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REORGANISATION IN VERWALTUNGEN:

und die Umsetzung gelingt

Es gib viele Ursachen dafiir, dass Verdnderungsbedarf nicht automatisch auch zu Ver-
dnderungen und — im Idealfall — auch zu Verbesserungen fiihrt. Einige Stellschrauben
betreffen vor allem kulturelle Verdnderungen im Alltag von Politik und Verwaltung.

VON LARS HEYNE/BENGT KRAUSS*

mmer wieder hirt man folgende Aussa-

gen — sowohl von Mitarbeitern als auch

von Fiithrungskréften: ,Seit die Analys-
ten aus dem Hause sind, ist nicht mehrviel
passiert®, ,,Das Konzept haben wir immer
noch ... in der Schublade liegen®, ,,Viel Wir-
bel um nichts — es dndert sich doch sowie-
so nichts“. Doch was hindert Verwaltungen
daran, Fahrt aufzunehmen und aus einem
»blolen Papier” eine lebendige Zukunft zu
gestalten? Was hindert sie daran, Verwal-
tungsreformen oder -modernisierungen
tatsdchlich umzusetzen?

ANALYSE
z

Die Verwaltung ist hier doppelt gefor-
dert: Zum einen muss sie eine aussage-
kraftige Analyse (Organisationsuntersu-
chung) erstellen, um daraus {iberhaupt
konkrete Handlungsfelder ableiten zu kén-
nen. Zum anderen gestaltet sich die Um-
setzung der daraus resultierenden Maf3-
nahmen oftmals als schwierig. Und genau
das ldsst so manch einen Verantwortlichen
verzweifeln: Wie leite ich nun konkrete
Mafinahmen ab, und zwar so, dass diese
dannvon den Mitarbeitern umgesetzt wer-
den kénnen?
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Es gibt drei wesentliche Griinde, war-
um die Umsetzung einer Reorganisation
in der 6ffentlichen Verwaltung manchmal
nur schleppend in Gang kommt.

Der politische Masterplan kommt nichtin
derVerwaltung an. Die doppelte Seele ei-
ner Kommune. Diesen Aspekt findet man
in dieser starken Auspragung nur in der
offentlichen Verwaltung. Zwischen poli-
tischer Entscheidung und Verwaltungs-
entscheidungen kdnnen Welten liegen —
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so zumindest der Eindruck. Allzu oft
scheitern Umsetzungen in der Verwal-
tung, weil sie iber den politischen Mas-
terplan nicht hinauskommen. Was hei3t
das? Aussagen der Politik sind nicht 1:1
aufVerwaltungshandeln {ibertragbar. Sie
miissen quasi iibersetzt werden.

Ein Beispiel aus einer Stadtverwal-
tung. Das politische Wahlversprechen
(Masterplan) lautet: ,Wir miissen die lo-
kale Wirtschaft férdern und zu einem at-
traktiven Wirtschaftsstandort werden.*
Doch was heif3t das ganz konkret fiir das

Biirgerbiiro, das Amt fiir Soziales oder die
Bauverwaltung? Was soll der einzelne
Fachbereich tun, um die Wirtschaft zu for-
dern? Beispielsweise in der Bauverwal-
tung: Wird die Wirtschaftsférderung durch
eine Verkiirzung der Durchlaufzeiten und
eine Erhdhung der Quoten von genehmi-
gten Bauantragen geférdert? An der Quo-
te von bearbeiteten Antragen zu Mitarbei-
tern? Wie sieht diese Quote im Vergleich
zu anderen Kommunen aus?

Wie missen Verwaltungsprozesse
aussehen, um dieses Versprechen umset-
zen zu konnen? Es wird deutlich, dass das
groBe politische Ganze in einen kon-
kreteren und detaillierteren Handlungs-
plan tbersetzt werden muss. Bleibt diese
Ubersetzung aus, so entsteht zwangsldu-
fig eine Licke zwischen politischer Wil-
lensbekundung und operativer Umset-
zung in der Verwaltung.

Bestenfalls resultieren daraus Zielkon-
flikte und lrritationen bei den Beteiligten
— schlimmstenfalls passiert gar nichts,
und Verdnderung findet nicht statt. Fiih-
rungskréfte, Mitarbeiter und letztendlich
Birger sind unzufrieden, weil politische
Versprechen nicht umgesetzt sind.

Es mangelt an Entscheidungen. Es gibt
viele Griinde, Entscheidungen nicht zu
treffen. Aber Achtung: Auch das ist eine

Entscheidung. Zudem noch eine, die sich

nicht unbedingt positiv auf die Umsetzung

einer Reorganisation auswirkt. Werden
keine Entscheidungen getroffen, bleibt
die Veridnderung aus. Ubersetzt heifit das:

,Viel Wirbel um nichts.” Bleibt also die

spannende Frage: Was hindert Verwal-

tungen daran, Dinge zu entscheiden? Hier
spielen folgende Faktoren eine Rolle:

B Grad der Risikobereitschaft: Ist die
Risikobereitschaft schwach ausge-
prdgt, mutiert jede Entscheidung zu
einer Art gefdhrlicher Mutprobe. Im
Zweifel wird dann besser gar nichts
entschieden als etwas Falsches. In der
Wissenschaft ist dieser Faktor auch
als ,,post decisional regret” bekannt.
Was sagen die Mitarbeiter: Wird ge-
sunder Mut belohnt? Ist Risiko etwas

Negatives oder ein unvermeidbarer
Faktor? Und ja: Auch Verwaltungen
kénnen Risikobereitschaft zeigen. Ri-
sikobereitschaft bedeutet nicht, dass
man alle Verwaltungsvorschriften
auBler Acht lassen soll. Sie bedeutet,
bestimmte eingespielte Strukturen zu
hinterfragen, interne Abldufe neu zu
denken und sich nicht hinter der Aus-
sage ,In der Verwaltung ist das eben
so" zu verstecken.

m Die Fehlerkultur einer Organisation:
Eine ausgepragte Entscheidungskultur
produziert immer auch Fehlentschei-
dungen. Wie geht eine Verwaltung mit
solchen Fehlern um? Wie kommunizie-
ren Abteilungs- oder Amtsleiter intern
eine Fehlentscheidung? Es braucht
auch eine angemessene Fehlerkultur,
damit Verdanderungen eine Chance ha-
ben und nicht an den ersten Hinder-
nissen hdngen bleiben.

Ergebnisse werden zu wenig gesteuert.
Erste Ergebnisse fallen nichtvom Himmel,
und eine Organisation wird sich in der Re-
gel nicht allein auf den Weg in die Verdn-
derung machen. In der Praxis kann man
immer wieder beobachten, wie mangeln-
de Steuerung der Ergebnisse dazu fiihrt,
dass nichts passiert. Das Soll bleibt ein

Soll, es @ndert sich nichts. Fiir die Steue-
rung der Ergebnisse sollten vier Schritte
beriicksichtigt werden:

Em Einen Partner auswdhlen: Wenn die
eigenen Ressourcen nicht ausreichen
oder Widerstande intern zu grof sind,
kdnnte ein externer Partner hinzugezo-
gen werden. Ein weiterer Vorteil: Exter-
ne Dienstleister lassen sich ergebnis-
orientierter steuern. Hier muss weniger
Riicksicht auf das innerbetriebliche Kli-
ma genommen werden.

H Vereinbaren, beauftragen, abnehmen:
Konkret wahrnehmbare Ergebnisse
mussen vereinbart und die Umsetzung
beauftragt werden (auch bei einer rein
internen Umsetzung). Am Ende dieses
Schrittes muss eine konkrete Mafinah-
menliste vorliegen, deren Erfiillungs-
grad notfalls auch ein Fachfremder
uiberpriifen kann. Je weniger konkret
diese Mainahmenliste ist, desto gro-
Ber ist das Risiko, dass die Ergebnisse
nur teilweise oder gar nicht tiberprif-
bar sind.

B Regelmdfig priifen: Eine regelmafige
Abfrage der aktuellen Ergebnisse sorgt
dafiir, dass alle Beteiligten wissen, wie
weit die Verdnderung bereits fortge-
schritten ist. Solche Controlling-Maf3-
nahmen sollten in der Praxis auch per-
sonlich erfolgen. In der kommunalen
Praxis erlebt man immer wieder, dass
Kollegen auf gleichen Amtsfluren den

digitalen Weg dem persénlichen Kon-
takt vorziehen. Dieser mag nachvoll-
ziehbarer sein, hat aber deutlich weni-
ger Wirkung, wenn es darum geht, eine
Organisation zu verandern.

B Dokumentieren und Konsequenzen
ableiten: Erfahrungen aus dem Con-
trolling der Ergebnisse sollten do-
kumentiert werden. Das unterstiitzt
Verwaltungen dabei, notwendige
Konsequenzen abzuleiten und ge-
gebenenfalls die Umsetzung anzu-
passen.

Die Chancen, dass aus einem Organisati-
onsgutachten ein wirklich neuer und funk-
tionierender Arbeitsalltag wird, erhdhen
sich drastisch, wenn der Transfer von poli-
tischer Willenshbekundung (Masterplan) in
Verwaltungshandeln gelingt, ein entschei-
dungsfreudiges Klima geschaffen und da-
fiir gesorgt wird, dass die Ergebnisse in
der Organisation gesteuert werden.

Weitere Informationen erhalten Sie
bei der ILTIS Unternehmensberatung,
Lars Heyne, E-Mail: lars.heyne@iltis.de,
oder Bengt Krauss, E-Mail: bengt.
krauss@iltis.de.
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