Wege aus der Flihrungskrise in der 6ffentlichen
Verwaltung :

Von der Lasteselkultur hin zu einer ziel-, prozeB-und :
ergebnisorientierten Fiihrung .

Von Prof. Dr. Hans-Eberhard Meixner, Bonn* -

Uberlegungen zur Verwaltungsmodernisierung stoBen heute sehr schnell S
auf die Forderung einer Neubesinnung des Standortes der Fiihrung. Méan- <
gel im Flhrungssystem und im Miteinander von Leitung und Beschéftigten b
zeigen sich in Aussagen wie z. B. N

- »FUhrungskréfte haben zu wenig Zeit fir die Belange der .
Beschéftigten®, ‘ : N

- ,auf Ruckfragen wartet man zu lange*,

- ,Fuhrungskrafte kdnnen nicht zuhdren®.

Neue Fiihrungsstrukturen erfordern auch neue Organisationsformen. Fiir
diese Neuorientierung stehen dann Begriffe wie Leistungszentrum, Profit-
Center, Cost-Center, Effizienz-Center, Leanmanagement, Dezentralisa-
tion der Ressourcenverantwortung u. a. m. Was sich in diesem Kontext an
neuen ldeen abzeichnet, dlrfte auch eine liberzeugende und weniger ris-
kante Alternative zur Privatierung sein.

P A T U

Letztlich arbeitet das Profit-Center nach der gleichen Fiihrungsphiloso- N
phie, wie privatisierte Bereiche - allerdings mit einer entscheidenden Aus- .

" nahme: Die ,,Unternehmenspolitik* wird und kann von der Legislative ge- -
schrieben werden.

Was die 6ffentliche Verwaltung dringend braucht, geht allerdings weit
liber Spielereien an den Organigrammen (vgl. ,Organisationsspinnen®)
hinaus: Profit-Center, wie sie heute viele renommierte Unternehmensbe- k
ratungen fir die &ffentliche Verwaltung einfordern, sind sicherlich ein guter *
und erfolgversprechender Weg. Doch dazu miissen die Voraussetzungen
stimmen.

Von diesen erforderlichen Voraussetzungen kann man derzeit nicht .
zwangslaufig ausgehen. Denn die Verwaltung ist in den letzten Jahrzehn- -
ten einen anderen Weg gegangen. Sie wurde an einer kurzen Leine ge-
fuhrt. Viele unsystematische Eingriffe in das Tagesgeschéft bis hin zum
kieinsten Detail haben das Engagement und die Initiative vieler auf mehr
Selbstandigkeit hin orientierter Mitarbeiter ausgebremst. Wer daher in den =

rhein-Westfahlen, Abteilung Kéin .

|
* Anmerkung der Schriftleitung: Der Verfasser ist Professor an der Fachhochschule des Landes Nord- .
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Profit-Center/Leistungszentrum die Zukunft der Verwaltung sieht, muf
eine neue Fithrungskultur schaffen: Die Philosophie des Profit-Center be-
deutet Delegation von Kompetenzen, bedeutet Verlust an Macht zugun-
sten der Sache, bedeutet unbequeme Diskussionspartner, bedeutet stra-
tegisches Denken zugunsten politischer Finessen oder gar politischer
Machtspiele (z. B. bei der Besetzung von Spitzenpositionen). Die Philoso-
phie des Profit-Center erfordert Visionen, und sie erfordert sine strikte
Trennung der tagespolitischen Aufgeregtheiten hin zu einem strategi-
schen Agieren.

1. Neue Fiihrungskonzeption: Mehr Verantwortung und Fiihrungs-
starke fiir Fihrungskréfte durch Leistungszentren

Die Verwaltungsphilosophie des Leistungszentrums bzw. des Profi-Cen-

“ter erzwingt eine Kurséanderung von der input-orientierten hin zur output-

orientierten Steuerung der Verwaltung. Soll das Modell der Profit-Center,
das Leistungen zu Marktpreisen nach innen und nach auBen anbietet, als
LsUnternehmen” (z. B. in dem ,Konzern Stadt®, ,,Konzern Bundesverwal-
tung®, ,,Konzern Landesverwaltung®) funktionieren, dann ist neben einem
tiefgreifenden Einstellungswandel ebenfalls hinzuwirken auf die metho-
disch-technischen Voraussetzungen wie

— einer ziel-, prozeB- und ergebnisorientierten Fiihrung (z. B. Kontraktma-
nagement),

— eines festgelegten, durch rationale BezugsgroBen errechneten Budgets
(z. B. dezentralisierte Resourcenverantwortung),

— eigener Ergebnisverantwortung (z. B. festgelegter Delegationsrahmen
auch bezogen auf die politischen Gremien),

— einer Kosten- und Leistungsrechnung,

— weitgehender organisations- und personalpolitischer Selbstidndigkeit,

— einer BeeinfluBbarkeit der relevanten Entscheidungsparameter durch
die Leitung des Profit-Center (in diesem Fall kann das Schema: ,,Die Le-
gislative beschlieBt das ,WAS* und die Verwaltung fiihrt aus (,WIE")"

nicht uneingeschrankt stehen bleibe,

— klare Verantwortungs- und Delegationsbereiche auch innerhalb des
Profit-Center,

— Fuhrungsstérke und Flihrungskompetenz von leitenden Kréaften.

Verwaltung und Fortbildung (VuF) 23. Jahrg. Nr. 4/95 293



Auf dem Reformweg hin zum Profit-Center werden die Zusténdigkeiten ei-
ner Verwaltung projektbezogen (Objekizentralisation) gebtndelt und die
stark spezialisierte und in kleine Verrichtungseinheiten aufgeschiiisselte
Funktionalorganisation (Verrichtungszentralisation) wird zurlickgefiihrt auf
eine Projekt-, Produkt- und/oder ProzeBorganisation. Das ist ein komple-
xes und sicherlich auch langwieriges Unterfangen. Dieses Vorhaben erfor-
dert somit Mut, Entschlossenheit, Fiihrungsstérke, Uberzeugungsfahig-
keit, Disziplin und Beharrlichkeit. Dies sind Werte, die bislang in der Ver-
waltung im Zusammenspiel von Exekutive und Legislative nicht geférdert
wurden und sich wohl auch nicht haben entfalten kénnen.

Umso beachtlicher ist es, mit welcher Euphorie und Entschlossenheit sich
viele Leitungskréfte, aber auch Politiker, den Gedankenspielen hin zum
. Profit-Center stellen. In vielen Verwaltung beschaftigen sich heute Heer-
scharen von Mitarbeitern, um die von ihnen erstellten Dienstleistungspro-
dukte zu definieren bzw. die hinter ihrer Arbeit stehenden Ziele zu formu-
lieren. Dieser Aktionismus geht in den meisten Fillen allerdings am Ziel
vorbei. Ubersehen wird, daB Zielfindung und Produktdefinition keine stati-
sche IST-Aufnahme sein kann, sondern ein dynamischer FiihrungsprozeB
bleiben muB. Es kommt daher heute nicht auf die Vollstandigkeit von Ziel-
b&umen an. Es wird libersehen, sich schrittweise auf ein ziel-, prozeB- und
ergebnisorientiertes Verwaltungshandeln hin zu orientieren.

Die lllusion der Aktionisten und Zielformulierungsfetischisten (Anmerkung:
Der Zielformulierung geht die Problemdefinition voraus) ist so verlockend,
daB manch ein Behdrdenchef voller Ungeduld an die Umsetzung seiner
neuer Fuhrungskonzeption herangeht und mit dem Vorliegen eines Ziel-
baumes, einer Produktpalette oder eines neuen ,,Organigramms® bzw. ei-
ner geénderten ,,Organisationsspinne” bereits das Ende des Tunnels, die
+Neuorganisation®, wéhnt. Wer die vielen hinderlichen Kleinigkeiten, die
einer Umsetzung entgegenstehen kdnnten, nicht so ernst nimmt, der kann
diesen Optimismus uneingeschrénkt bewundern. Bewundern kénnte man
dann auch die Zuversicht, daB die Umsetzung dieses ,,Schaltplanes“ le-
diglich einer Anweisung bedarf.

Denn eines sollte nachdenklich stimmen: Weder die Flihrungskréfte der 6f-
fentlichen Verwaltung, noch die Politik, hat es in der Vergangenheit gelernt,
in den Konzeptionen, Werten und Regeln eines Profit-Centers bzw. eines
ziel-, prozeB- und ergebnisorientierten Verwaltungshandelns zu denken.

Das Profit-Center vertragt keine beliebigen Eingriffe in Ablaufprozesse.
Vereinbarungen sind verbindlich und kénnen nicht nach sachfremder Op-
portunitat umgeschmissen werden.

Das Profit-Center wird das Miteinander von Politik, Leitung -und Beleg-
schaft nachhaltig verandern — oder es scheitert. Das Profit-Center wird nur
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funktionieren, wenn auf allen Ebenen der Hierarchien von Legislative und
Exekutive die Qualifikationen fiir ein ziel- und ergebnisorientiertes Han-
deln vorhanden sind. Es genligt daher nicht, nur die Leitungskréfte und
Mitarbeiter der Exekutive in dieser neuen Verwaltungsphilosophie zu
schulen. Die Qualifizierungsoffensiven miissen auch die Politik und Legis-
lative mit einbeziehen. Wer (iber diese Voraussetzung nachdenkt, kénnte
ins Griibeln kommen und in seiner Aufbruchsstimmung an Schwung ver-
lieren.

Das Profit-Center garantiert Leistungen zu festgelegten Konditionen.
Werden mehr Leistungen abgefordert, missen auch in gleichen Anteilen
die Konditionen (z. B. Bereitstellung der erforderlichen Ressourcen) geén-
dert werden: Steigt zum Beispiel die Zahl der Sozialhilfeempfénger im
Profit-Center ,,Sozialamt®, sind im gleichem Anteil die Ressourcen zu er-
héhen. Werden im Profit-Center ,,Hochbauverwattung” durch neue um-
weltbezogene Priifschritte die Qualitdtsvorgaben geédndert, sind die er-
forderlichen Ressourcen anteilig zu erhéhen. Der EinfluB des Rates
und/oder der Politik beschrénkt sich auf die strategischen Ziele, die Ein-
fluBnahmen auf das operative Tagesgeschaft wie etwa Einstellungen und
,Beférderungen® reduzieren sich im Profit-Center fir die Politik auf ein
Minimum.

2. Die Veridnderungen im Fithrungsfeld erfordern einen Einstellungs-
wandel und neue Rollenbilder der Fiihrung!

Flihrungsstérke kann sich nicht mehr in erster Linie aus der formalen Hier-
archie ableiten. Fiihrungsstérke muB sich im téglichen Miteinander be-
und erweisen.

Fuhren heiBt heute, Verantwortung tibernehmen und andere zum Erfolg
hin managen! Die Fiihrungsinstrumente — wie etwa die ziel-, prozeB- und
ergebnisorientierte Fiihrung — sind darauf abgestimmt, daB sie den Mit-
arbeitern Erfolgserlebnisse vermitteln. Wer sich indes als leitende Kraft
darauf konzentriert, durch Stilibungen mit flinkem farbigen Stift seine
Macht und formelle Autoritit in den von den Mitarbeitern erarbeiteten
Vorlagen zu dokumentieren, der wird es in Zukunft schwerer haben, be-
stehen zu kdnnen. Insbesondere flir die Verschlimmbesserer sind die
Zeiten vordergriindiger Machtspiele gez&hlt. Die neuen Flhrungssy-
steme bauen auf nachvollziehbare Ergebnisse, und sie nehmen die
Fuhrungskraft in die Pflicht: Das konkret nachvollziehbare Ergebnis zahlt
und wird gez&hlt.

Das mag noch nicht Uberall erkennbar sein. Doch die neuen Fiihrungssy-
steme erzwingen auch hier einem durchgreifenden Einstellungswandel.
Verantwortung wird zu einer meBbaren GréBe, und sie kann fir die leiten-
den Kréifte zu einer driickenden Last werden.
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3. Die Lasteselkultur liberwinden durch neue Fithrungskonzepte

Es ist ein Kennzeichen der Lasteselkultur, daB der fleiBigste Esel am hiu-
figsten aus dem Stall geholt wird. Das geht solange gut, bis dieser willige
Lastentrager — verursacht durch sténdige Uberforderung — zu lahmen be-
ginnt. Die Antwort auf dieses MiBgeschick endet dann meist unsentimen-
tal mit Schimpf und Schande beim Abdecker: ,Von lhnen hitte ich doch
mehr erwartet. Sie sind offensichtlich nicht belastbar! Sehr schade! Sie ha-
ben mich enttduscht!“

Mit dieser eleganten Rhetorik wird der Flihrungsfehler des Chefs zu sinem
Problem des Mitarbeiters gemacht.

Wie aber kommt es zu einer solchen Fiihrungspanne? Wer als Mitarbeiter
einen groBen Stapel an Eingangen gewissenhaft und mit Umsicht abarbei-
tet, kann sicher sein, daB dieser Stapel am néchsten Tag auf wundersame
Weise an Hb6he gewinnt. Chefs haben offensichtlich einen sicheren In-
stinkt fir die Leistungstréger in ihrer Abteilung. Wer dagegen ein ver-
langsamtes Tempo zeigt und durch standige Rlickfragen und geschickt
eingefédelte Fehler den Chef seine Dynamik nimmt und ihn auf diese
Weise nervt, der kann darauf bauen, daB sein Eingangsstape! kleingehal-
ten wird.

Viele Mitarbeiter, die in Bereichen mit stdndig wachsenden Fallzahlen ar-
beiten, wissen, wie langwierig — und hiufig aussichtslos - es ist, eine dem
wachsenden Arbeitsvolumen angemessene Stellen- und Personalausstat-
tung durchzusetzen (vgl. etwa Ausldnderamt, Wohngeldstelle, Sozialamt).
Die meisten erdulden die Intensivierung der Arbeit und kénnen bei den
pauschal verordneten Wiederbesetzungssperren und Stellenstreichungen
héufig nur eine schmerzhafte Logik ausmachen: das negative GieBkan-
nenprinzip; positiv ausgedriickt: die Heckenscheren- bzw. Staubsauger-
mentalitat.

Die Lasteselkultur ist nur ein Aspekt einer tiberdenkenswerten Fiihrungs-
kultur in der 6ffentlichen Verwaltung. Eine Verbesserung der Fiihrungskul-
tur ist moglich,

— wenn die finanziellen und administrativen Auswirkungen von Gesetzen,
Erlassen und Verordnungen und Berichten an die Legislative differen-
ziert erfaBt und die hierzu erforderlichen Ressourcen zur Verfiigung
gestellt werden,

— wenn klare und eindeutige Prioritdten bei der Festlegung der Aufgaben
(z. B. Uber das Instrument der Aufgabenkritik) mehr z&hlen als politi-
sches Kalkiil (vgl. hierzu die aktuellen Auswirkungen des ,“Ozongesetz-
tes* auf die StraBenverkehrsé@mter der Kommunen),
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— wenn die Aufgaben, fiir die man sich entschieden hat, konsistent — und
nicht mit der der Politik eigenen Diplomatie — mal mehr und mal weniger
— je nach Opportunitét — verfolgt werden, so daB hdufig nur geflickt statt .
reparieren werden kann,

— wenn iiberzeugender in SOLL-(Vorgabe/Ziel) und IST-(Ergebnis/Pro-
dukten Relationen) gedacht und gehandelt wird,

— wenn die Entscheidungsfindung stérker in Winschenswertes und in
Machbares mit Bezug auf den Aufwand-Nutzen ausgerichtet wird,

— wenn Wichtigkeit und Dringlichkeit von Aufgaben mehr an der Sache im
Rahmen eines ganzheitlichen und vernetzten Denkens und weniger am
Status (etwa vorauseilender Gehorsam gegenilber einem Minister, der
sich im nachgeordneten Bereich dann verheerend auswirkt) bewertet
werden,

— wenn stérker bedacht wird, dafB3 vor allem auch personellen Ressourcen
nicht beliebig Gberfordert werden kénnen.

— wenn stérker auf den out-put (die Verwaltungsprodukte) abgestelit wird.

4. Fiihrungsinstrumente nutzen: Beispiel ,,Stellenbeschreibung®

Ein weiterer Schritt zur Uberwindung der Lasteselkultur zeichnet sich ab,
wenn die Chancen und Méglichkeiten der Flihrungsinstrumente (z. B. Lei-
stungsbeurteilung, Zielfindungsgespréch, Stellenbeschreibung etc.) tiber-
zeugender genutzt werden. Wenden wir uns beispielhaft der Stellenbe-
schreibung zu. Dieses in der Verwaltungspraxis vernachléssigte Instru-
ment sollte viel stirker auf die kurz, mittel- und langfristige Ziele einer
Stelle ausgerichtet werden.

Sind in einer Stellenbeschreibung die kurz-, mittel- und langfristigen Ziele
prézise und eindeutig definiert, dann kann bereits die Bewerberauswahl
gezielter und eindeutiger auf die daraus abzuleitenden Anforderungen
ausgerichtet werden: Der Bewerber weiB in diesem Fall bis ins Detail, was
von ihm erwartet wird. Die MeBlatte ist eindeutig definiert. In der sich
anschlieBenden Probezeit miissen dann diese konkreten Zusagen umge-
setzt werden.

Viele glauben, das hier in groben Umrissen angedeutete Modell sei in der
Verwaltung bereits heute umgesetzt, zumindest aber in seinen Grundziigen
angelegt. Andere wiederum sehen in dieser Vorgehensweise einen Idhmen-
den Perfektionismus und lehnen daher eine enge Bindung der Bewerber-
auswahl an die konkreten Anforderungen einer bestimmten Stelie ab.
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In beiden Fallen sind moderatere Téne angezeigt. Das Beamtenrecht bei- y
spielsweise ist konzeptionell auf den Alleskénner innerhalb seiner Lauf- 1
bahn ausgerichtet. Damit werden die konkreten Erfordernisse einer Stelie i
durch tberhdhende Einstellungsfragen wie etwa: ,Was halten Sie von - |
dem Einsatz der Bundeswehr ...“ oder ,Was halten Sie von der Wehrpflicht i
fir Frauen?* Oberhéht. Diese Sicht kann bei der heutigen Spezialisierung J
der Arbeitsplatze kaum mehr Uberzeugen. 4‘

Doch wenden wir uns der Stellenbeschreibung zu. Zwischen Theorie, Be-
kenntnissen und Verwaltungswirklichkeit klaffen Welten. Das Fiihrungsin-
strument der Stellenbeschreibung ist in viel zu vielen Verwaltungen abge-
wirtschaftet worden. Haufig hat die Stellenbeschreibung kaum mehr als
eine Alibi-Funktion. Im Angestelltenbereich werden in der Stellenbeschrei-
bung vornehmlich Téatigkeitsmerkmale ausgewiesen mit dem Ziel, Begehr-
lichkeiten nach Héhergruppierungen kalkulierbar zu halten. DaB die Stel-
lenbeschreibung ein Fiihrungsinstrument fiir den téglichen ,,Gebrauch” -
und daher standig zu aktualisieren ist — wird nur von wenigen Fithrungs-
kréfte so gesehen.

_— e e . o e

Das zeigt sich im groBen wie im kleinen: Meldet sich beispielsweise der
Anwarter beim Ausbilder zu einem dreimonatigen Praktikum, fehlt in vielen
Verwaltungen nicht selten die Zeit einer Einweisung. Dann kann es heiBen:
»~Sehen Sie sich einfach an, was hier so ablauft. Sie werden schon schnell
in die Arbeit kommen. Filr den Fall, daB ich einmal nicht da bin, schauen
Sie sich am besten diesen Ordner an!”

Dies ist ein méglicher Weg der Ein- und Unterweisung. Wie wére es dage-
gen, wenn der Ausbilder neben den organisatorischen Mitteln (Geschéfts-
verteilungsplan, Organigramm etc) eine Stellenbeschreibung mit den in
den n&chsten drei Monaten zu erreichenden Zielen vorliegen hatte? Das
setzt allerdings voraus, daB er sich bevor der Anwaérter bei ihm vorspricht,
gentigend Zeit zur Vorbereitung dieser Arbeiten reserviert hat.

Da die praktische Ausbildung kein Selbstzweck bzw. Notprogramm fiir
Uberlastete Sachbearbeiter ist, steht am Ende des Praktikums die Frage:
»oind die Ziele dieses Ausbildungsschrittes erreicht?“ Um dies zu klaren,
wird in einer Beurteilung der Ausbildungserfolg dokumentiert.

P S P

P

Damit der Anwérter weiB3, worauf es ankommt, und sein Verhalten darauf

abstellen kann, sollten bereits mit Antritt der Ausbildungsstelle die Bewer- ‘
tungsnormen fiir die am Ende dieses Praktikum stehende Beurteilung be- |
sprochen werden. In diesem Fall wissen beide, Ausbilder und Auszubil- :
dender, was sie in den nachsten Wochen und Monaten erreichen wollen i
und voneinander erwarten. Die Vorgaben (SOLL) sind klar und eindeutig 1
beschrieben. Uberraschungen bleiben so auf beiden Seiten eine seltenere ‘
Ausnahme. Davon kann man heute nicht immer ausgehen. So kann man 1
beispielsweise haufiger bei der Eréffnung einer Regelbeurteilung den ent- 1
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setzten Einwand héren: ,Warum sagen Sie mir denn das erst heute am
Tag der Er6ffnung der Beurteilung, was lhnen an meinem Verhalten nicht
paBt! Jetzt ist es doch wohl zu einer Korrektur zu spat?!®.

Nicht anders als vielen Anwértern ging es zumindest in der Vergangenheit
vielen Mitarbeitern, als sie ihre neue Stellen antraten. Fragt man &ltere Kol-
leginnen und Kollegen, ob und mit welchen Gefiihlen sie sich an ihre er-
sten Tagen in Verwaltung erinnern, dann hérte man nicht selten: ,,Und ob
ich mich daran erinnere! Ich fiihlte mich so iberfliissig wie ein Kropf. Am
liebsten ware ich gleich wieder nach Hause gegangen. Ich war entsetzt!“

Diese Zeiten sind in den meisten Verwaltungen iberholt ~ zumindest wol-
len wir es hoffen! Hier hat sich vieles zum besseren gewandelt. Gleichwohl!
1aBt sich auch heute bei der Einweisung neuer Mitarbeiter noch einiges
verbessern: So wire es sicherlich hilfreich, wenn der Vorgesetzte flir die
ersten Monate die Etappenziele und Erwartungen fiir die neue Kraft klar
und eindeutig schriftlich definiert vorliegen hétte. Damit werden nicht nur
Unter- und Uberforderungen eingegrenzt. Diese Art der Schriftlichkeit for-
dert die ganze Flihrungskraft. Sie muB sich intensiv mit dem Machbaren
und Wiinschenswertem auseinandersetzen. Das setzt eine arbeitsinten-
sive Vorbereitung auf Seiten des Chefs voraus. Dagegen steht die durch
die Arbeitsintensivierung bedingte Hektik, die mitunter ein systematisches
Arbeiten eher behindert als fordert. So kann es — vor allem verstérkt durch
temporar verordnete Wiederbesetzungssperren — geschehen, daB sich auf
einem vakanten Arbeitsplatz alle unbequemen ,Ladenhiiter” und heiBen
»Eisen® sammeln. Statt eines eleganten Starts in die neue Funktion steht
dann haufig eine institutionelle Uberforderung.

In einer Stadt drangte beispielsweise die IHK und andere Institutionen
auf eine starkere Betonung der Wirtschaftsférderung. Nachdem man
eine geeignete Kraft gefunden hatte, ging man im néchsten Schritt an die
Ausstattung dieser Organisationseinheit. Da die Erwartungen hoch wa-
ren, zeigt man sich bei der Ausstattung der Stelle besonders groBziigig:
+Wir erwarten von Ihnen, daB Sie das Unmégliche mdglich machen!”
Man vergaB allerdings, sich n&her {iber dieses Unmégliche auszulassen.
So verwunderte es auch kaum, daB sich die Klagen mit den Monaten
hauften: ,Was tun die tUberhaupt? Wo sind die Ergebnisse? Woflir be-

zahlen wir die eigentlich?“

Eine output-orientierte Flihrungskonzeption geht anders vor: Im Rahmen
einer Aufwand-Nutzen-Analyse werden Ziele und Ausstattung der Organi-
sation festgelegt: ,Es gilt in den nachsten drei Jahren eine Industriean-
siediung aus mindestens drei verschiedenen Branchen zu mit einem Um-
satz von drei Millionen DM zu gewinnen. Um dieses Ziel zu erreichen sind
wir bereit in. den nachsten Jahren 900 000,- DM zu investieren. Wer will
sich dieser Herausforderung stellen?*
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4, Zielfindung und Zielkontrolle als iterativer ProzeB!

Viel ist gewonnen, wenn die Fihrungskonzeption stérker auf einen Prozef3
der Zielvereinbarung und Zielkontrolle aufbaut. Dabei ist die Zielvereinba-
rung ein erster Schritt, dem weitere systematische Schritte folgen missen.
Diese Abfolge wird deutlich am Management-Zyklus.

[ Management-Zyklus I

Kontrol-}
lieren

Motivation
Entscheidung
Kommunikation

st der erste Schritt der Zielfindung und der Zielsetzung gelungen, folgen
die weiteren Phasen des Managementzyklusses.

Die zweite Phase des Managementzyklus, die Planungsphase, konzentriert
sich auf die zur Zielereichung denkbaren Wege und Mittel. Da das gleiche
Ziel auf unterschiedlichen Wegen erreicht werden kann, sind die alternati-
ven Wege abzuwégen, und es ist die Entscheidung zu treffen, welcher Weg
gewdhlt werden soll. So kénnte beispielsweise die Qualifizierung fir die
Profit-Center Uber ein kostenglinstiges Eigenstudium oder als Alternative
{iber einen Lehrgang gewéahlt werden (Weg-Mittel-Entscheidung). In der
Organisationsphase werden die Voraussetzungen z. B. zum Besuch des
Lehrganges geschaffen (z. B. Anmeldung, Zeitplanung, Terminfestlegung
etc). Auf die Organisationsphase folgt die Durchfiihrungsphase. In dieser
Phase geht es um Fragen der Motivation und der Selbstmotivation. Es folgt
die Kontrollphase. Je exakter die Ziele in der Zielfindungsphase formuliert
wurden, desto. ergiebiger fallt der SOLL-IST-Vergleich aus. Das Ergebnis
der Kontrollphase ist Grundlage fiir die Zielfindung der neuen Phase. Dies
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ist tiberall dort sinnvoll, wo es sich um Daueraufgaben handelt oder um
sich wiederholende Projekte. Somit kann aus Fehlern systematisch gelernt
werden. '

Es verwundert daher auch nicht, daB Organisationen wie Streitkréfte, Poli-
zei seit jeher mit diesem Instrumentarium arbeiten.

5. Auf die Ziele kommt es an!

Ziele missen zu konkreten Handlungen auffordern! Zlele dirfen nicht mit
MaBnahmen glelchgesetzt werden!

Die Bedeutung von Zielen ist im privaten wie im dienstiichen Bereich un-
streitig. Hierzu einige Zitate:

— Nur wer ein Ziel im Auge hat, kann den Weg dorthin bestimmen. (Mager)

— Wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln will, flir den ist kein Wind ein
glinstiger. (Seneca)

— Wenn wir nicht wissen, wohin wir wollen, ist es gleichgltig, welchen
Weg wir gehen. (Chinesische Weisheit)

— Der Langsamste, der sein Ziel nicht aus dem Auge verliett, geht immer
geschwinder als jener, der ohne Ziel umherirrt. (Sprichwort)

— Viele Menschen erreichen ihr Ziel deshalb nicht, weil sie einfach verges-
sen, das zu tun, was sie tun sollten und auch leicht kdnnten. (Hull)

Damit ein Ziel das Verhalten eines Menschen auf den Punkt konzen-
triert, sind wichtige Voraussetzungen unerldBlich. Dabei kommt es ne-
ben der richtigen Zielsetzung auf die exakte. Zielformulierung an. Wer
sich beispielsweise das Ziel setzt: ,,Ich will Schreibmaschinen schreiben
lernen®, wird schon bald feststellen, daB dieses Ziel zu unverbindlich ist.
Dieses Ziel IaBt zuviel Spielraum und wer es darauf anlegt, kann mit die-
sem Ziel gut und bequem leben: Er kann die Herausforderung Woche
um Woche, Monat um Monat und Jahr um Jahr vor sich herschieben.
Ziele mit Aufforderungscharakter weisen indes vier Grundbedingungen
auf:

1. die Ziele sind realistisch und erreichbar

2. die Ziele sind eindeutig und konkret formuliert

3. die Ziele sind zeitlich terminiert (Lage und Dauer)
4, die Ziele sind meBbar und kontrollierbar
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Die vier Aspekte operationaler

Ziele
realistisch eindeutig und
und erreich- konkret for-
bar muliert

| Ziele | _BF
& | Csein | W

zeitlich hin-

sichtlich Lage meBbar und
und Dauer ter- kontrollier-
miniert bar

Somit lautet das Ziel: ,,Ich will in drei Monaten 180 Anschlége in der Minute
schaffen.” Dieses Ziel ist liberprifbar. Ohne "Wenn" und "Aber" steht
nach drei Monaten die Zasur: Entweder das Ziel ist erreicht, oder es ist
nicht erreicht worden. Ist das Ziel nicht erreicht, werden im Rahmen der
Kontrollphase die Griinde hierfir herausgearbeitet.

6. Vorteile einer neuen Fiihrungskonzeption

Ubertragt man diese Gedanken auf die Verwaltung, dann sprechen fiir
eine ziel-, prozeB- und produkt-/ bzw, ergebnisorientierte Flihrungskon-
zeption eine Reihe von Vorteilen:

1. Wer ein Ziel im Auge hat, kann Wege und Mittel effizient einsetzen.

2. Eine zielorientierte Fiihrung zwingt zu einem systematischen und diszi-
plinierten Denken, Entscheiden, Handeln und Vorgehen.

3. Ziele und gemeinsame Zielabsprachen schaffen Sicherheit: Jeder
weiB, wo er steht und was er zu leisten hat.

4. Eine ziel-, prozeB- und ergebnisorientierte Leitung fiihrt zu einer Ver-
sachlichung des Miteinanderumgehens.
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5. Die Krifte und Ressourcen kdnnen auf das Wesentliche konzentriert
werden.

6. Uber einen SOLL-IST-Vergleich wird Fremdkontrolle zur Selbstkon-
trolle.

7. Eine ziel-, prozeB- und ergebnisorientierte Flihrung erzwingt das syste-
matische Ausschépfen von Delegationspotentialen. Das erweitert die
Handlungsspielrdume der Mitarbeiter und fihrt die Vorgesetzten auf
ihre eigentlichen Rolien zurlck.

8. Eine ziel-, prozeB- und ergebnisorientierte Flihrung schafft Handlungs-
rédume und erhdht den Reifegrad der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

9. Fremdkontrolle (z. B: Beurteilung) wird in einem ziel-, prozeB- und er-
gebnisorientierten Flihrungssystem einsehbar und objektiviert.

7. Die beiden Wege der Zielfindung und Zielkontrolle:
der top-down-Weg und der bottom-up-Weg

Wer ein Ziel im Auge hat, wird kritischer hinterfragen, ob das, was er oder
andere tun, notwendig zur Erreichung des gestellten Zieles ist.

Worauf es ankommt, ist eine Ausrichtung der Einzelziele eines Mitarbei-
ters, eines Sachgebiets, einer Abteilung, eines Dezernates auf die Ge-
samtziele einer Behdrde. Gelingt dies, dann stehen alle Ziele einer

Zieldarstellung
Zielbaum Hierarchie Zielfelder
Richtziel
strategische Ziele Richtziel
| —1
l l : L
Grob- Grob- Grob-
Ziele ziele ziele
1
Fein- Fein- Fein-
Zjele ziele ziele Feinziele

Verwaltung und Fortbildung (VuF) 23. Jahrg. Nr. 4/95 303




Behorde in einer logischen und stringenten Abhangigkeit zueinander. In
diesem System gibt es dann strategische Ziele, aus denen sich die ope-
rativen Ziele ableiten lassen: Folgt man diesem Modell, dann leiten sich
aus den strategischen Richtzielen operative Ober-/(Grob-)ziele und Fein-
ziele ab. Diese Deduktionskette flihrt zu einem Zielbaum, der sich spie-
gelbildlich in der Hierarchie abzeichnet. Die Vorteile einer solchen
Fahrungskonzeption liegen auf der Hand. Die Organisation wird transpa-
rent und selbst groBe Hierarchien kénnten gehéndelt werden: Andert
sich in diesem System ein Richtziel, dann lassen sich in diesem Modell
die Konsequenzen auf die Oberziele bis hin zu den Feinzielen direkt able-
sen.

Was in der Theorie schlissig und zwingend scheint, ist in der Praxis aller-
dings kaum zu realisieren: Eine konsequente Ableitung der Grobziele aus
den Richtzielen und eine Ableitung der Feinziele aus den Grob-/ bzw.
Oberzielen ist eine Fiktion. Es gibt daher zwei Wege, um zu der flr eine
neue Fahrungskonzeption unerlaBlichen Zielhierarchie zu kommen. Es ist
dies einmal der Weg der Zielfindung tiber Deduktionsketten von oben
nach unten (top-down-Verfahren). Der andere Weg fihrt Uber die Zielfin-
dung auf der untersten Ebene hin zu den (ibergeordneten Stellen (bottom-
up-Verfahren).

In beiden Fallen braucht man viel Geduld, Disziplin und eine Portion Op-
timismus. Wer indes glaubt, daB sich ein Zielsystem in einem Uiberschau-
baren Zeitraum dokumentieren [48t, verkennt die Tlcken dieses Sy-
stems. Es dauert Jahre, bis sich das Zielsystem langsam entfaltet. Die-
ses Verfahren eignet sich nicht fiir eine Hau-Ruck-Mentalitat nach dem
Motto: ,,Jeder setzt sich an seinen Arbeitsplatz und denkt (ber die von
ihm geforderten Ziele nach. AnschlieBend fassen wird die Einzelziele zu-
sammen und haben fir unsere Verwaltung den Zielbaum.* Selbst wenn
man unterstellen kdnnte, daB alle Beteiligten in der Lage sind, zwischen
Zielen und MaBnahmen zu unterschieden, wird man auf diesem Weg be-
stenfalls zwischen 20 bis 40 Prozent des Aufgaben- bzw. Zielspektrums
erfassen. Dieser Anteil 1Bt sich bei konsequenter Verfolgung Schritt flir
Schritt vielleicht auf 50, dann auf 60 bis 70 Prozent des Aufgabenvolu-
mens steigern.

Die Chancen dieser Flihrungskonzeption liegen nicht in einem perfektioni-
stischem Zielbaum. Der Zielbaum ist ein Hilfsmittel der Fiihrung und kein
Selbstzweck: Er erzieht zu einem konsequenten Aufwand-Nutzen-Denken
und einer Konzentration der Kréfte auf ein gemeinsames Ziel. Zielkonflikte
und die daraus sich ableitenden Revierrangeleien kénnen auf diesem Weg
besser erkannt und bewaltigt werden.

Die Grenzen dieser Konzeption werden deutlich, wenn man sich den
Héhen und Tiefen des lernzielorientierten Unterrichts zuwendet.
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8. Der top-down Aspekt der neuen Fiihrungskonzeption

Zielfindung und Zielsetzung sind im politisch administrativen System kom-
plexe Vorgédnge, die nicht nur ein qualifiziertes Verwaltungspersonal erfor-
derlich machen, sondern Legislative und Verwaltungsleitung gleicher-
maBen in die Pflicht nehmen. Nur wenn sich alle Beteiligten in ihrem Den-
ken und Handeln an diese Systematik orientieren, lassen sich brauchbare
Ergebnisse erzielen.

Ausgangspunkt der Zielfindung auf der politisch administrativen Ebene ist
die Gemeinwohlorientierung des Verwaltungshandelns. Die Politik ist ge-
fordert, den von den Biirgern, Birgerinitiativen und Interessensvertretun-
gen nachgefragten Bedarf (z. B. Bedarfe, Bedirfnisse, Visionen) in die
Sprache von Zielen (z. B. politische Programme) zu transformieren. Da
nicht alles Wiinschenswerte finanzierbar und damit umsetzbar ist, mssen
in einem weiteren Schritt Prioritaten gesetzt werden.

Gemeinsam legen Legislative und Verwaltungsfiihrung die strategischen
Ziele fest. Dabei gibt die politische Ebene das WAS vor, wéhrend sich die
administrative Ebene auf das WIE konzentriert.

Dieser ProzeB der Zielvereinbarung setzt sich auf allen Stufen der Hierar-
chie im top-down Verfahren fort. In der Kommunalverwaltung vollzieht
sich der Weg von Dezernenten bzw. dem Leiter des Fachdienstes zum
Amtsleiter (Fachbereichsleiter), vom Amtsleiter zum Abteilungs-/Sachge-
bietsleiter und vom Sachbearbeiter bis hin zum Sachbearbeiter. Das fol-
gende Beispiel verdeutlicht die Vision dieser neuen Fithrungskonzeption.

In ihrem Verhandlungen haben sich Rat und Verwaltungsleitung fiir das
anstehende Haushaltsjahr auf die folgende Ziele versténdig:

Die Verwaltung wird in den ndchsten 12 Monaten das
Dienstleistungsprodukt A, das Dienstleistungsprodukt B und das
Dienstleistungsprodukt C den nachfragenden Birgern schnell und
zlgig verfligbar zu machen.

Mit der Festlegung des Zieles werden auch die zur Erstellung dieser
Dienstleistungsprodukte erforderlichen finanziellen, personellen und
sachlichen Mittel der Verwaltung zur Verfigung gestellt. Der Zielfindungs-
prozeB baut auf zwei wichtige Informationen auf: ‘

1. Frage: Wie hoch wird die Nachfrage nach den Dienstleistungsproduk-
ten A, B und C sein?

2. Frage: Wie hoch ist der Sttickpreis der Dienstleistungsprodukte A, B
und C.
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Im Rahmen des strategischen Controllings wird die erwartete Nachfrage
fur die Produkte A, B und C ermittelt.

Je besser das Instrumentarium und die Prognosetechniken von dem Con-
troller der Verwaltung beherrscht werden, desto treffender werden die
Prognosen ausfallen. Eine exakte Prognose ist aber die Voraussetzung flir
diese Flihrungskonzeption. In diesem Beispiel wird beispielhaft angenom-
men, daB3 der Controller fiir das Dienstleistungsprodukt A eine Nachfrage
von 1500 Stiick, flr das Dienstleistungsprodukt B 2500 Stiick und fiir das
Produkt C 2000 Stiick ermittelt hat.

Die Stuickkosten zur Erstellung der Produkte liegen aufgrund der Berech-
nungen des Kostenrechners bei Produkt A bei 500,- DM, bei Produkt B
bei 1000,— DM und bei Produkt C bei 800,— DM.

Der Rat stellt die hierzu erfordetlichen Ressourcen von 4175000 DM zur :
Verfligung (Anmerkung: Da auch in den néchsten Jahren nicht davon aus- :
gegangen werden kann, daB eine Gesamtbudgetierung frei von Haus-

haltsstellen méglich ist, miissen von dieser Gesamtsumme die Personal- :
kostenanteile und entsprechende Fixkosten abgezogen werden. Das i
Modell setzt demgegenlber allerdings voraus, daB nicht mehr in Stellen- |
haushalte sondern in Personalbudgets gearbeitet wird). 4

Um die gesetzten Ziele umsetzen zu kénnen, erhaft der Fachbereichsleiter ‘
die ermittelten Ressourcen zur freien Verfiigung. Im Rahmen des Zielfin- '
dungsgespréches vereinbart er mit seinen drei Abteilungsleitern (Abtei-
lung A, B, C) deren Abteilungsziele und stellt die hierzu erforderlichen Mit- ‘
tel zur Verfiigung. i
K
Diese Kette (Ziel- und Ressourcen-Deduktion) setzt sich auf den weiteren -
Ebenen der Hierarchie fort.

3

In der Phase der Zielrealisierung beschrankt sich die Aufgabe des Vorge- 1
setzten auf ein Krisenmanagement: Mit der Zielvereinbarung ist auch der ‘
Delegations- und Kompetenzrahmen festgelegt: Im.Rahmen ihrer mit dem |
Vorgesetzten vereinbarten Ziele sind die Mitarbeiter in der Wahl ihrer Ar- -‘
beitsmethodik frei. Vorgesetzte als Besserwisser haben hier ebenso wenig '
Platz wie Vorgesetzte als Verschlimmbesserer. Auch die Eingriffsméglich- '
keiten der Legislative in den laufenden ArbeitsprozeB sind beschrankt. }
A

l

J

4

Die Kontrollfunktion eines Vorgesetzten (wie auch der Legislative) be-

schrankt sich auf das Einhalten der Ziele. Abweichungen von der Zielvor-

gabe sind denkbar. Sie kénnen zum einen durch falsche Prognosedaten .
(z. B. die von dem Kostenrechner ermittelten Stiickkosten sind ungenau ;
oder die Prognose des Controllers Uber die Nachfrage ist/ungenau) oder }
aber durch Motivations- oder Qualifikationsdefizite in der jéweiligen Orga-
nisationseinheit verursacht sein.
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Um Fehlentwicklungen frilhzeitig auszumachen, kommt es bei diesem
Fuhrungsmodell daher auf ein gut funktionierendes Berichtswesen an. In
regelmaBigen Zeitabsténden (z. B. quartalsweise) berichten die Mitarbei-
ter von unten nach oben (bottom-up) liber den Stand in ihrem Arbeitsbe-
reich. Zeigt sich beispielsweise, daB im ersten Quartal nur X Dienstlei-
stungsprodukte statt der vorgegebenen Y Stiick erstellt wurden, muB die
libergeordnete Flhrungskraft entscheiden, ob und in welchem Umfang
Mittel verlagert werden.

Aus diesem Beispiel lassen sich die Eckdaten dieser Fiihrungskonzeption
ableiten: Die ziel-, prozeB- und ergebnisorientierte Fiihrung verlduft in
mehreren Phasen: Zundchst werden im Top-down-Verfahren die Ziele,
Produkte und Standards von oben nach unten vereinbart. Im Rahmen der
Kontrolle und Zielaussteuerung wird von unten nach oben in regelmaBigen
Perioden berichtet, wie weit die Zielerreichung vorangekommen ist.

Einzelne Schritte in diesem System k&nnen sein:

Phase 1: Der Leiter des Profit-Centers {ibernimmt die Verantwortung fiir
die in seinen Flihrungsbereich anzustrebenden Ziele. Im Gegen-
zug erhalt er von dem ,Konzern®, der Legislative bzw. der Uiber-
geordneten Instanz die zur Zielerflllung erforderlichen Ressour-
cen (Geld, Sachmittel, Personal, Zeit).

Phase 2: Der Leiter des Profit-Center stimmt mit seinen ihm zugeordne-
ten Abteilungsleitern (zweite Ebene) ab, wer wann welche Ziele
wahrzunehmen hat. Die Ressourcen werden anteilig auf die ein-
zelnen Abteilungen aufgeteilt. )

Phase 3: Die Abteilungsleiter (zweite Ebene) stimmen mit ihren Abtei-
lungs- bzw. Sachgebietsleitern (dritte und vierte Ebene) ab, wer
wann welche Ziele wahrzunehmen hat. Die Dienstleistungspro-
dukte werden als Standards nach quantitativen, qualitativen
und verhaltensorientierten Aspekten operational definiert und
die Ressourcen produktorientiert aufgeteilt.

Phase 4: Es findet eine periodische Uberpriifung des Zielerreichungsgra-
des anhand der vorgegebenen Standards und Ziele statt.

Phase 5: Im bottom-up-Verfahren wird tUber den Stand der Zielerreichung
von unten nach oben (von der Sachbearbeiterebene hin zur vier-
ten, hin zur dritten, hin zur zweiten und hin zur ersten Ebene) in
regelmaBigen Abstanden berichtet.

Phase 6: Die Ziele werden der aktuellen Entwicklung im Rahmen des top-
down-Ansatzes angepaBt.
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9. Das Zielfindungsgesprach als Interaktion zmschen Vorgesetzten
und Mitarbeiter

Der -besondere Charme der ziel-, prozeB- und ergebnisorientierten
Fuhrungskonzeption. entwickelt sich vor allem auf der unmittelbaren
Ebene zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter.

Unterschieden werden zwei Varianten: die Flihrung durch Zielvorgabe
(eher autoritér) und die Flhrung durch Zielvereinbarung (eher kooperativ).
In beiden Varianten werden Ziele und keine Handlungsabfolgen gesetzt
bzw. vereinbart.

Die ziel und ergebnisorientierte Flihrung setzt-auf drei Bausteme die auf
der Zeitachse aufelnander aufbauen:

- das Zlelflndungsgesprach Festlegung der SOLL-Vorgabe (z. B. Ziele
und Standards)

— das Abstimmungs- bzw. Fiihrungsgesprich: Uberpriifung der ,Etap-
penziele” zur Unterstiitzung bzw. Aussteuerung (z. B. Korrektur der
SOLL-Vorgabe oder personeller Konsequenzen)

- die Leistungsbeurteilung: SOLL-Ist-Vergleich

Im Zielfindungsgespréch findet eine Interaktion zwischen Vorgesetzten,
Team und/oder Beschéftigten statt. Der Gesprachsrahmen wird durch
das Handlungsspektrum der Organisationseinheit gesetzt: Das Hand-
lungsspektrum fiéllt beispielsweise-in einer nachgeordneten Behdrde en-
ger aus als etwa in einem Ministerium. Neben den institutionellen Be-
schrénkungen lassen sich auch aufgabentypische Einschrankungen aus-
machen: In Bereichen mit festgelegten Produktrahmen (z. B. durch
Gesetzte festgelegte Pflichtaufgaben) ist das Entscheidungsspektrum fiir
ein Zielfindungsgesprach enger als in vielen Bereichen der Leistungsver-
waltung.

In beiden Féllen einigen sich Leitung und Beschéftigte im Dialog auf
SOLL-Vorgaben. Dieses Gespréach verlauft in folgenden Sequenzen:

1. Schritt: Auftrags-bzw. Problemanalyse: Der Auftrag fiir das Team bzw.
eine bestimmte Position wird aus den Vorgaben etwa des Ra-
tes, des gesetzlichen Rahmens, des Verwaltungszwecks etc.
(Was muB, was kann, was konnte gemacht werden?) abgelei-
tet.

2. Schritt: Zielsuche: Aus dem Auftrag (Was) werden Ziele fir den defi-

nierten Zeitraum im Rahmen.einer Deduktionskette abgeleitet
bzw. gesucht. :
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3. Schritt: Zielformulierung: Die Ziele werden hinsichtlich Inhalte, Umfang,
Auspragungsgrad.und zeitlichem Rahmen vereinbart.

4. Schritt: Ableitung und Optimierung von alternativen MaBnahmen zur
Zielerreichung: Es werden die zur Zielerreichung denkbaren
MaBnahmen ermittelt und ausgewéhilt.

Sieben Schritte des Zielfin-
dungs- und Zielverein-
barungsgespréachs

1. Schritt: Auftrags- und

2. Schritt: Zielsuche .

3. Schritt: Zielformulierung
4.Schritt: Indikatorenauswahl und

————Definition der Produkte ——

5. Schritt: Ableitung und Optimierung |
von alternativen MaBnahmen zur -
Zielerreichung

6. Schritt: Festlegung und Auftellung
- der Ressourcen

7. Schritt: Terminvereinbarung und
Ergebnissicherung

(. : _J
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5. Schritt: Indikatorenauswahl und Definition der Produkte: Es werden In-
dikatoren vereinbart, die zur Messung der Zielerreichung her-
angezogen werden sollen. Diese Indikatoren/Produkte, werden
hinsichtlich der Kriterien: Quantitat, Qualitat und Verhalten ver-
einbart und gewichtet.

6. Schritt: Festlegung der Ressourcen: Es werden die zur Zielerreichung
erforderlichen Personal-, Sach- und Finanzmittel vereinbart.

7. 'Schritt: Terminvereinbarung: Es werden die Termine fiir die Abstim-
mungs- und Fiihrungsgespréche abgestimmt.

11. Voraussetzungen fiir eine ziel-, prozeB- und ergebnisorientierte
Fithrung schaffen

Waéhrend die Budgetierung noch viele unbeantwortete Fragen aufwirft, ist
ein ziel-, prozeB- und ergebnisorientiertes Verwaltungshandeln bereits
heute méglich. Diese Fiihrungskonzeption erschlieBt der Verwaltung
groBe Rationalisierungspotentiale, und sie deckt sich mit den Interessen
und Bedurfnisse der Mitarbeiter. Denn diese Flihrungskonzeption bedeu-
tet mehr Sachlichkeit und eine leistungsgerechtere Verteilung der Arbeit.

Der ,Chef“ soll Aktionen auslésen (Impulse setzen), die den groBeren
Fachverstand des spezialisierten Mitarbeiters aktiviert.

Voraussetzungen dieser Technik:
Die Realisierung dieser Filhrungskonzeption setzt voraus, daB

(1) Vorgesetzte und Mitarbeiter fiur diese Techniken qualifiziert und ge-
schult sind,

(2) die Einstellung von Vorgesetzten und Mitarbeitern auf Verdnderungen
und Qualitdtsmanagement hin ausgerichtet ist,

(3) sich Ziele, Produkte, Standards fiir die Verwaltung eindeutig und lan-
gerfristig bestimmen lassen,

(4) die Reallisierung der Ziele, Produkte, Standards gemessen werden kénnen,
(5) auf eine ziel-, prozeB- und ergebnisorientierte Mitarbeiterbeurteilung,
eine Forderungs- sowie auf ein Zielfindungsgesprach zurlickgegriffen

werden kann, ‘

(6) ein ziel-, prozeB- und ergebnisorientierteé Anreiz- und Belohnungssy-
stem zur Verfligung steht.
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Die neue Fuhrungskonzeption 1&Bt sich nicht per VerwaltungserlaB verord-
nen. Der Einfilhrung der neuen Fihrungskonzeption muB eine Qualifizie-
rungsoffensive vorgelagert sein. Dabei sind im Idealfall — wie bereits auf-
gezeigt und gefordert wurde — nicht nur die Vorgesetzten und Mitarbeiter
zu schulen, sondern auch die Entscheidungstrager im Bereich der Legisla-
tive missen fiir diese Technik gewonnen werden. Der hierzu erforderliche
Qualifizierungsaufwand sollte auf keinen Fall unterschétzt werden.

Wichtig ist, daB das Modell verstanden und von den Betroffenen akzep-
tiert wird. Neben einer flichendeckenden Information und Werbung fiir
diese neuen Fihrungsleitlinien ist auf eine qualifizierte Anwendung der
Techniken wie etwa die Techniken der Zielformulierung, die Technik der
Zielvereinbarung, die Technik der Zielkontrolle, die Technik der Delega-
tion, die Technik der Kommunikation und anderes mehr zu vermitteln.
Unterstellt man fir Werbung, Information und Vertiefung der Techniken ei-
nen Umfang von 5 bis 10 Fortbildungstagen im Jahr im héheren Leitungs-
bereich und einen Qualifizierungsaufwand von 3 bis 5 Tagen auf der mitt-
leren und unteren Fllhrungsebene, dann zeichnet ein erstes Bild liber den
hierzu erforderlichen Qualifikationsaufwand ab. Der erforderliche Lern-
transfers kann aus einem Mix von Fernstudien (Lehrbriefe, Planspiele auf
CD Rom bzw. Disketten), Multiplikatorenseminare, Seminare und Arbeits-
gruppen organisiert werden. Welchen Weg man auch im Einzelfall wéht:
Er stellt die Personalentwicklung vor groBe Herausforderungen.

12. Mitarbeiter gewinnen durch die neuen Fiihrungskonzeption:
Die Beurteilung wird kalkulierbar!

Den Mitarbeitern garantiert dieses Fihrungskonzept einen gréBeren
Handlungsspielraum, mehr Selbstverwirklichung und einen gréBeren Frei-
heitsgrad in der Aufgabenbewaltigung. Diese Vorteile sind nicht zum Null-
tarif zu haben. Mitarbeiter werden gefordert, eigenverantwortlicher ihre Ar-
beiten zu erledigen. Statt auf Fremdkontrolle zu setzen, kommt es auf die
Selbstkontrolle an, statt einer Motivation von auBen, gewinnt die Motivie-
rung aus der Sache heraus an Bedeutung. Der Akzent verschiebt sich von
der Fremdmotivation hin zur Selbstmotivation. Dies verlangt einen hohen
Reifegrad auf Seiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Nicht immer
wird man heute in der Verwaltung von diesen Vorausseizungen ausgehen
kénnen. Denn die traditionelle Verwaltung engt durch Erlasse und Verord-
nungen das Handlungsspektrum ihrer Beschaftigten ein. Im Ergebnis fiihrt
dies zu einer aufgesetzten Sicherheit und im Kern zu eher unreifen Verhal-
tensmustern.

Eine ziel-, prozeB- und ergebnisorientierte Fllhrung setzt auf konzeptionel-

les und langfristiges Handeln. Statt auf die Herausforderungen zu reagie-
ren, setzt diese Technik auf ein gestaltendes Agieren. Zielfindung und Ziel-
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formulierung sollten sich daher auf ein (iberschaubares kurz- (z. B. bis zu
einem Jahr), mittel- und langfristiges Zeitspektrum beziehen. Es mehren
sich in der Praxis dagegen die Klagen, daB ein systematisches Arbeiten in
der Verwaltung immer schwieriger wird. Hierflir werden verschiedene Ein-
fluBfaktoren geltend gemacht: Zum einen wird auf die Gesetzesflut (Bund,
Land, EU) und die daran gekoppelte Perfektionierungsmanie hingewiesen.
Zum anderen machen Anfragen aus der Legislative, Rot- und Griinkreuze
sowie Leitungsvorlagen einen immer gréBeren Teil der taglichen Routine-
arbeit aus. In einigen Aufgabenbereichen l&hmen diese Zusatzarbeiten die
konzeptionelle Grundlagenarbeit. Es wird vermehrt geflickt statt auf die
Zukunft gestaltend einzuwirken. Geht beispielsweise ein Ministerprasident
auf ,Landfahrt®, wirbelt das nicht selten die Ministerialblirokratie bis hin zu
den nachgeordneten Amtern durcheinander. Die dadurch bedingten Ko-
sten werden haufig zu wenig bedacht. Die neue Flihrungskonzeption
macht vieles auf diesem Gebiet transparenter.

Die Messung der Ziele bzw. Produkte ist in der Verwaltung nicht immer
eindeutig quantifizierbar. Zu unterscheiden ist in Zielaspekte wie Quan-
titdt, Qualitdt und Verhalten: Ist beispielsweise die Fallbearbeitung auf
100 Falle pro Mitarbeiter und Monat festgelegt, so gentigt dieser Rahmen
in der Regel nicht. Hinzukommen miissen qualitative Aspekte wie Glite
der Arbeit (z. B. Genauigkeit, Fehlerquotient, etc.) und Umgang mit den
Regeln (z. B. Kundenfreundlichkeit, Umgang mit den Sachmitteln).

Wahrend Beurteilungsverfahren heute noch sehr stark die Personlichkeit
~ betonen, geht es bei der ziel-, prozeB- und ergebnisorientierten Flihrung
stérker um die erbrachten Leistungen. Die Leistungsvorgaben werden bei-
spielsweise am Jahresanfang mit dem Mitarbeiter abgesprochen. Diese in
einer Leistungsbeurteilung dokumentierte Vorgabe wird-am Jahresende
mit den erzielten Ergebnissen verglichen. Hierzu bedarf es eines Instru-
mentariums. Dabei liegen zwei Systeme vor: das zielorientierte und das
merkmalorientierte Verfahren. Weitere StellgroBen sind das

— Férderungsgesprach,
— Zielfindungsgespréch,
- Mitarbeitergespréch.

In der Regel gilt: Nichts ist erfolgreicher als der Erfolg und nichts moti-
viert mehr als der Erfolg. Solche Erfolgserlebnisse kénnen erzielt werden,
wenn die gesetzten Ziele als Herausforderung erlebt werden. Die Zielvor-
gabe darf weder liber- noch unterlasten, sie muB auf die Situation und die
Potentiale des Mitarbeiters abgestimmt sein. In bestimmten Bereichen
kénnen Leistungszulagen die Verantwortlichkeit und Initiative der Mitarbei-
ter férdern. Neben diesen materiellen Leistungszulagen sollte die immateri-
ellen Anreize nicht unterschatzt werden. Es ist nicht selten, daB durch Uber-
fliissige Eingriffe der Vorgesetzten die Freude an der Arbeit verloren geht.
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Haufig kann man einen Motivationsschub ausmachen, wenn Vorgesetzte
die ,Zlgel* lockern und sich weniger im Detail in das Aufgabengebiet des
Mitarbeiters einmischen.

(1) Literatur hierzu: Dieser Beitrag geht auf einen Teilaspekt der Flihrungskrise ein,
in der die &ffentliche Verwaltung steckt. Weitergehende Hinweise finden sich in
dem Buch: Meixner, H.-E., Lust oder Frust in der 6ffentlichen Verwaltung — Wege
aus der Fihrungskrise, HFW Hanseatischer Fachverlag fur Wirtschaft, Bornhelm—
Roisdorf 1996, ca. 330 Seiten, 39,50 DM. .

D A B o ol

T (2) Im folgenden Text steht der Begriff Mitarbeiter sowohl fir Mitarbeiterin-
nen als auch fir Mitarbeiter. Dies gilt analog auch fur verglelchbare Be-
zeichnungen.

Kurzfassung

Eine schlanke und drahtige Verwaltung erfordert neue Fihrungsstrukturen
: und neue Organisationsformen. Fir diese Neuorientierung stehen Begriffe
' wie Leistungszentrum, Profit-Center, Cost-Center, Effizenz-Center, Bud-

getierung, Controlling, Leanmanagement, Dezentralisation der Ressour-
. cenverantwortung u.a.m. Was sich in diesem Kontext an neuen ldeen ab-~
zeichnet, diirfte auch eine tiberzeugende und weniger riskante Alternative
zur Privatisierung sein.

Letztlich arbeitet das Profit-Center nach der gleichen Flihrungsphiloso-

phie; wie privatisierte Bereiche — allerdings mit einer entscheidenden Vari-

ante. Die ,Unternehmenspolitik“ wird und kann von der Legislative ge-
: schrieben und mitgestaltet werden.

Dieser Beitrag geht auf die Frage ein, was vordringlich auf dem Weg zu
mehr Leitungs- und KostenbewuBtsein in der Vérwaltung zu tun ist und wie
und in welcher Schrittabfolge eine neue Fiihrungskultur in der éffentlichen
Verwaltung geschaffen werden kann. Gelingt es, eine Basis flir diese Vor-
aussetzungen zu schaffen, dann nimmt die Vision einer zukunftsorientierten
schlanken und schlagkraftigen 6ffentlichen Verwaltung erkennbare Kontu-
ren an.

Auf dem Reformweg hin zum Profit-Center werden die Zustandigkeiten ei-
ner Verwaltung projektbezogen (Objektzentralisation) gebiindelt und die
stark spezialisierte und in kleine Verrichtungseinheiten aufgeschllisselte
Funktionalorganisation {(Verrichtungszentralisation) wird zurliickgeftihrt auf
eine Projekt-, Produkt- und/oder ProzeBorganisation. Das ist ein komple-
xes und sicherlich auch langwidriges Unterfangen. Dieses Vorhaben erfor-
dert somit Mut, Entschlossenheit, Fiihrungsstérke, Uberzeugungsfahig-
} keit, Disziplin und Beharrlichkeit. Dies sind Werte, die bislang in der Ver-
waltung im Zusammenspiel von Exekutive und Legislative nicht geférdert
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wurden uns sich wohl auch nicht haben entfalten kénnen. Auf 8iese Zu-
sammenhénge geht dieser Beitrag ein.

Summary . |

A slim-line and resilient administration calls for new management struc-

‘ tures and new forms of organisation. Terms such as performance cen-
tre, profit centre, cost centre, efficency centre, budgeting, controlling,
lean management, decentralisation of resource responsibilty and many
more stand for this re-orientation. The new ideas emerging in this con-
text are also to be seen as a convincing and less risky alternative to pri-
vatisation. '

The profit centre ultimately works according to the same management
philosophy as the privatised areas, albeit with a decisive variation the
“corporate policy” is and can be written and shaped by the legislative.

This article addresses the question as to what it most importantly to be

done along the path to greater management and cost awareness in the
administrative sector and how and in which order a new management cul- :
ture can be created in the public administrative sector. If a successful ba-

sis can be achieved, the vision of a future-orientated lean and efficient

public administration will assume recognisable contours.

Along the path of reform towards the profit centre, the areas of compe-
tence of an administration will be bundled project-wise (object centralisa-
tion) and the highly specialised functional organisation divided up into
small work units (work centralisation) will be returned to a project-, prod-
uct and/or process organisation. This is a complex and certainly trouble-
some undertaking. This objective thus calls for courage, decisiveness,
managerial strength, persuasive skill, discipline and determination. These
are all values which have so far not been promoted, and have not been
able to develop, in the administration in the interaction between executive
and legislative. This article deals with these correlations.

Literature on the subject: This article deals with one part of the management crisis
being experienced in the public administrative sector. Further information is pro-
vided in the book: Meixner, H.-E., Lust oder Frust in der &ffentlichen Verwaltung —
Wege aus der Fiihrungskrise, HFW Hanseatischer Fachverlag f{ir Wirtschaft, Born-
heim-Rolsdorf 1996, approx. 330 pages, DM 39.50.
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Résumé

Toute organisation mince et débarrassée de ballsat exige de nouvelles
structures de direction et de nouvelles formes d’'organisation. Des notions
comme centre de performances, Profit-Center, Cost-Center, centre d’effi-
cacité, budgétisation, contrdle de gestion, lean-management, décentrali-
sation de la responsabilité des ressources, et bien d’autres encore, sont
synonymes de cette réorientation. Ce qui s’offre comme nouvelles idées
dans ce contexte pourralt fort bien étre aussi une alternative convaincante
et moins risquée a la-privatisation.

En dernier ressort, le Profit-Center travaille selon la méme philosophie de
la direction que les secteurs privatisés — avec, toutefois, une divergence
déterminante: la «politique de I’ entreprlse» est congue et en partie orga-
nisée par le pouvoir Iégislatif.

Le présent article veut répondre & deux questions: que faut-il faire avec ur-
gence dans la voie d’une plus grande prise de conscience de la direction
et des colts dans I'administration, et, deuxieme question, comment et
aprés quelles étapes peut-on instaurer une nouvelle culture de la direction
dans I'administration publique? Si I’'on parvient a créer une base pour ces
préalables, la vision d’une administration publique mince et percutante qui
soit tournée vers I’avenir prendra des ¢ontours distincts.

Dans le processus de réforme en direction d’un Profit-Center, les compé-
tences d’une administration seront focalisées en fonction des- projets
(centralisation sur I’'objet) tandis que I'organisation fonctionnelle fortement
spécialisée et regroupée en petites unités d’exécution (centralisation de
I'exécution) sera ramenée a une organisation de projet, de produit et/ou
de processus. Il s’agit d’une entreprise complexe et, assurément aussi, la-
borieuse. Un tel projet exige donc courage, détermination, capacité de di-
rection, pouvoir de persuasion, discipline et persévérance. Il s’agit de va-
leurs qui n‘etaient, jusqu’ici, pas demandées dans I'administration dans le
contexte du pouvoir.exécutif et du pouvoir Iégislatif et qui n’ont donc pas
pu s’epanouir non plus. Ce sont ces contextes qui font I'objet du présent
article.

Littérature spécialisée a ce sujet: cct article évoque un aspect particl de la crise de
la direction dans laquelle se trouve I'administraion publique. Pour de plus amples
informations, se reporter au livre: Meixner, H.-E., Lust oder Frust in der 6ffentlichen
Verwaltung — Wege aus der Fithrungskrise, HFW Hanseatischer Fachverlag fir
Wirtschaft, Bornheim-Roisdorf 1996, env. 330 pages, 39.50 DM.
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