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Reformprozesse in der Offentlichen Verwaltung scheitern in erster Linie am Prozess und nicht an

den inhaltlichen Lésungsmodellen.

Acht Bausteine erfolgreicher

Verwaltungsreform

Im Rahmen einer Workshopreihe an der
Donau-Universitat Krems haben namhatfte
Verwaltungsreformexperten auf Initiative
und moderiert von ICG ein Thesenpapier zu
den wesentlichen Bausteinen erfolgreicher
Reformprozesse entwickelt.

Guinter Kradischnig betreut
seit mehr al's 20 Jahren
schwerpunktmafiig Change-
Management-Vorhaben in
der offentlichen Verwaltung.

guenter.kradischnig@I| CGeu.com
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raucht Osterreich ein eigenstan-

diges, auf dsterreichische Verhat-
nisse angepasstes New-Public-Mana-
gement-Modell (NPM)? Mit dieser
Grundsatzfrage startete die Workshop-
reihe.

Die Ausgangssituation
ist kritisch

Die Analyse der Ausgangssituation
zeigteeinwenig erfreulichesBild. Vie-
le Reformprozesse sind ins Stocken
geraten, andere Reformprozesselaufen
an der Politik vorbei oder erreichen
dieMitarbeiter nicht, kurzfristigeAli-
bimanahmen werden langfristigen
Reformvorhaben vorgezogen, techno-
kratische Zugange (Instrumentenent-
wicklung) stehen vielfachim Vorder-
grund. Sehr schnell zeigte sich aber,
dass die Ausgangshypothese falsch

war. Nicht ein neuesNPM-Modell ist
gefragt, sondern eine entsprechende
Anpassung der Vorgehensweise. Unter
tatkréftiger Mithilfedes Schweizer Vor-
denkers Kuno Schedler wurden acht
Bausteine der (erfolgreichen) Reform
entwickelt, die von der Expertengrup-
pe als erfolgsentscheidend angesehen
werden (SeheGréfik). Siesind bewusst
nicht hierarchisch geordnet, dasiein
unterschiedlichen Situationen verschie-
dene Prioritéten genief3en. Sicher ist,
dass sie eng zusammenhangen, sich
also nicht immer isoliert betrachten
lassen.

Lesen Sieim Folgenden eine Kurz-
zusammenfassung der Ergebnisse des
Diskussionsprozesses.

Baustein 1:
Vertrauen der Politik schaffen

Die Poalitik muss in jeder Phase der
Reform bestimmend bleiben. Politik
(nicht nur einzelne Politiker) sollte
daher von Anfang an aktiv in die Re-
formdiskussion eingebunden werden.
Zum einen fordert die politische Ra-
tionalitét rasch erste positive Resulta-
te, diesich in der Offentlichkeit pré
sentieren lassen. Zum anderen geht es
auch darum, annehmbare Lernumge-
bungen fur politische Entscheidungs-
trager zu schaffen.

Baustein 2:

Mit Promotoren offen umgehen
Kein grofleres Veranderungsprojekt
kommt ohne Fach- und Machtpromo-
toren aus. Die Veranderungsprozesse
mussen daher im Machtzentrum der
Organisation (Verwatung/Politik) ver-
ankert werden. Um dies zu erreichen,
muss der Nutzen einer erfolgreichen
Verwatungsreformfir die Politik noch
vid stérker asin bisherigen Reform-
prozessen angesprochen werden.

Baustein 3:
Neue Rolle der Verwaltung

Im klassischen NPM-Modell wird oft
eine strenge Aufgabenteilung gefor-
dert. Die Politik miisse strategische
Vorgaben machen, die Leistungen und
deren Niveau definieren und die Ver-
waltung sollte sich nur dem operati-
ven Tagesgeschéft widmen. Diese Vor-
stellung hat sich a's nicht umsetzbar
herausgestellt. Viel redistischeristein
Modell, in dem die Verwaltung auch
L eistungen wie Entscheidungsvorbe-
reitung, Politikberatung und VVorberei-
tung von Rechtsnormen fiir die Poli-
tik erbringt.

Baustein 4:

Win-win-Situation schaffen
Durch die Verwaltungsreform sollen
Politik und Verwaltung Bulrger und
Mitarbeiter gewinnen. Das kann nur
gelingen, wenn bereits von Anfang
an eine rasche Umsetzung ohne Pan-
nen und Reibungsverluste durch un-
geeignete Methoden und Instrumente
madglich ist. Eine Verénderung muss
a so allen unterschiedlichen Akteuren
ermoglichen, ihre Funktionen besser
zu erfullen.
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Wirkungsorien-
tierung Ziel

Baustein 5:

Wirkungsorientierung

Die Auspragung von New-Public-
Management im deutschsprachigen
Raumwird oft alswirkungsorientierte
Verwaltungsfiihrung bezeichnet. Im
Kern geht es dabel um die Ausrich-
tung der gesamten Steuerung an den
Wirkungen des 6ffentlichen Handelns.
Das bedeutet, dass die Wirkungskom-
ponente konsequent in den Fuhrungs-
kreislauf einflieffen muss, dass sich
die Fuhrung auf alen Ebenen immer
wieder mit Wirkungszielen befassen
und deren Erreichung Uberwachen
MuUSsS.

Baustein 6:
InKreisen zum Ziel

Durch die visiondre Beschreibung
eines ldealzustandes wird ein Refe-
renzpunkt geschaffen, an dem sich
der Reformprozess ausrichtet. Wenn
sich Menschen veréndern sollen, ge-
schieht dasim Normafall nicht linear
geradlinig. Die Reform kann nur in
Kreisen, dasheif3 in geduldigen Wie-
derholungen und tria-and-error-Pro-
zessen zum Erfolg gefuhrt werden.
Die realistische Form der wirkungs-
orientierten Verwa tungsfiihrung muss
sich aber auch an den realen Bege-
benheiten in Verwaltungsorganisatio-
nen, wiezum Beispiel pragmatisierte
Mitarbeiter, parteipolitische Besetzun-
gen von Fihrungspositionen, orientie-
ren.

Eine rein harmonische Verénderung
istindler Regel nicht moglich. Durch
kluge Kommunikation und Miteinbe-
ziehung der Beteiligten kann eine Re-
form aber trotzdem zu einem positi-
ven Erlebnis gemacht werden.

In Kreisen zum

und starken

Baustein 7:

Fihrung fordern und stérken
Reformprozesse fordern eine nach-
haltige Veranderung von Verhalten,
Werten und Einstellungen bei den
Akteuren. Ein derartiger Kulturwan-
del braucht Zeit und begleitende und
unterstiitzende Mal3nahmen. Diewich-
tigste Rolle nimmt dabei die Fuh-
rung in Politik und Verwaltung ein.
Das bedingt fur die Reformprojekte
hoheAnfangsinvestitionenin den Be-
reichen Kommunikation, Fuhrungs-
aushildung, Konfliktmanagement, Pro-
jektmanagement etc.

Baustein 8:
Gemeinsame Eigentiimerschaft

Alsldealzustand gilt: Alle wichtigen
Stakeholder machen sich die Reform
zu eigen. Das Projektmanagement
muss,, sein Kind" schnell wieder los-
lassen, wenn der Ubergang der Re-
formin die permanente Organisation
(Linienorganisation) gelingen soll. Um
einenachhaltigeWirkung der Reform
zuerreichen, ist esnotwendig, dieEi-
gentumerschaft fur die Reform auf
maoglichst vielen Schultern zu vertei-
len. Die Beteiligten missen sich mit
der Reformidentifizieren, miissensich
selbst darin wiederfinden.

Noch ein Tipp
zum Abschluss

Soweit ein kurzer Abriss des Thesen-
papiers. Sollten Siean den Bausteinen
der Reform Gefallen gefunden haben:
Der OO Landesrechnungshof hat den
ganzen Textim Band IV seiner Schrif-
tenreihe verdffentlicht.

Download: www.Irh-ooe.at unter Aktuelles
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Gemeinsame
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LAD Dr. Eduard Pesendorfer
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GS Dr. Helmut Prinke
Generalsekretér im Amt der Bur-
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Prof. Dr. Kuno Schedler
Professor fur Public Management
an der Universitat St. Gallen
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