --> neve Olpumpe
tig funktioniert.
Frage 4: Warum funktioniert sie nicht --> pneue Sicherung
richtig? --> Lager schmieren
Antwort 4: Weil ihr Achslager schon ausge- --> neue Olpumpe
: leiert ist. --> neues Achslager
Frage 5: Warum ist es ausgeleiert? .
Antwort 5: Weil Schmutz hineingekom- Neues Siebfilter
: an der Pumpe
men ist.
aufgearbeltet nach
L ProGe1Melxner Talichi Ohno, Toyota Motors J
_J
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* ,Das Leben eines Menschen ist das, was seine Gedanken daraus
machen.
Marc Aurel

* L Erfille deinen Geist mit groffen Gedanken, denn du wirst nie hoher
steigen als deine Gedanken.
Disraeli

» , Achte auf Deine Gedanken,
denn sie werden Worte.
Achte auf Deine Worte,
denn sie werden Handlungen.
Achte auf Deine Handlungen,
denn sie werden Dein Charakter.
Achte auf Deinen Charakter,
denn er wird Dein Schicksal.
Talmud

“«

» , Wir sind, was wir denken.
Alles,was wir sind,
entsteht durch unsere Gedanken.
Mit unseren Gedanken erschaffen wir die Well.
Spreche oder Handle mit unreinen Gedanken [vgl. negativer Einstel-
lung], '
und das Ungliick wird dich verfolgen,
wie das Rad den Ochsen, der den Karren zieht....

Spreche und handle mit reinen Gedanken [vgl. positiver Einstellung],
und das Gliick wird dir auf dem Fufle folgen

wie dein Schatten unerschiitterlich. ...

Dein schlimmster Feind kann dir nicht soviel anhaben

wie deine eigenen unkontrollierten Gedanken.

Dhammapada '

Vergleicht man einmal auf diesen Hintergrund typische Einstellungen von
Managern, die sich selbst und die von ihrer Umwelt als Gewinner bzw.
Verlierer - Typen eingeschdtzt wurden, dann lassen sich die hier gezeich-
neten Konturen ausmachen, wie eine Untersuchung von M, James und O.
Jongward aus dem Jahre 1974 belegen.
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Gewinner- und Verlierertypen

Die Gewinner, bzw. Verlierer zeigen nach M. James und O. Jongward (vgl. [1974], S. 17-22)
folgendes Profil:

Der Gewinner...

Der Verlierer...

lernt, sich zu mdgen und akzeptiert sich
und andere mit Stirken und Schwéichen.

mag sich selbst nicht, bzw. ﬁ4hll sich
iiberlegen oder minderwertig.

reagiert auf Handlungen, nicht

Statussymbole.

auf

ist autoritdits- und machtgldubig.

wdchst im kooperativen Erfahrungsaus-
tausch mit anderen.

sieht sich immer im Konkurrenzkampf und
Konflikt mit anderen. .

genieft seine Erfolge und Leistungen.

ist mit dem, was er Iem‘tet und erreicht,
standig unzufrieden.

hat kein Interesse daran, andere Menschen
zu beherrschen.

braucht Menschen, auf die er sich
bedingungslos verlassen kann.

besitzt Spontaneitit, Flexibilitit und

Autonomie.

sehnt sich nach Kontrolle,

Struktur und
Steuerung. '

kann zuhoren, wenn andere ihm ihren
Arger und ihre Kritik zeigen.

reagiert verletzt auf Kritik.

wihit Freunde, die die eigene Autonomie
schétzen und die Autonomie anderer
respektieren.

wiihlt Freunde, die stark und mdichtig sind.

hilft anderen, wenn sie es wiinschen.

verurteilt andere wegen ihrer Fehler.

hat keine Angst, Gefithle zu zeigen und
auszuleben.

zeigt selten Gefiihle oder vertuscht sie.

verliert bei Riickschligen nicht den

Glauben an sich selbst.

kann nicht verlieren.

triigt Verantwortung fiir sein Leben und
seine Lebensgestaltung.

macht andere fiir sein Leben verantwort-
lich und hafthar.

sieht die Zeit als wertvolles Gut an, das er
nicht durch sinnlose Spiele vergeudet.

schldagt die Zeit tot und findet keine Ruhe
und.Entspannung.

hat situationsgerecht verschiedene Pline
zur Auswahl.

lebt nach Plan A, den er schicksalhaft
iiber sich verhdngt hat.

kennt seine Vergangenheit, lebt bewupt in
der Gegenwart und plant die Zukunft

lebt mit der Erinnerung an die Vergan-
genheit oder in Angsten und Trdumen von
der Zukunft.

benutzt seinen Intellekt, um zu prilfen,
Informationen zu sammeln und selbstdndig
zu entscheiden.

benutzt seinen Intellekt, um durch Intel-
lektualisieren andere zu erschlagen oder
m * duich Rationalisierung  eigene
Handlungen zu entschuldigen, bzw. zu

‘rechtfertigen.

betrachtet das andere Geschlecht als
gleichwertig.

betrachtet das andere Geschlecht als

| hoher- oder minderwertig.
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4.4 Wo wollen wir hin? Eine Gewinner- statt einer Verlierer-
organisation

Jeder hat es schon beobachtet: Es gibt Menschen, die haben immer Gliick,
andere dagegen sind die geborenen Pechviogel. Man kann vortrefflich
dariiber streiten, ob es sich hier um das Produkt von Zufall, Schicksal oder
personlicher Verstrickungen handelt. Unstreitig diirfte es indes sein, dal es
auf die personliche Programmierung ankommt. Bei den Organisationen
manifestieren sich diese Programmierungen in den Regelungen und Organi-
sationshandbiichern.

Die traditionelle Organisation ist - unter Hintansetzung der Flexibilitit -
auf Stabilitdt hin ausgerichtet. Auf einem dynamisch sich weiterent-
wickelnden Markt sind dagegen flexible Arbeitsstrukturen gefordert.
Flexible Organisationen bauen daher statt auf einer Vorauskoordination auf
eine Feedback - Koordination.

Typische Verlierer gibt es auch bei Organisationen in Wirtschaft und
Verwaltung Aus heutiger Sicht werden als Innovationsblocker Aspekte
genannt wie

+ autoritdre Tradition des Unternehmens,

* autoritdres Fithrungsverhalten,

+ fehlende Motivation, :

= mangelnde Fihigkeit, die Nebenwirkungen von Entscheidungen voraus-
zusehen,

» Ablehnung von technischen Neuerungen, die 31ch auch aus den hohen,
enttduschten Erwartungen erklirt,

» mangelnde Teamfdhigkeit,

* Ressortegoismus und

* Angst vor Machtverlust.

Nicht gut angepalit sind auf einem sich dynamisch dndernden Markt Orga-
nisationen, die

+ starre und unflexible Kommunikationsstrukturen,

» einschrankende Entscheidungskompetenzen,

» eine starke Zentralisierung,

+ einen langen Instanzenweg,

» eine Zentralisierung der Querschnittsfunktionen,

» eine unzureichende Ausschépfung der Delegationspotentiale,
« ein hierarchisches Kistchendenken,

* ein engumgrenztes Revierverhalten,

» wucherende Stibe, die sich verselbstindigen,
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» ein starres Aufgaben- und Stellendenken, .

+ eine die Initiative von Instanzen erstickende Regelungsbreite und
Regelungstiefe,

+ eine Projektarbeit, die sich zu einer Konkurrenzhierarchie entwickelt,

* Detailreglementierungen,

+ ein machtorientiertes Statussystem,

» autoritdre Fithrungsstrukturen,

» starre Beurteilungs- und Belohnungssysteme,

= eine Beschiftigung mit sich selbst,

* Entfremdungsstrategien durch eine inflexible Personalsteuerung,

« starre Arbeitszeitmodelle (z.B. einen engen Gleitzeitrahmen),

= mangelnde Arbeitssicherheit,

» eine vernachldssigtes Biiroraumgestaltung und

» ein formalisiertes und eingeengtes Vorschlagswesen

aufweisen. Diese und #hnliche Indikatoren einer starren und meist
inflexiblen Organisation bauen auf Macht statt auf Hilfe zur Selbsthilfe. Sie
sind wenig geeignet, um auf Reife, Motivation, Initiative, Risikobereit-
schaft, Kooperation, Selbstverantwortung, Flexibilitit, Innovationsbereit-
schaft, Kreativitit und Verantwortung hinzuwirken. Statt dessen fiihren
diese Strukturen zu Passivitdt, Vermeidungsverhalten, innerer Kiindigung,
Entfremdung, Unreife, Machtkdmpfen, Ausnutzung von Schwéchen.
Dagegen weist die Gewinner-Organisation

« Teamstrukturen,

« vernetzte und flexible Kommunikationsstrukturen,
» regelmiBige sachorientierte Meetings,

+ eine flexible Stellen- und Aufgabenverteilung,

» ein teamorientiertes Belohnungssystem,

» Innovationen als Gestaltungsalternativen und

-+ Servicestellen statt Stibe

auf. Die Gewinnerorganisation baut auf Hilfe zur Selbsthilfe, baut auf den
Reifegrad der Beschiftigten, sucht die Identifikation mit der Arbeit und
fordert die Lust am Lernen.

Vergleicht man diese gegenldufigen Strukturen mit der traditionellen
Verwaltungskultur der 6ffentlichen Verwaltung, dann tendiert sie heute
noch mehr hin zu den Charakteristiken dér Verliererorganisation:

+ starke, formale Hierarchisierung innerhalb und zwischen den Instanzen,
= Zentralisierung der Ressourcen,
» Einwegkommunikation,
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» ausgeprigte Kontrolle durch Reglementierung (z.B. Erlasse, Verfiigun-
gen),

» ausgeprigte und iiberzogene Schriftlichkeit,

.+ enge Handlungsspielrdume durch starke personalpolitische und fiskali-
sche Reglementierungen,

* Input - Orientierung,

» fehlendes Kostenbewufitsein im Miteinander von Leglslatlve und
Exekutive sowie bei der Gestaltung der Arbeit,

* hohe und eng ausgelegte Regelungsdichte im Arbeltsablauf (z B.
Arbeltszeltregelungen),

» eine autoritdre Tradition hoheitlichen Denkens,

» fehlende Anreizgestaltung,

* Demotivierung durch sachfremde Beforderungsentscheidungen,

* mangelnde Fahigkeit, die Nebenwirkungen von den Ursachen zu
trennen,

* mangelnde Teamfahigkeit im Instanzenweg,

» Ressortegoismus und

* Angst vor Machtverlust.

4.5 Was machen wir falsch? Die Sieger - Verlierer - Spirale iiberwinden

Menschen wollen Recht haben, und sie wollen wichtig sein. Hieran mag
es liegen, daf} hidufig das Wohl des Unternehmens bzw. der Verwaltung
Eitelkeiten untergeordnet wird. Die Dynamik des Gerangels zum Abstecken
der Reviergrenzen innerhalb der Sparten, Abteilungen, Sachgebiete bis hin
zum Arbeitsplatz bindet nicht nur die Arbeitskraft und die Aufmerksamkeit.
Viel Energie, Kreativitdt und Innovationen verlieren sich beim Gerangel um
Zustindigkeiten und Abgrenzungen. Der Kampf um Reviergrenzen wird
hiufig mit so grofer Hartnickigkeit ausgetragen, daf3-selbst das Wohl des
Ganzen zu einer untergeordneten Grofle werden kann. Lee lacocca hat
vieles von diesen Irrationalititen in seinem Buch: ,Eine amerikanische
Karriere® beschrieben. Wo Neid, Konkurrenzrangelei, MiBBgunst, Schikane,
Dominanz um der Dominanz willen vorherrschen, da versandet menschli-
che Kreativitit, Reife, Selbstverantwortung und Innovation.

., Viel Energie”, so heifit es in einem Bericht (Spiegel 31, 1995, S. 23),
,»verwendeten die Herren im Daimler-Vorstand, die aufs Schonste iiber
moderne Fithrungsprinzipien plaudern kionnen, auf eine ganz profane
Tdtigkeit: die Schlammschlacht. ... Herrscht unter den Stuttgarter Spitzen-
managern eine heimliche Lust an der Selbstzerstorung? “
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Diese disharmonische Dynamik, die selbst vor den scheinbar zweckrational
agierenden und dem Wohl des Unternehmens in besonderem Mafe ver-
pflichteten Vorstandsetagen keinen Halt macht, kommt in der so treffend
formulierten ,,Managerformel* anschaulich zum Ausdruck. Da heifit es: Ein
Drittel der Arbeitszeit ist zu reservieren, um am Stuhlbein des Konkurren-
ten zu sigen (z.B. nicht informieren, tendenzits unterrichten, emotionalisie-
ren, Geriichte in Umlauf setzen, PR - Arbeit auf Kosten des anderen). Ein
weiteres Drittel bleibt der Abwehr vorbehalten, um die Sprengkérper unter
dem eigenen Stuhl zu entschiirfen (z.B. Gegendarstellungen, iiberfliissige
Vorlagen, Abwehrgespriche fiihren, Verbiindete verpflichten, Fangnetze
legen). Was fiir die Sache noch verbleibt, ist ein Drittel der Zeit fiir die
eigentliche Arbeit, aber weit weniger an Energie.

Diese Formel mag iibertrieben klingen. Doch sind wir tatséchlich iiber
diese Niederungen erhaben? Gibt es nicht in unserem Arbeitsfeld
Menschen, denen wir alles zutrauen, auch das Schlechteste? Haben Sie
nicht auch schon einmal das Gefiihl gehabt, daB sich ein Kollege auf Thre
Kosten zu profilieren suchte? Wie werden wir wohl reagieren, wenn dieser
Mensch auf der Suche nach einer wichtigen Auskunft ist, die Sie ihm geben
konnten? Bleiben Sie in diesem Fall sachlich und dem Gemeinwohl des
Unternehmens bzw. der Verwaltung verpflichtet? Geben wir solche wichti-
gen Informationen auch dann selbstlos weiter, wenn wir wissen, dal} diese
Information unseren unsympathischen Konkurrenten auf dessen Erfolgs-
leiter eine Stufe hoéher fiihrt, oder - um es eine Nuance drastischer zu
formulieren - wenn sich der andere damit auf unsere Kosten profilieren
kann? :

In diesem Zusammenhang ist ein Zitat iiber den angeschlagenen Konzern-
riesen IBM aufschlufreich: , Manche vergleichen die qudlend langen
Entscheidungsprozesse mit einem Marsch durch Erdnufibutter. Andere ...
denken mit Schaudern zuriick an endlose Diskussionen, an Arroganz und
Eifersiichteleien zwischen Technikern und Verkdufern.

Eine andere Variante in diesem Reviergerangel und Beziehungsgeflecht
zeigt sich, wenn der Erfolg einer Abteilung oder eines Managers ins Gerede
kommt. Dabei konnte nidmlich etwas Negatives an dem Erfolgreichen
haften bleiben. Das schadet dem Image, und die Eitelkeit nimmt Schaden.

In diesem Sinne stellt Reinhard Mohn, der aus dem Bertelsmann-Verlag den
zweitgrofiten Medien-Konzern der Welt schmiedete, fest: ,, Der eitle Mana-
ger ist leicht verletzlich. Schon einer seiner Meinung nach unzureichende
Beachtung irritiert ihn maflos. Seine Angst vor seinem Miflerfolg ist iiber-
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steigert. Tritt dieser einmal ein, so wird er alles tun, um sein Gesicht nicht
zu verlieren, bis hin zur unkorrekten Darstellung der Geschehnisse.

Wohl auch an der Eitelkeit der Stars und dem hiufig gepflegten Personen-
kult mag es liegen, daff Meldungen iiber notwendige Kurskorrekturen nicht
ernstgenommen werden.

Fillz Gerstand!

D Yhasgerepiel:
Je eln Diiftel der Arbeltszelt autwenden, um 1. am Stuhlbeln der Konkurrenz zu sagen, 2. die Minen unter dem
elgénen Stuh! entschéirfen, 3. (schweren Herzens) an die elgentlichen Aufgaben heranzugshen.

Wie aber - so stellt sich fiir die Nachdenklichen die Frage - konnen wir das
dndern, was jeder von uns tagtiglich erlebt und was die meisten von uns
letztlich so nicht wollen? Wie finden wir den Weg zu einem effizienten,
harmonischen, kreativen und gestaltenden Miteinander? Die Riickschliisse
sind einfach zu ziehen, die Umsetzung dagegen ist eine hohe Kunst. Die
Fihrungskréfte in ihrem Rollenverstindnis als Innovations- und Qualitéits-
manager orientieren ihr Verhalten an acht Leitsitzen: '

232



4.5 Die Sieger-Verlierer-Spirale itberwinden

1. Wirken Sie auf eine offene Gesprdchskultur -in Ihrem Team!
Achten Sie die Regeln des ,Feedback - Nehmen“ und des
, ., Feedback - Geben".

2. Nehmen Sie das Sachanliegen wichtiger als die eigene Person!

3 Besinnen Sie sich ziel-, prozef3- und ergebnisorientiert auf die
gestellte Aufgabe. (Waofiir werde ich bezahlt? Was kann bzw. was
sollte ich erreichen?)

4. Erkennen Sie Ihre eigenen unvergleichlichen Stdrken und bauen
Sie diese aus. Stehen Sie aber auch zu Ihren Schwdchen!
Verdriingen Sie Ihre eigenen Schwdchen nicht im Konkurrenzkampf,
sondern geben Sie Raum fiir andere, wo diese besser sind.

5. Erkennen Sie ihre personliche Eitelkeit, und stehen Sie zu dem
eigenen ,, wunden Punkt, in dem Sie sich ihm stellen, statt Ihre
Energie im Verdrdngen zu binden.

6. Suchen Sie Wege, wo mdglichst viele gewinnen konnen.

7. Lauft etwas im Team schief, dann prifen Sie, was Sie dazu
- hiitten beitragen konnen, um diesen Fehler zu vermeiden. Suchen
Sie nicht nach Schuldigen, sondern nach Wegen und Losungen, daf3
sich dieser Fehler nicht noch einmal wiederholt: ,,Was habe ich
versdumt bzw. falsch gemacht, dafi es zu dieser Panne kommen
konnte? " '

8 Tragen Sie die Verantwortung auch fiir die Fehler der anderen
mit. Bedenken Sie: Es ist Ihnen offensichtlich nicht gelungen,
diesen Fehler zu verhindern.

4.6 Wie erreichen wir unsere Ziele? Der kontinuierliche Verinde-
rungsprozef}

Aus Japan kommt die Botschaft, daB neben dem ziel- und ergebnisorien-
tierten Verwaltungshandeln vor allem das prozeBorientierte Denken nicht
vernachldssigt werden darf.

Dafiir steht der Begriff des Kaizen: , Kaizen bedeutet stindige Verbesse-
rung im privaten Leben und im Arbeitsleben. Kaizen am Arbettsplatz ist die
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standige Verbesserung, zu der alle gleichermafen beitragen - Fiihrungs-
krafte wie Mitarbeiter (M. Imai, S. 302). Kaizen setzt auf ein prozeforien-
tiertes Denken, ist mitarbeiterorientiert und , hingt von den Bemiihungen
der Mitarbeiter ab. Ein scharfer Kontrast zum ergebnisorientierten Denken
der meisten westlichen Manager.

Kaizen setzt einen. anderen mentalen Akzent: Der Weg zum Ziel wird
herausgestellt. Es geht nicht nur um die Tore etwa bei FuBballspiel, es geht
auch um die Art und Weise, wie dieses Ergebnis zustande kommt. Hieraus
leitet sich ein erstes Axiom ab: Ein besseres Ergebnis kann erst dann
erwartet werden,- wenn der Weg zur Erstellung der Produkte verbessert
wurde. Verdnderung als Prozel impliziert ein weiteres Axiom: Die Organi-
sation ist mehr als die Addition der einzelnen Mitarbeiter. Die Organisation
wird als Organismus gesehen. Diese Sicht findet sich in Ansitzen wieder,
die auf ein stirkeres WIR - Gefiihl setzen (vgl. corporate identity).

Diese Philosophie konkretisiert sich in einem prozeBorientierten Mana-
gementstil. Dieser Fiihrungsstil ist im Gegensatz zum ergebnisorientierten
Stil auf die Mitarbeiter fixiert: Ein prozeBorientierter Manager fordert und
unterstiitzt seine Mitarbeiter bei der Verbesserung ihrer Arbeitsablaufe.
Dieser Fithrungsstil setzt das Vorhandensein langfristiger Perspektiven und
meist auch Anderungen im Verhaltensbereich voraus. Dieser Stil erfordert
Selbstdisziplin, guten Umgang mit der Zeit, Entwicklungsfihigkeit, Einbe-
ziehung -und Mitwirkung, moralische Integritit und Bereitschaft zur
Kommunikation (Imai).

Prozeforientiertes Management, die Grundlage des Kaizen, setzt auf eine
Unterstiitzung der Mitarbeiter. Der Mensch als dienstleistende Faktor-
kapazitit funktioniert aber nicht auf Knopfdruck. Er braucht ein in sich
stimmiges' Klima, das vor allem heute durch zwei Bedingungen geprigt
wird: die mentale Uberwindung eines Sieger - Verlierer - Spiels und das
Begreifen der Organisation als Organismus: Teamfihigkeit statt Einzel-
kdmpfermentalitét. Es ist allerdings eine Tatsache, daB sich Fiihrungskrifte
auf ihrem Stuhl verbrauchen. Sie brennen mit der Zeit aus, hiufig fehlt
ihnen das aufbauende Feedback, und nicht selten fithlen sie sich an der
Spitze besonders einsam.

Es geht um ein Mehr an Flexibilitdt in den oberen Etagen, es geht aber
auch um einen Einstellungswandel quer durch die Verwaltung von oben bis
in die untersten Bereiche.

Dieser Wert muB in einem weiteren Schritt iiber die mittlere Fithrungs-
mannschaft bis hin zu dem Sachbearbeiter vor Ort greifen. Damit dieser
Prozef3 in Bewegung kommt, kénnen auch schon einmal Symbole, die von
der Leitung gesetzt werden, weiterhelfen: |
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So hat beispielsweise ein Konzernvorstand den Willen zu einer stdndigen
Verdnderung auch durch seine Nihe zur Produktion demonstrativ unter-
strichen: Dem sprichwortlichen Hinweis: ,, Die da oben sitzen,” haben ja
vollig von unseren Problemen abgehoben ... " setzte dieser Konzernvorstand
eine vertrauensbildende Geste entgegen: Der Vorstandsvorsitzende zog aus
dem obersten Stockwerk des Verwaltungsgiganten in die zweite Etage. Mit
diesem Umzug suchte der Vorstand die unmittelbare Ncihe zum eigentlichen
Kernbereich des Unternehmens: der Produktion!

Allerdings sollte man es nicht bei dieser Symbolik belassen. So sind
beispielsweise Qualitdtszirkel auch durchaus denkbar auf der Ebene
zwischen Exekutive und Legislative, zwischen Rat und Verwaltung sowie
zwischen Leitung und der zweiten Fithrungsebene. Was zihlt, ist ein einfa-
che Grundregel: ,,Gehe mit einem guten und nachvollziehbaren Beispiel
voran! Verlange nicht von anderen, was du nicht selbst erprobt hast!“

Einen Einstellungswandel kann man weder anordnen noch kann man ihn
auf Knopfdruck nach dem Motto: ,Nun seid mal kreativ und macht Vor-
schidge, wie wir es besser machen konnen!* initiieren. Hinter dem Einstel-
lungswandel steht als Wert der Wille und die Erkenntnis, dafB in einer sich
dynamisch entwickelnden Gesellschaft stéindige Anpassungsprozesse
erforderlich sind.

In diesem Sinne stellt H. Féhr, der Personalvorstand der DB, die Bedeu-
tung des Innovationsmanagements fiir den Konzern der Deutschen Bahn
heraus: ,, Auch das Verbesserungsmananagement kann als Gradmesser fiir
den Verdnderungswillen der Eisenbahnerinnen und Eisenbahner angesehen
 werden: Mit iiber 32.000 Vorschligen konnten wir 1996 die Zahl der
Verbesserungsvorschlige gegeniiber 1995 verdoppeln. Das selbst gesteckte
Ziel, 100 Verbesserungsvorschldage je 1.000 Mitarbeiter wurde mit 129
deutlich iiberschritten. In Zukunft wird es darauf ankommen, Verbesse-
rungsvorschlige und -prozesse zum Bestandteil der taglichen Arbeit zu
machen und die Fithrungskrdfte in das Verbesserungsmanagement einzube-
ziehen.

Diese geforderte Flexibilitit und Innovationsbereitschaft kann durch
materielle und immaterielle Anreize gefordert und befordert werden. Zu
hiufig zeigt sich indes, daB sich nicht selten Kreativitdt zum Nachteil des
Betroffenen auswirkt.

In einer Forstverwaltung setzte der Leiter eines Forstamtes mit viel Enga-
gement, Initiative, Kreativitdt, betriebswirtschaftlicher Sicht und Durchset-
zungsvermogen grofie Rationalisierungspotentiale frei. Gleichzeitig gelang
es ihm, die Qualitit der Produkte zu verbessern und Aufgaben auf andere
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Zustandigkeitsbereiche, die dazu besser geeignet waren, zu verlagern.
Dieser konsequente Zugriff fiihrte zu der Freisetzung von Personal und im
weiteren Verlauf zu einer Zusammenfassung mehrerer Forstimter zu einer
grofieren Einheit.

Am Ende dieses Prozesses hatte sich der Leiter selbst wegrationalisiert.
Doch wer glaubt, daf3 diese Leistung ungeteilte Anerkennung findet, sieht
sich hdufig getduscht. In diesem Fall wurde der tiichtige Mann zu einem
.» Unterbringungsfall“. Es fand sich fiir ihn keine angemessene und seinen
Leistungen entsprechende Anschlufiverwendung. Die Hime seiner Umge-
bung spiirte dieser Mann in der Folgezeit tiglich. Das kann nicht verwun-
dern: Denn wer sich auf diesem Weg macht und an gewachsenen Werten
und Besitzstinden riittelt, der macht sich meist nur wenig Freunde. Auch im
Instanzenzug gibt es Kollegen, die einem solchen |, Treiben' reserviert
gegeniiberstehen und sich bei zu grofilem Eifer der Reformer Sorge um ihr
»Revier“ machen. Anders als bei einem Unternehmen, das konkurrenzfihig
bleiben muf3, wenn es im Markt bleiben will, stehen solch unkonventionelle
Reformer in der dffentlichen Verwaltung héufig in einem Zielkonflikt und
Begriindungszwang: ,,Sie kénnen doch nicht unsere traditionsreiche Fach-
verwaltung in Frage stellen! Wir miissen nachweisen, daf8 wir gebraucht
werden!*

Wer sich an dieser Stelle als Reformer uneinsichtig zeigt, wird kaum auf
eine breite Zustimmung bauen konnen. Wahrscheinlicher ist, dal am Ende
dieser Verdnderungen statt der Anerkennung eine lange Liste offener
»Rechnungen aufgearbeitet wird. An dieser Nahtstelle liegt die Bruchstelle
eines Innovationsmanagements fiir die 6ffentliche Verwaltung. Hier muf3 es
gelingen, liberzeugende Anreize zu setzen.

Innovationsprozesse setzen neben einem Einstellungswandel auch
andersartige Denk- und Gestaltungsprozesse voraus. Das erfordert zustitz-
liche Qualifikationen auf allen Ebenen der Organisation. Auch hieran wird
man die Leitung messen. Denn diese Qualifikationen sind , statusneutral®.
In ihrer Vorbildfunktion kann die Leitung Zeichen setzen, in dem sie sich in
solche Seminare einbringt und sich wie jeder andere Mitarbeiter der Hirte
der ,,Schulbank* stelit.

Es zeigt sich in der praktischen Arbeit, daB selbst ein Emstellungswandel
Anreize und Qualifikationsoffensiven ins Leere laufen, wenn nicht auch
gleichzeitig die Organisationsstrukturen und Abldufe neu gestaltet werden.
Denn vielfach bleiben nach einem euphorischen und vielversprechenden
Start die Initiativen auf der Strecke. Dann holt meist der Arbeitsalltag die
guten Vorsitze ein und in der tiglichen Routine verliert sich der Blick fiir
diese Zukunftsinvestitionen. In diesem Fall heift es sehr schnell: ,,Wir
haben fiir Innovationsprozesse jetzt keine Zeit. Bei der diinnen Personal-
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decke miissen wir sehen, daB 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 Frage der Prioritdten. Wer fiir
diese Zukunfisinvestition keine Zeit-aufwendet, gibt durch diese Prioritit
klar und eindeutig zu verstehen: ,Diese Arbeit ist fur mich weder wichtig
noch dringlich!“

Innovationsmanagement ist daher immer auch Zeitmanagement. Das
insgesamt verfiigbare Zeitbudget der Fihrungskraft, der Mitarbeiter, des
Arbeitsteams, - der Abteilung etc. ist einzuteilen und entsprechend der
Wichtigkeit auf die Aufgaben aufzuteilen. Wer auf ein Innovationsmana-
gement setzt, muB diese Idee instrumentalisieren und dazu gehért auch ein
institutioneller Rahmen. ‘

Zur Institutionalisierung dieser Idee gibt es mehrere Ansitze, die aufein-
ander bezogen ihre besondere Wirksamkeit entfalten:

1. Einfiihrung neuer Mitarbeiter:

Wer auf ein prozeBorientiertes Management baut, nutzt die ihm zugeord-
neten Potentiale. Bereits am ersten Tag erfihrt der in der Abteilung neu
eingesetzte Mitarbeiter, was man neben seiner Routinearbeit auch noch von
ihm wiinscht:

., Wir erwarten von Ihnen neben ihrer Arbeit vor allem auch Vorschidge,
wie wir die Arbeitsabléufe in Ihrem und in unserem Aufgabengebiet verbes-
sern konnen. Wir sind fir viele Dinge im Laufe der Jahre betriebsblind
geworden. Von ihnen erwarten wir, daf3 wir erfahren, wie wir es besser
machen konnen. Denken Sie dariiber nach, wie Sie die Arbeit Ihres Vor-
gdngers verbessern konnen!

" Was fiir eine Kraft an Innovationen konnte freigesetzt werden, wenn das
Konzept ,,job rotation“ systematischer und gezielter auch auf Neuerungen
hin ausgerichtet wiirde?

Bei der Einfihrung der neuen Kraft sollte der Teil
_Innovationsmanagement* besonders hervorgehoben, akzentuiert und
herausgestellt werden. Diese Gesprdch muB zeitnah gefithrt werden. Was
wichtig ist bzw. als wichtig erkannt wurde, darf nicht auf die ,,Jange Bank*
geschoben werden. Daher wird die Fithrungskraft bereits am ersten
Arbeitstag des neuen Mitarbeiters diese Einflihrungsgesprdch fiihren.
Dieses Gesprich ist wichtiger, als etwa eine Riicksprache bei dem Big Bo8.
Daher ist fiir dieses Gesprich auch ein angemessenes Zeitbudget vorzuse-
hen. Thematisch geht es um Aussagen wie: :
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+ ,Wir erwarten von Ihnen, daB Sie uns in den nidchsten Wochen und
Monaten sagen, an welchen Stellen wir betriebsblind geworden sind!“

» ,lhre Aufgabe ist es, nicht nur die ,,Posteinginge” abzuarbeiten. Wir
erwarten von Thnen auch, daB Sie Wege entwickeln, wie die Ihnen
ibertragenen Aufgaben wirkungsvoller und besser erledigt werden kon-
nen!“

* ,Zur Verbesserung der Arbeit ist es wichtig, immer wiederkehrende
Arbeitsvorgénge zu standardisieren. Entwickeln und verbessern Sie
diese Standards.*

» ,Innovationen und eine stindige Verbesserung unserer Leistungen sind
wichtig, daran werden sie gemessen, daran lassen wir uns messen.
Zeigen Sie auf, was wir gemeinsam besser machen kénnen!“ -

» ,Bislang haben wir folgende Probleme noch nicht véllig im Griff .....

» In drei Monaten setzten wir uns zusammen, um ...

4. Die Alternative zum Resignationszyklus ist die kontinuierliche Verbesserung! ‘
|
|
|
|

Gleichzeitig werden bedeutsame und weniger bedeutsame Beispiele eines 4
Innovationsmanagements, die von diesem Arbeitsplatz bzw. dem Sachge-
biet bzw. Amt ausgegangen sind, aufgezeigt.

Ein systematischer Arbeitsplatzwechsel, der in einem zeitlich und inhaltlich
abgestimmten Rahmen erfolgt, ist eine wichtige StellgroBe, um Verkrustun-
gen, die aus Gewohnheiten und Betriebsblindheit entstehen, entgegenzu-
wirken:

2. Job rotation 'i
|
|
|

* Durch den Wechsel des Einsatzortes auf gleicher Funktionsebene
(regionale Flexibilitdt) kann der Erfahrungsgewinn zwischen |
Dienststellen ausgetauscht und genutzt werden. Es werden die Stirken |
zwischen den Dienststellen transparent und koénnen durch Umsetzungen |
und Versetzungen ,,personalisiert” weitergegeben werden.

* Durch den Wechsel des Aufgabengebiets auf gleicher Funktionsebene |
(funktionale Flexibilitat, Verwendungsbreite) werden die Mitarbeiter |
angehalten, stirker vernetzt zu denken und iiber den ,,Tellerrand“ ihres |
wangestammten“ Ressorts hinauszuwachsen. Dieses Denken greift in
einer Organisationseinheit unmittelbar durch Umsetzungen. |

* Durch den Wechsel der Arbeitsgruppe auf gleicher Funktionsebene bei |
gleichen Aufgabeninhalten kénnen soziale Verkrustungen gelsst, neue |
Standpunkte entwickelt und gruppendynamische Innovationsprozesse
durch andersartige Betrachtungsweisen in Gang gesetzt werden. Die |
Teams erhalten neue Impulse, miissen das Regelwerk des Teams
tiberdenken und die Positionen im Team neu definieren. All dies fiihrt,
bei behutsamer Aussteuerung, zu einer kreativen Unruhe.
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3. Lernkultur

Lernen und Innovationsprozesse sind eng miteinander verflochten. Das ist
heute bekannt. Daher setzen viele Verwaltungen das Instrument des organi-
sierten Lernens ein und investieren grofziigig in diesen Bereich. Entschei-
dend fiir erfolgreiche Innovationen in der Verwaltung ist daher vor allem,
daB ein tiefgreifender Einstellungswandel zum Lernen greift. Eine Lern-
kultur hat sich in den letzten Jahrzehnten in der Sffentlichen Verwaltung
allerdings nur in Ansitzen entwickeln konnen. In diesem Kontext sind
kreative Antworten auf Fragen wie

« Wie kann auf die Innovations- und Lernbereitschaft der Fithrung und
der Mitarbeiter gezielt eingewirkt werden?

« Wie kann ein Klima fiir Neuerungen geschaffen und die Freude am
Lernen verbessert werden?

«  Von welchen Fithrungskriften kann erwartet werden, daB sie sich den
Neuerungen stellen und sich aktiv in den Proze der Verwaltungs-
modernisierung einbringen? .

« Wie hoch ist der Einsatz, um Fithrung und Mitarbeiter von der Notwen-
digkeit einer konsequenten Weiterentwicklung der offentlichen
Verwaltung zu iiberzeugen? ’

«  Wie konnen Innovationsblockaden und -hemmnisse in der -ffentlichen
Verwaltung, die von Personen ausgehen, tiberwunden werden?

«  Wie hoch ist der Aufwand, um Innovationen voranzubringen, im Ver-
gleich zur Wirtschaft, die auf Instrumente wie Abfindung -und Freiset-
zung zuriickgreifen kann?

» Welche Moglichkeiten bieten sich im Umgang mit Personen, die sich
den Herausforderungen nicht stellen wollen? .

. Wie kann auf die Einstellung zu mehr Flexibilitit und Innovations-
bereitschaft eingewirkt werden?

4. Zielfindungs- und Mitarbeitergespriiche

Zielfindungs-, Mitarbeiter-, Forderungs- und Verwendungsgespriche sind
stiirker auf das Innovationsmanagement hin auszurichten. Die Chancen-und
Maoglichkeiten von Innovationen sollte Gegenstand dieser Gespriche sein.

« Im Zielfindungsgesprich werden die fiir einen definierten Zeitraum (in
der Regel ist die BezugsgroBe ein Jahr) aus den Zielen. abzuleitenden
Leistungsstandards beschrieben und definiert. Diese. Leistungsstandards
(vgl. hierzu auch den Begriff ,Produkt®) sind Gegenstand. eines
,JKontraktmanagements®, - . :

» Im Mitarbeitergesprich werden u.a. Impulse fiir Innovationen gesetzt
und das hierzu erforderliche personliche Profil herausgearbeitet.
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* Im Forderungsgesprich geht es um Abstimmungsprozesse zwischen
Fithrungskraft und Mitarbeiter iiber gezielte QualifizierungsmaBnah-
men. '

* Im Verwendungsgesprich geht es um Abstimmungsprozesse zwischen
Personalamt, Fiihrungskraft und Mitarbeiter tiber eine gezielte Abfolge
von Verwendungen. '

4. Team- und Arbeitsbesprechungen

Viele haben es erlebt und erduldet: In Besprechungen wird haufig ,,viel Luft
um die Ecke geschaufelt. An dieser #rgerlichen Fehlentwicklung mag es
liegen, dafl Mitarbeiter und Fithrungskrifte regelmaBige Arbeitsbespre-
chungen meiden und als uberfliissig einschitzen. Es kommt daher nicht
selten vor, da es selbst in gréBeren Organisationseinheiten keine regel-
miéfigen Arbeitsgesprache gibt. Effektive und regelmiBig stattfindende
Arbeitsbesprechungen sind eine Frage der Vorbereitung und der Organisa-
tion. Diese Besprechungen konnen fiir einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozefl im besonderen MaBe genutzt werden. Als Orientierung bietet
sich eine Budgetierung des Zeitrahmens an:

* Vades Zeitbudgets fiir den Austausch von fachbezogenen und fachiiber-
greifenden Informationen,

* Y des Zeitbudgets fiir Koordinations- und Planungsabstimmungen,

* Y des Zeitbudgets fir das Innovationsmanagement. Standardfrage-
stellungen hierzu kénnten sein:

- Welche Probleme treten immer wieder auf innerhalb des Teams,
zwischen Teams der Verwaltung, im AuBenverhiltnis?

- Wie kénnen wir unser Leistungsangebot verbessern?

- Wie kénnen wir unsere Leistungsstandards verbessern?

* Y des Zeitbudgets, um Lehr- und Lernprozesse zu organisieren und zu
initiieren. In diesem Bereich gehoren Kurzreferate zu neuen Entwick-
lungen, Auswertung von Seminarbesuchen und Auswertung von Fach-
artikeln und Fachbiichern. Diese Bereiche werden jeweils von einem
Mitarbeiter betreut und vorgetragen.

5. Innovations- und Qualititszirkel als Daueraufgabe:

Hierbei handelt es sich um Gesprichsgruppen, die sich unter Leitung eines
Moderators auf Innovationsprozesse innerhalb einer Organisationseinheit
konzentrieren. Diese Gruppen sind auf Dauer angelegt. Ziel ist es, auf eine
kontinuierliche Verbesserung der Arbeit einzuwirken. Innerhalb der Gruppe
sind die Voraussetzungen zu schaffen, daB moglichst viele Ideen ohne
latente und/oder manifeste Sanktionsmechanismen ablaufen konnen. Es
kommt daher hier im besonderen MaBe darauf an, alles abzustreifen, was
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4.6 Der kontinuierliche Verdnderungsprozefd

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

| Besprechungspunkte in Abhdiingig- /;
keit vom Zeitbudget

TOP 1: Austausch fachbezogener und fach-
@ gebundener Informationen

TOP 2: Planung und Koordination von Teamauf-
gaben

TOP 3: Innovationsmanagement in Gang setzen und

" in Gang halten! :

TOP 4: Lehr- und Lernprozesse organisieren und

Qmm]m% initiieren -

auf Statusblockaden hinauslduft. Im Einzelfall kann dies Bedeuten, daﬁ sich
der Zirkel nur aus Mitarbeitern der gleichen Funktionsebene zusammen-
setzt. .

6. Projektzirkel
- Innovationsoffensiven, .die iiber die eigene Arbeitseinheit hinausreichen
oder aber nur mit einem erhohten Aufwand bearbeitet werden konnen,
werden als Projekte ‘mit einem definierten Anfangs- und Endzeitpunkt
organisiert. Der Projektzirke] beendet seine Arbeit mit der Antwort auf ein
definiertes und nachpriifbares Ziel. |

7. Workshops : '
Workshops konnen innerhalb einer Organisationseinheit oder zwischen
mehreren Amtern und/oder Fachbereichen organisiert ‘werden. Hier wird
der Sachverstand mehrerer Experten gebiindelt und auf eine Problem-
stellung hin konzentriert. Diese Workshops befassen sich meist tiber einen
oder mehrere Tage mit einer definierten Vorgabe, auf die eine Antwort aus
diesem Expertenkreis erwartet werden kann.
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4. Die Alternative zum Resignationszyklus ist die kontinuierliche Verbesserung!

Workshops erfordern eine sorgfiltige Vorbereitung, eine gute und
umsichtige Moderation, und eine intensive Nachbereitung.

4.7 Schritte und persénliche Leitsitze zu einem Innovations-
management '

Worauf es vor allem ankommt, ist die innere Einstimmung auf Innovatio-
nen. :Auf diese Weise kann die Bedeutung der Innovation zu einem Wert an
sich werden. Ob Fiihrungskraft oder Mitarbeiter: Die folgenden Leitsitze
weisen den Weg hin zu einem gelebten und erlebten Innovationsmanage-
ment:

1. Bauen Sie auf einen kontinuierlichen Verbesserungsprozef3. Alles 14fit

sich verbessern. Haben Sie den Mut zu neuen und andersartigen Wegen.
. Gehen Sie auf diesem Weg auch kalkulierbare Risiken ein!

2. Trégheit, Bequemlichkeit und Besitzstandsdenken sind die Feinde der
Innovation. Vermeiden Sie daher eine behibige Selbstzufriedenheit.
Gehen Sie diesen mentalen Fallen aus dem Weg. Bleiben Sie geistig
aktiv, indem Sie stindig den Sinn Ihres Titigseins hinterfragen (z.B.
"individuelle" Zweckkritik). Priifen Sie, wie Sie die Abliufe verbessern
konnen (z.B. "individuelle" Vollzugskritik)!

3. Setzen Sie auch auf die kleinen Verbesserungen. Nehmen Sie diese
ernst. Es kommt auf die Verbesserung an. Sie ist der eigentliche Wert,
und erst an zweiter Stelle folgt die Wirkung. -

4. Finden Sie heraus, was am nichsten Tag, in der nichsten Woche, im
nédchsten Monat, im néichsten Jahr besser laufen kann.

5. Ermuntern Sie jeden Mitarbeiter, neue Wege zu gehen. Schaffen Sie das
Klima fiir eine permanente Verbesserung. Schaffen Sie Anreize fiir
stindige Verbesserungen und Innovationen (z.B. immaterielle Status-

~ symbole).

6. Lernen Sie aus Fehlern. Sehen Sie in ihnen Botschaften, Impulse und
Herausforderungen, um die Arbeitsabliufe zu verbessern.

7. Geben Sie sich nicht mit den schnellen Losungen zufrieden. Behalten
Sie sich den Sinn fiir das Experimentieren. .

8. Nutzen Sie die Arbeitsbesprechungen in Ihrem Arbeitsteam, um
gemeinsam Standards zu definieren, an denen Sie den Verbesserungs-
prozeB fiir alle erlebbar machen. o »

9. Lassen Sie nicht zu, da unbequeme Neuerungen, die das Trégheitsprin-
zip erschiittern kdnnten, bereits im Ansatz zerredet werden.
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4.7 Schritte und persénliche Leitsdtze zu einem Innovationsmanagement

10. Unterscheiden Sie zwischen emotionalen und sachlichen Einwinden

11.

gegen Neuerungen, und lassen Sie sich nicht von emotional geleiteten
Argumenten auf Jhrem Weg verunsichern. Wer von den neuen Wegen
nicht viel hilt oder deren Konsequenzen fiirchtet, wird geniigend
Griinde finden, die gegen Neuerungen sprechen. Was das Herz begehrt,
s0 heiBt es, rechtfertigt der Verstand.

Wer zu lange derselben Tétigkeit im selben Umfeld nachgeht, verliert
leicht den Schwung und die Bereitschaft, Anderungen und Innovationen
taglich von Neuem zu suchen. Suchen Sie daher neue Herausforderun-
gen durch einen systematischen Aufgabenwechsel (z.B. job rotation)
und ermuntern Sie auch Ihre Mitarbeiter, nicht zu lange in der gleichen
Titigkeit zu verweilen.

12.Finden Sie ein ausgewogenes Spannungsverhiltnis in Threm Arbeits-

team zwischen den kreativ unruhigen Geistern und den auf Beharrlich-
keit setzenden Mitarbeitern.

13. Ermuntern Sie neue Mitarbeiter bereits am ersten Tag im Einfihrungs-

gesprich, sich neben ihrer Routinearbeit auch auf Verbesserungen der
Arbeiten zu konzentrieren. Lassen Sie erkennen, daB Sie von ihnen
Vorschlidge erwarten, wie man die Arbeitsabléufe und Dienstleistungs-
produkte verbessern kann. '

14. Wirken Sie einer Demotivierung durch die sich zwangslaufig einstel-

lende Routine bei sich und Ihren Mitarbeitern entgegen.

15. Werden Sie zu einem unruhigen, unbequemen, aber konstruktiven Geist,

der stindig Selbstverstandlichkeiten hinterfragt und Ansttfie 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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