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Vorwort der Herausgeber

Traditionelle Organisationen sind durch starke Arbeitsteilung,
lange Entscheidungswege und feste Hierarchien charakteri-
siert. All das behindert Lernprozesse und senkt die Offenheit
fur Verdnderungen. Kurzfristig hat das keine Konsequenzen
fUr eine Organisation, langfristig ist eine solche Erstarrung sehr
gefdhrlich. Durch verschlafene Ver&nderungen und halbherzige
Anpassungen steigt die Krisenanfdlligkeit. Je starker eine Krise,
desto gréBer ist der Zeitdruck fur die Handelnden. Unter Zeit-
druck héufen sich Fehlentscheidungen und selbst erfolgver-
sprechende GegenmaBnahmen verpuffen. In diesem Teu-
felskreis werden Ver&nderungsprozesse UberstUrzt  und
unkoordiniert angepackt - mit fatalen Folgen. Daher ist es fir
eine Organisation von existentieller Bedeutung, frhzeitig auf
Umfelddnderungen zu reagieren oder im Idealfall eine Ver-
anderung zu antizipieren.

Die Schlagworte der Managementgurus kommen und ge-
hen: Lean-Management, Downsizing, TQM, Lernende Organi-
safion, Change Management, Kaizen und und und. Kaum
scheitert ein Wundermittel, bricht man inmitten des Imple-
mentierungsprozesses ab und treibt voller Elan eine ,neue
Sau durchs Dorf". Besser ware es, wenn vor dem Handeln das
Denken stunde. Der erste Beitrag ,Modewellen des Mana-
gements* gibt einen Uberblick Uber die Entwicklungslinien in
einem deutschen GroBunternehmen in den lefzten dreiBig
Jahren. Der Beitrag ist ein persénlicher RUckblick von Herrn
Pobel, dem Leiters der Learning Management Operations
der Henkel KGaA.

Mit dem Beitrag ,,Wohin die Reise geht — Folgen des Werte-
wandels for die FGhrungskrafteentwicklung” weiten Horst
Schuh und Inge Ambrosy den Blick Gber den Tellerrand der
OE hinaus in das Nachbargebiet der Personalentwicklung
(PE). Der Wertewandel, manchmal begruBt, oft beklagt, trifft
alle Mitarbeiter. Der Wertewandel ist eine Rahmenvariable
fur OE-MaBnahmen und gleichzeitig Orientierung fur PE-MaB-
nahmen. Keine OE- oder PE- MaBnahme kann gegen die
Grundwerte der Mitarbeiter bestehen. Die Analyse des Wer



tewandels zeigt die Richtung an, in die sich eine Organisation
entwickeln muss. Erfolgreiche OE- und PE-MaBnahmen orien-
tieren sich an den Werten von morgen, nicht an den Werten
von gestern. Das klingt trivial, wird aber selten eingeldst. Dem
offentlichen Dienst macht noch ein Spezialproblem zu
schaffen: Die Uberalterung. Vor dem fUnfzigsten Lebensjahr
erreichen nur wenige Mitarbeiter eine einflussreiche Posifion.
Diese Menschen fradieren als Entscheidungstrager ihre (Alt)-
Werte durch Entscheidungen GUber OE- und PE-MaBnahmen.
Zielgruppe dieser Entscheidungen sind jungere Mitarbeiter
mit oft ganz anderen Werten. Selbst wohlmeinende MaB-
nahmen scheitern oft, weil Sie zwar der FOhrungsspitze gefal-
len, nicht aber den Mitarbeitern.

Verdnderungen tun weh. Gewohntes verschwindet, Neues
und damit Verunsicherndes tritt an dessen Stelle. Verunsi-
cherung I6st Angst und Hilflosigkeit aus. Deshalb krallen sich
viele Mitarbeiter formlich an das ,Alte" und leisten Wider-
stand gegen jegliche Veré&nderung und sei sie noch so sinn-
voll. Emotionale Erfolgsvoraussetzung fur OE-MaB-nahmen ist
der Abbau von Verunsicherung. Informieren und beteiligen
reduziert Verunsicherung. Verdnderungen, die die Mehrheit
der Mitarbeiter nicht aktiv stUtzen, scheitern spdtestens, wenn
die Protagonisten des Neuen ihre Koffer gepackt haben und
der Organisationsalltag einkehrt. Der Beitrag ,Umgang mit
Verdnderungen — Psychologie fUr ein erfolgreiches Change-
management” von Sven Litzcke zeigt, wie man Verdnderun-
gen erfolgreich anpackt. Ohne Transparenz und RUckkoppelung
entstehen Widerst&nde, Misstrauen und Demotivation. Da OE
von der freiwilligen und engagierten Mitarbeit der Menschen
lebt, ist eine Verletzung der Vertrauenskultur sehr schadlich.
OE stirbt nicht, wenn man Ergebnisse oder Teilniederlagen
offen kommuniziert. OE stirbt, wenn man schlechte Ergebnis-
se verheimlicht. Transparenz bei guten Ergebnissen belegt die
Marketingfahigkeiten der FUhrungsspitze. Transparenz bei
schlechten Ergebnissen zeigt Vertrauen der FUhrungsspitze in
die eigenen Mitarbeiter.

Das Ziel, eine Organisation kulturell zu erneuern, schlieBt die
Verengung auf betriebswirtschaftliche Instrumente aus. Die



betriebswirtschaftliche Verengung der Reformbemuihungen
fUr den &ffentlichen Dienst kritisiert Sven Litzcke in seinem Bei-
frag ,Weiterentwicklung des o&ffentlichen Dienstes durch
Evaluation®. Das sozialwissenschaftliche Konzept der Evalua-
fion wird als breitere und tragfahigere Alternative vorgestellt.

Der Modernisierungszwang hat langst an die Tur der 6ffentli-
chen Verwaltung geklopft, sehr h&ufig mit der Folge konfusen
Aktionismuses. Ein Symptom fUr Handlungskonfusion ist das
Umorganisationsfieber. Organisationseinheiten werden in kur-
zen Absténden umorganisiert, oft entspricht das Uberndchste
Ergebnis dem Ausgangszustand. Das nUtzt nicht nur nichts, es
schadet. Solche Rollen rickwdrts verunsichern die Mitarbeiter
und bestatigen sie im Widerstand gegen kinftige Verdnde-
rungen. Es geht auch anders. Wie man Verdnderungen er-
folgreich umseftzt, ist Kernthema der psychologischen Organi-
safionsentwicklung (OE). Zundchst muss man allerdings die
OE vom Begriffsmull befreien, den die Managementmoden
der letzten Jahrzehnte auf den Begriff abgeladen haben.
Was heiBt OE2 OE heiBt, Krafte und Potenziale einer Organi-
safion zu aktivieren und fUr Ver&nde-rungen nutzbar zu ma-
chen. OE zielt auf die Ver&nderung ganzer Organisationen,
nicht nur die Verdnderung einzelner Organisationseinheiten
wie Abteilungen oder Referate. Eine Abteilung zu restruktu-
rieren oder Arbeitsabldufe zu straffen, ist keine OE, sondern
eine schlichte Organisationsénderung bzw. eine Geschdafts-
prozessoptimierung. Das Zusammenstreichen von fUnf Refera-
ten auf vier Referate mag aus finanziellen Grinden sinnvoll
sein, damit wird es aber nicht zur OE. Gezielte OE-
MaBnahmen sind in der Wirtschaft so rar wie im 6ffentlichen
Dienst. OE hat die zweifelhafte Entwicklung zum Modewort
hinter sich und wird daher verschwenderisch vergeben. Mit
der Folge, dass nur selten OE drin ist, wo OE drauf steht. Ein
gelungenes Beispiel fur eine OE-MaBnahme stellt Herr Frit-
sche, der Vizeprdsident des Bundesamtes fUr Verfassungs-
schutz (BfV), vor. In seinem Beitrag ,,Unternehmen BfV — Trug-
schluss oder Realitdt" beschreibt er die fléchendeckende
EinfGhrung projektorientierter Arbeit, parallel zur bestehenden
Organisationsform. In dieser MaBnahme ist OE drin, obwonhl
nicht OE drauf steht.



Erfolgreiche OE-MaBnahmen beteiligen die Mitarbeiter und
sind langfristig angelegt, da nachhaltige Verdnderungen Zeit
erfordern. OE-MaBnahmen zielen auf die Lernféhigkeit, Flexi-
bilitdt und Innovationsbereitschaft. Idealerweise arbeitet
man auf eine sich selbst ver&dndernde und lernende zu-
kunftsfdhige Organisation hin. Zukunftsf&higkeit heit: Fehler-
korrektur auf allen Ebenen, Implementierung gemeinsam
geteilter Werte sowie neuer Strategien. Die Leitbildentwick-
lung ist ein Instrument, gemeinsame Werte festzuschreiben.
Herr Noller, der Qualitdtsbeauftragte des Bundesnachrich-
tendienstes (BND), stellt in seinem Beitrag die Leitbildent-
wicklung des BND vor. Wieso ist ein Leitbild wichtige OE hat
eine ethische Dimension. Jeder Mensch hat seine eigenen
Werte und Vorstellungen davon, wie die Welt funktioniert und
wie die Menschen sich darin bewegen. Organisatfion ist ein
Produkt der Beziehungen der Organisationsmitglieder unter-
einander. Sie existiert und lebt in Form von Erfahrungen und
Vorstellungen in den Képfen der Mitarbeiter. Die Arbeit an
diesen Erfahrungen, Wertvorstellungen und Bildern ist Teil des
OE-Prozesses. Mit einer LeitbildeinfUhrung werden die Wert-
vorstellungen gebuUndelt und expliziert. Der Prozess der Leit-
bildentwicklung ist ebenso wichtig wie das Ergebnis. Nur
durch Mitarbeiterbeteiligung wird ein Leitbild lebendig, an-
dernfalls bleibt es ein bel&cheltes StUck Hochglanzpapier.

Uber die Vorstellung der Einzelbeitrdge hinaus wollen wir mit
diesem Band die Diskussion Uber OE-MaBnahmen im &ffentli-
chen Dienst vorantreiben. Wir wollen nicht den typischen
Fehler vieler OE-Diskussionen wiederholen und unsere Position
als einzig wahre und objektiv richtige verkinden. Ganz expli-
zit legen wir daher hier im Vorwort unser Verst@ndnis von OE
offen und stellen uns damit der Grunddiskussion von OE-
MaBnahmen. Wir fUhlen uns folgendem Grundverstdndnis
verpflichtet:

1) Organisationen sind offene Systeme mit Eigengesetzlich-
keiten, Werten und einer eigenen Geschichte. Psychologi-
sche OE beachtet die Wirkungszusammenh&nge und Ei-
gengesetzlichkeiten eines Systems. Daher verbietet sich
eine blinde Ubertragung von OE-Erfahrungen aus der frei



en Wirtschaft auf den &ffentlichen Dienst. Besonders war-
nen wir vor dem Zukauf externer Berater ohne Erfahrungen
im offentlichen Dienst. Nur wenige Berater lehnen einen
Auftrag ab, selbst wenn sie der Aufgabe nicht gewachsen
sind. Um des lieben Geldes willen wird der Auftrag ange-
nommen. HAufig werden dabei lediglich die Etiketten
ausgetauscht und Konzepte von der Stange Uber den 6f-
fentlichen Dienst gestUlpft.

Leistungsfahigkeit der Organisation und Qualitat der Ar-
beitsbedingungen sind gleichrangig. Gnadenlose Effizien-
zquetsche scheitert mittel- und langfristig, weil die guten
Mitarbeiter ReiBaus nehmen. Dabei geben nicht — wie oft
kolportiert — die monetdren Aspekte den Ausschlag, son-
dern das FGhrungsverhalten und das Arbeitsklima. Die mo-
netdren Grinde sind oft vorgeschoben und werden gerne
akzeptiert, vom direkten Vorgesetzten besonders bereit-
willig, weil er dann ja nichts fUr die Kindigung kann. An-
dernfalls mUsste er sich nach seinem eigenen FUhrungs-
verhalten fragen lassen. Die Mitarbeiter mdéchten mit
einem guten Zeugnis ausscheiden und scheuen den fUr sie
selbst sinnlosen Konflikt, in den sie mit dem Hinweis auf ei-
ne miserable FUhrung einsteigen wirden.

OE-Prozesse verlangen eine Diagnose und Reflexion der
herrschenden Werte, Normen und Machtkonstellationen.
Menschliche und soziale Aspekte der Ver&dnderungen so-
wie Interessenkonflikte mussen ebenso einbezogen wer-
den wie die Sachfragen der Formalorganisation oder der
Wirtschaftlichkeit.

Grundlage von OE-MaBnahmen ist ein klarer Kontrakt zwi-
schen den Beteiligten. Er regelt die Rollen in der Zusam-
menarbeit, die Ziele, die Rahmenbedingungen, die Ver-
antwortung und sorgt fUr Transparenz und Verbindlichkeit.
Indem Betroffene an den OE-MaBnahmen beteiligt wer-
den, steigen die Qualitadt und die Akzeptanz der Losun-
gen. Die Mitarbeiter werden durch aktive Mitwirkung, of-
fene Information und Kommunikation einbezogen. Dabei
ist der praktische Gradmesser die ungeschodnte Diskussion
negativer Aspekte von Ver-dnderungen. Die Losung: ,,Eine



6)

7)
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Verdnderung bringt Verbesserungen fur alle!* ist verlogen.
Jeder Verdnderungsprozess fordert Opfer. DarUber muss
man klar und offen diskutieren. Was geschieht, wenn die
Menschen nicht nur Beteiligte, sondern Opfer des Prozes-
ses werden, z.B. bei Personalabbau? Wenn man solche In-
teressenkonflikte nicht offen anspricht, |Guft OE Gefahr, zu
einer Scheinbeteiligung zu verkommen. OE stirbt ohne
Transparenz in Macht- und Interessenfragen, weil man
einmal verlorenes Vertrauen nicht zurockgewinnen kann.

OE-MaBnahmen werden von den Entscheidungstrégern
initiiert und getfragen. Die Akzeptanz dieses FUhrungsan-
spruchs steht nur scheinbar im Widerspruch zur Mitarbei-
terbeteiligung. Die realistische und bewusste Auseinander-
setzung mit den bestehenden Entscheidungs- und Macht-
strukturen bildet den Kern erfolgreicher OE. Die Entschei-
dungstrdger nehmen in jedem Fall Einfluss auf die OE.
Wichtig ist, dass sie das offen und fUr alle Beteiligten trans-
parent tun.

OE ist ein Prozess. Wie eine Schwalbe noch keinen Frihling
macht, sichert eine gelungene EinzelmaBnahme, bei-
spielsweise die EinfUhrung eines Leitbildes, noch keine
nachhaltige OE. Der OE-Prozess verlauft in Zyklen, RUck-
schldge sind die Regel, nicht die Ausnahme. Wo gelernt
wird, werden Fehler gemacht. Entscheidend ist es, Fehler
frOhzeitig zu erkennen und abzustellen.

OE ist ein Lernprozess, der FGhrungskrafte, Mitarbeiter und
die Organisation als Ganzes umfasst. Ein Lernbereich ist
die Entwicklung der persénlichen und sozialen Kompe-
tenz der Mitarbeiter. In hierarchischen Késtchen denken-
de Kommunikationsmuffel verhindern Lernen. Menschen
lernen und entwickeln sich im Kontakt mit anderen Men-
schen und in der direkten Auseinandersetzung mit konkre-
ten Problemen, die sie selbst betreffen.

Sven Litzcke / Horst Schuh



Klaus Pobel

Modewellen des Managements
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Zusammenfassung

Der Autor ist als junger Diplom-Psychologe nach dem Studi-
um im Jahr 1947 in die Firma Henkel in Disseldorf eingetreten
und arbeitet dort seit iber 30 Jahren in verschiedenen Funk-
tionen im Personalbereich. Die ,Revolutionen” im Manage-
ment sind gekommen und wieder gegangen, manche haben
Spuren hinterlassen, andere nicht. Nicht jedes Gegacker war
das Ei wert. In diesem Artikel blickt der Autor zurick und sy-
stematisiert die Entwicklungen im Personal- und Organisati-
onsbereich. Der Autor zieht ein personliches Fazit der Mode-
wellen des Managements, ausdricklich nicht volistandig und
nicht reprdsentativ, dafir umso klarer in der Skizzierung der
langfristigen Folgen und sehr hilfreich fir die Bewertung der
jeweils aktuellen Managementmoden. Die kritische Rick-
schau kann dem o6ffentlichen Dienst dabei helfen, nicht jeden
Fehler selbst machen zu missen.



1 Die ersten Schritte

Was ich in der Firma anfraf: voll im Familienbesitz, der Umsatz
von 2,3 Milliarden DM wurde nur hinter vorgehaltener Hand
genannt. Henkel beschaftigte 12000 Mitarbeiter in DUsseldorf,
32000 weltweit, rund 30% der AkfivitGten lagen im Ausland.
Die heutigen Daten: Kommanditgesellschaft auf Aktien, 23
Miliarden DM Umsatz, 9000 Mitarbeiter in DUsseldorf und 57
000 weltweit, 75% AuslandsaktivitGten. Weitere Daten sind im
Internet unter der Adresse ,,www.henkel.de" verfGgbar.

Die Informationen Uber den Umsatz erhielt ich von meinem
damaligen Vorgesetzten, der im 65. Lebensjahr von Dr. Kon-
rad Henkel, dem Vorsitzenden der Geschdéftsleitung, gebeten
wurde, weiter zu arbeiten und eine qualitative Personalarbeit
in Form einer Stabsstelle ,,FUhrungskrafte” aufzubauen. Das
Familienunternehmen schuf sich nach damals modernsten
Gesichtspunkten eine Neuorganisation - nicht nach McKin-
sey, sondern nach dem Stanford Research Institute / Califor-
nia. Die Leitung der Stabsstelle FUhrungskr&fte hat Adolf Krao-
nenberg (der Name sei aus alter Anhdnglichkeit nochmals
erwdhnt), studierter Ingenieur, erfahrener Betriebsleiter und
spater Personaldirektor, gerne Ubernommen. Er hatte groBes
Interesse und eine ausgeprdgte Neigung zu Psychologie und
Pddagogik, was dem Auftrag sehr zugute kam. Nach dem
zweiten Weltkrieg hatte er unter anderem die Lehrlingsaus-
bildung auf ein vorbildliches Niveau gebracht. Die Ausbil-
dung des relativ neuen Berufsbildes des Industriemeisters lag
ihm sehr am Herzen. Dem folgte bei Henkel eine intensive
Ausbildung der betrieblichen Vorarbeiter. Beide Berufsgrup-
pen erhielten mehr Schulungen auf den Gebieten Perso-
nalorganisation und PersonalfUhrung als die Leitenden Ange-
stellten in den Verwaltungsbereichen. Es war seine Uberzeu-
gung, dass der FUhrungsstil des Vorgesetzten wie ein "Trans-
missionsriemen” die Leistungen der Mitarbeiter und damit die
Produkfivitat positiv beeinflusst. Der Schulungsschwerpunkt
"MenschenfUhrung” lag deshalb Uberwiegend in den Betrie-
ben, den Produktionsbereichen und damit bei den Produkti
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onsleitern. Aus dem operativen Bereich wurden die Schu-
lungspléne auf Verwaltungsleute (der sogenannte nicht-
produktive Bereich) Ubertragen. Die Gewichte lagen damals
nicht "in der Verwaltung”.

Inhaltlich war PersonalfGhrung damals ein konservativ besetz-
tes Thema. Daran hat die jUngere deutsche Vergangenheit
inren Anteil. Der Begrinder des Harzburger Modells (verdf-
fentlicht 1956), Professor Reinhard H6hn, wurde in Fachkreisen
lange ob seiner militd@rischen Vergangenheit angefeindet.
Stellenbeschreibung, Delegation, Stab/linie, festgelegte
FUhrungsablaufe sind wesentliche Bestandteile seines Kon-
zeptes ,,FGhrung im Mitarbeiterverhdlinis”. Professor HOhn
musste um seine Anerkennung k&mpfen und viele Hindernisse
Uberwinden. Als ehemaligem Offizier wurde ihm eine Nei-
gung zum Militarismus unterstellt, und sein Konzept wurde
argwohnisch bedugt. Andererseits muss man anerkennen,
dass seine Impulse stark in die damalige Personallandschaft
hineingewirkt haben.

In den 50er Jahren gab es zahlreiche Grindungen von Insti-
tutionen, die sich mit FOhrung in der Wirtschaft beschdaftigen.
In DUsseldorf wurde 1952 der "Neue Betrieb” gegrindet mit
dem Ziel, betriebliche FUhrungskrafte fir die soziale Marktwirt-
schaft vorzubereiten. Die heutige Nachfolgeorganisation ist
die "Deutsche Gesellschaft fur PersonalfGhrung” (DGfP). Die
"C. Rudolf Poensgen - Stiftung” zur Ausbildung der FUhrungs-
krafte der Wirtschaft wurde 1955 gegrindet. In dieser Griun-
dungswelle entstand im gleichen Jahr der "Wuppertaler Kreis
e. V.", Deutsche Vereinigung zur Forderung der Weiterbildung
der FOhrungskrafte. Die Baden-Badener Unter-
nehmergespréche veranstalteten 1954 ihr erstes Seminar fir
FOhrungskréfte der Wirtschaft. Impulse fUr diese Institutionen
kamen meist von Einzelpersdnlichkeiten, die als FOhrungs-
kraffe ab 1949 an amerikanischen UniversitGten Manage-
mentseminare besuchen konnten und aus der Sicht Nach-
kriegsdeutschlands das neue Gedankengut des Management
und der Managementausbildung kennenlernten. Diese Gron-
dungspersdnlichkeiten, meist Vorstdnde in groBen Firmen,
beeinflussten die Wirtschafts- und Personalpolitik bis in die
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70er Jahre. 1968 erfolgte als Uberregional bedeutende Grun-
dung das USW (Unternehmerseminar der Wirtschaft) auf
Schloss Gracht.

Es sollen hier auch erste Versuche erwdhnt werden, anglo-
amerikanische Gedankengut unmittelbar in der Schulung
von FUhrungskréften einzusetzen, sicherlich auch eine Auswir-
kung der anglo-amerikanischen Besatzungsmdchte, die un-
mittelbar in das Wirtschaftsgeschehen in den Besatzungszo-
nen eingriffen. Hier ist zum Beispiel die American
Management Association (AMA) und ihre europdisch Grin-
dung Management Center Europe (MCE) zu nennen, deren
Schulungsinhalte und Darstellungsform spdter "europdisiert*
wurden. So war damals ein Standardprogramm "Super-visory
Management” ein Schulungsangebot fir Firmen, das es nur
in amerikanischer Sprache gab und das firmenintern vor Um-
setzungen in Schulung erst ins Deutsche Ubersetzen mussten.

1969 lief der erste Kurs (Englisch mit SimultanUbersetzung ins
Deutsche) fur die obersten FOhrungskréfte der Firma Henkel,
durchgefiuhrt von einem eigens eingeflogenen Trainerteam
aus den USA. Die Serie wurde dann mit firmeneigenen Schu-
lungskréften, unter Leitung des alten Herrn Kranenberg von
seinen jungen Mitarbeitern, der Autor war einer von ihnen,
durchgefuhrt.

2 Die Sieben-Meilen-Stiefel der 60er und 70er
Jahre

Zwischen 1960 und 1970 tobte die "Organisationswelle”. Viele
groBe deutschen Firmen strukturierten sich um, in Divisionen
und Funktionen, einhergehend mit dem Aufbau von Hierar-
chie und Personalordnung. Der bekannteste Name in diesem
Zusammenhang war "Mc Kinsey”. Der Name hatte damals in
der Belegschaft einen fortschrittichen und keinesfalls einen
bedrohlichen Klang. Es gab fast selbstverstdndliches Wachs-
tum und damit fUr FOhrungskréfte und Mitarbeiter etwas zu
gewinnen und zu verteilen. Die Firmen, auf Wachstum pro-
grammiert, gaben sich groBzUgige Organisationen, der
Glaube an die organisatorischen Moglichkeiten zur Errei
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chung von hohen Umsatz- und Renditezielen war selbstver-
standlich. Alles schien moglich.

Mitte der é0er Jahre galten Organigramme, offiziell erstellt
und intern verdffentlicht, was gar nicht selbstverstndlich
war, als Zeichen fUr Fortschrittlichkeit. Eine weitere Neuerung
war die systematische Erstellung von Stellenbeschreibungen,
dies fUgte sich nahtlos in das Konzept des Harzburger Modells
ein. Im Sinne des organisatorischen ganzheitlichen Modells
kamen Stellenbewertungsverfahren auf und wurden als mo-
dern ausgelobt. Der praktische Nutzen fUr den Mitarbeiter
wurde unterstellt und geglaubt, zumal erstmals eine trans-
parente VerknUpfung von Stellenbewertung mit dem Ge-
haltssystem erfolgte.

Mit dieser "Organisationsphase” ging in den GroBunterneh-
men der Ausbau von hierarchischen Ordnungen (diese Be-
grifflichkeit war damals durchaus Ublich) voran. Es wurde die
Logik der Gedankenkette: ,,Aufgabe- Stelle- Wert der Stelle
(arbeits)-gerechtes Gehalt- Ausstattung der Position mit Zu-
safzleistungen wie Pension, Auto, BUroausstattung etfc. prak-
tisch angewendet und mit der Grundaussage "Leistungs-
prinzip” - die individuelle Leistung als Kriterium fUr die Vertei-
lung von GUtern - aufgebaut.

Das Leistungsprinzip als zentrale StellgréBe war populér. Heu-
te wird ein- und dasselbe Thema unter dem Begriff
"Performance Management” in vielen Unternehmen wieder
sehr intfensiv bearbeitet. Alle waren sich einig, dass Leistung
das ausschlaggebende Kriterium fUr die Verteilung von Auf-
gaben und Entgelte sein sollte. Leistungsgerechtigkeit, ge-
rechter Lohn waren vieldiskutierte Themen in der Gesell-
schaft, aber auch innerbetrieblich zwischen Betriebsrat und
Geschdftsleistung. Folgerichtig rickte die Beurteilung von
Leistung in den Mittelpunkt. Schriftfiche Leistungsbeurteilun-
gen wurden relativ mechanisch eingefUhrt. Es ging meist um
die Beurteilung von Verhaltensdimensionen und um summari-
sche Beurteilungen. Die starkere Orientierung an vorher ver-
einbarten Zielen und Leistungsbedingungen bildete sich erst
spdter heraus. Beginnend bei den Leitenden Angestellten
wurden Beurteilungssysteme auch fUr den unteren FUhrungs
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bereich und den Tarifbereich eingefUhrt - mit abnehmender
Kriteriendifferenzierung. Zwischenzeitlich sind bei Henkel min-
destens fonf grundlegende Revisionen/Uberarbeitungen des
Beurteilungssystems erfolgt. Weitere Revisionen werden fol-
gen.

Gerade an diesem zentralen Thema jeder PersonalfUhrung
kann man schlussfolgern, dass es auch bei sehr guten Perso-
nalfOhrungsinstrumenten Abnutzungsprozesse gibt, die eine
kleine oder gréBere "Wdahrungsreform” nach einigen Jahren
unumgdnglich machen. Es wurde allerdings schon damals
von den Anwendern geklagt nach dem Motto: muss es denn
immer etwas Neues sein, wenn man sich gerade an ein Ver-
fahren gewdéhnt hate Die ehrliche Antwort lautet : Ja, damit
das Streben nach Verbesserung nicht erlahmt! Auch ein gu-
tes FUhrungsinstrument verbraucht sich durch Gewo6hnung
und muss in Intervallen von rund fonf Jahren ersetzt werden.

Die Regel, dass das Ergebnis der schriftlichen Beurteilung mit
dem Beurteilten besprochen werden muss, galt damals als
erwdhnenswerter Fortschritt. Die "natUrlichen Widerstdnde”
der so verpflichteten Vorgesetzten kennend, wurde mit dem
"neuen” Befriebsverfassungsgesetz 1972 argumentiert und
schrittweise (nach jetzt bald 30 Jahren) zur Normalitdt und
Selbstverstandlichkeit erklart. Freilich ist es auch heute noch
oder schon wieder in GroBorganisationen schwierig, die Beur-
teilung von Menschen durch Menschen in einer als fair und
gerecht empfundenen Weise durchzufUhren und damit
gleichzeitig die Unternehmensziele zu férdern. Das Thema
Vertréglichkeit von Humanitat und Gewinn zieht sich durch
alle Gebiete. Hier kann man kein Maximum erreichen, stets
aber lohnt es sich, das Optimum mit AugenmaB zu verfolgen.

In den 70er Jahren waren die wesentlichen Grundlagen fir
eine systematische FGhrung in groBen und mittleren Organi-
safionen geschaffen, dennoch blieben viele Unzuldnglichkei-
ten bei der Anwendung. Das Konzept von schriftlich formu-
lierten FUuhrungsgrundsatzen rickte stdrker in die Diskussion,
sie sollten das fur einen konstruktiven FUhrungsablauf not-
wendige Verhalten aller Beteiligten sicherstellen. Meines Er-
achtens war dies die gleiche Uberlegung wie bei dem Harz
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burger Modell. Folglich waren, zumindest bei Henkel, und
auch in anderen Firmenbeispielen von FUhrungsgrundsdtzen,
viele Elemente dhnlich ausgedruckt. Mittlerweile gibt es ge-
schriebene FUhrungsgrundsdtze auch in Behérden und in der
kommunalen Verwaltung. Man versuchte in der Darstellung
naturlich jeden militérischen Ton zu vermeiden, wenn auch
die Grundanliegen bei den alten und erfahrenen Institutio-
nen wie Kirche, Staat und Militdr die gleichen sind. Abseits
von ldeologien, die immer auch in die FUhrungsstithematik
hinein spielen, muss man zu dem Schluss kommen, dass es
vernunftig ist, im Verhaltensbereich Regeln eindeutig zu
kommunizieren und VerstéBe zu ahnden. Freilich haben sich
das "wording” und die Absolutheit von Regeln sehr verdn-
dert; sowohl im Stil als auch in der Qualitat. Das Problem liegt
bekanntlich in der Umsetzung. Konsequentes Handeln fordert
mehr FUhrungspotenzial als viele Vorgesetzte mitbringen. Es
bleibt die alte Frage, wie in einem eher freiheitlichen System
von oben aufgestellte Verhaltensregeln durchsetzbar sind.
Hier tauchen alle Facetten der Lernpsychologie auf. Wir sind
bei diesem Thema am Ball geblieben. Geldst ist das Problem
nicht.

3 Die Wanderschuhe der 80er Jahre

Management Development, man wdhlt gerne englische Be-
griffe, basiert auf dem Glauben an die Planbarkeit von Or-
ganisationen, Abldufen zur Leistungserstellung und Ausstat-
tung mit "den richtigen” Menschen. Es geht um die
planmdaBige Entwicklung von Managern (individuelle Sicht),
aber auch der FUhrungsmannschaft insgesamt. Bei relativ
stabilen Organisationen war planerisches Vorgehen nahelie-
gend. So wurden Nachfolgepldne mit Finf-Jahres-perspektive
aufgestellt, Nachfolgekandidaten nominiert, ausgelesen und
"systematisch” entwickelt. Zeit- und MaBnahmepldne wur-
den von den Personalleitern zusammen mit den jeweiligen
Vorgesetzten und der Geschdftsleitung aufgestellt und so-
wohl am Arbeitsplatz als auch in Bildungseinrichtungen um-
gesetzt. Mit diesen qualitativen Planungssystemen wurde in



19

vielen GroBfirmen fldchendeckend gearbeitet. Dies galt da-
mails als fortschrittliche Personalarbeit, die Interessen des Un-
ternehmens und Interessen der Mitarbeiter voll in Einklang
bringt. Aus heutiger Sicht mUssen wir den Erfolg einschrénken:
der Planbarkeit von menschlichen Fahigkeiten und Verhal-
tensweisen sind empirisch Grenzen gesetzt, wie wir alle immer
wieder erleben. Hinzu kommt, dass der einzelne Leistungs-
frdger auch bei Aussicht auf Belohnung, sich oft nicht einem
Ubergeordneten System vollstindig unterordnen will.

Bezahlungs- und Hierarchiesysteme wurden auf Basis des
Tarifsystems aufgebaut. Das Streben nach Leistungsgerech-
figkeit und Erfolgsorientierung war offensichtlich und ent-
sprach den allgemeinen gesellschaftlichen Erwartungen an
Profitorganisationen. Ein durchaus glaubhaftes Gerechtig-
keitsstreben aller Seiten fUhrte zur Absicherungsmentalitat
und damit zu komplexen Regeln und Systemen. Ubersicht-
lichkeit und Handhabbarkeit wurden damit erschwert. Dies
fOhrte dazu, dass die hohen Erwartungen an eine gerechte
Bezahlung insbesondere im FUhrungskraftebereich ged@mpft
wurden und die Unzuldnglichkeiten dem Leistungsprinzip und
den Personalleuten angelastet wurden. Der Schwung, das
sensible Thema Leistung und Gehalt fUr alle Beteiligten ein-
deutig zu regeln und daraus Motivation und Unterneh-
menserfolg zu generieren, machte einer langerfristig bestén-
digen Realitat Platz.

Qualitative Kommunikation im Unternehmen: Zur Férderung
der Motivation, heute wirden wir sagen, unter dem Theorem
einer opfimalen Organisation, ruckte die organisierte Kom-
munikation in dem Mittelpunkt. Die FOhrungskréfte wurden als
Mittler, als Transmissionsriemen (wo gibt es so etwas heute
noch?) verstanden. Entsprechend richtete sich das Unter-
nehmensinteresse vor allem auf diese Personen. So wurden
"Management - Konferenzen” als GroBveranstaltung aller
FOhrungskrafte durchgefUhrt. Der Vorstand nufzte diese
GroBveranstaltungen, um seine FUhrungskrafte strategisch zu
informieren und sie auf die Unternehmensziele einzuschwo-
ren.
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Mit zunehmender GréBe der Firma und Differenzierung der
Organisation wuchs das Bedurfnis der Geschdaftsleitung, in
systematischer Weise mit allen FGhrungskraften und Mitarbei-
tern in Kommunikation zu treten. Wir haben damals Recher-
che und Kommunikation verknupft: 1986 fUhrte Henkel die
erste schriftliche Mitarbeiterbefragung durch, wiederum be-
ginnend mit der Gruppe der FUhrungskrafte. Themen wie
Einstellung zu Firma und Produkte, Betriebsklima, Bezahlung,
Vorgesetztenverhalten wurden anonym befragt und ausge-
wertet. Wichtig waren die Bearbeitung der Ergebnisse, die
Auswertung und Ruckspiegelung und insbesondere die Ver-
anlassung von MaBnahmen zur Verbesserung auf den ver-
schiedenen Gebieten der FGhrung. Die DurchfUhrung erfolg-
te seitdem in Intervallen von vier Jahren. Die Befragungs-
gruppe wurde auf auBertarifiche und tarifliche Mitarbeiter in
Deutschland ausgedehnt. Der Betriebsrat wurde frihzeitig
einbezogen und hat das Anliegen immer unterstitzt. Spater
wurden auch die FUhrungskrafte in den anderen Ladndern der
Henkel Gruppe einbezogen. Internationale Befragungen sind
in der Unternehmensgruppe heute Standard. Die Ergebnisse
zeigen sehr deutlich die qualitativen Verdnderungen in einer
internationalen Firma: Angleichung und Zusammenwachsen
als Voraussetzung des gemeinsamen Erfolges werden gefér-
dert.

Managementkonferenzen brauchten organisierte Kommuni-
kation, um auch bei groBen Teilnehmerzahlen (rund 1000
FOhrungskrafte pro Veranstaltung!) Dialog zu praktizieren. Die
damals neue Metaplanmethode wurde genutzt, um Gedan-
ken und Vorschldge zu visuadlisieren und zeitékonomisch
fransportieren zu kdénnen. Mittlerweilen ist die Methode All-
gemeingut, was den Stil von Konferenzen, Besprechungen
und Sitzungen von Arbeitsgruppen nachhaltig beeinflusst hat.
Metaplan hat in Quickborn als Moderationstechnik begon-
nen. Heute ist diese Methode Teil des Kommunikationsstils
unseres Unternehmens geworden.

Als ein Ergebnis aus einer Management Konferenz wurde das

FOhrungsthema bearbeitet und fUhrte kurzfristig zur EinfOhrung
von jéhrlichen Zielsetzungsprozessen. Diese wurzeln schnell
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ein und konnten weiter verfeinert werden. Das Buch
"Management by Objectives” von Humble wurde schon
zehn Jahre vorher veroffentlicht. Es bedarf aber immer zu-
s@fzlicher Anldsse und Energien, um ein sinnvolles theoreti-
sches Konzept auch praktisch umzusetzen. Die Bedeutung
eines Zielsetzungssystems darf nicht unterschatzt werden.
Folglich nimmt es in den Personalsystemen einen zentralen
Platz ein. Die systematische VerknUpfung der Feststellung der
Zielerreichung mit Incentivzahlungen ist dafur deutlicher Aus-
druck.

Wegen des von Leistungstrégern stets geduBerten Wunsches
nach leistungsgerechter Bezahlung dréngte sich das Thema
Incentivzahlungen geradezu auf. Auch hier ergab sich eine
zunehmende Verfeinerung des Systems und damit eine Stei-
gerung des administrativen Aufwandes und eine Verdnde-
rung der motivationalen Auswirkung. Das ewig aktuelle The-
ma der Bewertung (Evaluation) von Leistung und Nutzen
erweist sich auch in einem gut funktionierenden Incentiv-
programm als noch nicht abschlieBend geldst. Die Begriffe
sind neu, die Probleme dieselben wie in den 70er Jahren.
Auswahl und Fdérderung von Mitarbeitern kam bereits in den
70er Jahren starke Bedeutung zu. Die Umsétze und die Orga-
nisationen (Mitarbeiterzahl) wuchsen. Aufgrund der langen
Betriebszugehdrigkeiten (eigentlich ein gutes Zeichen fUr bei-
de Seiten), wuchs die Alterspyramide. Die allgemeine deut-
sche Bevolkerungsstatistik bereitete den GroBfirmen Sorge
hinsichtlich des Mangels an qualifizierten FUhrungskréaften in
der Zukunft. Dies fUhrte zu Aufbruchstimmung in der Personal-
auslese und —planung. Die wegen des Aufwandes zundchst
gescheute Methode des Assessment Centers wurde aufge-
griffen und als Helfer in der Not eingefUhrt. Seit Uber zwolf
Jahren werden bei Henkel Assessment Center national und
international zur Auswahl und Entwicklung von FUOhrungskréf-
ten eingesetzt. Da es sich hier um eine objektivierte Methode
handelt, ist die Zustimmung der Beteiligten groB. Es sollte
auch erwdhnt werden, dass die Mitwirkung von FUhrungskraf-
ten als Beurteiler in diesem Verfahren zusammen mit einem
externen Psychologen eine intensive persénliche Qualifizie-
rung der FGhrungskrafte bewirkt. Mit anderen Worten, ein
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solches Assessment hat qualitativen Zusatznutzen fUr eine
Organisation, né&mlich die Weiterqualifizierung der oberen
FUhrungskrafte in Personaldiagnostik und FUhrung!

4 Die ,,neuen” Schuhe der 90er Jahre

Die planmdaBige Entwicklung und Ausweitung des Geschdftes
insbesondere im Ausland fUhrte immer wieder zur Frage der
Konzernsprache. Als zundchst deutsches Unternehmen in DUs-
seldorf spielte Deutsch eine groBe Rolle in der Zentrale und
am groBten Standort in DUsseldorf. Viele Spitzenleute in den
auslandischen Tochterfirmen sprachen deutsch. Mit dem
Wachsen der Firma auBerhalb Europas zeigte sich immer
starker die Bedeutung des Englischen. So gab es nach eini-
gen Diskussionen einen formalen Beschluss, Deutsch und Eng-
lisch als gleichberechtigte Sprachen zu praktizieren. Fir den
oberen FGhrungskreis sollte in einem FUnf-Jahresprogramm
die Voraussetzung fUr die Realisierung geschaffen werden.
Dies war ein entscheidender Impuls zur verstarkten Interna-
tionalisierung, der seine Frichte gezeigt hat: heute erfolgt die
schriffiche und mUndliche Kommunikation in der Firmen-
gruppe selbstversténdlich mindestens zweisprachig, Uber-
wiegend jedoch nur noch in Englisch. FUr neu eintretende
Hochschulabsolventen und fUr NachwuchsfUhrungskrafte
sind gute Englischkenntnisse und maoglichst einer weiteren
Fremdsprache selbstverstdndliche Einstellungsvoraussetzung
und nicht mehr Schulungsthemen.

Anderungsstau gibt es bekanntlich auch in erfolgreichen
Unternehmen. Immer weiter gewachsene Vielfalt der Ablauf-
verfahren und Systeme fUhrte zu immer mehr Bewusstsein
Uber die Notwendigkeit, insbesondere die Personalinstrumen-
te grundlegend zu Uberdenken und den neuen BedUrfnissen
anzupassen. Inhaltlich untermauert wurde das durch die Er-
gebnisse der damals letzten FUhrungskrafte- und Mitarbeiter-
befragung, die reprasentativ auch Unbehagen und Unzufrie-
denheit mit der Situation zeigte. Das fUhrte zu einer
Kampagne unter dem Schlagwort "Kultur-evolution bei Hen-
kel”. Diese Aktion schaffte es in circa einem Jahr, allen voran
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die Geschdaftsleitung, nachhaltig Energie zur grindlichen
Durchforstung und Erneuerung der zenfralen Gebiete der
Information/Kommunikation, des FUhrungsthemas, der Inter-
nationalitdt und der Leistungs- und Bezahlungssysteme zu ge-
nerieren. Ein Erfolgsfaktor war sicherlich der gerade in dieser
Leit vollzogene Vorstandswechsel im Personalressort. Der
neue, thematisch unverbrauchte Personalvorstand, hat durch
persdnlichen Einsatz sowohl seine Kollegen im Vorstand als
auch die FGhrungskrafte des Unternehmens fUr einen Neu-
anfang gewonnen. Auf einer Management Konferenz erfolg-
te der gut vorbereitete Startschuss.

Inhaltlich spielten Betriebsklima und FUhrungsstil eine groBe
Rolle. Die bisherigen FUhrungsgrundsétze wurde als "Leitlinien
fur Zusammenarbeit und FUhrung” neu erarbeitet und einge-
fOhrt. Ein System der Beurteilung von unten nach oben wurde
erarbeitet. In einem formalisierten Prozess der GegenUlber-
stellung und Bearbeitung von Selbstbild des Vorgesetzten
und Fremdbild (Urteil seiner Mitarbeiter) unter dem Etikett
"Qualitative FUhrungsstilanalyse” wurde das Ziel angegan-
gen. Dieses Instrument wird nach einer grindlichen Uberar-
beitung als "Leadership Dialogue” derzeit international fir
alle FUhrungskrafte in der Unternehmensgruppe eingefthrt.

Die Internationalisierung des Geschdaftes und der Personal-
fOhrung ist zweifelsfrei der Schwerpunkt der letzen Jahre und
wird Henkel auch weiterhin beschaffigen. Angesichts des
riesigen Konkurrenzdruckes steht die Leistung der Organisati-
on und des Einzelnen immer wieder im Mittelpunkt. Das Kon-
zept Performance Management mit den drei Sdulen Target
Dialogue, Management Competency Assessment (unser
weiterentwickeltes Beurteilungssystem) und Management
Review wurde als FGhrungsinstrument eingefuhrt. Zielsetzung
und Beurteilung haben sich aus den bisherigen Erfahrungen
weiterentwickelt, sind also eingefGhrt, die Beteiligten kénnen
gut damit umgehen. Der Management Review wurde neu
entwickelt. Er beinhaltet eine jahrliche Einschatzung aller
FOhrungskréfte hinsichtlich Leistungsfahigkeit und Entwick-
lungspotenzial. Er wird von den oberen FOhrungskraften und
den Personalleitern aller Unternehmen der Henkel Gruppe
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durchgefuhrt. Die aggregierten Ergebnisse werden jahrlich in
der Geschdftsleitung behandelt, relevante BeschlUsse wer-
den gefasst. Die Ergebnisse des Management Review sind
Ausgangspunkt fUr alle individuellen EntwicklungsmaBnah-
men und werden gruppenweit von der Zentrale gesteuert.

5 Der Status Quo im Jahr 2000

Effizienz, Schnelligkeit, Kosten, Innovation, Globalisierung!
Diese Themen finden natUrlich auch ihren Niederschlag in
der Personalpolitik: internationale Managementseminare mit
renommierten Instituten, Aufbau einer "Henkel Global Aca-
demy”, internationale Zusammenarbeit und Projektgruppen
mit ausgiebiger Reisetdtigkeit in alle Richtungen, nicht nur in
die Zentrale. Ausbau des Telelearning ist mit den neuesten
verfGgbaren Kommunikationstechniken maoglich, die indivi-
duellen Anwendungsfertigkeiten dafir sind allerdings noch
entwicklungsbedurftig. Ordnungssysteme werden oft als starr
und hemmend empfunden und nicht selten in ad hoc Re-
gelungen umgewandelt. Entkomplexierung ist der allgemei-
ne Ruf, und das bei dennoch zunehmenden Anforderungen
an alle Beteiligten im Gesamtsystem.

Wie kann man also die Situation in zukunftsorientierten Wirt-
schaftsunternehmen im Jahre 2000 beschreiben? Es drngen
sich weitere Begriffe auf wie Internationalitat, virtuelle Orga-
nisafionen, Sustainability, strategische Allianzen und das ganz
aktuelle e-commerce. Im Personalmanagement lauten die
Forderungen: Speed! Innovativ! Flexibell An den Angeboten
des riesigen firmenexternen Bildungsmarkies kann man die
Vielfalt der Strémungen ablesen. Das Angebot reicht vom
Wellness-Seminar fur Manager, Outdoor-Training, Uber das
klassische FUhrungstraining bis zu esoterisch anmutenden
Angeboten und dem Versprechen der Persdnlichkeitsent-
wicklung in wenigen Tagen. Dazu kommt die steigende Zahl
multimedialer Lernprogramme und natUrlich das Internet.
Schon diese kurze Aufzdhlung zeigt eine Diversitdt, die keinen
einheitlichen Trend erkennen I&sst, auBer der Aufldsung von
bisher sicheren Gewissheiten.



25

"Hoher, schneller, weiter” (try it harder) ist die eine Richtung.
Es gibt aber auch das glaubhafte und langerfristig angelegte
BemUhen, zu experimentieren, ausgetretene Pfade zu verlas-
sen, neue Wege zu finden. Freilich stehen alle unter Zeit- und
Erfolgsdruck. Die allgegenwdartige Jugendkult scheint seinen
Hbhepunkt erreicht zu haben, die ersten Berichte Uber Burn
Out Syndrome der 30-jadhrigen PC-Generation werden in
Fachzeitschriffen schon gedruckt. Ich interpretiere das als
weitere Zersplitterung von bisherigen Trends, was die Mog-
lichkeiten erweitert, die Orientierung fUr das Individuum je-
doch erschwert. In diesem Zusammenhang stellt sich die Fra-
ge nach den Beanspruchungsgrenzen. Offensichtlich konnte
die Grenze immer weiter hinausgeschoben werden. Dieses
"stretching” ist jedoch mit GefUhlen der Uberforderung ver-
bunden. Es gibt nach Uberzeugung der Verhaltensbiologen
Grenzen, die durch unsere Evolution gesetzt sind und an die
wir zu stoBen scheinen. Es ist erstaunlich, dass die diesbezugli-
chen Forschungsméglichkeiten zur Objektivierung der Situa-
fions-einschdtzung nicht genutzt werden und dass somit die
Uberwiegend ideologische Bearbeitung von offensichtlichen
Problemen in der Arbeitswelt munter weitergeht. Anstelle der
Empirie steht der schnelle Wechsel immer neuer Konzepte,
die nur selten halten, was sie versprechen. Bildlich gespro-
chen werden in immer schnellerem Abstand ,,neue Sdue
durchs Dorf" getrieben, ohne das man sich anschaut, wohin
die ,Saue" rennen und was sie anrichten. Ich winsche dem
offentlichen Dienst sehr, dass er diesen Fehler nicht wieder-
holt.

6 Ausblick

Der Trend zur GréBe scheint in der Wirtschaft nach wie vor
ungebrochen, trotz der Grinderwelle in der IT-Branche. Da-
mit bleibt das Organisations- und FUhrungsthema weiter auf
der Tagesordnung und ruft nach neuen Lo&sungen und nicht
nur nach schneller und besser. Der Mensch ist nicht beliebig
formbar. FOhrungskrafte und Mitarbeiter, insbesondere die
leistungsstarken und kreativen, achten immer mehr auf das
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fUr sie winschenswerte Ambiente, suchen sich ihr Unterneh-
men aus und schlieBen dann einen Vertrag auf Zeit, der bei
gednderten Bedingungen auch wieder geldst wird. Dies ist
eine besondere Herausforderung an das Personalmanage-
ment und die PersonalfUhrungsinstrumente. Die Verantwortli-
chen stehen noch mehr unter Druck als in der Vergangen-
heit. Der "war for talents”, also das kompetitive Werben um
den leistungsfdhigen Nachwuchs ist voll entorannt. Bestimm-
te Branchen werden erkennbar von den besonders tUchti-
gen Nachwuchskraften gemieden, GroBorganisationen sind
nicht mehr per se attraktiv. Deshalb investieren GroBunter-
nehmen in befrdchtlichem AusmaB in die Entwicklung ihrer
FOhrungskréfte und Mitarbeiter. Die Lerngeschwindigkeit hat
auch in GroBorganisationen zugenommen. Die Nutzung der
neuesten Informationstechnologie fur die Kommunikation
und fUr den individuellen und gruppenweisen Lernprozess
steht meines Erachtens vor dem Durchbruch.

7 Nachsatz

Ich habe mit vielen Schlagworten gearbeitet in der Hoffnung,
dass damit "zeitokonomisch” Gedanken und GefUhle trans-
portiert werden. Unter der Annahme, dass dieser Artikel eher
von Fortgeschrittenen des Personalwesens gelesen wird, he-
ge ich die Hoffnung, durch meine subjektive Sicht Assoziati-
onsketten auszuldsen, die Zusammenhdnge erkennbar zu
machen und den Leser fUr sich weiterdenken lassen.

Die Firma Henkel ist 124 Jahre alt und war in all den Jahren
erfolgreich. Das 18sst zwingend schlieBen: Henkel war stets
wandlungsfahig. Dazu gehért auch, Wellen mitzumachen.
Ob es eine wichtige Welle oder eine Modewelle war, weil3
man immer erst hinterher. Was Bestand hat, sich also langer-
fristig als richtig erweist, ist auch mit wissenschaftlichen Me-
thoden oft nur schwer vorab zu erkennen. Deshalb ist das
BemuUhen von Henkel richtig, bei neuen Entwicklungen im
Personalmanagement immer vorne mit dabei zu sein. Im
Wettbewerb der Firmen und auf dem Arbeitsmarkt entsteht
manchmal Eigendynamik, die man als Modetrend bezeich
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nen kdnnte. Wobei "Mode in MaBen” nach meiner Meinung
durchaus ihren Sinn und Nutzen hat. Ich beklage nur die Ex-
treme und Ubertreibungen. Um auf dem Arbeitsmarkt mithal-
ten zu kénne, die Konkurrenz ist wirklich groB, muss ein Unter-
nehmen attraktiv sein, ein Profil haben. Zu diesem Profil
gehdrt "the human side of the enterprise” (Mc Gregor). Das
bedingt, wie in der Werbung, infensive Kommunikation und
stetes Modernisieren der innerbetrieblichen Situation im FGh-
rungs- und Organisationsbereich. Dies erklart, dass die The-
men meistens nicht neu sind, aber in Bedeutung, Ausprédgung
und Bearbeitungswegen doch sehr wandelbar sind und
Trends unterliegen. Im Kraftefeld des Wettbewerbs wirkt dies
nicht immer ausgewogen und langfristig. Andererseits ist die
Uberarbeitung von Systemen eine Fahigkeit, die es sich zu
tfrainieren lohnt, weil sie einen strategischen Vorteil schafft!

Die Fahigkeiten zum Wandel und zur Weiterentwicklung sind
meines Erachtens die strategischen Stdrken eines Unterneh-
mens, die es immer wieder zu bearbeiten gilt. Und dies wie-
derum ist eine Hauptaufgabe des Personalmanagements
und seiner PersonalfUhrungsinstrumente sowie der Organisa-
tionsentwicklung.
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Horst Schuh & Inge Ambrosy

Wohin die Reise geht — Folgen des Werte-
wandels fur die Fliihrungskrafteentwicklung
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Zusammenfassung

Der Wertewandel ist ein gesamtgesellschaftliches Phdnomen,
das auch vor der Arbeitswelt nicht halt macht. Das Selbstver-
stdndnis einer Fihrungskraft und die Aufgabenstellung wer-
den dadurch neu definiert: Weg vom Informationsmonopoli-
sten und Alleskonner hin zum Moderator, Motivator und
Prozessbegleiter. Die FUhrungskrafteauswahl und Fihrungs-
krafteentwicklung sollte durch Assessment Center erfolgen.
Neu ist der Coachgedanke beim Berufseinstieg, um den Pra-
xisschock zu mildern. Bereits bestehende Personalbeurtei-
lungssysteme sollten durch Mitarbeiterjahresgesprdache er-
ganzt werden. Nicht nur dem monetdren Anreiz, sondern
auch dem Selbstverwirklichungsanspruch des Einzelnen wird
Rechnung getragen. Die Wirkung aller MaBnahmen steht und
fallt mit dem Vorleben und der Unterstitzung seitens der Be-
hordenleitung.
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Einleitung

Die Arbeitswelt veré&ndert sich — wie schon immer. Technolo-
giewandel und Wertewandel gehen Hand in Hand. Folge:
Die Arbeitsformen und Anforderungen an Mitarbeiter dndern
sich, die Mitarbeiter dndern sich, die FGhrungskrafte dndern
sich, die FGhrungsaufgaben und das geforderte FUhrungsver-
halten der Vorgesetzten &ndern sich — wie schon immer.
Warum dann ein Artikel zum Wertewandel, wenn sich alles -
wie schon immer - dndert? Weil fUr jeden Einzelnen, den es
trifft, die Verdnderungen neu und herausfordernd sind. Es
wdare keinen Beitrag wert, aufgeregt von Verdnderungen zu
kinden und die Kassandrajunger durch ein aufgeregtes , Al-
les wird schlechter!” zu stGrken. Hingegen ist es einen Beitrag
wert, zu zeigen, welche Richtung die Verdnderung nimmt
und welche Konsequenzen das fUr die Arbeitswelt haben
wird.

Eine FUhrungskrafteentwicklung muss sich der gesellschaftli-
chen Entwicklung anpassen und sie muss die kinftige Ent-
wicklung antizipieren, um nicht FGhrungskrafte von gestern
hervorzubringen. Daher sind vor jeder Entwicklung eines De-
tailkonzeptes zur FUhrungskrafteentwicklung folgende Fragen
zu kld@ren:

e Welchen EinfluB hat die Verdnderung der Arbeitswelt auf
Aufgaben und Selbstverstdndnis von FUhrungskréften?

¢ Welche Quadlifikationserfordernisse resultieren hieraus fir
die FUhrungskrafte von morgen?

e Welche Methoden stehen der FGhrungskrafteentwick-
lung im 6ffentlichen Dienst zur VerfGgung?
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1 Aufgabe und Selbstverstandnis der Fiih-

rungskraft

1.1 Technologischer Wandel

Die Wissensexplosion halt an (Jaehrling, 1997). Der technolo-
gische Wandel, insbesondere die Informationsverarbeitung
per PC und das Internet, hat die Anforderungen an den Ein-
zelnen und an die Arbeitsorganisation verandert.
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Kognitive Anforderungen: Routinetdtigkeiten nehmen
ab. Stattdessen sind verstarkte Wahrnehmungsfahigkeit,
analytische Fahigkeiten und die Bereitschaft zum le-
benslangen Lernen gefordert.

Arbeitsorganisation: Anstelle von Einzelarbeit fritt zuneh-
mend Teamarbeit. Wie die Entwicklungen bei groen In-
dustrieunternehmen sehr deutlich zeigen, 16st sich die
klassische Arbeitsorganisation auf zugunsten von Projekt-
gruppen und teilautonomen Arbeitsgruppen, die eigen-
verantwortlich bestimmte Aufgaben I6sen und deren
Arbeit durch FUhrungskrafte nicht mehr voll Uberschau-
bar und steuerbar ist. FUhrung verdndert sich zur Koordi-
nierung von Spezialisten, die im Detail mehr wissen als ihr
Vorgesetzter (Regnet, 1994).

Informationsfluss: Wdhrend traditionell FGhrungskrafte
den Informationsfluss in bestimmten Bereichen und Ab-
teilungen steuern konnten (die FUhrungskraft entschied,
wer wann welche Informationen erhielt), bedeutet die
EinfOhrung von modernen Kommunikationstechnologien
(PC, E-Mail, Telefonanlagen mit Komfortleistungsmerk-
malen) eine allgemeine Verfugbarkeit von Informatio-
nen. Jeder Mitarbeiter hat in wesentlich groBerem Um-
fang als frher unmittelbaren Zugriff auf Informationen.
Die FUhrungskraft ist nicht mehr durch ein Informations-
monopol gekennzeichnet. Damit dndern sich Auftrag
und Selbstverst@ndnis der FUhrungskraft.
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Stressabbau: Verdnderungen machen den meisten
Menschen Angst und verursachen Stress; besonders
wenn die Mitarbeiter den Eindruck haben, keinen Einfluss
auf die Verdnderungen zu haben. Die Ver&nderung ist
zur Regel geworden, und die Fdhigkeit zum stressmini-
mierenden Umgang mit Verdnderungen ist Vorausset-
zung fur die Gesunderhaltung.

Mehr Anforderungen erméglichen auf der anderen Seite
mehr Freiheiten. Positiv gewendet bedeutet das im einzel-

nen:

Die Auswahl geeigneter Mitarbeiter wird zur wichtigsten
Aufgabe von FGhrungskraften. Da FOhrungskréfte nicht
mehr selbst Uber umfassende Sachkenntnis verfGgen
kdnnen, mussen sie sich auf Wissen und Kompetenz von
Mitarbeitern verlassen kédnnen (Delegation). Es gilt, den
richtigen Mitarbeiter an die richtige Stelle zu setzen. Das
beinhaltet, dass FGhrungskrafte das individuelle Leis-
fungsvermdgen ihrer Mitarbeiter einschéatzen kénnen
und dies fUr die Aufgabenerfillung der Abteilung oder
Organisationseinheit zu nutzen wissen.

Die Qualifikation von Mitarbeitern wird zur FGhrungsauf-
gabe. Die FUhrungskraft soll Potenziale bei den Mitarbei-
tern nicht nur erkennen, sondern auch gezielt férdern. For
den offentlichen Dienst bedeutet dies, die Gratwande-
rung zwischen ,Karriereplanung", ,Fortbildung nach
dem GieBkannenprinzip* und der Gewdhrleistung der
wLaufbahnbefdhigung” zu schaffen.

Die Moderation von Enfscheidungs- und Probleml&-
sungsprozessen ist eine neue FUhrungsaufgabe. Statt
selbst Entscheidungen zu treffen, hat die FUhrungskraft in
zunehmendem MaBe Entscheidungs- bzw. Problemls-
sungsprozesse zu begleiten, modgliche Schwachstellen
aufzuzeigen, und die Fahigkeit von Arbeitsgruppen zu
stérken, Probleme effizient und soweit als méglich eigen-
verantwortlich zu 16sen. Beispiele: Vertreterregelung
festlegen, Urlaubsplan aufstellen.
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1.2 Wertewandel

Die Werthaltung beeinflusst die Einstellung von Mitarbeitern
gegenuber Arbeit und Organisation. Zahlreiche Untersuchungen
Uber den Wertewandel haben folgende Verdnderungen
festgestellt (Gebert, 1988; von Rosenstiel, 1993):

e von materiellen zu postmateriellen Werten

e von der Einstellung des Lebens als Aufgabe hin zum Le-
ben als Genuss

e von Pflicht- und Akzeptanzwerten zu Selbstentfaltungs-
werten

e von Formaltugenden hin zu kommunikativen Tugenden
e von einer Durchsetzungs- zu einer Umsetzungskultur.

Eigentum bleibt nicht was es ist, auch das wird Folgen fUr die
Gesellschaft haben. Die Welt ist so eng an den Prozess des
Kaufens und Verkaufens gebunden, dass wir uns nicht vor-
stellen kénnen, wie die Menschen ihre Angelegenheiten an-
ders organisieren kdnnten. Der Markt durchdringt unser ge-
samtes Leben, und der Markt befindet sich in Auflésung. In
Zukunft treten Netzwerke an die Stelle der Mdarkte, und aus
dem Sireben nach Eigentum wird Streben nach Zugang,
nach Zugriff auf das, was die Netzwerke bieten. Die Folgen
werden nach Rifkin (2000) unter anderem sein:

1. Eigentum an Sachkapital verliert an Bedeutung. Es wird
eher als Betriebsausgabe betrachtet denn als Vermo-
genswert, als etwas, was man besser leiht als besitzt. Gei-
stiges Kapital hingegen wird zur treibenden Kraft. Konzep-
te, Ideen und Vorstellungen — nicht Dinge — sind in Zukunft
die Gegenstdnde von Wert, und die liefern nur die Mitar-
beiter.

2. Erfolg hangt in der vernetzten Okonomie von langfristigen
Geschdftsbeziehungen ab, weniger vom Austausch am
Markt. Immer héaufiger geben Unternehmen ihre Produkte
buchstdblich umsonst ab: sie hoffen auf langfristige Ser-
vicebeziehungen zu ihren Kunden. Beziehungen zu den
Kunden bauen die Mitarbeiter auf.
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3. Wahrscheinlich wird man in fUnfzig Jahren nicht mehr als
10% der erwachsenen Bevolkerung bendtigen, um die
herkdbmmliche Landwirtschaft und Industrie zu leiten und in
Gang zu halten. Damit wird die idenfitatsstiftende Wirkung
von Arbeit verloren gehen. Die bisherige Arbeitsethik
wandelt sich zu einer SpaB- und Spieleethik.

Bleibt der Wertewandel unberUcksichtigt, sinkt der Stellen-
wert der Arbeit fur den einzelnen Mitarbeiter. Sie dient dann
lediglich zur Sicherung des Lebensunterhalts und unterliegt
dem strengen Minimal-Maximalprinzip. Positiv gewendet:
Arbeit muss so organisiert sein, dass sie, in Konkurrenz zu an-
deren Angeboten im beruflichen und privaten Bereich ste-
hend, Selbstverwirklichung bietet (Regnet, 1994). Wichtig sind
Faktoren wie abwechslungsreiche Tatigkeit, die Méglichkeit
eigene Ideen einzubringen, Kontakte zu anderen Menschen.
FUr die FOhrungskraft bedeutet das eine Verdnderung der
Aufgabenstellung:

e Die FUhrungskraft muss die groBere Selbstdndigkeit und
das ver@nderte Selbstbewusstsein von Mitarbeitern be-
ricksichtigen (Zander, 1988). Die wachsende Selbstan-
digkeit schafft Selbstbewusstsein, Eigeninitiative und
Identifikationsbereitschaft. Damit sind die Mitarbeiter
nicht mehr so leicht durch ,,Befehl und Gehorsam® zu
fUhren wie bisher. Von der FUhrungskraft wird mehr Kon-
fliktbereitschaft, mehr Diskussionsfahigkeit, mehr vernetz-
tes Denken und mehr Kooperation verlangt.

e Die Arbeit behdlt nur dann einen hohen Stellenwert fir
die Mitarbeiter, wenn sie neben der Existenzsicherung
auch die Mdglichkeit der Identifikation bietet (Heiderich
& Rohr, 1999). Das schlieBt hohe Leistungsbereitschaft
nicht aus, aber die Mitarbeiter mdchten die Leistung in
freier Selbstbestimmung erbringen.

e Die Corporate Identity einer Organisation wird durch
Mitarbeiter nach auBen getragen: Je nach Identifikation
mit der Organisation werden die Mitarbeiter ein positives
oder ein negatives Bild nach auBen vermitteln. Der FUh-
rungsstil, die Art und Weise, wie man miteinander kom
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muniziert und wie die proklamierten FUhrungsgrundsétze
tatsachlich (vor)gelebt werden und nicht zuletzt die so-
genannten ungeschriebenen Regeln, beeinflussen das
Bild. Corporate Identity zeigt sich auch im Corporate De-
sign. Gibt es ein Logo und ein einheitliches Schriftbild?

e FUhrungskréfte haben qua Funktion haufig Kontakt mit
der Offentlichkeit und werden dadurch von anderen au-
tomatisch als Représentant der Behdrde/Organisation
wahrgenommen. Dazu z&hlen der Pressesprecher der
Behdrde, der Leiter der Abteilung Einkauf und alle FUh-
rungskrafte, die offizielle Termine wahrnehmen. Neben
der reinen Sachinformation, die bei solchen Anl&ssen
ausgetauscht wird, spielt die verkdrperte, verbal oder
nonverbal vermittelte Einstellung zur Organisation eine
nicht zu unterschdtzende Rolle. Ist keine Ubereinstim-
mung zwischen Sachinformation und Einstellung spurbar,
wirkt letztendlich auch die Organisation als Ganzes un-
glaubwUrdig. Nicht zu unterschétzen ist auch der infor-
melle Austausch, wenn FGhrungskrafte verschiedener
Organisationen  (Behérden) sich  zB. bei Fort-
bildungsveranstaltungen begegnen. Die FUhrungskraft
wird dort nicht nur als Privatperson betrachtet, sondern
AuBerung und Verhalten werden immer auch als Beispiel
fUr die bestehende Organisafionskultur gesehen. Nichts
schadigt das Image einer Behorde starker als das Jam-
mern und Klagen der eigenen Mitarbeiter Gber die Be-
horde.

1.3 Fazit

Von der FUhrungskraft wird heute mehr und anderes erwartet
als frher. Unverkennbar hat sich mit den technologischen,
gesellschaftlichen und politischen Verdnderungen auch das
Bild vom ehemaligen Vorgesetzten gewandelt. Diese Ent-
wicklung wirkt sich auch sprachlich aus: aus Vorgesetzten
werden Leiter. Die Kernpunkte sind:

o Die Aufgaben sind schwieriger, vielschichtiger und gré-
Ber geworden. Sie erfordern mehr Verantwortung und
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spezielle Fahigkeiten und Erfahrungen, Uber die eine
FOhrungskraft heute allein nicht mehr verfGgen kann. In
eben diesem MaBe ist sie auf die Mitarbeiter angewie-
sen, auf deren Qualifikation und Engagement.

¢ Die Mitarbeiter sind qualifizierter und selbstbewusster
geworden. Sie erwarten Selbstandigkeit, wo sie die er-
forderlichen Kenntnisse und Erfahrungen besitzen. Sie
wollen mitdenken, mitsprechen und mitwirken, wo ihr
Wissen von Nufzen sein kénnte. Aus Untergebenen sind
Mitarbeiter geworden.

e Im Schnittpunkt dieser Entwicklungslinien steht die FUh-
rungskraft. lhr obliegt es, Prozesse zu begleiten und zu
steuvern.

2 Fuhrungsqualifikationen

Wenn man in einer verdnderten Arbeitswelt von einem ge-
wandelten Arbeitsverhalten und FUhrungsverst&ndnis aus-
geht, kommt man nicht umhin, sich Gedanken Uber das Profil
der idealen FUhrungskraft zu machen. Das Profil muss Grund-
lage fUr Auswahlentscheidungen und — seit man von der irri-
gen Annahme abgeruckt ist, man musse als FUhrungskraft
geboren sein, — auch von Entwicklungsprogrammen werden.
Stellt man ein Grundpotenzial fest, kann das durch Training
erweitert werden. Was aber gehdrt zum Grundpotenzial? Mit
der Ableitung prdazise formulierter Anforderungsprofile fut man
sich schwer. Leichter bestimmbar ist das ,,Anfi-Profil** einer
FUhrungskraft:

e Tr&umer und Introvertierte
e besonders ,warmherzige", gefGhlsbetonte Menschen

e sehr ,krasse" Individualisten, die nur in ihrer eigenen
Welt leben

e Menschen mit groBen Leistungsschwierigkeiten, z.B.
»Schulversager*

Die Anforderungen, die an eine FUhrungskraft gestellt wer-
den, hangen von situativen Faktoren einer Organisation ab.
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Auch wenn es die Vielfalt der Anforderungen an eine FUh-
rungskraft unmaoglich macht, ein allgemeingdlltiges ,,FOhrungs-
profil* zu skizzieren, lassen sich dennoch Eigenschaften nen-
nen, die FOhrungskrafte hdufig kennzeichnen. Nach einer
Umfrage des Instituts der Deutschen Wirtschaft im Auftrag des
Bildungswerkes der niederséchsischen Wirtschaft!, sind die
zehn wichtigsten Anforderungen an den FGhrungskréf-
tenachwuchs:

e Kundenorientierung (77%)

e Leistungsbereitschaft / Engagement (75%)

o Teamfahigkeit (71%)

o Lernfahigkeit (62%)

o  Kommunikationsfahigkeit (62%)

e Vernetztes Denken (60%)

o Problemldsungskompetenz (57%)

e EDV-Anwenderkenntnisse (56%)

o Belastbarkeit (56%)

o Selbstandigkeit (53%)

Auch in anderen Rangordnungen, die Unternehmen z.B. fUr
technische und kaufmdannische FUhrungskréfte angeben, tau-
chen diese (auBerfachlichen) Qualifikationsanforderungen
ganz vorne auf. Ohne Fachwissen geht es nicht, doch Fach-
wissen allein reicht schon lange nicht mehr. ,Wer nur Chemie
kann, kann auch die nicht richtig", sagte der Philosoph Ge-
org Christoph Lichtenberg bereits im 18. Jahr-hundert.

Trotz der vielen und je nach Organisation unterschiedlichen
Anforderungen lassen sich die Anforderungen zu vier Kompe-
tenzfelder bundeln, denen eine fdhige und erfolgreiche
FOhrungskraft entsprechen muss:

e lernkompetenz

¢ Strategische Kompetenz

1 Welt vom 22. April 2000. Befragung von 200 Unternehmen mit
insgesamt 350.000 Mitarbeitern.
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e Soziale Kompetenz

e Personliche Kompetenz

2.1 Lernkompetenz

Allein bestandig ist der Wandel! Die raschen Verdnderungen
in der Umwelt erfordern schnelle Reakfionen. Flexibilitat ist
gefragt. FUhrungskraffen und Mitarbeitern wird eine hohe
Lernkompetenz abverlangt. Inzwischen ist anerkannt, dass
die Vorbereitung auf einen Beruf den beruflichen Bildungs-
prozess nicht abschlieBt, sondern ihn erst einleitet. Auf dieser
Erkenntnis basiert auch die Forderung nach lebenslangem
Lernen. Lernkompetenz stellt die unabdingbare Vorausset-
zung fUr eine erfolgreiche Zukunftsbewdltigung dar. Diese
Einsicht hat Konsequenzen fUr jeden Mitarbeiter, auch fUr die
FUhrungskrafte. In erster Linie muss sich die Organisation als
Ganzes zu einem lernenden System entwickeln. Die FUh-
rungskraft muss somit mit hoher intrinsischer Motivation die
eigene Entwicklung voranireiben, die Mitarbeiter férdern und
einen Beitrag fur die Formung der Organisation zu einem ler-
nenden System und die Ausbildung einer lernfreundlichen
Organisationskultur leisten.

2.2 Strategische Kompetenz

Strategische Kompetenz ist die Fdhigkeit, komplexe Zusam-
menhdnge und dynamische Vorgénge zu verstehen und
handlungsrelevante Konsequenzen abzuleiten. Mit dem Be-
griff ,,Wissensexplosion" wird bildhaft das beschleunigte Aus-
einanderstreben der Wissensinhalte ausgedrickt. Dies fUhrt
u.a. dazu, dass sich auch in Organisationen, seien es Behor-
den oder Unternehmen der Privatwirtschaft, der Prozess der
Spezialisierung fortsetzt. Die FUhrungskraft steht somit vor der
Aufgabe, Experten oder Sperzialisten zu fUhren, die ihr in dem
jeweiligen Fachgebiet Uberlegen sind. Es liegt auf der Hand,
dass damit das sogenannte Uberblickwissen sowie die Infor-
mationsverarbeitung und -nutzung immer wichtiger werden.
Um isolierte Entscheidungen zu vermeiden, Strukturen zu er
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kennen, Neuerungen zu finden und durchzusetzen, bedarf es
nicht nur eines Uberblickwissens, sondern auch des Denkens
in Systemen.

Die L&sung komplexer Probleme ist nur dadurch zu erreichen,
dass das auf viele Mitarbeiter verteilte Wissen durch Koopera-
fion im FUhrungsprozess gebUindelt (,,Synergie-Effekt") und so
fUr die Organisation bestméglich nutzbar gemacht wird.

2.3 Soziale Kompetenz

Soziale Kompetenz wird im weitesten Sinne verstanden als
Fahigkeit, mit Menschen umzugehen. Team|(arbeits)-Fahig-
keit nennen es andere: Aktivieren, Initiieren, Koordinieren und
Motivieren, das sind die Haupfttatigkeitsfelder, auf denen sich
die Arbeit einer FGhrungskraft in Zukunft abspielen wird. Zur
sozialen Kompetenz gehoéren:

e FEin guter Partner in der Teamarbeit sein: Integrationsfa-
higkeit, Wissen um die Grenzen der eigenen Fdhigkeiten.

e Seine eigene Meinung verdeutlichen, wenn es notwen-
dig ist: Pré&zision, Eindeutigkeit und Verstdndlichkeit der
Formulierungen.

e Offenheit, sich gegenseitig gut informieren: akfive Infor-
mationsverpflichtung. Fahigkeit zur Auseinandersetzung
und Problemlésung.

e Vertraglichkeit, Freundlichkeit (Frustrationstoleranz).
e Aktiv zuhdren kénnen.

Als FOhrungskraft verbringt man bis zu 80 % seiner taglichen
Arbeitszeit mit Kommunizieren in Gespréchen, Sitzungen, Kon-
ferenzen. Kommunizieren ist mehr als Informieren. Wahrend
man Informationen notfalls auch nur pflichtgemdan weiterge-
ben kann, ohne sich dafir zu interessieren oder darum zu
kiUmmern, ob der Empfanger sie richtig versteht bzw. was er
damit macht, geht es beim Kommunikationsprozess darum,
sicherzustellen, dass der Gesprachspartner die Information
ihrem Sinn nach voll aufnimmt und versteht. Das zweite,
ebenso bedeutsame Element jeder echten Kommunikation
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ist das Wahr- und Ernstnehmen der Einstellungen der Ge-
sprdchspartner und die Auseinandersefzung mit seinen Mei-
nungen und Gegenargumenten. Zur UnterstUtzung der Kom-
munikation zwischen FOhrungskraft und Mitarbeiter haben
manche Organisationen das sogenannte Mitarbeiterjahres-
gesprdch institutionalisiert. Darin geht es im Unterschied zum
Beurteilungsgesprach (Eréffnen einer Beurteilung) nicht um die
Beférderungsreihung, sondern um Themen wie die konkrete
Aufgabenstellung, Rahmenbedingungen, Erwartungen, indivi-
duelle Entwicklung, Integration personlicher und familiGrer
Ziele, die schriftich als Gedd&chtnisprotokoll festgehalten
werden.

2.4 Personliche Kompetenz

,Das, was Du bist (wie Du wirkst), spricht so laut, dass ich nicht
hore, was Du sagst I (zitiert nach Weaver). FUhrungskrafte
wirken viel stérker durch ihr Verhalten, als durch das, was sie
sagen. Beispielhaftes Handeln ist ungleich bedeutsamer als
Deklaration. Und wer als FGhrungskraft seinen Worten keine
addéqguaten Taten folgen I&sst, hat seine Glaubwurdigkeit
schnell verloren. Es geht um einige wenige fir alle verstandli-
che und durch praktische FUhrungsmaBnahmen unterstitzte
und durch Vorbild glaubwirdig gemachte Ideen und Grund-
sGfze, die jedem Mitarbeiter den Sinn der Gesamftleistung
sowie seines individuellen Beitrags zum gemeinsamen Erfolg
plausibel machen. Dies gelingt aber nur, wenn FGhrungskréf-
te nicht nur Planungs- und Kontrollsysteme beherrschen, son-
dern auch Wertevorstellungen und Ideale haben. Sie mUssen
Zukunftsvisionen an die Mitarbeiter weitergeben und diese
daflr begeistern kénnen: ,In Dir muss brennen, was Du in
anderen entzinden willst I (Augustinus).

2.5 Fazit

Die FUhrungskrafte von morgen sind lernfahig, flexibel, inno-
vationsbereit. Sie haben einen ausgeprégten Sinn fir das
Wesentliche und kdnnen Zusammenhdnge und Verbindungs-
linien erkennen. Sie sind imstande, in komplexen Systemen zu
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denken und mehrschichtige Sachverhalte zu strukturieren
und zu organisieren. Sie verstehen es, Beziehungen zu Men-
schen herzustellen, zuzuhdren, zu kommunizieren. Sie berzie-
hen Position und zeigen RUckgrat. Sie kdnnen Zukunftsvisio-
nen entwickeln und andere dafir begeistern.

3 Fuhrungskrafteauswahl und —entwicklung

Wenn eine Organisation fUr die Zukunft gerUstet sein will, muss
sie sich mit besonderer Sorgfalt um den FUhrungskréftenach-
wuchs kUmmern. Dies beginnt bei der Auswahl der Kandida-
ten und mindet in eine systematischen FUhrungskré&fteent-
wicklung.

3.1 Auswahl und Beurteilung

Wenn man Lernkompetenz, strategische Kompetenz, soziale
Kompetenz und persénliche Kompetenz als wichtig erkannt
hat, dann muss man bei der Auswahl und Beurteilung auf
diese Kriterien achten. Senioritatsprinzip und die Zugehdrig-
keit zu Seilschaften dirfen also keine Rolle spielen. In den
meisten Unfernehmen der Privatwirtschaft, aber auch im 6f-
fentlichen Dienst, gibt es durchaus brauchbare Konzepte
und Instrumente, FGhrungskrafte auszuwdhlen; siehe bei-
spielsweise Deller und Kendelbacher (1998) mit einer Vorstel-
lung der Potenzialeinschdtzung von oberen FGhrungskraften
im Daimler-Chrysler-Konzern. Traditionelle Auswahlverfahren,
wie z.B. die Sichtung der Zeugnisse und Unterlagen der Be-
werber oder Einstellungsinterviews, vermitteln Erkenntnisse
Uber den bisherigen Lern- und Arbeitserfolg des Bewerbers.
Sie beinhalten aber die Gefahr, dass Begabung und ange-
lerntes, vergdngliches Wissen so ineinander Ubergehen und
sifuationsabhdngig sind, dass eine Schlussfolgerung fur zu-
kunftiges Handeln nicht méglich ist. Das Interview wie auch
die Bewertung schriftlicher Informationen beinhalten immer
persdnliche Empfindungen und Passung zu den Normen des
Beurteilenden. Diese beruhen auf Menschenkenntnis und
Erfahrung, jedoch haben Versuche gezeigt, dass mit gleicher
Information unterschiedliche Personen zu stark abweichen
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den Ergebnissen kommen. Mit dem Anspruch, diese Fehler-
quellen mittels wissenschaftlicher Verfahren auszuschalten, wer-
den zunehmend psychologische Eignungsuntersuchungen
(Fahigkeits- und Personlichkeitstests) als Ergdnzung zu tradi-
fionellen Ausleseverfahren praktiziert (Ackerschott, 2000).
Ohne hier auf die Problematik einzelner Verfahren néher ein-
zugehen, ist festzuhalten: Psychologische Eignungsdiagnostik
verringert die Fehlerwahrscheinlichkeit. Nicht mehr, aber
auch nicht weniger. Im Blick auf die Folgekosten, die ein
falsch ausgewdhlter Bewerber verursacht, ist der Stellenwert
der psychologischen Eignungsdiagnostik jedoch unbestritten.

Als Instrument zur permanenten Selektion bei FUhrungskraften
und Mitarbeitern dient in der o6ffentlichen Verwaltung vor
allem die Beurteilung. Die schriftfiche Beurteilung und ihre
Er6ffnung im sog. Beurteilungsgespréche sollen der individu-
ellen Beratung und Férderung des zu Beurteilenden dienen.
In der Praxis des &ffentlichen Dienstes orientiert sich jedoch
die Beurteilung oft mehr am Senioritatsprinzip und den vor-
handenen Befdrderungsdienstposten — die sind bekanntlich
immer knapp - denn an der konkret erbrachten Leistung des
Einzelnen. Zudem muss eine Abweichung nach oben oder
unten begrindet werden. Das ist nicht nur mit viel Arbeit fUr
den Vorgesetzten, sondern auch mit Konflikten verbunden.
Daher gibt es eine Tendenz zur Mitte bei der Bewertung. Eine
Ausnahme stellt lediglich der Usus des Weglobens dar. Fir die
Beurteilten ist die Beurteilung daher oft mit Arger und persén-
licher KrGnkung verbunden. Um dies zu verbessern, wdre ne-
ben der Schulung der Beurteiler dahingehend, typische Beur-
teilungsfehler zu vermeiden, auch die EinfUhrung eines
j@hrlich stattfindenden Mitarbeiterjahresgespréchs empfeh-
lenswert. Dies soll die Leistungsbeurteilung ergénzen. Themen
dieses Gesprdchs kdnnen die konkrete Arbeitsaufgabe, die
gegenseitigen Erwartungen und die individuelle Entwicklung
sein. Hier ist auch Raum fUr die persdnliche Wertschatzung.
AbschlieBend werden die vereinbarten Gesprdchsinhalte
schriftich als Geddchtnisstitze festgehalten. Gleichzeitig ist
damit ein AnknUpfungspunkt fir weitere Gesprdche gege-
ben.
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Als Alternative zur schriffichen Beurteilung empfiehlt u.a.
Kappeler (1992) ein flexibleres Verfahren — die dynamische
Mitarbeiterbewertung. Die dynamische Mitarbeiterbewer-
fung r&éumt mit dem Irrglauben der analytischen Arbeitsbe-
wertung auf. Die analytische Arbeitsbewertung, wie sie bei-
spielsweise von der REFA vertreten wird, unterstellt, die Ei-
genschaften eines Menschen kdnnten exakt gemessen wer-
den. Jeder auf einem Arbeitsplatz geforderten Fahigkeit wird
eine exakte Punkizahl zugewiesen. Die dynamische Mitarbei-
terbewertung hingegen setzt beim Dialog zwischen Vorge-
setztem und Mitarbeiter an. Vorgesetzter und Mitarbeiter
werten zusammen die Leistungen des letzten Jahres aus.
Daraus ziehen sie Schlusse fur die Planung des kommenden
Jahres, die Arbeitssituation, die Arbeitsplatzausstattung sowie
die Koordination zu angrenzenden Arbeitspldtzen. Gemein-
sam denken sie auch Uber die Entwicklungsmoglichkeiten
und —-notwendigkeiten des Mitarbeiters nach und fassen Be-
schlUsse. In diesem Gesprdch kann sich der Vorgesetzte nicht
auf ein Bewertungssystem berufen, das inm die Hande bin-
det. Die dynamische Mitarbeiterbewertung hat jedoch auch
Schwdchen: Zum einen ist sie zeitlich nicht durchfUhrbar,
wenn die Anzahl der Mitarbeiter in einer Organisationseinheit
zu groB ist, zum anderen sind wenig eloquente Mitarbeiter im
Nachteil.

Einen anderen Weg, den oben dargestellten Schwdchen im
fradierten Auswahl- und Beurteilungssystem entgegenzuwir-
ken, bieten Assessment Center (AC). Sie werden sowohl bei
der Auswahl von FUhrungsnachwuchskraften als auch bei der
FOhrungskrafteentwicklung eingesetzt. Die angewandten
Methoden erfassen fachliche Qualifikationen und Persdnlich-
keitseigenschaften wie Entscheidungsfahigkeit, Gruppenver-
halten, Stressbelastung etc. Dabei werden aus dem Anfor-
derungsprofil fUr die Organisation (FUhrungskréafteauswahl)
bzw. fUr eine konkrete Position (FGhrungskrafteentwicklung)
resultierende, typische FUhrungsaufgaben simuliert. Ein AC
enthdlt i.d.R. neben dem Einzelinterview, Postkorblbungen,
Gruppendiskussionen und spezielle Fahigkeitstests (z.B. Fremd-
sprachenkenntnisse). Das Verhalten gibt Aufschluss Gber das
Potenzial der Teilnehmer. Ein AC erstreckt sich Gber zwei bis
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fonf Tage mit rund 10 Kandidaten sowie 4 — 6 erfahrenen FUh-
rungskréften der Organisation und Psychologen als Beurteiler.
Der Vorteil gegentber dem herkdbmmlichen Interview und
der isolierten Anwendung eines Testverfahrens besteht darin,
dass viele MeBverfahren zur Messung der einzelnen Anforde-
rungsmerkmale herangezogen werden. Dadurch steigen
Objektivitadt und Aussagekraft der Ergebnisse. Eine dreitdgige,
stimmige Showeinlage eines Kandidaten ist somit ausge-
schlossen. Trainingseffekte seitens der Teilnehmer fallen bei
einem seridsen und methodenbasierten AC nicht ins Ge-
wicht. Im AC werden Stérken und Schwdchen des Teilneh-
mers offengelegt. Sowohl die Organisation als auch der Teil-
nehmer erhalten aussagekraftige Informationen. Letzteres gilt
als einer der besonderen Vorzige des AC. Nachteilig sind die
hohen Kosten fUr die DurchfGhrung eines AC. Diese stehen
jedoch in keinem Verhdlinis zu teuren Personalfehleink&ufen
im FUhrungskraftebereich!

3.2 Entwicklung

Junge Hochschulabsolventen, die als auBertarifliche Mitar-
beiter bei einem Wirtschaftsunternehmen oder als Angehori-
ge des hbheren Dienstes in einer Behérde anfangen, erleiden
regelmdasig einen ,,Praxisschock”. Es ist zu prufen, ob die bei
vielen GroBunternehmen etablierten BerufseinfGhrungs- oder
Traineeprogramme dem Beamtennachwuchs behilflich sein
kénnen,

¢ sich in seine fachlichen Spezialaufgaben einzuarbeiten,
¢ sich situativ und normativ zu orientieren und

e sich mit den FUhrungsgrundsétzen und Strukturen des
offentlichen Dienstes zu identfifizieren.

Eine engere Auslegung von FUhrungskréafteentwicklung be-
zieht sich auf die Organisation von Lernprozessen, auf die
konkrete Gestaltung von Aus- und Fortbildung der FUhrungs-
krafte. Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Verdnderun-
gen in Technik, Gesellschaft und Politik hat ein hochentwik-
keltes, professionelles Bildungswesen die FUhrungs-krdfte von
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morgen fur die komplexen Aufgaben der Zukunft zu sensibili-
sieren und zu quadlifizieren:

e FUhrungskrafte mussen ihre Mitarbeiter auswdéhlen und
qualifizieren.

e FUhrungskrafte mussen Selbstorganisationsprozesse in der
Organisation anregen und unterstitzen.

e FUhrungskrafte mUssen Problemldsungsprozesse im Team
begleiten.

e FUhrungskréfte bendtigen kommunikatives Wissen und
kommunikative Fahigkeiten im Umgang mit zunehmend
kritischer werdenden Mitarbeitern und einer zunehmend
kritischen Offentlichkeit.

Auch die beste FUhrungskrafteentwicklung wird nur dann
wirksam, wenn sie durch die Behérdenleitung unterstutzt wird.
Es steht nicht nur in der psychologischen Fachliteratur, es ist
auch in der Praxis so: Die hierarchische Spitze setzt die Nor-
men, die in der Organisation wirksam werden durch das, was
sie tut und wie sie es tut — nicht durch das, was sie sagft.

3.3 Fazit

Personalpolitik und —planung haben den Kriterien Lernkom-
petenz, strategische Kompetenz, soziale Kompetenz und per-
sonliche Kompetenz bei der Auswahl und Beurteilung von
FOhrungskraften verstérkt Rechnung zu tragen. Den Schwa-
chen ftraditioneller Auswahl- und Beurteilungsmethoden ist
durch EinfUhren flexibler und objektiverer Verfahrensweisen —
wie dynamische Arbeitsbewertung und Assessment Center—
entgegenzuwirken.

Um dem FUhrungsnachwuchs einen ,;sanften Ubergang von
der Theorie zur Praxis* zu ermdglichen, sollfen Elemente von
BerufseinfUhrungs- bzw. Trainee-Programmen der Wirtschaft in
den &ffentlichen Dienst Ubernommen werden.

FOhrungskrafteentwicklung, im engeren Sinne die Aus- und
Fortbildung der FUhrungskréafte, sollte starker den Faktor ,,Wer-
teorientierung"” berGcksichtigen. Normenbildung und Verhal
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tenssteuerung im 6ffentlichen Dienst erfolgen nicht nur durch
die FUhrungskrafteauswahl und —qualifizierung, sondern auch
durch die Befdrderungspraxis: Mit jeder Befdérderung auf
FOhrungsebene erhdlt ein Vorgesetzter umfassendere und
anspruchsvollere Aufgaben. Mit jeder Befdrderung wird aber
auch fur die Mitarbeiter sichtbar, welche Art von Menschen
in der Behdrde Karriere machen und welche nicht. Die Wer-
tebasis, die ,,Organisationskultur® einer Behoérde wird hier un-
mittelbar erlebt — und beeinflusst die Motivation und das Ver-
halten aller Amtsangehdrigen.
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Zusammenfassung:

Verdnderung verunsichert. Die meisten Menschen wiinschen
sich ein stabiles und Uberschaubares Umfeld. Eine Umorgani-
sation verandert das Umfeld gezielt. Eine Umorganisation wird
ja gerade deshalb durchgefihrt, weil man mit der alten Si-
tuation nicht zufrieden war. Die alte, nicht zufriedenstellende
Situation soll schnellstens zum Besseren verdndert werden. In
der Eile gerat oft auBer Blick, dass nur eine von den Mitar-
beitern akzeptierte und mitgetragene Umorganisation er-
folgreich sein kann. Wie eine Verdanderung die Mitarbeiter
einbezieht und damit erfolgreich wird, beschreibt dieser Bei-
trag. Die Hypothesentheorie der Wahrnehmung, die Attributi-
onstheorie, die Theorie der kognitiven Dissonanz und die
Stresstheorie zeigen, wie man Verdnderungen erfolgreich
gestaltet.
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1 Wo der Hase im Pfeffer liegt

In vielen Behdrden folgt eine Anderung der Ablauf- und Auf-
bauorganisation auf die nachste. Die erwlnschten Ziele der
Organisationsédnderungen fest im Blick, geraten die Risiken
und Nebenwirkungen meist in Vergessenheit. Jede Anderung
der Ablauf- und Aufbauorganisation hat Auswirkungen auf
die Beschdaftigten. Der verantwortungsbewusste Umgang
einer Behdrde mit ihren Mitarbeitern entscheidet Uber Gelin-
gen oder Misslingen von Veranderungsprozessen. Die Mitar-
beiter erleben Verdnderungen oft als undurchsichtig und
unverstandlich; die getroffenen Entscheidungen sind nicht
nachvollziehbar und dadurch nicht annehmbar (Bache,
2000). Folgerichtig leisten die Mitarbeiter Widerstand - je
nach Situation offen oder verdeckt.

Was versteht man unter Widerstand?2 Widerstand sind alle
Handlungen, Einstellungen oder Empfindungen von Men-
schen, die eigene Ziele oder von auBen an sie herangetra-
gene Anforderungen bremsen oder blockieren (Zuschlag,
1987). Diese Definition erlaubt das wertfreie Behandeln von
Widerstinden als normale Systemkomponente, die neben
negativen auch positive Folgen haben kénnen. Widersténde
kdbnnen z.B. die wichtige Funkfion einer Notbremse haben,
die schadliche GrenzUberschreitungen verhindert und Hin-
weise auf notwendige Kompromisse gibt (Zuschlag, 1987). Wi-
derstnde kdnnen gegen die Ziele einer Umorganisation ge-
richtet sein. Sie kbnnen gegen die Mittel zur Zielerreichung,
gegen Einzelpersonen oder auch gegen das zugrunde lie-
gende Menschenbild gerichtet sein. Durch die Umorganisati-
on selbst bedingte Widerstdnde ké&nnen sein:

¢ Bestimmte Konsequenzen der Umorganisation sind uner-
wUnscht und werden von den Beteiligten abgelehnt, z.B.
die Auflésung einer Abteilung.

e Der antizipierte Verlauf und Inhalt einer Umorganisation
kann bei Betroffenen Angste ausldsen, beispielsweise,
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wenn die Beteiligten beflrchten, die Organisationsdn-
derung dient der Entmachtung unliebsamer Mitarbeiter.

¢ Ungeschickte Vorbereitung der Umorganisafion kann bei
den Beteiligten BefUrchtungen hervorrufen. Das kann
beispielsweise unndtige oder ungeschickte Geheimhal-
tung sein. Auch der Zeitpunkt einer Umorganisation kann
falsch gewdhlt sein. Moglicherweise haben die Beteilig-
ten bereits schlechte Erfahrungen mit friheren Organisa-
fionsGnderungen gemacht.

e Der Verlauf der Umorganisation kann die Mitarbeiter irri-
tieren, wie z.B. ein offener Streit verschiedener beteiligter
Abteilungen.

Bei der Planung einer Umorganisation ist es ratsam, potenzi-
elle Widerstinde einzubeziehen. Man kann zusdtzliche Pro-
bleme, die aus nicht erkannten Widerstdnden rGhren, mini-
mieren. Widerstand hat Ursachen. Diesen Ursachen gilt es
nachzugehen; die folgenden psychologischen Theorien hel-
fen bei der Suche:

Die Hypothesentheorie der Wahrnehmung beschreibt nach
welchen psychologischen Regeln die Mitarbeiter eine Orgao-
nisationsénderung wahrnehmen.

Die Attributionstheorie beschreibt, welche Ursachen die Mit-
arbeiter fur eine Organisationsénderung verantwortlich ma-
chen und welche Folgen das hat.

Die Theorie der kognitiven Dissonanz beschreibt wie Mitarbei-
ter mit widersprichlichen Informationen umgehen.

Die Stresstheorie zeigt, welche Folgen die Belastung von Mit-
arbeitern durch eine Organisationsédnderung haben kann
und welche GegenmaBnahmen man freffen kann.

Jede Theorie wird knapp beschrieben. Dann folgt ein kurzes

Fazit sowie der Praxistransfer unter der Uberschrift ,Tipps for
die Praxis".
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2 Hypothesentheorie der sozialen Wahrneh-
mung

2.1 Beschreibung

Die Kernaussage der Hypothesentheorie der Wahrnehmung
lautet (Bruner 1957; Postman, 1951; Lill, 1984): Jede Wahr-
nehmung beginnt mit einer Hypothese.

Jeder Mensch hat ein Hypothesenset aus frOheren Wahr-
nehmungen und Erfahrungen, die bestimmen, was wichtig
ist, was gefdahrlich ist usw., die sog. Wahrnehmungs-Erwar-
tungs-Hypothesen. Angenommen der Nachbarshund hat
Herrn Fuchs gebissen, und dieser hat seitdem Angst vor Hun-
den. Seit dem Vorfall achtet Herr Fuchs viel aufmerksamer
auf Hunde als frher. Wer schon eine Umorganisation erlebt
hat und diese unerfreulich fand, der registriert Zeichen fir
eine Organisationsénderung wie eine Informationssammlung
oder eine umfassende Organisationsuntersuchung friher und
entwickelt stdrkere Angst vor den moglichen Verdnderungen
als andere Mitarbeiter. Die Erwartungshypothesen beeinflus-
sen, was wir sehen und wie wir es interpretieren. Wer als Mit-
arbeiter einer Behdérde von der bevorstehenden Umorganisa-
fion aus der Zeitung erfahrt, ist enttduscht und misstrauisch: Er
hat gleich zu Beginn ein Informationsdefizit und wird argwoh-
nisch alle Zeichen beobachten, die erahnen lassen, was die
Anderung fir ihn persdnlich bedeutet. Die Gerichtekiche
brodelt. Die erste Hypothese eines auf diese Weise Uber-
raschten Mitarbeiters kdnnte lauten: ,,Man weiB nie, was pas-
siert."

Die Kernannahmen

Die Kernannahmen der Hypothesentheorie der Wahrneh-
mung lauten (Lilli & Frey, 1998):

o Je stdrker eine Hypothese ist, desto gréBer ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass sie aktiviert wird. Wer beispielsweise
mehrere Umorganisationen in kurzer Zeit erlebt, wird fol-
gende Hypothese akfivieren: ,,Umorganisationen bringen
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eh nichts”. Jedes kleine Stoftern bei einer Organisati-
onsGnderung wird als Beleg fUr die These gesehen:
»Auch diese Umorganisation schadet mehr als dass sie
nutzt.”

Je starker eine Hypothese ist, desto geringer ist die Men-
ge der zu ihrer Bestdtigung notwendigen Information. Im
Extiremfall kann beim Fehlen passender Informationen
die Hypothese direkt die Wahrnehmung bestimmen. Wer
fest erwartet, dass die Umorganisatfion fir ihn negative
Konsequenzen hat, der wird negative Konsequenzen
wahrnehmen, unabhéngig davon, ob es sie tatséchlich
gibt.

Je stéarker eine Hypothese ist, desto gréBer muss die
Menge widersprechender Informationen sein, damit sie
widerlegt werden kann. Eine Erwartung wird nicht durch
eine einzige widersprechende Wahrnehmung verdndert.
Wiederholte Widerlegungen haben die beste Chance
auf Durchsetzung, wenn sie zu verschiedenen Zeiten und
in verschiedenen Situationen auftreten. Sofern eine star-
ke Hypothese wichtig fur die Selbstwahrnehmung und
das SelbstwertgefUhl des einzelnen ist, kann sie génzlich
ireversibel sein.

Auf die Wahrnehmung einer Umorganisation durch die be-
froffenen Mitarbeiter wirkt eine Hypothese um so mehr, je
starker sie ist. Hypothesen sind um so starker (Lilli, 1984; Lilli &
Frey, 1998),

je haufiger eine Hypothese in der Vergangenheit besta-
figt wurde. Oft reicht bereits eine Negativberichterstat-
tung zu Umorganisationen aus anderen Behdrden. Das
Nicht-Bestatigen einer Hypothese fUhrt nicht automao-
fisch zur L&schung. Je zentraler und stdrker eine Hypothe-
se ist, desto eher bleibt sie im Hypothesenset, z.B. mit
dem Argument, in dieser speziellen Situation traf die Hy-
pothese nicht zu, aber frGher schon. Wer aufgrund der
Berichterstattung in Fachzeitungen, Tageszeitungen oder
Fernsehsendungen fur das Thema Umorganisation sensi-
bilisiert ist und immer wieder gelesen, gesehen und ge
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hort hat, dass bei der Gelegenheit Stellen und Planstellen
abgebaut werden, der I&sst sich durch formelhafte Be-
feuerungen der eigenen Behdrdenspitze nicht beruhi-
gen.

je geringer die Zahl konkurrierender Hypothesen ist. Ste-
reotype bilden den extremen Fall der Alternativenreduk-
fion auf eine einzige starke Hypothese. Wer z.B. die Hypo-
these hat, die Umorganisation sichert die Leistungs-
fahigkeit der Behdrde, das ist gut fur die Behérde und fur
mich, und gleichzeitig hort, dass bei der Umorganisation
Stellen abgebaut werden, der wird der Umorganisation
eher positive Aspekte abgewinnen kdnnen als jemand,
der nur erwartet, dass Stellen abgebaut werden.

je stérker ein Motiv eine Hypothese stUtzt, z.B. wenn per-
sénliche Werte und Emotionen mit einer Hypothese Uber-
einstimmen. Wenn man beispielsweise hungrig ist, kann
man die Kategorie ,Restaurant” leichter abrufen als
wenn man satt ist. Wer die Ebene der Unterabteilungslei-
ter fUr GberflUssig halt, wird einer Umorganisation mit dem
Ziel, die Ebene der Unterabteilungsleiter abzuschaffen,
freudiger entgegensehen, als jemand der selbst Unter-
abteilungsleiter ist oder es noch werden moéchte.

je fester eine Hypothese im kognitiven System einer Per-
son verankert ist. Je starker die Bezige zu anderen Hypo-
thesen sind, desto gréBer ist ihre Verdnderungsresistenz.
Wer mit der alten Organisationsstruktur Werte wie Solidi-
tat, Tradition, Sicherheit verbindet, der wird sich bei einer
Umorganisation schwer fun.

je groBer die soziale UnterstUtzung fur eine Hypothese ist.
Beim Fehlen von Information kann die Ubereinstimmung
mit anderen als Bestatigung einer Hypothese dienen. Bei
sozialen Situationen ist die Ubereinstimmung (implizit oder
explizit) mit anderen mangels objektiver Standards der
haufigste Mechanismus, um die Angemessenheit eigener
Wahrnehmung und Urteilsbildung zu prifen. Ab wann ist
eine verbale Aggression z.B. so verletzend, dass ein kor-
perlicher Angriff entschuldbar wirde Das ist eine intersub
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jektive Festlegung. Bringt die Umorganisation mehr Gutes
oder Schlechtese Auch das wird zwischen den Mitarbei-
tern ausgehandelt und an einem gemeinsamen Stan-
dard festgemacht. Je weniger Sachinformationen die
Mitarbeiter haben, desto wichtiger wird der soziale Ver-
gleichsmaBstab.

Der Einfluss anderer auf die Wahrnehmung

Implizite Ubereinstimmung wirkt durch schwer fassbare Ein-
flusse von Sozialisation, Kultur und Gemeinschaft, in der eine
Person aufgewachsen ist. Solche generellen Interpretations-
richtlinien sind Super- oder Leithypothesen. Zur expliziten Uber-
einstimmung  zahlt  beispielsweise das Gruppeneindrucks-
Experiment von Asch (1951, 1956). Asch untersuchte den Ein-
fluss von Urteilen anderer Personen auf das eigene Urteil bei
der Beurteilung einfach und objektiv messbarer GréBen. Die
Versuchspersonen hatten zu beurteilen, welche von drei
Strecken mit einer Vergleichsstrecke identisch war. Die Ver-
suchspersonen konnten die Strecken im Einzelexperiment
eindeutig unterscheiden, d.h. die Aufgabe war sehr leicht
|6sbar. Mit der Vergleichsstrecke stand ein objektives Mal3 zur
VerfGgung. Im eigentlichen Versuch gaben Strohmdanner des
Versuchsleiters falsche Urteile ab, bevor die Versuchs-
personen ihr Urteil nannten. Asch brachte die Versuchsperso-
nen in eine Konfliktsituation. Angesichts einer eindeutigen
Lésung der Wahrnehmungsaufgabe wurden sie mit wider-
sprechenden Wahrnehmungsurteilen der Gruppenmehrheit
konfrontiert. Gruppendruck kann man gut mit der Hypothe-
sentheorie erkldren. Die Versuchsperson muss sich zwischen
zwei Hypothesen entscheiden: Soll sie der eigenen Wahr-
nehmung oder dem Gruppenurteil folgen?2 Bereits bei einer
Mehrheitsgruppe von drei gegenuber einer Person entsteht
maximaler Konformitatsdruck. Allerdings ndherten sich die
Urteile der Versuchspersonen nur dann dem Gruppenurteil
an, wenn die Hypothese ,Vertrauen in die Gruppe" gestarkt
wurde. Das funktionierte bei Versuchspersonen mit einem
hohen Wert sozialer ErwUnschtheit besonders gut (Lilli & Frey,
1998). Diese Personen orientierten sich in dem gezeigten Ver
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halten stark an dem, was sie vermuten, dass andere von ih-
nen erwarten. Die Ergebnisse von Asch sind so beeindruk-
kend, weil viele Versuchspersonen sich trotz der eindeutigen
physikalischen Wahrnehmung dem falschen Gruppenurteil
anschlossen. Nach einer Untersuchung von Upmeyer (1971)
werden nicht die Wahrnehmungsleistungen beeintrachtigt,
sondern die Versuchspersonen ndhern das geduBerte Urtell
dem Gruppenurteil an. Bei der sozialen Wahrnehmung, bei
der es keine eindeutige MeBlatte fUr richtig oder falsch gibt,
ist der Effekt wesentlich ausgepragter. Gerade bei Umorgani-
sationen in Behdrden, fur deren Ge- oder Misslingen letztlich
keine objektiven MaBstébe verfUGgbar sind, ist dieser Effekt zu
beachten. Eine negative MeinungsfUhrerschaft Uber die Um-
organisation ist nicht mehr umkehrbar. Es gilt daher, von
vornherein positive Grundhypothesen Uber die Umorganisati-
on zu stérken.

Je starker eine Hypothese ist, desto wahrscheinlicher wird
bereits bei wenig eingehender Information ein Urteil gefdllt,
und desto wahrscheinlicher werden alternative Hypothesen,
die ebenfalls zur wahrgenommen Information passen wuir-
den, Ubersehen. Auf Umorganisationen Ubertragen heiBt
dies: Je starker man Nachteile erwartet, desto eher neigt
man - bereits bei wenigen Informationen - zu einem negati-
ven Gesamturteil Uber die Umorganisation. Allein die Mehr-
heitsmeinung in einer Gruppe kann zu einem Negativurteil
fOhren. Daher ist es besonders wichtig, viel und frih zu infor-
mieren und die MeinungsfGhrer der Behérde von den Vortei-
len einer Umorganisation zu Uberzeugen. MeinungsfUhrer
kbnnen neben den Abteilungsleitern, Unterabteilungsleitern
sowie Referatsleitern auch Personalratsmitglieder und Mitar-
beiter mit hohem Ansehen bei den Mitarbeitern sein, z.B. die
Vorsitzenden der behérdlichen Betreuungswerke oder die
Leiter von behdérdeninternen Sportgemeinschaften.

2.2 Fazit

Die Hypothesentheorie ist fUr Einstellungsfragen sowie fUr die
Wirkung von Stereotypen und Vorurteilen aussagekraftig. (Lilli,
1984; Lilli & Frey, 1998). Auch bezuglich der Eindrucks- und
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Urteilsbildung liefert die Hypothesentheorie der Wahrneh-
mung wichtige Impulse: Der Gesamteindruck wird durch Be-
statigung starker Hypothesen gebildet. Ferner kann die Hypo-
thesentheorie bei der Interpretation der Attributionsforschung
(im Detail siehe spater) helfen. Die Attributionskonzepte be-
fassen sich mit der Ursachenzuschreibung wahrgenommenen
Verhaltens. Attributionskonzepte fragen nach dem ,warum*
der Zuschreibung von Eigenschaften, die Hypothesentheorie
nach dem ,wie".

Die Hypothesentheorie der Wahrnehmung liefert wichtige
Thesen fUr die Wahrnehmung einer Umorganisation durch die
Mitarbeiter der betroffenen Behdrde. Eine Umorganisation
wird negativer wahrgenommen, wenn

o die Mitarbeiter frOher negative Erfahrungen mit einer
Umorganisation gemacht haben,

e die Mitarbeiter von negativ verlaufenen anderen Umor-
ganisationen gehdrt haben,

e die ersten Eindricke negativ sind. Alle weiten Erfahrun-
gen interpretieren die Mitarbeiter dann auf Basis dieser
negativen Grundhaltung.

2.3 Tipps fur die Praxis

FrUhzeitig Uber die Lage und mogliche Grinde fir und gegen
Umorganisationen im allgemeinen informieren. Ohne konkre-
te Umorganisation ,im Nacken" kann offen und ohne Zeit-
druck diskutiert werden. Das Thema sollte man nicht erst bei
einer konkret anstehenden Anderung entdecken.

Die eigenen Mitarbeiter mussen vor der Offentlichkeit Gber
die Anderungen informiert werden.

Unmittelbar nach Bekanntgabe der Organisationsdnderun-
gen sollte man Ansprechpartner benennen - je nGher an der
Behdrdenleitung desto besser - die zu allen (!) Fragen Rede
und Antwort stehen. So kann die erste Uberraschung und die
erste Angst abgefangen werden. Die Fragen sind aufrichtig
zu beantworten. Wenn man etwas nicht beantworten kann,
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soll man das ruhig zugeben. Wichtig sind die Glaubwurdigkeit
und Ernsthaftigkeit des Gesprachsangebofs.

Man muss regelmdBig nach ,,innen" Uber den Fortgang der
Umorganisation informieren. Direkte Kommunikation z.B. in
Mitarbeiterversammlungen ist wirkungsvoller als Hochglanz-
broschiuren. Deren Inhalt ist meist noch vor Drucklegung ver-
altet, und die Glaubwurdigkeit ist gering.

ldealerweise gewinnt man die MeinungsfUhrer der Behodrde
fUr die Umorganisation, am besten durch Beteiligung an den
wichtigen Entscheidungen.

Es gibt keine unwichtigen AuBerungen der Behérdenleitung
in der sensiblen ersten Anderungsphase. Alles, was die Be-
hoérdenleitung von sich gibt, wird interpretiert werden. D.h.
klar und ehrlich GuBern ist das Gebot der Stunde, nebuldses
Geschwafel wird interpretiert werden, im Zweifel immer in der
negativst méglichen Bedeutung.

3 Attributionstheorie

3.1 Beschreibung

Attributionen sind Ursachenzuschreibungen, wie sie der Mann
und die Frau auf der StraBe vornehmen (Meyer & Forsterling,
1998). Die Attributionstheorie hat sich aus der Forschung zur
Wahrnehmung anderer Personen entwickelf. Sie beschaftigt
sich mit der Frage, wie es zur Wahrnehmung von Ursachen
von Verhalten kommt und welche Konsequenzen das hat.
Die Theorie ist Ubertragbar auf die Frage: Welche Ursachen
vermuten die Mitarbeiter hintfer der Umorganisation, und
welche Ursachen sehen die Mitarbeiter als treibend fUr negao-
tive und positive Entwicklungen nach den Anderungen? Se-
hen die Mitarbeiter z.B. die Ursachen negativer Entwicklun-
gen in der Umorganisation, oder trennen die Mitarbeiter
zwischen Umorganisationsauswirkungen und anderen Ursa-
chen und nehmen auch positive Folgen einer Umorganisati-
on wahr¢ Nach der Attributionstheorie werden Mitarbeiter
einer Umorganisation immer Ursachen zuschreiben. Entweder
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werden das Ursachen sein, die die Mitarbeiter akzeptieren,
wie z.B. Starkung der Behodrde und Sicherung der Arbeitspl&t-
ze, oder es werden Ursachen sein, die die Mitarbeiter nicht
akzeptieren, z.B. persdnliches Machtstreben der Behdérden-
leitung.

Hierzu ein Beispiel aus der Industrie: Die bei Daimler-Chrysler
gefUhrte Diskussion Uber Anhebung der Daimler-Vorstands-
gehdlter auf das Chrysler-Niveau wird die Attribution eher auf
das persdnliche Gewinnstreben der Daimler-Vorstdnde ha-
ben rutschen lassen. Damit hat der Vorstand viel an Glaub-
wurdigkeit verloren. Glaubwirdigkeit, die der Vorstand drin-
gend gebraucht hatte, um bei den Mitarbeitern die
Akzeptanz der Fusion zu erhdhen.

Warum Ursachen so wichtig sind

Warum fragen und suchen wir nach den Ursachen von Ereig-
nissen und geben uns nicht damit zufrieden, zu beobachten
und zu registrierene Weil bloBes Registrieren kein Verstehen
ermdbglicht, keine Vorhersage und keine Kontrolle Uber Ereig-
nisse. Attributionen schaffen Ordnung und erméglichen Vor-
hersagen und Konftrolle (Meyer & Forsterling, 1998). Die Attri-
butionstheorie geht von dem Grundmotiv aus, Ereignisse auf
Ursachen zurGckzufUhren. Menschen wollen in einer fur sie
subjektiv kontrollierbaren und strukfurierten Welt leben. Atftri-
butionen verleinen Ereignissen in der sozialen Umgebung
Bedeutung und machen Verhalten vorhersagbar und erklér-
bar (Frey & Irle, 1984). Indem man Verhalten Ursachen zu-
schreibt, kann man den Wiedereintritt des Verhaltens voraus-
sagen und unter Dbestimmten Bedingungen sogar
kontrollieren (Meyer & Schmalt, 1984). So wird eine Umorgani-
safion subjektiv kontrollierbar bzw. zumindest in ihrem Ablauf
vorhersehbar. Wenn wir die Ursachen von Entwicklungen zu
kennen glauben, macht uns das sicher. Der Druck fur eine
Ursachenzuschreibung sinkt mit steigender Transparenz und
Information Uber die Umorganisation und deren weitere Ent-
wicklung. Insofern ist mdglichst frihes Informieren der Mitar-
beiter wichtig. Das allein reicht aber nicht. Die Kommunikati-
on muss glaubwUrdig sein, nur wenn die Mitarbeiter den Aus



63

sagen der Behodrdenspitze glauben, kann die Information
positiv wirken. Informiert die Behdrdenleitung beispielsweise
die Mitarbeiter vor der Offentlichkeit, steigt die GlaubwUrdig-
keit der Behdrdenspitze und der nachfolgenden Informatio-
nen zur Umorganisation. Nicht zu unterschatzen ist in diesem
Zusammenhang der sekunddre Imagegewinn: Ein wohl-
informierter Mitarbeiter wird sich auch in seinem Bekannten-
kreis eher positiv Uber die Umorganisation duBern. Deshalb:
Zuerst Kommunikation ,nach innen*, dann Kommunikatfion
,nach auBen®.

Nicht immer stellen wir uns Warum-Fragen; das kénnten wir
gar nicht durchhalten. Wenn man beispielsweise beobach-
tet, wie der Nachbar beim Verlassen des Hauses die Tur ab-
schlieBt, fragt man sich nicht, warum er dies tut. Wir haben
implizite Annahmen (Schemata) Gber die Kausalstruktur von
Ereignissen. Der Nachbar schlieBt ab, weil er nicht mdchte,
dass ein Fremder in seine Wohnung spaziert. Solche Schema-
ta fUGhren zu unmittelbarem Verstehen von Ereignissen, sie
erfordern keine Uberlegung. Solange sich unsere Schemata
bewdhren, besteht kein Anlass, Fragen nach den Ursachen
zu stellen (Warum-Fragen). Erst Ereignisse, die nicht zu unseren
Schemata (Erwartungen) passen, fordern ErklGrungen heraus
und fUhren zu Warum-Fragen (Meyer & Forsterling, 1998, Wei-
ner, 1985). Umorganisationen sind fUr die Mitarbeiter Uber-
wiegend angstbetonte Ereignisse. Sie stellen daher Warum-
Fragen. Sie fragen sich nach den Ursachen und den Folgen.
Erhalten die Mitarbeiter ausreichend und glaubwirdige In-
formationen, werden Angste, die der Wandel mit sich bringt,
abgebaut und die Energien der Mitarbeiter sind frei, um sich
ihren Sachaufgaben zu widmen. Wegen fehlender interner
Informationen werden Mitarbeiter dem, was sie subjektiv er-
leben, automatisch Ursachen zuschreiben. Die so erzeugte
Ursachenvielfalt und das unausweichlich damit einherge-
hende Brodeln der Gerlchtekiche ist in jeder Hinsicht kon-
traproduktiv. Die Information der Mitarbeiter ist keine Gnade
seitens der Behdrdenleitung, sondern Voraussetzung fur das
Gelingen einer Umorganisation.
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Das Kovariationsprinzip

Die Attributionstheorie ist keine monolitische Theorie; es gibt
eine Vielzahl von Varianten. FUr Organisationsénderungen ist
der Ansatz von Kelley (1973) besonders ergiebig. Nach Kelley
gibt es folgende Ursachen fur Verhalten (Meyer & Schmalt,
1984):

¢ Situation, z.B. die einer Behdrde vor einer Umorganisation
e Person, z.B. die Behdrdenleitung

e Kontext, z.B. die politischen und wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen wie die ,leeren Kassen" der offentli-
chen Hand

Die zentrale Annahme Kelleys ist das Kovariationsprinzip. Es
besagt, dass ein Effekt derjenigen Ursache zugeschrieben
wird, mit der er Uber die Zeit kovariiert (Kelley, 1973). Die An-
wendung des Kovariationsprinzips erfordert mehrfaches Be-
obachten. Angenommen Polizeibeamte werden zum wie-
derholten Male wegen einer Schldgerei gerufen, an der Herr
Muster beteiligt ist. Bei jedem frGheren Einsatz hat Herr Muster
die Schlagerei begonnen, und bei jeder Schldgerei waren
mit Ausnahme des Herrn Muster andere Personen beteiligt. Im
Modell Kelleys heit das: Es gibt keine Kovariation mit den
Leitpunkten (Kontext): Herr Muster ist jedesmal beteiligt. Auch
mit der Situation gibt es keine Kovariation: Es sind immer an-
dere Personen beteiligt. Aber mit dem Hauptbeteiligten gibt
es eine Kovariation: Herr Muster ist immer beteiligt. Daher
werden die Polizeibeamten Herrn Muster als fur die Schlége-
rei verantwortlich ansehen.

Auf Umorganisationen Ubertragen bedeutet dies, dass eine
Organisations@nderung in einem bereits frGher durch Umor-
ganisation entstandenen Referat anders wahrgenommen
wird als in einem seit langem unverdndert bestehenden Re-
ferat. Bei raschen hintereinander folgenden Organisati-
onsdnderungen legt die Attributionstheorie folgenden Schluss
nahe: Die Situation ist anders, der Zeitpunkt ist ein anderer, es
muss am Willen der Behdrdenleitung liegen, umzuorganisie-
ren. Damit wird die Ursache fUr die Umorganisation eher in
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persdnlichen Motiven der Behdrdenspitze vermutet. Findet
eine Organisationsdnderung hingegen nach langerer inter-
ner Diskussion Uber die schwierigeren Rahmenbedingungen
statt, wird die Ursache eher im Kontext gesehen.

Die Attributionsverzerrung

Ein Handelnder nimmt dasselbe Geschehen anders wahr als
ein Beobachter. Das ist die klassische Attributionsverzerrung.
So wird die Behérdenspitze eher glauben, die Situation erfor-
derte die OrganisationsGnderung und die Mitarbeiter werden
eher glauben, die Behdrdenspitze wolle die Anderung. Das
liegt an den unterschiedlichen Perspektiven. Handelnde at-
tribuieren eher auf die Situation, Beobachter eher auf Perso-
nen. Im Gegensatz zum Beobachter (Mitarbeiter) hat der
Handelnde (Behdrdenleitung) mehr Informationen, die seiner
Attribution zugrunde liegen. Der Beobachter hat nur Informa-
tionen, inwieweit das Verhalten des Handelnden mit dem
anderen Menschen Ubereinstimmt. Der Handelnde weil
auch, wie er sich friher verhalten hat und wie er sich in an-
deren Situationen verhalten hat oder unter welchen Bedin-
gungen er eine Organisationsdnderung abgelehnt hatte.
Diese unterschiedliche InformationsverfUgbarkeit fUhrt in der-
seloen Situation zu verschiedenen Ursachenzuschreibungen
(Attributionen) und damit zu Konflikten:

¢ Der Handelnde vergleicht sein augenblickliches Verhal-
ten mit frbherem Verhalten in &hnlichen Situationen
und stellt mégliche Verhaltensunterschiede fest, die er
dann mit Besonderheiten der Situation begrindet.

e Der Beobachtende vergleicht den Handelnden mit
anderen Handelnden, stellt Unterschiede zwischen ver-
schiedenen Personen fest und neigt folgerichtig dazu,
diese Unterschiede mit Besonderheiten der jeweils
handelnden Person zu begrinden.

Als Lésung bieten Meyer und Forsterling (1998) an: Wenn At-
fributionsunterschiede zwischen Handelnden und Beobach-
tern auf unterschiedliche Informationslagen zurGckgehen,
dann verschwinden Attributionsunterschiede in dem MaRBe,
wie man als Beobachter dhnlich gut informiert ist wie als
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Handelnder. Das bedeutet nichts anderes als Information der
Mitarbeiter Uber wichtige Motive, Abldufe und Folgen der
Umorganisation. HochglanzmGll und wohlfeile Phrasen sind
kontraproduktiv.

Ein weiterer wichtiger Aspekt fUr Attributionsunterschiede ist,
dass jeder von uns unredlistischerweise annimmf, die eigenen
Verhaltensweisen und Einstellungen entspréichen denen an-
derer Personen. Einstellungen und Verhalten, die sich von
den eigenen unterscheiden, werden als unUblich und ab-
weichend betfrachtet (Ross, Greene & House, 1977). Meyer
und Férsterling (1998) nennen das Phdnomen ,falschen Kon-
sensus-Effekt”. Personen, die ein bestimmtes Verhalten zei-
gen, nehmen an, dass hohe Ubereinstimmung fir das eigene
Verhalten besteht; Personen die ein gegenteiliges Verhalten
zeigen, nehmen das allerdings ebenfalls an. Der Effekt beruht
auf dem selektiven Kontakt zu Personen, die einem dhnlich
sind, dhnliche Einstellungen haben und dhnliches Verhalten
zeigen. Uns dhnliche Verhaltensweisen sind eher verfGgbar,
daher Uberschatzen wir die Wahrscheinlichkeit des Auftre-
tens. Abweichendes Verhalten gilt als untblich und wird auf
die Person aftribuiert, nicht auf die Situation. In Konsequenz
dieser Uberlegungen werden Mitarbeiter, die bloBe Beob-
achter einer Umorganisation sind, oftmals Ursachen bei den
handelnden FGhrungskraften der Behdrde sehen, unabhdn-
gig von der tatsdchlichen Sachlage. So wird die klassische
Attribution eines nicht informierten und nicht beteiligten Mit-
arbeiters (Beobachter) sein: , Die Behordenleitung héatte an-
ders gekonnt, wenn sie gewollt hatte." Die Attribution auf die
Behdrdenleitung ist bei Umorganisationen schédlich. Die Or-
ganisations@inderung wird dann als einsame Entscheidung
der Behdrdenleitung gesehen, nicht als zwingende Folge der
politischen oder finanziellen Situation. Damit sinkt die Bereit-
schaft der beobachtenden Mitarbeiter zur aktiven Mitgestal-
tung der Umorganisation; die Behdrdenleitung wird abge-
wertet und verliert dauerhaft Vertrauen.
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3.2 Fazit

Die Attributionstheorie liefert wichtige Hinweise fur die Ursa-
chenzuschreibung wahrend einer Umorganisation. Wenn die
Ursache im Willen der Beh&drdenleitung gesehen wird, statt in
der konkreten Situation oder den Rahmenbedingungen, sinkt
die Bereitschaft zur aktiven Mitgestaltung.

FUr eine Umorganisation ist es um so negativer,

e je starker die Ursache in persdnlichen Motiven der Be-
hordenleitung vermutet werden, z.B. Umorganisation
dient der Befriedigung des Machtmotives.

e je weniger die Mitarbeiter vor einer konkreten Umorgani-
safion Uber Vor- und Nachteile von OrganisationsGnde-
rungen allgemein informiert worden sind.

e je schlechter die Mitarbeiter bei einer konkret anstehen-
den Umorganisation Uber die Ziele und den voraussicht-
lichen Ablauf informiert sind. Je schlechter der Informati-
onsstand der Beobachter (Mitarbeiter) ist, desto mehr
suchen sie Ursachen in der Person des Handelnden (Be-
hordenleitung).

e je geringer die Glaubwurdigkeit der Behdrdenleitung ist.
Bei extremer Unglaubwurdigkeit werden selbst zutreffen-
de Informationen zur Organisationséinderung keine Wir-
kung bei den Mitarbeitern erzeugen.

Insgesamt ist bei Umorganisationen die Ursachenzuschrei-
bung ein wichtiger Pradiktor fUr das Verhalten der Mitarbei-
ter. Die Aftributionstheorie umfasst die Verarbeitung einge-
hender Informationen und die Weiterverarbeitung zu Attribu-
fionen. Noch wichtiger wéren Vorhersagen zu den emotio-
nalen, kognitiven und motivationalen Folgen, wenn Mitar-
beiter Ereignisse nicht vorhersagen kénnen oder nicht be-
einflussen kdnnen. Hierzu macht die Attributionstheorie keine
Vorhersagen. Ausnahme: Konfrollverlust wird als unange-
nehm erlebt. Zu welchen Konsequenzen widersprichliche
Informationen fGhren, beschreibt die Theorie der kog-nitiven
Dissonanz.
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3.3 Tipps fur die Praxis

Mitarbeiter frUhestmoglich und umfassend UGber Vor- und
Nachteile von Umorganisationen allgemein informieren, un-
abhdngig von konkreten Anderungsplénen. Die Mitarbeiter
kdnnen sich dann ein realistisches Bild Uber die Lage der Be-
horde machen (Kontext). Eine mogliche Umorganisation ist
dann nachvollziehbarer, und die Ursachen werden eher in
der Situation und im Kontext gesucht als in den persénlichen
Motiven der Behdrdenleitung.

Die Mitarbeiter umfassend Uber die Anderungsplédne infor-
mieren. Je besser die Mitarbeiter informiert sind, desto gerin-
ger ist die Neigung zur ,wilden" Ursachenbildung. Denn: je
weniger Informationen die Mitarbeiter haben, desto mehr
werden sie wegen des klassischen Attributionsfehlers die Ur-
sachen bei der Behérdenleitung suchen.

Das wichtigste Gut ist GlaubwUrdigkeit. Ist die GlaubwUrdig-
keit verloren, kann man auch mit gutgemeinter Kommuniko-
tion keine Wirkung mehr erzielen. Die GlaubwUrdigkeit ist
wichtiger als das Erreichen kurzfristiger Ziele.

Angste der Mitarbeiter ernst nehmen und auf die Ursachen
der Angste eingehen. Niemand hat Angst, weil es ihm SpaB
macht oder er/sie die Behdrdenleitung argern will.

4 Theorie der kognitiven Dissonanz

4.1 Beschreibung

Nach der Theorie der kognitiven Dissonanz streben Menschen
ein Gleichgewicht inres Denkens an (Frey, 1984). Die Kernthe-
se lautet: Nicht zueinander passende Kognitionen verursa-
chen Dissonanz (= Spannung, Unbehagen). Das empfindet
man als unangenehm. Kognitionen sind der zentrale Aspekt
der Theorie. Kognitionen sind das, was ein Mensch Uber sich
selbst, sein Verhalten und seine Umwelt wei; auch Kenntnis-
se, Einstellungen, Meinungen, Gefuhle sind Kognitionen
(Crott, 1979) im Sinne der Theorie.
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Kognitionen kdnnen in relevanter oder irrelevanter Beziehung
zueinander stehen. Irrelevant ist eine Beziehung, wenn kein
Zusammenhang zwischen den Kognitionen besteht. Die Ko-
gnition ,,lch bin Mitarbeiter der Deutschen Bank" und ,,Por-
sche baut schnelle Autos" stehen in keiner Beziehung. Zwei
Kognitionen stehen in einer relevanten Beziehung, wenn zwi-
schen ihnen ein Zusammenhang besteht. Die Kognition ,Ich
bin Mitarbeiter der Deutschen Bank" und ,Die Banken in
Deutschland mussen sich zusammenschlieBen, um internatio-
nal bestehen zu kdnnen" stehen in einer relevanten Bezie-
hung. Relevante Beziehungen kénnen konsonant oder disso-
nant sein. Zwei Kognitionen stehen in einer dissonanten
Beziehung, wenn ohne BerUcksichtigung anderer Kognitio-
nen aus der einen Kognition das Gegenteil der anderen folgt
(Frey, 1984; Frey & Gaska, 1998). Das Wissen ,Eis in heiBem
Wasser schmilzt" wdare dissonant zur Beobachtung ,,Das Eis
schmilzt nicht". Wenn unsere Erwartungen nicht erfUllt wer-
den, entsteht kognitive Dissonanz. Unsere Erwartungen beru-
hen auf logischen Gesetzen, naturwissenschaftlichen Erkennt-
nissen, kulturellen Normen, allgemein akzeptierten Mei-
nungen und fr0heren Erfahrungen (Crott, 1979). Ein weiteres
Beispiel: Die Kognitionen ,,Ich rauche pro Tag eine Schachtel
Zigaretten" und ,,Rauchen verursacht Krebs" erzeugt Disso-
nanz, unter der Voraussetfzung, dass die Gesundheit ein ho-
hes Gut ist. Festinger weist daraufhin, dass die ,psychologi-
sche" Vereinbarkeit oder Unvereinbarkeit das entscheidende
Kriterium ist. Was fUr einen Menschen psychologisch verein-
bar ist, mag fUr einen anderen Menschen psychologisch un-
vereinbar sein. Je mehr und je wichtigere Kognitionen in Dis-
sonanz stehen, desto starker ist die kognitive Dissonanz.

Reduktion von Dissonanz

Zur Dissonanzentstehung gibt es eine Reihe von Prézisierungs-
versuchen anderer Autoren. So argumentieren Brehm und
Cohen (1962), dass Selbstverpflichtung (commitment) und
Entscheidungsfreineit wichtige Faktoren sind. Nach Brehm
und Cohen (1962) ist Dissonanz um so groBer, je starker mit
den dissonanten Kognitionen gleichzeitig zentrale Motive
einer Person tangiert sind. Mitarbeiter, fir die ihr Beruf einen
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wichtigen Stellenwert hat, empfinden demnach in erfolglo-
sen Situationen mehr Dissonanz als Mitarbeiter, bei denen das
nicht der Fall ist. Kognitive Dissonanz motiviert zur Reduktion
von Dissonanz. Das kann auf folgende Weisen geschehen
(Crott, 1979; Frey, 1984, Frey & Gaska, 1998):

e Verdnderungen der Kognifionen Uber das eigene Ver-
halten

e Verdnderungen der Kognitionen Uber die Umwelt
e HinzufUgen neuer konsonanter Kognitionen

e Enffernen dissonanter Kognitionen: Ignorieren, Verges-
sen, Verdrdngen

Beispiel (nach Croft, 1979): Martin fahrt gern schnell Auto und
wird von seinen Freunden gertgt, weil Schnellfahren geféhr-
lich ist. Martin kann sich angewdhnen, langsam zu fahren
(Verhaltensénderung und in dessen Folge Anderung der Ko-
gnition Uber das eigene Verhalten). Oder er kann versuchen,
die Einstellung der Freunde zu dndern (Einstellungsdnderung
der Freunde und in Folge Anderung der Kognitionen Uber die
Umwelt). Martin kénnte nach Argumenten fUr das eigene
Verhalten suchen, z.B. Schnellfahren ist nur fUr schlechte
Fahrer gefdhrlich, oder beruflicher Zeitdruck erfordert
schnelles Fahren. Mdglicherweise sucht Martin Kontakt zu
Gleichgesinnten, um solche unterstUtzende Auffassungen zu
horen. Im Extremfall kann geleugnet oder verdrangt werden:
wIch fahre gar nicht schnell* oder ,Ilch werde nicht gerogt”.
Welchen Weg eine Person zur Dissonanzreduktion einschlégt,
hangt von ihrer kognitiven Struktur und ihrer Persénlichkeit ab.

Der Widerstand einer Kognition gegen Anderung hangt da-
von ab, wieviele Kognitionen mit einer Kognition konsonant
verbunden sind. Je gréBer die Zahl ist, desto schwerer ist eine
Kognition zu &ndern, da man bei Anderungen befirchten
muss, neue dissonante Beziehungen zu erzeugen. So kdnnten
beispielsweise folgende Kognitionen eng verbunden sein
»lch bin ein loyaler und altgedienter Mitarbeiter von Daimler-
Benz, und meine Arbeit sichert den Erfolg von Daimler-Benz",
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,Chrysler baut Blechké&sten" und ,Daimler fusioniert mit
Chrysler, und das ist positiv'. Stért die Daimler-Chrysler-Fusion
einen Menschen mit solchen Kognitionen in seinem Gleich-
gewichte Ja, er wird Dissonanz empfinden. Weder kann er
die Fusion verhindern, noch sieht er seinen eigenen Anspruch
verwirklicht. Welche der Kognitionen wird er dann verén-
dern? Dissonanzreduktion folgt dem Prinzip der Einfachheit
und dem Prinzip der Effizienz. Eine Reduktion soll geringen
kognitiven Aufwand verursachen und zu gréBtmoglicher und
stabiler Dissonanzreduktion fUhren. Vermutlich wird der Mitar-
beiter die Fusion ablehnen. Die Kognition ,,Chrysler baut
Blechkdsten' wird nur dann gedndert, wenn die Dissonanz
nicht auf andere Weise reduziert werden kann.

Der Einfluss anderer

Kommunikation mit anderen Menschen, auch die Informati-
on Uber eine Umorganisation einer Behdérde oder die Fusion
zweier Unternehmen, stellen eine Quelle fUr kognitive Disso-
nanz dar, sofern die eigene Meinung nicht bestatigt wird. Die
Kommunikation mit Gleichgesinnten hingegen kann Dis-
sonanz reduzieren, weil sie neue konsonante Kognitionen
liefert (Festinger, 1957). Bei der Schulung Uberzeugter Daimler-
Mitarbeiter ist damit zu rechnen, dass die vermittelten positi-
ven Informationen Uber Chrysler zum bestehenden Kog-
nitionssystem in Widerspruch stehen. Zur Dissonanzreduktion
kann die eigene Meinung gedndert, der Informationsver-
mittler abgewertet, die Information verzerrt oder nach sozia-
ler UnterstUtzung fUr die eigene Meinung gesucht werden. Je
unglaubwrdiger der Vermittler ist, desto wahrscheinlicher ist
dessen Abwertung. Die Anderung der eigenen Meinung zur
Dissonanzreduktion ist dann nicht mehr erforderlich, was psy-
chologisch bequem ist. Je héher der Anderungswiderstand
einer Kognition ist, z.B. bei stark emotionalen Werten und
Vorurteilen, desto eher wird ein Mensch versuchen, die an-
gegriffene Kognition durch soziale UnterstUtzung zu festigen.
Die zuvor bestehende Meinung kann sogar verstarkt werden
(Bumerang-Effekt). Emotional besetzte Kognitionen sollte
man daher nicht direkt angehen, sondern eine allmdahliche
Anderung anstreben.
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4.2 Fazit

Die Theorie der kognitiven Dissonanz liefert wichtige Thesen
Uber die Anderung von Kognitionen, die sich widersprechen.
Kognitionen Uber eine Umorganisation/Fusion sind um so sto-
biler,

e je zentraler eine Kognifion ist. Wird z.B. die Kognition
,Daimler baut qualitativ bessere Autos als Chrysler” von
den Kognitionen ,,Qualitét sichert den Erfolg von Daim-
ler* und ,,Andere wdaren froh, sie kdnnten eine solche
Qualitat produzieren* unterstGizt, ist sie nur schwer an-
derbar.

e je starker sie emoftional gestUtzt werden. Wenn z.B. der
Qualitatsstandard bei Daimler als ,,die deutsche Inge-
nieursleistung des 20. Jahrhunderts" angesehen wird.

e je starker die UnterstUtzung der sozialen Gruppe ist. Sind
beispielsweise viele Daimler-Mitarbeiter der Ansicht, dass
,Daimler bessere Autos baut als Chrysler”, kann man die
Kognition kaum verdndern.

Voraussetzung fur eine Kognitionsdnderung ist, dass sie ohne
groBere psychologische Kosten (z.B. Gesichtsverlust) mdglich
ist. Besonders bei hohen Kosten wird ein Mensch Kontakt zu
anderen Menschen suchen, die seine eigene Meinung unter-
stutzen. Oder er wird versuchen, andere Menschen von der
eigenen Meinung zu Uberzeugen, um auf diese Weise konso-
nante kognitive Elemente hinzuzufugen (Crott, 1979).

4.3 Tipps fur die Praxis

Die Bedeutung einer Kognition verringern; z.B. durch EinfUh-
ren der neuen Kognition ,,Qualitdt ist nur eines von mehreren
Kriterien. Die alte Kognition darf man dabei nicht abwerten,
das wirde nur den Verdnderungswiderstand ernéhen.

Die emotionale UnterstUtzung fur Kognitionen nicht direkt

angehen, weil der Widerstand sehr hoch ist. Besser ist es,
neue Kognitionen einzufUhren.
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Die soziale UnterstUtzung fUr Kognitionen verringern, z.B. in-
dem man MeinungsfGhrer fUr das eigene Vorhaben gewinnt,
oder indem man vorhandene Kognitionsunterschiede in der
Gruppe verdeutlicht.

5 Stresstheorie

5.1 Beschreibung

Der Begriff ,,Stress" stammt aus dem Englischen und geht auf
einen Vorgang in der Materialprifung zurGck. In der Materi-
alprbfung versteht man unter Stress das Testen von Metallen
oder Glas auf ihre Belastbarkeit. Spéater wurde der Begriff in
die Medizin und Psychologie Ubertragen. Hier ist Stress die
unspezifische Reaktion des Korpers auf jede an ihn gestellte
Anforderung. Das kann sowohl bei negativen als auch bei
positiven Erlebnissen der Fall sein.

Stress ist die Aktivierungsreaktion des Organismus auf Anfor-
derungen und Bedrohungen (sog. Stressoren). Stressoren sind
alle Situationen, die Stress im Koérper ausldsen.

Typische Stressoren sind (Olschewski, 1995):

e Physische Belastungen: Larm, Hitze, Nachtschicht, Uber-
voller Magen, schwere kérperliche Arbeit, langes Auto-
fahren, ReizUberflutung.

e Psychische Belastungen: Fremdbestimmung, Zeitmangel,
Hetze, Streit, Konflikte, soziale Isolation, ungebetener Be-
such, Angst vor Arbeitsplatzverlust.

¢ Negative Gedanken: sich als Versager fUhlen, es allen
Recht machen wollen, alles gleich erledigen wollen, im-
mer nur Schlimmes erwarten.

Stress entsteht durch das Zusammenspiel zwischen situativen
Anforderungen und der individuellen Beurteilung eigener
Fahigkeiten. Entscheidend ist die subjektive Bewertung der
Umgebungsfaktoren: Wie nimmt ein Mensch eine Situation
subjektiv wahr, und welche Bewdltigungsmaoglichkeiten ste
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hen ihm dafir zur Verfogung? Menschen kénnen daher ob-
jektiv gleiche Belastungen subjektiv unterschiedlich empfin-
den. Nach dem S-O-R-Modell (sieche Abbildung 1) beeinflusst
eine Person (= Organismus im S-O-R-Modell) die Verarbeitung
und die Reaktion auf einen Stressor. Erfahrungen, Einstellun-
gen, Veranlagungen und momentane Stimmungen beein-
flussen die Reaktfionen.

Beispiel: Eine Umorganisation verursacht weniger Stress, wenn
man sonst in ausgeglichenem Zustand ist, z.B. gut mit den
Kollegen und dem Vorgesetzten auskommen, die Arbeit Spal
macht. Dieselbe Umorganisation I6st eine Stressreaktion aus,
wenn man ohnehin schon belastet ist.

Stress ist also abhdngig von den Einstellungen, Werten und
Wahrnehmungen des einzelnen.

S -0 -R - Modell
kognitiv
'\IT Erfahrung R i
E emotional
5 W Einstellung E —
Stressoren = R Veranlagung K 1—s vegetativ
- E persénliche Verfassung |
/IL Fahigkeiten usw. S [ muskular
- G
behavioval

Stressoren

Abbildung 1: S-O-R-Modell (Abbildung aus Litzcke & Schuh,
1999).

Die Stressdosis und die wahrgenommenen Bewadltigung-
schancen entscheiden darUber, ob Stress negativ oder posi-
tiv wirkt. Kann man sich z.B. an der OrganisationsGnderung
beteiligen, wirkt das entlastend, erlebt man sich als hilflos
ausgeliefert, steigt der Stresspegel drastisch. Ein hoher Stress-
pegel verschlechtert die kognitive Leistungsfahigkeit. Betrifft
das viele Mitarbeiter, sinkt die Leistungsfdhigkeit der Organi-
safion. Es liegt daher im Eigeninteresse der Organisationslei-
tung, unnoétigen Stress zu vermeiden.

Organismus Reaktionen
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Abbildung 2 verdeutlicht den Zusammenhang zwischen
Stresserleben und Leistungsfahigkeit.

Spitzenleistung

Ermddun
A S

Anpassun
P I Erschépfung

Erkrankung

Zusammenbruch

»>

Leistung ——

Belastung, Stress —»

Abbildung 2: Hochste Leistungsfahigkeit bei mittlerem Stress
(Abbildung aus Litzcke & Schuh, 1999).

Ideal ist mittlerer Stress. Zuviel oder zuwenig Stress fUhren zum
Leistungsabfall. Die richtige Stressdosis spornt an. Jede kor-
perliche und geistige Anstrengung bendtigt ein MindestmalR
an (Stress)Energie. Spitzenleistungen sind ohne kontrollierten
Stress nicht mdglich. Stress wirkt zundchst positiv, erst das
UbermaB schadigt und fUhrt zu ErmiUdung und Erkrankung.

Wer glaubt, einer Situation hilflos ausgeliefert zu sein, zeigt
eine starkere Stressreaktion als jemand, der sicher ist, die Si-
tuation konftrollieren zu kbnnen. Menschen, die glauben, An-
forderungen aktiv steuern zu kénnen, sind weniger gefdhrdet,
Stressfolgeschdden zu erleiden. Menschen, die sich fremdbe-
stimmt fOhlen, verhalten sich passiv-resignativ, lassen Dinge
schleifen und geraten gerade dadurch in Stress. Den Umor-
ganisationsstress in ertriglichem MaB zu halten, ist fUr eine
Organisation sehr wichtig. Die Mitarbeiter bleiben nicht nur
gesunder, sondern auch leistungsfahiger.
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Untersucht man viele Menschen in verschiedenen Lebenslo-
gen, so I&sst sich der mittlere Stresswert von Ereignissen be-
stimmen (Tabelle 1).

Stress- | Lebensereignis Stress- | Lebensereignis

Punkte Punkte

100 Tod Lebenspartner (|36 Berufswechsel

73 Scheidung 35 Ehestreit

63 Tod Familienangehd 31 Aufnahme eines gro-
riger Beren Kredits

53 Eigene Verletzung (29 Never Veraniwortungs-
oder Krankheit bereich im Beruf
(mittlere Schwere)

47 Verlust Arbeitsplatz |23 Arger mit dem Chef

39 Arbeitsplatzwech- 12 Weihnachten
sel, sexuelle
Schwierigkeiten

38 Erhebliche Einkom- [ 11 Geringfugige Geset-
mensveranderung zesUbertretungen

Tabelle 1: Mittlerer Belastungswert kritischer Lebensereignisse
(nach Holmes & Rahe, 1967)

Die einzelnen Situationen werden von verschiedenen Men-
schen unterschiedlich empfunden - je nach Vorerfahrung
und Einstellung. Daher dient der mittlere Stresswert lediglich
der groben Orientierung, wie stark die aktuelle Lebenssituati-
on einen Menschen im allgemeinen belastet. Die groBe Be-
deutung arbeitsbezogener Faktoren ist gut erkennbar. Der
Arbeitsplatzverlust hat einen Stresspunktwert von 47, knapp
hinter einer eigenen mittelschweren Krankheit und noch
deutlich vor sexuellen Schwierigkeiten. Andere Ereignisse, die
bei Umorganisationen auftauchen kénnen, sind in Tabelle 1
fett markiert.
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5.2 Fazit

Die Stressforschung zeigt, dass starker Stress die Gesundheit
und die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter beeintrdchtigt.
Menschen erleben bei einer Umorganisation um so mehr
Stress,

je weniger Informationen sie Uber die Umorganisation
haben,

je ausgelieferter sie sich der Umorganisation fGhlen,

je weniger sie sich akfiv an der Umorganisation befteili-
gen kdnnen,

je mehr Stressoren zusatzlich zur Umorganisation vorlie-
gen.

5.3 Tipps fiir die Praxis

Bei sinkender Stressbelastung steigt die Leistungsfahigkeit der
Mitarbeiter:

Rechtzeitige und umfassende Information Uber Umorga-
nisafionen senkt die Stressbelastung. Abgesehen davon
kodnnen sich die Mitarbeiter auf ihre Sachaufgaben kon-
zentrieren, staft in der GerUchtekiche zu kochen.

Eine Beteiligung der Mitarbeiter an der Umsetzung senkt
die Stressbelastung.

Das Vermeiden zusatzlicher Stressoren senkt die Stress-
belastung. Zusdtzliche Stressoren kénnen sein: Ver-
schlechterung des FUhrungsklimas, sténdige Umstrukiu-
rierung und AuseinanderreiBen existierender Gruppen,
Umzug der Behdrde zeitgleich mit der Umorganisation.

6 Zusammenfassung

Eine klare, offene und eindeutige innere Kommunikation ist
die entscheidende Voraussetzung fUr ein positives Engage-
ment der Mitarbeiter in Ver@nderungsprozessen. Gesprdche
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Uber Bedenken und BefUrchtungen k&nnen Kldrung schaffen.
Im Zusammenhang mit Verdnderungs-prozessen wird regel-
mdaBkig eine Leistungssteigerung der Gesamtorganisatfion und
der Beschdaftigten gefordert. Dabei ger&t meist auBer Blick,
dass die Leistung der Mitarbeiter auf zwei Faktoren beruht
(Bache, 2000):

o Leistungsfahigkeit
e Leistungsbereitschaft (Motivation)

Die Leistungsfahigkeit hangt davon ab, ob die richtigen Per-
sonen ausgewdhlt wurden (Personalauswahl) und ob die
Mitarbeiter angemessen fortgebildet und geférdert wurden
(Personalentwicklung). Die Motivation hédngt davon ab, ob
sich die Mitarbeiter mit den Zielen der Gesamtorganisation
identifizieren. Sachlich falsch ist die verbreitete Auffassung,
dass die FUhrungskrafte ihre Mitarbeiter motivieren mussen.
Ein Mensch ist immer motiviert, die Frage ist nur: Wozu? Dek-
ken sich die Ziele der Behdrde nicht mit den individuellen
Zielen eines Mitarbeiters, so ist er nicht unmotiviert, sondern
gegen die Verdnderung motiviert. Sein Ziel kénnte beispiels-
weise die Bewahrung des Alten sein (Bache, 2000). Bevor
dieser Mitarbeiter fUr den Verdnderungsprozess gewonnen
werden kann, muss klar sein, aus welchen Grinden er am
alten Zustand festhalt und welchen subjekfiven Nutzen er
empfindet. Das zeigt die zentrale Stellung einer funktionie-
renden Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Behdr-
denleitung. Angste, die die Behdrdenleitung nicht kennt,
kann sie nicht berUcksichtigen. Eine glaubwurdige Nutzenar-
gumentation fUr das Neue ist jedoch nur mdglich, wenn die
Argumentation auf die fatsdchlichen Bedenken der Mitarbei-
ter eingeht. Eine Ver&nderung gelingt nur mit den Mitarbei-
tern, nicht gegen sie.
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Sven Litzcke

Weiterentwicklung des offentlichen Dien-
stes durch Evaluation
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Zusammenfassung

Der ,Erfolg” von Reformen des offentlichen Dienstes wird an
leicht erhebbaren betriebswirtschaftlichen Kennzahlen ge-
messen, statt an den relevanteren, aber schwerer meB3baren
sozialwissenschaftlichen Evaluationskriterien. Auch fir den
offentlichen Dienst gilt: Die billigste Alternative muss nicht die
effizienteste sein. Der derzeit dominierende wirtschaftswissen-
schaftliche Ansatz muss durch den besseren - weil umfas-
senderen - sozialwissenschaftlichen Ansatz ersetzt werden.
Die Sozialwissenschaften blicken auf fundierte Erfahrungen
aus der Evaluationsforschung zuriick. Die wichtigsten Evalua-
tionsformen werden vorgestellt. Daran schlieBt sich die Er-
Iauterung typischer Widerstande gegen Evaluationsprojekte
sowie Missbrauchsmoglichkeiten von Evaluation an. Ab-
schlieBend werden die Schlussfolgerungen in Thesenform
dargestellt.
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1 Zur aktuellen Lage

Der offentliche Dienst soll ,,schlanker* werden, ,,entschlackt"
und Uberhaupt ,,auf Trab" gebracht werden. Beliebtes Wun-
dermittel sind wirtschaftswissenschaftliche Ansétze, insbeson-
dere diverse Varianten des Conftrolling. Wie dies konkret zu
weniger Kosten bei mehr Leistung fUhren sollen, bleibt aller-
dings regelmdaBig unklar. Bislang folgt die Diskussion einer en-
gen wirtschaftswissenschaftichen Denkweise. Sozialwissen-
schaftliche Methoden und Erkenntnisse werden weitgehend
ignoriert. Dieses Defizit fUhrt zu einer Uberbetonung der Ko-
stenseite, so auch Meurer und Friedrichs (1998). Erst wenn
auch die Nutzenseite, z.B. mittels Evaluationsprojekten, erfasst
wird und damit darstellbar ist, kann die Nutzenkomponente
erfolgversprechend in die politische Diskussion eingebracht
werden. Auch wenn uns als Sozialwissenschaftler die Nut-
zenseite meist bewuBt ist, mUssen wir uns bemuhen, sie in ei-
ner fUr die Allgemeinheit Uberzeugenden Form zu présentie-
ren, d.h. in der aktuell wirtschaftlich dominierten Diskussion:
Wir mUssen die ,,weichen" Faktoren faBbar und quantifizier-
bar und somit diskursfdhig machen. Mit Begriffen wie ,Le-
bensqualitat* oder ,Mitarbeiterzufriedenheit* alleine gewinnt
man derzeit keinen Blumentopf. Mit der Evaluationsmethodik
kann man Nutzen von Programmen, Reformen, MaBnahmen
des offentlichen Dienstes quantifizieren. Das ist eine wichtige
Voraussetzung, um den rational wirkenden Kostenargumen-
ten gleichwertig entgegentreten zu koénnen. Andernfalls
droht eine ,McDonaldisierung" (Fischer & Weber, 1999): Ein-
seitiges KostenbewuBtsein fohrt zur Minimierung des Ent-
wicklungsaufwandes und zum dutzendfachen Wiederholen
von Standardldsungen, nur um ein hGbsches Kostenbild zu
erhalten.

Im &ffentlichen Dienst gibt es viele Ansatzpunkte fUr sinnvolle
Reformen, bei denen Evaluation inren Beitrag leisten kénnte:
Es gibt zu viele funktionslose Hierarchieebenen, das FUhrungs-
verhalten kann verbessert werden, das starre Dienstrecht
erschwert einen flexiblen Personaleinsatz, die technische
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Ausstattung ist verbesserungswUrdig. Es dréngt sich allerdings
der Eindruck auf, dass die Chancen solcher Reformansatze
nur begrenzt genutzt werden, weil die Uberbetonung der
Kostenseite den Blick verengt. Derzeit wird typischerweise so
vorgegangen: Wieviele Personen erledigen die Aufgabe X
und wieviele davon kdnnen wir mit MaBnahme Y einsparen?
So ein Vorgehen senkt die Kosten, ob es auch den Nufzen
steigert oder mindestens erhdlt, bleibt unklar; in der Regel
wird die Nutzenseite gar nicht erfaBt. Das ist wenig Uberro-
schend. Sind doch Fragen der Art: Wie zufrieden sind die BUr-
gere Wie wichtig sind die einzelnen Leistungen den Burgerng
viel schwerer zu beantworten als Fragen wie: Wieviel kostet
ein Mitarbeitere Wieviel Geld wird durch MaBnahme X ge-
spart? Evaluationsprojekte kdnnen die erforderlichen Daten
liefern, um die schweren Fragen zu beantworten. Evaluati-
onsforschung kann daher auch als BemUhen verstanden
werden, politischen Entscheidungen eine empirische und
rationale Basis zu geben. Die politische Entscheidung selbst
kann Evaluation allerdings nicht ersetzen (Bengel & Koch,
1988).

2 Evaluation

2.1 Einfuhrung

Evaluation ist der Prozess der Beurteilung des Wertes eines
Produktes, Prozesses oder eines Programmes (Suchman,
1967). Das sozialwissenschaftliche Konzept der Evaluation
bietet die Mdglichkeit, auch die qualitative Nutzenseite von
MaBnahmen des 6ffentlichen Dienstes zu erfassen. Mit Erfas-
sung des Nutzens kénnen fundierte Aussagen zum Kosten-
Nutzen-Verhdltnis getroffen werden. Dieses Verhdltnis wird in
der Evaluationsforschung als Effizienz bezeichnet. Eine MaB-
nahme ist um so effizienter, je mehr der Nutzen die Kosten
Uberwiegt. So kann eine kostenintensive Reform effizienter
sein als eine billigere. Solche Aussagen sind bei Conftrollin-
gansdtzen meist nur in rudimentérer Form maoglich, da dort
die Nutzenseite nicht systematisch erfaBt wird — zumindest
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nicht die qualitative Nutzenseite. FUr die Erfassung , weicher"
Nutzenfaktoren fehlt den Wirtschaftswissenschaften neben
der Bereitschaft meist auch das notwendige Instrumentarium.

Die Evaluationsdefinition von Suchman ist eine von vielen.
Bislang hat sich keine Definition allgemein verbindlich durch-
gesetzt. In Anbetracht der Definitionsvielfalt erscheint es
zweckmdBig, die allgemeinen Kennzeichen wissenschaftli-
cher Evaluation herauszuarbeiten (nach Wottawa & Thierau,
1998):

e Evaluation hat mit ,,Bewerten” zu tun. Evaluation dient
als Planungs- und Bewertungshilfe und hat mit der Be-
wertung von Handlungsalternativen zu tun.

e Evaluation ist ziel- und zweckorientiert, sie ist kein Selbst-
zweck. Primdres Ziel ist es, prakftische MaBnahmen zu
Uberprifen, zu verbessern oder Uber sie zu entscheiden.

e Evaluation muss dem aktuellen Stand wissenschaftlicher
Techniken und Forschungsmethoden angepalt sein.

Statt Evaluation werden auch eine Reihe anderer Begriffe
meist synonym, teilweise als spezialisierte Form der Evaluation
verwandt. So z.B. Effizienzforschung, Begleitforschung, Bewer-
tfungsforschung, Wirkungskontrolle, Qualitatskontrolle. Selbst
der Begriff Controlling kann in Beziehung zur Evaluation ge-
setzt werden. Controlling ist dem Begriff der Kostenevaluation
dhnlich, einem Teilbereich der Evaluation. Evaluation ist da-
her nicht etwas voélig anderes als Controling, sondern
schlieBt Conftrolling mit ein.

2.2 Der Grundgedanke

Eine Evaluation beruht auf einem Soll-Ist-Vergleich. Der Soll-
Zustand ist normativ festzulegen, der Ist-Zustand wird mittels
der Evaluationsinstrumente ermittelt. Vor jeder Evaluation
muUssen die ex- und impliziten Soll-Vorstellungen der Auftrag-
geber sowie der betroffenen Personengruppen erfasst wer-
den. Das gilt auch fUr Restrukturierungen der &ffentlichen
Verwaltung. Meist existieren nur grobe politische Vorgaben.
Feinziele liegen selten differenziert vor. Die offiziell definierten,
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politisch vorgegebenen Grobziele sind die expliziten Soll-
Werte. Die darauf aufbauende Ausarbeitung der meist nur
implizit vorhandenen Feinziele ist wichtig, da sich Widerspru-
che zwischen den Soll-Werten erst auf Ebene der Feinziele
zeigen. So 1&Bt es sich leicht fordern: ,Unsere Verwaltung
muss kostenguUnstiger, burgern&her und flexibler werden!* Auf
politischer Grobzielebene kénnen die Begriffe nebeneinan-
der stehen. Die Probleme beginnen jedoch bei der konkreten
Umsetzung. Wenn beispielsweise die Offnungszeiten eines
Rathauses aus Grunden der BiUrgerndhe verldngert werden
sollen, stellt sich aus Kostengrunden die Frage: Geht das mit
dem vorhandenen Personal Uberhaupt?e Auf der Ebene der
Feinziele werden die Probleme und Widersprichlichkeiten
von Grobzielen deutlich.

Ziele oder Soll-Werte werden Ublicherweise in kognitive, emo-
fionale und verhaltensmdBige Komponenten unterteilt. Da-
neben gibt es finanzielle Vorgaben. Meist sind diese jedoch
nicht alleiniges Ziel, sondern im Verbund zu sehen; beispiels-
weise soll eine Verwaltung blrgerndher werden und kosten-
gUnstiger arbeiten. Kognitive Lernziele beziehen sich auf Wis-
sen, Entwicklung intellektueller Fahigkeiten und Erinnern.
Emotionale Lernziele beziehen sich auf das Verdndern von
Interessen, Einstellungen, Werten und Motivationen, ver-
haltensmdBige Lernziele auf das Umsetzen der kognitiven
und emotionalen Lernziele in konkretes Verhalten. So ist bei-
spielsweise das Ziel ,,bUrgerfreundliches Verhalten* auf den
ersten Blick ein reines Verhaltensziel; die Beamten sollen sich
freundlich verhalten und auf die Belange der BlUrger einge-
hen. Voraussetzung fUr freundliches Verhalten ist jedoch eine
positive Einstellung gegentber den Birgern. Im Einzelfall muss
genau analysiert werden, welche kognitiven, emotionalen
und verhaltensmdBigen Ziele angestrebt werden. Haufig
werden die emotionalen Ziele vernachldssigt.

Schwieriger als die Feststellung der expliziten Soll-Werte ist die
Profung, ob implizite Soll-Werte vorliegen. Die impliziten Soll-
Werte sind ebenso wichtig wie die expliziten, da der Nutzen
einer MaBnahme an allen Soll-Werten - den expliziten wie
den impliziten - gemessen wird. Werden die impliziten Soll-
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Werte nicht erfasst, kann das zu folgender Situation fUhren:
Die expliziten Soll-Werte werden erreicht, die MaBnahme wird
offiziell als nUtzlich im Sinne der Zielerreichung deklariert. Die
impliziten Soll-Werte hingegen werden nicht erreicht, so dass
der Nutzen der MaBnahme intern ,hinter vorgehaltener
Hand" wesentlich geringer eingeschatzt wird. Eine derartige
Diskrepanz fUhrt zur Wirksamkeitsminderung, langfristig meist
sogar zum Scheitern der gesamten MaBnahme. Die impliziten
Soll-Werte kénnen aber erst dann berGcksichtigt werden,
wenn sie zuvor erfasst wurden. Mégliche implizite Soll-Werte
sind:

e Die oft mit der Verschlankung geforderte Effizienzsteige-
rung ist kein Ziel. Tatsdchlich sollen lediglich Kosten redu-
ziert werden, ohne die Nutzenseite zu beachten.

¢ Die aktuelle Diskussion Uber Einsparmoglichkeiten wird als
LFeigenblaft" genutzt, um langst geplante Vorhaben,
die bislang nicht durchsetzbar waren, jetzt umzusetzen.

e Tatséchliche Verdnderungen sind gar nicht gewUnscht,
sondern sollen durch Verbalhandlungen ,ersetzt" wer-
den.

o Die Reform des &ffentlichen Dienstes und seiner Leistun-
gen ist Nebensache. Im Vordergrund steht die Présenta-
tion der vermeintlichen eigenen Kompetenz und Durch-
setzungsfahigkeit der Entscheidungstrager.

Das Feststellen impliziter Soll-Werte wird dadurch erschwert,
dass sie oft sozial nicht erwlnscht sind und daher kaum offen
zugegeben werden. Implizite Soll-Werte kbnnen am ehesten
in informellen Gesprachen erfaBt werden.

Sind die Soll-Werte in zufriedenstellendem Umfang festgestellt
worden, gilt es, die Ist-Werte zu erheben. Auch die Ist-Wert-
Erfassung enthalt wertende Komponenten, so z.B. bei der
Festlegung der Erhebungsinstrumente, der Auswahl der Aus-
wertungsmethoden sowie der Interpretation der Ergebnisse.
Allerdings kann und muss die Erfassung der Ist-Werte so ge-
staltet werden, dass dieser ProzeB fur Dritte nachvollziehbar
und kritisierbar wird.
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Nach Abschluss der Ist-Werterhebung liegen idealerweise alle
relevanten empirischen Informationen fUr eine Evaluation auf
den zuvor als wichtig bestimmten Dimensionen (Soll-Werten)
vor. Evaluation ist jedoch mehr als die Prasentation der sinn-
voll ausgewdhlten Fakten; eine ,Bewertung” ist erst mdglich,
wenn die objektiv vorliegenden Fakten in nur subjektiv exi-
stierenden Nutzen Ubersetzt und das weitere Vorgehen nach
dem Prinzip der Nutzenmaximierung geplant wird (Wottawa
& Thierau, 1998). Gerade die Umsetzung der empirischen
Daten in Nutzenwerte oder Globalentscheidungen fallt den
Abnehmern von Evaluationsergebnissen schwer. Welchen
Schluss soll beispielsweise ein Burgermeister ziehen, wenn die
Reform seiner Kommunalverwaltung Kosten eingespart hat,
die BUrger dafur auf einige Leistungen verzichten mussen und
dies ein Drittel der BUrger als starken Verlust empfindet? War
die Reform nun erfolgreich oder nichte Aufgabe einer Eva-
luation kann es nicht sein, dies zu entscheiden. Evaluations-
projekte kdnnen solche Fragen nicht mit ,,Ja" oder ,,Nein*
beantworten. Sie kénnen aber den Ubersetzungsprozess der
Einzelfakten in ein Gesamtergebnis durch geeignete Techni-
ken unterstUtzen und auf angemessene BerUcksichtigung der
Nutzenseite achten. Dazu kénnen u.a. folgende Techniken
zur Entscheidungs- und Bewertungshilfe eingesetzt werden:

o Goal-Attainment-Scaling

e Entscheidungsanalyse

e Soziale Urteilsbildungstechnologie
o Multi-Attributive Nutzentechnik

e Szenario-Technik

e Delphi-Technik

Eine ausfUhrliche Beschreibung der einzelnen Methoden lie-
fern Wottawa & Thierau, Kapitel 4, (1998), Roecken (1984)
sowie Edwards und Newman, Kapitel 2 (1983).
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2.3 Die Erhebungsmethoden

FUr Fragebogen spricht die leichte Einsetzbarkeit. Ein weiterer
Vorteil ist der geringe zeitliche und finanzielle Aufwand bei
der Datenerhebung. Die Herstellungskosten sind minimal. Von
groBem Vorteil ist ferner die leichte Anonymisierbarkeit der
RUckmeldungen. Dadurch kénnen auch negative Aussagen
sanktionsfrei abgegeben werden. Zudem wird die Verfdl-
schung durch sozial erwinschte Antworten mittels der An-
onymisierung reduziert (Mummendey, 1987). Durch die ein-
heitliche Reizsituation wird die DurchfUhrungs- und
Auswertungsobijektivitat gesteigert sowie die systematische
Auswertung erleichtert (Kerlinger, 1979). Der groBe Nachteil
von Fragebodgen ist ihre Insensitivitdt gegenUber (Pro-
blem)bereichen, nach denen nicht explizit gefragt wurde.
Fragebdgen werden oft als lastige PflichtUbung angesehen
und dementsprechend lustlos ausgefullt. Bei offenen Fragen
ist diese Tendenz am gréBten, da sowohl der mentale als
auch der manuelle Aufwand bei der Beantwortung hoch ist.
Folglich ist die Bereitschaft zu detaillierten Antworten gering.

An dieser Stelle wird in kurzer Form auf die wichtigsten Frage-
typen sowie deren Vor- und Nachteile eingegangen. Die
Ausfihrungen gelten sowohl fUr Fragebdgen als auch fir In-
terviews:

Offene Fragen geben dem Antwortenden einen Bezugsrah-
men vor, legen ihm dartber hinaus aber keine Beschrankun-
gen auf. Solche Fragen sind sehr flexibel und kdnnen ,fiefer*
unter die Oberfldche dringen. Mdégliche Querverbindungen
zwischen Variablen werden sichtbar. Die systematische Aus-
wertung der Antworten gestaltet sich hingegen schwierig.
Inhaltsanalytische Verfahren sind sehr aufwendig und hin-
sichtlich ihrer Objektivitdt umstritten. Offene Fragen im Inter-
view zu stellen, fallt den meisten Befragern schwer und muss
deshalb speziell trainiert werden (Sarges, 1995). Auch die zu-
satzlich nétige Interviewerschulung verteuert den Einsatz of-
fener im Vergleich zu geschlossenen Fragen.

Geschlossene Fragen lassen dem Befragten die Mbglichkeit,
zwischen zwei oder mehr Antwortalternativen zu wadhlen.
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Weit verbreitet sind dichotome Zustimmungs-/Ablehnungs-
fragen. Diese Fragen sind standardisiert, leicht codier- und
auswertbar. |hr Hauptnachteil liegt in ihrer Oberfldchlichkeit.
Ohne genaues Nachfragen ist es unméglich, den Grund for
eine Antwort zu erfahren. Gerade die Grunde fUr eine Ant-
wort, z.B. weshalb BUrger mit einer Dienstleistung unzufrieden
sind, liefern wichtige Ansatzpunkte zur Verbesserung.

Skalenfragen bestehen aus einer Reihe verbal und/oder gro-
phisch veranschaulichter Zwischenkategorien, die es er-
moglichen, verschiedene Grade der Zustimmung oder Ab-
lehnung auszudricken. Auch diese Fragen sind leicht stan-
dardisierbar. Sie sind jedoch weniger restriktiv als geschlos-
sene Fragen. Aber auch hier gilt: Diejenigen Dinge, an die
Evaluatoren nicht von vornherein gedacht haben, bleiben
unberUcksichtigt.

Bei Rangordnungsitems ordnen die Teilnehmer verschiedene
Begriffe nach bestimmten Kriterien. Das Wichtigste zuerst,
dann das Zweitwichtigste usw.. Reaktionseinstellungen wie
die soziale ErwUnschtheit kbnnen so reduziert werden.

,Forced-choice"-Items kbnnen in Form von Dyaden, Triaden,
Tetraden gestellt werden. Kennzeichnend fUr solche Items ist,
dass die Teilnehmer zwischen verschiedenen Alternativen
auswdhlen mussen. Dadurch kdnnen Storfaktoren, wie die
Tendenz zum systematischen Bevorzugen sozial positiv bewer-
teter Aussagen, reduziert werden. Daneben wird auch die
Jasage-Tendenz Uberwunden, da sich die Befragten nicht
zwischen ,Ja" und ,Nein" entscheiden muissen (Mummen-
dey, 1987). Am vorteilhaftesten ist das Verwenden einer
Tetrade. Ein Tetrade umfaBt zwei Alternativpaare. Ein Paar
besitzt einen hohen Praferenzwert bzgl. sozialer ErwUnscht-
heit, das andere einen niederen. Dabei enthdlt jedes Paar
eine valide Komponente (Diskriminator) und eine irrelevante
Komponente. Die Diskriminatoritems beziehen sich auf den
interessierenden Bereich. Die irrelevanten Items sind inhaltlich
nicht bedeutsam, sie dienen vielmehr der Verschleierung der
sozialen ErwUnschtheit. Das Schema einer ,,forced-choice"-
Tetrade sieht also folgendermaBen aus:

hohe Praferenz *  Diskriminator
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hohe Praferenz * irrelevant
niedere Pr&ferenz * Diskriminator
niedere Praferenz * irrelevant

Die Teilnehmer wdéhlen nun diejenige Alternative aus, die sie
am meisten bevorzugen oder die sie, eine andere Person
oder einen Sachverhalt am besten beschreibt (Kerlinger,
1979). Problematisch ist die aufwendige Konstruktion solcher
ltems. Aussagen Uber die Praferenz lassen sich streng ge-
nommen nur empirisch treffen. Vorstudien sind hier unerl&B-
lich. Ferner sind die Items fur Wiederholungsmessungen nicht
geeignet. So elegant die ,,forced-choice"-ltems aus metho-
discher Sicht sind, so unpraktikabel sind sie fir den Einsatz in
der Praxis. Rangordnungsitems und z.T. semantische Differen-
tiale liefern einfacher und gUnstiger &hnlich gute Ergebnisse.

Das semantische Differential ist originér ein Instrument zum
systematischen Eingrenzen der psychologischen Bedeutung
von Begriffen. Semantische Differentiale kdnnen aber auch
zum Erfassen von Emotionen eingesetzt werden. Beim seman-
fischen Differential werden Begriffe dadurch definiert, dass
man sie zu Dimensionen mit bekannter Bedeutung in Bezie-
hung setzt.

Nach Osgood, Suci und Tannenbaum (1957) sind die meisten
Begriffe mit den Dimensionen

e Beurteilung
¢ Macht

e Akfivitat
erfaBbar.

Allerdings gibt es bei den Veriretern dieser Methodik zwei
Gruppen. Die eine Seite geht davon aus, dass ein einziges
semantisches Differential (d.h. ein gleichbleibendes Set von
Adjektivpaaren) fUr alle Messungen verwendet werden kann.
Die Vertreter des anderen Lagers halten es fur erforderlich, fir
jeden Gegenstandsbereich ein spezifisches semantisches
Differential zu entwickeln. Fir den o6ffentlichen Dienst und
seine Leistungen ist es sinnvoll, neue Adjektivpaare zu ent-
werfen, die reprdsentativ und relevant fur die fraglichen Di
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mensionen sind. Eventuell kbnnen vorhandene semantische
Differentiale adapftiert werden. FUr dieses Instrument spre-
chen die hohe DurchfUhrungs- und Auswertungsobjektivitat
sowie die leichte Handhabbarkeit. Systematische Auswer-
fungen bzgl. einzelner Skalen, Personen sowie eingestufter
Elemente sind gut méglich. Oft haben die Beteiligten einen
»Eindruck”, kédnnen diesen aber nicht oder nur unzureichend
verbalisieren. Gerade in solchen Fdllen kann das semanti-
sche Differential gute Dienste leisten.

Interviews k&nnen in voll-, halb- und nicht-strukturierten Vari-
anten eingeteilt werden. Bei vollstrukturierten Interviews sind
Wortlaut und Reihenfolge der Fragen festgelegt. Halbstruktu-
rierte Interviews sind bzgl. der abzufragenden Teilgebiete
festgelegt, der Interviewer kann jedoch an interessanten
Stellen Zusatzfragen stellen und auf unerwartete Problem-
komplexe eingehen. Nicht-strukturierte Interviews sind ledig-
lich hinsichtlich des Inhaltsbereiches festgelegt. Ihr Verlauf
hangt in starkem MaBe von den Reaktionen des Interviewten
ab. In Richtung nicht-strukturiertes Interview wird das Instru-
ment zunehmend flexibler, allerdings auch weniger interindi-
viduell vergleichbar. Die DurchfUhrungsobjektivitat wird
schlechter, Versuchsleitereffekte kédnnen auftreten. Intervie-
wmethoden haben den Nachteil, dass sie zeitaufwendig und
damit teuer sind. Von Nachteil ist auch, dass Anonymit&t
nicht in Gberzeugender Form garantiert werden kann. Wie
offen die Gesprdchspartner sind, hdngt davon ab, ob der
Interviewer eine vertrauensvolle Atmosphdre herstellen kann.
Die Frage ,,Wer evaluierte" wird besonders relevant.

Beobachtungen kdnnen als Selbst- und/oder als Fremdbeob-
achtungen durchgefUhrt werden. Da Selbstbeobachtungen
einer Vielzahl von Storeinflussen ausgesetzt sind, gilt die
Fremdbeobachtung als ,,objektiver”. Der Vorteil der Selbst-
beobachtung liegt darin, dass auch inneres Erleben erfalt
werden kann und Reaktionsweisen berucksichtigt werden,
die nur selten auftreten (Schaller, 1999). Besonders interessant
sind Differenzen zwischen Selbst- und Fremdbeobachtung.

Ziele, die auf eine Verhaltensmodifikation abzielen, sind
durch Fremdbeobachtung am direktesten erfassbar. Verzer
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rungen und Beschoénigungen, wie bei Interviews oder Frage-
bdgen, sind bei einer Fremdbeobachtung kaum maéglich. Die
Hauptschwierigkeit liegt darin, dass der Beobachter als Teil
des Messinstfrumentes einen wesentlichen Einfluss auf die be-
obachteten Personen hat. Allein die Tatsache einer Beob-
achtung kann zu einer Verhaltensdnderung fUhren (,Haw-
thorne"-Effekt). Des weiteren ist die Fremdbeobachtung
mindestens so aufwendig wie das Interview.

Controllingkennzahlen fUhren oft zu unerwinschten Neben-
effekten, wie Angst oder Aversionen gegen die MaBnahme
selbst. Oft stellen Conftrollingkennzahlen eine starke Vereinfa-
chung von Zielen dar. Es besteht die Gefahr einer reduzierten
Zielrepré&sentation. Nur was leicht in Zahlen darstelloar ist, wird
erfasst. Andere Dimensionen bleiben unberUcksichtigt. Im
Einzelfall ist zu prifen, ob der Nutzen oder der Schaden beim
Einsatz von Conftrollingkennzahlen Uberwiegt. In Organisatio-
nen mit gutem Klima kann der Einsatz von Controllingkenn-
zahlen eher erwogen werden als in Organisationen mit
schlechtem Klima.

2.4 Kontrolle ist gut, Vertrauen braucht es auch

Das Vertrauen und die enge Mitarbeit der Betroffenen, der
AusfUhrenden sowie der Entscheidungstréger sind Vorausset-
zungen fUr eine erfolgreiche Evaluation. Eine Evaluation ge-
gen Mitarbeiter oder Entscheidungstrager ist a priori zum
Scheitern verurteilt. Wird Evaluation als Kontrolle erlebt, wird
aktfiv und passiv Widerstand geleistet werden. Die Evaluation
wird ins Leere laufen. Daher muss das Evaluationskonzept vor
seiner praktfischen Umsetzung ausfUhrlich diskutiert werden.
Ferner mUssen die Ziele der Evaluation verdeutlicht werden.
Das Thema Evaluation muss explizit angesprochen und den
AusfGhrenden, den Betroffenen sowie den Entscheidungstra-
gern nahe gebracht werden. Die Servicefunktion von Evalua-
tion muss hervorgehoben, d.h. Evaluation soll als Hilfe ver-
standen werden.

Folgende MaBnahmen kdnnen die Servicefunktion unterstrei-
chen:
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e Evaluation und MaBnahmenumsetzung werden von ver-
schiedenen Personen ausgeubt.

e Der Zugang zu den Criginaldaten ist auf die Evaluatoren
beschrénkt. Andere Personen erhalten Ergebnisse nur in
aggregierter Form.

e Die Anonymitat der Befragten wird durch eindeutige
Verfahrensregeln garantiert.

¢ Die Daten werden ausschlieBlich zu Evaluationszwecken
verwendet.

e Auch gute Ergebnisse werden ruckgemeldet, nicht nur
Fehler.

3 Widerstande gegen Evaluation

Evaluationsprojekte muBten sowohl im Interesse der Ent-
scheidungstrager als auch in dem der Zielgruppen liegen. In
der Praxis ist das oft nicht so. Haufig regt sich Widerstand ge-
gen die Evaluation. Weshalb?

Widerstand wird in Anlehnung an Zuschlag (1987) definiert als
,alle (Re)Akfionen, Einstellungen oder Empfindungen von
Menschen, die seine selbstgesetzten Ziele oder von auBBen an
ihn herangetragenen Anforderungen bremsen oder blok-
kieren." Diese Definition erlaubt eine wertfreie Behandlung
von Widersténden als normale Systemkomponenten, die ihre
wichtige Aufgabe im Prozessgeschehen erfUllen. Widerstén-
de kébnnen z.B. die wichtige Funktion einer Notbremse haben,
die schadliche GrenzUberschreitungen verhindert und Hin-
weise auf notwendige Kompromisse gibt (Zuschlag, 1987).

Widerstande kénnen gegen die Ziele einer Reform gerichtet
sein. Sie kdnnen gegen die Mittel zur Zielerreichung, gegen
Einzelpersonen oder auch gegen das zugrunde liegende
Menschenbild gerichtet sein. Lauft Evaluation auf Kontrolle
und Abstrafung einzelner hinaus, werden sich Widerstdnde
auch gegen die Evaluation selbst richten. Durch die Evaluo-
fion selbst bedingte Widerstnde sind (Zuschlag, 1987):
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Die von einer Evaluation betroffenen Personen lehnen
die MaBnahmen ab, weil sie befUrchten, dass aus der
Evaluation negative RuckschlUsse auf ihre individuellen
Fahigkeiten oder Leistungen gezogen werden.

Bestimmte Konsequenzen der Evaluation (nicht individu-
ell) sind unerwUnscht und werden von den Beteiligten
abgelehnt.

Der antizipierte Evaluationsinhalt kann bei Betroffenen
Angste auslésen, beispielsweise wenn die Beteiligten
befurchten, der Arbeitgeber méchte durch eine Evaluo-
tion nur Entlassungen vorbereiten.

Die Anwendung mancher Evaluationsmethoden, z.B.
Bandaufzeichnungen, kann zu Widerst&dnden fUhren.

Der Personalrat kann seine Kompetenzen tangiert sehen.

Ungeschickte Formulierungen des Evaluationsauftrages
kédnnen bei den Beteiligten Befurchtungen hervorrufen.
Das kann beispielsweise durch unndfige oder unge-
schickte Geheimhaltung verursacht werden. Auch der
Leitpunkt einer Evaluation kann ungeschickt gewdahlt
sein. Méglicherweise haben die Beteiligten schlechte
Erfahrungen mit frGheren Evaluationen gemacht, oder
der Evaluationsauftrag I&uft parallel zu anderen neuen
MaBnahmen.

Gegnerschaft zu einer Evaluation kann auch dadurch
entstehen, dass auf Grund frGherer Erfahrungen zu be-
fUrchten ist, man werde die notwendigen Konsequenzen
aus den Ergebnissen nicht ziehen.

der Planung einer Evaluation ist es ratsam, potenzielle

Widerstdnde einzubeziehen. Man kann so einer Reihe von
Problemen vorbeugen. Widerstand hat Ursachen. Diesen
Ursachen gilt es, nachzugehen. Auch das ist eine wichtige
Komponente von Evaluation. So bestatigt auch Merzenich-
Hieker (1996), dass eine vorhergehende theoretische Ausein-
andersetzung mit potenziellen Interessenkonflikten den Um-
gang mit Widersténden erleichtert.
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4 Missbrauchsmoglichkeiten von Evaluation

Evaluationsprojekte sind komplexe Prozesse, in die Interessen
und Wertvorstellungen von Auftraggebern, Evaluatoren, Be-
froffenen und anderen Gruppen eingehen. Daher sind viel-
faltige Einfluss- und auch Missbrauchsmoglichkeiten gegeben
(Bengel & Koch, 1988).

Suchman (1972) formuliert einige der Missbrauchsmaglichkei-
ten sehr pointiert:

»Eye Wash" ist der Versuch, nur die positiven Effekte ei-
nes Programmes zu betonen.

~White Wash" ist der Versuch, den Misserfolg eines Pro-
grammes zu vertuschen.

,Postponement* ist der Versuch, unter Forderung nach
weiteren Untersuchungen ein Programm zu verzégern.

»Submarine" ist der Versuch, ein Programm durch einsei-
tige Betonung der negativen Ergebnisse zu torpedieren.

,Posture" bedeutet, eine Evaluation wurde durchge-
fOhrt, die Ergebnisse haben aber keinen EinfluB auf die
Entscheidung.

Daher ist es empfehlenswert, sich vor Ubernahme eines Auf-
trages zu fragen:

Hat die geplante Evaluation tatsdchlich Einfluss auf die
Meinungsbildung?

Erlauben Zeitpunkt, finanzielle Rahmenbedingungen und
methodischer Ansatz der Evaluation eine angemessene
Beantwortung der gestellten Fragene

Welche Interessensgruppen sind involvierte

Bin ich hinreichend quadlifiziert, diese Evaluation durch-
zufUhren@

Uber die Annahme oder Ablehnung eines Evaluationsauftra-
ges 1aBt sich nur im konkreten Fall entscheiden, nachdem die
obigen Fragen geprUft wurden.
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5 Thesen

Die SchluBfolgerungen aus obigen AusfUhrungen stelle ich
abschlieBend in Thesenform zur Diskussion.

5.1 Rationale Weiterentwicklung des 6ffentlichen Diens-
tes ist erforderlich

Der o&ffentliche Dienst bendtigt systematische Personalent-
wicklung und -beurteilung, Organisationsentwicklung sowie
institutionalisierte Evaluationsinstrumente. Wir missen Innova-
fion belohnen statt den Vollzug vorgegebener MaBnahmen.
Wir stehen vor dem Zwang, Gber Status quo, Wertestruktur
und Ziele in unserer Gesellschaft nachzudenken und zu ent-
scheiden, welche Schwerpunkte wir setzen, wo wir finanzielle
Ressourcen aufwenden wollen und wo nicht. Das sollfen wir
so rational wie mdglich tun. Dazu kénnen die Methoden der
Evaluationsforschung einen Beitrag leisten.

5.2 Sozialwissenschaftliche Methoden sind wichtig fur
die Weiterentwicklung des o6ffentlichen Dienstes

Staatliche Dienstleistungen sollen dem BUrger bedarfsgerecht
zur VerfGgung stehen. Um das kostenvertraglich und bor-
gerorientiert erreichen zu kdnnen, werden sozialwissenschaft-
liche Daten und Erkenntnisse bendtigt. Die mdglichen Alter-
nativen mussen evaluiert und verbessert werden, um dem
Burger bestmoglich gerecht zu werden. Fur folgende Aufgo-
ben ist die Gesellschaft auf psychologische und sozialwissen-
schaftliche Kompetenz angewiesen:

e Begleitung von Reformen und Pilotprojekten

e Evaluation von Leistungen und Angeboten des &ffentli-
chen Dienstes

e FErfassung von Ablauf- und Motivationsstrukturen in Ver-
waltungen

e Aufdecken von Widersprichen und Konflikten von Zielen

¢ Moderation von Konfliktlésungsprozessen
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e EinfUhrung neuer Systeme der Personal- und Organisati-
onsentwicklung

5.3 Privatisierung lost die Probleme nicht

Hinter den Forderungen nach umfassender Privatisierung
staatlicher Dienstleistungen steht die Vorstellung von der un-
sichtbaren Hand des Marktes. Aus dieser Sicht sind andere
Steuerungsmechanismen - z.B. staatliche Institutionen - unfa-
hig. &hnlich erfolgreich zu arbeiten.

In GroBbritannien wurde die Privatisierungsidee in den 80er
Jahren rigoros in Politik umgesetzt. Die meisten Bereiche des
offentlichen Dienstes wurden privatisiert: Bahn, Telekommuni-
kation, Wasser- und Stromversorgung, Geféngnisse und eini-
ges mehr. Zu welchem Ergebnis fUhrte das? Sind die BUrger
zufrieden? Raven (1995) berichtet, dass die britische Bevol-
kerung - laut vieler Umfragen - staatliche Vorsorge nicht ab-
schaffen, sondern lieber hdhere Steuern zahlen méchte, um
daflr bessere &ffentliche Leistungen zu bekommen. Damit
stellt sich die Frage, wem eine ricksichtslose Privatisierung auf
Dauer nUtzt. Dem BuUrger scheinbar nicht, wie die Erfahrun-
gen aus GroBbritannien zeigen. Raven (1995) fGhrt aus, dass
die geringeren Betriebskosten privater Dienstleister im Ver-
gleich zu &ffentlichen Betrieben haufig auf Kosten der Arbeit-
nehmer erzielt werden. GroBbritannien habe Gesetze verab-
schiedet, die gerade dazu gedacht waren, Unternehmen die
Umgehung von Alters- und Sozialversicherung zu ermogli-
chen. Weitere Einsparungen seien dadurch erreicht worden,
dass Verwaltung und Qualitétskontrolle sowie Teile der Be-
friebsausstattung nach auBen - auf den Staat und damit auf
die Gemeinschaft - verlagert werden. Das Prinzip lautet: Indi-
vidualisierung des Nutzens, Sozialisierung der Kosten. Bei-
spielsweise bleiben Bau und Wartung von Telefonleitungen in
staatlicher Hand, wdéhrend private Telekommunikationsge-
sellschaften unter Nutzung des &ffentlich finanzierten Netzes
Gewinne erzielen kdnnen.

Privatisierung |6st die Probleme nicht. Sie ersetzt offentlich-
rechtliche Monopole durch private oder bringt Firmen hervor,
deren Bestand von Entscheidungen in Politik und Verwaltung

100



101

abhdngt. Da die privaten Monopole der Gewinnmaximie-
rung verpflichtet sind, ist dadurch kaum eine Verbesserung
der Versorgungslage zu erzielen. Die urspringlichen Schwie-
rigkeiten, die Qualitatskontrolle, die Kundenndhe und die
Effizienz kdnnen so nicht geldst werden. Beispiele sind die
Deutsche Bahn oder das Duale System. Bei genauer Betfrach-
tung, d.h. Kosten und Nutzen werden erfasst und in Relation
gesetzt, erweist sich das blinde Vertrauen in die Privatisierung
haufig als verfehlt. Abhilfen fUr die Probleme kénnen wir - wie
die Beispiele zeigen - nicht von den Wirtschaftswissenschaf-
ten, sondern von den Sozial- und Verhaltenswissenschaften
erwarten (Raven, 1995).

5.4 Evaluationsprojekte erfordern bestimmte Rahmen-
bedingungen

Evaluationsprojekte kénnen einen Beitrag zur Problemldsung
bieten, wenn die notwendigen psychologischen Vorausset-
zungen vorhanden sind (Wottawa & Thierau, 1998):

e Akzeptanz der Verdnderbarkeit gesellschaftlicher Ein-
richtfungen.

e Bereitschaft, sich zur Verbesserung des Bestehenden
(Hoffnung auf Erfolg) dem Risiko des Scheiterns (Furcht
vor MiBerfolg) auszusetzen.

e Akzeptanz von Fakten. Das setzt ideologiefreies Denken
voraus. In ideologischen Gesellschaften werden Ergeb-
nisse unterdrickt, wenn sie Schwachen oder gar IrrtU-
mer der herrschenden Ideologie aufzudecken drohen.

Sind diese Voraussetzungen nicht gegeben, mUssen wir akfiv

daran arbeiten, sie zu schaffen. Tun wir das nicht, Uberlassen
wir das Feld anderen Disziplinen.

5.5 Die Nachteile ,,schlanker” Verwaltungen werden
vernachlassigt

Viele BefUrworter der ,,Schlankheits”-Konzepte verkennen im
Zustand fortgeschrittener Euphorie eine einfache Tatsache:
Bei den von Umbrichen und Entwicklungen im Arbeitsleben
betroffenen Menschen gibt es stets Gewinner und Verlierer.
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Das muss in der ,,Schlankheits“-Diskussion berUcksichtigt wer-
den. Muller (1995) legt Vor- und Nachteile der ,Schlankheits-
welle" fUr die Bereiche ,FUhrung" und ,Personalmanage-
ment* dar. Die Uberlegungen sind auf den offentlichen
Dienst Ubertragbar und in Tabelle 1 zusammengefaBt.
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Bereich

Vorteile

Nachteile

Arbeits-
platzab-
bau

Kostensenkung for
den Staat und damit
fUr die Steuerzahler.

Arbeitsplatzverlust:
Statusverlust und/oder
materielle Nachteile kdn-
nen zu familiGren Kri-
sen, Alkoholmissbrauch,
Depressionen fUuhren.

Anderung
der Aufgao-
ben

Aufgaben  werden
anspruchsvoller und
komplexer. Sie kon-
nen als herausfor-
dernd, interessant
und  abwechslungs-
reich erlebt werden.

LeistungskapazitGten
der Mitarbeiter werden
evil. dauerhaft Uberbe-
ansprucht -> Stressreak-
tionen: psychischer und
physischer VerschleiB, so-
ziale Isolierung.

Anderung
der Anfor-
derungen

Unternehmerische
Verantwortung in der
Organisation wird ge-
fordert.

Geforderte Kompeten-
zen und Qualifikationen
kdnnen nicht ad hoc
erworben werden.

Leistungsverdichtung,
Qualitatsforderungen
und allgegenwadartiges
Kostencontrolling stei-
gen: die Belastung des
einzelnen Mitarbeiters
erhoht sich.

Fortsetzung der Tabelle ndchste Seite:
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Bereich Vorteile Nachteile

Motivation | Intrinsisch motivieren- | Gefahr eines Uberharten
de Anreize der Arbeit | infemen Wettbewertos um
freten in den Vorder- | Qualitdt, Kundenzufrie-
grund. denheit und Produkfivi-

Selbstverpflichtungs- | Taf.

charakter fur die Auf- | Begrenzte Aufstiegsmdg-
gabenbewdltigung |lichkeiten durch flache
wird erhdht. Hierarchien.

Individuelle Leistungsgren-
zen werden schnell er-
kannt und muUnden di-
rekt in Konsequenzen.

FUhrung Verantwortlichkeit Dispositionelle Barrieren
wird breiter gefdchert. [der Vorgesetzten sind
nicht beliebig veran-
derbar.

Tabelle 1: Vor- und Nachteile schlanker Organisationen (nach
Md0ller, 1995).

Zum Verhdltnis von Gewinnern und Verlierern in ,,schlanken*
Organisationen sei angemerkt: Die wenigen Mitarbeiter, die
noch Uber Leistungs- und Energiereserven verfugen und de-
nen es gelingt, den durch Hierarchieabbau entstehenden
Freiraum zu nufzen, gehen gestérkt aus solchen Schlank-
heitskuren hervor. Zu diesem Personenkreis zahlt primar das
obere Management. Bei allen anderen Mitarbeitern - und
das ist die Mehrheit (!) - steigt die Wahrscheinlichkeit, an ei-
gene Kompetenzgrenzen gedrangt und insgesamt Uber-
fordert zu werden. Dies wiederum kann psychische Krisen
verursachen. Die Extiremfolge einer Verschlankung - der Ver-
lust des Arbeitsplatzes - stellt fUr viele Menschen eine dhnliche
Belastung dar wie der Tod des Partners oder eine lebensbe-
drohende Erkrankung.

Insgesamt bedeutet eine ,,Organsationsverschlankung® for
die meisten Beschdaftigten eine Verschlechterung der Ar
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beitsbedingungen. Dieser Sachverhalt wird in der aktuellen
»Schlankheits” - Debatte weitgehend ignoriert.

5.6 Anwendungsorientierte Forschung muss aufgewer-
tet werden

Evaluationsprojekte gehdren zur anwendungsorientierten
Forschung. Innerhalb der wissenschaftlichen Gemeinschaft
gilt jedoch die Grundlagenforschung noch immer als reine,
hoéchste Form der Wissenschaft. Vielen Sozialwissenschaftlern
gehen die bei anwendungsorientierter Forschung erforderli-
chen Abstriche von der reinen Lehre zu weit. Aus deren Sicht
sind Evaluationsergebnisse weniger genau, weniger verall-
gemeinerbar und damit angreifbarer als Resultate aus der
Grundlagenforschung. Oft sei von vornherein klar, dass die
Ergebnisse nicht allgemeingultig oder endgultig sein werden.
Selbst entschiedene Verfechter der Evaluationsforschung wie
Wittmann (1985) rGumen ein, dass Evaluationsforschung nicht
wertfrei ist. Viele Sozialwissen-schaftler stehen Evaluations-
projekten daher skeptisch bis ablehnend gegenuiber. In den
letzten Jahren ist jedoch eine Ver&nderung spurbar, die Zahl
der Evaluationsprojekte wdchst.

Meiner Ansicht nach bleibt bei einer solchen Skepsis bzw.
Ablehnung unberUGcksichtigt, dass Evaluationsprojekte als
anwendungsorientierte Forschung die Méglichkeit bieten,
Erkenntnisse der Sozialwissenschaften akfiv in die Gesellschaft
hineinzutragen und fur die Gesellschaft nutzbar zu machen.
Unterlassen wir es, uns den gesellschaftlichen Fragen und
Anforderungen zu stellen, bieten wir Evaluationsprojekte nicht
an oder lehnen sie sogar ab, brauchen wir uns nicht zu wun-
dern, wenn sich andere - fUr die Beantwortung der Fragen
weniger qualifizierte - Disziplinen zu Wort melden und gehort
werden! Wir mussen als Sozialwissenschaftler die Verantwor-
tung Ubernehmen, auf klare Fragen maoglichst klare Antwor-
ten zu geben, ohne zu simplifizieren. Tun wir das nicht, aus
Skrupel hinsichtlich einer zu dinnen Datenbasis oder hinsicht-
lich ungeklarter Fragen der Wissenschaftlichkeit unseres Vor-
gehens, werden andere das fur uns Ubernehmen. Diese sind
in der Regel weder von den typischen sozidl
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wissenschaftlichen Skrupeln geplagt, noch beherrschen sie
unsere Methoden.
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Zusammenfassung

Ausgehend vom aktuellen Stand der Entwicklung seiner Ma-
nagementinstrumente gibt der Bundesnachrichtendienst (BND)
erstmals Einblick in interne Prozesse und Erfahrungen bei der
Implementierung von Qualitatsmanagement am Beispiel der
Entwicklung eines Leitbildes. Unter Einbeziehung der Zielvor-
stellungen und Rahmenbedingungen des BND wird aufge-
zeigt, welche Erfolgsfaktoren fir ein freiwiliges Engagement
der Mitarbeiter bei der Bottom-up-Erstellung eines Leit-
bildentwurfes ausschlaggebend waren und zu welchen Er-
gebnissen die Top-down-Uberarbeitung gefihrt hat. Dariber
hinaus wird dargelegt, welche Bedeutung der organisatori-
schen Zuordnung des Qualitatsmanagements fir den Erfolg
von Verdnderungsprozessen zukommt.
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1 Einfuhrung

»Wir wollen eine Verwaltung, die mehr leistet und weniger
kostet."

Dieses Motto stellte Innenminister Otto Schily in einem Inter-
view mit dem Handelsblatt vom 11./12. Februar 2000 fUr das
Modernisierungsprojekt im Offentlichen Dienst vor. Als feder-
fOhrender Minister fUr die Verwaltungsreform des Bundes legt
er den Schwerpunkt auf die Umsetzung vorhandener Er-
kenntnisse. Er folgt damit der Erkenntnis: Die Modernisierung
der Verwaltung ist kein Wissens-, sondern ein Umsetzungspro-
blem.

Diese Erfahrung macht auch der Bundesnachrichtendienst
(BND), der seit 01. Februar 1998 eine dem Prasidenten unmit-
telbar unterstellte Organisationseinheit ,,QualitGtsmanage-
ment" eingerichtet hat. Das Qualitdtsmanagement im BND
hat den Auftrag, den konfinuierlichen Verbesserungsprozess
der externen und internen Produkte und Dienstleistungen zu
initieren und in Gang zu halten. Um Qualitét ,,aus einer
Hand" zu gewdhrleisten, wurde das bisherige Inspektionswe-
sen (Prufung aller AuBenstellen im In- und Ausland mit dem
Ziel einer allgemeinen Leistungssteigerung) in diese Einheit
integriert und anstelle der aufgeldsten Vorprifungsstellen
(PrGfung der OrdnungsmaBigkeit abgeschlossener Zahlungs-
vorgdnge) ein neuer Bereich ,Innenrevision* aufgestellt und
einbezogen.

Folgende Anekdote verdeutlicht besser als jede Definition,
worum es beim Thema Qualitéat geht:

Der alte Joe Kennedy ftrichterte seinen Kindern ein, die Be-
sten zu sein. Uber den jungen Robert Kennedy gibt es folgen-
de Geschichte: Robert ging eines Tages zu seinem Vater und
sagte: ,Daddy, ich m&chte Priester werden!" - Der alte Ken-
nedy dachte eine Weile nach und nickte dann zustimmend:
,Okay, Bob! Es wdre ganz schén, einen Papst in der Familie
zu haben!*
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Joe Kennedy hatte nicht ganz unrecht mit seiner Vision: Bob
wurde Justizminister, John F. Kennedy sogar Prdsident der
USA.

Die Anekdote ist, wenn nicht wahr, so zumindest gut erfun-
den. Sie ruft in ihrer skurrilen Uberspitzung Heiterkeit hervor -
und Beftroffenheit Gber den maBlosen elterlichen Ehrgeiz.

Sie weist auf den zenfralen Aspekt des QualitGtsmanage-
ments hin: Erfolgsvoraussetzung ist eine Vision, eine weitrei-
chende Zielvorstellung. Hinzukommen muss der unbedingte
Wille zum Erfolg, d.h. man muss das Beste von sich und seinen
Mitarbeitern verlangen. Nicht das Gute, sondern das Beste.
Der Erfolg ist dann oft die logische Konsequenz des Strebens
nach Spitzenleistungen. Deshalb braucht der BND eine um-
fassende Zielvorstellung, eine Vision, um Spitzenleistungen zu
ermdglichen und zu férdern.

Der Sachverstdndigenrat ,,Schlanker Staat” hat in seinem
Abschlussbericht von 1997 die ,fldchendeckende" EinfGh-
rung des Qualitdtsmanagements in der Bundesverwaltung bis
zum Regierungsumzug im Jahr 2000 gefordert. Das Quali-
tadtsmanagement greift die Philosophie des Total Quality Ma-
nagement (TQM) auf und versteht sich als strategischer An-
satz, Qualitat, gemessen an der Kundenzufriedenheit, in den
Mittelpunkt aller Anstrengungen zu stellen. Das TQM besticht
durch seine Bestandteile, néGmlich:

o die fotale Ausrichtung auf die externen und internen
Kunden und auf alle Personengruppen, die an der Lei-
stungserstellung in der Behdrde beteiligt sind;

e die Qualitat der Arbeit, die Prozesse und Produkte, insbe-
sondere auch die Qualifikation und kontinuierliche Wei-
terbildung der Mitarbeiter, d.h. die Gesamtheit der F&-
higkeiten einer Behdrde ist konsequent an den
Anforderungen der externen und internen Kunden zu
orientieren;

e ein Management der stdndigen Verbesserung, d.h. Top-
Down-Verantwortung der FUhrung fUr eine systematische
Qualitatserzeugung und Verbesserung.
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Qualitétsmanagement im BND wird zur Zeit auf zwei Ebenen
initiiert. Erstens wird ein Management-Informationssystem als
Voraussetzung fur Conftrolling (d.h. Steuerung, nicht Konftrolle)
entwickelt. In diesem Rahmen finden Audits (im Inland) und
Inspektionen (im Ausland) statt mit dem Ziel, Effektivitats- und
Effizienzdefizite zu erkennen und Verbesse-rungsmalBnahmen
vorzuschlagen. Diese Instrumente werden simultan mit der
Innenrevision eingesetzt, die die Wirtschaftlichkeit des Res-
sourceneinsatzes verbessern soll.

Der Aufbau der Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) ist bis zur
internen Erstellung eines Grobkonzeptes und dienstweiten
Produktkataloges vorangeschritten. Ende 2000 wird ein Pilot-
projekt im Verwaltungsbereich gestartet. Voraussetzung fir
den Einsatz der KLR ist eine vorherige Geschdaftsprozessopti-
mierung (GPO). Die GPO ist die Neugestaltung von Prozess-
schritten mit dem Ziel eines optimierten Ressourceneinsatzes.
Sie umfasst insbesondere

e die Optimierung der Ablauforganisation sowie

e die UnterstUtzung der optimierten Ablauforganisation
durch eine produkt-/prozessorientierte Aufbauorganisa-
fion.

Nur auf dieser Basis ist die EinfUhrung einer KLR sinnvoll, da
anderfalls suboptimale, zum Teil sogar ineffiziente und redun-
dante Abldufe in der KLR abgebildet und damit in der Regel
»Zementiert" werden.

Iweitens geht es auf der mitarbeiterorientierten Ebene um
die Einleitung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
durch folgende MaBnahmen:

e FErstellung eines Leitbildes

e FEinfOhrung von Zielvereinbarungen im Rahmen des be-
reits stattfindenden jahrlichen Mitarbeitergespraches

e Mitarbeit an einem gesamtdienstlichen Personalent-
wicklungskonzept

¢ Bildung von Qualitatszirkeln (Leitfaden wurde erstellt)
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e DurchfUhrung von Mitarbeiterbefragungen und FUh-
rungsfeedback

e DurchfUhrung interner Kundenbefragungen (Leitfaden in
Bearbeitung).

Diese ,weichen Faktoren" kénnen nicht hoch genug einge-
schatzt werden, weil ohne die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, die Qualitadt erzeugen sollen, nichts geht.

2 Zielvorstellung des BND

GemdaB gesetzlichem Auftrag sammelt und wertet der BND
Informationen Uber das Ausland aus, die von auBen- und si-
cherheitspolitischer Bedeutung fUr die Bundesrepublik Deutsch-
land sind (§1 Abs. 2 des Gesetzes Uber den Bundesnachrich-
tendienst - BNDG vom 20.12.1990, BGBI. I, 2979 ff.). Wenn es
zur ErfUllung seiner Aufgaben erforderlich ist, darf der BND zur
heimlichen Beschaffung von Informationen auch nachrich-
tendienstliche Mittel anwenden (§3 BNDG).

Ein Auslandsnachrichtendienst wie der BND ist dann beson-
ders effizient, wenn er mit seinen ausgewerteten Informatio-
nen und seinen Analysen direkten Zugang zu den Entschei-
dungstrdgern hat und von diesen als sehr kompetent
eingeschatzt wird.

Die bisherige rdumliche Distanz zur Bundesregierung beein-
frdchtigte die Effizienz des BND. Auch der BND muss sich der
Erkenntnis stellen, dass sein Ansehen durch die wahrgenom-
mene Qualitdt seiner Leistungen gepragt wird: Es kommt
nicht darauf an, wie gut die Leistung ist, entscheidend ist, fir
wie gut man von den Kunden eingeschétzt wird.

Insoweit hat sich der Qualitatsbegriff radikal gewandelt. Leg-
te frher der Produzent die Qualitdtsanforderungen fest, weil
er zu wissen glaubte, was das Beste fur seine Kunden ist, defi-
niert heute der Kunde, was er unter Qualitat versteht. Gerade
in Deutschland scheint dieses Umdenken ein Problem zu sein:
wWir sind schon ein merkwurdiges Volk, wenn wir mit Freude
Maschinen bedienen, aber jedes Lacheln gefriert, wenn es
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sich um die Bedienung von Menschen handelt” (Roman Her-
z0g).

Ein entscheidender Schritt zu mehr Kundenorientierung des
BND ist die Verlagerung der auswertenden Abteilung an den
Regierungssitz nach Berlin. Die N&he zur Bundesregierung
ermbglicht den stdndigen und unmittelbaren persénlichen
Kontakt zu den Entscheidungstrdgern mit entsprechendem
Service, der von Pullach aus bisher so nicht moglich war.

Ferner braucht der BND Informationsbeschaffer und Analyfti-
ker unterschiedlichster Fachrichtung. Die Besten muUssen im
Wettbewerb mit der Privatwirtschaft fUr diese anspruchsvolle
Tatigkeit gewonnen werden, um dadurch die Qualitét der
Arbeit zu steigern.

3 Die Rahmenbedingungen

Herkbmmliche Optimierungsprozesse gehen von folgender
Alternative aus: Verbesserung des Outputs bei gleichem In-
put oder Reduzierung des Inputs bei gleichem Output.

Die Forderung des Innenministers - mehr Output bei weniger
Input - ist die ehrgeizigste und schwierigste Variante. Sie stellt
bei einem Dienstleister wie dem BND besondere Anforderun-
gen an die Qualifikation und Moftivation seiner Mitarbeiter.

Durch den beschlossenen Stellenabbau beim BND in einer
erheblichen GréBenordnung kénnen die den Dienst im Wege
der Zurruhesetzung verlassenden Mitarbeiter im gUnstigsten
Fall Uber viele Jahre hinweg nur nach dem Verhdlinis von 3:1
durch Nachwuchskrafte ersetzt werden. Dadurch verschiebt
sich das derzeit bereits hohe Durch-schnittsalter von 47 Jah-
ren weiter nach oben. Der eintretende Erfahrungsverlust ist
nur mit gréBten Anstrengungen im Bereich der nachrichten-
dienstlichen Aus- und Fortbildung aufzuhalten, zumal die An-
forderungen an die Mitarbeiter insbesondere im Kernbereich
der Nachrichtengewinnung weiter steigen: Fundierte Landes-
und Fremdspra-chenkenntnisse sowie vorrangig im Ausland-
seinsatz erworbene nachrichtendienstliche Erfahrung. Die
Notlésung anderer Behdrden — Outsourcing - kann der BND
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aus Sicherheitsgrinden selbst auBerhalb des Kernbereiches,
wie z.B. bei der technischen UnterstUtzung, nicht verfolgen.

wWer fUr ein Warum leben kann, ertrégt fast jedes Wie", sagt
der Philosoph Nietzsche. Mit dieser Einstellung ist es fUr die
Mitarbeiter des BND moglich, oft hohe persdnliche Risiken als
Erfolgsvoraussetzung einzugehen oder abfdllige AuBerungen
in der veréffentlichten Meinung bei echten oder vermeintli-
chen Fehlschldgen zu ertragen. Zu dem ,Warum* der an-
spruchsvollen und interessanten Arbeit in dem Auslands-
nachrichtendienst Deutschlands soll und wird hingegen ein
gemeinsam erarbeitetes Leitbild Aufschluss geben.

4 Leitbild im BND

Alle Qualitdtsmanagementkonzepte gehen von der Not-
wendigkeit einer Leitbildentwicklung aus. Die Leitbildent-
wicklung des BND wird als Beispiel fUr den Reformprozess im
BND vorgestellt. Die Ausgangsfrage war, wie anndhernd
6.000 Mitarbeiter im In- und Ausland mit Aussicht auf Erfolg
interessiert und in Bewegung gesetzt werden kdnnen, sich mit
ihrer Arbeitsumwelt und ihrer Einstellung dazu auseinanderzu-
setzen, um eigene Lésungswege zur Qualitatsverbesserung zu
entwickeln. Denn die Qualitat einer Dienstleistung entsteht in
den Képfen der Mitarbeiter und wird nicht ,er-kontrolliert*.
Deshalb hat der Bereich QualitGtsmanagement eine Infor-
mationsoffensive gestartet mit Rundschreiben, Vortrdgen und
Workshops.

Es hat sich herausgestellt, dass die Rundschreiben - obwonhl
an alle Mitarbeiter gerichtet - nicht alle erreicht haben. Ver-
einzelt haben Vorgesetzte diese Schreiben zurickgehalten,
weil sie der Meinung waren, dass ihre Mitarbeiter arbeiten
und nicht ihre Zeit mit ,,diesem neumodischen Unfug" ver-
geuden sollen. Andere waren und sind davon Uberzeugt,
alles Genannte schon redlisiert zu haben, so dass ein Umlauf
sich erGbrige.

Die Voritrdge anl@sslich von Aus- und FortbildungsmaBnah-
men der Mitarbeiter, bei Tagungen oder in Vorbereitung von
Audits haben lebhafte Diskussionen Uber Sinn und Zweck
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neuer Steuerungsmodelle und der daraus resultierenden Be-
telligung der Mitarbeiter an Entscheidungsprozessen ausge-
|6st. Sie gaben einen starken Anstoss fUr eine Teilnahme an
den Workshops zum Thema Leitbild.

Am deutlichsten wurde die Einstellung der Mitarbeiter zur
Umsetzung des Qualitdtsmanagements in den Workshops zur
Erstellung des Leitbildes. Die Gewinnung der Teilnehmer war
zugleich ein Test fUr die Wirksamkeit der intfernen Kommunika-
fion. So haben im Laufe eines Jahres 55 Workshops mit durch-
schnittlich 4-5 Teilnehmern pro Workshop stattgefunden. Ins-
gesamt haben 242 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
damit rund 4% der Bediensteten drei bis vier Stunden ihrer
Arbeitszeit eingebracht, die je nach Arbeitsanfall nachzuho-
len war.

Dabei ist eine freiwillige Teilnahme ausgeldst worden durch:

e Persdnliche Ansprache durch Mitarbeiter des Bereiches
Qualitédtsmanagement 53%

e Motivierung durch Kolleginnen/Kollegen, die bereits an
Workshops teilgenommen hatten 22%

o Figenes Interesse 11%
e Hd&rer von Vortrdgen zum Qualitdtsmanagement 10%
¢ Informationsbriefe 4%

Diese Zahlen verdeutlichen, wie wenig erfolgreich Papier und
wie wichtig die persdnliche Ansprache ist. Dieses Ergebnis
zeigt auch, dass der Erfolg einer Reform mit dem persdnli-
chen Engagement von Promotern insbesondere der FUh-
rungsebene steht und fallt. Die FUhrungsebene des BND war
Ubrigens in den Workshops bis einschlielich Unterabteilungs-
leiterebene vertreten. Der Anteil des hdheren Dienstes betrug
44%, des gehobenen Dienstes 35% und der des mittleren
Dienstes 21%. Diese stark kopflastige Beteiligung mag auf die
persdnliche Ansprache zurickzufUhren sein, erscheint aber
insoweit weniger problematisch, als gerade dieser Personen-
kreis durch vorbildliches Verhalten entsprechende Breitenwir-
kung im nachgeordneten Bereich erzeugen kann.
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Die inhaltliche Diskussion in den Workshops drehte sich um
folgende Schwerpunkte:

e Warum schafff man nicht erst optimale Arbeitsbedin-
gungen, bevor wir uns mit einem Leitbild befassen?

¢ Sammelt man Selbstverstédndlichkeiten in unserem Leit-
bildentwurfe

e Wenn sich andere, z.1. auch Vorgesetzte, nicht an das
Leitbild halten, warum sollen wir uns daran halten?

e Wie kann das Leitbild mit Leben erfUllt werden?

4.1 Workshop-Entwurf

Aus den Workshops resultierte folgender Leitbildentwurf

Wer wir sind

Der Bundesnachrichtendienst - das sind wir gemeinsam, seine
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Wir identifizieren uns mit
unserer auBergewdhnlichen, mit Herausforderungen und Risi-
ken behafteten Aufgabe.

Unser Potenzial ist die FUlle der im Dienst vertretenen Fach-
richtungen und Qualifikationen. Wir setzen unsere sperzifische
Kompetenz integriert in dem Bewusstsein ein, dass unsere
Leistung insgesamt und nicht nach Teilbereichen beurteilt
wird. Das Haus des Erfolges hat daher fUr jeden von uns eine
TOr.

Wir sind selbstkritisch und stellen uns der Kontrolle von auBen
durch entsprechend befugte Gremien.

Was wir wollen

Als einziger Auslandsnachrichtendienst der Bundesrepublik
Deutschland betrachten wir es als besondere Herausforde-
rung und Verpflichtung, frihzeitig Erkenntnislicken auf au-
Ben- und sicherheitspolitischem Gebiet zu schlieBen. Dabei
orientieren wir uns am Handlungs- und Entscheidungsbedarf
der Bundesregierung.
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Mit aktuellen, zuverldssigen, geheimgehaltenen oder nicht
verdffentlichten Informationen ergénzen wir das Lagebild
durch prognostische Aussagen. Damit schitzen wir auch die
Soldaten der Bundeswehr im Einsatz vor vermeidbaren Risiken
und Gefahren.

Wie wir arbeiten

Unseren Auftrag erflllen wir im Rahmen der Rechtsordnung.
Mit dem Einsatz nachrichtendienstlicher Mittel gehen wir ver-
antwortungsbewusst um und wahren den Grundsatz der Ver-
haltnismdaBigkeit: wir schieBen nicht mit Kanonen auf Spatzen.

Im zusammenwachsenden Europa und auf internationaler
Ebene bauen wir auf eine tfragfdhige Zusammenarbeit und
angemessene Lastenverteilung.

Der Erfolg unserer Arbeit setzt den Schutz unserer nach-
richtendienstlichen Verbindungen und Methoden voraus.
Daher gewdhrleisten wir die notwendige Geheimhaltung
und Diskretion im AuBen- und Innenverhdltnis.

Unsere FUhrungskrafte sind Partner des Erfolges ihrer Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter und verantwortlich fir eine mensch-
lich gute Arbeitsatmosphdre, in der Kreativitdt und Fachwis-
sen sich entfalten kénnen. Sie beteiligen die Betroffenen an
Entscheidungsprozessen, stellen sich konstruktiver Kritik und
fOhren zielorientiert durch Vorbild. Auch férdern sie eigen-
stindiges Handeln und Ubertragen dafir die notwendigen
Kompetenzen.

Wir Ubernehmen die Verantwortung fUr unseren persoénlichen
Beitrag zum Erfolg unseres Dienstes und zeigen dabei Aus-
dauer, Disziplin, FleiB, Zivilicourage und Mut zum Risiko.

Wir 16sen unsere Probleme da, wo sie anfallen. Den Staub der
Routine schutteln wir ab: wenn es einen Weg gibt, etwas bes-
ser zu machen, finden und begehen wir ihn. Die einzigen
Mittel, die dabei unbegrenzt zur VerfGgung stehen, sind un-
sere Ideen. Wir bilden uns stGndig weiter, da dies der ent-
scheidende Faktor auch kunftiger Erfolge ist.
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Wem wir uns verpflichtet fiihlen
Im besonderen MaBe fuhlen wir uns verpflichtet

e unseren externen und internen Auftraggebern, wofir wir
unmissverstandliche Auftrdge und PrioritGten sowie
RUckhalt und Anerkennung erwarten,

¢ unseren nachrichtendienstlichen Verbindungen in ihrem
berechtigten Anspruch auf Schutz vor Enttarnung,

¢ unseren Kolleginnen und Kollegen durch unseren Beitrag
zu einem Arbeitsklima, das Vertrauen und gegenseitigen
Respekt férdert,

e uns selbst gegenltber, indem wir das Beste wollen und
dafir unser Bestes geben.

Auch unmadglich erscheinende Herausforderungen nehmen
wir an - weil wir glauben, diese bestehen zu kénnen.

Nach inhaltlicher Biligung dieses Leitbildentwurfes durch Lei-
tung und Abteilungsleiter des BND diskutierte der Bereich
Qualitédtsmanagement mit den Leitern der Stabsreferate der
Abteilungen Uber die Formulierungen. Dabei galt es, den
schwierigen Spagat zwischen den Beschdaftigungsebenen
und den hochsperzidlisierten, arbeitsteiligen Aufgabenfeldern
sprachlich zu bewdltigen.

Die kritische WUrdigung konzentrierte sich in folgenden Fest-
stellungen und Forderungen:

e 7u euphorisch und pathetisch

e Zu ,Wir"-bezogen, zu viele Substantive

e Zu groBe Differenz zwischen Anspruch und Wirklichkeit
(Haben Vorgesetzte dasselbe Leitbild?)

e Weglasssen der Bilder (,,Wir schieBen nicht mit Kanonen
auf Spatzen).

VereinbarungsgemdaB formulierten die Stabsreferate eigene
EntwUrfe, die nicht unerheblich voneinander abwichen. Im
Wesentlichen wurde vorgeschlagen, feststellende Formulie-
rung wie ,,wir sind" durch ,,weichere" Formulierungen wie ,,wir
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werden, wollen, setzen uns ein, férdern, stUfzen uns auf, be-
kennen uns .." zu ersetzen oder gar ,Wenn-dann-Satze" zu
bilden wie: ,,Bei kooperativer FUhrung kénnen wir uns entfal-
tfen". Andernfalls leide die Akzeptanz insbesondere bei den
langjahrigen Mitarbeitern.

4.2 Uberarbeiteter Entwurf

Unter BerUcksichtigung der Vorschldge der Stabsreferate
erarbeitete der Bereich QualitGtsmanagement folgenden
Formulierungsvorschlag:
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Lethild
Vision, Ziele und Werte des
Bundesnachrichtendienstes

| Unsere Vision

Ein Audandsnachrichtendienst, der durch die herausragende Qualitat seiner Arbeit
und die | ntegritdt seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen unverzichtbaren
Beitrag fiir die Sicherheit der Bundesrepublik D eutschland und ihrer Biirger leistet.

UnsereZiele

> Als cinziger Auslandsnachrich-
tendienst der Bundesrepublik
Deutschland betrachten wir es
als besondere Herausforderung
und Verpflichtung, frithzeitig
Erkenntnisliicken auf aufen-

und sicherheitspolitischem
Gebiet zu schlieBen.

Als Dienstleister orientieren wir
uns in Erfiillung unseres gesetzli-
chen Auftrages am Handlungs-
und Entscheidungsbedarf der
Bundesregierung.

Mit aktuellen, zuverlissigen, ge-
heimgehaltenen oder nicht ver-
Sffentlichten Informationen ergi-
ginzen wir das Lagebild rund um
die Uhr durch prognostische
Aussagen.

Damit tragen wir auch zum
Schutz der Soldaten der Bundes-
wehr im Einsatz vor vermeidba-
ren Risiken und Gefahren bei.

\

\

\

U nser Potenzial

Anforderungsprofil
uneerer Fiihrungskréfte

Unsere Werte

Wir fiihlen uns verpflichtet

> unseren externen und internen
Auftraggebern, wofiir wir eine
aufgabenorientierte Personal-
und Sachausstattung sowie Riick-|
halt und Anerkennung erwarten.
unseren nachrichtendienstlichen
Verbindungen in ihrem berech-
tigten Anspruch auf Schutz vor
Enttarnung.
unseren Kolleginnen und
Kollegen durch unseren Beitrag
zu einem Arbeitsklima, das
Vertrauen und gegenseitigen
Respekt fordert.

uns selbst gegeniiber, indem
wir das Beste wollen und dafiir
unser Bestes geben.

\

\%

\

>|Unsere Vorgesetzten fordern den
fachlichen und persdnlichen
Erfolg ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter.

Sie sind aufrichtig und verant-
wortlich fiir eine menschlich
gute Arbeitsatmosphire, in der
Kreativitit und Fachwissen sich
entfalten konnen.

Sie beteiligen die Betroffenen an
Entscheidungsprozessen, stellen
sich selbst konstruktiver Kritik
und fiihren zielorientiert durch
Vorbild.

Sie fordern eigenstindiges
Handeln und iibertragen dafiir
die notwendigen Kompetenzen.
Sie leben die Werte vor, die sie
von anderen erwarten.

\

\

\%

\

> Wir identifizieren uns mit unserer
auBergewohnlichen, mit Heraus-
forderungen und personlichen
Risiken behafteten Aufgabe.

> Unser Potenzial sind die Mitarbei-|

terinnen und Mitarbeiter mit

mit ihren vielféltigen Kenntnissen

und Qualifikationen.

Jede(r) einzelne zahlt.

Diese spezifische Kompetenz

setzen wir integriert und in dem

Bewusstsein ein, dass unsere Lei-

stung insgesamt und nicht nach

Teilbereichen gemessen wird.

Wir ergreifen die Initiative und

iibernehmen die Verantwortung

fiir unseren personlichen Beitrag

zum Erfolg unseres Dienstes.

Mit Ausdauer, Disziplin, FleiB3,

Zivilcourage und Mut zum kalku-

lierten Risiko erfiillen wir unseren

Auftrag.

Wir bilden uns stindig weiter, da

dies der entscheidende Faktor

auch kiinftiger Erfolge ist.

v

\%

\%

\

U nsere Arbei

> Unseren gesetzlichen Auftrag
erfiillen wir im Rahmen unserer
Rechtsordnung professionell und
kompetent.

> Mit dem Einsatz nachrichten-
dienstlicher Mittel gehen wir
verantwortungsbewusst um und
wahren den Grundsatz der
VerhiltnismaBigkeit.

> Im zusammenwachsenden
Europa und auf internationaler
Ebene bauen wir auf eine
tragfahige Zusammenarbeit
und angemessene Lastenver-
teilung.

> Wir sind selbstkritisch und stellen
uns der Kontrolle durch die dafiir
vorgesehenen Gremien.

Dem berechtigten Interesse der Offentlichkeit an unserer Arbeit begegnen wir mit gréBt-
méglicher Offnung, wahren jedoch den Schutz unserer nachrichtendienstlichen Verbindun-
gen und Methoden durch Geheimhaltung und Diskretion.
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Durch die Anderung der Uberschriften und durch die Formu-
lierungen wie ,,Vision, Ziele, Werte, Anforderungsprofil, Poten-
zial* soll die Diskrepanz zwischen Ziel und Wirklichkeit abge-
mildert werden. Die Bilder wurden herausgenommen, einige
Formulierungsvorschl@ge eingearbeitet und hinsichtlich des
letzten Satzes (Offentlichkeitsarbeit) die Aussage des Leitbil-
des erweitert.

Als Kompromiss zwischen dem Workshopentwurf und den
Beitrégen der Stabsbereiche ist diese Version nunmehr die
Grundlage der Beteiligung des Personalrats an der Diskussion.
lhr soll - ggf. nach einer weiteren Uberarbeitung des Leit-
bildentwurfes - die dienstweite Veroffentlichung und Diskussi-
on unmittelbar folgen.

In einem Begleitschreiben werden die Mitarbeiter gebeten,
folgende Fragen zu beantworten:

o Wie bewerten Sie den Inhalt (was fehlt, was kann ent-
fallen)?

o Wie beurteilen Sie Sprache, Umfang, Aufbau und Glie-
derung?

e FUhlen Sie sich persénlich angesprochen?
e Haben Sie Vorschlage zur graphischen Gestaltung?

¢ Haben Sie sonstige Anmerkungen und Hinweise?

4.3 Geplante Umsetzung des Leitbildes

Die mit dem Leitbild hervorgerufene Erwartungshaltung muss
dann im dienstlichen Allfag umgesetzt werden. Diese Umset-
zung wird durch geeignete Moderatoren in den einzelnen
Organisationseinheiten erfolgen, an deren Veranstaltungen
alle Mitarbeiter teilnehmen sollen. Diese Moderatoren haben
die Aufgabe, den Mitarbeitern ihres Bereiches das Leitbild zu
erldutern und mit lhnen zusammen einen Soll/Ist-Vergleich
anzustellen.

Dabei sollte sich jeder die Frage stellen: ,Was kann ich selbst
fun, um das Leitbild mit Leben zu erfllleng”



124

Dazu bedarf es weniger einer inhaltlichen Konkretisierung des
Leitbildes, sondern einer nur l&ngerfristig zu erreichenden Be-
wusstseinsverdnderung nach dem viel ztierten Satz: ,,Der
Weg ist das Ziel”. Es bietet sich an, die Leitbildinhalte auch im
Rahmen der Mitarbeiterfihrung in konkrete Zielvereinbarun-
gen aufzunehmen, um sie damit zum Gegenstand der Uber-
prufung ihrer tatséchlichen Verwirklichung machen zu kon-
nen. Die in vielen Workshops und Gesprachen erkennbar
gewachsene Uberzeugung und zunehmende Begeisterung
fUr ein eigenes Leitbild lasst erwarten, dass beim Einzelnen die
Identifikation mit seinem Beruf und seiner Aufgabe weiter
wdchst und sein Denken dahingehend gelenkt wird, sich
noch mehr fUr unsere gemeinsame Aufgabe und unseren
BND verantwortlich zu fUhlen.

5 Ausblick

Ein kleines M&dchen absolvierte in der 5. Klasse einen Erste-
Hilfe-Kurs. Als sie nach Hause kam, sah sie vor ihrer HaustGr
einen Autounfall. Am ndchsten Tag rannte sie zur Schule, um
ihrer Lehrerin alles zu erz&hlen: ,Da blutete ein Mann am Arm,
aber ich wusste, was zu tun ist.”,,Gut, gut”, sagte die Lehrerin,
ywhast Du deine Erste-Hilfe-Kenntnisse angewendete" ,,Natir-
lich* sagte sie, ,ich habe meinen Kopf zwischen die Beine
genommen, damit ich nicht ohnmdachtig werde." Das kleine
Madchen hatte kein Wissensproblem, sondern ein Umset-
zungsproblem.

Dieses Problem entspricht dem der EinfGhrung des Qualitéats-
managements: Jedes Konzept ist nur so gut wie seine Umset-
zung. Die weit verbreitete Ohnmacht hat viele Ursachen -
Widerstande, Gleichgultigkeit, Tagesgeschaft, Angst vor Ver-
anderungen, HarmoniebedUrfnisse, Macht- und Prestigever-
lust. Daher ist es nicht ausreichend, eine Stabsstelle oder das
mittlere Management mit der Umsetzung des Qualité&ts-
managements zu beauftragen. Denn ohne die volle Unter-
stUtzung des obersten Managements bewegt sich wenig.
Deshalb war es richtig, den Bereich QualitGtsmanagement
dem Prasidenten des BND unmittelbar zu unterstellen und
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damit seine Durchsetzungsféhigkeit zu verbessern. Gleich-
wohl muss mit hohem Aufwand ,,geackert” werden, bis der
gewunschte Verdnderungsprozess greift. Entscheidend sind
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die an einem konkreten
Projekt mit sichtbarem Erfolg teilgenommen haben und da-
nach ihre Begeisterung als Multiplikatoren weitertragen: ,,Nur
wer selbst brennt, kann andere entzinden!” (Augustinus).
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Klaus-Dieter Fritsche

Unternehmen BfV - Realitat oder Trug-
schluss?
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Zusammenfassung

Das Bundesamt fir Verfassungsschutz (BfV) hat einen umfas-
senden Prozess der Organisationsentwicklung initiiert. Unter
dem Namen Entwicklungskonzeption 2000 wurden eine Viel-
zahl von Projekten zur kontinuierlichen Qualitdtsverbesserung
eingeleitet. Die Mitarbeiter des BfV arbeiten freiwillig in diesen
Projekten mit — neben ihrer Tagesarbeit. Die hohe Beteiligung
zeigt das Engagement der Mitarbeiter und ihre Bereitschaft,
Verdnderungen aktiv zu gestalten. In diesem Beitrag wird die
bisherige Bilanz der Entwicklungskonzeption 2000 vorgestelit.
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1 Der offentliche Dienst in der Diskussion

Unternehmen BfV — Realitdt oder Trugschlusse Die Frage stel-
len, heiBt sie beantworten. Ein Trugschluss naturlich! Bei einer
Sicherheitsbehdrde handelt es sich nicht um ein Unterneh-
men wie ,Audi" oder ,Bosch". Das Bundesamt fUr Verfas-
sungsschutz (BfV) produziert keine Industrieprodukte wie Au-
tos oder Kuhlschrénke. Selbst wenn man unterstellt, das BfV
stelle ein ,,Produkt" her - nennen wir es ,Innere Sicherheit* -,
so lasst sich dieses Produkt nicht messen, jedenfalls nicht
nach Kriterien, wie man sie aus privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen kennt - etwa nach Umsatz, Gewinn oder Rentabili-
tat.

Unabhdngig von den Problembereichen Unternehmen, Pro-
dukte, Messung kann man fragen, ob sich das BfV Uberhaupt
entwickeln muss, nachdem es doch - wie viele Bereiche des
offentlichen Dienstes - eine Leistung anbietet, die sonst nie-
mand am Markt erstellt, also quasi als Monopolist handelt.
Diese oder eine dhnliche Argumentation hért man allenthal-
ben, wenn es um das Thema ,,Modernisierung von Behoérden”
geht. Was ist davon zu halten?

Viele Mitarbeiter des &ffentlichen Dienstes haben ein Aufga-
ben- und Qualitatsverstdndnis entwickelt, das sich auf die
ordnungsgemdBe AusfUhrung der Gesetze reduziert. Veran-
derungen dieses Verstndnisses schienen lange Zeit nicht
erforderlich. In Zeiten starken wirtschaftlichen Wachstums konn-
ten Kapazitédtsengpdsse durch Stellenzuwachs aufgefangen
werden. In der jungeren Vergangenheit allerdings haben sich
die wirtschaftlichen und damit auch finanziellen Rahmenbe-
dingungen zu Ungunsten des o6ffentlichen Dienstes gewan-
delt. Zwar Ubersehen die meisten Mitarbeiter des éffentlichen
Dienstes nicht, dass die Dinge in Bewegung geraten sind.
Allerdings gibt es eine Uberraschend groBe Zahl von Mitarbei-
tern, die der Meinung sind, ihre konkrete eigene Arbeit sei
von diesem Wandel unberGhrt. Der Verdnderungs- und An-
passungsdruck ziele auf Unternehmen, die im Markt in einer
Konkurrenzsituation stehen. Der &ffentliche Dienst demge
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genuber habe im Interesse des Gemeinwohls einen Katalog
von festen Aufgaben zu erflllen, der gesetzlich normiert sei
und damit nicht der Verdnderung unterliege. Eine solche
Meinung unterstellt, dass der o6ffentliche Dienst ein ,Insel-
Dasein® fUhrt und selbst bestimmen kann, welche Aufgaben
er wie erfullt.

Das ist bereits heute falsch — in Zukunft wird es noch unzu-
freffender sein. Es ist unUbersehbar, dass der o&ffentliche
Dienst unter Druck steht. StellenkUrzungen, Privatisierungen
und die Verlagerung von Aufgaben des 6ffentlichen Dienstes
auf Private (Outsourcing) sind nur einige Beispiele hierfUr. Es
muss gerade Angehdrigen des &ffentlichen Dienstes zu den-
ken geben, dass landldufig die Auffassung besteht, Private
kénnten jede Aufgabe besser und billiger bewdaltigen als 6f-
fentlich Bedienstete. Kinftig kann die Annahme vom ,,Insel-
Dasein® existenzbedrohend werden. Sie versperrt sich wirt-
schaftichem Denken und erstickt die Bereitschaft zu einer
Anpassung an verdnderte Verhdlinisse im Keim.

Im Kern geht es um die Frage, ob der &ffentliche Dienst geru-
stet ist, aktiv den Wandel zu gestalten und seinen Teil dazu
beizutragen, dass unser Staatswesen die Herausforderungen
der Zukunft besteht. Nur in einem statischen Umfeld reichen
einmal erworbene Kenntnisse fur das ganze Berufsleben aus.
In einer sich immer schneller ver&dndernden Welt (Stichwort
Internet) - und dies gilt in besonderem MaBe fUr eine ,,Infor-
mationsbehdrde" wie das BfV - ist diese Vorstellung obsolet.
Heute ist vielmehr die F&higkeit entscheidend, sich in einem
stdndigen Lernprozess immer wieder fUr neue Anforderungen
zu rusten. Die Schlusselkompetenz ist Lernfahigkeit, nicht Wis-
sen.

MaBgeblich ist dabei nicht die Feststellung, dass man ,be-
schaftigt* ist, sondern was man bewirkt. Es muss klar definiert
werden, welche Aufgaben der &ffentliche Dienst im Interesse
der Empfdanger seiner Leistungen erfillen soll und welche
strategischen und operativen Zielsetzungen daraus resultie-
ren. Bei den Zielsetzungen ist zu berUcksichtigen, dass der
offentliche Dienst nicht mit einem Unternehmen der freien
Wirtschaft gleichsetzbar ist, das strikt auf Gewinnerzielung
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ausgerichtet ist. Der offentliche Dienst ist zuallererst durch
den Begriff ,rechtmdBiges Handeln” gekennzeichnet. Den-
noch wdare es vor dem Hintergrund der an den &ffentlichen
Dienst gestellten Anforderungen sinnvoll, wenn ein Katalog
von Zielsetzungen Elemente wie Empfdangerorientierung, Ko-
stenmanagement, Qualitétssteigerung und - nicht zulefzt -
Mitarbeiterzufriedenheit beinhalten wirde.

Aus all dem ergibt sich, dass der &ffentliche Dienst - und da-
mit auch eine Sicherheitsbehdrde wie das BfV - die beste-
henden Rahmenbedingungen nicht einfach ignorieren kann,
sondern hierauf durch entsprechende Verdnderungen rea-
gieren muss. Diese Verdnderungen stellen darUber hinaus
nicht nur eine voriGbergehende Modeerscheinung dar, son-
dern eine zwingende permanente Notwendigkeit.

2 Die Situation des BfV

Vor der Beantwortung der eingangs gestellten Frage sei ein
RUckblick auf den Jahresanfang 1998 gestattet. Damals star-
tete das BfV mit der Entwicklungskonzeption (EKO) 2000 ein
Projekt mit dem Ziel, einen konfinuierlichen Verbesserungs-
prozess einzuleiten und das BfV fUr die Herausforderungen
der kommenden Jahre fit zu machen. Hierbei konnte man
bereits auf wertvolle Anregungen - u.a. auf die Ergebnisse
des Sachverstandigenrates ,Schlanker Staat" - zurdckgreifen.

Ausgangspunkt der Uberlegungen war zundchst eine kriti-
sche Bestandsaufnahme der vorhandenen Rahmenbedin-
gungen. Hierbei waren zwei gegenldufige Entwicklungen zu
vereinen. In fachlicher Hinsicht war dies - nicht zuletzt auf-
grund staatlicher VerbotsmaBnahmen - eine Entwicklung
weg von fest hin zu eher lose strukturierten - und damit
schwerer zu beobachtenden - extremistischen Gruppierun-
gen. Hinzu kam die Ubertragung zusétzlicher Aufgaben. z.B.
die Beobachtung der Scientology Organisation. In wirtschaft-
licher Hinsicht war und ist dies die Verknappung finanzieller
Mittel. Aus dieser ,,Schere" (mehr Aufgaben - weniger Mittel)
ergab sich zwangsldufig die Notwendigkeit, die bestehenden
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Strukturen auf Verbesserungsmoglichkeiten hin zu untersu-
chen.

Daneben steht - wie eingangs ndher ausgefihrt - der 6ffent-
liche Dienst insgesamt in den Augen der Offentlichkeit und
damit nicht zuletzt in den Augen des steuerzahlenden Sou-
verdns auf dem PrUfstand. Es ist daher unsere Aufgabe, deut-
lich zu machen, dass die Zeichen der Zeit erkannt wurden
und auch (oder gerade) eine Behdrde in der Lage ist, wirt-
schaftlich zu denken und zu handeln. Dabei spielt eine Rolle,
dass dies nicht erst durch ,Anregungen" oder ,Unterstit-
zung" von auBerhalb des BfV initiiert wird, sondern aus dem
BfV selbst. Darum lautet das Kernprinzip: Wir wollen handeln
und nicht behandelt werden!

3 Veranderung muss sein

3.1 Der klassische Behordenweg

Im Ublichen Verfahrensgang basieren Ver&nderungen der
Aufbau- und Ablaufstruktur von Behdrden auf dem Ergebnis
einer Organisationsprifung durch fachfremde Mitarbeiter.
Die gepruften Bereiche werden zumeist anhand eines an der
Organisationsstruktur der Beho6rde orientfierten PrUfplanes
ausgewdhlt, d.h. jede Abteilung kommt einmal an die Reihe.
Seltener erfolgt dies anlassbezogen entsprechend der Leit-
frage: Wo bestehen erkannte Defizite? Die Optimierung der
ermittelten Schwachstellen erfolgt kurzfristig, in groBen Schrit-
ten und abrupt, um anschlieBend wieder I&ngere Zeit unver-
andert zu bestehen. Die Optimierungsphasen kann man sich
also in Form einer steilen Treppe vorstellen, Verdnderungen
erfolgen diskonfinuierlich und abrupt. Eine Problematik dieser
Vorgehensweise besteht darin, dass die betroffenen Mitar-
beiter an den Optimierungstberlegungen wenig befteiligt
werden und die Optimierungskonzepte hdufig gravierend in
die Aufbau- und Ablauforganisation eingreifen. Das fGhrt bei
den befroffenen Mit-arbeitern zu Akzeptanzproblemen und
erschwert eine erfolgreiche Umsetzung von Optimierungsvor-
schlagen.
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3.2 Wie es auch geht

Ist auch eine andere Moglichkeit denkbare Ja, die Amislei-
tfung des BfV war und ist aufgrund der zuvor ausgefUhrten
Aspekte Uberzeugt: Verdnderungen sind niemals gegen den
Willen der betroffenen Mitarbeiter, sondern nur gemeinsam
mit ihnen durchzusetzen. Optimal schien es darUber hinaus zu
sein, dass die Mitarbeiter nicht nur die Problemstellungen
benennen, sondern auch L&sungsansatze fur deren Beseiti-
gung entwickeln und die Umsetzung der Losungen selbst
begleiten. So werden aus Betroffenen Beteiligte.

FUr eine fortdauernde Weiterentwicklung reicht es jedoch
nicht aus, hin und wieder eine einzelne Ver&nderung vorzu-
nehmen. Vielmehr muss man als Nachrichtendienst aufgrund
aktueller Lageentwicklungen und sich wandelnder Rahmen-
bedingungen immer wieder erneut Uberlegen, ob Arbeits-
weise und Struktur eine optimale Bearbeitung der Aufgaben
ermébglichen. Damit ist die Idee eines ,Kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses" (KVP) angesprochen, der sich im Rah-
men einer umfassenden Reformierung der gesamten 6ffentli-
chen Verwaltung mehr und mehr durchsetzt.

Nachdem somit die konfinuierliche Verbesserungsnotwen-
digkeit und die erforderliche enge Einbindung der Mitarbeiter
feststand, galt es, die konkreten Verbesserungsbereiche aus-
zuwdhlen.

An dieser Stelle nun wird die eingangs aufgeworfene Frage-
stellung relevant. Dabei stand zundchst in Zusammenarbeit
mit dem externen Unternehmens-Berater von der Firma
PSYTEC GmbH die Frage im Vordergrund, welche Vor- und
Nachteile es hatte, von der Annahme auszugehen, es han-
dele sich bei dem BfY um ein Unternehmen!). Der Aufgaben-
stellung des BfV enfsprechend sollife es ein Dienstleistungs-
unternehmen, préziser ein empféngerorientiertes Dienstleistungs-
unternehmen sein. Dies bedeutet, bereits bei der Erstellung

" Diese Uberlegung ist nicht neu. Man findet sie beispielsweise im

.Neuen Steuerungsmodell* der Kommunalen Gemeinschafts-
stelle (KGSH).
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der Analysen und Berichte starker als in der Vergangenheit
den Verwendungszweck zu berUcksichtigen.

Hier kommt einer der stérksten Vorbehalte - gerade aus den
Reihen der Mitarbeiter des BfV - zum Tragen. Viele beflrchte-
ten, dass das BfV entgegen der gesetzlich begrindeten Ob-
jektivitatspflicht in der Berichterstattung nunmehr nur noch
das berichtet, was die Empfanger (Burger, Politik, Landesbe-
horden fUr Verfassungsschutz etc.) - um es Uberspitzt auszu-
dricken - ,am liebsten" hdren. Diesem falschen Eindruck
entgegenzuwirken, war eine der schwierigsten Aufgaben
seitens der Verantwortlichen im Rahmen der Initiierungspha-
se von EKO 2000. Dass dies gelungen ist, ist vor allem der Ein-
sicht der Betroffenen zu verdanken. Diese erkannten, dass mit
verdnderten Schwerpunkisetzungen - bezogen auf den je-
weiligen Empfénger - durchaus auch die Akzeptanz der Be-
richte steigt, ohne dass Inhalte in verfdlschter Art und Weise
dargestellt werden.

Dem Gedanken eines Dienstleistungsunternehmens Rech-
nung tragend durfte die Behorde nicht aus dem Blickwinkel
des Geschdftsverteilungsplanes, also zustdndigkeits-, sondern
musste sie empfangerorientiert aus verschiedenen (Unter-
nehmens-) Perspektiven betrachtet werden, um zu mogli-
chen Optimierungsansdtzen zu gelangen. Die Perspektfiven
(Abb. 1) sind im einzelnen: Ressourcen, Produktion, Output,
Empfanger, Ubergeordnete Gesichtspunkte.
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Ressourcen Produktions- Output Empfanger
* Personal perspektive
* Technik

|
|
|
* Finanzmittel :
|
|
1

Wie wird die Behorde strukturiert?
Arbeitsteiligkeit organisieren!

¢ vertikale Kooperation

* horizontale Organisation

Abbildung 1: Ressourcen, Produktion, Output, Empfanger

Die aufgefUhrten Perspektiven lassen sich mit den folgenden
Fragen n&her umschreiben:

o Wer arbeitet mit welchen Mittelne (Ressourcen)

o Wie wird gearbeitete (Produktion)

e Welche Leistungen werden angeboten? (Output)
e FUr wen wird gearbeitet? (Empfénger)

e Wie kdnnen wir uns weiter verbesserne (Ubergeordnete
Gesichtspunkte).

Jede Perspektive kann man wiederum unter verschiedenen
Gesichtspunkten oder Handlungsfeldern ndher betrachten.
Im BfV einigte man sich zundchst auf zehn Handlungsfelder
(sieche Tabelle 1); im Laufe des Projektes kdnnen naturlich
durch Anregungen der Mitarbeiter noch weitere hinzukom-
men.
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Tabelle 1: Die 10 Handlungsfelder

10 Handlungsfelder

bessern?

Wie arbei- | 1. Verlikale | 2. Horizontale | 3. Geschdfls- | 4. Projekt-
ten wir? Koopera- Strukduren, prozesopli- | orientierte
fion, zB. Fih-| zB. Teansiuk- | mierung, Arbeitsweise,
rung, Herar-| furen,  Opfi- | zB. Delegat-| z.B. Projekt-
chieebenen, | mierung der | on von Fach-| manage-
Kontrokima- | Zusammenar- | und  Ressour | ment und
nogement beit zwischen | cenveront- | Problemié-
den Orgaonisa- | wortung, semetho-
fionseinheiten, | Neuregelung | den, Ko-
Controlling des  Zeich-| stenrechnun
nungsechts, | g
Verbesserung
der  Informao-
tionsfechnk
Welche 5 Produldt-
Leistungen | managment,
bieten wir | ZB. Marke-
an? fing, Pflege
und Verbes-
serung von
Produktion
und  Produkt-
kosten
Fir wen ar- | 6. Empfin-
beiten wir? | gerzuliieden-
heit
Wer ar-| 7. Personal- | 8. Rahmen- | 9. Finanzwir-
beitet mit | entwicklung | bedingungen, | schafiliche
welchen z.B. BerTei— Insﬁumente,
Mitteln? lungswesen, |zB. Budge-
Leistungs- fierung,
anreize Kosten-Leis-
tungs-Rech-
nung
Wie kon- | 10. Qualiis-
nen wir uns | manage-
weiter ver- | ment
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Aus diesen Handlungsfeldern benennen die Mitarbeiter kon-
krete Problemstellungen (Arbeitspakete), die jeweils in einem
Zeitraum von sechs Monaten bearbeitet werden.

Nachdem die Mitarbeiter jedes der sieben Teilprojekte? eine
Vielzahl von Arbeitspaketen benannt haben, wahlt in jedem
Teilprojekt das Férderteam3 mehrheitlich aus allen Vorschla-
gen diejenigen aus, welche die hochste Prioritadt aufweisen.
AnschlieBend trdgt das Planungsteam? durch eine weitere
Auswahl dafir Sorge, dass die Arbeitspakete moglichst viele
unterschiedliche Handlungsfelder betreffen. SchlieBlich wird
die Liste der Arbeitspakete dem Lenkungsteam®) als dem Ent-
scheidungsgremium des Projektes vorgelegt. Es beschlieBt
verbindlich die Arbeitspakete, welche im nachfolgenden
Projekthalbjahr von den einzelnen Teilprojekten bearbeitet
werden sollen und schlieBf, um die Verbindlichkeit nach au-
Ben zu dokumentieren, jeweils entsprechende Kontrakte, in
denen die Problembereiche beschrieben werden, mit den Ma-
nagementteamsé. Das Managementteam beauftragt an

Die sechs Abteilungen und der Leitungsbereich des BfV (letzterer
bestehend aus den der Amtsleitung unmittelbar zugeordneten
Organisationseinheiten).

Das Férderteam setzt sich zusammen aus den Referatsleitern und
Referenten und unterstUtzt die Arbeit der Entwicklungsteams.

Das Planungsteam setzt sich zusammen aus dem Vizepr&siden-
ten als dem Projektleiter, dem externen (Unternehmens-)Berater,
jeweils einem Mitarbeiter des hdheren Dienstes jedes Teilprojekts
und dem Leiter der Geschdftsstelle des Projektes. Ihm obliegt die
Vorbereitung aller MaBnahmen zur Realisierung des Projektes.

Das Lenkungsteam besteht aus der Amftsleitung, allen Abtei-
lungsleitern, den Leitern der Organisationseinheiten, die der Amis-
leitung direkt unterstellt sind, sowie dem Vorsitzenden des Perso-
nalrates, der Frauenbeauftragten und dem Vertrauensmann der
Schwerbehinderten.

Der Abteilungsleiter und die Gruppenleiter jeder Abteilung bilden
das Managementteam. Es stellt im Rahmen der Entwicklungsor-
ganisation das Entscheidungsgremium in dem Teilprojekt dar.
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schlieBend ein Entwicklungsteam?’), hierzu eine Ldsung zu er-
arbeiten.

Wie werden nun die Arbeitspakete bearbeitet? Jedes Arbeit-
spaket soll von einem Entwicklungsteam innerhalb von sechs
Monaten (siehe oben) bearbeitet werden. Die Entwicklung-
steams werden bei ihrer Tatigkeit von einem Prozessberater?)
unterstUtzt, welcher den Prozess der Bearbeitung von Frage-
stellungen mittels standardisierter Problem-
bearbeitungsmethoden (Metaplan-Techniken) lediglich me-
thodisch, keinesfalls jedoch inhaltlich steuert. Inm zur Seite
steht ein Mitarbeiter des hdheren Dienstes, welcher als For-
derer das Entwicklungsteam ausschlieBlich in logistischer Hin-
sicht unterstUtzt. Hierunter ist zu verstehen, dass er bei auftre-
tenden Problemen, z.B. hdufige Abwesenheit einzelner
Teammitglieder bei Sitzungen, fehlende Raumlichkeiten fir
Teamsitzungen, auf entsprechende Anforderung des Teams
tatig wird.

Das Managementteam jedes Teilprojekts fordert nach dem
Lenkungsteam-Beschluss mittels einer Ausschreibung seine
Mitarbeiter auf, sich fur die Bearbeitung eines bestimmtien
Arbeitspaketes zu bewerben. Im Ausschreibungstext werden
die Problemstellung ndher erldutert und der Prozessberater
sowie der Férderer namentlich aufgefUhrt. Wenn sich mehr
als sechs Mitarbeiter fur ein Arbeitspaket bewerben, erfolgt
die Auswahl mittels Losverfahren.

Nicht unerwdhnt sollte bleiben, dass die Mitarbeiter fUr ihre
Tatigkeit in einem Entwicklungsteam i.d.R. nicht von der
Wahrnehmung ihrer bisherigen Aufgaben freigestellt werden,
sondern diese Arbeit neben ihren sonstigen Aufgaben aus-
Uben. Auch dieser Umstand hat vor allem in den ersten Mo

" Die Entwicklungsteams setzen sich aus sechs Mitarbeitern - un-

abhdéngig von deren Laufbahngruppe - zusammen, die sich auf
eine entsprechende Ausschreibung bewerben und bei mehr als
sechs Interessenten ausgelost werden. Sie stellen die Arbeitsebe-
ne des Projektes dar.

Prozessberater sind entsprechend geschulte Mitarbeiter aller
Laufbahngruppen.
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naten der Durchfuhrung von EKO 2000 nicht zur allgemeinen
Akzeptanz beigetragen, da diejenigen, die sich nicht an EKO
beteiligten, eine kinstliche Trennung zwischen der ,normo-
len” Facharbeit und der Beteiligung an EKO konstruierten. Erst
langsam zeigt sich den Skeptikern im Rahmen der Umsetzung
der Losungsansdtze, dass Themen wie ,,Delegation von Ver-
antwortung" oder ,Moftivationsanreize" sich direkt auf die
konkrete Facharbeit auswirken.

Jedes Entwicklungsteam schlieBt mit ,,seinem" Management-
team einen Kontrakt Uber die Bearbeitung des Arbeitspake-
tes mit einer Laufzeit von sechs Monaten. Im diesem Zeitraum
erarbeiten die Entwicklungsteams Lésungsvorschlidge for ihr
Arbeitspaket. Hierbei nutzen sie in der Kleingruppenarbeit
Ubliche Techniken wie beispielsweise Kartenabfragen, Ursa-
che-Wirkungs-Diagramme, Potenzialbewertungen und Nutz-
wertanalysen. In einem Abschlussbericht fUhren die Ent-
wicklungsteams diejenigen LosungsvorschiGge auf, welche
den héchsten Nutzen versprechen, schlagen diese zur Um-
setzung vor und regen i.d.R. an, die Umsetzung als Team zu
begleiten. Dieser Bericht wird in einem abschlieBenden Ge-
sprach zwischen Entwicklungs-team und Managementteam
erdrtert. Nach Zustimmung durch das Managementteam
leitet das Entwicklungsteam diese Losungsvorschlidge - Uber
die Geschdftsstelle EKO 2000°) - dem Lenkungsteam zu. Er-
folgt dort ebenfalls die Zustimmung, so schlieBt das Lenkung-
steam einen erneuten Kontrakt mit dem Managementteam
Uber die Umsetzung der Losungsvorschldge in seinem Teil-
projekt.

In diesem Zusammenhang sei darauf hingewiesen, dass die
vorgenannte Ablauforganisation nicht zum Aufbau einer ei-
genen Organisation - quasi neben der ,Linie" - gefUhrt hat.
Lediglich zur Koordinierung und zur Hilfestellung fUr die Teams
wurde eine Geschdftsstelle EKO eingerichtet, die mit drei
Personen besetzt ist. Alle anderen Teammitglieder sind neben
inrer sonstigen Facharbeit mit dem Projekt beschdftigt. Bis

% Die Geschfisstelle ist die Servicestelle des Projektes und koordi-

niert die wesentlichen MaBnahmen zur Projekirealisierung.



139

hierhin &hnelt das Projekt EKO 2000 vielen Projekten, die unter
dem Gesichtspunkt eines umfassenden QualitGdtsmanagements
- auch Total Quality Management (TQM) genannt - versu-
chen, eine Behdrde zu entwickeln.

Die entscheidenden Schritte folgen nun!

Ein Losungsvorschlag wird nicht automatisch in allen Teilpro-
jekten (in der Regel Abteilungen des BfV) umgesetzt, weil die
Spezifika jedes Teilprojekts gegen eine ungeprifte Ubermnah-
me sprechen kdnnten. Etwas anderes gilt nur fur Losungsvor-
schldge teilprojektUbergreifender Arbeitspakete, d.h. der Kon-
frakt Uber die Erarbeitung einer Losung zu einem allgemeinen
Problem wird mit mehreren Teilprojekten geschlossen, und
das Entwicklungsteam setzt sich aus Mitarbeitern mehrerer
Teilprojekte zusammen, sowie wenn sich ein Management-
team ausdricklich fir eine Ubernahme ausspricht. Das ehe-
malige Entwicklungs- und jetzige Umsetzungsteam schlieBt
wiederum einen Konfrakt mit dem Managementteam und
setzt - in Zusammenarbeit mit den zust&ndigen Organisati-
onseinheiten in der Linienorganisation - ,seine* Lésungsvor-
schldge um (siehe Abbildung 2).

efadens s
M Forderteam
[l ?

— Managementteam
20
Ml
=@ Entwicklungsteam/ Kontrakt, m
Umsetzungsteam %
(+ 1 ProzeRberater und
1 Forderer) Enl,i -

Abbildung 2: Der Umsetzungsprozess
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Sicherlich ist es wichtig (und richtig), dass die betroffenen Mit-
arbeiter selbst Problemstellungen einer Behérde benennen, in
Teams Losungsvorschldge zu deren Beseitigung entwickeln
und - zusammen mit der ,Linie" - umsetzen. Das Wichtigste
und damit die Nagelprobe fUr das Projekt ist aber die Erfolgs-
kontrolle der L&sungsvorschldge. Hierfur ist es erforderlich,
einen Vergleich des Zustandes vor und nach der Umsetzung
der Lésungsvorschldge vorzunehmen, um festzustellen, ob die
angestrebte Verbesserung tatséchlich eingetreten ist. Erst
dann kénnen wir datengestitzt festhalten, dass der Lésungs-
vorschlag ,gegriffen” hat, mithin eine Lésung im Sinne einer
Verbesserung gefunden wurde.

4 Bisherige Bilanz des Projektes

Im Mai 1998 wurde mit EKO 2000 in 22 Entwicklungsteams
begonnen. In den folgenden Projekthalbjahren kamen wei-
tere 35 Teams hinzu, so dass derzeit ca. 400 Mitarbeiter (ca.
20% aller Beschéaftigten) in insgesamt 57 Teams an der Umset-
zung ihrer — von den Managementteams und dem Lenkung-
steam genehmigten — Verbesserungsvorschidge arbeiten.
Dabei ist generell ein hohes Engagement aller Beteiligten
festzustellen. Dies zeigt sich nicht zuletzt daran, dass bislang
wegen der hohen Anzahl von Bewerbungen fUr die Mitarbeit
in den Teams die Teammitglieder meist ausgelost werden
mussten. Es sei an dieser Stelle nochmals daran erinnert, dass
die Mitarbeiter i.d.R. fUr ihre Tatigkeit in den Teams nicht von
ihren sonstigen Aufgaben freigestellt werden, sondern die
EKO-Aktivitaten zusdatzich wahrnehmen. Die von den Ent-
wicklungsteams entwickelten Verbesserungsvorschlédge wei-
sen eine hohe Qualitdt auf, was sich zundchst in der Tatsa-
che zeigt, dass die Entscheidungsgremien den meisten
Vorschldgen ohne gréBere Anderungswinsche zugestimmt
haben.

Die Vorschldge betreffen bislang mehrheitlich die Perspektive
2Wie wird gearbeitet" (= Geschdftsprozess-Optimie-rung);
jedoch wurden auch Vorschlége fur die Gbrigen eingangs
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aufgefUhrten Perspektiven erarbeitet, wie die nachfolgende
Auswahl aus allen Perspektiven zeigt:

1. Wer arbeitet mit welchen Mitteln2 (Ressourcen)

e Delegation von Verantwortung durch Erweiterung der
Zeichnungsbefugnis fUr die Mitarbeiter des mittleren
und gehobenen Dienstes,

e Verbessertes Aus- und Fortbildungskonzept (im Bereich
der FGhrungskrafte-Fortbildung schwerpunktmdaBig
MitarbeiterfGhrung),

o Pilotprojekt eines Heimarbeitsplatzes

2. Wie wird gearbeitet? (Produktion)

e EinfGhrung von Zielvereinbarungen
(=Kontraktmanagement),

e Einrichtung einer Organisationseinheit ,,Controlling",

e EinfUhrung einer elektronischen ,Presse-Ubersicht*

3. Welche Leistungen werden angeboten? (Output)

e Verbesserung der Produkte des BfV (z.B. BfV aktuell,
Blickpunkt), indem ein intensiverer Dialog mit dem
Empfé&nger unserer Leistungen gepflegt wird und eine
verstarkte Berlcksichtigung der Empféngerinteressen
bei der Erstellung erfolgen soll.

4. Fiur wen wird gearbeitet? (Empfdanger)

e Verbesserung der Zusammenarbeit mit den Landes-
behorden fUr Verfassungsschutz (u.a. Intensivierung
und Pflege von Kontakten, zeithahe Berichterstat-
tung),

¢ Optimierung der Besucherbetreuung (Bereitstellung
eines Leitfadens)
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Bei der Bearbeitung der - von den Mitarbeitern vorgeschlo-
genen - ersten 50 Arbeitspakete wurden viele positive (hohes
Engagement, sehr gute Vorschldge), aber auch einige negao-
five Erfahrungen gemacht. Nachdem (natUrlich) auch das
Projekt EKO 2000 einem kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess unterliegt, wurden seit Beginn des Jahres 2000 im
Projekt einige Modifikationen vorgenommen, um die nach-
folgend aufgefUhrten negativen Erfahrungen maoglichst zu
vermeiden. Im einzelnen:

Bezeichnung der Arbeitspakete / Entwicklung und Umsetzung
der Losungsvorschldage: Es hat sich gezeigt, dass ein direkter
Zusammenhang zwischen der Bezeichnung der Arbeitspake-
te und der zeitnahen Entwicklung und Umsetzung der L6-
sungsvorschldge besteht. Je konkreter die Arbeitspakete be-
zeichnet werden (z.B. Ko&nnen wir Heimarbeitsplatze
einrichten?), desto leichter und damit schneller kénnen die
Verbesserungsvorschldge entwickelt und umgesetzt werden.
Bei der Formulierung der Arbeitspakete war weiterhin zu be-
rGcksichtigen, dass zum 1. Januar 2001 im BfV eine Kosten-
und Leistungs-Rechnung (KLR) eingefUhrt wird. HierfGr wurde
unter Beteiligung aller Mitarbeiter der als Basis fUr die EinfUh-
rung der KLR dienende Fach-Produktkatalog erstellt. Insge-
samt wurde das Fazit gezogen, die Arbeitspakete starker als
bislang an den Arbeitsprozessen bzw. den Ergebnissen der
Arbeitsprozesse - den Produkten - zu orientieren. Die in dem
KLR-Produktkatalog aufgefUhrten Produkte, z.B. Quellenwer-
bung im Bereich Gewalt-bereite/rechtsextremistische Strafta-
ter, stellen daher kUnftig den GroBteil der Arbeitspakete dar.
Die Bearbeitung produktorientierter Arbeitspakete erfolgt
darUber hinaus komplexer als bislang. So fuhren die Teams
zundchst eine Ist-Bestandsaufnahme unter Verwendung von
Werkzeugen zur Prozessoptimierung durch. Hierbei werden sie
durch Mitarbeiter der Organisationsprifgruppe unterstitzt, die
Uber entsprechende - bei REFA!Y erworbene - Kenntnisse
verfugen. Auf diesem Wege besteht auch die Chance, den

"9 verband for Arbeitsgestaltung, Betriebsorganisation und Unter-

nehmensentwicklung
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Servicegedanken der Organisationsprufung als ein weiteres
Mittel zur UnterstUtzung der Facharbeit starker zu verdeutli-
chenl!

Freiwilligkeit / Spezialistentum: Ein Kerngedanke von EKO ist
es, dllen Mitarbeitern die Méglichkeit einer Beteiligung am
Projekt einzurGumen. Konkret bedeutet dies, dass die Mitar-
beiter selbst Arbeitspakete auswdhlen, sich fUr die Arbeit in
den Entwicklungs- bzw. Umsetzungsteams bewerben, dort
Verbesserungsvorschléige entwickeln, diese anschlieBend
umsetzen und den Erfolg ihrer Vorschldge kontrollieren. Wie
bereits ausgeflhrt, musste bislang die Besetzung der Ent-
wicklungsteams wegen der Vielzahl von Bewerbungen aus-
gelost werden. Die Teams selbst fGhrten in einigen Fallen
nach der Bearbeitung der Arbeitspakete Klage darUber, dass
das Losverfahren mehrheitlich Teammitglieder ergeben ha-
be, die in ihrer taglichen Arbeit mit dem Thema (z.B. Intranet,
PersonalfUhrung) nicht befasst und daher keine Spezialisten
seien. Dies habe dazu gefUhrt, dass in einer - teilweise zeit-
aufwendigen - ersten Phase das Team zundchst mit dem
Thema vertraut gemacht werden musste. Bei der L&sungs-
entwicklung habe man sich erneut von Spezialisten beraten
lassen muUssen. Dieses Verfahren sei sehr mUhselig gewesen
und hatte durch eine frUhzeitige Einbindung dieser Speziali-
sten als Teammitglieder vermieden werden kénnen. Das Los-
verfahren solle daher Uberdacht werden. Die Anregungen
der Mitarbeiter wurden aufgenommen. Daher setzen sich die
produktorientierten Entwicklungsteams zu 2/3 (vier Mitglieder)
aus Spezialisten - d.h. aus Mitarbeitern, die an der Erstellung
des Produktes beteiligt sind - und zu 1/3 (zwei Mitglieder) aus
sonstigen Interessierten zusammen. Der Einsatz von sonstigen
Interessierten ist wichtig, um einer gewissen ,,Betriebsblind-
heit" der Spezialisten entgegenzuwirken und an der Erstellung
eines Produktes Nicht-Beteiligte fUr die dort auftretenden
Probleme im Sinne einer Verantwortung fUr das gesamte BfV
zu sensibilisieren.

Freistellung der Mitarbeiter: Wie bereits erwdhnt, Ubten die

Teammitglieder in den ersten beiden Projekthalbjahren ihre
Entwicklungs- und Umsetzungstatigkeit aus, ohne von ihren
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sonstigen Aufgaben freigestellt zu sein. Dabei zeigte sich,
dass dies manchmal zu Konflikten zwischen der Erledigung
von EKO- und den sonstigen Aufgaben fUhrte. Seit dem drit-
ten Projekthalbjahr kommt die umfassendere und damit zeit-
aufwendigere Bearbeitung produktorientierter Arbeitspakete
hinzu. Dies legte es nahe, an eine grundsatzliche Freistellung
fUr die Projekttatigkeit zu denken. Es wurde jedoch ein dritter
Weg beschritten, um flexibel in den jeweiligen Teilprojekten
den dortigen Bedurfnissen gerecht zu werden. Das Lenkung-
steam hat beschlossen, keine generelle Regelung vorzuge-
ben, sondern die produktorientierten Entwicklungsteams die-
se Frage fallweise beraten und im Rahmen der
KontraktschlieBung gemeinsam mit dem Managementteam
entscheiden zu lassen.

5 Ausblick

Wie bereits angesprochen, steht noch ein entscheidendes
Element des Projektes aus: Die datengestUtzte Erfolgskontrol-
le! Hierbei geht es um einen kurz- und einen langfristigen
Aspekt. Kurzfristig ist es Aufgabe der Umsetzungsteams, den
Erfolg inrer Verbesserungsvorschidige durch eine Gegenlber-
stellung (Situation vorher - nachher) nachzuweisen. Langfristig
gilt es zu beobachten, wie sich der (verbesserte) Arbeitspro-
zess bzw. das Arbeitsergebnis (=Produkt) auf Dauer ent-
wickelt, um beides zu steuern. Dies ist eine Aufgabe des Con-
frolling.

Bei beiden Aspekten ist die eingangs aufgeworfene und in
allen derartigen Projekten bislang wenig geklérte Frage an-
gesprochen, wie Qualitét messbar ist! Es geht grundsatzlich
darum, Qualitatskriterien und Messmethoden fur Produkte
sowie Arbeitsprozesse zu finden. Die Produkte des BfV dienen
der Unterrichtung der Empfénger (z.B. BMI, Landesbehdrden
for Verfassungsschutz, Offentlichkeit) u.a. Uber verfassungs-
feindliche Bestrebungen und geheimdienstliche Tatigkeiten.
Sie stellen im wesentlichen Dienstleistungen dar wie Berichte,
Analysen, Lagedarstellungen, Voten etc. Die vorgeschalte
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ten (internen) Arbeitsprozesse sollen moglichst effizient gestal-
tet sein, um optimale Produkte erstellen zu kénnen.

Ein wesentliches Qualitatskriterium fUr jeden Dienstleister stellt
die Empfangerzufriedenheit dar. Qualitatskriterien fUr die Ar-
beitsprozesse kdnnen z.B. Mitarbeiterzufriedenheit, Aktenlauf-
zeiten oder der Kostenaufwand sein.

Im Rahmen der Umsetzung Uberprifen die Teams anhand
der zuvor von ihnen festgelegten Qualitatskriterien mit Hilfe
bestimmter Messverfahren (Befragungen, Ermittlung von Ak-
tenlaufzeiten), ob nach Umsetzung ihres Losungsvorschlages
im Messfeld eine positive Entwicklung eingetreten ist. Hierfor
muss der Zustand vor und nach Umsefzung des Vorschlages
gemessen werden. Der Vergleich der beiden Ergebnisse gibt
Auskunft Uber die Frage der Eignung. Um die Empfanger der
BfV-Leistungen und die Mitarbeiter nicht mit einer ,,Flut" von
Befragungen zu belasten, was erfahrungsgemdal zu negati-
ven Reaktionen der Befragten fUhrt und letztlich die Ergebnis-
se verzerrt, wurde beschlossen, zweimal im Jahr durch die
Geschdftsstelle EKO 2000 zentral Befragungen'!) durchzu-
fOhren. Diese basieren auf den entsprechenden fachlichen
Anforderungen und Winschen der Umsetzungsteams.

FUr den kurzfristigen Aspekt (Erfolgskontrolle der Umsetzung-
steams) wirde es ausreichen, zwei Erhebungen durchzuflGh-
ren - eine vor und eine nach Umsetzung des L&sungsvor-
schlages. Abhdngig vom Ergebnis kann man eine Aussage
darUber treffen, ob der Losungsvorschlag zu einer Verbesse-
rung gefUhrt hat oder nicht. Es soll aber auch der langfristige
Aspekt (Steuerung des Prozesses bzw. der Produkte) mit ab-
gedeckt werden. Deshalb wird den (Produkt-/Prozess-) Ver-
antwortlichen ein Hilfsmittel zur Verflgung gestellt, um ihre
Prozesse bzw. Produkte dauernd und nicht nur im Einzelfall zu
stevern - die Qualitétsregelkarte. Die Qualitatsregelkarte ist
ein grafisches Hilfsmittel, um ein Produkt bzw. einen Prozess

" Egr an statistischer Auswertung Interessierte: Wir erzeugen einfa-

che oder stratifizierte Zufallsstichproben und berechnen den Mit-
telwert sowie die Standardabweichung der Kennwerteverteilung
(der Stichprobenmittelwerte).
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Uber einen ldngeren Zeitraum hinweg fortlaufend zu beob-
achten. Sie beinhaltet statistische GréBen wie z.B. den Mit-
telwert (=x quer) und die Streubreite (=Standardabweichung)
von Stichproben. Aus dem Verlauf dieser GroBen kann auf
Unregelmd&Bigkeiten geschlossen und entsprechend einge-
griffen werden.

Sicherlich gibt es einige Aspekte des Projektes EKO 2000, die
einem auf den ersten Blick gerade im Zusammenhang mit
einer Sicherheitsbehérde gewdhnungsbedUrftig vorkommen
mogen - vor allem der Versuch einer dauernden Qualitéts-
messung und Steuerung der Leistungen. Andererseits ist fest-
zustellen, dass zunehmend auch andere Sicherheitsbehdrden
in der Bundesrepublik Deutschland wie z.B. die Polizei in
Nordrhein-Westfalen BemUhungen unternehmen, sich in Rich-
tung auf ein kundenorientiertes Dienstleistungsunternehmen
zu entwickeln oder wie das Landesamt fUr Verfassungsschutz
in Baden-Wirttemberg, eine KLR und damit zusammenhdén-
gend ein Conftrolling einzufUhren. Die Bundesregierung und
das zust&ndige Bundesinnenministerium haben diese Gedan-
ken in dem am 1. Dezember 1999 im Kabinett verabschiede-
ten Programm ,Moderner Staat - Moderne Verwaltung* be-
kraftigt und u.a. als eines von 15 Leitprojekten die EinfUhrung
neuer Steuerungsinstrumente wie z.B. Controlling fUr den ge-
samten Geschdftsbereich vorgegeben'?), Aus all dem wird
deutlich, dass sich das BfV mit dem Projekt EKO 2000 und den
dahinter stehenden Uberlegungen - das BfV quasi als emp-
f&ngerorientiertes Dienstleistungsunternehmen zu verstehen
und einen konfinuierlichen Verbesserungsprozess zu initiieren -
im Kanon der Behérden beim Thema Verwaltungsmoderni-
sierung in guter Gesellschaft befindet.

ZurUck zur eingangs aufgeworfenen Frage nach dem ,Unter-
nehmen BfV - Realitdt oder Trugschlusse" Meine Antwort: Das
Unternehmen BfV ist Realitdt. Auch eine Sicherheitsbehorde
erstellt ,,Produkte”, deren Erstellung sich kUnftig noch stéarker
an den BedUrfnissen der Leistungsempfdnger orientieren

12) 5. quch Inferview BM Schily im Handelblatt vom 11./12. Februar
2000 Uber Conftrolling im 6ffentlichen Dienst.
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muss. Dazu wird die Amisleitung des BfV zusammen mit allen
Mitarbeitern st&ndig Uber Verbesserungen nachdenken, viel-
versprechende Vorschldge umsetzen und den Erfolg sichern.
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