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Mehr Dienstleistun
durch di

Ein beschwerlicher Weg mit vielen Stolpersteinen (

Tendenziell wird in der
Verwaltung ein kaum bezahl-
barer Perfektionismus fort-
geschrieben. Dagegen setzt die
Wirtschaft auf Optimierungs-
strategien. Aufwand und
Nutzen werden hier standig
hinterfragt und mitunter wenig
sentimental an Vetogruppen
vorbei ohne faule Kompromisse
zusammengeschnitten. Die
Pareto-Formel besagt, daBl man
mit einem geringen Einsatz der
Mittel, hohe Effekte erzielen
kann. So werden beispielsweise
80% der Gesamteinnahmen des
Staates (Steuern) von nur sechs
Steuerarten erzielt. Die
restlichen Einnahmen von 200%
verteilen sich auf lber

30 weitere Steuern und Zolle.

Setzt man diesen Gewinnzah-
len den Aufwand gegeniiber, um
an dieses Geld zu kommen, dann
wiire es fur einen Unternehmer
nur eine Frage der Zeit, wann
welche Steuer gestrichen wird.
Diese Rosinenstrategie fiihrt re-
gelmiifig zu Verlierern: Was sich
rechnet, wird gut bedient, was
dagegen Verluste einbringt, wird
unsentimental weggeschnitten,
oder aber die Preise werden dra-
stisch erhoht. Gerade hier aber
stofben rechtliche Erwéagungen
und betriebswirtschaftliches
Denken harl aneinander.

Ein aktuelles Beispiel zeigt die
Diskussion der Deutschen Bahn
AG zur betriebswirtschaftlichen
Straffung ihres Angebotes. Hier
stofien politisches Imponiergeha-
be, wahltaktische Uberlegungen,
Besitzstandsdenken, Fullhorn-
denken, Klientenschutz, das
Sankt Floriansprinzip mit dem
wirtschaftliches Denken hart ge-
geneinander. Wirtschaftliches
Denken ist haufig iberschaubar.
Eine zentrale Ordnungsgrofe ist
hierbei die .Gewinnmaximie-
rung”. Sie lifit sich relativ leicht
fassen. Die zentrale Ordnungs-
und Steuerungsgrofe ,Gemein-
wohlorientierung” dagegen ist
vielschichtig und weitaus kom-
plexer.

Ein Einstellungswandel
ist gefordert

Die Hoheitsverwaltung hat tra-
ditionell durch ihre Eingriffe in
die Rechte des Biirgers Einstel-
lungen verfestigt, die einer
Dienstleistungsverwaltung eher
entgegenstehen. Wie aber kann
es gelingen, diesen Einstellungs-
wandel in die Kopfe der Mitar-
beiter zu  transportieren“? Ist es
moglich, Menschen, die iiber vie-
le Jahre hinweg in einer bestimm-
ten Weise geprigt wurden, auf
diese neuen Denkstrukturen hin
auszurichten?

 offe

Anders als die Wirtschaft, die
manches Personalproblem durch
Abfindungen mehr oder weni-
ger elegant und sozialvertraglich
losen kann, sind der 6ffentlichen
Verwaltung sehr enge personal-
politische und personalwirt-
schaftliche Grenzen gesetzt. Hin-
zu kommt die starke politische
EinfluBnahme bei der Besetzung
von Spitzenpositionen. Nicht
immer gelingt es, das Sachanlie-
gen hoher zu gewichten als par-
teipolitische Proporze und Be-
gehrlichkeiten.

Wie kommt man in die
Kopfe der Akteure?

Viele Verwaltungen auf Bun-
des-, Landes- und Kommunal-
ebene haben Qualititszirkel und
Projektgruppen mit dem Ziel ein-
gerichtet, die Leitbilddiskussion
zu fordern. Die Kommunale Stel-
le fitr Verwaltung (KGSt) hat sich
als Promotor far viele System-
entwicklungen in der Verwal-
tung auch diesem Thema zuge-
wandl. In ihrem Kunden-Leit-
bild, das sie 1992 entwickelt hat,
geht die KGSt von sechs Ebenen
aus, wovon die beiden ersten hier
zitiert werden:

1. Unser Bild von Biirgerin-
nen und Birgern

* Diebiirgernahe Verwaltung
versteht sich als Dienstleistungs-
betrieb;

* Unsere Kunden sehen wir
als mundige Birgerinnen und
Biirger:

* Biirgernidhe ist nicht unser
alleiniges Ziel. Wir gehen auch
auf die Winsche ein, erwarten
aber auch, dall wir ihnen nur
geben kannen, was rechtlich
moglich ist;

* Wirsind auf den standigen
Dialog mitden Kunden angewie-
sen;

* Birgernahe gibt es nichl
zum Nulltarif. Leistung und Ge-
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genleistung missen in einem an-
gemessenen Verhiltnis zueinan-
der stehen.

2. Die Mitarbeiter und die
Biirgernihe

* Birgernah verhallen kon-
nen sich nur Mitarbeiter, die ihr
Handwerk beherrschen;

* Wirbenétigen fachlich und
zugleich sozial kompetente Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter;

* Wirwollen, daB die Biirger
die Leistungen erhalten, die sie
beanspruchen kénnen;

* Ohne Engagement der Fiih-
rung keine Burgernéhe.

Nimmlt man diese Leitlinien,
dann fallen einem zunéchst die
schonen Worte auf. Worte aber
sind noch keine Taten. Dale Car-
negie hat auf dieses Problem wie
folgt hingewiesen: .Unser Pro-
blem ist nicht Nichtwissen, un-
ser Problem isl Tatenlosigkeit.”
Wann aber werden Worte zu
Taten? Der erste Schritt auf dem
Weg zur Losung dieser Heraus-
forderung ist getan, wenn das
Problem beim Namen genannl
wird. Legl man Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern Leitsdtze zur
Kundenorientierung mit der Fra-
ge vor, was sie hiervon halten,
erfahrt man, daB aus der Sicht
der Betroffenen heute bereits al-
les bestens geregelt ist. Was fehlt
und verdndert werden miisse,
liege nicht in der eigenen Per-
son, sondern an den widrigen
Umstanden und vorallem an den
anderen (z. B. an der Politik, an
dem Hauptamt, an dem Perso-
nalamt etc.), die einem standig
LKniippel zwischen die Beine
werfen®.

Es kommt offensichtlich hau-
fig zu einer Verschiebung der
Verantwortung. Statt dort anzu-
packen, wo ein eigener Beitrag
weiterhelfen kann, werden Ver-
anderungen und Verbesserungen
vor allem von anderen eingefor-
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dert. Hier packt das Leitbild des
Landes Schleswig-Holstein zu. In
der Praambel ,Das Leitbild -
Richtschnur unseres Handelns"
heifdt es hierzu:

Anspruch an uns selbst

Um die steigenden und kom-
plexer werdenden Anforderun-
gen zu bewiltigen, sind Sach-
verstand, die Leistungs- und
Lernbereitschaft von uns allen
notwendig. Maglichkeiten, un-
sere Kompetenz zu erweitern,
nehmen wir wahr. Wir sind be-
reit,

* unser Fachwissen regelmi-
Rig aufzufrischen und uns fort-
zubilden;

* neue Methoden zu lernen
und moderne Technik zu nutzen;

* eigene Schwichen zu er-
kennen und abzubauen;

* uns von veralteten Aufga-
ben zu trennen und neue zu tiber-
nehmen;

 initiativ zu werden, bevor
Probleme iiberhand nehmen.

Die Philosophie
der Standards

Viele Verwaltungen haben
heute spezifische aul ihre Belan-
ge und die ihrer Mitarbeiterin-
nen und Milarbeiter zugeschnit-
tene Leitbilder unter einer mog-
lichst breiten Beteiligung aller
Betroffenen entwickelt. Wie aber
konnen Leitsédtze mit Leben er-
fallt werden und als Leitplan-
ken das Verhalten aussteuern
helfen? Wie kann man errei-
chen, daf’ die Leitlinien zu ei-
ner standigen Herausforderung
fiir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter werden? Gibt es ei-
nen Weg, dall diese guten An-
sitze, Ideen und hoffnungsvol-
len Aktionen nicht nach einer
Phase der Euphorie in einem
Aktengrab landen? Eine Anlei-
he aus der Psychologie des Men-
schen kann hier weiterhelfen:

|23



~ haben

halten, dall die Kun-
denbeziehungen gefor-
dm mftﬂeﬁ.

miissen Kunden einen

kénnen.

4. Grundsatz ,.Schoel-
W“ Verwaltungs-
~ vorgéinge und Kunden-
wiinsche sind unver-
zaglich bzw. innerhalb
sinar angemessenen

Wir gehen auf unsere

‘0 mﬂ:m Wir behan-

| ten GeschBftszeiten

prechpartner e
Anliegen erreichen

Wir legen grofen Wert

‘auf eine hohe Zufrie-

denheit unserer Kun-
den,

K\mﬁan freundlich,
h und zuvorkom-

deln andere so, wie wir
ajﬁehkshmdahwarden

Wir siml far unsere

inden innerhalb der
Zeiten er-
reichbarund sorgen da-
fur, dafl sie einen kom-

_ petenten Ansprech-

partner vorfinden.

®

Wir arbeiten schnell

und zigig und halten

‘Termine ein.

Wh' infotmlo:en unse-

Wir setzen auf fachli-
eh& ;md psrsbnhche

Wir halten Zusagen in-
haltlich und zeitlich
ein.

Versetzen Sie sich in Gedan-
ken in einen groflen Saal. For-
dern Sie dort einen Menschen

auf. sich von der einen Wand
dieses Saales zur gegeniiberlie-
genden Wand zu begeben. Es ist
durchaus wahrscheinlich, dafi
Ihr Mitspieler zundachst in Erwar-
tung eines besonderen Effektes
lhrer Forderung nachkommt.
Vielleicht folgt er auch noch 1h-
rem niichsten Kommando: ,Zu-
riick zur Ausgangsseite!” Je nach
Temperament [hres Milspielers
lafit sich das Geschehen ein
paar Mal wiederholen. Jedem,
der das ,Spiel* beobachtet, ist
klar, daff bei dieser Aufgabe die
Grenzen der Monotonie schon
bald erreicht sind. Wer stindig
im schnellen Gang von der ei-
nen Seite des Saals zur anderen
wechsell, verliert alsbald die Lust
am Geschehen und wird lhnen
bereits nach einigen wenigen
Wiederholungen absehbar die
Gefolgschaft verweigern. Ohne
sextrinsische Reize” wird der so
gelangweilte Mitspieler alsbald
sich anderen Beschidftigungen
zuwenden. Da vieles kauflich ist,
kénnen und miissen Sie mil
stindigen ,,Gehaltsaufbesserun-
gen” diesen Stumpfsinn dvnami-
sieren. Das kann auf Dauer teu-
er werden. Denn die Hohe der
Pramie wird mit dem Grad der
Monotonie tiberproportional
wachsen. Nur so wird es gelin-
gen, die Gefolgschaft aufrecht zu
erhalten

Es ist interessant, dab durch
eine kleine eingefiigte Variante
dieser monotone Stumpfsinn zu
einer Herausforderung werden
kann. Denn was hier beschrie-
ben wurde, 148t sich an vielen
Stellen beobachten. Interessant
ist bei all diesen Beispielen al-
lerdings, daBl die Monotonie in
diesen Fillen so nicht erlebt
wird. Das ist das eigentlich Ver-
bliiffende. Nehmen wir als Bei-
spiel einen Sportplatz. Statt ei-
nes Saales gibt es in diesem Bei-
spiel jetzt eine eingefirbte

Aschenbahn. Stellen Sie an die
Posilion A eine Person mil einer
Startpistole und nach 100, 1.000
oder 5.000 Metern an die Positi-
on B eine weitere Person mit ei-
ner Stoppuhr: Diese kleine Kor-
rektur geniigl, um aus einem
monotonen Ablauf eine Heraus-
forderung zu machen. Halten wir
fest: Durch einen Standard (Zeit-
messen) wird Monolonie zu ei-
ner spannenden Tétigkeil, der
man iiber Jahre nachgeht und ftr
die man auf vieles - selbst=auf
gemiitliche Nichte - verzichtet,
Selbst Leistungspramien und
Leistungszulagen werden ent-
behrlich, wenn die Standards
verinnerlicht werden. Entschei-
dend ist. dafl man den Standard
7zu einem inneren Werl macht.
Das kann gelingen, wenn man
geschickt auf eine corporate
identity hinsteuert.

Dieses , Prinzip” funktioniert
offensichtlich nichl nur bei
Sprintern und Langlaufern. Man
braucht sich nur umzuschauen,
um die Wirkung dieser einfachen
Psychologie bestéatigt zu sehen.
Wie viele Menschen finden sich
bei den Wandervereinen am
Sonntagmorgen mit ihrem Wan-
derausweis ein? Mit Blick auf den
Stempel und der Erwartung, dem
Ziel der begehrten goldenen Na-
del ein Stiick ndher zu kommen,
werden viele Unbequemlichkei-
ten fir das ,grofe” Ziel hinge-
nommen: ,Wieder 20 Kilometer
mehr! Bei 1.000 gibt es dann die
begehrte goldene Nadel." Der
personliche Leistungsstandard
findel sich in vielen weiteren
Veristelungen.

Die Philosophie des Manage-
mentzyklus verfolgt und svste-
matisiert diese Idee: Bei dem
Managementzyklus handell es
sichum die Systematisierung des
Fithrungsprozesses. Dabei gehl
es um funf aufeinander ahge-
stimmte Phasen, wobei diese
Phasen in einem iterativen Pro-
zeld immer wieder durchlaufen
werden. Diese fiinf Phasen sind:
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1. Ziele setzen bzw. vereinbaren,
2. Planen: Mittel priifen und al-
ternative Wege bestimmen.

3. Organisieren,

4. Durchfithren und Motivieren,
5. Kontrollieren und aussteuern.

Leitbilder mit Leben
erfiillen

Wir kénnen die Philosophie
des Managementzyklus nutzen,
um die Leitbilder mit Leben zu
filllen. Ein erster Schritt auf die-
sem Weg ist getan, wenn sich die
Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter mit den Leitsatzen identifi-
zieren konnen. Je stiarker sie an
der Entwicklung und Ausgestal-
tung beteiligt werden. desto gro-
Ber der Identifikationsgrad. Al-
tes Verwaltungsdenken (= Be-
hérdenmentalitat) neigt dazu, auf
den Vordenker zu setzen. Dann
werden haufig statt Leitsdtzen
Grundsatze einer hoheitlichen
Verwaltung verkiindet. Es
kommt daher darauf an, im Mit-
einander zwischen Leitung und
Beschaftigten aus Grundsilzen
Leitsitze zu entwickeln. Das fol-
gende Beispiel aus einer Verwal-
tung zeigl einen solchen Trans-
formationsschritt.

Mit der Transformation vom
Grundsatz hin zum Leitsatz ist
ein erster wichtiger Schritt ge-
‘an: Es gelingt bereits in der For-
mulierung die Identifikation mit
dem dahinterstehenden Anlie-
gen. In einem weiteren Schritt
kommt es darauf an, einen kon-
tinuierlichen Verbesserungspro-
zefl zu initiieren. Hier setzt die
Systematik des Managementzy-
klus an. In der ersten Phase geht
e¢s um die Erhebung eines Ist-
Zustandes: Wo stehen wir? Die
Leitséitze werden mit einem Ra-
ting zum Abschatzen des Status
quo versehen. In dem folgenden
Beispiel sind hierzu fir jeden
Leitsalz drei Einstufungsmog-
lichkeiten vorgesehen:

1. Fur meinen Arbeitsplatz
von Bedeutung
besonders 123 45 6 7 8kaum

2. Aus der Sicht des Biirgers
von Bedeutung
besonders1 2.3 4 5 6 7 8 kaum

3. Geschatzter Stand in unse-
rem Team
realisiert1 2 345 67 8 kaum

Vorstellbar ist folgendes Vor-
gehen: Das Team geht die fol-
genden Leitsitze Leitsatz fur
Leitsalz durch, schitzt den Er-
fillungsgrad innerhalb des Ar-
beitsteams anhand der Skala und
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einigt sich gemeinsam auf eine
realistische Einstufung. Weitere
Varianten sind denkbar: Der Biir-
ger wird auf geeignete Weise in
diesen Prozefl miteinbezogen.
Nachdem das Team in der ge-
meinsamen Diskussion fiir jeden
Leitsatz eine verbindliche Ein-
stufung gefunden hat, werden
die Einzelwerle zu einem Ge-
samtwert aufaddiert. Auf die Ist-
Analyse folgt dann der zweite
Schritt. Es geht um eine Soll-
Vorgabe fiir einen definierten
Zeitraum.

An dieser Stelle greift der
Managementzyklus: Als Ziel
formuliert das Team, diesen
festgelegten Wert um X + wei-
tere Punkte (von 37 Punkten auf
50) in einem definierten Zeit-
raum (z. B. Monat, Quartal,
Jahr) zu verbessern. Mit der
Festsetzung dieses meBbaren
Zieles geht es in die zweite Pha-
se des Managementzyklus: Es
miissen die Wege und Mittel ge-
plant werden. Dabei geht es um
die Auswahl von Alternativen.
Um die héhere Punktzahl zu er-
reichen, finden sich Leitsiitze
bzw. Alternativen, die einen si-
cheren Erfolg versprechen, und
es gibt sicherlich andere Leit-
sitze bzw. Alternaliven, die auf-
wendiger zu realisieren sind
und ein hoheres Risiko beinhal-
ten. In der Planungsphase des
Managementzyklus geht es um
mogliche Wege, Aufwand und
Nutzen. Hieraus leiten sich Op-
timierungsstrategien (vgl. hier-
zu: Pareto-Formel) ab. In der
Organisationsphase werden die
konkreten Schritte vorbereitet.
Es folgt die Durchfithrungspha-
se. Am Ende dieses Zyklus
(Kontrollphase) steht ein Soll-
Ist-Vergleich. Aus diesem Ver-
gleich werden qualitative und
quantitative Rickschlisse fiir
den dann anstehenden Zeit-
raum getroffen.

Fazit

Wer diesen Weg geht, erlebt
Leitsitze als personliche Heraus-
forderung, in der einzelne wie
auch das Team eingebunden
werden. Ein kontinuierlicher
Verbesserungsprozefl wird auf
diese Weise in Gang geselzt. Aus
Worten wird ein Programm, das
alle Beteiligten gleichermafBen in
die Pflicht nimmt.
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