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1 Einleitung

Seit Beginn der 90er Jahre wird im 6ffentlichen Dienst versucht, Management-
konzepte aus der Privatwirtschaft umzusetzen. Die dazu notwendige Anpas-
sung der Konzepte wurde von den Beschaftigten in den Amtern und in den
Verwaltungen in Projekt- und Arbeitsgruppen mit hohem Engagement gelei-
stet. Die deutsche Verwaltungsreform wird auch als ,typischer Fall von Refor-
men aus der Praxis fur die Praxis" bezeichnet (Reichard 1998: 54). In Anleh-
nung an die aktuelle Managementforschung werden im o6ffentlichen Sektor
vorwiegend Reformanséatze mit einer hohen Mitarbeiterbeteiligung verfolgt.
Den Beschéftigten soll die Moglichkeit eréffnet werden, an den Verande-
rungskonzepten aktiv mitzuwirken (vgl. Reichwel®97: 38). Anfénglich
standen gerade Beschaftigte in hoheren Positionen des 6ffentlichen Dienstes
wie z. B. Amtsleitungen den geplanten Veranderungen positiv gegenuber, weil
sie sich von den Reformen der 6ffentlichen Verwaltung mehr Entscheidungsbe-
fugnisse und Handlungsfreirdume erhofften (vgl. Reichwé®7: 55, Mading

1997: 146). Es zeigte sich jedoch, daf die Anfangseuphorie verflog, sobald es
darum ging, die erarbeiteten Konzepte praktisch umzusetzen. Etliche Reform-
prozesse blieben in den Anfangen stecken oder schrumpften auf partiell durch-
gefihrte, minimale Veranderungen zusammen. Nach seinen Erfahrungen mit
Veranderungsprozessen im 6ffentlichen Dienst befragt, stellt der Geschéaftsfuh-
rer der KGSt-consult, Alfred Reichwein, fest, dal} es nicht an ,Gescheiten®,
sondern an ,Begeisterten” fehlt. Solange die Konzepte erarbeitet werden, ist
das Interesse der Beschéaftigten an einer Beteiligung groR3, weil die MiRerfolgs-
risiken relativ gering sind. Sobald aber Entscheidungen getroffen werden mus-
sen und mit deren Umsetzung begonnen werden soll, werden Angste ausgelost,
durch die der Wunsch nach Beteiligung massiv zuriickgeht und die so ein wei-
teres Handeln verhindern. Der Reformprozel3 bleibt dann haufig in der Kon-
zeptphase stecken (vgl. Reichwein 1997: 24).

Die Implementationsprobleme und damit die geringen Erfolge bei der Ver-

waltungsreform werden u. a. darauf zurtickgefuhrt, daf3 nur in wenigen Fallen
eine wissenschaftliche Unterstiitzung einbezogen wurde. Nach Jann sind viele
MiRRerfolge unter anderem darauf zurlickzufihren, dal3 Berater aus der Privat-
wirtschaft ihre Verénderungskonzepte, ohne Ricksicht auf die besonderen
Bedingungen des offentlichen Dienstes wie ,Kochbuch-Rezepte* einbringen

konnten (Jann 1998: 24). Auch Reichard bedauert die geringe wissenschaftli-
che Begleitung der Reformprozesse. Er ist aber nicht der Meinung, dal® eine
wissenschaftliche Unterstiitzung von den Praktikern abgelehnt worden sei. Er
sieht den Grund vielmehr darin, ... da® die deutschen (Verwaltungs-) Wissen-
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schaften die aktuelle Modernisierungswelle weitgehend verschlafen haben und
erst relativ spat aufgewacht sind. Es gab also kaum ernstzunehmende Unter-
stitzung der laufenden Reformbemihungen aus dem Wissenschaftslager"
(Reichard 1998: 54 f). Seit Mitte der 90er Jahre wurden mehrere Untersuchun-
gen zum Stand und zur Wirkung der Reformbestrebungen im offentlichen
Dienst begonnen, deren Ergebnisse nun zur Veréffentlichung anstehen. Neuere
Untersuchungen, die im o6ffentlichen Dienst durchgefiihrt und bereits prasen-
tiert wurden, deuten darauf hin, daR eine entscheidende Ursache fur den Man-
gel an Begeisterung in der zu geringen Motivierung der Beschéftigten liegt.
Die in den Untersuchungen festgestellten Motivationsdefizite erklaren sich, so
die in der vorliegenden Arbeit vertretene These, zu einem erheblichen Teil aus
den Fihrungsstrukturen des o6ffentlichen Dienstes, in denen die Fihrungsfunk-
tion von Vorgesetzten traditionell eine geringe Bedeutung hat.

Als Gruppe, die fir diesen Aspekt im Reorganisationsprozel3 eine erfolgsrele-
vante Bedeutung hat, wurden die Sachgebiets- und Bereichsleiter identifiziert.
Deren Verhalten in Amtern, die sich im Ubergang zum Eigenbetrieb befinden,
wird in der vorliegenden Studie untersucht, um die Hypothese zu Uberprifen,
daR sich die Sachgebiets- und Bereichsleiter ihrer Fihrungsfunktion kaum
bewul3t und deshalb fiir das Scheitern von Reformvorhaben mitverantwortlich
sind. Die Studie nimmt damit eine Akteursgruppe in den Blick, die in den Re-

organisationsprozessen als Vermittler zwischen Amtsleitung und operativer
Ebene fungieren muf3 und damit zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor wird.

Die vorliegende Arbeit ist in vier Teile gegliedert. Auf den einleitenden Teil
folgt der zweite Teil, der eine Ubersicht tiber die derzeitige theoretische Dis-
kussion zur Reform des 6ffentlichen Dienstes enthélt. Inhaltliche Schwerpunkte
liegen zum einen in der Beschreibung der in der Praxis am weitesten verbrei-
teten Modernisierungsstrategien, zum anderen in einer Darstellung der Mana-
gementmodelle, die die Reformvorhaben beeinflul3t haben. Zudem wird auf die
Gestaltung der Reorganisationsprozesse eingegangen, und es werden erste
Erfahrungen mit Reformvorhaben aufgegriffen. Im dritten, empirischen Teil
der Arbeit kommen betriebliche Akteure und externe Berater zu Wort, mit
denen explorative Interviews durchgefiihrt worden sind. In der Arbeit werden
vor allem die Interviewpassagen wiedergegeben und interpretiert, die Aussagen
zur Rolle des mittleren Managements in den untersuchten Eigenbetrieben ent-
halten. Diesem Kapitel ist die Darstellung des Forschungsansatzes und des
Forschungsdesigns vorangestellt. Im vierten Teil werden die Ergebnisse der
Fallstudien zusammengefal3t und Schluf3folgerungen gezogen.

Ziel der Untersuchung ist es, den EntstehungsprozelR eines neuen Fihrungsver-

stéandnisses bei den betrieblichen Akteuren der mittleren Hierarchieebene im
Reorganisationsprozeld zu rekonstruieren, um auf dieser Grundlage Aspekte
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herauszuarbeiten, die beim Ubergang vom Fachvorgesetzten zum Manager
erfolgsrelevant sind. Im Mittelpunkt der Untersuchung steht somit der Stellen-
wert, den Fuhrungskrafte der mittleren Hierarchieebene im Rahmen von Reor-
ganisationsprozessen in der offentlichen Verwaltung, speziell in Eigenbetrie-
ben, einnehmen. Die Beurteilung dieses Stellenwertes wird in der Studie aus
vier Blickrichtungen vorgenommen.

Zunachst geht es um das Selbstverstandnis der Fuhrungskrafte des mittleren
Managements. Es wird untersucht, ob die Fihrungskrafte der mittleren Hierar-
chieebene ihren Stellenwert selbst erkennen, das heil3t, ob sie sich bei der Kon-
kretisierung und Realisierung der zukinftigen Betriebsziele als Schnittstelle
bzw. Nahtstelle zwischen Top-Management und ausfiihrender Ebene verstehen.
Dabei wird davon ausgegangen, dal3 die Mitglieder dieser Hierarchieebene im
Zuge der ReorganisationsmaflRnahmen Aufgaben tbernehmen, die fiur sie voll-
kommen neu sind und deutlich mehr Verantwortung fur den Erfolg ihres Berei-
ches/Sachgebietes tragen muissen. Die Untersuchung geht damit der Frage
nach, ob die Akteure in der Bereichs- und Sachgebietsleitung den Rollenwech-
sel vom Fachvorgesetzten zum Manager vollziehen.

Im Anschlul? daran soll der Stellenwert der mittleren Hierarchieebene aus der
Sicht des Top-Managements herausgearbeitet werden. Es soll ermittelt werden,
ob und welche Gestaltungsméglichkeiten den Akteuren der mittleren Ebene im
Reorganisationsprozel3 bei der Implementation neuer Managementsysteme
erdffnet und angeboten werden. In diesem Zusammenhang wird untersucht,
welches Rollenbild die Leitungen der Eigenbetriebe beziiglich ihres mittleren
Managements entwickelt haben. Zudem wird analysiert, welche Aufgaben und
welche Kompetenzen vom Top-Management fir das mittlere Management
definiert und an dieses delegiert werden. SchlieRlich wird der Stellenwert des
mittleren Managements aus der Sicht externer Berater dargestellt. Ihre Position
gegeniber dieser Hierarchieebene bildet die dritte Blickrichtung. Bei dieser
Betrachtung soll geklart werden, inwieweit das Verfahren der Ubertragung von
Managementsystemen und Fihrungskonzepten aus der Privatwirtschaft die
gewunschten Effekte in den Eigenbetrieben erzielt. Anhand der empirischen
Befunde soll Gberprift werden, ob die in der Literatur enthaltenen Aussagen
Uber den Stellenwert des mittleren Managements zutreffen. Hierfr werden die
neuesten wissenschaftlichen Veroffentlichungen und die aktpefpalarwis-
senschattliche Literatur, d. h. Managementhandbtcher und Veréffentlichungen
von Praktikern zur Verwaltungsreform, ausgewertet.

Als Untersuchungseinheiten, in denen der Rollenwechsel der mittleren Fih-

rungsebene beobachtet werden kann, wurden drei Einrichtungen des bremi-
schen offentlichen Dienstes ausgewabhlt, die die sich zum Zeitpunkt der Unter-
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suchung im Ubergang vom Amt zum Eigenbetrieb befanden. Da diese Ein-

richtungen (nach Abschlu3 der Reorganisationsprozesse) mit ihren Dienstlei-
stungen in Konkurrenz zu privaten Anbietern stehen sollen, beabsichtigte die
Verwaltungsleitung ein Managementsystem einzufiihren, das nach privatwirt-
schaftlichen Prinzipien aufgebaut ist und dementsprechend agiert.

Die Untersuchungsbetriebe unterschieden sich voneinander in ihren Rahmen-
bedingungen, wie z. B. GréRe, Organisationsform, Marktabhangigkeit, und in
ihrem Auftrag. AuBerdem wurden die Reorganisationsprozesse unterschiedlich
gestaltet. Bei der Auswahl der Untersuchungsbetriebe wurden unterschiedliche
Auspragungen dieser Art bewul3t gesucht, um variierende Anséatze und Inter-
pretationen zu den Modellen der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fir Ver-
waltungsvereinfachung (KGS$tuntersuchen und vergleichen zu kénnen. In
Untersuchungsbetrieb A wurde ein transformatorischer ProzelR im top-down-
Verfahren eingeleitet. Erst bei der Umsetzung im operativen Bereich wurden
bottom-up-Prozesse initiiert. Fir die strategische Grundausrichtung wurde in
diesem Fall auf externe Beratungskompetenz verzichtet, da ein erfahrener
Manager aus der Privatwirtschaft fir diesen Prozel3 als Betriebsleiter zusétzlich
eingestellt wurde. Untersuchungsbetrieb B startete den ProzelR der Reorganisa-
tion, mit einem Projekt, das unter der Leitung des stellvertretenden Amtsleiters
verschiedene Aspekte des damaligen Amtes analysierte. Basierend auf diesen
Erkenntnissen sollten konkrete Reformkonzepte erarbeitet werden. Eine Be-
sonderheit war die Vorgabe einer hohen Mitarbeiterbeteiligung in den Projekt-
gruppen. Diese fiihrte dazu, dal3 hier nahezu 30 % der Beschaftigten an dem
Projekt zu irgendeiner Zeit beteiligt waren. Zur Unterstitzung der Projektlei-
tung wurde das Projekt wissenschatftlich begleitet. In Untersuchungsbetrieb C
wurde dem ehemaligen Amtsleiter, der mit Ubergang in den Eigenbetrieb zum
Betriebsleiter ernannt wurde, ein gleichberechtigter zweiter Betriebsleiter an
die Seite gestellt. Die Reorganisation wurde als Projekt durchgefiihrt, wobei
dieses Projekt von einem externen professionellen Berater aus der Privatwirt-
schaft gestaltet und geleitet wurde. In diesem Projekt wurde eine Mitarbeiter-
beteiligung gefordert, die Auswahl der Mitarbeiter fur die unterschiedlichen

! bie Datenerhebung wurde in der ersten Halfte des Jahres 1997 durchgefiihrt.

2 .Die KGSt ist eine von den deutschen Kommunen getragene Einrichtung, deren Hauptaufgabe
die Forderung der Rationalisierung und Effektivierung der Kommunalverwaltung ist. ... Die
Arbeitsthemen der KGSt werden von ihren Fuhrungsgremien ... bestimmt. Das jeweilige Thema
wird in der Regel von eigenem wissenschaftlichen Personal in einem gutachterlichen Verfahren
bearbeitet. Die Steuerung liegt bei einem Vertreter der KGSt in Verbindung mit einer als Beirat
fungierenden Arbeitsgruppe aus leitenden Kommunalbeamten. Arbeitspolitische Fragen spielen
fur die KGSt bisher nur am Rande eine Rolle. ... Da in den Beratergruppen der KGSt fast aus-
schlieBlich leitende Beamte vertreten sind, wird verstandlich, warum von dort aus das Berufs-
beamtentum bisher nicht grundsatzlich in Frage gestellt wurde* (Busse, u. a. 1997: 33 f).
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Projektgruppen erfolgte entsprechend den fir die Projektarbeit erforderlichen
Fahigkeiten.

Alle drei Reorganisationsprozesse sind dadurch gekennzeichnet, dal3 sie einen
Ubergang von einer Form der Leistungserbringung im Rahmen einer biirokrati-
schen Verwaltung zu einer nach wirtschaftlichen Gesichtspunkten ausgerichte-
ten Aufgabenbewadltigung anstreben. Vor diesem Hintergrund waren in den
ehemaligen Amtern neue Organisationsstrukturen und Arbeitsablaufe zu schaf-
fen, die es den Beschaftigten erlauben, ihre Arbeit unter veranderten Bedin-
gungen nach den geforderten Prinzipien von Effizienz und Effektivitat zu er-
fullen. Im Prozel3 der Neugestaltung von Organisationsstrukturen kamen dem-
zufolge auf die Akteure der mittleren Fiihrungsebene neben Aufgaben aus dem
Bereich des Ressourcenmanagements insbesondere Aufgaben aus dem Bereich
des Personalmanagements zu, auf die sie nicht vorbereitet waren. Besonders
gilt dies fur Aufgaben, die sich auf Personalfiihrung, -leitung und -entwicklung
beziehen. Das Aufgabenfeld eines Vorgesetzten im &ffentlichen Dienst in der
mittleren Hierarchieebene beinhaltete in der Vergangenheit keine dieser Auf-
gaben, sie wurden von hdheren Hierarchieebenen oder von Querschnittsamtern
wahrgenommen.
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Planung ersetzt Zufall durch Irrtum
(A. Schneider, Berater)

2 Reform des offentlichen Dienstes auf kommunaler Ebene
- Stand der theoretischen Diskussion in der Literatur -

2.1 Vorlauf zu den aktuellen Reformanséatzen

Im offentlichen Dienst hat es seit den 60er Jahren immer wieder Reformversu-
che gegeben. Als Folge von Dienstrechtsreformen, Entbirokratisierungspro-
grammen, Aufgabenkritik oder Gebietsreformen (vgl. Kdnig 1989: Sp. 1738 ff)
sind durchaus Veréanderungen bei den Funktionen und Kompetenzen der Ver-
waltung erreicht worden, eine strukturelle Anderung des zugrundeliegenden
Verwaltungsmodells hat dabei jedoch nicht stattgefunden (vgl. Bud#ag

2). Schon in den 70er und 80er Jahren wurden die Reformprozesse im offentli-
chen Sektor durch ,Moden der Managementdiskussion* (Jann 1998: 20) stark
beeinflut. Haufig wurden Organisationskonzepte, die in der Privatwirtschaft
bereits umgesetzt worden waren, unreflektiert fir die Veranderungsprozesse
Ubernommen, da sie als besonders effektiv galten (vgl. ebd. 1998: 20 ff). Die
Konzepte werden in der Hoffnung Ubertragen, daf3 durch sie quasi automatisch
die optimale 6konomische Gestaltung von Organisationen in die 6ffentliche
Verwaltung hineingetragen wirde. Nach Glasl und Sassen haben die Reform-
mafnahmen bis in die 80er Jahre aber eher enttduschende Ergebnisse vorzu-
weisen. lhres Erachtens waren dabei nicht die Zielvorstellungen unrealistisch,
sondern vielmehr die Strategien des Veranderns (vgl. Glasl/Sassen 1983: 18).
Dies liegt vor allem daran, dal3 das an einem als hoheitlich verstandenen staat-
lichen Handeln ausgerichtete klassische Birokratiemodell, das zu Beginn die-
ses Jahrhunderts von Max Weber gepragt worden ist, bis in die 80er Jahre
hinein nicht grundsatzlich in Frage gestellt wurde. So faf3t Lenk noch Mitte der
80er Jahre die Verwaltungsgeschichte seit Bestehen der Bundesrepublik
Deutschland unter der Formel ,Vom Neubau zur Bestandspflege zusammen
(Lenk 1985: 91). Auch 10 Jahre spater beschreiben Behrens, Heinze, Hilbert,
Stobe und Walsken die Reforminitiativen in der deutschen Verwaltung bis in
die 90er Jahre hinein als zégerlich und zurtickhaltend (vgl. Behrens, u. a. 1995:
10 f). Dagegen vertritt Banner die Meinung, daR die Reformansatze inzwischen
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durchaus Wirkungen gezeigt haben. Insbesondere sei die Trennung zwischen
offentlichem und privatem Sektor ,bei weitem nicht mehr so dick wie friher*
(Banner 1996: 14). Dies liegt laut Banner vor allem daran, daRidgste
Debatte zur Reform des offentlichen Dienstes vor einem an Effektivitat und
Effizienz orientierten 6konomischen, politischen und gesellschaftlichen Hin-
tergrund stattfindet. Die Bertcksichtigung dieser Faktoren hat zumindest in den
letzten 10 Jahren Reformen angestoRen, die dazu fiihren sollen, daf3 die 6ffent-
liche Verwaltung sich zu einem modernen Dienstleistungsunternehmen wan-
delt, das mit den ihr zur Verfiigung stehenden Mitteln verantwortungsbewuf3t
umgeht und den Bulrger als Kunden versteht (vgl. AKP 2000: 35 ff).

Die Reform der Verwaltung findet heute im internationalen Rahmen statt, wo-
bei grundlegende Ideen haufig, wie auch im privatwirtschaftlichen Bereich, aus
den Vereinigten Staaten und Grol3britannien ibernommen werden, wo entspre-
chende Veranderungen bereits in den 80er Jahren vorgenommen wurden. In
Deutschland wurde eine strategische Diskussion um die Reform des offentli-
chen Dienstes erst Anfang bis Mitte der 90er Jahre intensiv gefiihrt. Seitdem ist
die Modernisierung des 6ffentlichen Sektors auch hier gepragt durch Konzepte
des New Public Management (NPM) und der Lean Administration, deren
Grundzige in allen Modernisierungsstrategien zu finden sind und die auf den
.Lean“-Konzepten aus der Privatwirtschaft basieren. NPM ist ein international
benutzter Sammelbegriff fir eine neue Entwicklung des offentlichen Sektors.
Es geht von einem allgemeinen, grundlegenden Funktionswandel des Staates
und der 6ffentlichen Verwaltungen aus und basiert auf dem wachsenden Zwei-
fel an der Problemlésungskompetenz des Staates und der Finanzierbarkeit
bisheriger Strukturen und Verhaltensweisen. Verkrustungen, die durch biro-
kratische Organisationsmuster geférdert werden, sollen aufgebrochen und neue
innovative Konzepte entwickelt werden. Dartiberhinaus bezieht sich NPM auf
konkrete Reforminitiativen, die hauptsachlich die Struktur- und Handlungsbe-
dingungen des offentlichen Sektors als Ganzes betreffen. Ferner wird mit NPM
die Binnenreform auf kommunaler Ebene bezeichnet. In diesem Zusammen-
hang wird auch von Public Management gesprochen.

Insbesondere auf kommunaler Ebene steht der 6ffentliche Dienst seit Beginn
der 90er Jahre unter massivem Veranderungsdruck. Die durch Massenarbeits-
losigkeit verursachte Steigerung von Sozialausgaben bei sinkenden Steuerein-
nahmen und dementsprechend desolate Haushalte in den Kommunen haben
dazu gefiihrt, daR die Reform der 6ffentlichen Verwaltung auf dieser Ebene
verstarkt vorangetrieben wurde. Die politischen Entscheidungstrager streben
eine kommunale Verwaltung an, die der Idee einer ,Lean Administration”
entspricht. In der Praxis soll eine ,Verschlankung“ der Verwaltung vorrangig
dadurch erreicht werden, dal3 diejenigen Bereiche des o6ffentlichen Dienstes,
die keine hoheitlichen Aufgaben wahrnehmen, sondern Dienstleistungen an-
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bieten, aus dem offentlichen Dienst ausgegliedert, in neue Rechtsformen tber-
fuhrt und (wo dies méglich erscheint) am Ende privatisiert werden. Diese ,Be-
schrankung® der Verwaltungsreform auf Dienstleistungsaufgaben folgt For-
schungsergebnissen, die hervorheben, dald eine Reorganisation nach 6konomi-
schen, privatwirtschaftlich orientierten Gesichtspunkten nur dort sinnvoll er-
scheint, wo es sich um Aufgabenfelder handelt, die in &hnlicher Weise auch
vom privaten Sektor wahrgenommen werden (vgl. Mayntz 1985, Pratorius
1997, Jann 1998, Reichard 1998: 67).

Die firr die Verwaltungsreform auf kommunaler Ebene in Deutschland in den
90er Jahren bedeutsamsten Konzepte sind allesamt von der KGSt entwickelt
und als ,Neues Steuerungsmodell* propagiert worden (vgl. Butig@l: 3 f).

Dieses Modell bestimmt in besonderem Mal3e die Ziele der Reformvorhaben in
den Kommunen und beeinfluf3t in vielen Fallen auch die Methoden, mit denen
die Ziele erreicht werden sollen (KGSt 1991/1993). ,Der Bezug der an den
kommunalen Reformprozessen interessierten Forschungsgruppen auf das Neue
Steuerungsmodell und der enge Kontakt der KGSt zu anderen kommunalen
Fachverbanden und intermediaren Organisationen machen das Neue Steue-
rungsmodell zudem Referenzmodell fir kommunale Verwaltungsreformen in
Deutschland” (Osthorst 1999: 186). Seit Anfang der 90er Jahre sind auf dieser
Grundlage in kommunalen Verwaltungen vielfaltige Veranderungen vorge-
nommen worden. Eine der fur die Blrger sichtbaren MalRnahmen sind die
Birgeramter, die in verschiedenen Stadten eingerichtet wurden. Inzwischen
gibt es kaum eine deutsche Kommunalverwaltung, die sich nicht in einem Re-
organisationsproze? befindeDennoch sind die Erfolge gemessen an den
Zielen der KGSt sehr unterschiedlich.

3 Nach einer Umfrage des DST (Deutscher Stadtetag) planen weniger als 10 % der Stadte derzeit
keine Verwaltungsreformvorhaben (vgl. Deutscher Stadtetag 1996: 2
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2.2 Der Eigenbetrieb als Reformelement

Die Transformation von Verwaltungseinheiten in Dienstleistungsunternehmen
setzt u. a. voraus, dal3 die burokratischen Strukturen der Verwaltung und die
dementsprechend birokratisch ausgerichtete Arbeitsorganisation umgestaltet
werden. Eine besondere Form der Reorganisation im 6ffentlichen Dienst, die in
diesem Zusammenhang auch in Bremen vielfach angewendet wird, ist die Um-
wandlung einzelner Fachamter in Eigenbetriebe. Diese werden definiert als
kommunale Wirtschaftsunternehmen ohne eigene Rechtspersonlichkeit mit
verselbstandigter Organisation und einer gewinnorientierten Wirtschaftsfuh-
rung (vgl. dtv-Lexikon1980: 287). Bei Eigenbetrieben handelt es sich dem-
nach um organisatorisch und wirtschaftlich selbstandig handelnde Einheiten
der offentlichen Verwaltung (vgl. BremEBG § 3), die ,... durch Einfihrung
einer Sonderrechnung nach den Grundsatzen der kaufmannidocppelten
Buchfiihrung in entsprechender Anwendung der Vorschriften Gber Wirtschafts-
fuhrung und das Rechnungswesen der Eigenbetriebe aus dem Gesamthaushalt
der Kommune herausgeldst werden. Sie bleiben jedoch weiterhin in die Amter-
und die politische Entscheidungsorganisation der Verwaltung eingebunden®
(KGSt-Bericht 1991: 29). Den Eigenbetrieben werden von der politischen
Fuhrung und der Verwaltungsleitung lediglich die Tatigkeitsfelder und die
generellen Ziele vorgegeben. Die Art und Weise, in der im Eigenbetrieb kon-
krete Leistungen gestaltet, organisiert und erbracht werden, liegt hingegen in
der Verantwortung der jeweiligen Eigenbetriebsleitung (vgl. BremEBG 8§ 5).

Fir jeden Eigenbetrieb ist ein Betriebsausschul? zu bilden (vgl. BremEBG 8§ 6),
dessen Aufgaben u. a. darin bestehen, Betriebsleiter zu bestellen bzw. abzube-
rufen, den Wirtschaftsplan festzusetzen und Empfehlungen fir festzusetzende
Gebihren zu geben. AuRBerdem gibt der Betriebsausschul3 die Zustimmung zu
erfolggefahrdenden Mehraufwendungen und entlastet die Betriebsleitung bei
der Feststellung des Jahresabschlusses (vgl. BremEBG 8§ 7).

Die an betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten ausgerichtete Organisation als
Eigenbetrieb ist eine Voraussetzung dafir, daf® sich die Dienstleistungsbereiche
der o6ffentlichen Verwaltung so reorganisieren kénnen, daf3 sie spéater auf dem
Markt in Konkurrenz zu privaten Dienstleistern bestehen kénnen. Der Eigen-
betrieb ist deshalb verpflichtet, jahrlich einen Wirtschaftsplan aufzustellen, der
aus dem Erfolgsplan, dem Vermdgensplan und der Stelleniibersicht besteht
(vgl. BremEBG 88 13 - 16). AuRBerdem muf3 ein flunfjahriger Finanzplan er-
stellt werden, aus dem die Entwicklung der Ausgaben und Einnahmen ersicht-
lich ist und deren Wirkung auf den Stadthaushalt sowie auf Gebuhren-, Bei-
trags- und Entgeltséatze (vgl. BremEBG § 17). Die selbstandige Wirtschafts-
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und Rechnungsfiihrung des fiir den Eigenbetrieb gesondert verwalteten Son-
dervermdgens beinhaltet auch, daf3 eine kaufméannische doppelte Buchfuhrung
sowie eine Kostenrechnung eingefiihrt werden missen (vgl. BremEBG § 18),

die die kameralistische Buchflihrung ersetzen. Ebenso besteht die Verpflich-

tung, eine Bilanz, eine Gewinn- und Verlustrechnung und einen Lagebericht zu

erstellen, aus dem der Geschéaftsverlauf und die wirtschaftliche Lage des Ei-
genbetriebes abgelesen werden kénnen (vgl. BremEBG 8§ 22 - 25).

Fur die in einen Eigenbetrieb umzuwandelnden Fachamter beinhaltet der
Ubergang, daf sie Organisationsstrukturen und eine Arbeits- und Ablauforga-
nisation schaffen missen, die denen eines privatwirtschaftlichen Dienstlei-
stungsunternehmens entsprechen. Dies ist die innerbetriebliche organisatori-
sche Voraussetzung dafir, dal3 die Betriebe nach marktwirtschaftlichen Grund-
satzen agieren kénnen. Der Ubergang in den Eigenbetrieb wird vielfach als ein
erster Schritt auf dem Weg zu einer vollstandigen Privatisierung gesehen. Dies
muf3 nicht immer der Fall sein. Tatsache ist jedoch, dafl3 Eigenbetriebe nach
einer ,Schonfrist* haufig in Gesellschaften mit beschrankter Haftung umge-
wandelt werdeh

Die Eigenverantwortung des Eigenbetriebes erfordert demnach in besonderem
Male, dal3 es entscheidende Veranderungen in den Aufgabenfeldern und Zu-
standigkeiten der einzelnen Hierarchieebenen gibt. Besonders die Betriebslei-
tung erhalt eine Verantwortung fir den wirtschaftlichen Erfolg des Eigenbe-
triebes, die mit der Verantwortung, die ein Amtsleiter fir sein Amt tragt, nicht
zu vergleichen ist. Die Vorgesetzten, die im birokratischen Modell sicher-
stellten, dafl3 Regeln und Vorschriften eingehalten und Arbeitsergebnisse durch
Kontrolle und Unterschrift abgesichert wurden, erhalten als Fiihrungskrafte im
Eigenbetrieb die Verantwortung, Produkte bzw. Dienstleistungen vorzuhalten,
die vom Markt in dem Umfang abgefragt werden, daf3 der Betrieb sich zumin-
dest refinanziert. Neben der wirtschaftlich-technischen Veréanderung, die er-
reicht werden kann, indem z. B. verschiedene Instrumente des Controllings und
eine Kosten-Leistungsrechnung eingefiihrt werden, ist aber auch ein anderer
Umgang mit den Beschéftigten angezeigt, damit diese auf die neuartigen An-
forderungen reagieren kdnnen und bereit sind, die Veranderungen anzuneh-
men. Im Eigenbetrieb muf3 deshalb eine moderne Form von ,Fihrungsverant-
wortung” entstehen, durch die die Vorgesetzten ihre Mitarbeiter nicht mehr nur
kontrollieren und fachlich unterstiitzen, sondern vielmehr begleiten und moti-
vieren. Bei der Modernisierung des offentlichen Dienstes wird deshalb auf
Managementmodelle und -methoden zuriickgegriffen, die in der Privatwirt-

4 Als Beispiel seien hierfur die Bremer Entsorgungsbetriebe genannt, die in einzelne Bestandteile
gesplittet und an private Investoren verkauft wurden. Ebenso wurde die Informations- und Da-
tentechnik Bremen auf den Verkauf an private Unternehmen vorbereitet.
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schaft entwickelt worden sind. Sie bilden eine Orientierungshilfe dafir, dal3 die
betrieblichen Aufgaben der Einrichtungen der offentlichen Verwaltung analog
zu denen privatwirtschaftlicher Unternehmen organisiert werden kénnen. Die
Erneuerung des Aufgabenspektrums und des Selbstverstandnisses der mittleren
Fuhrungsebene wird deshalb, so die Annahme dieser Studie, zu einem Erfolgs-
faktor fur die Transformation der Verwaltung und fur das zukiinftige Unter-
nehmen.

2.3 Reformansatze und Modernisierungsstrategien des
offentlichen Dienstes

2.3.1 Beschreibung der Reformansatze

Bei der Diskussion Ubergeordneter Ziele von Reformvorhaben in der 6ffentli-
chen Verwaltung gehen die politische Fuhrung und die Verwaltungsfiihrung
von der gleichen Ausgangslage aus. Beide sind sich darlber einig, daf3 der
offentliche Dienst zu aufgeblaht und in der bestehenden Form nicht mehr zu
finanzieren sei. Zugleich wird die geringe Birgerndhe und der hohe Grad an
Birokratisierung kritisiert, der zu komplexen und langwierigen Bearbeitungs-
prozessen fihrt. Erklartes Ziel der Reformen in den Stadten und Kommunen ist
es, den offentlichen Dienst in ein modernes Dienstleistungsunternehmen um-
zuwandeln, das seine Arbeitsprozesse nach 6konomischen Prinzipien plant und
den Birger als Kunden versteht.

Entsprechend dem von der KGSt entwickelten Neuen Steuerungsmodell sind
die Kommunen als abgeschlossene Bereiche zu begreifen, die gemaR ihrer
politischen Ausrichtung wie ,Konzerne" mit einer breiten Angebotspalette zu
sehen sind. Die politische Fihrung und die Verwaltungsleitung fungieren dem-
nach als Top-Management des Konzerns ,Stadt, das sich vorrangig mit den
strategischen Zielvorgaben befalRt. Die konkreten Mal3nahmen, die als erfor-
derlich angesehen werden, um die Ziele zu erreichen, werden mit den nachge-
ordneten Fachamtern abgesprochen. Deren Aufgabe besteht in der Entwicklung
praxisnaher und realistischer Konzepte.

Anhand empirischer Untersuchungen hat Ki3ler herausgearbeitet, dal3 insbe-
sondere die Zielvorstellung des Neuen Steuerungsmodells, die Arbeitsteilung
zurlickzunehmen, indem Entscheidungskompetenzen an die ausfiihrende Ebene
delegiert werden, eine sinnvolle Vorgabe darstellt. Als ein weiteres wichtiges
Element der neuen Arbeitsorganisation identifiziert er die Integration von Auf-
gaben: ,Gerade das Prinzip der Aufgabenintegration erfordert eine tiefgreifen-
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de Veranderungen der Arbeitsorganisation in der (Stadt-)Verwaltung, da das,
was inhaltlich zusammengehdrt, auch arbeitsorganisatorisch zusammenge-
bracht werden mu3* (KiBler 1997: 154). Im Zuge der Reformen gemafl dem
Neuen Steuerungsmodell werden die nach birokratischen Prinzipien struktu-
rierte Aufbau-, Ablauf- und Arbeitsorganisation hinterfragt und unter Beriick-
sichtigung betriebswirtschaftlicher Kriterien wie Effektivitat und Effizienz neu
strukturiert. Auf der Grundlage dieser Analysen sollen Konzepte der zukinfti-
gen Organisation in den Stadten und Kommunen entstehen. Erst wenn diese
Planung erstellt ist, sollen die erforderlichen Ressourcen, insbesondere Stellen,
Personal und Finanzen, in die Uberlegungen einbezogen und ermittelt werden.

Die Verwaltungsfiihrung tGbernimmt nach dem Neuen Steuerungsmodell die
Aufgabe, die selbstandig agierenden Verwaltungseinheiten zu kontrollieren.
Sie Uberprift, ob die von ihr festgesetzten generellen Vorgaben eingehalten
und die vereinbarten Ziele erreicht worden sind (vgl. KGSt 1991: 15 f). Die
gesamte Verantwortung fur die Art und Weise, in der Aufgaben erledigt und
Ressourcen verwendet werden, liegt nach den Vorstellungen der KGSt dann
bei den Fachamtern, denen die Verantwortung fur die Verwendung der Res-
sourcen Ubertragen worden ist. Im Rahmen der damit bestehenden ,dezentralen
Ressourcenverantwortung” obliegt die Entscheidung Gber die Verwendung der
Ressourcen allein der Amtsleitung, deren Aufgabe es ist, die Arbeitsprozesse
zugleich sowohl nach wirtschaftlichen Kriterien als auch unter dem Aspekt der
Birgerndahe und Kundenfreundlichkeit zu gestalten. Generell verfliigen die
Fachamter frei Uber die bereitgestellten Sach- und Personalmittel. Diese neuar-
tige ,Freiheit* wird von Seiten der Verwaltungsleitung lediglich dadurch ein-
geschrankt, dal3 Leistungs- und Finanzziele vorgegeben werden. Die Verwal-
tungsleitung hat nur in den Fallen, in denen die vereinbarten Leistungs- und
Finanzziele nicht erreicht werden, eine Berechtigung, korrigierend einzugrei-
fen.

Die KGSt hat auRerdem in ihrem Neuen Steuerungsmodell verschiedene in-
haltliche Schwerpunkte und Handlungsrahmen vorgegeben. Diese beinhalten
verschiedene Elemente einer modernen Betriebsfihrung wie z. B. die Imple-
mentation von Personalentwicklung, die Einfiihrung einer Kosten- und Lei-
stungsrechnung, leistungshezogener Beférderung und leistungsgerechter Be-
zahlungssysteme sowie die Einrichtung des Controllings. Die KGSt empfiehlt,
ein strategisches und ein operatives Controlling einzufiihren. Strategisches
Controlling beinhaltet in diesem Zusammenhang die Gesamtsteuerung der
Verwaltung, die Gesamtentwicklung der Kommune und den politischen Erfolg.
Es soll eine Einschatzung der Vorhaben und Ressourcen im Hinblick auf zu
erwartende Entwicklungen geben. Operatives Controlling beinhaltet in diesem
Zusammenhang die Binnensteuerung der einzelnen Amter, die Gegeniiberstel-
lung von Kosten und Leistungen einzelner Bereiche und Aussagen zur kurzfri-
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stigen Effizienz. Es erfal3t Daten zum Verwaltungshandeln im Hinblick auf die
operative Planung, Realisierung und Kontrolle (vgl. KEE1: 34).

Auch wird auf die Mdéglichkeit hingewiesen, befristet Aufgaben und Funktio-
nen auf Beschaftigte zu Ubertragen oder flexible Organisationsformen wie z. B.
projektorientiertes Arbeiten einzufiihren. Aufgabenbezogener Personaleinsatz
nach dem Neuen Steuerungsmodell bedeutet zudem, dal3 Beschéftigte durchaus
einen einmal erworbenen Status verlieren kénnen, wenn sie sich als ungeeignet
erweisen. Dies kommt im o6ffentlichen Dienst einer Revolution gleich. Die
Entwicklung von Fihrungskraften mu3 der KGSt zufolge vorangetrieben wer-
den. Fir Fachvorgesetzte, die sich nicht als Filhrungskréafte eignen, sind andere
Lésungen zu suchen (vgl. KGB295: 30).

Die KGSt bietet zudem Anregungen fiir die Gestaltung des Reorganisations-
prozesses an, die der von Naschold als dialoggesteuerte Modernisierungsstra-
tegie bezeichneten Vorgehensweise entsprechen. Diese vermitteln den Akteu-
ren eher lose politische Orientierungen, um die Organisationsmitglieder im
Innovationsprozel3 zu konkreten Maf3nahmen zu veranlassen. Die Veranderun-
gen in den einzelnen Bereichen des o6ffentlichen Dienstes werden lediglich im
Sinne eines Ubergeordneten Zieles koordiniert (vgl. Naschold 1993:; 92 f). In
der Ubergangs- und Erprobungsphase vom herkdmmlichen zum Neuen Steue-
rungsmodell sollen die Fachamter durch die Verwaltungsfiihrung, durch die
Querschnittsamter - Hauptamt, Personalamt und Kammerei - und gegebenen-
falls durch externe Berater unterstitzt werden.

In den Anséatzen zum Neuen Steuerungsmodell finden sich viele Elemente, die
fur Reorganisationsprozesse in der Privatwirtschaft erarbeitet wurden. Fir die
Umsetzung der Konzepte und Anregungen wird aber anschimendden
betrieblichen Akteuren in den Verwaltungen ein umfangreiches Wissen Uber
den Aufbau von Organisationen, den Verlauf von Geschéaftsprozessen und die
Wechselwirkung zwischen betrieblichen Faktoren verlangt. Ist diese Voraus-
setzung erfillt, bietet das Neue Steuerungsmodell m. E. eine schliissige Orien-
tierungshilfe fir die Verwaltungsspitze, um modifizierte Reformkonzepte er-
stellen zu kénnen, die den Gegebenheiten und der Zielrichtung der jeweiligen
Kommune entsprechen. Besteht dieses Wissen nicht, kénnen die vielfach nur
implizit vorhandenen Anregungen zur Art und Weise der Gestaltung der zu-
kunftigen Organisation und zur Begleitung der Veranderungsprozesse nicht
verstanden bzw. erkannt werden. Zum Beispiel kann der Stellenwert eines

® Diese Voraussetzung wird in keiner der mir bekannten Veroffentlichung der KGSt explizit
genannt. Der Umgang mit Begriffen aus der Betriebswirtschaft und der Managementforschung
in den Konzepten 1&Rt aber diesen Schlul? zu, da keine anderen Begriffsdefinitionen zu finden
sind.
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strategischen oder auch eines operativen Controllings erst erfal3t werden, wenn
nicht nur das Ziel, sondern auch der konkrete Nutzen erkennbar geworden ist,
da sich hieraus die Modifikationen ableiten lassen.

2.3.2 Stellenwert des Managements im Neuen Steuerungsmodell

Durch das Neue Steuerungsmodell soll die (sozio-)6konomische Entschei-
dungsrationalitdt die in der Verwaltung bislang dominierende politisch-
juristische Handlungsweise ablésen bzw. zumindest erganzen. Die Hierarchien
sollen abgeflacht und die in der Birokratie vorhandenen Mdglichkeiten, Ver-
antwortung weit zu streuen, beschrankt werden. Die Vorgesetzten sollen ver-
antwortlich gemacht werden fur das optimale Verhdltnis von Aufwand und
Ergebnis. Nach der Neu-Ausrichtung liegen viele Aufgaben, die vorher in der
alten burokratischen Verwaltungsorganisation zentral durch Querschnittsdmter
erfullt wurden, in den Zustandigkeitsbereichen der ,Manager vor Ort, die
sowohl fur Finanzen als auch fiir das Personal verantwortlich sind. (vgl. KGSt
1991, Wagner 1998). In vielen Amtern und Eigenbetrieben sind deshalb, wenn
sich die Mdglichkeit bot, Amts- und Betriebsleitungen mit erfahrenen Mana-
gern aus der Privatwirtschaft besetzt worden.

Dementsprechend wird davon ausgegangen, daf? die von den politischen Ent-
scheidungstragern und den Verwaltungsspitzen benannten Amts- und Behor-
denleitungen eine besondere Rolle in den am Neuen Steuerungsmodell orien-
tierten Reformprozessen spielen, zumal sie die Schnittstelle zwischen den Be-
schéaftigten innerhalb des Amtes bzw. der Behérde und der jeweils vorgesetzten
Dienststelle bzw. Verwaltungsleitung bild&ie Amts- und Behérdenleitun-

gen gelten als die Akteursgruppe, die die Beschéftigten in den Amtern direkt
im Sinne des Neuen Steuerungsmodells beeinflussen und zur Mitarbeit am
Reformvorhaben veranlassen kann. Alle gegenwartig diskutierten und prakti-
zierten Reformkonzepte gehen dementsprechend davon aus, daf3 an diese Fuh-
rungskrafte in dem Zeitraum, in dem die Verwaltung modernisiert wird, beson-
ders hohe Anforderungen gestellt werden, da der Erfolg der Modernisierung
letztendlich davon abhangig ist, ob und wie die Mitarbeiter motiviert sind (vgl.
Richthofen 1995: 154). Um diese Aufgabe wahrnehmen zu kdénnen, missen
diese Akteure aber einen Wandel von der ihnen in der klassischen Verwaltung
zugewiesenen Rolle des ,Verwalters* zur Fihrungskraft mit Personal- und
Ressourcenverantwortung oder, anders ausgedriickt, zum Manager vollziehen.
Dies bedeutet nicht nur eine Veranderung des Aufgabenfeldes, sondern setzt

® bie Amts- und Behdordenleitung werden im Neuen Steuerungsmodell, entgegen der Zuordnung
in der vorliegenden Untersuchung, als das mittlere Manageraeeaichnet.
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auch einen Wandel des Selbstverstandnisses und damit des Bewul3tseins dieser
Beschaftigtengruppe voraus.

Die damit verbundene vermeintlich ausschlieRlich betriebswirtschaftliche Aus-
richtung der Verwaltung an Effizienzkriterien wird in der neuen Literatur viel-
fach scharf kritisiert. Zentraler Kritikpunkt ist, daf? dadurch Demokratiedefizite
entstehen kénnen. So sieht z. B. Budaus in der Mikro6konomisierung 6ffentli-
cher Verwaltungen, die insbesondere durch neue Managementsysteme und
Manager aus der Privatwirtschaft vorangetrieben wird, negative Folgen fiir das
demokratische Gemeinwesen (vgl. Budaus 1995: 81). Gébel hebt hervor, dalR
Modernisierungsparadigmen und -leitbilder nur bestimmte Dimensionen der
Verwaltungspraxis thematisieren und zudem gesellschaftliche Entwicklungen
ignorieren. Deshalb misse ein Legitimationsproblem entstehen, das einen Leit-
bildwechsel notwendig macht (vgl. Gébel 1997: 11). Andere befiirchten, dafd
der offentliche Auftrag vernachlassigt wird und daRR das politische Bewul3tsein
bei den Entscheidungstragern in den Fachamtern abnimmt (vgl1988n25,
Mading 1997: 147). In die gleiche Ricinig zielen Kritiken am NPM in Grof3-
britannien, wo der New-Managerialism, der den dortigen Reformen des public
sectors zugrunde lag, hinterfragt wird, weil der Einsatz der oft aus der Privat-
wirtschaft kommenden Manager zur Leitung von offentlichen Unternehmen
nicht politisch legitimiert wurde (vgl. Naschold 1997: 106).

2.3.3 Anforderungsprofil des Verwaltungsmanagers

Genauso, wie die Modernisierungskonzepte aus den Reorganisationsmodellen
des privatwirtschaftlichen Sektors Ubernommen wurden, sind die Anforde-
rungsprofile der modernen Verwaltungsmanager aus den Managementmodellen
der Privatwirtschaft abgeleitet worden. So schreibt z. B. Hill, daR die ,... Auf-
gaben der Fuhrungskrafte in Zukunft verstarkt sein missen, Werteverwirkli-
chungsangebote fur Mitarbeiter durch ldentifikation ihrer eigenen Ziele mit
denen der Organisation zu schaffen und vor allem Mitarbeiter zum Handeln in
Sinne der Ziele des Ganzen zu ermutigen“ (Hill 1997: 87). Das Neue Steue-
rungsmodell erfordert also einen neuen Typ des Vorgesetzten, der die gleichen
Eigenschaften besitzt wie der Manager in der Privatwirtschaft. Neben fachli-
cher Kompetenz soll er Managementfahigkeiten besitzen, durch die er organi-
satorischen, betriebs- und personalwirtschaftlichen Anforderungen gewachsen
ist. Auch der Verwaltungsmanager soll seine neue Rolle ausfillen, indem er
seinen Bereich eigenstandig und durch Leistungsabsprachen steuert und sich
als Vermittler zwischen Verwaltungsfihrung und Mitarbeiter versteht (vgl.
KGSt 1996: 12). Laut KGSt kommt den Vorgesetzten in der ,lernenden Ver-
waltung” eine Schlisselrolle zu, da sie die dezentrale Verantwortung fir eine
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erfolgreiche Personalentwicklung als Personalentwickler vor Ort tragen (vgl.
KGSt 1994 a: 14). Der moderne Verwadgsmanager soll sich durch Sozial-
kompetenz auszeichnen, er soll konfliktfahig sein, seine Mitarbeiter motivieren
und Vertrauen schaffen. Seine persénliche Kompetenz sollte gepréagt sein durch
Eigenverantwortung, Selbstkontrolle, Risikobereitschaft, personliche Integritat,
Verantwortungs- und Leistungsbereitschafgoiderations- und Teamfahigkeit

und ganzheitlich-konzeptionelles Denken. Auch der Verwaltungsmanager muf3
neben allgemeinen Managementtechniken und Qualitdtsmanagementfahigkei-
ten Zielvereinbarungstechniken beherrschen. Seine Fachkompetenz sollte sich
dadurch auszeichnen, daf3 er Kenntnisse Uber das Neue Steuerungsmodell be-
sitzt, sich in der Betriebswirtschaftslehre auskennt und fachliche Kenntnisse
Uber den Auftrag des ihm unterstellten Bereiches hat (vgl. KGSt 1996: 14). Die
Berichte und Gutachten der KGSt lassen den Schlul? zu, daf3 die Beschreibung
der Eigenschaften des Verwaltungsmanagers als normative Setzung aus der
neueren Managementliteratur direkt Gbernommen wurde.

2.4 Management in der Privatwirtschaft aus Sicht der
Organisations- und Managementtheorien

Wie dargestellt wurde, stellt das in der Privatwirtschaft praktizierte Modell des
Managements den Bezugspunkt des Reorganisationsprozesses im 6ffentlichen
Dienst dar, wenn es darum geht, die interne Organisation zu veréandern. Des-
halb soll zunachst eine Auseinandersetzung mit dem in der Privatwirtschaft
gebrauchlichen Managementbegriff erfolgen.

Der Begriff Management wird in der Literatur in zweierlei Hinsicht verwendet.
Management bezeichnet zum einen eine Institution und zum anderen eine
Funktion. Als Institution gesehen, umfal3t das Management all diejenigen Per-
sonen, die mit leitenden Aufgaben betraut sind, vom Prasidenten eines Unter-
nehmens bis zur Meisterebene. Dieser Personenkreis vertritt die Interessen des
Unternehmens als Arbeitgeber gegenuber der Arbeitnehmerschaft. Als Funkti-
on betrachtet, umfal3t Management alle Aufgaben, die zur Leitung eines Unter-
nehmens notwendig sind (vgl. Gablers Wirtschafts-Lexikon 1988: 258).

Generell wird das Management in drei Ebenen mit unterschiedlichen Aufga-
benschwerpunkten eingeteilt. Das Top-Management stellt die Unternehmens-
leitung. Es ist zusténdig fir die Unternehmenspolitik und die Unternehmens-
strategie auf weite Sicht. Das mittlere Management hat demgegentuber die
Aufgabe, die auf der ,politischen“ Ebene definierten Ziele und unternehmens-
politischen Entscheidungen in Programme, Regeln und konkrete Vorgaben zu
Ubersetzen sowie deren Umsetzung und Einhaltung zu Giberwachen. Das mittle-
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re Management ist eher nach oben zum Top-Management als nach unten zu
den Beschéftigten der ausfihrenden Ebenen orientiert. Die auf diese bezogenen
Aufgaben obliegen dem unteren Management, das die Nahtstelle zwischen rein
produktionsbezogenen Téatigkeiten und Managementfunktionen bildet. Typisch
fur das untere Management ist die Position des Meisters. Dessen Orientierung
ist weniger nach oben als nach unten ausgerichtet, d. h. zur Gruppe der Arbei-
ter (vgl. Staehle 1989: 72).

Die Art und Weise, in der in den unterschiedlichen Managementebenen die
Aufgaben erfiillt werden, orientiert sich daran, wie das Unternehmen ausge-
richtet ist und welche Ziele gesetzt sind sowie an den Methoden, die durch
Managementkonzepte und -modelle festgelegt werden. Grundsétzlich sind
Managementmethoden immer darauf ausgerichtet, mit minimalem Input einen
maximalen Output mit optimaler Qualitat zu produzieren (vgl. Pfeiffer/Weil3
1992: 138). Managementkonzepte und -methoden beinhalten deshalb Aussagen
zur Funktionsweise der unterschiedlichen Faktoren in einem Unternehmen, um
deren Zusammenspiel sinnvoll und effektiv zu gestalten. Gerade dieses Zu-
sammenspiel soll durch angemessenes bzw. geschicktes Management erreicht
werden. Die Organisations- und Managementforschung hat sich in den zuriick-
liegenden 30 Jahren mit unterschiedlichen Schwerpunkten und aus verschiede-
nen Perspektiven dem Aufgabenspektrum des Managements gewidmet. Gesell-
schaftliche Entwicklungen und Veranderungen der Markte beeinfluten dabei
die Forschung und die Praxis bei der Suche nach dem ,(one) best way" zum
Unternehmenserfolg.

2.4.1 Schwerpunkte in der Organisations- und Managementforschung
- ein Uberblick -

Nachdem die aktuellen Reformansatze des offentlichen Dienstes vorgestellt
wurden, sollen die Managementkonzepte und -ansétze herausgearbeitet wer-
den, auf die sich die Reformbemuhungen stitzen. Dies geschieht in Form eines
kurzen Uberblicks iiber die Entstehung der Managementforschung und die
aktuell diskutierten Varianten von Ansatzen aus der Managementforschung.

Bereits nach dem Ersten Weltkrieg wurden in Deutschland humanistische Ma-
nagementtheorien entwickelt. Wie Krell herausarbeitet, gab es umfangreiche
Anséatze zur Personalfihrung als eigenstéandiges Aufgabenfeld von Fihrungs-
kréaften in Deutschland schon in den 20er Jahren. Mit der Machtubernahme
durch die Nationalsozialisten und noch bis in die Adenaueréra waren derartige
Managementtheorien aus der Betriebswirtschaftslehre nahezu verschwunden
(vgl. Krell 1988). Forsbung und Lehre griffen danach zdgerlich die in den
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Vereinigten Staaten seit den 60er Jahren entwickelten Ansétze einer ganzheitli-
chen Managementtheorie auf. Bei ihrer Rezeption spielte der Aspekt eine be-
sondere Rolle, dal3 neben den Investitionsgiitern auch das Humankapital einer
besonderen Aufmerksamkeit bedarf, um Unternehmen erfolgreich fiilhren zu
kénnen. In den 70er Jahren wurde in der Bundesrepublik Deutschland durch
neue sozialpolitische Gestaltungsanséatze zur Humanisierung der Arbeitswelt
auch die Diskussion um humanistische Managementtheorien und die Aufgabe
des Managements im Unternehmen neu aufgenommen. In den 80er Jahren
wurde vor diesem Hintergrund die wissenschaftliche Diskussion dahingehend
vertieft, dal3 das Personal nicht langer als reiner Kostenfaktor und als verlan-
gerter Arm der Maschine verstanden werden kann. Vielmehr sollte das Perso-
nal als eigenstandiger Produktivfaktor begriffen werden, bei dem jede Investi-
tion in die Entwicklung der Fahigkeiten, analog zur Investition in Technik und
Inventar, eine Investition in die Zukunft darstellt (vgl. Stadl988: 576 ff).

Mit der deutschen Ubersetzung des Bestsellers von Peters und Watermann
LAuf der Suche nach Spitzenleistungen* vb®84 zogen die neuen Theorien
erneut in die einschlagige Managementliteratur ein und damit, zumindest als
Idee bzw. Anregung, in die Praxis der Unternehmen. Ausschlaggebend waren
die Wertewandeldiskussion und die Angst vor der ,inneren Kindigung“ der
Beschaftigten. Der damit verbundene Perspektivenwechsel vom ,Sachvermo-
gen“ zum ,Humanvermégen® driickt sich darin aus, daf3 die Autoren wissen-
schaftlicher und in besonderem Mal3e popular-wissenschaftlicher Literatur
nicht mide wurden, Verhaltens-Leitbilder fir Manager zu propagieren. Diese
besagten, dal’ im Sinne eines humanzentrierten Ansatzes ,der Mensch in den
Mittelpunkt* zu stellen sei (vgl. Neuberger/Komd®87, Neuberger 1990,
Zirn 1986). Eine ausgepragte soziale Kompetenz galt als Schltssel fir den
Erfolg eines Managers und damit des Unternehmens. Fachliche Kompetenzen
in betriebswirtschaftlicher Hinsicht oder beziglich des zu erstellenden Pro-
duktes spielte in den publizierten Anforderungsprofilen fir Manager kaum
noch eine Rolle. Es galt die in den Mitarbeitern vorhandenen Kompetenzen
durch geschicktes Management, d. h. dadurch, dal3 Mitarbeiter motiviert und
Arbeitsablaufe nach Fahigkeiten koordiniert werden, dal3 Teamgeist geschaffen
wird und eine entspannte Arbeitsatmosphéare vorhanden ist, zu aktivieren und
fur den Produktionsprozel3 zu nutzen.

Heute betont die Diskussion um die Rolle des Managements andere Dimensio-
nen. Das Hauptziel von Fihrungskrafteschulungen, Beratungen und Supervi-
sionen liegt nicht mehr nur darin, durch ein férderliches Betriebsklima Umséat-
ze zu steigern und Marktanteile zu sichern. Vielmehr zielen die Investitionen
darauf ab, schneller und flexibler auf Marktanforderungen und verénderte
Rahmenbedingungen reagieren zu kdnnen. Seit Anfang der 90er Jahre vollzieht
sich besonders in der Forschung ein weiterer Perspektivenwechsel. Gegenstand
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von Untersuchungen ist sowohl das Sachkapital als auch das Humankapital,
wobei eine zusatzliche Komponente einbezogen wird: die Unternehmensorga-
nisation an sich, d. h. die Aufbau- und Ablauforganisation, die den Gestal-
tungsrahmen fiir die Arbeitsorganisation vorgibt. Im Gestaltungsrahmen sind
damit die Gestaltungsmdglichkeiten angelegt, mit denen unterschiedliche Pro-
zesse durchgefiihrt werden kénnen. Analog dazu beziehen sich die Anforde-
rungen an das Management nicht mehr auf die Organisadierdas Personal,
sondern auf die hardind die soft-facts gleichermaRReh,Eine zentrale Aufga-

be des Managements besteht daher darin, Aufgaben, Informationen und Macht
gedanklich auf die Strukturtrager (Mensch und Maschine) zu verteilen und
deren zieladdquate Koordination sicherzustellen, Schnittstellenverluste zwi-
schen den verschiedenen Aktivitaten weitestgehend zu vermeiden. Es geht also
bei der Organisation stets um Differenzierung und Integration, mit dem Ziel,
ein funktionsfahiges Ganzes (z. B. Produkt) zu erreichen” (Pfeiffer/Weil3 1992:
138).

Der neuen Sichtweise liegt ein komplexes Modell des Unternehmens zugrunde,
das sowohl hard- als auch soft-facts beriicksichtigt (wie Abbildung 1 schema-
tisch zeigt). Als hard-facts werden die Elemente bezeichnet, die offensichtlich
und unabhéangig von individuellen Fahigkeiten im Unternehmen vorhanden
sind. Diese bestehen aus der ,structure” (z. B. dem Organisationsaufbau oder
den Informationsstrukturen), der ,strategy” (z. B. den Markt- , Verkaufs- oder
Qualifizierungsstrategien) und den ,systems” (z. B. den vorhandenen Informa-
tions- und Kommunikationssystemen). Als soft-facts werden dagegen die Ele-
mente bezeichnet, die stark von den individuellen Fahigkeiten und Einstellun-
gen der betrieblichen Akteure abhangig sind und einem schwer erkennbaren
kontinuierlichen Wandel unterliegen. Im einzelnen sind dies die ,skills* (z. B.
die individuellen Schlusselqualifikationen, die beruflichen Erfahrungen und
Qualifikationen), der ,style* (z. B. der Fihrungsstil oder die Unternehmens-
kultur) und der ,staff* (d. h. der Personalkérper in seiner Gesamtheit mit be-

" Diese Sicht der Dinge ergab sich u. a. aus den Erfahrungen, die im Zusammenhang mit der
Einfihrung von Informations- und Kommunikationssystemen in den Unternehmen und in der
Verwaltung gemacht worden sind. Meist wurde Hard- und Software als Kompaktpaket auf Mes-
sen erstanden, wobei nach dem Motto verfahren wurde ,Was fiir den Konkurrenten gut ist, kann
fir unser Haus nicht schlecht sein®. Dabei wurde oft nicht auf die Besonderheiten der Unter-
nehmensstruktur und des Personals geachtet. Nach dem Kauf muf3ten die Entscheidungstrager
dann meist erfahren, dal3 technische Neuerungen zum einen nur so gut sind, wie die Motivation
und Qualifikation der Beschéaftigten, die sie bedienen. Zum anderen hat die Einfuareig,g
daf technische Systeme nur dann den erhofften Erfolg brachten, wenn die Anforderungen der
Beschéftigten und der Prozel3ablaufe analysiert und bei der Entwicklung der Systeme beruck-
sichtigt wurden. Viele der hochgepriesenen, teuren Messeneuheiten entpuppten sich als Dana-
ergeschenk.

29



kannten und unbekannten Potentialen und Einsatzmdglichkeiten). Die ,super-
ordinate goals” beinhalten die grundsatzlichen bzw. tibergeordneten formalen
und inhaltlichen Ziele eines Unternehmens, aus dem die Abteilungs- und Be-
reichsziele abgeleitet werden. Damit dienen sie als Orientierungshilfe fir Ent-
scheidungen im betrieblichen Alltag. In einer erfolgversprechenden Organisa-
tion werden bei Veranderungen alle Faktoren gleichermaf3en beriicksichtigt
und so gestaltet, dal’ der Gesamtrahmen, der durch die superordinate goals
vorgegeben ist, nicht verlassen wird. Konkret bedeutet dies, dal3 z. B. bei der
Anschaffung eines neuen Informationssystems vorab geprift wird, ob es den
Ubergeordneten Zielen dient, welche Auswirkung es auf die anderen funf Fak-
toren hat und welche Maf3nahmen ergriffen werden miissen, um Reibungsver-
luste und Fehlinvestitionen zu vermeiden. Diese Uberpriifung dient umgekehrt
auch dazu, Anforderungen an das Informationssystem selbst zu konkretisieren
und es entsprechend zu modifizieren.

structure

AN

strategy systems

superordinate
goals

skills \ / style
Legende:

Abb. 1. gegenseitige Abhéngigkeit einzelner Faktoren im Unternehmen (vgl.
Pascale/Athos 1982: 245, Das 7-S-Modell)

staff
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Eine moderne Organisation bietet unterschiedliche Organisationsformen, die
entsprechend den zu erfillenden Aufgaben und den daraus erwachsenden An-
forderungen angewendet werden. ,Auf funktionsfahige Prozesse und sinnvolle
ProzelRRketten - und auf nichts anderes - mul3 die Gestaltung der Organisation
heute ausgerichtet sein“ (Doppler/Lauterburg 1994: 44). Konkret bedeutet dies,
daR es keine fir alle Prozesse gleichermalRen anwendbare einheitliche Organi-
sationsstruktur gibt. Es bedarf z. B. im Marketing einer anderen Art der Ar-
beitsstrukturierung als z. B. im Rechnungswesen oder in der Logistik. Im
Rechnungswesen oder in der Logistik treten zwar komplexe Ablaufe auf, die
durch eine Vielzahl verschiedener EinfluBgroRen charakterisiert und zudem
stark miteinander verknupft sind, deren Strukturen aber bleiben iber lange Zeit
stabil und weisen eine geringe Dynamik auf (vgl. Gomez/Probst 1995: 14). In
Bereichen, die stark von variierenden au3eren Rahmenbedingungen - wie An-
spriche an Umweltvertraglichkeit, Konkurrenz um Marktsegmente, Image etc.
- beeinflult werden und deren Erfolg abhangig von kreativer Zusammenarbeit
im Team ist, mul3 die Arbeitsorganisation so gestaltet sein, dal die hohe Dy-
namik der Prozesse einflieen und genutzt werden kann. Wieder andere For-
men der Arbeitsorganisation sind gefragt, wenn komplexe neuartige Projekte
durchgefuihrt werden, bei denen es darauf ankommt, unterschiedlichste Fach-
kompetenzen abteilungsibergreifend effektiv zu koordinieren wupétatio-

nen zu initieren. Demnach muR ein Unternehmen, um Gestaltungsrahmen
anbieten zu kdnnen, die der zielorientierten, effektiven und effizienten Aufga-
benerledigung dienen, Strukturen vorsehen, die alle Formen von einer hierar-
chisch-arbeitsteiligen, klassisch-industriellen Organisation bis zur Netzwerkor-
ganisation zulassen. Die Netzwerkorganisation zeichnet sich aus durch flache
Hierarchie, hohe Selbstandigkeit der einzelnen Organisationseinheiten, hohe
Vielfalt lokal unterschiedlicher Organisationsformen und eine Gesamtsteue-
rung tUber gemeinsame Ziele und Strategien. lhr Vorteil liegt darin, dal3 sie die
Méglichkeit erdffnet, rasch auf Verdnderungen im Umfeld zu reagieren, flexi-
bel im Umgang mit Anforderungen zu bleiben und kurze Informationswege
zuzulassen. Ferner ist sie durch selbsténdig arbeitende, hochintegrierte und im
operativen Bereich sich selbst steuernde Gruppen weniger stér- und krisenan-
fallig.

Die bisher Uberwiegende Form der in Organigrammen dargestellten Aufbauor-
ganisation mit hierarchischer Struktur kann dabei nur die langfristig angelegte
Basis und Orientierung - die Priméarorganisation - darstellen, in der sich kurz-
fristig andere Formen der Personaleinsédtze und damit der Zusammenarbeit -
also einer Reihe von Sekundarorganisationen - flexibel gestalten lassen, so
z. B. fur Projekte oder Qualitatszirkel. Organigramme symbolisieren damit
lediglich die generelle Verortung des Personals. Aus ihnen ist ersichtlich, wel-
che Personen einzelnen Abteilungen und Bereichen zugeordnet und wie die
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einzelnen Organisationseinheiten miteinander verknipft sind. Entsprechend
unterschiedlicher Anforderungen im Alltagsgeschéft werden die Zugehdrigkeit

zu einer Gruppe und die Zustandigkeit fir bestimmte Aufgaben zeitlich be-

grenzt variiert, wobei die zeitliche Begrenzung von der Dauer der zu erledi-

genden Aufgabe abhéangt. Bildlich gesehen, ist zumindest in den kreativen und
innovativen Organisationseinheiten mit einem tberwiegenden Anteil an hoch-
qualifizierten Beschaftigten der Bereich, fiir den der Arbeitsvertrag geschlos-

sen wurde, lediglich die ,Ausgangsposition”, von der aus unterschiedliche

.Einsatzorte" angesteuert werden.

2.4.2 Aktuelle Managementmodelle und -methoden

Die Ergebnisse der Organisations- und Managementforschung finden sich in
den unterschiedlichen aktuellen Managementmodellen und -methoden wieder.
Lean Produktion und Lean Management oder Business Reengineering werden,
wenn es gilt die Unternehmensprozesse zu effektivieren, ebenso als Orientie-
rungsmuster angewendet, wie Kaizen, Total Quality Management oder Change
Management. Die unterschiedlichen Konzepte haben in den 80er Jahren zu
Ausldsern fur Reorganisations-, Restrukturierungs- und Organisationsentwick-
lungsprozesse ausgel6st und beeinfluf3t.

Lean Produktion und Lean Management haben in den Unternehmen insbeson-
dere dazu gefuhrt, dal? Produktionsprozesse ,verschlankt* wurden und dal3 bei
der Reorganisation von Managementabldufen Hierarchien abgebaut wurden.
Die Aufbau-, Ablauf- und Arbeitsorganisationen werden systematisch analy-
siert, um Effektivierungspotentiale des Unternehmens konkret benennen zu
kdnnen. Es werden die Bereiche des Unternehmens identifiziert, in denen Res-
sourcen optimaler eingesetzt und verwendet werden kdnnen. Ein optimaler
Mitteleinsatz bedeutet in diesem Zusammenhang, daf3 lediglich die Strukturen
beibehalten und die Ressourcen eingesetzt werden, die unbedingt notwendig
sind, um ein Produkt zu erstellen. Zudem wird die Qualitéat und der Umfang der
Ressourcen, die fir den Produktionsprozeld erforderlich sind, jeweils aus den
konkreten Anforderungen an das Produkt abgeleitet und speziell festgelegt
(vgl. Pfeiffer/Weil3 1992, Maier-Mahart, u. a1994). Damit verbunden ist in

der Regel eine ,,Abflachung” der Hierarchien, wobei Optimierungsprozesse der
schlanken Produktion auch das Ziel beinhalten mussen, kooperative Hand-
lungsmuster auszubilden und zu stabilisieren (vgl. OrtmMa8d: 147).

Die Besonderheit beim Kaizen besteht darin, dal es auf dem Prinzip der per-
manenten Verbesserung aller innerbetrieblichen Prozesse basiert, indem die in
den Kopfen der Beschaftigten vorhandenen Optimierungspotentiale bewuf3t
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erschlossen und zielgerichtet zusammengefiihrt wérdeler Beschaftigte
tragt im Sinne einer kollektiven Aufgabe die Verantwortung dafiir, da3 Opti-
mierungsansatze und -vorschlage erarbeitet und verbreitet werden. Kaizen
fuhrte dazu, daf3 das in deutschen Unternehmen meist stiefmitterlich behan-
delte Vorschlagswesen Uberdacht wurde. AuRBerdem erhielten Fehler einen
anderen Stellenwert, da sie als Hinweis auf ein Verbesserungspotential begrif-
fen werden konnten (vgl. Imai 1994). Die Kaizen-Strategie beschrankt sich auf
die betriebsinterne Suche nach Verbesserungspotentialen. Benchmarking dage-
gen ist das ,institutionalisierte Abgucken® innerhalb und auRerhalb eines Un-
ternehmens. Der Grundgedanke dieser Managementmethode liegt darin, vor
allem Produktionsprozesse (im weitesten Sinne) und die Gestaltung betriebli-
cher Ablaufe kontinuierlich zu optimieren, indem diese mit erfolgreichen Pro-
zessen und Ablaufen verglichen werden. Die eigenen Organisationsstrukturen
werden mit denen anderer Abteilungen oder Unternehmen dahingehend vergli-
chen ob sie effektiver gestaltet sind und ob die Ressourcen effizienter einge-
setzt werden, um dann erfolgreichere Praktiken erkennen und mit diesen im
eigenen Bereich bzw. im Unternehmen Ablaufe und Strukturen verbessern zu
kénnen. Es geht darum, sogenannte ,best practices” zu identifizieren und sie zu
imitieren bzw. einzusetzen.

Total Quality Management setzt die Idee des Kaizen fort. Nach diesem Mana-
gement-Konzept, stehen die Rahmenbedingungen, die das Management fiir den
Produktionsprozel3 schafft, in Wechselwirkung zu den Mdoglichkeiten, mit
denen Prozesse permanent optimiert werden. (Sie bedingen und beeinflussen
sich gegenseitig.) Damit erhalt das Management einen besonderen Stellenwert,
weil seine Interpretation des konkreten Zusammenspiels die einzelnen Faktoren
im Unternehmen gestaltet und folglich deren Erfolg bestimmt (vgl. Womack,

u. a. 1991).

Wahrend die vorgenannten Verfahren der ,Rationalisierung” bestehender Ab-
laufe dienen, wird beim Business Reengineering nicht versucht, Bestehendes
zu rationalisieren. Vielmehr geht es hierbei darum, die bestehenden Strukturen
in bezug auf ihren (positiven oder negativen) Beitrag zum Unternehmenserfolg
zu hinterfragen und so Mdglichkeiten zu entdecken, wie der Geschéaftsprozeld
optimiert werden kann. Von der Auftragsannahme bis zur Ablieferung des
Produktes beim Kunden werden liickenlos die Arbeitsprozesse und Tatigkeiten,
die zur Auftragserfiillung vollzogen werden, auf ihre Sinnhaftigkeit und ihren
Nutzen fir effektives und effizientes Arbeiten hinterfragt (vgl. Ham-
mer/Champy 1994).

8 Dieses Prinzip ist in Deutschland als Kontinuierlicher Verbesserungs-Prozel3 (KVP) entwickelt
worden.
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Mit Change Management sollen Unternehmen den permanenten Wandel be-
waltigen kdnnen. Es wird davon ausgegangen, daf3 langfristig nur die Unter-
nehmen bestehen werden, die durch kontinuierliche Veranderungsprozesse auf
veranderte inner- und auf3erbetriebliche Anforderungen reagieren kénnen. Das
Management wird in diesen Zusammenhang zu einer Komponente, die den
Wandel vorbereitet, initiert und begleitend durchfihrt (vgl. Dopp-
ler/Lauterburg 1994).

Obwohl diese Ansatze weit verbreitet sind und intensiv diskutiert werden, sind
die Erfolgsmeldungen eher zurtickhaltend. Ergebnisse von Untersuchungen, die
die Einfuhrung und Umsetzung der verschiedenen Managementmodelle zum
Gegenstand hatten, zeigen, dal3 ca. ein Viertel der seit 1992 begonnen Veran-
derungsprojekte ohne Wirkung geblieben sind. In vier von zehn Fallen wurden
nur kapp 60 % der angestrebten Ziele erreicht (vgl. Managermagazin 1997,
Untersuchung der Hochschule St. Gallen und des internationalen Instituts fur
lernende Organisation und Innovation). Andere Untersuchungen belegen, daf3
die Konzepte vorwiegend auf die hard-facts angewendet und damit langfristige
Erfolge verhindert wurden.

Zum anderen sind durch die neuen Organisationskonzepte neue Problemkon-
stellationen geschaffen worden. So haben z. B. Unternehmen, wenn sie ,Lean"-
Konzepte einfiihrten, keine Puffer bzw. zusatzlichen Ressourcen mehr vorge-
halten. Kleinste Stérungen konnten dadurch nicht aufgefangen werden und
bewirkten Kettenreaktionen, die zeitweise komplette Produktionen lahmlegten.
Die Probleme mit der Just-in-time-Zulieferung zur Einsparung von Lagerhal-
tungskosten sind hierfiir ein Beispiel. Sobald die Verkehrswege verstopft sind,
stockt die Produktion, die auf die Zulieferung angewiesen ist. Anhand solcher
Beispiele haben Staehle und Ortmann die Grenzen der ,Lean“-Konzepte auf-
gezeigt und die Vorteile von Redundanzen, Slack und loser Kogpbe-
schrieben. Ihrer Meinung nach sind Organisationen auf Redundanzen, d. h.
Weitschweifigkeit, Wiederholung oder Duplizierung von Informationen oder
Aufgaben angewiesen, damit die Verstandlichkeit bzw. Sicherheit einer Nach-
richtenibermittlung oder Aufgabenerfilllung gewahrleistet ist (vgl. Staehle
1991: 314). Gleichzeitig ist ein gewisses MaR an Slack, ein Uberschuf® an
Ressourcen (wie Zeit, Geld, Mitarbeiter) in einer Organisation notwendig,
damit sie sich weiterentwickeln und anpassen kann (ebd.). Eine lose Kopplung
ist erforderlich, weil durch sie im Gegensatz zur engen, starren Verkettung die
lediglich lockere Verknipfung teilautonomer Gruppen, Abteilungen oder Sy-
steme entsteht, so dal3 z. B. Fehler/Stérungen in einem Teilsystem nicht auto-
matisch auf das Gesamtsystem durchschlagen, sondern dezentral vor Ort beho-
ben werden kénnen (rasche lokale Anpassung) (ebd.). Analog dazu hat auch
die Abflachung von Hierarchien Tucken, da Zustandigkeiten auf héhere und
niedrigere Hierarchieebenen verteilt werden, ohne die Verantwortung fiir Er-
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gebnisse und Prozesse auf die Mitarbeiter zu Ubertragen. Die Fuhrungskrafte
kénnen dann gerade ihre Fihrungsaufgaben nicht im erforderlichen Umfang
wahrnehmen, da die Anzahl der unterstellten Mitarbeiter zu hoch ist (vgl.
Hayes/Jaikumar 1989, Staehle 1991, Ortmann 1994).

Die unterschiedlichen Managementmodelle bezwecken, daf Aufgaben und
Funktionen so koordiniert und gestaltet werden, dal3 ein optimal organisierter
GeschéftsprozelR ermdglicht wird. Die Ablaufe im Unternehmen und der Ein-
satz aller Ressourcen werden demnach dem Gelingen des Geschéftsprozesses
untergeordnet. Fir burokratisch strukturierte Organisationen beinhaltet dies
zudem, daf’ die bestehenden Strukturen einschlielich ihrer Machtgefiige und
Statuskonstellationen zugunsten eines flexiblen, dynamischen Strukturmusters
aufgelost werden. Ein Grund fir die geringe Erfolgsquote von Reorganisations-
und Optimierungsprozessen kann, wie die Ausflhrungen zu den Anséatzen von
Ortmann und Staehle zeigen, darin gefunden werden, dal3 eben diese grundle-
genden Ziele als solche nicht erkannt bzw. nicht ernsthaft verfolgt werden.
Werden Hierarchien abgeflacht, fuhrt dies in der Praxis meist dazu, dal Mana-
gementaufgaben und -funktionen eben nicht, obwohl die aktuellen Manage-
mentmodelle gerade dies vorsehen, an Teams delegiert oder auf Beschéftigte
verteilt werden. Vielmehr zieht das Top-Management aus Angst vor Kontroll-
verlust die Informations-, Koordinations- und Steuerungsaufgaben an sich und
fuhlt sich fur die ausfihrenden Ebenen zustandig. Nach Heisig und Littek tritt
damit eine Uberlastung der oberen Hierarchieebenen ein, die durch informelle
Strukturen aufgefangen wird indem ,nicht-hierarchische” Zwischenebenen
eingerichtet werden (vgl. Heisig/Littek 1995: 297 f).

Von besonderer Bedeutung ist demnach, dal in neuartiger Weise mit Manage-
mentfunktionen und Unternehmensstrukturen umgegangen wird, wenn theoreti-
sche Modelle erfolgreich in die betriebliche Praxis umgesetzt werden sollen.
Die Probleme bei Reorganisationsprozessen weisen m. E. darauf hin, dai3 die in
allen beschriebenen Managementmodellen implizit vorhandene Forderung, die
Managementpositionen von der Managementfunktionen zwmmtkn, zwar
erfolgsrelevant ist, aber in der Praxis nicht vollzogen wird.

Um die unterschiedlichen Managementmodelle zu implementieren, sind eine
Vielzahl von Vorgehens- und Verfahrensweisen erarbeitet worden. Anfanglich
wurden meist nur EinzelmalRnahmen wie z. B. die Einfihrung von Gruppenar-
beit oder von projektorientiertem Arbeiten durchgefiihrt. Seit Mitte der 90er
Jahre wurde das Unternehmen verstarkt als komplexer und komplizierter Orga-
nismus begriffen und die Interdependenzen der einzelnen Faktoren beriicksich-
tigt. Die aktuell angewendeten Verfahren bei der Reorganisation sind strategi-
sches Personalmanagement bzw. strategische Personalentwicklung, organisa-
tionales Lernen und Wissensmanagement.
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Strategisches Personalmanagement bzw. strategische Personalentwicklung
bezeichnet eine Managementmethode, durch die die Fahigkeiten und Qualifi-
kationen der Beschaftigten mit den derzeitigen und zukinftigen betrieblichen
Anforderungen in Einklang gebracht werden sollen. Dabei werden die Vor-
stellungen der einzelnen Beschéftigten in die Planungsprozesse einbezogen, um
die Motivation und die Leistungsbereitschaft zu erhalten. Die Beschatftigten
ihrerseits erhalten die Moglichkeit aktiv ihre berufliche Entwicklung zu ge-
stalten. Aus den betrieblichen Zielen werden frihzeitig die zu erwartenden
Anforderungen abgeleitet, um die MaRnahmen ermitteln zu kénnen, die erfor-
derlich sind, um ein gestecktes Ziel zu erreichen. Konkret bedeutet dies, daf3
z. B. die Fahigkeiten und Potentiale von Beschéftigten gezielt entwickelt wer-
den, damit sie zu einem bestimmten Zeitpunkt in der Lage sind, eine Aufgabe
kompetent zu erledigen. Ebenso kénnen durch diese Methode Beschaftigte auf
Anforderungen vorbereitet werden, die sich durch Strukturveranderungen -
z. B. qualifizierte Mischarbeit - ergeben. Auch langfristige Beschaftigungsver-
héaltnisse und Karrieremoglichkeiten werden hiermit ermdglicht, indem recht-
zeitig Nachfolger fur beispielsweise durch Verrentung frei werdende Positio-
nen ausgebildet werden.

Die Personalentwicklung konzentriert sich in ihrer urspriinglichen Form vor
allen auf das Anpassungslernen. Das organisationale Lernen beinhaltet dagegen
vor allem das Veranderungslernen und das ErschlieBungslernen. Es ist glei-
chermalRen ein politisch-normativer und ein strategisch-visionarer Verande-
rungsprozeld (vgl. Geil3ldi995). ,'Organisationales Lernen’ ist demgemarf ein
Prozel? der Veranderung (oder auch: Erweiterung) der Wissensbasis von Orga-
nisationen in einem Wechselspiel zwischen Individuum und Organisation und
in Interaktion mit der internen und externen Umwelt. Es kann - und soll oft -
der Systemanpassung und/oder erhdhten Problemlésungsfahigkeit dienen.
Organisationales Lernen bewegt sich demgemaf im Kontext von Handlung (in
Form von Interaktionen) und Struktur (in Form vorhandener und zu verandern-
der Wissensbasen)* (Hanft 1996: 134).

In jingster Zeit wird vielfach von Wissensmanagement gesprochen. Bei diesem
Ansatz wird davon ausgegangen, dafd das in der Organisation vorhandene bzw.
das von ihr erzeugte Wissen eine wichtige Ressource darstellt, wenn die Pro-
zesse, durch die die Leistung erstellt wird, optimiert, veréandert und reorgani-

siert werden sollen. Wissensmanagement wird dabei als eine Querschnittsfunk-
tion gesehen, die untrennbar mit Fihrungs- und Leitungsaufgaben verbunden
ist. Es beinhaltet die Aufgabe, infrastrukturelle und organisatorische Voraus-

setzungen fir eine lernende Organisation zu schaffen. Durch Wissensmanage-
ment soll die organisatorische Wissensbasis genutzt, verandert und fortentwik-
kelt werden. Damit besteht es aus dem Management der Wissens- und Infor-
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mationsquellen, der Wissenstrager- und Informationsressourcen, des Wis-
sensangebotes, des Wissensbedarfes und der Infrastrukturen der Wissens- und
Informationsverarbeitung und Kommunikation (vgl. Rehduser/Krche86:

17 ff).

Die verschiedenen Anséatze und Konzeptionen, durch die Unternehmen gestal-
tet und verandert werden, beinhalten vielféltige Instrumente wie das Mitarbei-
ter-Vorgesetzten-Gesprach, die Lerngruppe, die Fuhrungskrafteentwicklung,
Qualitatszirkel, strategische Weiterbildung, Anforderungs- und Qualifikations-
profile und Stellenbeschreibungen. All diese Instrumente dienen letztendlich
dem Zweck, innerhalb einer Organisation Eigendynamiken entstehen zu lassen,
die zu einem kontinuierlichen Organisationsentwicklungsprozel3 bzw. zu einer
lernenden Organisation fiihren. Den Anstol3 hierzu erhalten die Unternehmen
durch Reorganisationsprozesse, deren gewtnschte Wirkung in direktem Zu-
sammenhang mit dem Verstandnis der Manager von ihrer Aufgabe steht. Das
Management als Institution wird damit zu einem kritischen Erfolgsfaktor, der
durchgéangig in allen Managementkonzepten besondere Beachtung erfahrt.

2.4.3 Anforderungen an das Management

Die primare Aufgabe von Managern in modernen Unternehmen besteht nach
Aussage der neueren Managementliteratur darin, ein Gleichgewicht von Stabi-
litat und Wandel (FlieRgleichgewicAt)n Leistungsprozessen von Unterneh-
mungen herzustellen, um damit deren Bestand zu sichern (vgl. Sch®ter

230). ,Zur Aufrechterhailtng betrieblicher Leistungsprozesse reicht es dann
nicht aus, wenn Organisationsmitglieder - analog dem Modell des homo so-
ziologicus - vollsténdig in existierenden Rollenerwartungen aufgehen. Es wird
erforderlich, vorgegebene Ordnungsmuster zu vervollstindigen und gegebe-
nenfalls zu transzendieren, um wechselnde interne und externe Herausforde-
rungen bewadltigen zu kénnen. Dies sind Prozesse einer aktiven (nicht allein
rezeptiven) Umweltorientierung, -aneignung und -gestaltung, die konzeptionell
z. B. als individuelle und organisationale erfahrungsorientierte Lernprozesse
gefaldst werden kdnnen“ (Schirmer 1991: 236). Reorganisation bedeutet, dafld
Fuhrungskrafte aller Stufen zweierlei gleichzeitig leisten mussen, wahrend die
zukinftige Organisation gestaltet wird. Sie muissen den Normalbetrieb auf-
rechterhalten und zugleich ihre Organisationseinheit umstrukturieren (vgl.
Doppler/Lauterburg 1994: 26). Management im Reorganisationsprozeld umfaf3t

° Sayles, L. R. deutet diese Balance von Stabilitdt und Wandel als Aufrechterhaltung eines Fliel3-
gleichgewichts von Struktur und Verhalten in und von Organisationen (vgl. Sayles 1964: 128

ff).
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das Planen, Steuern und Lenken des Personals und der Arbeits- und Ablaufor-
ganisation, wobei die Planung kontinuierlich Gberprift wird, um frihzeitig
Fehlentscheidungen und Mangel erkennen und mit geeigneten Mal3hahmen
korrigierend eingreifen zu kénnen. Dies setzt voraus, daf} veranderte Rahmen-
bedingungen oder neue Erkenntnisse Rdépklungsprozesse auslosen, die
dazu fuhren kdnnen, dal3 die Planung gepruft und ggf. Uberarbeitet werden
mufR3. Dieser systemische Ansatz, der die Anforderungen des Marktes, die Un-
ternehmenspolitik und die wirtschaftliche Situation ebenso beriicksichtigt wie
eine zukunftsweisende Personalpolitik, die die individuellen Fahigkeiten der
Beschaftigten entwickelt und die Unternehmenskultur gestaltet, beinhaltet
auch, daB die Planung heute in Szenarien, anstatt in langfristigen Planperioden,
erfolgt. Fir das Management heif3t dies dal? Beweglichkeit und Anpassungsfa-
higkeit, Ruckbesinnung auf Kernkompetenzen und Flexibilitdt gefordert sind
und damit eine andere Art der Organisation (vgl. Doppler/Lauterburg 1994:
34 ).

Trotz der neuen Anforderungen, die an das Management gestellt werden, be-
stehen nach wie vor die klassischen fiinf Managementfunktionen - Planung,
Organisation, Personaleinsatz, Fihrung und Kontrolle - wiel8&5 von

Koontz und O’Donnell in ihrem Standard-Lehrbuch postuliert wurden. Die
Kernfunktionen sollten in systematischer Weise zueinander in Beziehung ge-
setzt werden, um einen Prozel - den Managementprozel} - entstehen zu lassen.
Dadurch werden die Funktionen zu aufeinander aufbauenden Phasen mit einer
zusatzlichen Dynamik (vgl. Schreydgg 1991: 258).

Planung

v
Durchfihrung:

| Organisation |

'

| Personaleinsatz |
v

| Fuhrurg |
|

Kontrolle

Abb. 2: Der klassische Managementprozel3 (Schreytgg 1991: 259)
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Der traditionelle Managementprozel3, der bis heute auf breiter Basis akzeptiert
wird, kann als Modell der plandeterminierten Steuerung bezeichnet werden.
Das Primat der Planung ist das konzeptleitende Prinzip, da alle anderen Mana-
gementfunktionen dem Grundsatz nachgeordnet sind, dall Handlungsfelder
systematisch zu durchdenken sind (vgl. Schreyégg 1991: 258 f und 263). ,Auf-
fallig ist ..., daB viele der neu entwickelten Management-Techniken, -Konzepte
und -Modelle in einem so konzipierten Managementprozel3 keinen systemati-
schen Platz finden kénnen. Dies gilt gleichgultig, ob es sich nun um organisati-
onsorientierte Aspekte, ... oder um neue Planungskonzepte handelt ... Meist
bleibt keine andere Wabhl, als diese neuen Ideen konzeptionslos an den klassi-
schen Managementprozel? anzuhangen” (Schreydgg 1991: 264).

Obgleich bekannt ist, da die traditionelle Sichtweise den Managementprozes-
sen unangemessen ist, und dies in der wissenschatftlichen Literatur problemati-
siert wird, wird gerade bei Reorganisationsprozessen, die Verunsicherungen
und Irritationen auslésen, auf die plandeterminierte Steuerung zurtckgegriffen,
offensichtlich weil sie ein Gefuhl der Sicherheit und Kalkulierbarkeit aufkom-
men laft. Gerade weil die Veranderungen offen sind und Redefinitionen und
Zielveranderungen unterliegen, wird von Managern erwartet, dal sie Pla-
nungsinstrumente und -methoden wie Projekt-, Zeit- oder Selbstmanagement
beherrschen, terminierte Zielvereinbarungen treffen und mittelfristige Abtei-
lungsziele festlegen. Dal3 die Fiktion von der Sinnhaftigkeit des klassischen
Managementprozesses weiterhin aufrechterhalten wird, zeigt sich auch in den
Anforderungen an den modernen Manager. Analog zu den traditionellen An-
satzen muf3 dieser unternehmerisch denken, um den wirtschaftlichen Erfolg des
Unternehmens in seine Entscheidungen einbeziehen zu kdnnen. Gleichzeitig
mul3 er ein Gesplr fir seine Mitarbeiter haben, um deren Einsatzbereitschaft
fur die Belange des Unternehmens und deren intrinsische Motivation so hoch
wie mdglich zu halten.

2.4.4 Der moderne Manager ist ein Magier

Weil es keine allgemeingultigen Methoden fur einen neuartigen Umgang mit
Managementfunktionen gibt, wird auf die Person des Managers besonderen
Wert gelegt. Er soll in Prozessen denken, im Gesamtinteresse handeln, mitar-
beiterorientiert fihren und beteiligungsorientiert entscheiden. Sowohl in der
wissenschaftlichen Diskussion als auch in der populéar-wissenschaftlichen Lite-
ratur findet sich eine Vielzahl von Beschreibungen zu diesem Thema. Der
moderne Manager zeichnet sich demnach durch ausgepréagte Sozialkompetenz,
charismatische Personlichkeit und strategische Kompetenz aus. Er ist Modera-
tor, Mediator und wohlwollender Forderer und Forderer der Mitarbeiter, er
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besitzt Gesprachs- und Diskussionsfahigkeit und sieht in Konflikten und Kritik
keine Storung, sondern eine Chance, etwas zu verbessern. Neben Durchset-
zungsvermogen und Uberzeugungskraft besitzt er Einfiihlungsvermdgen und
Sensibilitat. Er ruht in sich selbst, hat Selbstvertrauen, kennt seine Starken und
Schwachen und steht dazu. Er ist belastbar, besitzt Prozel3- und Chaoskompe-
tenz, bleibt auch in Krisensituationen handlungsfahig und vertraut auf die
Selbststeuerungsfahigkeiten von Menschen und Gruppen. Er ist offen und
ehrlich gegentiber sich und anderen und besitzt Zivilcourage. Durch sein Per-
sonlichkeitsformat gewinnt er die Zuneigung der Mitarbeiter und mobilisiert
deren gesamte verfligbare Energie. Aus seiner Selbstiiberzeugung heraus ist der
neue Managertyp gefeit gegen Neid, Geiz, unkollegialem Ehrgeiz, Eitelkeit,
Eifersucht, Streitsucht und Parteilichkeit (vgl. Bennis/Nanus 1985, Ham-
mer/Champy 1994, Doppler/Lauterburg 1994, Neuberger 1976, Zirn 1986).

Diese normative Setzung eines Kompetenzprofils von Managern wirft die
Frage auf, ob eine normalintelligente Person iberhaupt Manager werden kann.
.Reale Selektionsprozesse, die sich an einem solchen Bild des ‘neuen Mana-
gers’ orientieren, férdern - so ist zu vermuten - Persodnlichkeiten, die die wech-
selnden Anforderungen wie in einem Maskenspiel, in einem dauernden Prozel3
der Selbstinszenierung und Selbstmanipulation bewdltigen. ... In dem Male,
wie ihre Rolle ihre normativen und kognitiven Konturen verliert, wachsen die
Anforderungen an das subjektive ‘Charisma’, die soziale Lern- und Integrati-
onsfahigkeit der Vorgesetzten - und mit ihnen die Gefahr der Uberforderung*
(Faust, u. a. 1994: 125). Obwohl erkannt wurde, da3 dies nicht oder nur schwer
zu leisten ist, wird diese normative Setzung gerade ipaaularwissenschaft-
lichen Literatur in Verbindung mit neuen Managementmethoden, -modellen
und -techniken genannt und gelangt mit diesen in die Reformmodelle der 6f-
fentlichen Verwaltung.
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2.5 Die Ausgangssituation in den Einrichtungen des
offentlichen Sektors
- Modifikationsaspekte fiir die Ubertragbarkeit von
Managementmodellen und -methoden aus der Privatwirtschaft
auf den offentlichen Dienst

2.5.1 Ahnlichkeiten von 6ffentlichen Verwaltungen und
privatwirtschaftlichen Organisationen

Ahnlichkeiten lassen sich nur dort finden, wo es sichDiemstleistungsfunk-
tionen, d. h. nicht-hoheitliche Aufgabeler offentlichen Verwaltung handelt.
Aufgabenbereiche wie Stadtbiichereien, Museen und Volkshochschulen sowie
Amter, die Aufgaben aus den Bereichen der Gesundheitsversorgung und der
Erziehung erfiillen, aber auch die Millabfuhr, der Gartenbau und Rechenzen-
tren lassen sich im Zuge der Verwaltungsreform weitgehend nach den gleichen
Kriterien wie private Dienstleistungsunternehmen reorganisieren. Die offentli-
che Verwaltung tritt hier, zumindest was die Nachfrage durch die Birger be-
trifft, in Konkurrenz zu anderen Anbietern. Service- und Kundenorientierung
werden dann von den Birgern bzw. Kunden ebenso eingefordert wie eine
nachvollziehbare Preispolitik. Die Dienstleistungsfunktion ermdglicht, dald
diese Organisationseinheiten der 6ffentlichen Verwaltung sich am Markt ori-
entieren. Die Qualitat des Angebotes und die Entwicklung neuer Tatigkeitsfel-
der ist nicht abhéngig von parteipolitischen Strémungen, sondern vom erkann-
ten Bedarf. Im Zusammenhang mit der konkurrenzféhigen Preispolitik sind die
Beschaftigten der dienstleistungsbezogenen 6ffentlichen Verwaltungen zuneh-
mend gezwungen, 6konomisch zu handeln und unternehmerisch zu denken.

Neben ahnlichen Aufgabenfeldern sind bei einigen Unternehmen bzw. Konzer-
nen in der Privatwirtschaft durchaus &hnliche Strukturmuster zu finden wie im
offentlichen Dienst. Nach Schienstock kénnen sich starre birokratische Struk-
turen dann auspragen, wenn Unternehmen sich in einer ruhigen und einfachen
Umwelt befinden, von der fir die Organisation lediglich ein geringes Maf3 an
Ungewil3heit und damit ein geringer Anpassungsdruck ausgeht. In einer kom-
plexen, dynamischen Umwelt ist das MalRR an UngewiRheit, wie Schienstock
weiter ausfuhrt, dagegen hoch, weil die beeinflussenden Faktoren unéhnlich
und vielfach sind. Hier kdnnen sich keine burokratischen Strukturen ausbilden,
weil der von aulRen gegebene Anpassungsdruck komplexe Anpassungsprozesse
erfordert und damit ein dynamisches Strukturmuster mit organisatorischer
Flexibilitat (vgl. Scheinstock 1993: 16 f). Verandegs- und Reorganisations-
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prozesse in privatwirtschaftlich organisierten GroBunternehmen und Konzer-
nen sind eine Reaktion auf zu erwartende bzw. erfolgte Anderungen von Rah-
menbedingungen in deren Umwelt, z. B. die Globalisierung oder neue Mog-
lichkeiten durch die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie.
Diese Veranderungen werden nicht nur von der Managementspitze erkannt,
sondern auch von den Beschéftigten. Die Reformbemiihungen des 6ffentlichen
Dienstes sind ebenfalls eifeaktion auf verdnderte Anforderungen der Um-
welt, z. B. weil der 6ffentliche Dienst in seiner derzeitigen Form nicht mehr
finanzierbar ist. Diese neuen Umsténde sind von der Politik und den Verwal-
tungsspitzen als unveranderbare Rahmenbedingung und damit als Grundlage
daflir erkannt worden, dal? es unumganglich ist, die 6ffentliche Verwaltung
umzustrukturieren. Es bleibt aber fraglich, ob der erforderliche Anpassungs-
druck von den Beschaftigten in den Amtern und Behdorden als solcher erlebt
wird. Derzeit scheint es so zu sein, daf} die Mitarbeiter die Umwelt ihrer Orga-
nisation weiterhin als ruhig und einfach interpretieren und keine Notwendigkeit
fur komplexe Anpassungsprozesse sehen (vgl. Bogumil/KiR@8: 298).

2.5.2 Unterschiede zwischen Privatwirtschaft und 6ffentlichem Dienst

Die Idee der KGSt zum Neuen Steuerungsmodell wurde in der gesamten Bun-
desrepublik aufgegriffen (vgl. Busse 1996: 57). Erste Eufagieri® haben aber
gezeigt, dal? das Neue Steuerungsmodell der KGSt auf unterschiedlichste Wei-
se interpretiert wird (vgl. Jann 1998: 21). Ein Grund dafir, dal die Manage-
mentmodelle vielféltig und teilweise falsch ausgelegt werden, wird darin gese-
hen, dalR es sehr schwierig ist, sie von der Privatwirtschaft auf den 6ffentlichen
Dienst zu Ubertragen.

Die von der KGSt propagierten Konzepte, mit denen der 6ffentliche Dienst
modernisiert werden soll, orientieren sich generell an privatwirtschaftlichen
Referenzmodellen, wobei die Kritik, die von Praktikern und durch die be-
triebswirtschaftliche Forschung an diesen Modellen gelibt wird (s. Punkt 2.4),
weitgehend ausgeblendet bleibt. In der Diskussion zum Neuen Steuerungsmo-
dell entwickelten sich Managementmodelle und -methoden zu Restrukturie-
rungs-Leitbildern. ,In der 6ffentlichen Verwaltung wird dem Vorbild der Wirt-
schaft nachgeeifert. Am weitesten verbreitet ist derzeit die sogenannte ‘Budge-
tierung’ (Delegation von Finanzverantwortung) wobei nicht mehr haushalts-
stellenscharf vorgeschrieben wird wieviel Schreibmaterial, Benzin, Porto und
Telefongebihren etc. von der einzelnen Dienststelle verbraucht werden darf,

0 Erste Ergebnisse von wissenschaftlichen Begleitprojekten und kritischen Analysen liegen erst
seit Ende 1996 / Anfang 1997 vor (vgl. Mayer 1997: 7).
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sondern innerhalb fest umrissener Budgets Freiheit dahingehend gewahrt wird,
die einzelnen Haushaltsanséatze flexibel einzusetzen. Wirtschaftliches Handeln
wird nicht mehr bestraft, sondern belohnt* (Adamaschek 1998: 38).

Eine Reihe von Autoren kritisiert, dafd privatwirtschaftliche Reorganisations-
modelle und -konzepte unreflektiert Gbertragen werden. Diese weisen darauf
hin, dal3 der offentliche Dienst eigene GesetzmaRigkeiten aufweist und die
Anséatze aus der Privatwirtschaft entsprechend modifiziert werden missen,
bevor sie im 6ffentlichen Sektor erfolgreich angewendet werden kénnen (vgl.
Reichard 1998, Laux 1998, Bogumil/Kiler 1998, Belzer/Brandel 1995). Seit-
dem erste Erfahrungen mit dem Modernisierungsprozel3 vorliegen, richtet sich
die Kritik verstarkt gegen die einzelnen Methoden und Instrumente, mit denen
die Verwaltung schlanker und effizienter organisiert werden soll. Reichard
warnt ausdricklich vor einem naiven und unreflektiertem Transfer von Bwl-
Konzepten wie Controlling, Budgetierung, Kosten- und Leistungsrechnung,
Kontraktmanagemeht und dezentrale Ergebnisverantwortung, da nicht voll-
standig geklart ist, ob sie sich nachhaltig fur die 6ffentliche Verwaltung eignen
(vgl. Reichard 1997: 658). Im wesentlichen lassen sich funf gravierende Unter-
schiede zwischen Privatwirtschaft und 6ffentlichem Dienst ausmachen, die es
geradezu verbieten, privatwirtschaftliche Organisationskonzepte und Manage-
mentmodelle unmodifizierte zu Ubernehmen.

1. Modelle, Methoden und Verfahren werden in der Privatwirtschaft in der
Regel eingesetzt, um ein bereits nach betriebswirtschaflichen Prinzipien or-
ganisiertes, marktorientiertes und nach gewinnmaximierenden Gesichts-
punkten ausgerichtetes Unternehmen auf antizipierte zukinftige Anforde-
rungen hin auszurichten. Durch die Reform soll auch der 6ffentliche Dienst
auf zuklnftige Anforderungen unter veranderten Rahmenbedingungen aus-
gerichtet werderDamit ist zwar die Zielrichtung der Reorganisation iden-
tisch, die Ausgangssituation ist jedoch eine vollig anddsean der Privat-
wirtschaft, da im 6ffentlichen Dienst eine nach biirokratischen Regeln ver-
fahrende Verwaltung erstmals in eine nach marktwirtschaftlichen Prinzipien
handelnde Organisation transformiert werden soll.

2. Der Auftrag des o6ffentlichen Dienstes unterscheidet sich erheblich von dem
der Privatwirtschaft, in der 6konomische Interessen dominieren. Die Orga-
nisationen des offentlichen Dienstes hangen demgegeniber von politischen
Entscheidungen ab. Demzufolge haben ein Amt oder eine Behdrde eine
faktische Bestandsgarantie, solange dies aus politischen Grinden gewollt

1 1m Neuen Steuerungsmodell bezeichnet Kontraktmanagement Leistungsvereinbarungen (nach
Menge, Preis, Kosten, Qualitat und Zielgruppe) zwischen politischer Fihrung und Verwaltungs-
fuhrung (KGSt 1993: 17).
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wird. So kénnen beispielsweise Dienstleistungen erbracht werden, die nicht
kostendeckend sind, weil ein erklarter politischer Wille dahinter gBat.

maf dem sozialen Auftrag zielt die Dienstleistung hier darauf ab, soziale
Ungleichheiten und unterschiedliche Lebensbedingungen auszugleichen.
Eine Markt- oder Kundenorientierung ist weder vorgesehen noch angelegt
Da Organisationen der 6ffentlichen Verwaltung unabhéngig vom Markter-
folg arbeiten, ist nicht eindeutig nachzuvollziehen, ob das Dienstleistungs-
angebot auf dem Markt Gberhaupt nachgefragt wird (vgl. Mayntz 1985:
128).

3. Beamte und Angestellte haben in 6ffentlichen Verwaltungen ein anderes
Selbstverstandnis von ihrem Auftrag und damit von ihrer Arbeit als Be-
schaftigte der Privatwirtschaft. Sie verstehen sich als diejenigen, die im 6f-
fentlichen Interesse handeln und politisch gewollte Konzepte umsetzen
oder hoheitliche Aufgaben wahrnehméiifizienz und Effektivitat sind der
Gesetzestreue und regelkonformem Verhalten nachgeoiaeitkonomi-
sche Prinzip, das in der Privatwirtschaft existenzsichernde Selbstverstand-
lichkeit hat, ist im Bewul3tsein der Beschaftigten des 6ffentlichen Dienstes
kaum vorhanden.

4. Offentliche Verwaltungen sind streng hierarchisch aufgebaut, wobei bis zu
acht Hierarchieeben&nkeine Seltenheit sind. Zusténdigkeiten und Kom-
petenzen sind ebenso genau festlegt und umrissen wie Entscheidungsbefug-
nisse.Die hierarchische Abhangigkeit ist dabei kombiniert mit hochgradi-
ger RegelbindungEine solche Struktur wirkt sich hinderlich auf die An-
passungsfahigkeit und auf Innovationsbestrebungen aus (vgl. Me386z
118).

5. Die Fuhrungskréfte sind im offentlichen Dienst &iifrokratische Organi-
sationsprinzipienvorbereitet undhicht auf Fihrungsaufgabefvgl. Kla-
ges/Hippler 1991: 13, Richthofen 1995: 148, Klotz/Mauch 1995:; 29,
Oechsler/Vaanholt 1998: 178).

Die aus der Privatwirtschaft tbernommenen Reformkonzepte fur die &ffentli-
chen Verwaltungen - darin sind sich Befiirworter und Kritiker der Verwal-
tungsreform weitgehend einigtrifft in den Amtern und Behérden auf eine
andere Ausgangssituation, als in Unternehmen der Privatwirtscliziét
wichtigsten Unterschiede liegen dabei im Bereich der Ressourcen- und Fach-
verantwortung. Im 6ffentlichen Dienst werden die Fachamter durch die politi-

121 der Privatwirtschaft lieRen sich derartige Strukturen nur in birokratisch organisierten Grof3-
konzernen finden. Diese haben in den letzten Jahren aber ihre Hierarchien konsequent abge-
flacht.
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sche Fihrung, die Verwaltungsfilhrung und die Querschnittsdmter gesteuert,
denen die Verantwortung fiir die Vergabe der finanziellen und personellen
Ressourcen obliegt. In birokratisch organisierten Unternehmen der Privatwirt-
schaft finden sich zwar ebenfalls zentrale Verwaltungseinheiten. Diese ent-
scheiden jedoch in enger Absprache mit den betroffenen Abteilungen, deren
Fachkompetenz genutzt wird, und mit Hilfe moderner Planungsinstrumente
dariiber, wie Ressourcen verwaltet und vergeben werden. In 6ffentlichen Ver-
waltungen hingegen sind der politischen Fuhrung, der Verwaltungsfiihrung und
den Querschnittamtern die Aufgaben der Fachamter im Detail gréRtenteils
unbekannt. Trotzdem entscheiden sie weitgehend unabhangig von den betrof-
fenen Fachbereichen haufig Uber Details der Aufgabenerfiillung, indem sie
Ressourcen entweder zuteilen oder vorenthalten. Dabei werden Entscheidun-
gen darlber, ob Mittel bewilligt werden oder nicht, weniger von sachlichen
Anforderungen als davon beeinflul3t, ob entsprechende Finanzmittel vorhanden
sind. Analog zum Verhalten der Verwaltungsspitze erstellt auch die Amtslei-
tung ihren ,Haushalt" nicht auf der Basis der Korrelation zwischen Aufgabe
und abgeleitetem Bedarf. Vielmehr werden in der klassischen Verwaltung
LAufgaben und dafiir bendtigte Ressourcen ... zu wenig hinterfragt. Im wesent-
lichen wird der Ist-Zustand fortgeschrieben. Die Fachamter erheben Anspruch
auf ‘Zuteilung’ der ihnen auch bisher bewilligten Mittel; nimmt an irgendeiner
Stelle die Arbeit zu, beantragen sie zusétzliche Mittel, statt nach Mdglichkeiten
der Ressourcenumschichtung im eigenen Bereich zu suchen” (086t 13).

Die langen Vorlaufzeiten bei Haushaltsaufstellungs- und Entscheidungsprozes-
sen haben ein weiteres Dilemma zur Folge. Die Fachamter sind gezwungen auf
der Grundlage unklarer Aufgabenstellungen und unsicherer Bedarfsberechnun-
gen die Entscheidungen vorzubereiten. Selbst wenn ein Fachamt die letztend-
lich bewilligten Mittel der aktuellen Situation gemalR einsetzen wollte, kann es
dies nicht, da die Mittel in der Regel zweckgebunden sind. Wirden Mittel
umgeschichtet und entsprechend veranderten Zwecken eingesetzt werden, ware
der Tatbestand der Mittelveruntreuung erfilllt. Wirden die Mittel nach ékono-
mischen Gesichtspunkten verwendet, ware dies zwar rational, aber illegal.

Hinzu kommt, dal3 die einzelnen Fachamter voneinander getrennt gemaf ihrem
gesetzlichen oder politischen Auftrag arbeiten. Von Ausnahmen abgesehen, ist
eine amtstibergreifende Zusammenarbeit in der Struktur nicht vorgesehen. Die
strenge Trennung von Zustandigkeiten setzt sich, besonders in grof3eren Be-
hérden, bis auf die Bereichsebene durch. ,In Geschaftsverteilungsplanen fest-
gelegte Zustandigkeiten entlasten die Amtsleitung, machen die behérdeninterne
Arbeitsteilung transparent und vermeiden Konflikte um die Aufgabenvertei-
lung: Sie férdern aber auch ein enges Zustandigkeitsdenken und die Beschran-
kung des Verantwortungsgefiihls auf das eigene, abgegrenzte Arbeitsgebiet,
erschweren die Zusammenarbeit bei Aufgaben, die gleichzeitig in mehrere

45



Zustandigkeitsbereiche fallen, und behindern eine adaquate Anpassung, wenn
sich die Aufgaben einer Behorde andern” (Mayntz 1985: 117).

Nicht nur bei der Mittelverwendung, sondern auch bei Personalplanung und -
einsatz sind die Handlungsspielraume im 6ffentlichen Dienst &uR3erst begrenzt.
Dies ist die Kehrseite der Tatsache, dal3 der 6ffentliche Dienst seinen Beschéaf-
tigten eine hohe Arbeitsplatzsicherheit und Rickkehrgarantien nach Erzie-
hungszeiten und Beurlaubungen bietet. Wie bei Beamten ist es auch im Ange-
stelltenbereich uniiblich zu kindigen. Selbst wenn es 6konomischer ware, kon-
nen Behoérden nicht flexibel im Personalbereich auf Anforderungen von innen
und auBRen reagieren (vgl. Mayntz 1985: 129 ff). Die Einsigh- und Beftr-
derungsbedingungen und die Anstellung auf Lebenszeit machen nicht nur Per-
sonalwechsel schwierig. Schon mit Beginn der Verwaltungsausbildung ist der
Karriereweg festgelegt. Entscheidend fur Beférderungen ist die Dauer der
Zugehorigkeit zum offentlichen Dienst. Da nicht besondere Leistungen aus-
schlaggebend fir die Karriere sind, gibt es in 6ffentlichen Verwaltungen kein
Leistungsanreizsystem. In der Privatwirtschaft stellen solche Anreizsysteme
einen wichtigen Faktor bei der Leistungsmotivation dar (vgl. May®&5:

129).

Desweiteren verdient bei der Ubertragung von Managementmodellen Beach-
tung, dal das Management o6ffentlicher Verwaltungen kaum mit Fiihrungsin-
strumentarien und -kompetenzen ausgestattet ist, um Fihrungsaufgaben zu
gestalten. Besonders im Bereich der Personalverwaltung macht sich dieses
Defizit bemerkbar. Von einem Personalmanagement, das eine zielgerichtete
und effektive Personalentwicklung und -einsatzplanung ermdglicht, sind die
offentlichen Verwaltungen weit entfernt (vgl. Naschdl@l93: 81 ff). Hinzu
kommt, dal3 das Prinzip der Vorgesetztenverantwortung, welches in o6ffentli-
chen Verwaltungen besonders ausgepragt ist, der administrativen Dezentrali-
sierung entgegensteht. Nach Mayntz hat sich dadurch im &ffentlichen Dienst
ein Verhalten entwickelt, das dazu fihrt, daf3 sich der Status quo trotz aller
Veranderungsbemiihungen immer wieder selbst herstellt. ,Durch das hierarchi-
sche Prinzip der Gehorsamkeit werden die Akteure verantwortungsscheu. Pro-
blematische Einzelfallentscheidungen werden nach oben geschoben bzw. gezo-
gen, bis zu einer Ebene, die nicht die notwendige Vertrautheit mit der Sache
hat, nur um nicht ohne Absicherung entscheiden zu missen* (Ma98&

117). Das Bestreben der einzelnen Sachbearbeiter, ihr Handeln durch Vorge-
setzte abzusichern, flihrt dazu, daR sich das hierarchische Prinzip, gleichsam
von unten her stets neu stabilisiert (vgl. Mayntz 1985: 124).

Zudem begunstigt die Einstellungs- und Befdrderungspraxis ein Verhalten bei

den Beschéftigten, das dazu fuhrt, da offentliche Verwaltungen resistent ge-
geniber jeglicher Art von grundlegender Veranderung sind. Dies trifft in be-
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sonderer Weise auf die Fihrungsebenen zu, wo sich Personal findet, das jahr-
zehntelang im o6ffentlichen Dienst sozialisiert wurde. Wer in 6ffentlichen Ver-
waltungen solche Positionen besetzt, hat meist nach der Schule eine Verwal-
tungsausbildung in den Einrichtungen der 6ffentlichen Verwaltung begonnen
und alle Beférderungsstufen durchlaufen. Quereinstiege sind ebenso selten wie
Entscheidungen, daf} Stellen mit Personal aus der Privatwirtschaft besetzt wer-
den. Werden hohe Positionen nicht aus den eigenen Reihen besetzt, handelt es
sich meist um Berufsgruppen aus Bereichen, die dem offentlichen Auftrag
nahestehen, wie z. B. Juristen. Dabei erfolgt die Aushildung der Verwaltungs-
angestellten durch Richtigkeitskontrolle. Wer so sozialisiert wurde, dal3 Einzel-
falle ungeachtet ihrer besonderen Situation streng nach Regeln und Vorschrif-
ten bearbeitet werden missen, erledigt seine Aufgaben leicht in einer unreflek-
tierten Gewohnheit (vgl. Maynt2985: 116). ,Was dabei herauskommt ist
allenfalls eine biedere Rechtschaffenheit, aber kein wendiges Zielverfolgen*
(Lauxmann 1971: 13). Auch wenn es effektiver und effizienter sein und zudem
die Servicequalitdt erhéhen kann, wenn Aufgaben auf3erhalb der Regularien
erledigt werden, gilt solch ein Vorgehen als Arbeiten am Rande der Legalitat
und belastet die Beschaftigten psychisch. Was in birokratischen Organisatio-
nen belohnt wird, ist und bleibt regelkonformes Verhalten (vgl. Heisig/Littek
1995: 297).

Abgesehen von dieser Sozialisation ist die Situation von Fihrungskréften in
der offentlichen Verwaltung noch durch einen weiteren Punkt gekennzeichnet,
der sich auf das Fuhrungsverhalten von Vorgesetzten auswirkt. Nach Mayntz
empfinden die Mitarbeiter in der 6ffentlichen Verwaltung Vorgesetzte weniger
als diejenigen, die Weisungen erteilen. Der Umgangston laf3t die Vorgesetzten
eher als ,primus inter pares” erscheinen, auch wenn die Fuhrungskrafte selbst
durchaus der Meinung sind, Weisungen zu erteilen (vgl. May@85: 227 f).

Die einzelnen Akteure kennen sich meist seit dem Eintritt in den 6ffentlichen
Dienst. Sie haben lange Zeit auf der gleichen Hierarchieebene zusammengear-
beitet und die Karriereleiter gemeinsam erklommen. Die eingespielten Um-
gangsformen und die gewachsenen persoénlichen Beziehungen zu den Kollegen
werden durch den Aufstieg in eine Vorgesetztenposition, der durch den Be-
wahrungsaufstieg erfolgt und nicht durch besondere Eignung, nicht oder kaum
verandert. Damit begibt sich der Vorgesetzte in ein Dilemma. Er verhalt sich
wie ein Kollege und wird auch so wahrgenommen, hat aber den Auftrag, Fuh-
rungs- und Leitungsaufgaben zu erfiillen und Entscheidungen durchzusetzen.
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2.6 Ziele von Reorganisationsprozessen

Die gegenwartig stattfindenden Reorganisationsprozesse verfolgen das Ziel,
Organisationsstrukturen zu schaffen, die die Unternehmen in die Lage verset-
zen, auf neue Anforderungen aus der Umwelt schnell und flexibel reagieren zu
kénnen. Solche Zielsetzungen sind besonders schwer zu realisieren in burokra-
tisch strukturierten Organisationen, die von ihrer organisatorischen Ausrich-
tung eindeutig auf Stabilitat und Kontinuitat programmiert waren. Dort wo die
Reorganisationsvorhaben auf birokratische Strukturen treffen, sind die Veran-
derungsprozesse mit umfangreichen organisatorischen, strategischen, personal-
politischen und systemischen Konsequenzen verbunden. Die Notwendigkeit,
einen ReorganisationsprozelR durchzufiihren, entsteht aus veranderten auf3eren
Rahmenbedingungen, die auf das Unternehmen einwirken und dessen Erfolg
negativ beeinflussen. Tiefgreifende Strukturverdénderungen werden meist in
Unternehmenskrisen durchgefuhrt, die mit herkdmmlichen Methoden und
Teilldsungen nicht tberwunden werden kénnen.

Die aktuellen Reorganisationsprozesse zielen darauf ab, einen Wandel hin zu
einer lernenden Organisation bzw. einer lernenden Verwaltung mit immanenter
Verbesserungsdynamik zu bewirken. In den meisten Fallen erfordert dieses
Reorganisationsziel, da3 auf der planerischen Ebene, also im Management,
umgedacht wird, da die lernende Organisation sich zunachst einmal fir den
Verbesserungsprozel3 selbst interessiert und erst in zweiter Linie fur das reali-
sierte Ergebnis (vgl. Pfeiffer/Weil3 1992: 110). Um das Ziel einer grundlegen-
den Anderung zu erreichen, kommt es zunéchst darauf an, das Denken in Ab-
teilungsstrukturen und isolierten Herrschaftsbereichen aufzulésen und durch
ein Denken in Prozessen zu ersetzen. Die Leistung eines Bereiches oder einer
Abteilung stellt dann nur noch einen Bestandteil einer ProzeRRkette dar, die eine
effektive abteilungstbergreifende Kommunikation und Zusammenarbeit zur
Voraussetzung hat. Damit die Prozel3kette funktioniert, ist es erforderlich, dal3
Informationen gemaf der ProzelRfolge ungeachtet der hierarchischen Position
ausgetauscht werden. Dies bedeutet, dal3 hierarchische Positionen aus dem
Strom relevanter Informationen heraus geraten, was zu einer Umverteilung der
Macht fuhrt (vgl. Doppler/Lauterburg 1994: 45). Damit leitet der Reorganisati-
onsprozeld eine Neugestaltung von Machtverhdltnissen im Sinne der zukinfti-
gen Organisation ein. Besonders dieses Ziel von Reorganisationen, das durch
die ,Lean-Konzepte" initiiert wurde, stellt die Notwendigkeit von langfristig an
bestimmte Personen gebundene Fihrungspositionen im mittleren Management
grundsétzlich in Frage.
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Im Reorganisationsprozef3 werden die bestehenden Ablaufe hinterfragt, um
feststellen zu kénnen, ob sie die gewiinschte Wirkung erzielen. Ziel ist es da-
bei, im Sinne eines grol3 angelegten Verbesserungsprozesses Sinnvolles zu
erkennen und zu erhalten und Uneffektives durch verbesserte Vorgehensweisen
zu ersetzen. Da auch informelle Tatigkeiten vorwiegend kommunikativer Art
sind und informelle Netzwerke wie formelle Steuerungsprozesse wirken, wer-
den sie in dieses Ziel einbezogen. Die auBerhalb der Anordnungen und Regeln
gewachsenen Strukturen entstehen meist, um hinderliche formelle Strukturen
zu umgehen. Deshalb enthalten sie Losungsansatze, die mit hoher Wahrschein-
lichkeit praktikabel sind. Das Problem bei dieser Vorgehensweise ist, daf} die
erforderliche Transparenz gerade im informellen Bereich nicht ohne weiteres
herzustellen ist. Besonders in den Fallen, in denen Zustadndigkeitsbereiche
eigenmachtig erweitert wurden, fiihrt die Angst vor Machtverlust bei den Be-
schaftigten zu Widerstanden gegeniber Maflnahmen, die zur Transparenz
fuhren sollen.

Die neuen Anforderungen kénnen in vielen Unternehmen und in der o&ffentli-
chen Verwaltung haufig nur erfullt werden, wenn die Aufbau-, Ablauf und
Arbeitsorganisation ebenso auf den Geschaftsprozel3, durch den die Leistung
erbracht wird, abgestimmt ist, wie die Qualifikation des Personals und seine
Bereitschaft, sich in diesem Prozel einzubringen (vgl. KGSt 1998). Besonders
auf der Managementebene besteht die Qualifikation dabei weniger in der
sechnischen” Fachlichkeit. Vielmehr sind hier Schliisselqualifikationen wie
soziale Kompetenz, Organisationstalent und unternehmerisches Denken gefor-
dert, die sich in situationsangemessenem Verhalten auf3ern. Mit einem Reorga-
nisationsprozelR wird also beabsichtigt, da sich nicht nur die Organisation,
sondern auch das Verhalten der Akteure in ihrem Aufgabenfeld verandert.
Dieses Umdenken, das schon im Reorganisationsprozeld eingelibt und gelebt
werden soll, ist besonders beim Wandel zur lernenden Verwaltung gefordert.
Im folgenden soll Gberprift werden, ob die allgemeinen Aussagen zu der Ge-
staltung von Reorganisationsprozessen und ihrer Ziele auch fur die Konzepte
der Reformansatze im 6ffentlichen Dienst gelten.

2.6.1 Gestaltung der Reorganisationsprozesse

Wenn Managementmodelle und -methoden aus der Privatwirtschaft auf den
offentlichen Dienst Ubertragen werden, missen diese modifiziert und diejeni-
gen Gegebenheiten intensiv berticksichtigt werden, die sich entwickeln, wah-
rend Konzepte erarbeitet, Umsetzungen vorbereitet und Neuerungen durchge-
fuhrt werden. Dies gilt insbesondere dann, wenn durch die Reformbemiihungen
(etwa bei einem Ubergang in einen Eigenbetrieb) das gesamte Amt neu ausge-
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richtet und das Bewul3tsein bei den Beschaftigten verandert werden soll. Nach
Geil3ler ist es von entscheidender Bedeutung, zu erkennen wie komplex die
Gesamtaufgabe der Organisation ist, um diese so aufzuschlisseln, daf} eine
Vielzahl von einzelnen Aufgaben entsteht, die sich durch eine deutlich geringe-
re Komplexitat auszeichnen. Dieses Vorgehen ist die Voraussetzung dafir, dal
eine Organisation organisiert werden kann (vgl. GeiRler 1995: 17). Fur Reor-
ganisationsvorhaben kann daraus abgeleitet werden, daf3 die Reorganisation als
umfassender Prozel3 gestaltet werden mul3, in den das gesamte Amt von An-
fang an einbezogen wird. Wichtig fiir eine erfolgreiche ganzheitliche Reorgani-
sation ist, da3 der Anteil jedes Bereiches bzw. jeder Abteilung am obersten
Ziel als Bestandteil des Ganzen bewul3t wahrgenommen wird. Die Summe der
einzelnen Veranderungen, die im Reorganisationsprozel3 unter Berucksichti-
gung ihrer Interdependenzen eingeleitet und durchgefihrt werden, fuhrt zur
Reorganisation des Ganzen. Deshalb werden die Veranderungen im Detail in
den Gesamtzusammenhang gestellt und umgekehrt aus diesem abgeleitet.

Voraussetzung fur einen grundlegenden Wandel der Organisation ist eine kon-
krete, nachvollziehbare Vision (vgl. Hammer/Champy 1994: 197 ff). Diese
Vision verdeutlicht sich im Idealfall in transparenten, greifbaren Zielen, aus
denen die Mitarbeiter ableiten kdnnen, daR der Wandel notwendig ist. Das
dadurch vermittelte Bild, aus dem ersichtlich ist, wie das Unternehmen zu-
kunftig gestaltet und ausgerichtet sein wird, soll dartiber hinaus eine Orientie-
rungshilfe im Prozel3 werden, die bewirkt, daf3 die Beschaftigten ihre kreativen
Potentiale mobilisieren und sich phantasiereich engagieren. Dadurch soll ein
Veranderungsschub ,von unten® initiiert werden. ,Im globalen Kontext be-
trachtet werden die Veranderungen auf der Makroebene auf der Mikroebene
ausgel6st” (Heisig/Littek 1995: 301). MalBnahmen wie B@psgrundsatze,
Aufbau einer Personalentwicklung, Einfihrung von Mitarbeitergesprachen,
Kundenbefragungen und Marktuntersuchungen, die wahrend des Reorganisati-
onsprozesses entwickelt und implementiert werden, sollen fir die Akteure auf
der Mikroebene eine Basis schaffen, durch die sie die Veranderung verstehen
und umsetzen kdnnen. Dies setzt voraus, daf? die Ablaufe transparent beschaf-
fen sind und ein effektiver Informationsflul? gewahrleistet wird, und daf es den
Akteuren mdglich ist, zielorientiert zu handeln und entspannt zusammenzuar-
beiten.
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2.6.2 Ansatze im offentlichen Dienst zum Vorgehen im
Reorganisationsprozel

2.6.2.1 Die Organisation des Prozesses

Bei den anstehenden Arbeiten im Reorganisationsprozeld handelt es sich um
neuartige, komplexe Aufgaben, die mit der Tagesroutine nicht verglichen wer-
den koénnen. Oppen stellt fest, dal3 MiRerfolge bei Veranderungsprozessen
vorprogrammiert werden, wenn die Planung, Steuerung und der Beginn der
Umsetzung nicht den Status eines eigenstandigen Projektes mit hoher Prioritat
erhalten. Zudem ist ein solcher ReformprozeR3 offensichtlich in hohem Mal3e
personal-, zeit- und kostenintensiv (vgl. Oppen 1999: 70 f, Prigge 1999: 34).
Dementsprechend vertritt Schreyégg die Ansicht, dal3 der Prozel3 nicht neben-
bei im Alltagsgeschaft gemal den traditionellen Managementprozessen be-
werkstelligt werden kann. Ein solches Vorgehen zieht Informations- und Ak-
zeptanzprobleme, Zielungenauigkeiten und Zielkonflikte ebenso wie Imple-
mentationsprobleme nach sich (vgl. Schreydgg 1991: 266 ff). Nach Prigge
bleiben den Kommunen erhebliche Spielrdume fiir die konkrete Ausgestaltung
bei der Umsetzung des Neuen Steuerungsmodells. ,Da Programm, Implemen-
tierung und Wirklichkeit des Modernisierungsprogramms unterschieden wer-
den koénnen und das NSM [Neue Steuerungsmodell, S. O.] nach dem Bauka-
stenprinzip ‘funktioniert’, kann jede Kommune grundsatzlich tber das Einfiih-
rungskonzept (Lokale Implementierungsstrategie) und damit Gber die Art und
Weise der praktischen Modernisierung der eigenen Verwaltung entscheiden”
(Prigge 1999: 33 f). Diese Wahlmdoglichkeit fihrt haufig nur zmkpuellen
Veranderungen. Die KGSt sieht dieses Problem ebenfalls und hebt hervor, daf3
eine Transformation vom Organisationstypus ,Blrokratie® zum Typus
.Dienstleister* als Projekt mit festen Ziel-, Zeit- und Kostenvereinbarungen
organisiert werden muf3 (vgl. KGSt 1993: 28). Empfohlen wird nach Ewert die
in der Privatwirtschaft angewendete Arbeitsmethode des Projektmanage-
mentst® die fur den 6ffentlichen Dienst modifiziert wurde (vgl. Ewert 1996).
-Ein solches Projekt erfordert besondere Mechanismen der Planung, Steue-
rung, Kommunikation und Fuhrung und in personellen Fragen ist duBerste
Umsicht und Sorgfalt gefragt, wenn das Tagesgeschéft einigermal3en normal
Uber die Buhne und im klimatischen Bereich nicht allzuviel Porzellan in die
Briiche gehen soll. Dies alles immer unter einem enormen Zeit- und Leistungs-

13 Genaues zu dieser Methode findet sich in der DIN-Norm Projektmanagement (DIN 69 901,
Dezemberl980)
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druck. Da ist mancher - als Mensch und als Manager - schlicht Gberfordert*
(Doppler/Lauterburg 1994: 26). Die Dauer des Reorganisationsprozesses wird
laut KGSt auf 5 - 10 Jahre angesetzt, da beriicksichtigt werden mufi3, dal3 die
Prozesse komplex sind, daR die Tragweite nur schwer abzuschéatzen ist, und
daR die Akteure in den Kommunen wenig Erfahrung mit der Arbeit in derarti-
gen Prozessen haben (vgl. KGSt 1991: 42).

Da es eine hohe Anforderungen an die ProzeRverantwortlichen darstellt, einen
Reorganisationsprozeld zu organisieren und zu planen, erscheint es gerade im
offentlichen Dienst notwendig, externe Berater hinzuzuziehen, weil die in der
Verwaltung beschaftigten Mitarbeiter und Fuhrungskrafte nicht Gber entspre-
chende Kompetenzen verfiigen. Deshalb regt die KGSt an, externe professio-
nelle Berater in die Reorganisationsprozesse zu integrieren und schon zu Be-
ginn des Prozesses eine Vision der zukiinftigen Struktur des ,Dienstleistungs-
unternehmens" zu skizzieren. Dieses Vorgehen tragt der Erkenntnis Rechnung,
daR ... die eigentliche Schwierigkeit des Ubergangs von hierarchisch-
blrokratischen zu flexibel-dezentralen Organisationsformen auf der Hand-
lungsebene, d. h. also bei den beteiligten Beschéaftigten [liegt]. Wichtiger als
Strukturanderungen sind letztlich dMerhaltensdnderungen der Aktetire
(Heisig/Littek 1995: 300). Und genau diese Verhaltensamgen sind ein
wesentliches Ziel, das durch die Reorganisationsprozesse bei der Transforma-
tion der Verwaltung in ein Dienstleistungsunternehmen erreicht werden soll.

2.6.2.2 Beteiligung der Beschaftigten

Da es von erfolgsrelevanter Bedeutung ist, dal} die Belegschaft den Wandel
akzeptiert, wird der Mitarbeiterbeteiligung besondere Aufmerksamkeit ge-
schenkt. ,Das Verwaltungspersonal tritt als die wichtigste Ressource der Mo-
dernisierung in Erscheinung", heil3t es beispielsweise bei Klages (KI8§&s

a: 522). Aus diesem Grund wird die Mitarbeiterbegeifig als Instrument
eingesetzt, um die Licke zwischen Konzept und Umsetzung zu schliel3en.
Dafir ist es bedeutsam, dald sie freiwillig, transparent und reprasentativ erfolgt
(vgl. Stobe 1998: 151 ff). Durch die Betgiling der Beschéftigten soll bereits

im Reorganisationprozel3 ein anderes Verhalten erprobt und getibt werden. Da
weder Vorgesetzte noch Mitarbeiter Erfahrungen mit der Gestaltung der zu-
kunftigen Anforderungen haben, missen wahrend der Transformation ,Arbei-
ten, Lernen und Verandern Hand in Hand gehen. Die Verwaltung wird zur
‘lernenden Organisation’. Um das darin liegende Innovationspotential zu nut-
zen, sollte der Umbau so angelegt werden, dafl mdglichst viele Mitarbeiter
aktiv in die Veranderungen einbezogen werden* (KGX3: 29). Die Beteili-

gung mufd dabei so organisiert sein, dal3 es sich um eine echte Beteiligung
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handelt, d. h. da die Ergebnisse der Projektgruppen auch umgesetzt werden.
.Eine isolierte ‘Gestaltungs’-Partizipation fihrt aber in die Sackgasse von
Demotivation und Frustration, wenn a) die Beteiligung sich als ‘Sandkasten-
spiel’ entpuppt oder b) eine echte Mitwirkung an der Gestaltung der zukinfti-
gen Arbeitsbedingungen zwar méglich ist, diese Mitwirkung sich aber im Ar-
beitsprozel3 selbst nicht fortsetzt* (KiZler 1995: 57). Die Mitarbeiter sollten
nicht nur ernsthaft, sondern auch angemessen beteiligt, d. h. nicht tberfordert
werden. ,Die Beteiligung der Beschaftigten funktioniert nur, wenn diese im
Gestaltungsprozel3 dort abgeholt werden, wo sie stehen. Partizipation ist zu
organisieren. Wer unvermittelt Beteiligungsangebote erhalt, kann damit, wie
die Erfahrung aus unserer hierarchielibergreifenden Projektgruppe in Hagen
zeigen, zunachst wenig anfangen” (Ki3ler 1995: 56).

Der Anspruch, moglichst viele Mitarbeiter zu beteiligen, beinhaltet auch, daf3
die Personalvertretung und die Gleichstellungsbeauftragten friihzeitig beteiligt
werden. Sie dient der vertrauensvollen Zusammenarbeit und verhindert, daf3
ggf. auftretende Konflikte wahrend der Umsetzung geldst werden mussen (vgl.
KGSt 1994: 14). Die besondere Berlcksightig der betrieblichen Interessen-
vertretung bei der Reform des o6ffentlichen Dienstes ist eine Konsequenz aus
den umfangreichen Einflu3- und Mitbestimmungsmdglichkeiten des Personal-
rates nach dem Personalvertretungsgesetz (PersVG). Es bietet Méglichkeiten,
die weit Uber die Mdglichkeiten von Betriebsraten hinausgehen. Das bremische
PersVG raumt den Personalraten noch zusatzliche Befugnisse ein.

2.6.3 Rolle der Fihrungskrafte im Reorganisationsprozefd

In der Literatur zur Organisation von Veranderungsprozessen in der Privatwirt-
schaft wird dem Management und dem Verhalten der einzelnen Manager eine
entscheidende Rolle zugeschrieben. Neben den taglichen Anforderungen er-
halten die Manager aller Ebenen dort die Aufgabe, die Reorganisation erfahr-
bar zu machen. Damit beinhaltet die Reorganisation in besonderem Mal3e, daf?
Manager im Vorfeld der Implementation neuer Managementmodelle und -
methoden in erster Linie sich selbst aber auch ihre Mitarbeiter einstimmen und
vorbereiten. Die von Sayles beschriebene Essenz des Managens erfahrt damit
im Reorganisationsprozel3 eine Verstarkung. ,Der Manager strebt danach,
RegelmaRigkeit in einer Welt zu schaffen, die es ihm niemals erlauben wird,
dieses Ideal zu erreichen. Das ist die immanente Herausforderung, die Essenz
von Managementpositionen. Der Manager trachtet nicht primar danach ein
Problem ein fir allemal zu I6sen oder ein einziges Ziel zu erreichen. Vielmehr
strebt er nach Kompensation und Improvisation, nach permanenter schrittwei-
ser Neuorientierung eigenen Verhaltens im Einklang mit den dauernden Ver-
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anderungen in seiner Umgebung. Wahrend er nach Stabilitat sucht und Abwei-
chungen minimieren will, kann er sich diesem Ideal doch nur durch dauernden
Wandel anndhern” (Sayles 1964: 259).

Neuere Untersuchungen aus der Privatwirtschaft haben gezeigt, daf3 es fiir den
Verlauf eines Reorganisationsprozesses problematisch ist, wenn das Top-
Management seine Rolle im Prozel3 fehlinterpretiert. So konnte z. B. Kotthoff
bei Untersuchungen in der schlanken Produktion feststellen, daR Akteure des
Top-Managements ihre Aufgabe vielfach lediglich darin sahen, den ProzeR in
Gang zu setzen und das Abschlu3ergebnis zu begutachten. Die Verantwortung
fur alle weiteren Aufgaben, die den laufenden ProzeR betrafen, wurde an nied-
rigere Hierarchiestufen delegiert. Der Glaube der Beschéftigten an die Not-
wendigkeit eines Reorganisationsprozesses und damit die Bereitschatft sich im
Prozel3 zu engagieren héngt aber, wie Kotthoff zeigt, unmittelbar vom sichtba-
ren Engagement des Top-Managements fir den Prozel3 ab. Als besonders fru-
strierend erweist es sich nach Kotthoff fiir Angestellte, wenn ein Verande-
rungsprozeld nach einer anfanglichen Euphorie ins Stocken geréat, weil das Top-
Management das Interesse verloren hat und das mittlere Management Verande-
rungen blockiert (vgl. Kotthoff995: 16).

Die Erfahrungen aus der Privatwirtschaft zeigen, dal Reorganisationen haufig
am Widerstand und an der Unféahigkeit des Managements scheitern. Dies liegt
unter anderem daran, dal3 das Management es aus Angst vor Kontrollverlusten
unterlalt, Aufgaben und Macht abzugeben und weniger Hierachieebenen zu
ermoglichen. Dadurch geraten Manager in eine Uberlastungssituation, was zur
Folge hat, dal3 wieder informelle Hierarchieebenen, z. B. Gruppensprecher,
entstehen. Zwar kénnen im Reorganisationsprozel3 z. B. durch Qualitatszirkel
Probleme lokalisiert und Veréanderungen initiiert werden, die Umsetzung kann
aber nur durch die Entscheidungstrager erfolgen. Wenn dies unterbleibt, ver-
sanden grundlegende Veranderungsansatze. Auch hat sich gezeigt, dal die
Einstellung des direkten Vorgesetzten zu seiner Arbeit und damit seine Haltung
gegeniiber dem Prozel3 Uber Erfolg und MiRerfolg entscheidet (vgl. Dopp-
ler/Lauterburg 1994: 60 f, Heisig/Littek 1995: 295 ff, Mayntz 1985: 231, Te-
gethoff/Wilkesmann 1995: 41).

Wahrend die Rolle des mittleren Managements in der Literatur Gber Reorgani-
sationsprozesse in der Privatwirtschaft deutliche Beachtung erfahrt, wird die
Rolle, die die mittleren Vorgesetztenebenen, d. h. die Sachgebiets- und Be-
reichsleiter, bei der Modernisierung des 6ffentlichen Dienstes spielen weder in
Berichten der KGSt noch in den sonstigen Veroffentlichungen zur Reform des
offentlichen Dienstes explizit erortert. Diese Vorgesetzten treten dort nicht als
relevante Akteursgruppe auf. Vielmehr werden lediglich holzschnittartig die

Aufgabenschwerpunkte genannt, die im Reorganisationsprozel3 erfiillt werden
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missen, wie z. B. die Einflihrung einer Projektorganisation und die breite Be-
teiligung der Beschéftigten. Wie diese Schwerpunkte ausgefiillt werden kon-
nen, welche Aspekte daflr berlicksichtigt werden miissen und welche Situation
welche Alternative erfordert, bleibt hingegen weitgehend verborgen. Die Anre-
gungen und Hilfestellungen, nach denen die Prozesse konkret gestaltet werden,
bleiben liberwiegend normativ und niitzen den Praktikern vor Ort, die keinerlei
Erfahrung mit derartigen Prozessen haben, wenig. Vielmehr erhalten die Prak-
tiker dadurch daR sie sich mit den von der KGSt und anderen Promotoren des
Wandels propagierten Konzepten auseinandersetzen, den Eindruck, eine Kom-
petenz erhalten zu haben, tber die sie real nicht verfligen.

In den Konzepten und Berichten der KGSt und in Veroffentlichungen der
Verwaltungshochschule Speyer treten die Flhrungskrafte lediglich als Gegen-
stand der Reorganisation in Erscheinung. In diesem Zusammenhang wird
durchaus darauf verwiesen, daf3 es notwendig ist, Flihrungskréfte intensiv auf
ihre zukilnftigen Fihrungsaufgaben vorzubereiten, da neben anderen Untersu-
chungen auch Erkenntnisse der Speyerer Verwaltungsforschung belegen, dai3
drei Viertel der Fuhrungskrafte ,schlecht* fiihren. Entweder sie nehmen ihre
Aufgaben nicht wahr, d. h. sie fallen als Orientierungshilfe oder riickmeldende
Instanz aus, oder sie verstehen Fihren als ,hineinregieren” in die Tatigkeiten
der Mitarbeiter und werden so zu ,Motivationskillern“ (Klages 1997 a: 529).

In Speyer wurde deshalb ein Fihrungskolleg eingerichtet, das auf zukinftige
Aufgaben vorbereiten soll. Fisch, wissenschaftlicher Beauftragter des Speyerer
Fuhrungskollegs, hebt hervor, dalR das Handeln der Vorgesetzten noch immer
durch Ressortegoismen und Ressortdenken gepragt ist. Handeln im Sinne mo-
dernen Fuhrungsverhaltens kann sich im 6&ffentlichen Dienst seiner Meinung
nach nur schwer entwickeln, zumal die hierarchischen Strukturen eigenverant-
wortliches Handeln erschweren (vgl. Fisch 1997: 624 f). Auch in dem Bericht
zur Personalentwicklung werden Fuhrungskréfte lediglich als besondere Ziel-
gruppe genannt, die durch spezielle Fihrungskrafteschulungen auf die Arbeit
im Sinne des Neuen Steuerungsmodells vorzubereiten ist (vgl. Ke28t a:

25 ff). Die Ausfihrungen zu den Fuhrungsstrukturen im Neuen Steuerungsmo-
dell (vgl. KGSt 1998 a) beschranken sich ebenfalls auf die Aufgaben der Fih-
rungskrafte nach der Modernisierung und dabei lediglich auf die Zielgruppe
der Verwaltungsfuhrung und der Amts- und Behdrdenleitung.

Vor diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dal die Veranderungen
durch den Modernisierungsprozef3 geringer ausfallen als erwartet. Die ,leader”
erzeugen nach Schein in der Entstehungsphase einer Gruppe entscheidend
deren zuklnftige Kultur. Ist aber eine Kultur etabliert und tradiert, bringt diese
die nachste Generation von ,leadern* nach ihren MaRstdben hervor (vgl.
Schein 1985: 313). Dementsprechend kann eine neue (Diensidgigt Kultur
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nur entstehen, wenn die ,leader” diese schon wahrend des Reorganisationspro-
zesses pragen.

2.7 Aktuelle Diskussion zu bisherigen Erfahrungen mit
Reformvorhaben auf kommunaler Ebene

In der Anfangsphase der Verwaltungsreform richteten sich die Bedenken dage-
gen, dall moderne Managementmodelle naiv Ubertragen werden. Erste Erfah-
rungen mit den Reformbemiuhungen filhren gegen Ende des 20sten Jahrhun-
derts verstarkt dazu, den Reorganisationsprozel? selbst kritisch zu hinterfragen.
Nach Oppen und Osthorst wird die Art und Weise, in der mit Ergebnissen
umgegangen wird, die in den Reformprojekten unter hoher Mitarbeiterbeteili-
gung erstellt wurden, von den Akteuren zunehmend als unbefriedigend erlebt
(vgl. Oppen 1999: 69, Osthorst 1999: 187). Eine Umfrage des Deutschen
Stadtetages ergab, dald zwischen 1996 und 1998 die Vorbehalte der Beschéaf-
tigten gegeniuber den Modernisierungsprozessen von 37 % auf 51 % angestie-
gen sind (vgl. Deutscher Stadtetag 1998). Die daraus resultierende nachlassen-
de Motivation wird zunehmend zu einem Reformhindernis. AuRerdem wird im
Zusammenhang mit der Einfiihrung bzw. Umsetzung des Neuen Steuerungs-
modells zunehmend eine Diskrepanz zwischen dem deutlich, was mit den Kon-
zepten beabsichtigt ist, und dem, wie die Konzepte in der Praxis ausgelegt
werden. Burr und Seidelmeier merken hierzu an, daf? eine Diskrepanz zwischen
Angaben zu Reformbestrebungen und deren Realisierung besteht. In einer
Befragung gaben 93 % an, ihre Verwaltung in Richtung Neues Steuerungsmo-
dell zu entwickeln. 40 % haben angeblich die Budgetierung bereits eingefuhrt.
Die dafur erforderlichen Instrumente, wie z. B. Controllingsysteme, waren aber
nur bei 10 % der ermittelten 40 % vorhanden (vgl. Burr/Seidelmeier 1998: 83).
Die Kritik an der Verwaltungsreform richtet sich in der aktuellen Diskussion

im wesentlichen auf funf Aspekte, die Einflu® darauf haben, ob sich eine wir-
kungsvolle Managementfunktion an der Schnittstelle zwischen Mitarbeiterebe-
ne und Top-Management auspragt und ob diese anerkannt wird.

gei der Bearbeitung der aktuellen Diskussion wurde deutlich, daf} es keine nennenswerten
Synergieeffekte zwischen Forschern und Wissenschaftlern der Verwaltungswissenschaften und
der Managementforschung oder Betriebswirtschaftslehre gibt. Die Managementforscher haben
den Bereich der Verwaltungsmodernisierung als Forschungsfeld den Verwaltungswissenschaft-
lern Uberlassen und die Verwaltungswissenschaftler arbeiten vornehmlich mit Praktikern aus
dem offentlichen Dienst zusammen, wie die Verdéffentlichungen aus Speyer und die der KGSt
eindeutig zeigen. In diesem Umstand sehe ich eine Ursache fur den meist normativen Charakter
der Konzepte zur Verwaltungsreform und die Schwierigkeiten bei der Modifizierung von Ma-
nagementmodellen fur den 6ffentlichen Dienst.
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2.7.1 Die Modernisierungsstrategie

In den bisherigen Reformvorhaben sind tGberwiegend inkrementalistische Mo-
dernisierungsstrategien angewendet wordebie Veranderungen verbleiben
dabei unterhalb der Ebene der grol3en politischen Programmatik. Der Fokus
wird darauf gerichtet, verwaltungsinterne Verbesserungen von technisch-
organisatorischen Ablaufen zu verbessern (vgl. Naschold 1993: 92 f).
Naschold kennzeichnet das inkrementalistische Verfahren als das mit der hoch-
sten Erfolgsquote. Dabei bezieht sich aber der Erfolg auf die Wirkung inner-
halb des Amtes. Auf die gesamte 6ffentliche Verwaltung bezogen, ist die Inno-
vationskraft dieses Ansatzes sehr begrenzt (vgl. Naschold 1993: 93). Die KGSt
bezieht ihr Modell dagegen auf das dialoggesteuerte Verfahren, durch das nach
Naschold ein Innovationsschub entsteht, der die Strukturen des offentlichen
Dienstes nachhaltig verandern kénnte (vgl. Naschold 1993: 94 ff). Nach Heisig
kénnen die Anspriiche aus der Verwaltungsreform nur erfillt werden, indem
das ,Burokratiemodell* hinterfragt wird. Seiner Meinung nach ,... [I1&Rt] die
blrokratische Tradition und die demgeméRe Organisation der Verwaltung als
hoheitliches Instrument des Staates eine einfache, bruchlose Transformation in
eine birgernahe, kundenfreundliche Dienstleistungsorganisation durch punktu-
elle MaRnahmen der Reorganisation von Arbeitsprozessen nicht [zu]. Vielmehr
mul3 eine Verwaltungsmodernisierung, die das Ziel einer effizienten, burgerna-
hen Leistungserbringung wirklich erreichen will, von einem genauen Verstand-
nis der grundlegenden Organisationsprinzipien und der sich daraus ergebenden
Verhaltensweisen der Beschéftigten ausgehen” (Heisig 1996: 65). Es gibt bis-
lang keine eindeutigen Erklarungen dafiir, daf’ das inkrementalistische Verfah-
ren dem dialoggesteuerten Verfahren vorgezogen wird. Es wird aber vermutet,
dal3 die Amtsleitungen in ihrem Amtsegoismus einen schnellen Erfolg im eige-
nen Amt einem langwierigen Prozel3 unter der Federfihrung von Politik und
Verwaltungsleitung vorziehen. Bogumil und Kif3ler haben den Eindruck, daf
die Politik bislang wenig Aufmerksamkeit in der Modernsierungspraxis findet.
.Bislang scheint es so, als wirde die Verwaltungsmodernisierung um die Poli-
tik herumgebaut. Die angestrebte [neue Arbeitsteilung zwischen Politik und
Verwaltung] erscheint daher vielen als Sollbruchstelle des Modernisierungs-
prozesses" (Bogumil/KiR3ler 1997: 135).

Trotz der Binnenorientierung, durch die die Ablaufe innerhalb der Amter in
den Vordergrund gestellt werden, beinhalten die Modernisierungsstrategien
bislang keine Strategien oder Handlungsrahmen, die den Verlauf sozialer Pro-

15 Bremen hat sich bei der Einfihrung des Neuen Steuerungsmodells ebenfalls fir ein inkremen-
talistisches Verfahren entschieden (vgl. Prigge, u. a. 1999: 208).
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zesse wahrend der Modernisierung als eigenstandigen Bereich beriicksichtigen.
Die Einfuhrung des Neuen Steuerungsmodells scheitert, ... weil sie die Ar-
beitsplatzebene, auf der sich die sozialen Beziehungen, informellen Praktiken
und wechselseitigen Abhéangigkeiten herausbilden, die das birokratische Sy-
stem stabilisieren, vernachlassigen* (Mix/Heisig 1999: 177). Der Umgang mit
konflikthaften Situationen, die immer Bestandteil von Umbruchsituationen
sind, ist nicht offen und konstruktiv. Angste, Skepsis und Widersténde sind
nach Oppen ,.... nicht geniigend ernst genommen und bearbeitet worden. Dieses
Versaumnis racht sich besonders in Organisationen des 6ffentlichen Sektors,
die nur Uber begrenzte Anreize zum ‘Mitmachen’ und fast keine Sanktionen
gegeniber Bremsern und Verweigerern verfiigen* (Oppen 1999: 70). Nach
Heisig und Littek neigen biirokratische Organisationen dazu, auftretende Dys-
funktionalitaten und Widerspriiche nicht auszutragen, sondern durch Regeln,
rigide Regelauslegungen und verscharfte Kontrollen wegzudefinieren (vgl.
Heisig/Littek 1995: 290). Obwohl es das Ziel des Reorganisationsprozesses ist,
zu entblrokratisieren, entsteht - selbst in der Privatwirtschaft - eine Burokrati-
sierungstendenz. Diese wird zuséatzlich durch die Binnenorientierung begin-
stigt. Oppen meint dazu, daf} sich die Beharrungskréfte in der Verwaltung, die
Reformen erfolgreich blockieren, ,ohne institutionalisierten Druck externer
Krafte des Wetthewerbs bzw. der Konkurrenten, der Nutzerinnen und Burger
sowie der Politik,” besser durchsetzen kénnen (Oppen 1999: 69). Offentliche
Verwaltungen erweisen sich nicht nur als resistent gegen Entburokratisierungs-
versuche, es entsteht teilweise sogar eine spontane Re-Blrokratisierung, wenn
entsprechende Reformen doch durchgefiihrt wurden (vgl. Mayntz 1985: 125).

Entsprechend der Empfehlung der KGSt ziehen die Kommunen verschiedene
Unternehmensberatungen hinzu, die die Gestaltung der Prozesse und Projekte
Ubernehmen bzw. beeinflussen. Haufig bleiben aber, wenn derartig vorgegan-
gen wird, Lernprozesse bei den betrieblichen Akteuren aus, da die Herausfor-
derung, innovativ zu denken und die Innovation zu gestalten und zu begleiten,
den externen Beratern Ubertragen wird (vgl. Oppen 1999: 70). Die Beschaftig-
ten sammeln somit keine Erfahrungen mit den Vorgangen im Prozel und kdn-
nen diesen nur schwer fortsetzen, wenn der Beratervertrag beendet ist. Zudem
belegen verschiedene Untersuchungen, dalR die Reformprozesse MiRerfolge
vorprogrammierten, weil die externen Berater Reformkonzepte von anderen
Verwaltungen tGbernahmen, ohne diese an die Gegebenheiten der aktuell bera-
tenen Verwaltung anzupassen. In der Uberwiegenden Zahl der bisher unter-
suchten Modernisierungsprozesse entstehen dadurch Akzeptanz- und Motivati-
onsprobleme bei den Akteuren auf allen Verwaltungsebenen (vgl. R9§§e

36).

Die vielfaltigen Reorganisationsprozesse zeichnen sich durch eine hohe Mitar-
beiterbeteiligung aus. Dennoch wird der Zweck der Beteiligung haufig verfehlt.
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Oppen vertritt die Ansicht, dal3 die Beteiligung der Beschaftigten wirkungs-
voller gestaltet werden kann. In den Reformprozessen wird zunehmend deut-
lich, daf3 die Art und Weise, in der mobilisiert und beteiligt wird, besonders bei
den Fihrungskraften unzureichend ist (vgl. Opp@89: 70). Mix und Heisig

sind der Meinung, dal3 eine Reorganisation nur gelingt, wenn sie die Interessen
der Betroffenen nicht grundsatzlich verletzt. Das Interesse der Betroffenen im
offentlichen Sektor liegt aber nur selten darin, eine Modernisierung voranzu-
treiben. ,Anders als in privatwirtschaftlichen Unternehmen, die verandert wer-
den missen, um den Bestand zu sichern, gibt es im 6ffentlichen Dienst keine
Akteursgruppe, die aus Bestandsgrinden an einer Reorganisation interessiert
ware. Vielmehr befinden sich ‘Modernisierer’ schon aus strukturellen Griinden
in einer schlechten Position“. Die generelle Beteiligung der Betroffenen fuhrt
zu langwierigen Abstimmungsprozessen, die die Gefahr einer Verwasserung
beinhalten (Mix/Heisig 1999: 177).

2.7.2 Der Sparkurs

Der Grund fur den flachendeckenden Reformschub wird immer wieder in der
Finanzkrise der offentlichen Haushalte gesehen. Sicher hat diese wie in ande-
ren europdaischen Landern auch dazu beigetragen. Das ,System der organisier-
ten Unverantwortlichkeit, wie Banner 1994 die herkdmmliche Strategie im
Umgang mit Ressourcen bezeichnete, 1&R3t sich nicht mehr praktizieren, weil es
an Ressourcen fehlt (vgl. Budaus 1995: 11). Dennoch liegt gerade in der finan-
ziellen Situation der wohl entscheidende Grund fir die hohe Anzahl der eher
als gescheitert zu bezeichnenden Reformvorhaben. Noch 1998 liegt der
Schwerpunkt der Modernisierungsprozesse bei 70 %22@nbefragten Stad-

ten darin, ein Finanzmanagement bzw. Controlling einzurichten (vgl. Deut-
scher Stadtetag 1998: 7). Naschold vertritt die Ansicht, dal 6konomische Kri-
sen keinen Wandel bewirken, sondern eher dazu fuhren, daf} in traditionelle
Krisenbewaltigungsmuster zuriickgefallen wird. Er halt es fir unzutreffend, ,,...
offentliche Finanzkrisen als die ‘Mutter aller Erneuerung’ anzusehen. Gerade
im Hinblick auf die bisherigen Erfahrungen mit der Erneuerung des o6ffentli-
chen Sektors in Deutschland scheint die Gleichgewichtigkeit von ‘billiger’ und
‘besser’, von Effizienz und Effektivitat, von ‘sparen’ und Qualitatssicherung
von besonderer Bedeutung. In Deutschland haben sich namlich die Ein-
sparmotive eindeutig in den Vordergrund geschoben, nicht so sehr auf der
programmatischen Ebene, sondern starker im Umsetzungsalltag” (Naschold
1995: 82). In den Kommunen wird der Reorganisationsprozel3 meist eingelei-
tet, indem ein Controlling implementiert wird. Damit wird die Grundlage ge-
schaffen, um Anspriichen nach Stellenkiirzungen und aus Sparprogrammen
gerecht werden zu kénnen. Nach Heisig behindern aber gerade die Sparpro-
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gramme und die Stellenklirzungen die Neugestaltung im operativen Bereich
(vgl. Heisig 1996: 72). Auch Gobel stellte bei Bginagen fest, dafl3 besonders
Fuhrungskrafte in Pilotamtern ,hartere Zielmargen“ gesetzt bekommen und ...
dies um so mehr, je starker die Protagonisten in der Verwaltungsfiihrung ihr
‘Modernisierungsrenommee’ an den Erfolg der Pilotamter binden* (Gdbel
1997: 16). Diese Fihngskrafte hatten sich einen Zugewinn an Kompetenzen
und Verantwortung erhofft, diesen aber in den seltensten Fallen erhalten. Op-
pen stellt fest, dafl} ,neue Formen der Ablaufgestaltung ... in vielen Féllen eher
der Notwendigkeit zu folgen [scheinen], den Stellenabbau zu verarbeiten, als
daB eine adressatengruppenbezogene oder problemldsungszentrierte
Neustrukturierung von Arbeit und Leistungserstellung entlang der Prozel3ketten
erfolgt* (Oppen 1999: 68 f). Dieser Umgang mit den Modernisigsprozes-

sen hat sich entwickelt, obwohl die KGSt schon 1991 ausdriicklich darauf
hingewiesen hat, dal3 die Gleichsetzung der Implementation verschiedener
Instrumente zur Ubernahme der Finanzverantwortung mit dem Neuen Steue-
rungsmodell ein Reformrisiko birgt, wenn sie festhélt, dal3 ,die bloRe Nutzung
einzelner Instrumente (z. B. des Controlling) ... eine Optimierung des gegen-
wartigen Steuerungssystems [ist], keine Einflihrung eines neuen Steuerungs-
modells” (KGSt 1991.: 3).

2.7.3 Der Zeitrahmen

Ein weiterer Aspekt, der im Zusammenhang mit den unbefriedigenden Re-
formbemihungen genannt wird, ist der Faktor Zeit. Mading, Reichard und
Laux sehen in der Hast und der Hektik, die in 6ffentlichen Verwaltungen im
Reorganisationsprozel3 entwickelt werden, Hindernisse fiir erfolgreiche Re-
formbemihungen (vgl. Madint997: 147, Reichard 1998: 54, Laux 1998: 71).
Obwohl die KGSt fir den Reformprozel3 5 - 10 Jahre vorsieht, sind manche
Reformprojekte auf weniger als drei Jahre angelegt (vgl. Mading 1997). In
dieser Zeit sind keine gravierenden Verdnderungen im Bewul3tsein der Akteu-
re, sondern lediglich Veranderungen in der Organisation erreichbar. Nach
Reichard fuhrt diese Hast auRerdem dazu, daf’ die laufenden Prozesse nicht
reflektiert und deshalb nicht wirksam korrigiert werden. Ferner haben die Ak-
teure keine Gelegenheit, sich vom Verwaltungsmitarbeiter zum kundenfreund-
lichen und burgernahen Dienstleister zu entwickeln. Vor diesem Hintergrund
wird die Forderung nach Kundenfreundlichkeit und Birgernéhe wie eine An-
ordnung im traditionellen Sinne aufgefal3t und nicht aus einer intrinsischen
Motivation heraus gelebt (vgl. Reichard 1998, Mading 1997).
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2.7.4 Die Fuhrungskrafte

Die Verschlankung der offentlichen Verwaltung und der damit verbundene
Hierarchieabbau muf3 den Fuhrungskraften die Mdglichkeit einer Lern- und
Erprobungszeit bieten. Mading (vgl. Madii®97: 144) und Goébel weisen
darauf hin, dal3 Fuhrungskréafte durch die Implementation neuer Management-
systeme in ein Handlungsvakuum geraten, da die konkreten Handlungsfelder
unzureichend definiert und erprobt werden kdénnen. Gobel spricht in diesem
Zusammenhang von ,regelungsfreien Rdumen, in denen insbesondere die Res-
sourcenvergabe zum Spielball mikropolitischer Mandver wird. ... Die ‘unter-
nehmerischen’ Anforderungsprofile in diesen Positionen begrinden mitunter
ein Kompetenz-Verantwortungsdilemma. Es entstehen neue Belastungen, die
auf Qualifikationsdefiziten und vor allem auf der Problematisierung der einge-
Ubten Denk- und Verhaltensmuster basieren” (Gébel 1997: 15 f). Dabei bildet
gerade die Fuhrungskompetenz eine Voraussetzung dafir, Mitarbeiter-
potentiale erfolgreich an die Unternehmenspolitik anzupassen (vgl. Wagner
1998: 82). Die Fuhmgskrafte missen ihr neues Aufgabenfeld nicht nur be-
greifen, sie missen zudem eine intrinsische Motivation fir die neue Aufgabe
entwickeln, um sie gegenuber den Mitarbeitern glaubhaft leben zu kénnen.

2.7.5 Die Managementebenen

In der gesamten Literatur zur Reform des o6ffentlichen Dienstes - und damit
ebenfalls im Neuen Steuerungsmodell - wird die Amts- oder Behérdenleitung
durchgéngig als mittleres Management bezeichnet. Es wird konsequent ber-
gangen, daf zumindest in den Verwaltungseinheiten, die zum Eigenbetrieb
umgewandelt werden sollen, die Akteure in den Hierarchieebenen unterhalb
der Amts- oder Behordenleitung eigentlich diejenigen sind, die die Schnitt-
stelle zur operativen Ebene bilden. Die fir die Reorganisation von Eigenbe-
trieben falsche Sichtweise resultiert daraus, dal3 die 6ffentliche Verwaltung als
eine Einheit angesehen wird. Die Kommunalverwaltung wird als ein einheitli-
ches Unternehmen behandelt, das in aufgabenbezogene ,Abteilungen®, die
Amter, unterteilt ist. Statt dessen erscheinen die Kommunen aber eher als ein
Konglomerat, das aus unterschiedlichsten betriebséhnlichen Einheiten besteht,
die mehr oder weniger zufallig einer gemeinsamen Verwaltungsleitung unter-
stellt sind. Werden die Verwaltungseinheiten als Betriebe begriffen, was ange-
sichts der Bestrebung, Amter in Eigenbetriebe zu tiberfiihren, durchaus legitim
ist, dann wird deutlich, dafl} die Amts- oder Behdrdambgién im Reorganisa-
tionsprozel3 und im betrieblichen Alltag Funktionen des Top-Managements
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wahrnehmen. Die Sachgebiets- oder Bereichsleitungen dagegen erfiillen Auf-
gaben, die in der Privatwirtschaft vom mittleren Management verrichtet wer-
den. Erst mit dieser Zuordnung der verschiedenen Hierarchieebenen im o6ffent-
lichen Dienst zum ,Top-Management und zum ,mittleren Management*
macht die Anlehnung an Ansatze der betriebswirtschaftlichen Managementfor-
schung Sinn.

Ein Verfahren, das laut KGSt aus der Privatwirtschaft tbernommen werden
soll, sind die Fiihrungskrafteentwicklungsprogramme (vgl. KI®9#)° Auch

hier wird Fihrungskrafteentwicklung jedoch lediglich fir das Management mit
strategischen Aufgabenschwerpunkten, d. h. Verwaltungsleitung, Leitung von
Querschnittsdmtern und Amtsleitungen, vorgesehen. Das mittlere Management
innerhalb der Amter und Betriebe, also die Sachgebiets- und Bereichsleitun-
gen, wurde in diese Entwicklungsprogramme, die auch zu einem veréanderten
Bewul3tsein fuhren sollten, nicht einbezogen. Die Akteure der mittleren Mana-
gementebene, treten als solche nicht als erfolgsrelevante Akteursgruppe in den
Reorganisationsprozessen auf.

Die falsche Zuordnung mufR in den Amtern und Behérden zu Irritationen fiih-
ren, zumal Vorgesetzte der mittleren Besoldungsgruppen zwar Fihrungsaufga-
ben im Prozel3 Ubertragen bekommen, in den Konzepten der KGSt aber als
Mitarbeiter bezeichnet werden. Praktiker aus der offentlichen Verwaltung
haben dementsprechend zunehmend Schwierigkeiten, Flhrungspositionen zu
identifizieren, und greifen auf die rechtlichen Grundlagen, wie z. B. das Lauf-
bahn- oder Besoldungsrecht, zuriick. Diese treffen aber keine klaren Aussagen,
zumal eine Reform der rechtlichen Grundlagen noch aussteht. Erst in den héhe-
ren Besoldungsgruppen, d. h. ab Amtsleitung, Behoérdenleitung und Abtei-
lungsleitung, werden hier Fihrungsaufgaben genannt. Dementsprechend identi-
fizieren Praktiker erst diese Beschéftigtengruppe als Fihrungskréafte (vgl.
Kroppenstedt/Menz 1997: 540, Fisch 1997). Dies kdnnte ein Aspekt der Pro-
blematik sein, die Bogumil und Kif3ler pointiert zusammengefal3t haben, wenn
sie feststellen, daf3 im Modernisierungsprozel3 ... die Beschaftigten in den
Phasen der Regelsetzung und der Regelinterpretation meist gar keinen Akteurs-
status beanspruchen” (Bogumil/Ki3ler 1998: 298).

18 Diese Forderung resultiert daraus, dal seit Mitte der 90er Jahre in der wissenschaftlichen
Diskussion um die Reform des 6ffentlichen Dienstes verstéarkt auf den entscheidenden Stellen-
wert einer friihzeitigen Fuhrungskréfteentwicklung wéahrend des Reorganisationsprozesses hin-
gewiesen wird (vgl. Budédus 1995, Kuhnlein/Wohlfahrt 1995).
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2.8 Resumee
- offene Fragen

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dalR die speziellen Anforderungen
an die Kompetenz von Fuhrungskraften der mittleren Hierarchieebene, die
durch einen Reorganisationsprozel} entstehen, nur ansatzweise Aufmerksamkeit
in der Verwaltungs- und Managementforschung finden. Dementsprechend
lassen sich kaum Hinweise auf zusatzliche Aufgaben finden, die ein Manager
der mittleren Ebene wahrend des Veranderungsprozesses wahrnimmt, um ihm
unterstellte Mitarbeiter am Prozel zu beteiligen oder fur diesen zu motivieren.
Die Auswertung der vorhandenen Datenlage laf3t den Schlul3 zu, dal3 diese
Akteure wahrend eines Reorganisationsprozesses bisher kaum als aktiver,
erfolgsrelevanter Faktor erkannt wurden.

Die Verwaltungsforschung hat gerade erst damit begonnen, sich mit der Orga-
nisation offentlicher Verwaltungen nach dkonomischen Gesichtspunkten aus-
einanderzusetzen. Vor diesem Hintergrund kann erklart werden, dal3 generell
der Themenkomplex ,Managementfunktionen in der modernen Verwaltung*
bisher wenig aufbereitet wurde. Fur die vorliegende Untersuchung sind aber
die Veroffentlichungen von Interesse, aus denen sich das Umfeld und die aktu-
ellen Rahmenbedingungen ablesen lassen, die die Reorganisation von Verwal-
tungseinheiten und den Ubergang von Amtern zu Eigenbetrieben begleiten
bzw. beeinflussen. Besonders die Ausfihrungen zum Neuen Steuerungsmodell
beinhalten eine Vielzahl von Ansatzen fur eine zukinftige Organisation,
Struktur und Gestaltung der 6ffentlichen Verwaltung. Die Grundziige dieser
Ansatze und die daraus entstandenen Gestaltungsmodelle und Organisations-
methoden sind aus der Managementforschung tbernommen worden. Deshalb
flieBen in die Untersuchung Erkenntnisse aus der Privatwirtschaft ein, aus
denen der Stellenwert und das Anforderungsprofil des mittleren Managements
erkennbar sind. Diese geben, wenn auch nur indirekt, Hinweise auf die Rolle
und das Aufgabenfeld einer Fihrungsfunktion an der Schnittstelle zwischen
Mitarbeiter und Eigenbetriebsleitung.

Die Literaturrecherche hat ergeben, daf sich die Managementforschung inner-
halb der Betriebswirtschaftslehre vorwiegend mit dem Stellenwert und der
Rolle dieser Fuhrungskrafte im ,normalen” Betriebsablauf beschéaftigt, d. h.
nach der Durchfiihrung von Reorganisations- und Anpassungsprozessen oder
im bestehenden, kontinuierlich vorhandenen Organisationsgeschehen. In die-
sem Zusammenhang werden aber die Aufgabenfelder, Kompetenzen und Qua-
lifikationen, die erforderlich sind, um eine Fuhrungsfunktion erfolgverspre-
chend zu gestalten, umfassend und vielfaltig beschrieben. Hierzu laR3t sich
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besonders in der jingeren Literatur eine Reihe von Ausfiihrungen finden, die
die Managementfunktion in Unternehmen erlautert, in denen ein kontinuierli-
cher Wandel erfolgt bzw. die sich als lernendes Unternehmen verstehen. For-
schungsergebnisse und Verdffentlichungen zu diesem Aspekt waren fiir die
Fragestellung, die im Mittelpunkt dieser Studie steht, von bevorzugter Bedeu-
tung. Sie beschéftigen sich mit einer Situation, die der in den Untersuchungs-
betrieben &hnlich ist, obgleich die Veranderungs- und Reorganisationsprozesse
in den Eigenbetrieben nicht kontinuierlich, sondern endlich bzw. zeitlich be-
grenzt sind.

Die Veréffentlichungen zur Reform des 6ffentlichen Dienstes lassen aber auch
erkennen, dalR vorwiegend die Kommunen als Gesamtheit angesprochen wer-
den. Die Konzepte enthalten wenig Anregungen fiir die Veranderung in den
einzelnen Verwaltungseinheiten, insbesondere fiir die Amter, die in Eigenbe-
triebe umgewandelt werden. Damit sind die Bereiche ausgenommen, in denen
sich die Reform der Verwaltung konkretisiert. Meines Ermessens findet nicht
nur der Ort, an dem sich die Veranderungen tatséchlich vollziehen sollen, eine
zu geringe Beachtung. Vielmehr kann den Beschéftigten in den einzelnen Am-
tern und Behérden ihre Verantwortung fir den Prozel3 nur schwer verdeutlicht
werden, da das Modell die Interpretation forciert, dal die Reform in erster
Linie Aufgabe der Verwaltungsspitze und der Politik ist.

Es stellt sich die Frage, wie die Amts- bzw. Eigenbetriebsleitungen die Reor-
ganisation in ihrem Zustandigkeitsbereich handhaben und wie sie die gefor-
derte Mitarbeiterorientierung in die Praxis umsetzen, obwohl ihnen Hand-
lungshilfen fehlen. AuRerdem bleibt unklar, wie die Sachgebiets- und Be-
reichsleitungen auf die Veranderungen reagieren, die das Neue Steuerungsmo-
dell bewirken soll. Wie gehen diese Vorgesetzten mit dem Wandel um, der
durch die Reform fir deren Aufgabenfeld zu erwarten ist?

Stellvertretend fur ein Reihe von Forschern wird hier auf Deutschmann verwie-
sen, der die Ansicht vertritt, dal3 in der Privatwirtschaft ,gerade Fihrungskrafte
von diesem Wandel in besonderer Weise berthrt sind. Sie sind nicht langer nur
‘Betreiber’ industrieller Reorganisation, sondern zunehmend ‘Betroffene’. Sie
sehen sich starker als jemals in der Vergangenheit mit weitreichenden Veran-
derungen der Organisationsstrukturen konfrontiert, die tief in ihre Kompeten-
zen, Karriere- und Beschéaftigungschancen eingreifen und die sie nur begrenzt
beeinflussen kdnnen“ (Deutschmann, u. a. 1995: 436). Wenn dem so ist, wie
wirkt sich dies auf das Engagement im Reformprozel aus?

Auf der Grundlage der dargestellten Ergebnisse aus der Managementforschung

und der Untersuchungen zur Reform des offentlichen Dienstes werden insbe-
sondere vier Aspekte die Basis fiir die empirische Studie bilden, die fur die
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Beantwortung der Frage nach einem Rollenwechsel der mittleren Fihrungse-
bene in den Amtern und Verwaltungseinheiten von Bedeutung sind. Zum einen
wird die Gestaltung der Reorganisationsprozesselen Fallstudien abgefragt

und differenziert betrachtet, da erwartet werden kann, daf3 dies Einflu auf den
Stellenwert und die Rolle des mittleren Managements wahrend des Prozesses
hat. Vermutlich wird die Einstellung der Betriebsleitung zum mittleren Mana-
gement aus ihrer Darstellung der ProzeRgestaltung ablesbar sein. Zum anderen
sollen die Interviews so aufgebaut werden, dafd erkennbar wird, ob es in den
Eigenbetrieben eine generelle Vorstellung von Netwendigkeit von Fih-
rungspositionerauf der mittleren Hierarchieebene in der zuklnftigen Organi-
sation gibt. Die Fallstudien sollen auerdem zeigen, obSticikturen entwik-

keln, die der Akteursgruppe des mittleren Managements bereits im Reorgani-
sationsprozel3 eine Fuhrungsaufgabe zukommen lassen. AuRerdem soll geprift
werden, inwieweit die Modernisierungsstrategie, der Sparkurs, der Zeitrahmen,
die Fuhrungskrafte selbst und die Interpretation der Managementebenen eine
ernstgemeinte Absichitir die Gestaltung eines reformierten mittleren Mana-
gements in den Eigenbetrieben erkennen lassen.

Die empirische Untersuchung wird so gestaltet, daf3 aus der geschilderten Aus-
gangssituation in den Amtern drei Faktoren herausgearbeitet werden kénnen,
die im Hinblick auf Veranderungen innerhalb des 6ffentlichen Dienstes von
besonderer Bedeutung sein dirften. Diese sind erden®Rollenverstandnis

der Vorgesetzten, die verantwortlich fir den Prozel3 werden, durch den die
Leistung erbracht wirgdzweitensdie Bereitschaft, Verantwortung zu tberneh-
men bzw. zu delegieredrittens dieAutoritatsproblematik zwischen Mitarbei-

tern und Vorgesetzteiese Aspekte werden bei der Interpretation der Ergeb-
nisse der Fallstudien Bedeutung erlangen. Zum einen sollen sie bericksichtigt
werden, weil sie sich auf den Bewuf3tseinshildungsprozel3 bei und den Stellen-
wert von Fihrungskraften in den untersuchten Eigenbetrieben auswirken kén-
nen. Die Fallstudien kénnten zudem Aufschlufd dariiber geben, ob im Zuge des
Reorganisationsprozesses tatsachlich damit begonnen wurde, Verantwortung
zu delegieren, obwohl dies bislang im 6ffentlichen Dienst nicht tiblich war. Die
Interviews sollen ferner daraufhin untersucht werden, ob eine Interdependenz
zwischen der Autoritatsproblematik und der Vorbereitung der Fuhrungskrafte
auf ihre Fihrungsaufgaben besteht. In diesem Zusammenhang wird auch das
Senioritats- bzw. Anciennitatsprinzip beachtet werden.

Die Aspekte sollen insgesamt Aufschlul3 dariiber geben, ob ein Wandel vom
Fachvorgesetzten zum Verwaltungsmanager im Reorganisationsprozel’ tat-
sachlich initiiert wird. Die Ergebnisse sollen die Frage beantworten, ob die
Akteure der mittleren Hierarchieebene innerhalb der Eigenbetriebe einen be-
sonderen Stellenwert fir den Erfolg des Reorganisationsprozesses haben und
daflr erfolgsrelevante Beteiligungs- und Gestaltungsmaoglichkeiten erhalten.
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Sollen hatten wir ja gewollt,
nur dirfen haben wir nicht gekonnt.
(nach C. Valentin)

3 Das mittlere Management im Reorganisationsprozel}
Fallstudien in drei Eigenbetrieben

3.1 Methodischer Ansatz der Studie

3.1.1 Zur Wahl des qualitativen Ansatzes

Die Methodologien der empirischen Sozialfémseg lassen sich grundsétzlich
zwei Forschungsanséatzen zuordnen, dem quantitativen und dem qualitativen
Ansatz, ,die sich fast wie zwei Weltanschauungen unverséhnlich gegeniber-
stehen“ (Opp 1995: 63). Begonnen hat die Diskussion um den sogenannten
Methodendualismus Ende des 19. Jahrhunderts. Seit dieser Zeit wird die Aus-
richtung der empirischen Sozialforschung kontrovers diskutiert. Dabei geht es
vor allem darum, ob quantitative oder qualitative Methoden und Verfahren
verwendet werden sollen, um soziale Realitdt zu erforschen. Dieser bis heute
andauernde Streit schien schon einmal zu Gunsten des quantitativen Ansatzes
durch den ,Siegeszug des sog. Positivismus® (vgl. Lamnek 1995: 245) kurz-
zeitig beigelegt, ist zwischenzeitlich jedoch wieder entbrannt. Obwohl eine
Reihe von Forschern die Meinung vertritt, dal3 es in manchen Forschungsvor-
haben dem Ergebnis zutraglich sei, beide Ansatze miteinander zu kombinieren,
finden sich in der einschlagigen Literatur eindeutige Hinweise darauf, daf} die
Kontroverse weiterhin engagiert gefiihrt wird. Vielen Autoren erscheinen die
beiden Paradigmen offensichtlich noch immer inkommensurabel. Wéahrend die
einen der Uberzeugung sind, daR ,noch immer ... eine intensive Methodenfor-
schung und die Akzeptanz der Sichtweise [fehlt], dal3 empirische Sozialfor-
schung vor allem ein Instrument der Theorieprufung ist* (Schnell/Hill/Esser
1999: 46), sprechen die anderen bereits von einem Paradigmenwechsel. ,Die-

66



ser Paradigmenwechsel vollzieht sich jedoch nicht aus rationalen Griinden,
sondern hauptsachlich als “Glaubensstreit” und durch das Aussterben der For-
scher, die am alten System festhalten" (Lamnek 1995: 218).

Die Urspriinge des quantitativen Forschungsansatzes liegen in einer naturwis-
senschatftlichen Denktradition, die nach generellen Aussagen und Gesetzma-
Rigkeiten sucht und diese durch Melverfahren streng tberpriift (vgl. Lamnek
1995: 219, Opp 1995: 63). Diese Rishg der empirischen Sozialforschung
dient in erster Linie dazu, soziale Sachverhalte zu erklaren, indem sozialwis-
senschattliche Theorien mit Hilfe von Messungen Uberprift werden, d. h. dal
Objekten nach festgelegten Regeln Zahlen zugeordnet werden (vgl.
Schnell/Hill/Esser 1999: 132). Der qualitative Ansatz kann zwar auch genutzt
werden, um Theorien zu Uberprifen, er wird aber hierflr nur in zweiter Linie
angewendet. Die Vertreter des qualitativen Ansatzes sind vielmehr der Ansicht,
daR empirische Sozialforschung sich nicht darauf beschranken kann, Gesetz-
mafRigkeiten zu suchen. Qualitative Sozialforschung basiert demnach ,auf dem
Grundgedanken, dalR es nicht ausreicht das Auftreten von Phanomenen festzu-
stellen. Vielmehr geht es darum, die Bedeutung der Phdnomene zu erkennen,
die die handelnden Menschen diesen zugrunde legen” (Lamnek 1995: 40). Im
Mittelpunkt dieses Ansatzes steht also das Interesse, soziale Sachverhalte zu
verstehen bzw. zu interpretieren, um davon ausgehend eine Theorie bzw. Hy-
pothesen zu entwickeln (vgl. Heinze 1995, Mayring 1996).

3.1.1.1 Gegeniberstellung von quantitativem und qualitativem Paradigma

Im Zusammenhang mit der vorliegenden Arbeit kénnen die methodologischen
Differenzen zwischen quantitativer und qualitativer Sozialforschung nur parti-
ell herausgearbeitet werden. Die methodischen Uberlegungen sollen lediglich
dazu dienen, die Entscheidungen zu explizieren, die zur Wahl des qualitativen
Ansatzes fur diese Studie gefuhrt haben. Zum besseren Verstandnis werden
zunéchst jedoch die grundlegenden Merkmale der beiden Paradigmen einander
idealtypisch gegeniibergestellt, auch wenn der Kontrast zwischen den beiden
Ansétzen in der wissenschaftlichen Praxis meist weniger deutlich ausfallt.

Erklaren und Verstehemahlen zu den Prinzipien, die in der sozialwissen-
schaftlichen Literatur im Zusammenhang mit empirischer Sozialforschung an
erster Stelle genannt werden. Der quantitative Ansatz mit seiner hohen Affini-
tat zu naturwissenschaftlichen Forschungs- und Erhebungsmethoden zielt dar-
auf ab, soziale Phdnomene - im Sinne von naturgegebenen Fakten bzw. mel3ba-
ren Tatsachen - als Wirkung bestimmter Ursachen zu begreifen und zu untersu-
chen. Die durch empirische Forschung ermittelten Ursache-Wirkungs-
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Beziehungen, die als allgemeingultige Aussagen aufbereitet werden, dienen
dann dazu, neue Erscheinungen zu erklaren (vgl. Konegen/Sond&egeld

65). Im Kern geht es demnach darum, Regelhaftigkeiten von Ph&dnomenen in
allgemeinen, moglichst kausalen Gesetzen zu fassen. ,Ereignis- oder Sachver-
haltsklassen sollen auf ihre Bedingungsklassen zuriickgefiihrt, also erklart
werden” (Spéring 1989: 49). Im Gegensatz dazu liegt der Fokus des qualitati-
ven Ansatzes darauf, die Bedeutung sozialen Handelns zu verstehen. Bei Spo-
ring (ebd.: S. 50) ist diese Intention sehr pragnant mit einem Zitat von Dilthey
ausgedriickt: ,Die Natur erklaren wir, das Seelenleben verstehen wir". Grund-
lage dieses Ansatzes ist es, dald der Gegenstandsbereich der Sozialwissen-
schaften denkende und reflektiert handelnde Individuen sind, die von Uberleg-
ter und planvoller Absicht geleitet werden. Qualitative Sozialforschung sieht
demnach ihre Aufgabe darin, Handlungen nach ihren Intentionen zu rekon-
struieren, ihren Sinnzusammenhang aufzuzeigen und damit verstehbar zu ma-
chen (vgl. Schnell/Hill/Esser 1999:; 88). Dabei wird das Verstehen mdglich,
indem der Forscher versucht, sich in das zu erforschende Subjekt bzw. den
Forschungsgegenstand einzufiihlen und die soziale Handlung nachzuvollziehen
(vgl.: Sporing 1989: 50, Giddens 1984: 66). Ein sozialer bzw. geistiger Prozel3
kann mit der Methode des Verstehens auf einer tieferen Ebene, gewissermaf3en
von innen heraus, wahrgenommen und interpretiert werden.

Ein weiteres Merkmal, das das Typische der beiden Methodologien verdeutli-
chen soll, verbirgt sich hinter dem Begriffspadaduktiv-nomologisch und
induktiv-idiographisch Mit dem nomothetischen bzw. nomologischen Vorge-
hen wird beabsichtigt, GesetzmaRigkeiten zu finden, die unabhangig von
raumlichen oder zeitlichen Gegebenheiten allgemein giltig sind, um Erschei-
nungen zu erklaren. Ist eine allgemeingiiltige Aussage gefunden, wird diese zu
einem erklarenden Prinzip bzw. einer Theorie und deduktiv, d. h. als logische
SchluBRregel, fur die Erklarung von beobachteten neuen/anderen Sachverhalten
verwendet. In Analogie zum positivistischen Paradigma fuhrt die Beschran-
kung auf das deduktiv-nomologische Vorgehen dazu, dal3 der Erklarungsan-
spruch auf das manifest Beobachtbare reduziert und die Interpretation der
Betroffenen nicht in die Erklarung einbezogen wird (vgl. Lamb@85: 222).

Das idiographische Vorgehen, d. h. das beschreibende Untersuchen von Indi-
vidualitat, also des Einmaligen und Besonderen, ist der Versuch, Phanomene
mit Hilfe von Intentionen, Motiven, Zielen und Zwecken zu ergrinden (vgl.
Konegen/Sondergeld 1985: 65 ff). Soziale Ersuimegen sollen in ihrem
Kontext und in ihrer Komplexitat erfal3t, beschrieben und verstanden werden.
Die Ergebnisse, die der Forscher auf diese Weise erhalt, fiihren dann induktiv
zu einer Theorie im Sinne einer Richtlinie. ,Die Induktion ist also kein logi-
sches SchluRverfahren. ... Die Induktion kann also hdchstens den Grad der
Uberzeugung erhéhen, mit der ein Wissenschaftler eine Annahme vertritt, d. h.
- intersubjektiv gesprochen - den Grad der Bestatigung” (Larh@ek: 226).
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Dariiberhinaus wird dem quantitativen Ansatz zugeschrieben, dal mit ihm
beabsichtigt wirdTheorien zu priifemogegen die qualitative Sozialforschung
vornehmlich einetheorieentwickelndeAbsicht verfolgt. Die Theoriepriifung
besteht darin, soziale Sachverhalte zu erklaren, indem Antworten auf die
~Warum-Frageh gegeben werden. Die Erklarungen ,fiihren Ereignisse (Sach-
verhalte) auf ihre Bedingungen (im Falle kausaler Erklarungen: auf ihre Ursa-
chen) zuriick und benétigen dazu theoretische Satze (Hypothesen, Gesetze,
Thesen), die beide Teile miteinander verbinden. Durch eine gelungene Erkla-
rung (oder Vorhersage) wird die zugrundeliegende Theorie zugleich bestatigt:
sie hat einen Testfall (einen geeigneten potentiellen, aber tatsachlich nicht
eingetretenen Falsifikator) bestanden” (Spéring 1989: 47). Damit beantwortet
dieser Ansatz die Fragen ,nach der logischen Struktur von Hypothesen und
Hypothesensystemen [und] nach den methodologischen Regeln zur Erstellung
von Korrespondenzen zwischen empirischen Daten und theoretischen Aussa-
gen“ (Lamnek 1995: 223).

Die Ambition der interpretativen, qualitativen Sozialforschung liegt demge-
geniber erst einmal darin, zu erkennsie ein Gegenstand beschaffen ist und
wasihn ausmacht. ,Nur Uber die sorgfaltige Erkundung der Wirklichkeitskon-
zeption der Handelnden verspricht er [der interpretative Soziologe, S. O.] sich
die Interpretationskontrolle, die vor Forschungsartefakten bewahrt. Sozialfor-
schung ist fur ihn weitgehend Exploration; Sozialforschung ermdglicht erst die
Bildung von Hypothesen“ (Hoffmann-Rie®80: 345). Die Theorieentwick-

lung und die dafir bewul3t eingesetzte, gerichtete Intuition bzw. theoretische
Sensibilitat des Forschers werden betont, um zu verdeutlichen, dal3 es glei-
chermalRen beabsichtigt ist, neue Richtlinien und Hypothesen zu erarbeiten wie
bestehende zu erweitern. Der theoretische Bezugsrahmen kann wahrend des
Forschungsprozesses novelliert oder erst entwickelt werden (vgl. Spoéring
1989: 46, Lamnek 1995: 225).

In der Forschungspraxis sind von Vertretern beider Ansétze Methoden entwik-
kelt worden, die auch von der jeweils anderen Seite verwendet werden. Von
Forschern, die den quantitativen Ansatz vertreten, kdnnen durchaus Theorien
entwickelt werden und solche, die mit einem qualitativen Ansatz arbeiten,
kénnen eine Theorie Uberprufen. ,Die Theoriebildung auf die konventionelle
logisch-deduktive Weise erscheint [aber, S. O.] als mehr oder weniger kost-
spieliger Umweg" (Lamnek 1995: 224).

Der Zugang zu Daten und der Umgang mit dem Untersuchungsobjekt ist im
quantitativen Ansatz eher durdbatenferne im qualitativen Ansatz durch

Datenndhegekennzeichnet. Die Datenferne resultiert aus dem Anspruch, daf3
der Forscher eine objektive Haltung bewahren soll, um zu vermeiden, daf3
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Ergebnisse verfalscht werden, etwa weil sich der Forscher mit dem For-
schungsobjekt solidarisiert. Eine distanzierte Zuriickhaltung wird bei For-
schungsvorhaben, die vom quantitativen Ansatz ausgehen, vom Forscher und
Interviewer erwartet. Der qualitative Ansatz, der darauf abzielt, Erscheinungen
zu verstehen, setzt demgegeniber Datennahe voraus, da nur dies den Zugang
zu den Intentionen der Forschungssubjekte ermoglicht. Es soll durch die Néhe
zu den Daten erreicht werden, daR Daten ,zur realen empirischen sozialen
Welt aus der Sicht dieser Welt* vom Forscher erhoben werden kénnen (Lam-
nek 1995: 239 f).

In der Literatur sind noch weitere Unterscheidungen zu finden, die sich aber
aus den oben genannten ableiten lassen bzw. diese nur differenzierter beschrei-
ben und verdeutlichen. So wird z. B. dem quantitativen Ansatz zugeschrieben,
daR3 erobjektiv, geschlossen und ahistorigsh Die Objektivitat soll erreicht
werden, indem der Forscher sich auBerhalb der zu untersuchenden Situation
positioniert, quasi Uber ihr steht. Aus dieser Sicht betrachtet er das zu untersu-
chende Subjekt ,als Forschungsobjekt, als Personifikation von spezifischen
Variablenkonstellationen, das Forschungsobjekt wird entsubjektiviert* (Lam-
nek 1995:; 229). Damit soll, entsprechend dem Anspruch der Datenferne, ver-
mieden werden, dalR der Forscher seine personliche Sicht in die Untersuchung
einflielen 1aRt und soziales Handeln vor seinem Erfahrungshorizont beurteilt.
Zudem werden die Untersuchungen durch ein detailliert ausgearbeitetes Hy-
pothesenset gesteuert und strukturiert. Eine Hypothese wird daflir auf der
Grundlage bereits Uberpriiften Wissens so operationalisiert, dal die Untersu-
chung geschlossen ist, d. h., daf? der Fokus darauf gerichtet ist, eine Hypothese
zu Uberpriifen, und dariberhinausgehende Erkenntnisse nicht beachtet werden.
AuRerdem distanziert sich die quantitative Sozialforschung davon, Ergebnisse
in einen historischen Bezug zu stellen (vgl. Lamnek 1995: 227 ff). Wenn Sub-
jekte als Variablenkonstellationen mit bestimmten Auspragungen untersucht
werden, um raumlich und zeitlich unabhéangige GesetzmaRigkeiten zu finden,
dann ist eine ahistorische Auspragung nur die logische Konsequenz.

Der qualitative Ansatz wird dagegen asbjektiv, offen und historisierend
charakterisiert. Das interpretative Paradigma setzt Subjektivitat gleichsam
voraus. Die Sicht des Subjektes soll nachvollzogen werden. Dabei wird beim
Forscher ein bestimmtes Vorverstandnis vorausgesetzt, das ihm eine Grundlage
bietet, die beobachteten Sachverhalte zu interpretieren. Anders als im Alltag,
wo unbewulRt mit Vorerfahrungen umgegangen wird, ist sich der Forscher
seines Vorverstandnisses bewuf3t. Indem er seine Annahmen in Rickkopp-
lungsprozessen/im Dialog mit dem Forschungssubjekt hinterfragt, versucht er
Fehlinterpretationen zu vermeiden. Auf diese Weise entsteht aus der Subjekti-
vitdt durch den Prozel3 der Analyse eine emergentistische Objektivitat (vgl.
Lamnek 1995: 229). Daraus ergibt sich die Mdglichkeit, Erkenntnisse zu ver-
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allgemeinern und sie dazu zu nutzen, neue Hypothesen zu entwickeln. Da qua-
litative Anséatze haufig verwendet werden, um nicht oder nur wenig erforschte
Sachverhalte zu untersuchen, kann der Forscher nur ansatzweise erahnen, wel-
che Ergebnisse die Untersuchung hervorbringt. Er weil3 lediglich, worauf er
seine Aufmerksamkeit richten will und welche Versuchspersonen er demgeman
auswahlen mul3. Dementsprechend bietet es sich an, das Verfahren, mit dem
Daten erhoben werden, offen und flexibel zu gestalten, um sie den Entwicklun-
gen im Forschungsprozel3 anpassen zu kdnnen. Dariliberhinaus ist es, um die
Beobachtungen interpretieren zu kénnen erforderlich, die historische Dimensi-
on zu berlcksichtigen, ,erfordert Verstehen doch stets die Beriicksichtigung
des Kontextes" (Lamnek 1995: 231).

Die Wahl des einen oder des anderen Ansatzes hangt, wie die Beschreibung
deutlich macht, zu einem erheblichen Teil davon ab, welches Erkenntnisinter-
esse beim Forscher vorliegt. In der vorliegenden Untersuchung besteht dieses
darin, die Verlaufsformen von Reorganisationsprozessen zu untersuchen und
kontextabhangige Besonderheiten in den Ablaufen zu erkennen und zu verste-
hen. Eine erfolgreiche Reform des offentlichen Dienstes ist, wie die unter
Punkt 2 dargestellten Erfahrungen zeigen, zu einem wesentlichen Teil davon
abhangig, wie die Beschaftigten auf die Veranderungen ihres Arbeitsfeldes und
die neuen Anforderungen, die an sie gestellt werden, reagieren. Besondere
Bedeutung kommt dabei den Akteuren der mittleren Hierarchieebene zu, die
im Mittelpunkt dieser Untersuchung stehen. Die Art und Weise, in der sich
diese Beschaftigten beim Ubergang in den Eigenbetrieb verhalten und sie mit
den Reformanséatzen umgehen, stellt einen erfolgskritischen Faktor dar. Ob-
gleich die Rolle dieser Beschaftigtengruppe haufig ber Erfolg oder Mil3erfolg
entscheidet, hat es Untersuchungen Uber diese Zielgruppe noch nicht gegeben
(zumindest liegen keine veréffentlichten Ergebnisse vor). Dementsprechend
kénnen keine empirisch gestitzten Hypothesen gebildet und Uberprift werden.
Allerdings weisen bisherige Untersuchungsergebnisse darauf hin, daf3 die Re-
formbemihungen in vielen Fallen nicht den gewlinschten oder erwarteten Er-
folg zeigen. Aus der Vielzahl von Faktoren, die den Erfolg von Reorganisati-
onsprozessen schmaélern oder verhindern, wird in dieser Arbeit der Frage nach-
gegangen, ob und inwieweit sich bei den Akteuren der mittleren Fiihrungsebe-
ne im Zusammenhang mit den Veranderungsprozessen ein neues Fihrungsver-
sténdnis herausbildet und wovon dies abhéngt. Diese Fragestellung soll anhand
von drei Fallstudien Gberpriuft werden, die die stattfindenden Veranderungs-
prozesse durch Intensivinterviews mit Beteiligten und Betroffenen rekonstru-
iert. Dabei gilt es zunéchst zu klaren, ob die Akteure in den vorliegenden Fal-
len Uberhaupt die Fuhrungsrolle umgestaltet haben und mit welcher Zielrich-
tung sie dies taten. Im Vorfeld der Untersuchung war lediglich davon auszuge-
hen, daR die sich am Neuen Steuerungsmodell orientierenden Reformmodelle
einen Rollen- und Verstandniswechsel der mittleren Filhrungsebene vorausset-
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zen. Durch die Interviews soll erfa3t werden, wie die Akteure sich individuell
verhalten, wie sie die Situation im Reorganisationsprozeld wahrnehmen und mit
welcher Intentionen sie agieren. Es sollen zudem erste Annahmen im Dialog
mit den zu untersuchenden Akteuren dahingehend hinterfragt werden, ob sich
durch die Reorganisation die Selbst- und Fremdwahrnehmung verandert. Die-
ses Verfahren zielt darauf ab, die Sicht der Akteure auf die Reorganisations-
vorhaben zu erkennen und die Elemente zu identifizieren, die auf die Akteure
der Zielgruppe entscheidend einwirken. Auf dieser Basis wird dann versucht,
erste Hypothesen zu entwickeln, um die Faktoren zu bestimmen, die fir die
Herausbildung eines adaquaten Fihrungsverhaltens von Mitgliedern des mittle-
ren Managements von Bedeutung sind.

3.1.1.2 Prinzipien qualitativer Sozialforschung

Da sich die Fragestellung der Untersuchung auf die Wahrnehmungs- und Deu-
tungsmuster sozialer Akteure bezieht, fiel die Entscheidung tber die in der
Studie zu verwendenden Erhebungsmodelle zugunsten des qualitativen Ansat-
zes aus. Dementsprechend sind fur die Studie die sechs zentralen Prinzipien
mafgeblich, die Lamnek als die wesentliche Zielvorstellungen der qualitativen
Sozialforschung zusammengefaldt hat (vgl. Lamb@85: 21 - 30). Da diese
Prinzipien die Grundlage fur das Forschungsdesign bilden, sollen sie im fol-
genden kurz dargestellt werden.

Das oberste Prinzip qualitativer Sozialforschung besteht laut Lamnek in der
Offenheitgegeniiber den Untersuchungspersonen, der Untersuchungssituation
und den einzelnen anzuwendenden Methoden. Diese Grundhaltung soll sich
der Forscher wahrend des gesamten Forschungsprozesses erhalten (vgl.: Lam-
nek 1995: 22). Der Erhelngsperson wird weitgehende Freiheit und Flexibili-

tét eingeraumt, die es erlauben eine situations- und verlaufsangemessene Ver-
haltensentscheidung zu treffen (vgl.: Sporit#89: 34). Die entscheidenden
Konsequenzen, die sich auf methodologischer und wissenschaftstheoretischer
Ebene daraus ergeben, sind die Betonung einer Explorationsfunktion qualitati-
ver Sozialforschung und zumeist der Verzicht auf eine ex ante Hypothesenbil-
dung (vgl. Lamnekl995: 22, Hoffmann-Riem 1980: 343 ff). ,Die Offenheit

der Datenerhebung ist insbesondere in der heuristischen Forschungsphase, zur
Exploration theoretisch wenig durchdrungener Forschungsgebiete geeignet,
soll also vor allem dem Konzept der Daten-Fruchtbarkeit dienen. Eine derart
offen angelegte Forschungskonzeption darf nicht darauf verzichten, die gegen-
standsstrukturierenden Vorannahmen und das darauf aufbauende Wechselspiel
zwischen der kognitiven Durchdringung und der praktischen Auseinanderset-
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zung mit dem Erfahrungsmaterial soweit wie mdglich zu explizieren* (Spéring
1989: 34).

Ausgehend von der Grundannahme, daf3 qualitative Sozialforschung das Ver-
stehen sozialer Phanomene ermdglichen soll, spielt die Kommunikation und
Interaktion zwischen Forscher und Forschungsobjekt eine bedeutende Rolle.
Der qualitative Ansatz beinhaltet die Einsicht, daf3 ,die Sicht der Wirklichkeit
... perspektivenabhangig [ist] und mit dem Wechsel der Perspektive ... sich
auch das [andert], was als wirklich gilt* (Lamnek 1995: 23). Im Interaktions-
prozel3 zwischen Forscher und Akteur wird ,Sinn“ kommunikativ hergestellt.
Deshalb hat sich im Rahmen des qualitativen Paradigmas prinzipiell ein Ver-
stéandnis vonForschung als Kommunikatiodurchgesetzt. Der qualitative
~So0zialforscher behandelt das informierende Gesellschaftsmitglied als prinzi-
piell orientierungs-, deutungs- und theoriemachtiges Subjekt* (Schoze:

118, vgl. fir die Organisationsfotseng Crozier/Friedberf§j993: 289 ff).

Die Annahme, dal3 die Wirklichkeit durch die Gesellschaftsmitglieder per-
spektivenabhangig wahrgenommen und gedeutet wird, beinhaltet, daf} die so-
zialen Akteure die subjektiv zugéngliche Wirklichkeit konstituieren und be-
standig verandern. Von Lamnek ist deshalb als ein weiteres Prinzip der quali-
tativen Sozialforschung diBrozeRhaftigkeisozialer Phadnomene festgehalten
worden (vgl. Lamnek 1995: 23). Die prozef3hafte Struktur, die den qualitativen
Ansatz kennzeichnet, soll bewirken, da der zu untersuchende Ausschnitt der
sozialen Wirklichkeit im Prozel3 seiner Entstehung und Veranderung méglichst
unverfélscht erfaldt wird. ,In seiner Prozessualitat erkannt werden soll aber
nicht nur der Forschungsgegenstand, sondern als prozeR3haft gilt auch der Akt
des Forschens selbst, der die Kommunikation zwischen Forscher und Infor-
mant voraussetzt” (Lamnek 1995: 25). Dieser Prozel3charakter impliziert eine
weitgehende Gleichzeitigkeit von Datenerhebung und -interpretation.

Das vierte von Lamnek genannte Prinzip ist Beflexivitatvon Gegenstand

und Analyse. ,Eine Grundannahme des interpretativen Paradigmas namlich
besteht darin, den Bedeutungen von menschlichen Verhaltensproduktionen -
seien sie nun sprachlicher (Symbole, Deutungen, Sprechakte) oder nonverbaler
Natur (Gesten, Handlungen usw.) - eine prinzipielle Reflexivitat zu unterstel-
len. Dies meint, dal3 jede Bedeutung kontextgebunden und jedes Zeichen Index
eines umfassenden Regelwerkes ist (Indexitat)* (Lamnek 1995: 25). Durch die
sinnvolle Deutung einzelner AuBerungen erschlielt sich dem Forscher ein
Sinnzusammenhang, wenn er ein Vorverstandnis des Kontextes besitzt, in dem
das soziale Phdnomen auftritt. Das Wechselspiel zwischen Sinnkonstitution
und Sinnverstehen &Rt sich als hermeneutischer Zirkel auffassen, der spiral-
férming aufsteigt. Die Dechiffrierung des Sinns erfolgt entsprechend dem in-
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duktiv-idiographischen Ansatz nicht als logischer Zirkelschluf3, sondern in der
Zirkularitat der Verstehensleistung (vgl. Lamrig95: 26, Sporing 1989: 50).

Das Prinzip deExplikationbezeichnet eine Forderung an den Forscher. Dieser
soll den Zusammenhang, in dem die Forschungsergebnisse entstehen, die Kon-
zepte, die der Untersuchung zugrunde liegen und die einzelnen Schritte des
Forschungsprozesses offenlegen. Das Explikationsprinzip ermdglicht ,die
Nachvollziehbarkeit der Interpretation und damit die Intersubjektivitat des
Forschungsergebnisses” (LamnE¥95: 26). Eine Garantie flr die Gliltigkeit

der Interpretation kann dadurch aber nicht gegeben werden.

Der Forschungsprozel3 nach qualitativen Verfahren zeichnet sich zudem durch
Flexibilitdt aus. Dieses Prinzip ergibt sich aus den anderen Prinzipien, wird
aber wegen seiner besonderen Bedeutung eigens genannt. Der enge Kontakt
bzw. die Nahe zum Forschungsgegenstand wird erméglicht durch eine konti-
nuierliche Anpassung des Forschers und seiner Instrumente an sich verandern-
de Situationen. Dabei wird das explorative Vorgehen so gestaltet, dal3 zu Be-
ginn des Prozesses eine grobe Richtung vorgegeben wird und die Aufmerk-
samkeit des Forschers allen Erscheinungen zukommt, die dieser Richtung ent-
sprechen. Erst im weiteren Verlauf kristallisieren sich Zuspitzungen heraus, die
schon ein Ergebnis vorhergehender Interpretationen von sozialen Phanomenen
sind und gleichzeitig Basis fur einen nachsten Schritt zur Hypothesengenerie-
rung darstellen. Im Idealfall werden entsprechend dem tatséachlichen For-
schungsverlauf die Erhebungsmethoden jeweils den Erfordernissen des aktuel-
len Erhebungsschrittes angepalfit.

3.1.1.3 Giitekriterien zur Beurteilung qualitativer Methoden

Die genannten Merkmale und Prinzipien des interpretativen, kommunikativen
bzw. qualitativen Ansatzes empirischer Sozialforschung verdeutlichen das
hohe Mal? an Freiheit, das der Forscher bei der Wahl der Erhebungsmethoden
hat, wahrend er Forschungsergebnisse vorbereitet und durchfuhrt. Verbunden
ist damit aber gleichzeitig eine grofRe Verantwortung, die der Forscher Uber-
nimmt, wenn er Ergebnisse entwickelt und daraus zumindest vorlaufig geltende
Generalisierungen und Hypothesen ableitet. Deshalb gilt in der empirischen
Sozialforschung sowohl fir den quantitativen als auch fur den qualitativen
Ansatz der Grundsatz, dal3 alle in einem Forschungsprozel3 verwendeten Me-
thoden anhand von Gutekriterien einer kritischen Beurteilung unterzogen wer-
den mussen. Die klassischen Gltekriterien, die Validitat und die Reliabiltét,
gelten zwar fir beide Paradigmen, werden aber unterschiedlich interpretiert.
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Die Modifikationen der Gutekriterien fur den qualitativen Ansatz sollen an
dieser Stelle nur kurz charakterisiert werden.

Die Validitat gibt Auskunft dariiber, ob eine Messung gliltig ist bzw., ob tat-
sachlich das Merkmal gemessen wird, das gemessen werden soll. Dies setzt ein
gewisses Mal3 an Prazisierbarkeit, z. B. durch eine explizite Theorie Uber den
Erhebungsgegenstand, voraus. Der Mangel an Prazisierbarkeit ist aber gerade
ein Auswahlkriterium fir den offenen, qualitativen Ansatz. Dennoch gilt der
Anspruch, dal3 die Daten, die dem Forschungsinteresse entsprechen utberpruf-
bar erhoben werden (vgl. Spdring 1989: 29 f).

Die Validitatsprufung erfolgt Gber erprobte praktische Realisierungsansatze,
von denen beispielhaft drei genannt werden sollen. Ein Ansatz iskaliegi-

sche Validierung Danach wird der Forschungsgegenstand in seinem natrli-
chen Lebensraum untersucht. Auf kiinstliche Versuchsanordnungen wird ver-
zichtet, da dadurch der natirliche, alltagliche Zusammenhang des zu Erfor-
schendem verloren gehen wirde. Eine weitere Moglichkeit die Giltigkeit der
Daten zu Uberprifen ist di¢alidierung an der PraxisHierbei wird unter-
sucht, ob sich die Ergebnisse in der Praxis fir die ProzeR3steuerung erfolgreich
einsetzen lassen, d. h. daR durch die Untersuchungsergebnisse zukinftige Er-
eignisse richtig vorausgesagt werden kénnen. Die Uberprufung der Datenerhe-
bung durch eine erneute Befragung der Akteure, die aufgefordert werden, di-
rekt zur Richtigkeit der Ergebnisse Stellung zu nehmen, wirdcasmunikati-

ve Validierungbezeichnet (vgl. Sporing 1989: 31 f, Lamnek 1995: 158 ff,
Mayring 1985: 109 ff).

Die Reliabilitat bezieht sich auf die Zuverlassigkeit eines MeRinstrumentes.
Das Verfahren, nach dem die Daten erhoben werden, ist nach klassischer Aus-
legung dann reliabel, wenn das Mefergebnis bei wiederholter Durchflihrung
formal genau und stabil ist. Die Zuverlassigkeit eines MeRinstrumentes ...
verhalt sich also umgekehrt wie die GréRe des zufallsbedingten Melfehlers ... .
Die MeRwiederholung kann intertemporal, also zu unterschiedlichen Zeit-
punkten, und/oder intersubjektiv, also von unterschiedlichen Personen, durch-
gefiihrt werden® (Spoéring 1989: 27). Auf den qualitativen Ansatz kann diese
Definition nicht direkt Gbertragen werden, weil mit ihm versucht wird, soziale
Prozesse und dynamische Phanomene zu deuten, deren Merkmale ja gerade
einem stetigen Wandel unterliegen. Damit kann die Voraussetzung des kon-
stanten Forschungsgegenstandes nicht erfiillt werden. AuRerdem zeichnet sich
der qualitative Ansatz durch die Nahe des Forschers zum Forschungsobjekt aus
und dadurch, da3 Erscheinungen durch den Forscher vor seinem theoretischen
Hintergrund bzw. reflektierten Erfahrungshorizont interpretiert werden. Die
Annahme der Subjektunabhangigkeit, also der von anderen Personen wieder-
holbaren oder zumindest nachvollziehbaren Durchfuhrbarkeit wird damit zu-
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mindest problematisch. Die auf die Datenerhebung bezogene Forderung nach
Wiederholbarkeit und intersubjektiver Nachvollziehbarkeit muf3 aber fir die
qualitative Sozialforschung alegulative Leitideeaufrecht erhalten werden

(vgl. Sporing 1989: 27 f, Lamnek 1995: 173 ff, Mayring 1985: 109).

Teilweise wird dieMethodentransparenals Gutekriterium verstanden. Dabei
wird in eindringlicher Weise der Anspruch erhoben, die angewandten Verfah-
ren vollstandig und genau zu dokumentieren (vgl. Mayring 1996: 119). Dieser
Anspruch, der daraus abgeleitet wird, daf3 qualitative Forschungsprozesse offen
gestaltet werden kénnen und dal3 es vielfaltige Moglichkeiten gibt, Verfahren
neuartig zu kombinieren, wird auch als Bisnzip der Explikationbezeichnet

(vgl. Lamnek 1995: 26).

Das Potential, das in den erhobenen Daten enthalten ist, also der Nutzen, der
aus ihnen als Anregung fiir (weitere) Forschung entspringt (vgl. BO&4:

139), wird alsDaten-Fruchtbarkeitteilweise in die Liste der Gutekriterien
aufgenommen. ,Unter dem Begriff der Daten-Fruchtbarkeit werden ... kognitiv
anregende Eigenschaften des empirischen Materials zusammengefal3t, die teils
dem Entstehungs-, teils dem Begriindungs- und teils dem Verwertungszusam-
menhang von theoretischen Einsichten (Hypothesen) zugeordnet werden kdn-
nen“ (Spoéring 1989: 33).

3.1.1.4 Erhebungsverfahren qualitativer Forschung

Fir die qualitative Sozialforschung wird Giberwiegend die Befragung als Erhe-
bungsverfahren verwendet. AuRerdem zahlen zu den géngigen Verfahren der
Datenerhebung die Beobachtung, die Gruppendiskussion und die Inhaltsanaly-
se. Analog zu den Merkmalen und Prinzipien des qualitativen Paradigmas sind
diese Verfahren in ihren Grundziigen zwar definiert und beschrieben, sie wer-
den aber stets in der jeweiligen Forschungssituation modifiziert, wobei aus der
Modifikation nicht selten neuartige Verfahren erwachsen. Zudem werden die
verschiedenen Erhebungsmethoden selten isoliert voneinander angewendet.
Meist werden sie kombiniert, so dal3 fir den Forschungsprozel3 ein Methoden-
mix verwendet wird, der sich teilweise erst in der laufenden Untersuchung
entwickelt. Die Grundziige der drei Verfahren sollen im folgenden kurz ge-
nannt werden.

Die Befragung- schriftlich oder mundlich - gilt als die Erhebungsmethode, die

in der empirischen Sozialforschung am haufigsten eingesetzt wird (vgl. Spéring
1989: 147, Schnell/Hill/Esser 1999: 229). Die schriftliche Bpfrey erfolgt,

indem Untersuchungspersonen einen Fragebogen ausfillen. Dies kann auf

76



zweierlei Arten geschehen. Die eine Variante besteht darin, Fragebégen zu
versenden und die Befragten zu bitten, die Bogen ausgefllt an den Forscher
zurlickzusenden. Bei der zweiten Befragungsform fiillen die Befragten einen
Fragebogen aus, wahrend der Interviewer anwesend ist (vgl. Schnell/Hill/Esser
1999: 335). Im Kontext dieser Arbeit ist die Form der mindlichen Befrg,

das Interview, von besonderem Interesse. ,Unter Interview als Forschungsin-
strument sei hier verstanden ein planmafiges Vorgehen mit wissenschaftlicher
Zielsetzung, bei dem die Versuchsperson durch eine Reihe gezielter Fragen
oder mitgeteilter Stimuli zu verbalen Informationen veranlalRt werden soll”
(Scheuch 1973: 70 f). Dabei werden in der qualitativen SozialfongcInter-
viewvarianten bevorzugt, in denen die Subjekte selbst ausfuhrlich zur Sprache
kommen, da sie fur den Forscher als Experten ihres jeweiligen Bedeutungszu-
sammenhanges gelten. Die qualitative Interviewtechnik ist deslfdh in

bezug auf den Freiheitsgrad des Befragterstrukturiert bzw. unstandardi-
siertin bezug auf den Freiheitsgrad des Interviewers quitativ beztglich

der Auswertung des Interviewmaterials (vgl. Mayrirgp6: 49).

Die Art, in der die Interviewtechnik gestaltet wird, richtet sich im Einzelfall
nach dem konkreten Anwendungsgebiet. Ist z. B. der Gegenstandsbereich
schon einigermaf3en bekannt und steht zudem eine spezifischere Fragestellung
im Vordergrund, bietet sich die Methode geeblem- oder themenzentrierten
Interviewsan. Bei diesem Verfahren wird die zu untersuchende Problem- oder
Themenstellung vorab vom Forscher analysiert und ein Gesprachsleitfaden
erstellt, der bestimmte Aspekte des Forschungsgegenstandes enthalt. Wahrend
des Interviews hat der Befragte zwar die Mdglichkeit, frei und offen zu Wort
zu kommen, aber der Interviewer fuhrt stets auf die gewahlte Problem- bzw.
Themenstellung zuriick (vgl. Mayrid®96: 50 ff).

Die offenste Form des qualitativen Interviews ist dagrative Interview Der
Befragte wird hierbei dazu animiert, vollig frei Gber bestimmte Ereignisse zu
erzahlen. Der Forscher bzw. der Interviewer fordert den Befragten lediglich
dazu auf, eine fir das Thema typische Geschichte oder ein Schliisselerlebnis
wiederzugeben und initiiert damit das Gesprach. Im Gesprach selbst greift der
Interviewer nur ein, wenn der rote Faden der Erzahlung verloren geht. Das
narrative Interview wird angewendet, wenn es um subjektive Sinnstrukturen
geht, die nur schwer, d. h. nicht direkt, abgefragt werden kénnen (vgl. Mayring
1996: 54 ff).

Ein weiteres qualitatives Verfahren zur Datenerhebung isteailieehmende

BeobachtungBei diesem Erhebungsverfahren, das auch als Standardmethode
der Feldforschung bezeichnet wird, nimmt der Beobachter selbst am sozialen
Geschehen teil und steht in direkter persénlicher Beziehung mit dem For-
schungsobjekt. ,Mit teilnehmender Beobachtung will der Forscher eine groRt-
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mogliche Nahe zu seinem Gegenstand erreichen, er/sie will die Innenperspek-
tive der Alltagssituation erschlieRen. Dabei wird héchstens halb-standardisiert
vorgegangen” (Mayring 1996: 62). In der natirlichen Feldsituation nimmt der
Beobachter eine doppelte Rolle ein. Als Teilnehmer erlebt er das Umfeld der
Handelnden aus deren Sicht und wird in die Lage versetzt, dieses von innen
heraus zu erschlieRen. Als Beobachter distanziert er sich von der Wahrneh-
mung, die die Handelnden von ihrer Welt haben, um diese einer externen
Analyse unterziehen zu kdnnen (vgl. Spodring 1989: 122). Die teilnehmende
Beobachtung eignet sich besonders gut, wenn, ,der Gegenstand in soziale
Situationen eingebettet ist, der Gegenstandsbereich von auf3en schwer einseh-
bar ist [und] die Fragestellung eher explorativen Charakter hat* (Mayring
1996: 64).

Eine besondere Form der Befragung, die aber relativ selten angewendet wird,
ist die Gruppendiskussior{vgl. Mangold 1973). Der Grundgedanke dieses
Erhebungsinstruments ist, daf3 in der Gruppe eine soziale Situation entsteht, die
einer Alltagssituation gleichkommt. ,Denn die Erfahrungen zeigen, daf3 in gut
gefiihrten Gruppendiskussionen Rationalisierungen, psychische Sperren durch-
brochen werden kénnen und die Beteiligten dann die Einstellung offenlegen,
die auch im Alltag ihr Denken, Fiihlen und Handeln bestimmen. Solche sub-
jektiven Bedeutungsstrukturen entstehen ja auch im wesentlichen in sozialen
Situationen, in Alltagssituationen. Durch die Gruppendiskussion kann man an
so etwas wie offentliche Meinung, kollektive Einstellungen, Ideologien heran-
kommen* (Mayring 1996: 58).

Die qualitative Inhaltsanalysevird sowohl als Erhebungs- als auch als Aus-
wertungsmethode eingesetzt. Bei diesem Verfahren geht es darum, Daten zu
gewinnen, indem qualitatives Material analysiert und interpretiert wird, in dem
menschliche Kommunikationsprozesse festgehalten sind. Nach Mayring steht
die qualitative Inhaltsanalyse am Beginn einer Studie, um einen ersten Einblick
in den Forschungsgegenstand und dessen Umfeld zu erhalten und z. B. die
Fragestellung entwickeln zu kénnen. Ebenso bildet die Analyse ein sinnvolles
Instrument am Ende der Studie, um einen Rickbezug der Ergebnisse auf die
Fragestellung herstellen zu kénnen und die Interpretation vorzunehmen (vgl.
Mayring 1985). Diese Trenung wird jedoch kritisiert, da sich der Forschungs-
prozel3 nach dem qualitativen Paradigma nicht in aufeinanderaufbauende Pha-
sen einteilen 1aRt. Die Textaufbereitung und die Textanalyse bilden vielmehr
eine Einheit, die wechselseitig zur Erarbeitung der Ergebnisse beitragen (vgl.
Sporing 1989: 209).
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3.1.2 Forschungsdesign
- Beschreibung des angewandten Erhebungsverfahrens

Die Entscheidung fir einen qualitativen Forschungsansatz ertffnet dem For-
scher die Mdglichkeit, bereits entwickelte Verfahren zur Erhebung von Daten
Uber soziale Wirklichkeiten neu zu kombinieren. Darlber hinaus lait es die
Grundidee dieses Forschungsansatzes zu, die benutzten Verfahren in der Weise
zu modifizieren, daf3 sie den Erfordernissen des zu untersuchenden Ph&énomens
entsprechen. Qualitative empirische Sozialforschung ist jedoch dem Anspruch
verpflichtet, gerade aufgrund ihrer Offenheit und wegen der vielfaltigen Varia-
tions- und Modifikationsmdglichkeiten, das Erhebungsverfahren nachvollzieh-
bar zu beschreiben. Aus dem Prinzip der Explikation bzw. aus dem Giutekrite-
rium der Methodentransparenz entsteht damit die Forderung, die Art und Wei-
se der Datenerhebung und -interpretation und das fir die Untersuchung ange-
wendete Forschungsdesign darzulegen.

3.1.2.1 Vorlauf der Fallstudien

Die in der vorliegenden Untersuchung verfolgte Fragestellung resultierte aus
der praktischen Arbeit in Beratungsprozessen. Der Ausgangspunkt fiir die
Formulierung der Forschungsidee waren unbefriedigende Verlaufe und Ent-
wicklungen von Reorganisations- bzw. Reformprozessen im o6ffentlichen
Dienst. Dies erschien verwunderlich, weil die Amter bzw. die spateren Eigen-
betriebe, in denen Reorganisationsmal3nahmen durchgefihrt wurden, keine
halbherzigen ,selbstgestrickten* Umstrukturierungsversuche unternahmen.
Vielmehr waren stets externe Berater in die Prozesse einbezogen, die sie um-
sichtig planten und intensiv begleiteten. Trotz dieser in der Managementlitera-
tur und von der KGSt bei der Einfihrung des Neuen Steuerungsmodells emp-
fohlenen und als giinstig angesehenen Voraussetzungen, konnten nicht die
gewunschten Erfolge im ProzeRverlauf erzielt werden. Aus dieser Beobachtung
heraus entwickelte sich das Thema der Untersuchung.

In der vorliegenden Arbeit wurde im Vorfeld der eigentlichen Untersuchung
eine empirische Grundlage dadurch geschaffen, daR sich die Verfasserin in der
Funktion einer externen Beraterin an der Initiierung, Gestaltung und/oder Be-
gleitung unterschiedlicher Reorganisationsprozesse seit Anfang der 90er Jahre
aktiv beteiligen konnte. Die Beratung fand tiberwiegend fiir Organisationsein-
heiten des 6ffentlichen Dienstes statt. Die Initierung und Gestaltung der Pro-
zesse erfolgte in enger Zusammenarbeit mit der Leitung der Amter bzw. der
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Geschéftsfihrung der (Eigen-)Betriebe und mit Vertretern der Personalrate.
Die Begleitung beinhaltete, da? die konkreten Ablaufe des Reorganisations-
prozesses entsprechend den vorhandenen Gegebenheiten organisiert und situa-
tionsbezogen angepaflt wurden. Zum Uberwiegenden Teil bestand dieser
Aspekt des Aufgabenfeldes aber darin, Vorgesetzte auf zukinftige Flhrungs-
aufgaben durch Schulungen und Trainings vorzubereiten, Workshops, in denen
die Umstrukturierung der jeweiligen Amter / Behérden geplant und vorbereitet
wurde, zu moderieren und neue Personalentwicklungsinstrumente einzufihren.

Eine zusatzliche Anforderung an die Beratungsfunktion ergab sich aus der
Erstmaligkeit derartig komplexer und den gesamten ,Betrieb* umfassender
Reorganisationsmaflinahmen im 6ffentlichen Dienst. Da lediglich auf Erfahrun-
gen zuriickgegriffen werden konnte, die in Reorganisationsprozessen der Pri-
vatwirtschaft oder in kleineren, partiellen Veranderungsprojekten einzelner
Behorden gesammelt worden waren, wurde die Wirkung von Maflinahmen
innerhalb einzelner Prozel3schritte kontinuierlich beobachtet und reflektiert. In
diesem Zusammenhang erfolgte ein regelmaRiger Austausch mit den Betriebs-
leitungen, in dem die Fortschritte im Prozef3 diskutiert und beurteilt wurden.
Auch dienten diese Gesprache dazu, Probleme zu benennen und Lésungsansat-
ze zu entwickeln. In einigen Fallen wurden zudem moderierte Tagesworkshops
durchgefiihrt, in denen Beschaftigte unterschiedlicher Statusgruppen, z. B.
Mitglieder der oberen oder der mittleren Hierarchieebene oder Mitarbeiter,
eingeladen und zu ihrer Meinung zum ProzeR befragt wdfdea. die Mit-
glieder der einzelnen Hierarchieebenen in getrennten Gruppen befragt wurden,
konnten aus den AuRerungen der Akteure Riickschliisse auf die Einstellung der
Beschaftigten zum Prozel3verlauf gezogen werden. Zudem erhielten die mode-
rierenden Berater einen Eindruck davon, wie die Statusgruppen sich zueinan-
der verhielten. Dabei waren die Erwartungen, die die Vertreter der jeweiligen
Hierarchieebenen an die Mitglieder anderer Ebenen stellten, von besonderem
Wert bei der Definition von Rollen und Zustandigkeiten.

Insgesamt trug diese Art der Beratung dazu bei, daf3 einige Konzepte mehrfach
korrigiert und vor der eigentlichen Umsetzung in Pilotbereichen erprobt wur-
den. Ein vergleichbarer Beratungsprozel3, der von Bollinger und Weltz durch-
gefiihrt wurde, wird von ihnen als ein neues Erhebungsverfahren fiir die quali-
tative empirische Sozialforschung beschrieben. Nach Bollinger und Weltz
bietet die Beratungsarbeit selbst neue ,Erkenntnischancen”. Beratung, Entwurf
von Gestaltungsvorschlagen und Teilnahme an betrieblichen Durchsetzungs-
prozessen stellt fir sie eine Erkenntnismethode dar. Sie bildet ein ,Verfahren,

7 biese Sitzungen sind, auch wenn sie nicht mit der Absicht durchgefuhrt wurden, Daten fiir eine
wissenschaftliche Untersuchung zu erheben, durchaus mit dem oben beschriebenen Erhebungs-
verfahren der Gruppendiskussion vergleichbar.
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das man vielleicht am besten miteobachtender Teilnahme* bezeichnen
kénnte" (Bollinger/Weltz 1989: 266).

Die beobachtende Teilnahmkat laut Bollinger und Weltz (vgl. Bollin-
ger/Weltz 1989: 266) gegeniiber der teiinehmenden Beabaghien Vortell,

daR der Forscher einen Einblick in die innenpolitischen Konstellationen erhélt,
an denen sich das Handeln der Beschaftigten fundamental orientiert. Nach
Springer, der dieses Verfahren in einer eigenen Studie aufgriff, wird der For-
scher durch die beobachtende Teilnahme in die Lage versetzt, ,die innerbe-
trieblichen (subjektiven) Interessen- und Handlungszusammenhange, die dafir
verantwortlich sind, daR bestimmte Optionen in den Unternehmen an Bedeu-
tung gewinnen, andere hingegen an Bedeutung verlieren* (Spdiagér 41)
genauer zu erschlieen. Die sich aus diesem Verfahren ergebende enge Ver-
knipfung von Forschung und Beratung kann insbesondere genutzt werden,
wenn die Umsetzung von Veranderungs- und Reorganisationskonzepten unter-
sucht werden soll. Die beobachtende Teilnahme erweist sich als besonders
erfolgreiches Verfahren, wenn Situationen begriffen werden sollen, die bei der
Ubertragung der theoretischen Konzepte in die betriebliche Praxis entstehen. In
solchen Prozessen entwickeln sich soziale Phanomene, die nur verstanden
werden kénnen, wenn versucht wird, die komplexe Realitat eines Unterneh-
mens zu erfassen. Dies bedeutet, dal3 z. B. gewachsene (historische) Konstella-
tionen, die die Grundlage fir Aushandlungsprozesse sind, erkannt werden.
Dariliber hinaus bedeutet es, dal die politische Bedeutung, die betriebliche
Akteure mit einer Aussage verbinden, bei der Reflexion der Veranderungsab-
laufe bertcksichtigt wird (vgl. Bollinger/Weltz 1989: 267).

Die Suche nach den Ursachen fiir das Auftreten von unbeabsichtigten Konse-
quenzen und offensichtlichen Fehlentwicklungen, die sich bei vielen Reorgani-
sationsprozessen ergaben, fiihrte zu der Vermutung, daf3 die Schwierigkeiten
und MiRRerfolge, die eintraten, der Tatsache geschuldet waren, dal’ der mittle-
ren Hierarchieebene von den Amts- und Betriebsleitungen und auch von den
Beratern nicht geniigend Beachtung beigemessen wurde. Dies beruhte offenbar
darauf, daf3 die hohe Bedeutung, die diese Gruppe fiir den Erfolg von Reorga-
nisationsmafRnahmen hat, insbesondere zu den Zeitpunkten nicht erkannt wur-
de, zu denen die Umstrukturierung organisiert und durchgefiihrt wurde. Diese
Deutung der Rationalisierungsdefizite liel3 verschiedene Phanomene erklarlich
werden, die durch die beobachtende Teilnahme bereits zu Tage gefdrdert wor-
den waren. Diese Deutung liel3 aber offen, warum diese Gruppe nicht bertick-
sichtigt wurde. Vor allem blieb unklar, was die handlungs- und entscheidungs-
leitenden Aspekte fur die Akteure der mittleren Hierarchieebene im Reorgani-
sationsprozel3 sind. Aus diesen offenen Fragen lie3 sich jedoch ein definierba-
res Erkenntnisinteresse fir die angestrebte Untersuchung herauskristallisieren.
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Ebenso konnte eine entscheidende Zielgruppe, die Akteure der mittleren Hier-
archieebene bzw. des mittleren Managements, benannt werden.

Um die Fragestellung zu operationalisieren wurde zunéchst eine intensive
Analyse von wissenschaftlichen Beitragen Managementforschungopular-
wissenschaftlichen Verdffentlichungdar Managementliteratur urenschla-

gigen Berichtenzur Reform des offentlichen Dienstes durchgefiihrt. Diese
sollte Aufschlu3 dariiber geben, wie die Bedeutung der mittleren Hierarchiee-
bene bei Reorganisations-, Umstrukturierungs- oder Reformprozessen in Orga-
nisationen der Privatwirtschaft und des 6ffentlichen Dienstes von den verschie-
denen Gruppen eingeschatzt wird. Die Untersuchung der Materialien flihrte zu
dem Ergebnis, daf3 diese Zielgruppe in der speziellen Situation von Reorgani-
sationsprozessen in der Privatwirtschaft ansatzweise erforscht und im offentli-
chen Dienst bislang nicht wahrgenommen worden ist. In der Literatur zu pri-
vatwirtschaftlich organisierten Unternehmen ist der Stellenwert des mittleren
Managements aber allgemein ausfuihrlich dargestellt. Hier kommen die Auto-
ren zu dem Ergebnis, dal3 besonders die Mitglieder auf der mittleren Manage-
mentebene eine bedeutende Rolle im ,modernen“ Unternehmen spielen. Der
Erfolg des Unternehmens hangt danach von dem Geschick der Fiihrungskraft
ab, mit dem sie die Vorgaben des Top-Managements an die Mitarbeiter weiter-
gibt und diese dazu motiviert, abgeleitete Teilziele anzunehmen und zu verfol-
gen. Neben den umfangreichen Beschreibungen der Aufgabenfelder von Ma-
nagern, bietet die Literatur vielfaltiges Material zur Gestaltung, Durchfiihrung
und Organisation von Veranderungsprozessen. Damit wurde ein tieferer Ein-
blick in die Besonderheiten von Reorganisationsprozessen in der Privatwirt-
schaft und im 6ffentlichen Dienst ermdglicht. Diese theoretische Grundlage
bildete eine wichtige Voraussetzung fir die intensive Betrachtung der ,offizi-
ellen* Konzeptvorschlad® zur Reform des éffentlichen Dienstes. Eine Analy-

se der Reformansétze sollte aufzeigen, ob und wie diese sich auf den For-
schungsgegenstand auswirken kdnnten. Dabei wurde deutlich, daf3 Vorstellun-
gen zur Gestaltung eines mittleren Managements innerhalb der einzelnen Or-
ganisationseinheiten des 6ffentlichen Dienstes lediglich vage aus den vorge-
schlagenen Modellen der zukinftigen Organisation der 6ffentlichen Verwal-
tung abgeleitet werden kénnen. Der fir das Erkenntnisinteresse als zu gering
eingeschatzten Datenlage sollte begegnet werden, indem angemessene Daten in
Fallstudien erhoben werden.

18 Hiermit sind die Berichte, Gutachten und Materialien der KGSt und sofern vorhanden die
Reorganisationskonzepte der Untersuchungsbetriebe gemeint.
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3.1.2.2 Durchfiihrung der Fallstudien

Auswahl der Erhebungsmethode

Die VorlUberlegungen zu den Fallstudien fiihrten zu dem Entschlu3, das ge-
wilnschteDatenmaterial durch Interviewsu erheben. Von der Mdglichkeit,
Gruppendiskussionen durchzufiihren, wurde Abstand genommen, weil das
Erkenntnisinteresse sich darauf richtet, wie die Akteure ihre Rolle als ,Mana-
ger" individuell wahrnehmen und gestalten. Eine Gruppendiskussion hatte dazu
fuhren konnen, daf} die Diskussionsteilnehmer sich einer vorherrschenden
Meinung anschlieRen und Einzelheiten zu ihrem Rollenverstandnis zuriickhal-
ten. Die Gesprachspartner sollten ganz im Sinne von Fuchs als Informanten,
Experten und Zeugen zu ihren personlichen Verstandnis vom Aufgabenfeld
einer Fuhrungskraft auf der mittleren Hierarchieebene in Eigenbetrieben des
offentlichen Dienstes befragt werden (vgl.: Fuchs 1984: 184).

Die Verfasserin bereitete die Interviews mit Hilfe eines Gespréachsleitfadens
vor, der speziell fur jede Zielgruppe erarbeitet wurde. Dadurch sollte sicherge-
stellt werden, dal3 den Vertretern der jeweiligen Zielgruppe identische Themen
angeboten wurden. Diese flossen in einer bewul3t gewahlten Reihenfolge in das
Interview ein, um die Gesprachspartner von allgemeinen Einschétzungen ihres
betrieblichen Erlebnisraumes zu spezifischen Aussagen iUber sein konkretes
Aufgabenfeld zu animieren. In der Interviewsituation selbst wurde das Ge-
sprach offen gestaltet. Der Befragte wurde lediglich unterbrochen, wenn die
Inhalte der Darstellungen sich offensichtlich vom Thema entfernten. Die Inter-
views folgten keinem festgelegten Fragebogen, um dem Interviewpartner einen
hohen Spielraum zu lassen und ihm eine freie und ausfiihrliche Artikulation
seiner Stellungnahme zum Forschungsthema zu ermdglichen. Die leitfaden-
strukturierten Interviews, die in der Untersuchung angewendet wurden, kénnen
alsqualitative, themenzentrierte und offene Interviepezifiziert werden.

Auswahl der Zielgruppen

Es sollte aus unterschiedlichen Blickwinkeln beschrieben werden, wie das
mittlere Management seine Rolle wahrnimmt. Deshalb wurden die Interviews
mit drei unterschiedlichen Personengruppgefiihrt, die zu den zentralen
Akteursgruppen im Verdnderungsprozeld zahlen. Diese waren: Mitglieder des
mittleren Managements, Akteure aus dem Top-Management und externe Be-
rater bzw. Prozel3begleiter.

Im Einzelnen sollten die Akteure des mittleren Managements veranlaf3t werden,
ihre Sichtweise der Reorganisationsprozesse darzulegen und ihren Anteil an
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den Reorganisationsprozessen zu beschreiben und zu bewerten. Die allgemei-
nen Mdoglichkeiten, auf die Prozel3gestaltung und den ProzeRverlauf Einflu
nehmen zu kdnnen, sollten ebenfalls benannt werden. Zudem wurden die Ge-
sprachspartner veranlaf3t, Aussagen zu Reaktionen innerhalb ihres Mitarbeiter-
kreises zu machen. Die Akteure aus dem Top-Management dienten als Infor-
manten zur Organisation des Prozesses. Ferner wurden sie zu dem Stellenwert,
den sie dem mittleren Management im Betrieb zuwiesen, befragt. In diesem
Zusammenhang wurden sie auch veranlalRt, das Aufgabenfeld dieser Hierar-
chieebene zu definieren. Die externen Berater beziehungsweise Prozel3beglei-
ter wurden als ,interne Externe“ befragt. Hier war der Blick des mehr oder
weniger AuRenstehenden erwiinscht. Die Prozel3organisation und die Rolle des
mittleren Managements wurden in diesem Fall von Personen beschrieben, bei
denen davon ausgegangen werden kann, dal3 sie reflektierte Erfahrungen aus
anderen Betrieben als Vergleichsmdglichkeit heranziehen konnten. Sofern kein
externer ProzeRberater vorhanden war, wurde ein interner ProzeRbegleiter
befragt, der seit Beginn der Reorganisation fiir die Begleitung eingesetzt wur-
de.

Die Auswahl der Interviewpartneaus dem Top-Management und die der
Berater erfolgte nach deren Position im Eigenbetrieb. Weitere Kriterien muf3-
ten hierfir nicht angelegt werden. Zudem wurde jeweils nur ein Vertreter ange-
sprochen. Diese Entscheidung erklart sich aus der Tatsache, daR haufig nur ein
externer Berater federfiihrend im Proze3 war und als Vertreter des Top-
Managements meist der prozelverantwortliche Betriebsleiter oder dessen
Stellvertreter befragt wurde. Die Gesprachspartner aus dem mittleren Mana-
gement bildeten die gréRte Gruppe, weil sie als Forschungsgegenstand die fur
die Untersuchung relevante Akteursgruppe darstellten. Die Bestimmung der
Akteure aus dem mittleren Management machte zusatzliche Kriterien erforder-
lich, da diese in groRerer Anzahl in den Betrieben tatig sind. Als Auswahlkrite-
rien wurden vier Merkmale festgelegt. Diese waren:

1. mehrjahrige Betriebszugehdérigkeit,

2. seit einigen Jahren als Abschnitts-, Bereichs- oder Sachgebietsleiter tétig,

3. aktive Teilnahme zu irgendeinem Zeitpunkt am Reorganisationsprozel3,

4. freiwillige Bereitschatt, als Interviewpartner zur Verfiigung zu stehen.
Entsprechend den Vorgaben des 6ffentlichen Dienstes wurde mit den potenti-
ellen Interviewpartnern erst nach Rucksprache mit dem Personalrat und der
Betriebsleitung ein Gesprachstermin vereinbart.

Insgesamt konnte23 Interviewsdurchgefiihrt werden. Jede Befragung erfolgte
durch die Verfasserin personlich und fand jeweils in den Geschéaftsraumen der
Betriebe statt. Die Dauer der Gesprache mit Vertretern des mittleren Manage-
ments belief sich auf zwei bis drei Stunden. Die Interviews mit den Vertretern
des Top-Managements und mit den Beratern fielen mit einer Lange von drei
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bis vier Stunden in allen Fallen etwas umfangreicher aus. Alle Interviews wur-
den auf Tontragern festgehalten. Die Tondokumente wurden nicht, wie Ublich,
vollstéandig transkribiert. Deren Auswertung erfolgte vollstandig durch die
Verfasserin, so daf nur die AuRerungen verschriftlicht wurden, die im Zusam-
menhang mit dem Forschungsgegenstand von Relevanz waren. Die Tondoku-
mente selbst sind interessierten Personen zuganglich.

Auswahl der Betriebe

Die 1997 durchgefiihrten Fallstudien erfolgten in drei Betrieben, die seit 1994
als Eigenbetriebe des Landes und der Stadtgemeinde Bremen bestehen. Die
Eigenbetriebe A und C sind Betriebe nach § 26 Abs. 2 der Landeshaushalts-
ordnung (LHO). Betrieb B ist Regiebetrieb nach § 26 Abs. 1 der LHO.

In Eigenbetrieben nach § 26 Abs. 2 LHO sind die Betriebsleiter in der Lage,
weitgehend selbstandig Gber die Art und Weise zu entscheiden, in welcher die
gestellten Aufgaben erledigt werden. Sie sind dafiir verantwortlich ein Resultat
zu erzielen, das im Wirtschaftsplan festgelegt wurde. Die vorgesetzte Dienst-
stelle kann lediglich fach- und finanzpolitische Vorgaben erarbeiten, wobei
diese so rechtzeitig erfolgen missen, dal sie im Wirtschaftsplan beriicksichtigt
werden kénnen. Direkten Zugriff auf das operative Geschéaft durch Einzelan-
weisungen hat die vorgesetzte Behérde grundsatzlich nicht. Durch die den
Betrieben Ubertragene Ressourcenverantwortung ist die Betriebsleitung in der
Lage, alle betriebspolitischen Entscheidungen zu treffen, die sie fiir notwendig
erachtet, um die im Betrieb erforderlichen Aufgaben durchzuftihren und zu
gestalten. Zugriffe durch die vorgesetzte Behérde sind nur mdglich, wenn sich
abzeichnet, dal3 die der Betriebsleitung Ubertragenen Aufgaben nicht erfillt
werden. Die gemal § 26 Abs. 2 LHO verselbstandigten Eigenbetriebe erhalten
dadurch die Mdglichkeit, sich ahnlich wie ein privatwirtschaftlich organisiertes
Unternehmen zu strukturieren und nach wirtschaftlichen Gesichtspunkten aus-
zurichten.

Ein Regiebetrieb nach 8 26 Abs. 1 LHO ist dagegen sehr viel enger an die
senatorische Behérde gebunden. Die senatorische Behdrde behalt Weisungsbe-
fugnisse und Zugriffsmdglichkeiten bis in den operativen Bereich, in dem die
konkreten Aufgaben erledigt werden. Die Betriebsleitung trégt hier weniger
Verantwortung fur den geschétftlichen Erfolg, ist aber abhangig von einer kon-
struktiven Zusammenarbeit mit den vorgesetzten Behdrden und deren politi-
scher Steuerung.

Obwohl die Eigenbetriebe selbstandig sind, unterstehen sie hinsichtlich der

internen Organisation und Ressourcenverwaltung als Bestandteil des offentli-
chen Dienstes einer Ubergeordneten Behorde. Die Anbindung an den offentli-
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chen Dienst auf3ert sich innerbetrieblich darin, dal3 die Beschaftigungsverhalt-
nisse nicht beriihrt werden. Die Beschaftigten stehen weiterhin im Dienst der
Stadtgemeinde. Die Interessenvertretung erfolgt, wie im Amt, durch einen
Personalrat, und dementsprechend bleibt das bremische Personalvertretungsge-
setz gultig. Zudem wirtschaften die Eigenbetriebe nicht rechtsfahig, und die
Betriebsleitung wird von der zustandigen tUbergeordneten Behodrde eingesetzt.

Diese Betriebe wurden aus zwei Griinden fir die Untersuchung ausgewahit.
Zum einen wurde mit der Umwandlung zum Eigenbetrieb in allen drei Fallen
eine umfassende Umstrukturierundes gesamten Betriebes veranlafdt. Zum
anderen wurde die Reorganisation alshrjahriger Reform- bzw. Verande-
rungsprozefyestaltet. Von besonderem Interesse ist, daf3 die Reorganisations-
prozesse in jedem Betrieb auf andere Art und Weise durchgefiihrt wurden. Es
bestand die Vermutung, dal3 daran aufgezeigt werden kann, ob und wie die
Organisation der Veranderungsprozesse sich auf die Auspragung eines mittle-
ren Managements auswirkt.

In allen drei Fallen wurde der Reorganisationsprozeld von den libergeordneten
Dienststellen und von den Betriebsleitungen als notwendig erachtet, weil die
Anforderungen aus dem bremischen Eigenbetriebsgesetz gravierende Verande-
rungen der Arbeits- und Ablaufgestaltung und der Organisationsstruktur erfor-
derten. Die Neugestaltung der Eigenbetriebe erfolgte dabei auf der Grundlage
des von der KGSt entwickelten Neuen Steuerungsmodells. Die kameralistische
Buchfiihrung wurde in den Eigenbetrieben durch eine betriebswirtschaftliche,
kaufméannische Finanzbuchhaltung abgelést. Aus dieser Anforderung und aus
der Verpflichtung heraus, einen fiinfjahrigen Finanzplan zu erstellen, der jahr-
lich fortzuschreiben ist, ergab sich die Notwendigkeit, ein Controlling einzu-
richten. AuBBerdem sollen Eigenbetriebe organisatorisch und wirtschaftlich
selbstandig arbeiten. Deshalb entstanden unter anderen neue Aufgabenfelder in
den Bereichen der Personalverwaltung, der Ressourcenverwaltung und der
strategischen Planung. Die Personalverwaltung soll im Eigenbetrieb zu einem
Personalmanagement entwickelt werden, das Aufgaben (bernimmt, die zu
Amtszeiten von der Senatskommission fir das Personalwesen (SKP) bearbeitet
wurden. Die aufgrund der Betriebsumwandlung notwendig gewordene strategi-
sche Planung zur Erfillung des Unternehmensauftrages beinhaltet neue Anfor-
derungen an das Top-Management der Eigenbetriebe. Das Top-Management
besteht aus der obersten Hierarchieebene, d. h. der Betriebsleitung, und der
nachst niedrigeren Hierarchieebene, meist den Abteilungsleitungen. Die von
diesen Hierarchieebenen im Eigenbetrieb wahrzunehmenden strategischen
Aufgaben wurden zu Amtszeiten von der Ubergeordneten Behorde erledigt. Im
Gegensatz zum Aufgabenfeld der Amtsleitung in einer Behorde obliegt die
Verantwortung fir das gesamte strategische und operative Geschaft im Eigen-
betrieb nun der Betriebsleitung. Diese gravierende Veranderung, so die Ver-
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mutung, kdnnte sich auf die Gestaltung der Aufgaben im mittleren Manage-
ment auswirken, wodurch der Stellenwert und die Rolle dieser Hierarchieebene
neu definiert werden mufiite.

FelderschlieBung

Der Zugang zu den Betriebamd den Interviewpartnern verlief ohne Schwie-
rigkeiten, da die Verfasserin durch Beratungsprozesse seit einigen Jahren
Kontakte zu allen Betrieben hatte. Die dadurch entstandenen Vertrauensbezie-
hungen erleichterten nicht nur den Einstieg in die Interviews. Auf die zurlick-
liegende Zusammenarbeit kann zu einem grof3en Teil auch die spontane Bereit-
schaft der Betriebsleitungen und der Personalrate zurlickgefuhrt werden, fir
die Untersuchung zur Verfiigung zu stehen und diese zu unterstiitzen.

Durch diese Kooperationsbereitschaft gestaltete sich der Zugang zu betriebs-
spezifischen und betriebsinternéokumenten wie z. B. Projektberichten,
Ergebnisprotokollen aus Workshops, Organigrammen oder Aufstellungen zur
Struktur des Personalkdrpers, die Informationen zum Forschungsgegenstand
enthalten, ebenfalls unproblematisch.

3.1.2.3 Auswertung des Datenmaterials

Das erhobene Datenmaterial wird in Anlehnung an die oben benannte qualita-
tive Inhaltsanalyse ausgewertet. Sie vollzieht sich in mehreren Phasen, die sich
aber lediglich durch eine Schwerpunktsetzung ordnen lassen und weniger
durch einen aufeinanderaufbauenden chronologischen Verlauf. Die Ergebnisse
bzw. Erkenntnisse, die durch die beobachtende Teilnahme gewonnen werden
kénnen, bilden die Entscheidungsgrundlage, um das Erkenntnisinteresse und
den Forschungsgegenstand festzulegen. Im Verlauf des Forschungsprozesses
werden sie zu einer Voraussetzung, um die AuRerungen der Akteure in bezug
auf deren Sinnzusammenhang zu verstehen und zu interpretieren. Ahnlich
verhdlt es sich mit den Erkenntnissen, die aus der Literaturanalyse erlangt wer-
den. Einschatzungen und Annahmen beeinflussen die Interpretation des von
der Forscherin Wahrgenommenen und werden ihrerseits voneinander beein-
flut. Damit erfolgt die Auswertung der ermittelten und erhobenen Daten in
dem fir die qualitative Sozialforschung typischen Zirkel, der bereits benannt
wurde.

Die Inhalte der Interviews werden in sechs Schritten aus den Aufzeichnungen
extrahiert und interpretiert. Diese werden im folgenden dargestellt.
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(1) Im direkten Anschluf3 an die einzelnen Gesprache halt die Forscherin erste
Eindriicke zum Interview, z. B. Atmosphéare, Gesprachsverlauf oder Zugang-
lichkeit des Interviewpartners, schriftlich oder mindlich (durch Aufsprechen
auf Band) fest.

(2) Alle Aufzeichnungen werden mehrmals (zwei bis drei mal) abgespielt und
angehort. Es empfiehlt sich, die Aufzeichnungen nach Betrieben zu ordnen und
betriebeweise vorzugehen. Zudem erweist sich eine zielgruppenbezogene Un-
terteilung bei der Bearbeitung der einzelnen Untersuchungsbetriebe als vorteil-
haft, um Sinnzusammenhange herstellen zu kénnen. Ziel des mehrfachen An-
horens ist, die thematisch relevanten Erzahlsequenzen zu ermitteln und diese zu
transkribieren. Von einer vollstéandigen Transkription, wie sie z. B. fir das
narrative Interview gefordert wird, konnte fir den hier verwendeten Inter-
viewtyp Abstand genommen werden, zumal einige Interviewpassagen lediglich
dazu dienten, den Befragten z. B. lber ein Randthema auf das eigentliche
Thema hinzuftihren. Dariiber hinaus dient das wiederholte Abspielen der Ge-
sprache dazu, den ersten Eindruck und daraus abgeleitete Vorannahmen zu
Uberprifen und neue Vermutungen aufzustellen.

(3) In den verschriftlichten Interviewsequenzen werden in einem nachsten
Schritt Themen identifiziert, die von den Akteuren genannt werden. Dies sind
zum einen die abgefragten Schwerpunkte. Es besteht aber die Moglichkeit, dafl
relevante zusétzliche Aspekte durch den Befragten in das Gespréach aufge-
nommen werden oder unerwartete Gewichtungen auftreten. Die Themen wer-
den dann zu Themenkomplexen zusammengefalit.

(4) Die einzelnen Beitrage werden entsprechend den identifizierten Themen-
komplexen zusammengestellt. Sie bleiben aber dem Befragten zugeordnet.

(5) Der funfte Arbeitsschritt besteht darin, die Einstellung der einzelnen Inter-
viewpartner und ihre Sicht des Verlaufs und der Wirkung des Reorganisations-
prozesses aus den Passagen zu ermitteln und zu interpretieren. Die bisherige
Konzentration auf den einzelnen Befragten wird in diesem Schritt aufgegeben.
Allerdings bleibt die Trennung der Untersuchungsbetriebe erhalten. Die inter-
pretierten Erzahlsequenzen werden verglichen und systematisch miteinander
verknupft, wobei die Orientierung auf die Themenkomplexe beibehalten wird.
In dieser Untersuchungsphase werden die Aussagen themenzentriert analysiert,
um grundlegende Handlungsmuster und Verlaufsstrukturen zu erarbeiten. Dar-
Uber hinaus werden Muster in Beziehung zueinander gestellt und verschiedene
Variablenkombinationen ermittelt. Im Ergebnis zielt dieser Abschnitt der Aus-
wertung darauf ab, Verhaltensmuster und Vorgehensweisen der Akteure und
deren Abhangigkeit von verschiedenen Rahmenbedingungen auszuarbeiten.

(6) In der sich anschlieBenden Auswertungsphase werden die Erkenntnisse in
einem Restimee aufbereitet und fir den jeweiligen Betrieb Schluf3folgerungen
gezogen. Es wird, bezogen auf die ermittelten Verhaltensmuster, das Wesentli-
che der einzelnen Reorganisationsprozesse zu den bestehenden Machtstruktu-
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ren und den Handlungsspielrdumen der befragten Akteure in Beziehung ge-
setzt.

3.1.2.4 Bewertung des Forschungsdesigns

Das dargestellte qualitative Forschungsdesign kann zusammenfassend als akti-
onsorientierter Methodenmix beschrieben werden, der hauptsachlich aus vier
Verfahren besteht: aus aktiver beobachtender Teilnahme, einer Literaturanaly-
se, qualitativen, d. h. offenen, leitfadenstrukturierten und themenzentrierten
Interviews und einer qualitativen Inhaltsanalyse. Dieses Untersuchungsdesign
soll abschlieRend einer kurzen Bewertung anhand der oben benannten Giite-
kriterien unterzogen werden.

Der Forderung nach Validitat wurde zum einen durch die N&he der Verfasserin
zum Forschungsgegenstand entsprochen. Bedeutender fir die Bewertung der
Gultigkeit erscheint in diesem Zusammenhang aber, daf3 die Untersuchungs-
subjekte sich zum Zeitpunkt der Befragung schon seit einiger Zeit und aktuell
in einem Reorganisationsprozeld befinden. Im Sinne der 6kologischen Validie-
rung wurden die Forschungssubjekte in ihrem nattrlichen Umfeld untersucht.
Zudem sind die ausgewahlten Akteure in der Lage, mit einem eigenen Erfah-
rungshorizont ihre Wahrnehmungen vor den Hintergrund des andauernden
Bezuges zu interpretieren und darzulegen. Die Daten kdnnen daher als reali-
tatsgerecht und angemessen bezeichnet werden. Eine Validierung an der Praxis
ist in anderen Beratungsprozessen, die in diesem Zusammenhang nicht ausge-
fuhrt werden, in Ansétzen mit befriedigenden Ergebnissen bereits erfolgt.

Die Frage nach der Reliabilitat, die fir diesen Forschungsansatz wie beschrie-
ben als regulative Leitidee gelten soll, wird an dieser Stelle durch die Metho-
dentransparenz beantwortet. Das Forschungsdesign wird ausfihrlich beschrie-
ben, um einen Einblick in den Forschungsverlauf zu bieten und die Datenerhe-
bung nachvollziehbar zu machen.
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3.1.3 Gespréachsleitfaden

Die vorliegende Arbeit basiert, wie oben beschrieben, zu einem erheblichen
Teil auf Eindriicken, Vorannahmen und Erfahrungen, die durch eine beobach-
tende Teilnahme in Beratungsprozessen gewonnen werden konnten. Au3erdem
bildet die umfassende Literaturanalyse eine wichtige Grundlage, die die theo-
retischen Voraussetzungen fir Reorganisationsprozesse im Allgemeinen und
daraus abgeleitet die Anforderungen an ein mittleres Management im 6ffentli-
chen Dienst verdeutlicht. Die Kombination von Vorarbeiten bildet die Grund-
lage dafir, die drei Zielgruppen zu bestimmen und den Forschungsleitfaden zu
erstellen. Die Gesprachsleitfaden wurden nicht in die Interviewsituation mitge-
nommen, sondern dienten als strukturierende Grundlage bei der Vorbereitung
auf die jeweiligen Interviews. In der Gesprachssituation selbst wurden die
Fragen dann aus dem Gedé&chtnis heraus gestellt.

Die Forschungsleitfragen - fett gedruckt - sind vergleichbar mit Themen-
schwerpunkten, die den Gesprachspartner durch das Interview vom Allgemei-
nen zum Speziellen fuhren sollen. Die Intention der Fragenkomplexe ist kursiv
dargestellt. Die Teilfragen spezifizieren lediglich die Forschungsleitfragen.

a) Gespréachsleitfaden: mittleres Management

Was ist das Charakteristische des Sachgebietes?

Einstieg in das Gesprach / warming-up

« Welche Aufgaben werden vom Sachgebiet bzw. von der Abteilung bear-
beitet?
Welche Aufgaben/welches Aufgabengebiet wird heute wahrgenommen?

* Welche Aufgaben wurden vor dem Reorganisationsprozel3 wahrgenom-
men?

« Wie sind die Mitarbeiter/innen qualifiziert?

« Arbeiten die Mitarbeiter/innen groR3tenteils selbsténdig und eigenverant-
wortlich oder eher auf Anweisung?

« Fur wieviele Mitarbeiter/innen ist der Interviewte zustandig?

Wie ist der Reorganisationsprozel, dessen Verlauf und Wirkung, vom

Interviewpartner wahrgenommen worden?

personliche Sicht / Meinung zum Prozel3

* Wie hat der Interviewte von dem Veranderungsprozel3 erfahren? Wie ist er
in Kenntnis gesetzt worden?

« Welche Erwartungen hatte er an den Veranderungsprozel3?
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Wie wurde der Prozel} erlebt?

Fuhlte der Akteur sich verunsichert?

Wie ist z. B. mit Problemen von Seiten der Proze3verantwortlichen umge-
gangen worden?

Hat es Entwicklungen im Miteinander gegeben?

Welche Verénderungen hat es bezogen auf seine Arbeit im Laufe des Reor-
ganisationsprozesses aus seiner Sicht gegeben?

Gab es Verunsicherungen auf Seiten der Mitarbeiter/innen?

Wie haben die Mitarbeiter/innen auf den Prozef3verlauf reagiert?

Wie wirkt sich der Reorganisationsprozel3 auf die Zukunft des Betriebes
aus?

Wie beurteilt er die Veranderungen?

Welche Gestaltungs- und Beteiligungsmdglichkeiten wurden aus Sicht des
Interviewten von der Betriebsleitung angeboten?
Umgang mit dem Projekt / Identifikationsgrad / Interesse am Prozel3

Welche konkreten Méglichkeiten, den Veranderungsprozeld zu gestalten,
wurden angeboten?

Wie erfolgte die Umsetzung der Mdéglichkeiten in der Praxis?

Konnten z. B. Vorschlage unterbreitet werden?

Bestand die Mdglichkeit, sich aktiv am Prozel zu beteiligen?

Wie hat der Akteur Beteiligungsmdglichkeiten genutzt, und welches Ziel
verfolgte er selbst dabei?
aktive Rolle entsprechend der intrinsischen Motivation

Welche personliche Absicht wurde im Reorganisationsprozel3 verfolgt?
Welches Resiimee wiirde der Befragte heute ziehen?

Haben sich die Anstrengungen um die Veranderungen gelohnt?
Gefallt ihm seine Arbeit heute besser als friiher ?

Wie zufrieden ist er mit seinem derzeitigen Aufgabenfeld?

b) Gespréachsleitfaden: Amtsleiter/Betriebsleiter

Was macht den Betrieb aus, und wie ist er strukturiert?
Einstieg in das Gesprach / warming-up

L]

L]

Welche Aufgaben werden von dem Eigenbetrieb wahrgenommen?
Welche Stellung hat der Befragte in der Hierarchie des Eigenbetriebes?
Wie ist der Betrieb strukturiert/organisiert?

Wieviele Mitarbeiter/innen hat der Betrieb?
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Wie ist der ProzeR initiiert und durchgefiihrt worden?
Beurteilung des ProzeRverlaufes und dessen Auswirkungen auf das eigene
Arbeitsfeld
¢ Wann wurde der Reorganisationsprozel3 gestartet?
« Wie wird/wurde der Prozel3 durchgefiihrt?
Organisation des Prozesses, (z. B. Beteiligung von Mitarbeitern,) Projek-
torganisation, Umsetzung der Ergebnisse?
* Wie beurteilt der Interviewte den bisherigen Verlauf?
Wurden z. B. Ziele wie geplant erreicht?
Welche Verénderungen stehen noch aus?
Welche konkreten Veranderungen hat es gegeben?
Wie sind z. B. die Ergebnisse von den Mitarbeitern aufgenommen und um-
gesetzt worden?
e Gab es eine externe Begleitung?
Wenn ja, wie war die Begleitung organisatorisch eingebunden?

Zu welchen strukturellen und kulturellen Veranderungen hat der Reor-

ganisationsprozel} bereits gefuhrt?

Sinn und Erfolg, Mitarbeitermotivation, Stimmungsbild:

* Wie haben sich die Aufgaben der Betriebsleitung im Verhaltnis zur Amts-
leitung verandert?

< Hat sich der Reorganisationsprozel3 auf das Betriebsklima ausgewirkt?

* Hat sich der Umgang miteinander verandert?

e Gab es eine Veranderung in der Kultur, z. B. Sitzungskultur, Fihrungskul-
tur, Entscheidungsfindungsprozesse?

Reflexionsgrad zu den Ergebnissen aus bzw. nach dem Prozel3 / Projekt

* Wie hat sich der Reorganisationsprozel3 auf das mittlere Management aus-
gewirkt?

« Wie beurteilen Sie den Reorganisationsprozef3?

* Gibt es Differenzen zwischen den gestellten Ansprichen und der heutigen
Praxis?
Wenn ja, wo liegen aus Sicht des Befragten die Ursachen fir diese Diffe-
renzen?

« Wirde der Akteur einen Veranderungsprozel3 wieder so gestalten?
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¢) Gesprachsleitfaden : externer Berater

Welche Rolle erhielt der Berater im Reorganisationsprozef3?
Einstieg in das Gesprach / warming-up

Welche Rolle spielte der Berater im Reorganisationsprozef3?
Wie ist er von den betrieblichen Akteuren akzeptiert worden?
Welche Position hatte er im Projekt (z. B. Moderator, Projektleiter)?

Konnten bereits Erfahrungen in anderen Reorganisationsprozessen ge-
sammelt werden?
Erfahrungshorizont des Beraters

Wie war er an vergleichbaren Prozessen im 6ffentlichen Dienst beteiligt?
War der Berater in der freien Wirtschaft tatig?

Wenn ja, wo sieht er die grundsatzlichen Unterschiede im Vergleich von
Projekten dort mit denen im Offentlichen Dienst?

Wie ist die Wahrnehmung des Beraters bezlglich verschiedener Aspekte
im Reorganisationsprozef:
Sicht des AuRenstehenden zu Motivation und Identifikation der Mitarbeiter

Wie beurteilt er (aus heutiger Sicht) den ProzelR der Reorganisation?

(Zum Beispiel Schwéchen, Potentiale, noch bestehender Handlungsbedarf.)
Welche Veranderungen in bezug auf das Verhalten und das Rollenver-
stéandnis des mittleren Managements nimmt er im Prozel3 wahr?

Wie auf3ern sich diese Veranderungen im Verlauf der Reorganisation?
Werden unterschiedlich Stadien durchlaufen?

Welche Ambition haben die Akteure des mittleren Managements bezuglich
der Beeinflussung des Prozesses?

Wie beurteilt er den Grad der Motivation und der Identifikation mit dem
Prozel3?

Verhaltnis zwischen Theorie und Praxis

Welche Anspriiche bestehen aus theoretischer Sicht an das mittlere Mana-
gement?

Wie wurden die Anspriiche in der Praxis angenommen/umgesetzt?
Welchen Stellenwert hat das mittlere Management fur einen erfolgreichen
Reorganisationsprozel3?

Wie beurteilt er deren Stellenwert?

Welche Hilfestellung sollte dem mittleren Management gegeben werden?
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3.2 Der Reorganisationsprozel? in Betrieb A

3.2.1 Merkmale des heutigen Betriebes

Betrieb A wurde 1994 zum Eigenbetrieb umgewandelt und begann zu diesem
Zeitpunkt mit dem Reorganisationsprozel3. Zum Zeitpunkt der Befragung wa-
ren ca. 1500 Personen beschéftigt. Davon waren ca. 27 % Angestellte, ca. 3 %
Beamte und ca. 70 % Arbeiter. Zu Beginn des Reorganisationsprozesses waren
noch 1700 Personen beschéftigt. Die Reduktion des Personalkdrpers erfolgte
mit nur einer Ausnahme ohne Kindigung von Seiten des Arbeitgebers.

Zu Amtszeiten beinhaltete die Organisationsstruktur acht Hierarchieebenen,
bestehend aus Amtsleitung, Abteilungsleitung, Sachgebietsleitung, Abschnitts-
leitung, Gruppenleiter, erster, zweiter, dritter Sachbearbeiter. Inzwischen exi-
stieren nur noch vier Hierarchieebenen, die drei Managementebenen zugeord-
net sind. Das Top-Management besteht in der neuen Struktur aus der Ge-
schéftsleitung und den Bereichsleitern. Die Geschéaftsleitung ist verantwortlich
fur die gesamtbetriebliche Strategie. Die Bereichsleitung tibernimmt die strate-
gische Verantwortung fur den jeweils unterstellten Bereich. Die Bereichsstra-
tegie ist dabei an den Ubergeordneten Unternehmenszielen auszurichten und
hat dem Gesamterfolg zu dienen. Das mittlere Management umfal3t die dritte
Hierarchieebene. Diese Fihrungskrafte stehen sogenannten ,selbststeuernden
Arbeitsgruppen” vor. Die Vorgesetzten dieser Hierarchieebene werden bei
kontinuierlichen Gruppen als Abteilungsleiter oder bei projektbezogenen
Gruppen als Projektleiter bezeichnet. Ihre Aufgabe besteht darin, das operative
Geschéft zu betreuen. lhnen werden die klassischen Fihrungs- und Leitungs-
aufgaben eines mittleren Managements Ubertragen. Sie tragen Verantwortung
fur den unternehmerischen Erfolg der Abteilung und die optimale Auslastung
des Personals. Au3erhalb ihrer Arbeitsgruppe treten Abteilungsleiter deutlich
als Inhaber dieser Position auf. Sie sind die Ansprechpartner fiir die Gberge-
ordnete Bereichsleitung und reprasentieren ihren Zusténdigkeitsbereich gegen-
Uber anderen Funktionstragern im Betrieb. Entsprechend den Anforderungen,
die an das mittlere Management gestellt werden, sollen sie im Innenverhaltnis
kooperativ und mitarbeiterorientiert flihren und sich als Gtgskrafte und als

Erste unter Gleichen verstehen. Die Mitarbeiter sollen bei Entscheidungen, die
die innere Gestaltung der Abteilung betreffen, einbezogen werden. Dieses
beteiligungsorientierte Vorgehen wurde eingefuhrt, um das Verantwortungs-
bewultsein fir den Erfolg der selbststeuernden Arbeitsgruppe bis in die Mitar-
beiterebene hinein zu tragen. GréRere Gruppen haben die Mdglichkeit, eine
zusatzliche Hierarchieebene einzusetzen, das untere Management. Dieses soll
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das mittlere Management entlasten und den Mitarbeitern als kompetenter An-
sprechpartner vor Ort zur Verfligung stehen. Das untere Management wird als
Gruppenleitung bezeichnet. Um das mittlere Management auf dessen Aufgaben
in der neugestalteten hierarchischen Struktur vorzubereiten, wurde es in ein
Fuhrungskrafteentwicklungsprogramm einbezogen.

Der Eigenbetrieb ist in zwei Hauptbereiche gegliedert, den produzierenden
Bereich und den kaufmannisch-administrativen Bereich. Der produzierende
Bereich erstellt den tberwiegenden Teil der Dienstleistung, der externen Kun-
den angeboten wird. Dieser Bereich ist Uber das gesamte Stadtgebiet verteilt, in
mehreren Dependancen, die unabhangig voneinander arbeiten. Die Dienstlei-
stungen, die hier angeboten werden, zeichnen sich durch hohe Kontinuitat in
den Anforderungen aus. In den Dependancen sind, abgesehen von den Fih-
rungskraften, die Arbeiter beschaftigt, und die Gestaltung der Arbeitsablaufe
erfolgt entsprechend einer klassisch-industriellen Arbeitsorganisation. Die
Aufgabengebiete sind zwar artverwandt, aber dennoch sehr unterschiedlich.
Der kaufmannisch-administrative Bereich ist fir alle Abteilungen einschliel3-
lich der Dependancen als interner Dienstleister tatig. Zudem erfolgt hier die
Kundenverwaltung. Der kaufmannisch-administrative Bereich ist zusammen
mit dem Top-Management - Geschéftsfiihrung und Bereichsleitungen - im
Haupthaus angesiedelt.

Die Ubergeordnete Behdrde vertrat die Auffassung, dal’ durch die Reorganisa-
tion eine Uberforderung der ehemaligen Amtsleitung entstehen wiirde, durch

die ein erfolgreicher ReformprozeRR gefahrdet sein kdnnte. Zu Beginn des Re-

organisationsprozesses, durch die der Ubergang in den Eigenbetrieb realisiert
werden sollte, wurde die Betriebsleitung deshalb erweitert. Sie bestand danach
aus der ehemaligen Amtsleitung und einem kaufménnischen Geschéftsfihrer,
der bisher in der Privatwirtschaft eine Managerposition innehatte. Der zusatzli-

che Geschéftsfuhrer erhielt den Auftrag, den Reorganisationsprozel3 zu gestal-
ten und zu begleiten, wahrend die ehemaligen Amtsleiter vorerst daflir zustan-
dig blieben, dal3 das Tagesgeschaft bewaltigt wurde. Damit entstand ein Poten-
tial in der Betriebsleitung, das den Prozel} als solchen immer wieder forcieren
und vorantreiben sollte.

Das Top-Management in Betrieb A fiihrte den Reorganisationsprozel} als trans-
formatorischen Prozel3 im top-down-Verfahren durch, bis die Umstrukturie-
rung durchgefiihrt war. Nachdem die neue Betriebsstruktur implementiert war,
wurden die Beschaftigten und hier besonders die Fiihrungskréafte des mittleren
Managements in die Neugestaltung des operativen Geschaftes durch beteili-
gungsorientierte bottom-up-Prozesse einbezogen. Wahrend des gesamten Pro-
zesses wurde unter anderem ein Fihrungskrafteentwicklungsprogramm durch-
geflihrt. Dieses Programm und weitere zielgruppenspezifische Qualifizierungs-
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programme konnten entwickelt werden, da zu Beginn des Prozesses, noch vor
der Umstrukturierung, eine Personalentwicklung implementiert worden war,
die mit Weiterbildnern und Personalentwicklern besetzt wurde. Analog zu den
Ansatzen des New-Managerialism wurden neben der Geschaftsfiihrung die
Bereichsleitungen mit Personal besetzt, das aus der Privatwirtschaft angewor-
ben wurde. Ebenso wurde auch die Personalentwicklung und die Finanzbuch-
haltung durch Neueinstellungen aus der Privatwirtschaft verstarkt. Dadurch
bestand nahezu das gesamte Top-Management aus Akteuren, die nicht im &f-
fentlichen Dienst sozialisiert worden waren. Ebenso wurden einfluRreiche
Positionen in neu eingerichteten Abteilungen mit Personal besetzt, das nicht
aus dem offentlichen Dienst kam.

Der Reorganisationsprozel3 fiihrte zu entscheidenden Veranderungen in der
inner- und auBerbetrieblichen Ausrichtung des Betriebes. Es wurden unter
anderem neue Markte erschlossen und ein anderer Umgang mit den Kunden
initiiert. Dies bewirkte eine Veradnderung der Aufgabenfelder im Hinblick auf
das Angebot und die Serviceleistungen. Umgekehrt war die erfolgreiche Im-
plementation des neuen Betriebsprofils abhangig von den innerbetrieblichen
Reaktionen auf die neuen Anforderungen. Im Rahmen dieser Arbeit bleiben die
AuBenwirkungen unberiicksichtigt. Der Fokus ist auf die innerbetriebliche
Neugestaltung gerichtet und hier im besonderen auf die Rolle, die das mittlere
Management im Betrieb wahrend des Reorganisationsprozesses spielte.

3.2.2 Die neue Struktur wurde von oben verordnet
- der Prozel3 aus Sicht des Top-Managements -

Der Reorganisationsprozel3 wird von der Betriebsleitung konzipiert. Sie erar-
beitet die konkreten MalRhahmen zur neuen betriebspolitischen und strategi-
schen Ausrichtung der zukinftigen Organisation und ordnet deren Umsetzung
konsequent an. Die Beschéftigten werden vor der Umsetzung einzelner Neue-
rungen informiert, haben aber keine Méglichkeit, auf die generelle Gestaltung
der zukinftigen Organisation EinfluR zu nehmen. Dabei werden die Beschaf-
tigten Uber strategisch wichtige Neuerungen sehr ausfuhrlich informiert. In den
Informationsveranstaltungen werden mit ihnen die Veranderungen im Detail
diskutiert, um sicherzugehen, dal3 die Mitarbeiter die Verdnderungen verste-
hen. Gestaltungsmdglichkeiten bestehen fur Mitarbeiter erst wahrend der Um-
setzung, wenn vor Ort an konkreten Arbeitsplatzen Verdnderungen durchge-
fuhrt werden. Beteiligungsprozesse zielen darauf ab, einen effektiven und effi-
zienten Arbeitsablauf zu ermdglichen. Dieser besondere Charakter des Reorga-
nisationsprozesses wird von einem aus der Privatwirtschaft angeworbenen
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Bereichsleiter, der Mitglied des Top-Managements und Akteur des Wandels
ist, am Beispiel der Entwicklung von Unternehmensgrundsatzen beschrieben.

Die Unternehmensgrundsatze wurden durch die Be-
triebsleitung kreiert und mit der 2. Ebene diskutiert. Da-
nach wurden sie mit allen Mitarbeitern diskutiert. Das
dauerte ca. ein halbes Jahr. Nachdem die Diskussion be-
endet war, ist auf Initiative der Betriebsleitung das Unter-
nehmen von einer 6ffentlich-rechtlichen Organisation in
eine wirtschaftlich orientierte Organisation, auch unter
Zuhilfenahme ganz neuer Begriffe, verandert worden. Das
heil3t die Betriebsleitung hat die Organisation vorgege-
ben. Sie hat sie nach unternehmenswirtschaftlichen Ge-
sichtspunkten neu strukturiert.

Durch den transformatorischen Prozef3 wird das gesamte Unternehmen neu
strukturiert. Dabei werden vier Hierarchieebenen beseitigt und Zusténdigkeiten
neu festgelegt. Der Abbau von acht auf vier Hierarchieebenen erfolgt nach
Aussagen des Bereichsleiters durch eine neuartige Zuordnung der Aufgaben-
felder. Besonders die administrativen Aufgaben, die zu Amtszeiten jeweils in
den Dependancen durchgefihrt wurden, werden zentral zusammengefaf3t.

Wir haben aus allen Fachbereichen die sogenannten Zen-
tralfunktionen herausgeldst, - Organisation, Personal, Fi-
nanz- und Rechnungswesen, Vertrieb - und haben sie in
einen kaufmannischen Bereich eingebunden. Wir haben
zu den jeweiligen Fachbereichen Grundlagenbereiche
entwickelt, die erste Ansprechposition im jeweiligen
Fachteil sind. Dazu wurden vier klassische Unterneh-
mensbereiche gegriindet, in denen die [produzierenden, S.
0.] Tatigkeiten durchgefiihrt werden. So wurde aus dem
eher starren Korsett des ehemaligen Amtes ein dynami-
sches Unternehmen mit Zentralfunktionen [Administrati-
on, S. O.], Unternehmensbereichsfunktionen [Produktion,
S. 0.] und Grundlagenfunktionen [Stabsstellen mit Spe-
zialisten, S. O.].

97



Der Bruch mit den Traditionen des 6ffentlichen Dienstes kennzeichnet den
Prozel3.

Das Konzept zur neuen Organisationsstruktur fohrt in der Umsetzungsphase
dazu, dal3 Fihrungspositionen neu besetzt werden. Hierbei wird keine Riick-
sicht auf die Beférderungspraxis und die klassischen Karrierewege des offent-
lichen Dienstes genommen. Die Positionen werden mit Mitarbeitern besetzt,
deren Auswahl nach Qualifikation und Fahigkeiten erfolgt. Die Dauer ihrer
Tatigkeit im offentlichen Dienst hat, anders als sonst Ublich, keine Bedeutung.
Dadurch kénnen, wie der Bereichsleiter betont, im Zuge der Neubesetzung in
unterschiedlichen Aufgabenfeldern bewul3t junge Mitarbeiter eingesetzt wer-
den, um einen moderneren Habitus einfihren zu kénnen. Es werden aber eben-
so bewul3t altere Flhrungskrafte ausgewahit.

Es war eine bewul3te Entscheidung, junge Fihrungskrafte
im mittleren Management einzusetzen. Diese Mitarbeiter
waren schon im Haus. Wir haben sie aus der bestehenden
Belegschaft dann durch Bewerbung eingestellt. Es ist ein
Aufbruch zu mehr jingeren Fuhrungskraften. Sicherlich
ist der EinfluR der Jungen, die mit anderen Ideen gekom-
men sind, deutlich zu spiren gewesen. Die Jungen haben
moglicherweise manch einen Alteren mitgenommen oder
mitgerissen. Auf der anderen Seite war aber der Impuls
der Alteren: ,Nun mal nicht so schnell, sonst schiitten wir
das Kind mit dem Bade aus!* manchmal recht hilfreich.

Von entscheidender Bedeutung ist hierbei, daf? an die Managementpositionen
Fuhrungsverantwortung geppelt wird. Dies erfolgt nach Aussage des Be-
reichsleiters dadurch, da die Flhrungskrafte Entscheidungskompetenzen er-
hielten, die ihnen eine eigenverantwortliche Wahrnehmung der ihnen Ubertra-
genen Aufgaben ermdglichte.

Im Prinzip haben sich nur die Aufgaben im Sachbearbei-
ter- oder hohen Qualifizierungsbereich deutlich verandert.
Als ich in dieses Unternehmen gekommen bin, war ich
Uberrascht, weil ich in einem Unternehmen noch nie so
gute Fachleute gesehen habe wie hier. Die Fachleute sind
nur nicht richtig eingesetzt worden. Und sie haben, auf-
grund der Struktur des 6ffentlichen Dienstes, anders gear-
beitet, als man es in der Privatwirtschaft erwartet, d. h.
selbstandig, selbstverantwortlich, mit Kompetenzen aus-
gerustet usw. Und das haben wir gemacht. Wir haben jetzt
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dort die Verantwortung hingelegt, wo sie einfach hinge-
hort, in die dritte und vierte Ebene. Dort haben wir auch
die Unterschriftenberechtigung erteilt. Wir haben z. B.
die gesamte Unternehmensverantwortung fir den Arbeits-
schutz runtergebrochen bis in die Meisterebene. Das was
frGher alles beim Amtsleiter angebunden war, haben wir
runtergebrochen. Es hat einen riesen Prozel3, mit Diskus-
sionen usw., nach sich gezogen, aber wir haben die Un-
ternehmensverantwortung fiir den Arbeitsschutz dort hin-
gelegt, wo er hingehért, namlich auf die Meisterebene.

Die Fihrungskrafte in den héheren Ebenen - Top- und mittleres Management
- werden erstmalig auf ihre originaren Fihrungs- und Leitungsaufgaben vor-
bereitet, da diese Aufgaben zu Amtszeiten nicht wahrgenommen werden
muBten. Zu diesem Zweck sieht das Konzept zur Reorganisation ein Fih-
rungskrafteentwicklungsprogramm vor. Der Bereichsleiter beschreibt den

Stellenwert der FiUhrungskrafteentwicklung. Zudem nennt er ihre Schwer-

punkte. Ein Schwerpunkt besteht darin, die soziale Kompetenz der Fiihrungs-
krafte zu starken. Aulerdem sollen die Fiihrungskréfte ihre Rolle als Perso-
nalentwickler ihrer Mitarbeiter verinnerlichen.

Die Fuhrungskrafteentwicklung war das Wichtigste tber-
haupt. Die Fuhrungsleute im 6ffentlichen Dienst kénnen
eigentlich keine Menschen fihren. Das wurde von ihnen
friher auch nie verlangt. Sie sind eingebunden gewesen in
starre Systeme, da wurde nur darauf geachtet, dal3 die
Formulare den richtigen Verlauf nahmen. Menschen fiih-
ren, sie leistungsorientiert anzuleiten und zielgerichtet
einzusetzen, ist nie verlangt worden. Wir haben mit Be-
ginn der Reorganisation die Fuhrungskrafteentwicklung
gestartet und von den Fihrungskréaften dann entsprechen-
des Verhalten verlangt. Wir haben bei den Fihrungskraf-
ten besonders die soziale Kompetenz entwickelt, d. h. den
Umgang mit Menschen. Der disziplinarische Vorgesetzte
mufd der Personalentwickler fir seine Mitarbeiter sein.

Ein zweiter Schwerpunkt liegt darin, ein einheitliches, betriebsspezifisches
Verstandnis von Fihrungsaufgaben im Management zu schaffen.

Wir wollten den Individualismus, den jeder Mensch mit-
bringt, erhalten. Nur, wir wollten eine gleiche Fuhrungs-
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orientierung. Das heil3t: auch mal daran denken, daf3 wir
hier eine menschliche Atmosphéare erzeugen wollen, daf3
es nicht wie ein ,Kasernenhof* sein soll.

Einen dritten Schwerpunkt bildet die Qualifizierung der Fuhrungskrafte in
betriebswirtschaftlichen Themengebieten.

Zudem wurde die betriebswirtschaftliche Kompetenz
entwickelt, d. h. Kosten- und Leistungsorientierung. Es
wird sicherlich unumganglich sein, dal3 dieses Haus im
Laufe der Zeit eine mehr kaufménnisch orientierte Ent-
wicklung nimmt.

Der neuartige Umgang mit Fihrungspositionen und Fihrungs-
kraften verdeutlicht sich auch darin, daR die Teilnahme an den
QualifizierungsmalRnahmen nicht, wie sonst im 6&ffentlichen
Dienst Ublich, freiwillig erfolgt. Entgegen des bisherigen Um-
gangs werden in Fallen offensichtlicher Verweigerung diszipli-
narische Mallnahmen eingeleitet. Der Bereichsleiter beschreibt
dieses Vorgehen.

Viele waren bereit, waren ausgesprochen begeistert, so
etwas zu machen. Das hat sich an der Beteiligung gezeigt.
Wir haben uns aber bei Ablehnung auch nicht gescheut
mit Abmahnung zu reagieren. Das Fuhrungskrafteent-
wicklungsprogramm war Pflichtprogramm.

Die Konzepte sehen auch einen neuartigen Umgang mit althergebrachten,
aber hinderlichen Regularien und Formalismen vor. Als Beispiel nennt das
Mitglied des Top-Managements den Wandel vom Geschéftsverteilungsplan
zu flexiblen Stellen- und Aufgabenbeschreibungen.

Durch die Reorganisation und Umorganisation sind viele
Aufgaben anders geworden. Es gab nicht mehr den Be-
griff des Geschaftsverteilungsplanes. Der Geschéftsver-
teilungsplan wurde abgeldst durch eine Stellen- und Auf-
gabenverteilung, die aber nur sporadisch festgelegt wur-
de, so dal3 Abweichungen mdglich waren. Der Geschéfts-
verteilungsplan war wie ein starres Korsett, da kam ja
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keiner raus. Wir wollten etwas, mit dem Veranderungen
moglich bleiben.

Zur Unterstitzung und Verdeutlichung des umfassenden Wandels der Struk-
tur, der Aufgabenzuschnitte und der neuen Festlegung von Zusténdigkeiten
und Kompetenzen, werden bewuf3t alte Begriffe durch neue ersetzt. Die Pro-
zeRverantwortlichen aus der Betriebsleitung nehmen diese Um- und Neube-
nennung vor, um die Akteure zu einer bewuf3ten Auseinandersetzung mit den
Veranderungen anzuregen. Der Bereichsleiter nennt Beispiele die den Wan-
del symbolisieren.

Im Zuge der Reorganisation sind ganz neue Begriffe ein-
geflhrt worden. Es gab nicht mehr den Betriebsleiter, der
ja nach bremischen Eigenbetriebsgesetz vorgesehen ist,
sondern man hat sich hier den Begriff der Unterneh-
mensleitung oder Geschéaftsfiihrung gegeben. Es gab nicht
mehr den Abteilungsleiter auf der zweiten Ebene, sondern
den Bereichsleiter. Und unterhalb der Bereichsleiter gab
es halt die Abteilungsleiter und die Gruppenleiter. Und da
war nach der vierten Ebene Feierabend, da gab es dann
nur noch den Mitarbeiter. Das war der erste Schritt. Das
ist ein halbes Jahr lang allen Mitarbeitern verkiindet wor-
den.

Die radikale Transformation wird vom Top-Management konzipiert. Die zu-
kunftige Struktur wird ohne Ricksicht auf bestehende Strukturen entsprechend
den Erfordernissen des zukinftigen Unternehmens aufgebaut. AuRerdem wird
die neue Struktur konsequent und in kirzester Zeit im top-down-Verfahren
implementiert. Das Mitglied aus dem Top- Management fihrt dies aus.

Ich bin der Meinung, dal3 es sowieso top-down gehen
muf3, um so ein Unternehmen umzubauen. Top-down
heif3t, dal erst mal die ersten Ansatze vorgegeben werden
und daf3 das Top-Management auch hinter den Anséatzen
steht. Es muR3 gezeigt werden, dal3 die Reorganisation von
der obersten Fiihrungsspitze gewtnscht wird und dal3 sie
dort auch getragen wird. Es mul3 mit der Zeit aber auch
von der Basis heraus etwas nach oben getragen werden.
Die Impulse werden on-top entwickelt und werden dann
im top-down-Verfahren und im Beteiligungsverfahren
umgesetzt.
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Ein Vorteil fir die Reorganisation ist dabei, da3 wichtige Positionen im Top-
Management mit Fiihrungskréaften besetzt werden, die direkt aus der Privatwirt-
schaft angeworben sind. Damit besteht in diesen Hierarchieebenen ein Selbst-
verstandnis, das von der Sozialisation durch den 6ffentlichen Dienst unbeein-
fluBt ist. Die Rolle der Mitglieder des Top-Managements als Promotoren und
Verantwortliche fiir die Vorbereitung und Umsetzung der Reorganisationskon-
zepte wird von dem Befragten eindeutig definiert.

Meine Aufgabe als Mitglied des Top-Managements
mochte ich in vier Punkten beschreiben:

a) Ich habe den Motor des Reorganisationsprozesses ge-
spielt

b) Ich habe als Begleiter des Veranderungsprozesses ge-
dient. Es muf3ten viele Konflikte geldst werden, die durch
den Prozel3 entstanden.

¢) Ich hatte die Aufgabe, das Ohr bei den Mitarbeitern zu
haben. Die Mitarbeiter haben (ber Gesprachsrunden
deutlich ihren Unmut oder ihre Zustimmung kundgetan
und das ist bei uns, [in der Fihrungsspitze, S. O.,] aufbe-
reitet worden. Dieses Aufbereiten hat dann auch bei einer
Geschéftsfuhrungskonferenz dazu gefihrt, daf3 Problem-
stellungen noch mal aufgegriffen und ggf. im zweiten Re-
organisationsstep verandert wurden.

d) Ich sehe mich auch als Stratege, als Stratege fiir die
Zukunft. Wir entwickeln hier fir die Zukunft viele neue
Ansatze, z. B. Ansétze einer veranderten Arbeitswelt, An-
séatze einer veranderten Entlohnungswelt, auch die Ansat-
ze zu neuen Uberlegungen der Dienstleistung. Ansétze in
Richtung Out-Sourcing, In-Sourcing oder Benchmarking.
Wir wollen das weiterfihren, was sich bewahrt hat, d. h.
beispielsweise, dal} wir das Personal entwickeln wollen.
Wir wollen ein Instrument schaffen, daf3 sich mit der Per-
sonalplanung befaf3t. Wir haben vor, eine betriebsinterne
Stellenbérse einzurichten.

Es ist eine ganze Menge, was hier auch strategisch aufge-
baut werden soll. Ob das denn auch alles so eingebunden
werden kann, kann ich jetzt nicht beantworten, aber das
sind die Ziele, die wir uns fur die nachsten 4 - 6 Jahre
vorgenommen haben.
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Aus diesem Selbstverstandnis heraus wird auch vor Maf3nahmen nicht zurtick-
geschreckt, die im ersten Moment demotivierend wirken kdnnen. Besonders im
bremischen 6ffentlichen Dienst wird empfindlich reagiert, wenn durch Veréan-
derungen Einzelschicksale durch Status- oder Positionsverlust betroffen sind.
Fuhrungskrafte, die durch den 6ffentlichen Dienst sozialisiert wurden und in
die Verflechtungen der unterschiedlichen Behérden eingebunden sind, neigen
deshalb dazu, Einzelschicksale tGiber den Gesamterfolg zu stellen. In Betrieb A
werden Einzelschicksale zwar bedacht und begleitet, filhren aber nicht zu einer
Kursénderung. So wurden beispielsweise auch Mitarbeiter in Vorgesetztenpo-
sitionen, die in der neuen Struktur nicht zugeordnet werden konnten, einem
.Pool“ zugewiesen, bis ein neues Aufgabenfeld fur diese Beschaftigten gefun-
den werden konnte. Das ungeschriebene Gesetz der Statussicherheit und der
Besitzstandswahrung wird damit gebrochen, um das Ziel der Reorganisation
nicht zu gefahrden. Dieses Vorgehen fiuhrt, wie der Befragte schildert, zu Kon-
flikten und Verunsicherungen.

Durch die neuen Zuschnitte [der Organisation, S. O.] kam
es vor, dafl3 auch mal Aufgaben vollkommen Gbrig waren.
Und dazu kam dann, daf} auch die Mitarbeiter nicht mehr
pafdten. Wir haben im ersten halben Jahr des Verande-
rungsprozesses deshalb fast 60 Mitarbeiter, die im Unter-
nehmen waren, zum Teil altgediente Mitarbeiter, neu zu-
ordnen mussen. Die muf3ten sich Uber interne Stellenaus-
schreibungen um Jobs bemiihen. Das war eine irre Arbeit
mit den Mitarbeitern zu sprechen und sie zu Uberzeugen.
Es hat natirlich auch innere Kiindigungen gegeben. Es
hat ganz sicher auch Frust gegeben. Es hat auch Dishar-
monien gegeben. Dies hat das Unternehmen aber nicht
gelahmt oder verandert, sondern nur zur langeren Ent-
scheidungsfindung gefiihrt. Das ist aber geklart, das merkt
man heute nicht mehr.

Der Erfolg der Reorganisation wird vom Top-Management in zweierlei Hin-
sicht Uberprift. Zum einen werden Erfolgskontrollen durchgefuhrt, die sich
durch Zahlenmaterial belegen lassen. Der Betriebsleiter beschreibt die Indika-
toren der Erfolgskontrolle.

Es gibt auch heute noch viele schrage Diskussionen, die
Geriichtekiiche kocht hier sehr stark, hier wird jeden Tag
was Neues erzahlt. Aber das hemmt eigentlich nicht die
Arbeit. Wenn schrage Diskussionen hatten abgeschwacht
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werden kdnnen, ware unter Umstanden die Effektivitats-
steigerung deutlicher. Aber anhand der EinfluBzahlen
miRte man annehmen, dall das Unternehmen auf einem
guten Wege ist.

Der bremische 6ffentliche Dienst hat sich zu einer Einsparquote verpflichtet,
die hauptséachlich durch den Abbau von Personal erreicht werden soll. Dement-
sprechend besteht seit einigen Jahren ein Einstellungsstop. Die neuen Top-
Manager sehen aber keine Mdglichkeit, bestimmte Positionen im Eigenbetrieb
durch Personal aus anderen Behdrden zu besetzen und stellen deshalb Personal
vom externen Arbeitsmarkt ein. Trotz der Neueinstellungen konnte die Ein-
sparquote erfiillt werden. Dies wird vom Bereichsleiter auf die erfolgreiche
Geschéftspolitik zurtickgefuhrt.

Zu Beginn der Reorganisation haben wir Neueinstellun-
gen vorgenommen, obwohl es anfanglich starken Wider-
stand aus der senatorischen Behdrde gab. Aber insgesamt,
das mul3 man sagen, hat diese Reorganisation dazu ge-
fuhrt, daf® wir in den zurtickliegenden zwei Jahren etwa
10% des Personalbestandes abbauen konnten. Von 1700
auf unter 1500 Mitarbeiter, durch Friihpensioniey,
Verrentung usw.

Als Beispiel fur die erfolgreiche Fuhrungskrafteentwicklung wird vom Be-
reichsleiter der Riickgang der Fehlzeiten genannt.

Durch neue Managementsysteme haben wir ganz klar die
Wirtschaftszahlen verbessern kénnen. Unter 8% Fehlzei-
tenrate ... ist selbst im Vergleich mit der Privatwirtschaft
eine starke Zahl.

AuRerdem wird die Motivation der Fuhrungskrafte aufmerksam beobachtet, um
frihzeitig Blockaden und Konfliktpotentiale erkennen zu kdnnen, die den Ge-
samterfolg gefahrden wiirden. Der Bereichsleiter erlautert das Vorgehen.

Zuerst war sicherlich mehr Ablehnung als Zustimmung.
Solch ein doch sehr fest gefiigtes Gebilde, das aufgebro-
chen wurde und das verandert wurde, bringt nattrlich
auch sehr viel Unruhe und sehr viel Unsicherheit bei den
Mitarbeitern mit sich. Gerade bei den Mitarbeitern, die
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dann auf einmal Fiihrungsaufgaben ibernehmen muf3ten,
denen sie nicht gewachsen waren. Wir sind jetzt dabei,
nachdem die Organisation eine tragfahige Plattform hat,
mit externen Unternehmensberatern die jeweiligen Berei-
che aufzubrechen und dort etwas herauszulesen.

3.2.3 Von der Enttduschung zur Entdeckung der Madoglichkeiten
- der Reorganisationsprozel3 aus Sicht des mittleren Manage-
ments -

Die Rolle des mittleren Managements ist dem Top-Management durchaus
bewul3t. Dies zeigt sich darin, dal3 ein umfangreiches Fuhrungskrafteentwick-
lungsprogramm aufgelegt wurde. Das Top-Management versteht das mittlere
Management als die Verbindung zwischen Top-Management und Mitarbeitern,
die den Erfolg des Reorganisationsprozesses mafigeblich beeinflul3t. Das Mit-
glied des Top-Managements meint dazu:

Der Erfolg des Prozesses wird schon vom mittleren Ma-
nagement sehr maf3geblich beeinfluf3t, weil sie den direk-
ten Kontakt zum Mitarbeiter haben. So wie [das mittlere
Management, S. O.]sich artikuliert, so werden auch die
Mitarbeiter diskutieren. Da hat das mittlere Management,
denke ich, mehr als nur eine Transmissionsaufgabe, son-
dern sie haben auch eine Ubersetzungsaufgabe. Sie miis-
sen die Ideen, die die Geschéftsfuhrung entwickelt hat,
verarbeiten und dann in verstandlicher Form an die Mit-
arbeiter weitergeben.

Das Top-Management setzt das Potential, das in der Funktion des mittleren
Managements im Reorganisationsprozeld theoretisch genutzt werden kann,
bewul3t ein. Deshalb wird die Wirkung, die das Fuhrungskrafteentwicklungs-
programm erzielt, kontinuierlich analysiert und Uberprift. Der Bereichsleiter
nennt Beispiele fur die Erfolgskontrolle. Zum einen werden die Teilnehmer
nach der Verwertbarkeit der Seminarinhalte im betrieblichen Alltag befragt.

Der Uberwiegende Teil der Fuhrungskrafte im mittleren

Management hat klar zum Ausdruck gebracht, dal sie das
Fuhrungskrafteentwicklungsprogramm fir sich als sehr
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wertvoll ansehen. Dal? sie dadurch fir sich Eckdaten an
die Hand bekommen, wo sie sich abgleichen kénnen.

Zum anderen wird der Umgang der Mitglieder des mittleren Managements mit
der ihnen Ubertragenen Verantwortung beobachtet.

Man kann sehen, dalR die Mitarbeiter [des mittleren Ma-
nagements] mit ihrer Aufgabe gewachsen sind. Das liegt
auch daran, daf3 Uber die Verantwortungsubertragung
deutlich gemacht wurde: Du bist mehr als eine Nummer
in der Organisation.

3.2.3.1 Vorfreude und Verunsicherung begleiten den Beginn des Prozesses

Das top-down-Verfahren im Reorganisationsprozel 16st bei den Beschéftigten,
die schon zu Amtszeiten in leitenden Positionen waren, spontan Empdrung und
Verunsicherung aus. Dabei kann zu Beginn des Reorganisationsprozesses Be-
geisterung und Zustimmung fur den Prozel3 verzeichnet werden. Viele sehen in
der Reorganisation die Mdglichkeit, bei der Neugestaltung der zuklnftigen
Organisation aktiv mitwirken zu kénnen. Es besteht besonders bei den Vorge-
setzten die Hoffnung, auf strategische Fragestellungen einwirken zu kénnen,
um eigenverantwortlicher im Umgang mit Ressourcen handeln und mehr Frei-
heiten in der Arbeitsgestaltung erhalten zu kénnen. Diese Hoffnung wird zu
Beginn des Prozesses enttauscht, weil zu den grundsétzlichen Fragen keinerlei
Beteiligungsprozesse mit Beschéftigten aullerhalb des Top-Managements
durchgefuhrt wurden. Ein Mitglied des mittleren Managements, das heute als
Abteilungsleiter im Bereich Personal tatig ist und zu Amtszeiten in héherer
Position war, schildert aus seiner Sicht den top-down-ProzelR am Beispiel der
Einflhrung der neuen Struktur.

Normalerweise stelle ich mir das so vor, dal man gefragt
wird. Am besten ist es, wenn die Mitarbeiter diese Veréan-
derungen vorbereiten, also ein Projekt mit Mitarbeiterbe-
teiligung. Aber da war nix. Bei einer Veranstaltung, zu
der alle Fuhrungskréafte geladen waren - die Veranstaltung
hatte eigentlich die Einfuhrung der Kosten- und Lei-
stungsrechnung zum Thema - bat der kaufmannische Ge-
schaftsfiihrer um das Wort, um zur Umstrukturierung et-
was zu sagen. Er legte dann eine Folie auf und sagte: ,So
sieht das jetzt aus. Und die Organisationsbezeichnungen
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andern sich so und so. Und das sind unsere Zentralberei-
che.” Da ging schon ein Raunen durch die Reihen, weil

einige Fuhrungskréafte einfach ausgewechselt waren. Es
wurde auch deutlich, dal3 einige nicht mehr dabei waren.

Danach war es so, daf’ die Fuhrungskrafte, [die neuen Be-
reichsleiter, S. O.,] sich ihre Fihrungsmannschaft zu-

sammengesucht haben.

Eine weitere Hoffnung bezieht sich auf erweiterte Mdglichkeiten einer lei-
stungsgerechten Bezahlung. Von einigen Ausnahmen abgesehen, kann auch
diese Hoffnung nicht erfiillt werden. Der Beitrag eines Abteilungsleiters, der
einer Dependance des produzierenden Bereiches vorsteht, schon viele Jahre im
Amt in einem anderen Bereich als Vorgesetzter tatig war und nun eine hdhere
Position bekleidet, macht deutlich, dal3 die Griindung des Eigenbetriebes mit
leistungsbezogenen Gehaltserhdhungen gleichgesetzt wurde.

Da ist ein Meister, der leistet eigentlich viel mehr, aber
die Anderung des Aufgabenfeldes hat praktisch keine
Auswirkung [auf das Gehalt, S. O.] gehabt - bei keinem
von uns. Es hat sich in sofern etwas geéndert, da3 man
Aufgaben dazu bekommen hat. Auf uns ist auch die Un-
ternehmerverantwortung Ubertragen worden. Ein Mitar-
beiter z. B. hat einen Bereich dazu bekommen, aber kein
zusatzliches Personal. Deshalb war es nicht méglich, laut
Begrindung nach dem BAT, sein Gehalt zu erhéhen.
Ausschlaggebend ist nur die Anzahl der unterstellten Mit-
arbeiter. Die Hoffnung auf bessere Bezahlung entstand
groRtenteils durch AuRerungen aus der zweiten Hierar-
chieebene - gar nicht mal durch die Geschéftsfihrung. Da
wurde gesagt, dalR wir schlanker arbeiten kénnen und daf3
wir mehr Mdglichkeiten in vieler Hinsicht bekommen
wirden.

Ein zu Beginn der Reorganisation neu eingestellter junger Mitarbeiter des
mittleren Managements, der Abteilungsleiter in der Finanzbuchhaltung ist und
vorher in einer anderen Behorde tatig war, schildert seinen Stimmungswandel,
der durch die enttauschten Hoffnungen im Prozel3verlauf entstand. Bezeich-
nend ist bei dieser AuRerungen, daR der Akteur bei der Beurteilung des Prozes-
ses der Logik des o6ffentlichen Dienstes folgt. Die Vorgaben der Geschéftsfiih-
rung werden nicht nach der Sinnhaftigkeit und der Aussicht auf Erfolg hinter-
fragt, sondern danach, ob sie dem Vorgehen im 6ffentlichen Dienst entspre-
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chen. Die ablehnende Haltung gegentiber den Veranderungen resultiert deshalb
vorwiegend aus dem verdnderten Vorgehen. Der befragte Mitarbeiter nennt
hierzu zwei Beispiele. Zum einen durchbrach die neue Geschaftsfiihrung die
ritualisierten Beteiligungsformen, die es bei friheren Veranderungen stets gab,
indem die Wiinsche der Betroffenen abgefragt und berticksichtigt wurden.

Wir wollten das auch anders haben [offiziell mehr Hierar-
chieebenen, S. O.], also wir auf der Abteilungsleiterebe-
ne, aber da hat die Geschéftsfihrung nicht zugestimmt.
Der kaufménnische Geschéftsfihrer will es eben sehr
schlank haben, und in anderen Bereichen sagt er auch:
.Nein!“. Die Unzufriedenheiten wurden aber auch nicht
an die Geschaftsfilhrung herangetragen. Es war eher so,
dalR man das hinnimmt, was kommt. Man kann da ja so-
wieso nichts daran andern.

AuRerdem fiihlen sich die Beschatftigten irritiert, weil die neue Geschaftsfih-
rung die an Dienstjahren orientierte Beférderungspraxis des 6ffentlichen Dien-
stes bei der Neubesetzung der Stellen gegen eine Praxis austauscht, die sich an
den Fahigkeiten der Bewerber orientiert.

Mein friherer Vorgesetzter ist damals nicht als Bereichs-
leiter ausgeguckt worden. Es war nicht so, daf3 er hochge-
hievt wurde und wir alle hinterher, sondern es wurde ein
Externer geholt. Aus diesem Grunde ist er eigentlich auch
gegangen. Wenn man die Mdéglichkeit hat, eine Um-
strukturierung zu machen, dann wird jemand, der eigent-
lich schon lange irgendwie gestdrt hat, eben so behandelt,
daR er geht.

Ein weiteres Merkmal beim Vorgehen der Geschéftsfihrung im top-down-
Verfahren, das die Beschaftigten unerwartet trifft, ist die Geschwindigkeit mit
der Konzepte entwickelt, beschlossen und umgesetzt werden. Ein Abteilungs-
leiter, der einer Dependance im produzierenden Bereich, einer Werkstatt, vor-
steht und im Zuge der Umstrukturierung in eine niedrigere Position versetzt
wurde, beschreibt das Vorgehen bei der Neubesetzung der Positionen im mitt-
leren Management. Die AuRerung zeigt, daR die Implementation der zukiinfti-
gen Struktur und die Besetzung der zukiinftig noch vorhandenen Positionen mit
ausgesuchtem Personal innerhalb weniger Wochen erfolgte.
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Man hatte mich gefragt, ob ich einen Bereich tibernehmen
wirde, und ich habe gesagt, dal? ich mir das vorstellen
kénnte. Dann bin ich in Urlaub gegangen, und in meinem
Urlaub habe ich dann zufallig erfahren, da3 man von mir
gar nicht mehr spricht. Das fand ich schon bemerkens-
wert, denn eigentlich hatte ich auf dem Karussell irgend-
wo sitzen missen. Nach meinem Urlaub durfte ich mich
dann gleich bei der Geschéftsfiihrung melden. Dort eroff-
nete man mir, dal3 die Zusagen, die vor dem Urlaub ge-
troffen wurden, nicht mehr gelten. Ich habe dann diese
Position erhalten.

Zu Beginn des Prozesses miissen sich besonders die ehemaligen Vorgesetzten,
die an die Kultur des offentlichen Dienstes gewodhnt sind, auf den rigiden,
konsequenten Fihrungsstil des Hauses einstellen. Durch die neue Kultur wer-
den die alten Werte und Normen, die den Umgang miteinander regelten, un-
glltig. In dem entstehenden Wertevakuum entwickeln sich Blockaden, Mii3-
trauen und Ablehnung. Das neue Top-Management scheut sich offensichtlich
nicht vor Konflikten und Unruhe, wenn sie als Nebenwirkung einer MalRnahme
berechenbar sind. Die MaRRnahmen der Geschaftsfilhrung werden aber aus
Sicht der Mitarbeiter als unmenschlich erlebt. Der Abteilungsleiter, der der
Werkstatt vorsteht und im Zuge der Umstrukturierung in eine niedrigere Posi-
tion versetzt wurde, driickt dies beispielhaft aus.

Wenn man zu einer Fihrungskrafteversammlung eingela-
den wurde, dann wurde da keine kritische AuBerung ge-
tan. Friher hat man auch zusammengesessen, aber da hat
man seine Meinung gesagt und dann einen Kompromif3
gesucht. Aber diese Besprechung, das habe ich noch nicht
erlebt... Einige Claqueure auf3erten Zustimmung und 95%
hillten sich in Schweigen. Die salRen da und haben den
Kopf eingezogen. Es hatte ja was geflogen kommen kdn-
nen, nur nicht rausgucken.

Eine andere Ausflihrung des gleichen Akteurs verdeutlicht den inneren persén-
lichen Wandel, den die Beschaftigten im ProzeRverlauf durchleben. Nach dem
anfanglichen MiRtrauen und dem ablehnenden Verhalten, figen sich die Mitar-
beiter in die neue Situation, wenn diese ihnen eine verlaRliche Sicherheit gibt.

Es war vielen klar, daf3 sich etwas andern muf3. Es war
auch sehr viel guter Wille vorhanden, etwas zu andern.
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Dieser gute Wille ist total mit FiRen getreten worden, als
ohne Ricksicht auf Verluste umorganisiert wurde. Es
wurde gesagt: ,Wir wollen alte Strukturen andern, ver-
krustete Strukturen aufbrechen und neue Motivation
schaffen”. Wenn ich mir jetzt ansehe, wo die Kollegen
vorher gesessen und was sie da gemacht haben und was
sie heute machen, dann ist alles wie wild durcheinander
gewurfelt worden. Bei mir war das auch so. Es gab ein
Problem in einem anderen Bereich und da hatten sie mich
als Problemlésung vorgesehen. Es ist aber eine Hierar-
chieebene tiefer. Ich habe dann zwangslaufig zugestimmt,
denn sonst waére ich ein Teil des Problems geworden, das
war mir klar. Dann hatte ich in der Luft gehangen und wa-
re, wie andere Kollegen auch, abgeschoben worden. Dazu
war ich mir zu schade. So ist das damals gelaufen - mit
der Brechstange. Dieses Vorgehen hat, meiner Meinung
nach, dazu gefihrt, daf? der Motivationsschub, den man
sich durch die Umstrukturierung versprochen hatte, aus-
geblieben ist. Der Schuf3 ist nach hinten losgegangen.

Das mittlere Management erlebt die wirtschaftliche Ausrichtung, die durch die
Top-Manager aus der Privatwirtschaft in den Eigenbetrieb hineingetragen wird,
als den entscheidenden Grund fur Veranderung. Dabei werden besonders die
Veranderungen im sozialen Gefiige hervorgehoben. Die folgenden Beitrdge
verdeutlichen einen Wandel in den informellen Strukturen, die sich zu Amts-
zeiten durch ein Harmoniebediirfnis auszeichneten und jetzt durchaus Kon-
fliktlinien zulassen, um Veranderungen durchzusetzen. Der Werkstattleiter
sieht in den Geschéaftsfihrern die Verantwortlichen fur ein deutlich schlechte-
res Betriebsklima.

Es hatte eine Geschaftsfiihrung, mit einer gewissen so-
zialen Einstellung, auch stutzig machen miissen, dal3 je-
der, der es irgendwie konnte, die Koffer gepackt hat -
Uber die 58er Regelung oder sonst wie. Es wurde einem
der Eindruck vermittelt, daR der Mensch ein Kostenfaktor
und damit ein Storfaktor ist. Das Optimale, so schien es,
ware es, den Betrieb ohne Mitarbeiter zu fuhren. Trotz
der politischen Zwéange, die fur die Geschaftsfihrung si-
cher auch nicht immer angenehm sind, miissen die doch
in der Lage sein zu trennen. Sie missen unterscheiden
zwischen dem, was sie von auf3en reinkriegen und dem,
wie sie es nach innen weitergeben. Also, ich muf3 doch als
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Betriebsleitung versuchen, den Betrieb hinter mich zu be-
kommen, und sehen, die Leute mitzuziehen.

Ein anderer Abteilungsleiter des produzierenden Bereiches, der einer weiteren
Dependance vorsteht und in wenigen Jahren in Ruhestand geht, sieht die Ursa-
che in seinem Bereichsleiter. Der Befragte spricht seinem Vorgesetzten ein
Gespur fur die emotionale Verfassung der Mitarbeiter ab. Bezeichnend ist
hierbei, dal3 dieses Mitglied des mittleren Managements im Umkehrschluf3
seine Rolle als Fuhrungskraft und damit als Vermittler zwischen Top-
Management und Mitarbeiterebene in den Vordergrund stellt. Das scheinbare
Defizit in der sozialen Kompetenz des Bereichsleiters, der aus seiner Position
heraus gar keine Verantwortung fur die Befindlichkeiten der Beschaftigten auf
der Ebene der Mitarbeiter hat, bietet dem Akteur eine Orientierung fur seine
Identifikation als Mitglied des mittleren Managements. Interessant ist bei die-
ser Aussage zudem, daf’ der Akteur eine negative Deutung vornimmt. Bei einer
positiven Einstellung gegeniiber seinem direkten Vorgesetzten wirde er dessen
Verhalten als Vertrauensbeweis und real Ubertragene Verantwortung interpre-
tieren kénnen. In Gegensatz zu anderen Mitgliedern des mittleren Manage-
ments, die eng mit ihrem Bereichsleiter zusammenarbeiten, findet sich dieser
Akteur durch Abgrenzung in seine neue Rolle ein.

Wir hatten hier gut eingespielte Teams. Ein gut eingelau-
fenes Team, das zerhackt man doch nicht, das finde ich
nicht gut. Aber das wurde gemacht, da war der Herr ,Be-
reichsleiter* stur. Dadurch ist viel Unruhe und Verunsi-
cherung entstanden. Unruhe reinbringen kann man super,
das ist ganz einfach. Und Unruhe bleibt ja nicht im Be-
trieb, das wird ja an den Kunden weitergegeben, das
kommt doch zurlick. Aber der Bereichsleiter hat das ja
gar nicht mitbekommen, das habe ich dann wieder gera-
degeruckt.

Die konsequente Umsetzung des Konzeptes zur Reorganisation durch die Be-
triebsleitung hat Mitrauen gegeniiber den Praktiken der Betriebsleitung ent-
stehen lassen. Die Betriebsleitung wird als ein Machtfaktor gesehen, der zwar
ernst genommen wird, aber ebenso bedrohlich wirkt. Aus den AuRerungen der
Mitglieder des mittleren Managements a3t sich ableiten, da der Erfolg des
Eigenbetriebes, der sich trotz der Unruhen und Widerstande eingestellt hat, auf
die Kombination von Konsequenz und Macht zurtickgefuhrt wird. Beispielhaft
drickt dies der Abteilungsleiter aus dem Bereich Personal aus.
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Der Reorganisationsprozel3 ist von oben (bergestilpt
worden. Es gab fir die Mitarbeiter keine Wahl. Das hat
man einfach so gemacht. Es hat sich dann aber von selbst
geordnet. Die Personalzahl ist zuriickgegangen, und die
Umsatze sind gestiegen. Es wird schon anders gearbeitet,
besonders mit mehr Kostenbewu3tsein. Die Umstrukturie-
rung ist passiert, und die Leute machen das Beste draus.
Der Faktor Angst ist nicht zu unterschatzen. Es sind ja
Kdpfe gerollt und Leute einfach woanders hingesetzt und
degradiert worden. Deshalb hat jeder versucht, seine Ar-
beit zu machen und hat versucht, sie gut zu machen. Sie
haben das Beste draus gemacht. Sie sind Veranderungen
gegeniber aufgeschlossen, zumal durch die Kostenstel-
lenverantwortung der Erfolg ja ablesbar ist.

Dieser Mitarbeiter zeigt seine Verwunderung Uber die Anpassungsfahigkeit der
Beschaftigten. Die Konsequenz der Geschaftsfihrung lalt nur eine Richtung
fur Veranderungen zu. Diese wird von vielen Beschatftigten als Richtschnur
genutzt, um dem Leidensdruck entkommen zu kénnen, der durch die Verunsi-
cherung und die Angst vor weiterem Statusverlust aufgebaut wurde.

Es ist erstaunlich. Alle hatten sich auf den Eigenbetrieb
gefreut, aber so wie es dann gelaufen ist, hat es doch viel
Ablehnung und Unmut gegeben. Aber mittlerweile lauft
es wieder. Es ist ja niemand beteiligt worden. Aber es ist
schon erstaunlich, alle haben dann doch dazu beigetragen,
dal es gut lauft. Man kann mit den Leuten einiges ma-
chen. Wenn sie unten ankommen, machen sie weiter. So
wie hier vorgegangen wurde, dachten wir; ,Das gibt das
Chaos!”, aber das gab es nicht. Es wurde auch gesagt, daf3
wir unsere Kapazitaten nicht auslasten kénnen, und dann
konnten wir sie doch auslasten.
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3.2.3.2 Ein roter Faden fuhrt durch das unbekannte Terrain
- Umgang mit dem Umsetzungsprozel -

Zum Zeitpunkt der Befragung arbeitet das mittlere Management bereits seit
zwei Jahren in den neuen Strukturen mit verédnderten Zusténdigkeiten und
eigener Ressourcenverantwortung. Trotz der anfanglichen Verunsicherung und
Ablehnung werden die Ergebnisse des Prozesses durchaus positiv bewertet.
Der Abteilungsleiter, der in wenigen Jahren pensioniert wird, nennt einige
Beispiele. Der Beitrag zeigt, dal? es zu Umdeutungen von Wahrnehmungen
kommt, wenn die Veranderungen sich im betrieblichen Alltag etabliert haben.
Der Abschied von der Beférderungspraxis, der fur Aufruhr gesorgt hatte, tritt
jetzt in den Hintergrund. Im Vordergrund steht jetzt die erfolgreiche Auseinan-
dersetzung mit der neuen Aufgabe. Die Regeln und Rituale der Amtsstruktur,
die zu Beginn vehement verteidigt wurden, gelten im dritten Jahr nach dem
Ubergang in den Eigenbetrieb als demotivierende Konstruktion, von der man
sich befreit hat.

Also, das erste was ich als sehr positiv empfunden habe,
seit dieses alles neu organisiert worden ist, das ist der
Ton. Der Umgangston ist ein anderer geworden. Diese
Jagd nach Hohergruppierungen hat nachgelassen -
komischer Weise. Das ist seit gut zwei Jahren kein Ge-
sprachsthema mehr. Jeder wirde wohl gerne mehr Geld
verdienen, das will ich gar nicht ausschlieen, aber es ist
kein Thema mehr. Jeder ist damit beschéftigt, die neuen
Aufgaben, die man bekommen hat, wahrzunehmen, denn
mit dieser ganzen Umstellung haben wir auch mehr Ver-
antwortung bekommen. Ich kann jetzt wirklich sagen, daf3
jeder verantwortlich ist. Und wir haben mehr Mdéglich-
keiten. Mir spricht keiner mehr rein. Wenn es den Eigen-
betrieb nicht gegeben hétte, dann ware ich weggegangen
[in Vorruhestand, S. O.]. Das andere, [die Amtsstruktur,
S. 0.,] hatte ich nicht langer ausgehalten.

Der Abteilungsleiter aus dem Bereich Personal nennt weitere Beispiele.
Innerhalb des Unternehmens ist vieles besser geworden,
und viele Dienstleistungen fiur den Kunden haben sich
sehr schnell veréndert. So schnell wére das friiher [vor der

Reorganisation, S. O.] nicht méglich gewesen. Aber aus
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meiner Sicht hatte man noch mehr an der Unternehmens-
kultur arbeiten kdnnen.

Der Abteilungsleiter aus der Finanzbuchhaltung beschreibt die neue Heraus-
forderung als positives Element.

Die Einrichtung der kaufmannischen Abteilung war so,
daR wir geguckt haben, was so gemacht werden mul3. Wir
haben dann versucht, das in zweieinhalb Monaten so gut
wie mdoglich hinzukriegen - mit EDV-Einfihrung, mit
Mitarbeiterschulung, mit Personalaufstockung. Das war
ziemlich hart, war aber auch spannend.

Die im Konzept zur Reorganisation angedachten Veranderungen beziglich der
Struktur, der Verantwortungsibertragung, des Kostenbewuf3tseins und der
Kundenorientierung haben sich offensichtlich durchgesetzt. Der Beitrag ver-
deutlicht, dal? der Wechsel von der Kameralistik zur betriebswirtschaftlichen
Buchfiihrung, der im gesamten Betrieb ablehnend begonnen wurde, inzwischen
als Instrument gilt, das das unternehmerische Denken als Fuhrungskraft endlich
zulait. Der Abteilungsleiter, der bald pensioniert wird, meint dazu:

Unser Haus hat nicht mehr Geld als vorher, aber es wird
anders verteilt, und ich kann mehr Einflu auf die Ver-
teilung nehmen. Die Méglichkeiten habe ich vorher Uber-
haupt nicht gehabt. Friher, [als der Betrieb noch Amt
war, S. O.,] sind wir gar nicht dahintergekommen, was die
nachst hdheren Vorgesetzten da gemacht haben. Das war
dann alles geheim. Es ging immer um eine gewisse Sum-
me, und die wurde dann nach Schdnheit verteilt. Und da
ich nie der Schonste war, bin ich immer hinten durchge-
fallen. Das hat mich immer geéargert, 20 Jahre habe ich
mich darlber geérgert. Das ist jetzt raus. Ich empfinde
das als sehr angenehm. Friiher war es egal, ob ich 4000,-
oder 3000,- DM im Monat an Energiekosten verbraucht
habe. Jetzt versuche ich naturlich von dieser Summe run-
terzukommen, denn was ich da freimache, kann ich fir
Anschaffungen benutzen, die dringend bendtigt werden.
Friher wurde sinnloser Mist gekauft, nur damit das Geld
ausgegeben wurde. Da wurden mir drei Zentner Dinger
fur den Rasen gebracht, obwohl 13 Pfund gereicht hatten.
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Oder Rosendiinger wurde hier angeliefert, ich habe hier
aber gar keine Rosen. Und das ist eben alles vorbei.

Eine weitere Umdeutung nennt der Akteur im Zusammenhang mit dem Wech-
sel von der im o6ffentlichen Dienst Ublichen Unkiindbarkeit zu der Sanktionie-
rung durch Androhung von Entlassung.

Ich habe jetzt auch andere Mdglichkeiten gegeniiber dem
Personal. Jeder Mensch ist anders, und ich muf die Kol-
legen Uberzeugen. Womit wir hier grof3e Schwierigkeiten
haben, sind die Krankenstande, die immer noch enorm
sind, obwohl wir sie schon runtergedriickt haben. Die
Krankenstande sind auch zuriick gegangen, weil wir uns
von einigen Kollegen trennen konnten. Unser Haus ist
jetzt in der Lage, Abfindungen zu zahlen. Wenn einer mit
60 - 70 Ausfalltagen im Jahr kommt - das ist schon eine
Menge Holz -, dann sage ich: ,Passen Sie auf, Sie sind
drei Jahre hier, und sie bekommen sechs- oder siebentau-
send Mark bar Cash in die Hand". Dadurch haben wir
schon einige Erfolge erzielt. Obwohl, so einfach ist das
auch nicht, wir sind ja immer noch Angestellte der SKP.

Ebenso wird der Abschied vom Bewahrungsaufstieg im Gegensatz zum Ver-
halten zu Beginn des Prozesses von dem Mitarbeiter positiv bewertet.

Fruher, wenn hier eine Stelle frei wurde, dann habe ich
die ausgehangt, [damit die Leute sich bewerben konnten,
S. O.]. Dazu bin ich immer noch verpflichtet. Aber friher
muBte ich den nehmen, der die langere Dienstzeit hatte.
Es war egal, ob das der bessere Mann war. Diese Ge-
sichtskontrolle gibt es jetzt nicht mehr, die ist vom Tisch.
Und die bloRe Anwesenheit wird auch nicht mehr bezahilt,
sondern es geht jetzt hier nur noch um die Leistung. Wer
sich hier auf eine Stelle bewirbt und Willens ist, der
kriegt die Stelle. Das war uns friiher verwehrt. Gott sei
Dank ist das jetzt weg, und das merken die Leute.

Der Abteilungsleiter, der schon zu Amtszeiten in einem anderen Bereich als
Vorgesetzter tatig war und nun eine héhere Position bekleidet, beschreibt wei-
tere Veranderungen. Diese AuBerung verdeutlicht, da die Akteure ihre Mdg-
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lichkeiten zu eigenverantwortlichem Handeln erkannt haben. Aul3erdem zeigt
die Aussage, daf3 eine Veranderung im Verhalten erfolgt ist. Das friher bliche
reaktive Handeln wird zunehmend durch aktives und initiatives Handeln abge-
|6st, da die Geschéftsflihrung dies positiv besetzt.

Also, die Veranderung zum Eigenbetrieb war eigentlich
eine ganz interessante Sache. Als jemand, der aus der Pri-
vatwirtschaft in das damalige Amt kam und die Amts-
strukturen nicht kannte, kriegte man erstmal einen
Schock. Der Ubergang zum Eigenbetrieb war dann eine
Riesen-Umstrukturierung, die sehr viel Freiheit geboten
hat. Besonders im Bereich der Angestellten bestand die
Hoffnung, dalR man mehr Freiheiten bekommen wird. Tat-
sachlich wurde das starre Geflige weniger, insbesondere
als ich den Betriebsbereich gewechselt habe. Im Laufe
der Umstrukturierung hat sich immer mehr gezeigt, daf
wir doch sehr viele Mdglichkeiten haben - wenn wir wol-
len.

Ein weiterer Wandel im BewulRtsein der Beschéftigten vom Vorgesetzten zur
Fuhrungskraft verdeutlicht sich darin, dal3 sie beginnen, sich als Personalent-
wickler fur ihre Mitarbeiter zu verstehen. Sie Ubernehmen damit nicht nur die
Verantwortung fur die wirtschaftlichen Aspekte ihrer Abteilung, sondern eben-
so fur die Personalpolitik. Der gleiche Mitarbeiter benennt diesen Aspekt sei-
ner neuen Zustandigkeit.

Angefangen wurde mit Rationalisierungsvorschlagen zu
wirtschaftlicherem Arbeiten. Da haben wir auch begon-
nen, fir die Férderung und Weiterbildung der Mitarbeiter
einiges zu tun. Das war friiher anders. Nun weif3 ich aber
nicht, ob das daran lag, da wir ein Amt waren, oder ob
vielleicht kein Interesse bei den Personen vorhanden war.

In der Erinnerung an den Reorganisationsprozel bezeichnen die Akteure des
mittleren Managements die Betriebsleitung und hier besonders das Mitglied
der Betriebsleitung, das aus der Privatwirtschaft angeworben wurde, als sozial
ungeschickt und lediglich am 6konomischen Erfolg interessiert. Nach der heu-
tigen Einstellung zur Betriebsleitung befragt, kommt es aber zu einer differen-
zierteren Sichtweise. Die eigene Verortung im neuen Aufgaben- und Zustén-
digkeitsbereich scheint eine distanziertere Beurteilung der Mitglieder des Top-
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Managements zu ermdglichen. Der Abteilungsleiter der Werkstatt nennt die
veranderte Sichtweise explizit.

Keiner weil3 genau, wo es hin geht. Das kann auch nie-
mand wissen, weil es hierbei um politische Entscheidun-

gen geht. Die Geschéftsfiihrer kénnen ja auch nicht immer
so, wie sie gerne wollten. Die hdngen doch auch wie die

Fliegen am Fliegenfanger und kénnen sich nicht frei be-

wegen. Ich bin der Meinung, dal3 man da ganz genau dif-
ferenzieren muf3, zwischen hausgemachtem Leid und Pro-
blemen, die von aul3en reingetragen werden. Das ist zwar
nicht immer leicht, aber so viel Fairnef sollte man schon

aufbringen.

Die Mitglieder des mittleren Managements sind offensichtlich zufrieden mit
den grélReren Handlungsspielraumen, die ihnen der Reorganisationsprozef3
innerhalb ihrer Abteilung gebracht hat. Dies verdeutlicht sich in den beschrie-
benen Umdeutungen von Wahrnehmungen. Im eigenen Zustandigkeitsbereich
entwickeln die Mitglieder des mittleren Managements Ideen und Kreativitét,
um die Abteilung effektiv und effizient zu organisieren. Innerhalb ihres lokalen
Umfeldes entwickeln sie unternehmerisches Denken und tUbernehmen bewuf3t
Verantwortung fur das ihnen unterstellte Personal. Damit haben sie nicht nur
eine veranderte Einstellung zu den Neuerungen. Sie nutzen gezielt die Még-
lichkeiten, die sich durch die Veranderungen fiir ihre Funktion ergeben haben.
Dies trifft in besonderem Mal3e fiir die Organisationseinheiten zu, die sich in
raumlicher Distanz zum Haupthaus befinden. Diese flhren tendenziell ein
Eigenleben. Besonders deutlich beschreibt dies der Abteilungsleiter, der der
Werkstatt vorsteht.

Wir kdnnen, meine ich, froh sein, dal3 zwischen uns und
dem Haupthaus einige Kilometer liegen. Das ist sicherlich
von Vorteil. Was da im hohen Hause teilweise lauft und
welche Gerlchte da durch die Gegend wabern ... Da kann
es nur von Vorteil sein, wenn man nicht alles erfahrt. Wir
lesen jeden Morgen die Zeitung, damit wir wissen, was
wieder Uber unseren Betrieb beschlossen wurde und von
wem. Ansonsten sage ich mir: ,Je mehr man sich auf die
Arbeit konzentriert, desto glinstiger kann es nur sein”.

Die Akteure gestalten ihren Zustandigkeits- und Entscheidungsspielraum ent-
sprechend den taglich auftretenden Notwendigkeiten. Der Beitrag des gleichen
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Mitarbeiters verdeutlicht, da3 die Entscheidungsbefugnisse lediglich grund-
satzlich festgelegt sind. Die Grenzen werden im Einzelfall durch Reaktionen
aus der Geschaftsfihrung gezogen, wenn die Mitarbeiter ihre Befugnisse Uber-
schreiten. Ein Regelwerk mit Verordnungen und Dienstanweisungen, das jeden
Einzelfall ordnet, ist ersetzt worden durch die Ubertragung der Verantwortung
fur einen reibungslosen Ablauf innerhalb der Abteilung auf die Mitglieder des
mittleren Managements.

Die Méglichkeiten, die man jetzt bekommen hat - und das
hat was mit der Eigenbetriebsgriindung zu tun -, die sind
jetzt freier. Aber ich meine, daf3 es auch davon abhéangt,
was man sich davon nimmt. Vielleicht liegt es auch in der
Natur oder im Charakter, dal man versucht, sich ein bil3-
chen zu bewegen. Das man sich sagt: ,Ich nutze die
Chance. Ich greife zu. Ich nehme mir einfach die Freihei-
ten”. Ich frage auch nicht jedesmal meinen Bereichsleiter.
Der hat sicherlich den Kopf mit ganz anderen Sachen
voll. Ich nehme mir die Freiheiten und warte ab, wann der
Punkt kommt, an dem mir die hthere Etage sagt, daf ich
zu weit gegangen bin. Dann mussen die mir aber auch sa-
gen, warum ich zu weit gegangen bin. Der Gesichtspunkt
ist immer der, dalR wir die Auslastung erreichen - wenn
auch nicht um jeden Preis. Wir haben hier sicherlich un-
sere Kosten, so sagt es auch immer die Geschéftsfiihrung.
Die Geschéftsfihrung hat aber auch gesagt, da wir uns
an den Marktpreisen orientieren missen, weil der Markt
sich nicht an uns orientiert, und da3 wir uns tummeln
missen. Und wir tummeln uns auch. Mir macht es jeden-
falls Spal3, muf3 ich sagen.

Im Laufe der Zeit haben die Mitglieder des mittleren Managements ein Be-
wuldtsein von ihrer Arbeit als Fihrungskraft entwickelt. Auffallig ist aber, daf3
die Fuhrungskrafte, deren Abteilungen auB3erhalb des Haupthauses liegen,
eindeutiger und selbstbewuf3ter auftreten, als ihre Kollegen im Haupthaus. Im
Gegensatz zu Vorgesetzten im 6ffentlichen Dienst, die Schwierigkeiten haben,
die eigene Fuhrungsrolle spontan konkret zu beschreiben, haben die Fihrungs-
krafte in den produzierenden Bereichen eine klare Vorstellung von ihrer Auf-
gabe. Bei ihrer Definition der eigenen Funktion stellen sie einen engen Zu-
sammenhang zwischen wirtschaftlichem Erfolg und angemessenem Umgang
mit dem Personal her. Der Abteilungsleiter, der jetzt in hdherer Position ist,
verdeutlicht sein Rollenverstandnis. Ein entscheidendes Aufgabenfeld liegt fir
ihn jetzt in der zukunftsweisenden Bearbeitung strategischer Fragestellungen.
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Mein Ziel ist es eigentlich, so weit zu kommen, dal3 ich
einen relativ leeren Schreibtisch habe und mich dann um
Sachen kiimmern kann, wie z. B. wo kénnen wir einspa-
ren, wo kdnnen wir noch was tun, wo kdnnen wir neue
Auftrage herbekommen, wo kénnen wir uns innerhalb des
Betriebes oder auch nach auf3en besser verkaufen. Das
ware mein Wunschtraum. Die Auseinandersetzung mit
strategischen Uberlegungen.

Das neuartige Tatigkeitsfeld als Personalentwickler im eigenen Bereich bleibt
nicht darauf beschrankt, Weiterbildungsbedarfe zu ermitteln. Der Akteur hebt
als Bestandteil seiner Funktion die Entwicklung eigenverantwortlich handeln-
der Mitarbeiter und den Aufbau einer zuverlassigen, vertrauensvollen Zusam-
menarbeit hervor.

Die Verantwortung dem Mitarbeiter gegeniber sehe ich
so, dafl man versuchen muf3, dal sie mdoglichst wieder
selbstandig arbeiten. Letztendlich mul3 ich aber derjenige
sein, der uberall noch mal nachhakt und die Kontrolle be-
halt. Die Gratwanderung ist eigentlich die, dafl3 der Mitar-
beiter Bescheid weil3, wo der Punkt gekommen ist, wo er
sagen muf3; ,Da ist was und wie machen wir das, wie |6-
sen wir das?“. Jeder hat hier zumindest im Bereich der
Kosten Kostenstellenverantwortung. Das ist Uber die
Stellung in der Hierarchie geregelt und hat sich ganz gut
eingespielt. Da haben wir uns so geeinigt, daf3 jeder seine
Budgets ausschopfen kann, und was dariiber hinausgeht,
wird vom nachst héheren Vorgesetzten oder von mir ent-
schieden. Diese Regelung muf3 sich aber erst einspielen.
In bezug auf Dritte, [die nicht zu unserem Bereich geho-
ren, S. O.,] haben wir uns so geeinigt, dal3 wir uns ge-
meinsam zusammensetzen und dann abstimmen. Das gilt
auch andersherum. Wenn ich jetzt etwas habe, z. B. ein
Bauvorhaben, da besprechen wir, inwieweit es die Ar-
beitsablaufe stort, was wir zulassen kdnnen und welche
[zusatzlichen, S. O.] Aufgaben dadurch entstehen.

Dieser Abteilungsleiter nutzt Sanktionen, die erst durch die Umstrukturierung
und die neuen Kompetenzzuweisungen mdoglich wurden, als wirkungsvolles
Fuhrungsinstrument. Die ernsthafte Anwendung disziplinarischer Mal3nahmen,
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die zu Amtszeiten aufRerhalb der Vorstellungskraft von Vorgesetzten lag, ist ein
Indiz fir einen Wandel im Umgang mit potentiellen Konflikten und damit fir
ein verandertes Rollenverstandnis.

Das mit den Kosten hat sich eigentlich eingespielt, aber
beim Personal gibt es Probleme durch die gewachsenen
Strukturen. Aber da kriegen wir den Schlendrian noch
raus. Ich mufte dann auch erst lernen - und das ist
manchmal hart - Mitarbeiter, die Schwierigkeiten machen,
von einem auf den anderen Tag rauszunehmen. Entschei-
dend ist dabei der Uberraschungseffekt. Die Mitarbeiter
sehen dann: ,Oh, der hat sich was geleistet. Das hat der
friher schon 20 mal gemacht, aber jetzt ist scheinbar eine
andere Fihrungskraft da, und jetzt geht der raus“. Dann
hat der sich an dem anderen Arbeitsplatz wieder etwas
geleistet, und es wurde ein Aufhebungsvertrag geschlos-
sen. Solche Sachen haben eine erhebliche Wirkung. Die
Einstellung ist aber dennoch bei den meisten: ,Es kann
mir doch nichts passieren®. Sicherlich ist es auch dadurch
besser geworden, daf? wir andere Leute in der Personal-
abteilung haben, die in solchen Fallen bereit sind, die Si-
tuation abzuschatzen, und einsehen, dal3 etwas gemacht
werden mul3. Es ist gut, wenn die Mitarbeiter mal bei ein,
zwei Fallen sehen, dal} etwas passiert, aber leid tut es mir
dann doch. Andererseits kann ich auch nicht alles durch-
gehen lassen.

In gleicher Weise nutzt der Abteilungsleiter, der schon mit dem Gedanken des
Vorruhestandes gespielt hatte, die neuen Sanktionsméglichkeiten.
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Wer natlrlich meint, es ginge hier so weiter wie friher,
der ist auf dem falschen Dampfer, weil wir uns in Zukunft
von solchen Kollegen einfach trennen werden. Es ist nicht
einzusehen - und es sieht auch keiner [der Mitarbeiter, S.
0.] ein -, wenn jemand, auf3er in seinem Urlaub, jeden
Tag da ist und seine Arbeit regelmaRig macht, und zehn
bis fiinfzehn Prozent der Mannschaft meinen: ,Blick’ Du
Dich man, Du bist ja schon krumm“ und bringen gelbe
Scheine. Von denen missen wir uns dann trennen, zumal
es keine alten Leute sind. Es sind die Leute zwischen 25
und 40, die noch ein langes Arbeitsleben vor sich haben.
Es sind nicht die alteren [Mitarbeiter, S. O.].



Der Abteilungsleiter der Werkstatt, der jetzt eine niedrigere Position innehat,
beschreibt seine Rolle als vor allem kooperative Hipkraft. Dabei liegt

auch hier eine neue Qualitat in der Diskussions- und Gesprachsbereitschaft, da
diese nicht der Befriedigung eines personlichen Harmoniebedirfnisses dient,
sondern aus der Uberzeugung entsteht, daR die Diskussionsprozesse damit
verkirzt werden kénnen.

Wenn ich den Leuten sage: ,Paflt mal auf, Hacken zu-
sammen, rihrt Euch, wegtreten, Thema durch”, dann ist
das im Augenblick sicher der schnellere Weg, aber hin-
terher geht's dann los. Dann kommen die endlosen Dis-
kussionen. Die Leute stehen dann in kleinen Gruppen zu-
sammen, machen eine hausinterne Betriebsversammlung
und diskutieren sich die Kopfe heil3. Das ist sicher eine
Mdoglichkeit, aber dann kann ich den Prozel3 nicht steu-
ern. Die Sache gleitet mir aus der Hand, und ich argere
mich, daf3 es nicht klappt. Die andere Mdglichkeit ist die
zu Uberzeugen. Das ist zwar fur den Augenblick zeitlich
aufwendiger, aber nach meiner Meinung der erfolgreiche-
re Weg. Die Diskussionsphase habe ich ohnehin. Es kann
ja aus meiner Idee durch die Diskussion mit den Mitar-
beitern auch etwas ganz anderes werden, das fiir den Be-
trieb genauso positiv ist. Die Idee mulR dabei gar nicht so
schlecht sein, aber durch die Erfahrung der Leute vor Ort
kann es noch besser werden. Wenn es mir gelingt, die
Leute fur die Idee zu begeistern, dann sind die auch moti-
viert, dabei mitzumachen.

Dennoch wirkt die Orientierung an den birokratischen Strukturen bei den
Mitarbeitern noch nach. Der Abteilungsleiter, der eine héhere Position erhalten
hat, schildert dieses Phanomen. Der Beitrag veranschaulicht die neuartige
konsequente Haltung des Akteurs. Damit setzt er das Verhalten der Geschéfts-
fuhrung in seinem Bereich fort.

Der eine oder andere Mitarbeiter fand die Eigenbetriebs-
grindung gut. Es gab naturlich auch den einen oder ande-
ren Mitarbeiter, der das gar nicht gut fand. Der sagte
dann: ,Geben Sie mir schriftlich, was ich machen soll“.
Da muldte es dann eine Dienstanweisung geben, wie fri-
her. Friher lief das immer so, dal} die Mitarbeiter eine
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Anweisung in solider Form bekamen und sich daran zu
halten hatten - das war dann Gesetz. Am Anfang habe ich
das mehrmals erlebt, und das hat die Zusammenarbeit er-
heblich erschwert. Aber das ist besser geworden. Am An-
fang haben wir das dann so gemacht, wenn es nicht ge-
klappt hat mit der Zusammenarbeit, daf3 wir gesagt haben:
~Wenn es lhnen nicht gefallt, dal wir hier im Team ar-
beiten, dann mussen Sie sich einen anderen Bereich su-
chen”. Wenn wir hier mit 11 Angestellten arbeiten und
zwei oder drei wollen die Teamarbeit partout nicht, dann
kénnen sich nicht die anderen umstellen - zumal ich die
Teamarbeit hier haben muf3, damit ein reibungsloser Ab-
lauf gewahrleistet ist.

Je nach Tatigkeitsbereich haben sich unterschiedliche Umgangsformen heraus-
gebildet. In den produzierenden Bereichen, die Gberwiegend gewerblich sind,
haben die Meister als Gruppenleiter zentrale Bedeutung fiir die Organisation
der Arbeitsprozesse gewonnen. In diesen Bereichen hat sich offensichtlich eine
klare Verstandigung Uber die Zustandigkeiten des mittleren Managements und
des unteren Managements eingespielt. Dieses Verhaltnis scheint durch klare
Spielregeln, Vertrauen, beidseitige Kommunikation und einen funktionieren-
den Informationsflul? gepragt zu sein. Der Abteilungsleiter der Werkstatt fihrt
hierzu aus:

Mit meinen Meistern sitze ich fast einmal die Woche zu-
sammen. Wir nehmen uns dann eine Stunde Zeit und be-
schnacken alles. Jeder kann dann seine Probleme auf den
Tisch legen und kann auch sagen: ,Das paf3t mir nicht.
Warum machst Du das so und nicht anders?*. Uber solche
Sachen sprechen wir dann und suchen nach Ldsungen.
Wir pflegen das hier so, daf} ich mit den vier Meistern
schwerpunktmafig die Richtung erarbeite und wir die
dann den Mitarbeitern mitteilen. Wir erarbeiten, wo wir
hin wollen, wie wir unseren Bereich auslasten kénnen und
wo die Arbeitsschwerpunkte liegen. Wir lberlegen uns,
wo wir stark sind und wo wir buttern kdnnen. Das Schéne
ist auch, daf3 die Meister mitziehen und das genauso se-
hen wie ich.
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Die Veranderungen im Bewuftsein der Fihrungskréafte sind offensichtlich.

Langsam Ubertragt sich das veranderte Verhalten der Abteilungs- und Grup-
penleiter auch auf die Mitarbeiter und fuhrt hier zu einer veranderten Einstel-
lung gegeniiber der Arbeit, wie die AuRerungen des selben Abteilungsleiters
belegen.

Der Umdenkungsprozel3 bei den Meistern kam aus der
Vernunft heraus. Die hatten erkannt, daf wir uns etwas
einfallen lassen missen, wenn wir als Betrieb weiter be-
stehen wollen - das sind ja schlieBlich unsere Arbeitsplat-
ze. Denen war klar, daf3 wir auf den alten Wegen nicht
weitergehen konnten. Dieses Denken ist bis jetzt noch
nicht bei allen Mitarbeitern vorhanden. Bei dem einen
geht es schneller und bei dem anderen langsamer. Beson-
ders bei den Lohnempféangern ist der Umdenkungsprozef3
noch nicht ganz abgeschlossen. Aber da sind wir dabei
und arbeiten daran. Ich muf3 sagen, bis jetzt war der Weg
so richtig, und auch die Mitarbeiter begreifen, dal’ wir uns
tummeln missen.

Der Fuhrungsstil in Abteilungen, die sich durch einen hohen Arbeiteranteil
auszeichnen, wird patriarchalisch gestaltet. Die Fihrungskréafte verstehen sich
als fordernder und fordernder ,Vater* einer Gruppe von Individuen, die gemaf
ihren personlichen Fahigkeiten angesprochen werden. Sie kennen die vom
Top-Management propagierte Idee der ,selbststeuernden Arbeitsgruppen®,
fuhlen sich aber dadurch in ihrer Rolle nicht beeinfluRt. Unabhangig von der
Idee fiillen sie das klassische Aufgabenfeld des mittleren Managements aus.
Der Abteilungsleiter aus dem Werkstattbereich erlautert seinen Fihrungsstil
am Beispiel der taglichen Begrif3ung.

Ich begruRe jeden und sage guten Morgen. Ich frage auch
mal, ob es Probleme gibt, aber ich muf3 auch nicht alles
wissen. Dafur habe ich die Meister, das ist nicht meine

Aufgabe. Das ist auch ein Kontrollgang, aber da halte ich

mich zuriick, denn in erster Linie ist das Meistersache. Ich

sage dann den Meistern, was mir aufgefallen ist. Erst
wenn der nicht mehr zurecht kommt und mich um Unter-

stlitzung bittet, dann machen wir ein Gesprach zu Dritt.

Ich bin sozusagen der zweite Schul3.
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Ebenso ist fir den Abteilungsleiter, der nur noch wenige Jahre bis zur Verren-
tung hat, das BegriiBungsritual von besonderer Wichtigkeit. Auch hier wird der
patriarchale Fihrungsstil deutlich.

Wenn ich morgens meinen Dienst aufnehme, dann sehe
ich alle, und ich weil3, wer da ist. Ich weil3 natirlich, ob
jemand verheiratet oder Junggeselle ist oder ob es zu
Hause Probleme gibt. Auch das gehért zu meinem Job.
Ich darf auch keinen Geburtstag vergessen. Wenn jemand
montags hier mit dicken Augen ankommt und ich weil3,
der ist Junggeselle, dann weif3 ich, was los war. Mit dem
gehe ich ganz anders um, als wenn ich weil3, der ist ver-
heiratet und hat drei Kinder. Dann war meistens ein Kind
krank, und das ist doch was ganz anderes, dem kann ich
nicht bose sein.

In den administrativen Abteilungen, die im Haupthaus angesiedelt sind, befin-
den sich die Mitglieder des mittleren Managements dagegen in einer Rollen-
konfusion. Diese resultiert daraus, da sich die Beschéftigten der mittleren
Ebene selbst als Fuhrungskraft begreifen, eine ihrem Selbstverstandnis entspre-
chende Position in der neuen Organisationsstruktur formell aber nicht mehr
vorgesehen ist. Danach haben sie den Status eines Mitarbeiters. Obgleich sie
sich als Fuhrungskrafte sehen und sich entsprechend verhalten, werden sie in
dieser Rolle offiziell, d. h. durch das Organigramm, nicht bestatigt. Die Mit-
glieder des mittleren Managements in der Verwaltung, d. h. in den kaufman-
nisch-administrativen Bereichen, fuihlen sich im Innen- wie im AuRenverhéltnis
undeutlich verortet. Sie empfinden einen Widerspruch zwischen einem an sie
gestellten Anspruch und der Realitéat. Der Abteilungsleiter aus der Buchflh-
rung beschreibt diese Rollenkonfusion anschaulich.

Offiziell gibt es mich nicht, als Leiterebene im Organi-

gramm. Aber ich nehme die Aufgaben eines Abteilungs-
leiters und Fahrungskraft wahr. Offiziell gibt es auch

meine drei Abschnittsleiter nicht, aber die nehmen auch
die Aufgabe wahr. Ob die Geschéftsfuhrer mich als Fih-
rungskraft begreifen, weil3 ich nicht, wir haben keinen
Kontakt. Also die Geschaftsfiihrer wissen eigentlich gar
nicht, wie ich meinen Bereich so organisiert habe - denke
ich zumindest. Also eigentlich kénnen sie es gar nicht
wissen, es sei denn, sie wiirden nachfragen.
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In &hnlicher Weise auf3ert sich der Abteilungsleiter aus dem Bereich Personal.
Diese Beitrage verdeutlichen zudem, daR3 weiterhin in den Strukturen des ehe-
maligen Amtes gedacht wird. Die neue Organisationsstruktur ist in der Ver-
waltung mit einem Status- und Bedeutungsverlust verbunden, der nur schwer
akzeptiert wird.

Also bei mir personlich ist es besonders komisch. Ich war
frher Sachgebietsleiter, das war ganz klar dritte Ebene.
Und darunter gab es dann noch einen Abschnittsleiter und
darunter einen Arbeitsgruppenleiter. Nun bin ich in der
dritten Ebene, aber unser Bereich ist sehr klein, und da
gibt es eigentlich keine dritte Ebene. Ich bin also runter-
degradiert worden. Aber irgendwie gibt es die dritte Ebe-
ne dann doch. Und in diesem Zwiespalt bin ich zum Tell
noch heute. Bin ich denn nun Fihrungskraft oder Koordi-
nator oder bin ich gar nichts? Ich habe zwar kein Organi-
sationskennzeichel, aber das ist mir auch egal. Aus
meiner Sicht bin ich auf der Ebene nach dem Bereichs-
leiter. Ich bin der Stellvertreter, und ich sitze beim Chef
[Geschaftsfihrer, S. O.], wenn der Bereichsleiter nicht da
ist. Ich schreibe die Konzepte und bestimme maf3geblich,
wie es hier ablauft. Wenn etwas unterschrieben werden
muf3, unterschreibe ich das. Ich bin auch Kostenstellen-
verantwortlicher. Aber ob ich jetzt z. B. eine Abmahnung
unterschreiben darf, das weil3 ich nicht, das macht wohl
der Bereichsleiter.

Der befragte Akteur ordnet Aufgaben und Befugnisse noch entsprechend der
alten Hierarchie ein und wiinscht sich klare Dienstanweisungen zum Umgang
mit der neuen Struktur.

Es gibt keine klare Aussage [zu den Hierarchieebenen, S.
0.]. Man weil3 nicht, wie die [dritte Hierarchieebene, S.
0.] hei3t. Heil3t der nun Leiter oder heifl3t der Funktions-
bereichsleiter oder heil3t der Abteilungsleiter. Der einzige,
bei dem alles klar ist, ist der Bereichsleiter. Die [die Mit-
arbeiter auf der dritten Ebene, S. O.] nennt man dann
Leiter oder Abteilungsleiter. Friher hatten wir alle ein
Organisationskennzeichen, und da war alles ganz klar.

19 Zu Amtszeiten wurden hierarchische Positionen durch eine Zahlenkombination verdeutlicht.
Jeder Beschéftigte konnte dadurch deutlich erkennen, welche Position jemand innehatte.
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Aber das hat man ja abgeschafft. Bestimmte Hierarchiee-
benen gibt es offiziell nicht mehr. Unterhalb der zweiten
Hierarchieebene sollte es dann selbststeuernde Arbeits-
gruppen geben. Das war das Konzept. In der Realitat sieht
das aber ganz anders aus. Denn bei grof3eren Gruppen be-
ndtigt man einen Ansprechpartner, und so gibt es die
dritte und vierte Hierarchieebene eigentlich doch. Die
Idee der selbststeuernden Arbeitsgruppen hat sich in der
Praxis nicht durchgesetzt. Dazu gibt es auch nichts Ge-
schriebenes. Es gibt keine Grundsétze. Es ist eigentlich
Pflicht bei der Umstrukturierung im offentlichen Dienst,
Grundsatze zu formulieren, aber das haben wir nicht ge-
macht - soweit ich das weil3.

Die Auspragung neuerokperativer Arbeitsweisen und Organisationsstruktu-
ren in der Verwaltung ware leicht moglich, weil die Mitarbeiter aus dem mittle-
ren Management hier einem Personal vorstehen, das sich durch ein hohes Bil-
dungsniveau auszeichnet - haufig liegt ein Hochschulabschlu3 vor. Im Innen-
verhaltnis besteht deshalb eher der Anspruch an einen modernen Fuhrungsstil,
wie er mit den ,selbststeuernden Arbeitsgruppen” im Reorganisationskonzept
angedacht ist. Die Akteure haben dementsprechend an sich einen intellektuel-
len, ideellen Anspruch, der mit der Idee der ,selbststeuernden Arbeitsgruppen”
konform geht. Andererseits haben sie aber einen eindeutigen Filhrungswunsch,
der ihnen schnelle Entscheidungen ermdglicht, den sie selbst aber tabuisieren.
Diese Widersprichlichkeit zwischen theoretischem Anspruch und praktischem
Verhalten im ArbeitsprozeRR wird in verschiedenen AuRerungen deutlich. Der
Abteilungsleiter aus dem Bereich Personal verdeutlicht sein Dilemma.

Es war auch mal an Rotation [der Fiihrungsverantwor-
tung, S. O.] gedacht, aber das geht nicht. Ich bin nun mal
am langsten da, und ich fiihle mich dafur verantwortlich,
daf alles lauft, und dann macht das mal alle zwei Jahre
jemand anderes, das kann doch nicht funktionieren. Ich
bin, fir AuRenstehende [aul3erhalb der Arbeitsgruppe, S.
0.] Ansprechpartner, z. B. fiir den Bereichsleiter, und das
finde ich auch so in Ordnung. Aber fir mich ware es
wichtig, dalR das auch die Mitarbeiter wissen. Manches
ware dann fur mich einfacher, weil ich sowieso die Auf-
gaben [eines Abteilungsleiters, S. O.] mache.
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Ahnlich beschreibt der Abteilungsleiter aus der Buchfiihrung die Diskrepanz
zwischen Anspruch und Wirklichkeit. Er sieht aber die Ursache im Reorgani-
sationsprozeR.

Manchmal habe ich nicht die Mdglichkeiten, die Mitar-
beiter zu beteiligen, weil es einfach zu lange dauern wir-
de. Jetzt mit der Umstrukturierung z. B. Ich versuche es
natdrlich, aber um Mitarbeiter richtig zu motivieren und
am Prozel} teilnehmen zu lassen, muf3 erst mal die Vor-
aussetzung geschaffen sein, daf} sie wissen, was aus ihnen
wird. Die Grundangst [Arbeitsplatzverlust, wenn die Ent-
scheidung zur Privatisierung fallt, S. O.] mu3 erst mal
weg sein. Vorher geht das einfach nicht, weil es sonst zu
viel fur die Mitarbeiter wird. Ich hér' da auch schon gar
nicht mehr hin. Manchmal habe ich einfach keine Lust
mehr, dariiber zu diskutieren und Zeit zu verplempern. Es
gibt ja oft die Situation, wo das ganze Unternehmen Uber
Umstrukturierung redet, aber die eigentliche Arbeit nicht
mehr macht. Das will ich nicht mehr.

Die Akteure in den Dependancen fiihlen sich relativ unabhangig bei der Ge-
staltung ihrer Abteilung und der Umsetzung von Konzepten aus dem Reorgani-
sationsprozelR. Aus ihrem Selbstverstandnis heraus sind alle MaRnahmen er-
laubt, die der Abteilung und damit dem Unternehmensziel im Hinblick auf
erfolgreiches, wirtschaftliches Arbeiten dienen. Die Mitglieder des mittleren
Managements in der Verwaltung fiihlen sich in ihren Gestaltungsméglichkeiten
eingeschrankter und tbernehmen Vorgaben aus dem Top-Management direkter
und widerstandslos. Der Abteilungsleiter aus der Buchfiihrung fihlt sich be-
nutzt, in seiner eigentlichen Arbeit behindert und durch den Prozel3 ermidet.

Die Sachen [Mallnahmen aus dem Top-Management,
S. O.] werden nicht unbedingt akzeptiert, aber man setzt
sie um, obwohl es teilweise schon schwierig ist. Es gab da
ein Beispiel [es geht um Raumzuteilung, S. O.], das ist
eigentlich lacherlich, aber es beschreibt das Dilemma ei-
gentlich ganz gut. Erst mul3te ich verkaufen, daf3 die Mit-
arbeiter unbedingt in Einzelzimmer sollten, obwohl sie
das gar nicht wollten. Dann, als sie es schatzen gelernt
hatten, wie schon es ist, eines zu haben, mufite ich sagen:
»,Nun doch nicht mehr.” Dann ist irgendwann so ein Punkt
erreicht, an dem sich bei mir so ein bilRchen der Trotz
durchsetzt, an dem ich auf stur stelle und sage: ,Das geht
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alles nicht, und es muf3 so bleiben wie es ist. Es geht ein-
fach nicht.” Wir haben dann geguckt, wie man das hin-

kriegen kann. Wir haben dann zwar einen Raum dazu ge-
kriegt, aber das war fiir mich schon ein Problem. Da den-
ke ich dann manchmal: rein in die Kartoffeln, raus aus

den Kartoffeln. Ich mache mich dann doch selbst un-

glaubwiirdig. Und das kann es eigentlich nicht sein. Es

sollte irgendwann so sein, daf3 da eine Linie ist und nicht
dieses hin und her. Aber das zieht sich eigentlich so

durch.

Vor diesem Hintergrund ist dieser Abteilungsleiter im Nachhinein ganz zufrie-
den damit, nicht in den strategischen Entwicklungsproze3 wahrend der Kon-
zeptphase integriert worden zu sein.

Ich weil3 auch nicht, ob die Beteiligung des mittleren Ma-
nagements am Reorganisationsprozel3 so viel Sinn macht.
Die Betriebsleitung hat ein Konzept zur Umstrukturierung
vorgestellt. Daraufhin haben die Bereichsleiter sich zu-
sammengesetzt und ein neues Konzept entwickelt. Der
Personalrat sitzt auch irgendwo und macht ein drittes
Konzept, und der Senator selbst hat wieder was ganz an-
deres im Kopf. Ich wifte nicht, warum da noch eine
Gruppe [das mittlere Management, S. O.] sein mul3, die
etwas entwickelt.

3.2.4 Die Gestaltung der Zukunft erfolgt im Alltag
- Restimee -

Der transformatorische Prozel3 fuhrte zu einschneidenden strukturellen und
organisatorischen Veranderungen. Es kristallisieren sich in diesem Reorgani-
sationsprozel3 zwei Hauptthemen heraus, die nacheinander bearbeitet werden.
Zu Beginn des Prozesses liegt der Fokus auf den Veranderungen der hard-facts
(siehe Punkt 2.4). Das von der Betriebsleitung entwickelte Konzept beinhaltet
vorerst die Reorganisation der Strukturen, Strategien und Systeme. Die darin
enthaltenen Ansatze werden in relativ kurzer Zeit konkretisiert und implemen-
tiert. Wahrend der Umstrukturierung werden Verunsicherungen in der Beleg-
schaft und daraus resultierende Blockaden zwar beobachtet, aber auf diese
wird nicht reagiert. Es werden Tatsachen und Fakten geschaffen, die die Be-
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schaftigten vor eine unumgangliche Realitat stellen. Dementsprechend sind
nach kurzer Zeit die Beschéftigten benannt, die Mitglied des mittleren Mana-
gements sein werden. Auch sind deren Zustandigkeiten beschrieben. Das mitt-
lere Management hat keinen Anteil an der Erstellung dieser Konzepte, da erst
aus den Konzepten die Auswabhlkriterien fir diese Akteursgruppe abgeleitet
und damit deren Mitglieder benannt werden kdnnen. Die aus Amtszeiten vor-
handene mittlere Hierarchiestufe wird nicht beteiligt, da sie in der bestehenden
Form zur Disposition steht und damit diese Mitarbeiter den Auftrag erhalten
wirden, ihre Positionen zu eleminieren.

3.2.4.1 Die Rolle der Akteure des Top-Managements

Der Reorganisationsprozel3 wird in diesem Betrieb erst im Anschlul3 an die
Reorganisation der Unternehmensstruktur und der anderen hard-facts durch
externe Trainer und Moderatoren begleitet. Die Unterstitzungsleistung erfolgt
zu ausgewahlten Themen fir definierte Zielgruppen. Von einer Beratung in
fachlicher Hinsicht wird Abstand genommen, da das Top-Management durch
Zugénge von auflen verstarkt wurde. Diese Ubernehmen gewissermallen die
Rolle, die in anderen Fallen externe Berater ausfillen. Die neuen Mitglieder
des Top-Managements konnen auf die Erfahrungen und die internen Kenntnis-
se der altgedienten ehemaligen Amtsleitung zurlickgreifen. Gleichzeitig sind
sie in der Lage, die formellen und informellen Ablaufe und Regularien aus der
Sicht des AuRenstehenden zu beurteilen. Zudem stehen die neuen Top-
Manager, wie externe Berater, aulerhalb gewachsener personlicher Bezie-
hungsstrukturen und emotionaler Bindungen. Angriffe, die aus innerbetriebli-
chen Turbulenzen und persdnlichen Verunsicherungen resultieren, kénnen von
ihnen als spontane Angriffe auf die Position verstanden werden. Vor diesem
Hintergrund erscheint es von Vorteil, die Reorganisationskonzepte unbeein-
fluRt von langjéahrigen Beziehungsgeflechten umsetzen zu kénnen. Von beson-
derer Bedeutung fir diesen Prozel3, der entsprechend den Ansatzen aus dem
New-Managerialism durch die Besetzung des Top-Managements mit Managern
aus der Privatwirtschaft gepragt ist, ist der konsequente Bruch mit der Traditi-
on des offentlichen Dienstes.

Das top-down-Verfahren wird in bezug auf die wirtschaftliche Entwicklung
dieses Eigenbetriebes als erfolgreich bewertet. Der Vorteil dieser Prozel3ge-
staltung liegt eindeutig darin, dal® strukturelle und organisatorische Verande-
rungen kurzfristig umgesetzt werden kdnnen. Sie werden angeordnet und kon-
sequent realisiert. Voraussetzung ist, dal3 die Betriebsleitung ein realistisches
und schlissiges Konzept erarbeitet und dieses auch gegen Widerstande durch-
setzt und tragt.
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3.2.4.2 Die Rolle der Akteure des mittleren Managements

Die Umsetzungsphase besteht hauptsédchlich darin, da? den neu eingesetzten
Mitgliedern des mittleren Managements ein reformiertes Aufgabenfeld tber-
tragen wird. Die Gestaltung und Konkretisierung des Aufgabenfeldes und da-
mit die situations- und anlalRbezogene Ausfillung der Ubertragenen Verant-
wortung entwickelt sich, innerhalb eines von der Geschéaftsfiihrung vorgegebe-
nen groben Rahmens, aus dem Alltagsgeschéaft. Damit hat das mittlere Mana-
gement eine entscheidende Funktion bei der Implementierung der Veranderun-
gen. Diese erfolgsrelevante Funktion innerhalb des Reformprozesses wird aber
von der Geschéftsfihrung nicht als expliziter Auftrag an die Akteursgruppe
herangetragen. Dieser Auftrag wird auch von den Akteuren nicht als solcher
explizit benannt. Vielmehr besteht er als ,geheimer* oder verdeckter Auftrag,
der als ein bedeutender Nebeneffekt aus der verantwortungsvollen Arbeit der
Fuhrungskrafte und deren Ausrichtung auf die neue Unternehmensphilosophie
resultiert.

Die Basis, die durch die verénderten hard-facts geschaffen wird, erméglicht es,
den Fokus auf die soft-facts zu richten. Die neue Struktur und die neuen Strate-
gien beinhalten unter anderem auch, dafl3 eine Personalentwicklung eingerichtet
wird. Diese Organisationseinheit Ubernimmt die Aufgabe, Verunsicherungen
und Blockaden in der Belegschaft zu erkennen, Konflikte zu l6sen und denje-
nigen eine Hilfestellung anzubieten, die neue Aufgabenfelder Gbernommen
haben. Dementsprechend werden die Mitarbeiter aus dem mittleren Manage-
ment in der transformierten Organisation zu einer Zielgruppe fiir die Aktivita-
ten der Personalentwicklung. Das Fuhrungskrafteentwicklungsprogramm be-
ginnt folglich erst, als diese Zielgruppe gebildet wird. Die Zuordnung betrieb-
licher Akteure zu dieser Zielgruppe hat fir die Beschéftigten den Effekt, dal’
sie sich verorten und ein Bewul3tsein beziglich ihrer Rolle gemeinsam entwik-
keln kdnnen.

3.2.4.3 Die Einstellung des mittleren Managements

Die Einstellung des mittleren Managements scheint sich abhangig von den
Phasen des Reorganisationsprozesses zu verandern. Nachdem bekannt ist, daf3
ein Eigenbetrieb gegriindet werden soll, in der Phase vor ProzeRbeginn, tiber-
wiegt die Hoffnung auf Verbesserungen. Dabei entsteht eine diffuse Hoffnung
auf vereinfachte Dienstwege, effektivere Arbeitsablaufe und bessere Bezah-
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lung. In der Konzeptphase dagegen wird die diffuse Hoffnung durch Verunsi-
cherung und verschiedenartige Befurchtungen abgeldst. Aus den Befragungen
wird deutlich, daR3 ein Grund hierfiir im Verhalten der Betriebsleitung liegt. Die
strategische Planung wird ohne Beteiligung niedrigerer Hierarchiestufen vom
Top-Management vorgenommen. Wie in klassischen Unternehmensmodellen
vorgesehen, bleibt die Aufgabe der strategischen Unternehmensplanung in der
daflir vorgesehenen Hierarchiestufe, dem Top-Management. Dieser Umgang
mit origindren Aufgaben wird in den meisten privatwirtschaftlich organisierten
Unternehmen von den Beschaftigten akzeptiert. Im offentlichen Dienst ist
dieses Vorgehen aber neu und damit ungewdhnlich. Zu Beginn der Umset-
zungsphase entwickelt sich eine ablehnende Einstellung gegen den Reorgani-
sationsprozel3, weil die Fiihrungskréfte der mittleren Ebene sich ausgeschlossen
und instrumentalisiert fihlen. Sie haben weder eine Mdglichkeit, die zukinfti-
ge Unternehmensstruktur zu beeinflussen, noch personliche Interessen beziig-
lich Status oder Position zu vertreten. Als die neue Struktur umgesetzt und
damit nahezu alle Positionen neu besetzt sind, empfinden sie sich als Schachfi-
guren, die scheinbar ohne Ansehen der Person hin und her geschoben werden.
Dieses Gefiihl au3ert sich in Emp6rung und Verargerung, die aber nicht nur
gegen den Prozel3, sondern direkt gegen die Betriebsleitung gerichtet werden.
Im weiteren Verlauf der Umsetzung, in der in den einzelnen Bereichen die
Konkretisierungsphase durchgefiihrt wird, wandelt sich die Einstellung wieder
zum Positiven. Das mittlere Management ist seit Beginn dieser Phase im je-
weiligen Bereich gestaltend tatig und erhalt ein Gberschaubares und vor allem
greifbares Aufgabenfeld. Sie kénnen sich verorten und sich mit ihrer neuen
Rolle und ihrer neuen Aufgabe identifizieren. Es ist eine Basis entstanden, auf
der es moglich ist, ein neues Selbstbewul3tsein zu entwickeln. Mit Beginn die-
ser Konkretisierungsphase wird das mittlere Management in die Lage versetzt,
sein origindres Aufgabenfeld, die Gestaltung des operativen Geschéaftes im
Betrieb, wahrzunehmen. Die Betriebsleitung, die das Ziel der auf Verunsiche-
rung basierenden Verargerung und Empdrung darstellte, erhélt nun in zuneh-
mendem MaRe den Status einer konsequenten, ernstzunehmenden Institution
im Betrieb.

3.2.4.4 Unruhe und Sicherheit initiieren den BewulRtseinswandel

Die Interviewpassagen verdeutlichen, da3 das Vorgehen nach dem top-down-
Prinzip, das eine Rickkehr zum ehemaligen Zustand ausschlief3t, zwei Effekte
provoziert. Auf der einen Seite entstehen Verunsicherungen und Widerstéande
in der Belegschaft, die den Effekt einer initiierenden Unruhe bzw. Krise haben.

Es werden durch den Veranderungsdruck Denkprozesse bei den Beschéftigten
angeregt, die zu einem veranderten Verhalten fiuhren missen. Auf der anderen
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Seite bietet die Betriebsleitung eine Orientierung und damit eine Denkrichtung
fur die Beschaftigten. Die veranderte Struktur und die neue Festlegung von
Kompetenzen und Zustandigkeiten verursacht zwar Unmut, versetzt die Betrof-
fenen aber in die Situation, sich eindeutig in ihrem neuen Aufgabenfeld veror-
ten zu kénnen. Besonders beim mittleren Management in den produzierenden
Bereichen kann festgestellt werden, dal3 die Akteure sich auf ihr Aufgabenfeld
und ihren Zustandigkeitsbereich konzentrieren. Sie setzen ihre Energien daftir
ein, ihre Abteilung effektiv und effizient gemalR der neuen Firmenphilosophie
zu organisieren. Im Betrieb A implementieren die Mitglieder des mittleren
Managements Veranderungen in Zustandigkeitsbereichen, fir die sie auch in
Zukunft zustandig sein werden. Damit erfolgen flir diese Beschaftigten Beteili-
gungsprozesse in diesem Eigenbetrieb auf der Basis einer hohen Sicherheit
bezlglich der eigenen Position. Die Mitarbeiter miissen keine Vorleistungen in
Bereichen erbringen, denen sie nach der Reorganisation eventuell nicht mehr
vorstehen. Sie arbeiten direkt fur ihre personliche berufliche Zukuntt.

Bezeichnend ist, da die Mitglieder des mittleren Managements ihr Verhalten
gegeniber den Mitarbeitern in anderer Weise gestalten, als dies die Betriebs-
leitung gegenliber den Akteuren im mittleren Management tut. Wahrend die
Betriebsleitung kaum den sozialen Kontakt zum mittleren Management sucht,
sind die Mitglieder des mittleren Managements selbst bestrebt, einen direkten
und verantwortungsvollen Umgang mit den Mitarbeitern zu pflegen. Die Zu-
riickhaltung beim direkten sozialen Kontakt setzt sich demnach nicht bis in die
unteren Hierarchieebenen durch. Die Beschaftigten aus dem mittleren Mana-
gement nehmen ihre Enttauschung Utber den ,unmenschlichen* Umgang an-
scheinend zum Anla3, ihr eigenes Verhalten gegeniiber den Mitarbeitern
»-menschlich* zu gestalten. Es ist denkbar, dal3 sie vor diesem Erfahrungshori-
zont die Bedeutung der sozialen Kompetenz fiir den Abteilungserfolg bewuf3ter
realisieren.

Eine soziale Kompetenz sprechen die Mitglieder des mittleren Managements
der obersten Hierarchieebene ab, gleichzeitig erfahrt aber deren strategische
Kompetenz eine hoéhere Bewertung als die soziale. Die klare Linie bei den
ersten Umsetzungen und die Konsequenz, mit der der eingeschlagene Weg
verfolgt wird, trifft auf Zustimmung. Abgesehen davon, dal3 das Vorgehen im
top-down-Prozel3 bei den Mitarbeitern aus dem mittleren Management emotio-
nale Verletzungen verursachte, stehen diese hinter dem Reorganisationsprozel3.

Besonders die Beschaftigten aus dem mittleren Management im produzieren-
den Bereich fullen die ihnen von Top-Management zugedachte Aufgabe als
Fuhrungs- und Leitungskraft im operativen Geschaft kreativ und angemessen
aus. Zudem treten sie selbstbewul3t in ihrer Rolle als Abteilungsleiter und Re-
prasentant ihres Zustéandigkeitsbereiches auf. Die Akteure des mittleren Mana-
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gements im kaufmannisch-administrativen Bereich verstehen sich zwar als
Fuhrungskraft und nehmen die Aufgaben einer Abteilungsleitung wahr, aber sie
fuhlen sich nicht als Fihrungskraft anerkannt. Die direkte raumliche Nahe zur
Bereichsleitung wirkt sich hinderlich auf die Entwicklung der persoénlichen
Fuhrungskompetenz aus. Obwohl das Organigramm alle Befragten als Abtei-
lungsleiter ausweist, befinden sich die Fihrungskrafte dieses Bereiches in einer
Rollenkonfusion. Diese fiihrt dazu, daf? diese Mitarbeiter in der alten Amts-
struktur Parallelen zur neuen Betriebsstruktur suchen, um sich orientieren und
verorten zu kénnen. Die Nahe zur Bereichsleitung stért die Auspragung eigen-
verantwortlichen Handelns, da Entscheidungen im Zweifel an den Bereichslei-
ter zurlickgegeben werden kénnen, ohne lange Wege und zeitliche Verzége-
rungen in Kauf nehmen zu mussen. Dieses Ergebnis lait zwei Vermutungen zu.
Erstens: Die Entwicklung eines selbstbewul3ten Umgangs mit der veranderten
Fuhrungsrolle scheint in direktem Zusammenhang mit der Nahe zum Top-
Management zu stehen. Zweitens: Die Fiihrungskréafte in den Dependancen, die
alle auch schon zu Amtszeiten in Dependancen tatig waren, hatten auch friher
schon einen groReren Gestaltungsspielraum beziglich ihrer Aufgabe als Vor-
gesetzte. Damit hatten sie mit der Eigenbetriebsgriindung lediglich einen offi-
ziellen Rahmen fur ihr Selbstverstandnis als unternehmerisch denkende, ,va-
terliche" Fiihrungskraft erhalten. Erleichternd kommt hinzu, daf3 der Umgang
mit Arbeitern auch zu Amtszeiten ein eindeutiges Auftreten als Vorgesetzter
gegeniiber dem unterstellten Personal erforderte, was in den kaufmannisch-
administrativen Bereichen nicht Ublich war.

Der top-down-Prozel3, wie er in diesem Betrieb durchgefuhrt wird, beinhaltet
neben der Orientierungshilfe noch einen weiteren Aspekt. Er berlicksichtigt die
Tatsache, dald Bewul3tseins- und Verhaltensanderungen sich nur dann einstel-
len, wenn ein Individuum sich mit einer veréanderten Situation konfrontiert
sieht, die nicht riickgangig gemacht werden kann. Bewul3tseins- und Verhal-
tensénderungen kénnen sich in vielfaltiger Form entwickeln. lhr Ursprung ist
aber ein innerer Leidensdruck in den Individuen, der eine Veranderung als
einzige Mdoglichkeit zulalt, um dem Leidensdruck zu entkommen. Die Turbu-
lenzen, die jeder Reorganisationsprozeld mit sich bringt, sind Ausdruck dieses
Leidensdruckes. Je nach dem, wie schnell das Umfeld konkret erlebbar neu
gestaltet wird, richten sich die Individuen auf die neue Situation ein, um das
innere Gleichgewicht wiederherzustellen. Die Betriebsleitung hat in relativ
kurzer Zeit konkrete Veranderungen umgesetzt und damit den Beschatftigten
eine Basis angeboten, die eine verbindliche Entscheidungsgrundlage fur indi-
viduelle Verhaltensénderungen bildet. Besonders die klaren formalen und
inhaltlichen Unternehmensziele geben den Mitgliedern des mittleren Manage-
ments Sicherheiten, an denen sie ihr Handeln ausrichten und Gberprifen kén-
nen. Die Kombination aus eindeutiger Position des Top-Managements fiir das
Reorganisationsziel und Unterstitzung der Fuhrungskrafte durch die Persona-
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lentwicklung fordert die Entwicklung der Verhaltens- und Bewul3tseinsande-
rungen in die vorbestimmte Richtung.
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3.3 Die Reorganisation in Betrieb B

3.3.1 Merkmale des heutigen Betriebe®

1994, im Jahr der Betriebsgriumdy, wurde ein Organisationsentwicklungs-
projekt initiiert, aus dem bisher kleine, partielle Veranderungen hervorgegan-
gen sind. Die bislang gravierendste Veranderung ist die Einfihrung eines be-
triebswirtschaftlichen Abrechnungssystems, das im top-down-Verfahren umge-
setzt wurde. In diesem Zusammenhang ist in der Verwaltung des Betriebes das
Aufgabenfeld des betriebswirtschaftlichen Controllings entstanden, das durch
einen neuen Mitarbeiter aus der Privatwirtschaft geleitet wird. Diese Neuerung
ist das Ergebnis einer Untersuchung, die vor dem Reorganisationsprozefd
durchgefiihrt wurde und mit diesem in keiner besonderen Verbindung steht.
Aus dieser Untersuchung, die im Betrieb als Voruntersuchung bezeichnet wird,
ist aber die Idee zu dem Organisationsentwicklungsprojekt entstanden.

In Betrieb B sind zum Zeitpunkt der Befraguh85 Mitarbeiter beschéftigt,

der Uberwiegende Teil der Beschéftigten im Angestelltenverhaltnis (ca. 70 %).
Der Anteil an Beamten (ca. 20 %) und Lohnempfangern (ca. 10 %) ist hier
gering. Ein groRer Teil der Beschaftigten sind Quereinstéigdie ihre Be-
rufsausbildung an einer Universitat oder Fachhochschule absolviert haben.
Diese sind meist im produzierenden Bereich des Eigenbetriebes beschéftigt.
Das Top-Management ist ausschliellich mit Beamten besetzt. Die Ubrigen
Beamten arbeiten groRtenteils in unterschiedlichen Positionen in der Verwal-
tung. Im produzierenden Bereich sind nur wenige Mitarbeiter verbeamtet. Seit
dem Beginn der Reorganisation ist die Anzahl der Beschaftigten um 65 Mitar-
beiter reduziert worden. Die Reduktion des Personalkérpers erfolgte ohne
Kiindigungen von Seiten des Arbeitgebers.

Der Eigenbetrieb ist grob in zwei Bereiche gegliedert, den produzierenden
Bereich und den verwaltenden Bereich. Der produzierende Bereich ist unter-
gliedert in einen Teil, der neue Produkte erstellt und einen Teil, der fir die
Wartung, Instandsetzung und Restauration verantwortlich ist. Das Qualifikati-
onsniveau der Beschaftigten im produzierenden Bereich ist durch den grof3en

2010 der Einleitung der Fallstudien wurde bereits darauf hingewiesen, daf3 Betrieb B eine beson-
dere Form des Eigenbetriebes, ein Regiebetrieb, ist. Aus Griinden der Vereinfachung wird im
weiteren Verlauf die Bezdimung ,Eigenbetrieb” verwendet.

2 Al Quereinsteiger werden die Beschaftigten bezeichnet, die keine Verwaltunghagbil
absolviert haben.
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Anteil an Akademikern (d. h. Ingenieure und Architekten) bis in die Sachbear-
beiterebene als hoch zu bezeichnen. Die Dienstleistung in diesem Bereich ist
gepragt durch Neuartigkeit und kreatives Gestalten. Sie wird Gberwiegend in
Projekten erstellt und durchgefihrt, an denen auch Personen beteiligt sind, die
nicht im Eigenbetrieb beschaftigt sind. Diese ,Projektpartner” sind teilweise
Auftrag- bzw. Mittelgeber oder andere Dienstleister. Innerhalb der Projekte
arbeiten die Beschéftigten eigenstéandig, wobei sie an gesetzliche und politische
Vorgaben und hausinterne Absprachen gebunden sind. Der Anteil neuartiger
und kreativer Aufgaben ist im Bereich der Wartung, Instandsetzung und Re-
stauration erheblich geringer, und die Arbeit wird als Sonderaufgabe mit ho-
hem Routineanteil erbracht. Dennoch erfolgt auch hier die Arbeit gro3tenteils
eigenstandig entsprechend den gesetzlichen und politischen Vorgaben. Die
wenigen Beamten des produzierenden Bereiches sind fast ausschlief3lich hier
angesiedelt.

Die Betriebsstruktur sieht acht Hierarchieebenen vor: Betriebsleitung, Abtei-
lungsleitung, Sachgebietsleitung, Abschnittsleitung, Bereichsleitung, erste,
zweite, dritte Sachbearbeiter. Die hierarchische Struktur des ehemaligen Amtes
besteht damit unverandert. Sie ist in drei Managementebenen gegliedert, wobei
der Betriebsleiter und die Abteilungsleiter formal das Top-Management bilden.
Das mittlere Management wird durch die Sachgebietsleitung reprasentiert, dem
die Abschnittsleitung als unteres Management unterstellt ist. Unter der Ab-
schnittsleitung stehen die Sachbearbeiter, die die Mitarbeiterebene bilden. In
der taglichen Praxis wird diese Struktur aber nicht konsequent gelebt, sondern
von der Betriebsleitung durch eine informelle Hierarchie ersetzt, die sich nach
dem Sympathieprinzip ergibt. Der Betriebsleiter definierte als Mitglieder des
Top-Managements sich selbst und eine Auswahl von Abteilungsleitern, mit
denen er eng zusammenarbeitet. Die Abteilungsleiter, die er nicht zu seinem
engeren Beraterkreis zahlt, ordnete er spontan dem mittleren Management zu.
Erst durch Nachfragen und unter Zuhilfenahme des Organigramms wurde es
moglich, die Personen zu benennen, die formal den einzelnen Hierarchieebe-
nen zugeordnet sind. Dementsprechend wurden Personen befragt, die formal
Mitglieder des mittleren Managements sind. Die informellen Strukturen blei-
ben im Rahmen dieser Arbeit unberiicksichtigt.

In Eigenbetrieb B wurde die Betriebsleitung nicht erweitert. Hier ist die Pro-
zeRverantwortung auf den ehemaligen Amtsleiter, der mit dem Ubergang in
den Eigenbetrieb die Position des Betriebsleiters erhielt, tGibertragen worden.
Damit erhielt der Betriebsleiter, neben seiner Verantwortung fur den rei-
bungslosen Ablauf des Alltagsgeschéftes ein zusétzliches Aufgabenfeld. In
Betrieb B wird der Reorganisationsprozel3 formell als Partizipationsprojekt mit
einer ausgepragten Beteiligung der Beschaftigten organisiert. Eine externe
Begleitung ist engagiert worden, um den Prozel3 zu moderieren und die Pro-

136



jektleitung, die dem stellvertretenden Betriebsleiter Ubertragen ist, zu unter-
stutzen.

Neben dem Haupthaus, in dem auch die Betriebsleitung und die Verwaltung
untergebracht sind, gibt es noch zwei AuRBenstellen. Eine Dependance liegt in
der direkten Nachbarschaft. Eine weitere befindet sich in einiger Entfernung
am Stadtrand.

3.3.2 Konsensprinzip als Grundlage aller Entscheidungen
- das Projekt aus Sicht des Top-Managements -

Der Ubergang in den Eigenbetrieb wird zu Beginn des Jahres 1994 mit einer
Bestandsaufnahme gestartet. Diese Bestandsaufnahme fiihrt eine Unterneh-
mensberatung durch, die den Auftrag hat, ein Leistungsspektrum zu erstellen,
um ein betriebswirtschaftliches Abrechnungssystem erarbeiten zu kdnnen.
Arbeits- und ablauforganisatorische Aspekte sind, aufgrund von Unstimmig-
keiten zwischen der Betriebsleitung und der betrieblichen Interessenvertretung,
explizit ausgenommen. Der Beitrag des Betriebsleiters zeigt, dal3 von einer
umfassenden Reorganisation zum Zeitpunkt des Uberganges in den Eigenbe-
trieb abgesehen wurde, obwohl die Notwendigkeit hierfir von der Betriebslei-
tung erkannt worden war.

In diesem Jahr [1994, S. O.] fanden die ersten Termine
zum Ubergang in den Eigenbetrieb statt, ohne daR es
gleich ein Reorganisationsprojekt war. Mir war von An-
fang an klar, daR sich durch den Ubergang in einen Be-
trieb an den Strukturen etwas andern muf3te. Besonders
die Voruntersuchungen, die im Vorfeld der Betriebsgriin-
dung durchgefuhrt wurden, legten deutlich offen, dal3 es
einen Wandel der Strukturen geben muf3. Dabei konzen-
trierten sich die Voruntersuchungen lediglich auf die be-
triebswirtschaftlichen Daten. Der Personalrat hatte damals
gefordert, daf3 ein Strukturwandel nicht Gegenstand der
Untersuchung sein sollte. Wir hatten eine Unternehmens-
beratung im Haus, deren Auftrag es war, unser Leistungs-
spektrum zu analysieren. In diesem Auftrag war es aus-
dricklich festgelegt, daf3 keine Aussagen zu organisatori-
schen Fragen gemacht werden sollten. Deshalb wurde in
diesem Feld zunéchst nichts untersucht. Das war schon
damals ein Streitpunkt [zwischen der Amtsleitung und
dem Personalrat, S. O.].
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Nachdem die Ergebnisse der Unternehmensberatung vorliegen, wird ein neues
Abrechnungssystem eingefiihrt. Zum gleichen Zeitpunkt wird deutlich, dal ein
Reorganisationsprozeld erforderlich ist, der auf einer breiteren Grundlage
durchgefiihrt werden mul3. Erst die Ergebnisse der Untersuchung veranlassen
die Betriebsleitung und den Personalrat zu dem BeschluB3, ein Organisation-
sentwicklungsprojekt aufzulegen. Im Novemi&04 wird deshalb das ,Reor-
ganisationsprojekt zur Neugestaltung der Strukturen und Ablaufe” des Betrie-
bes B begonnen. Der stellvertretende Betriebsleiter, der auch Projektleiter ist,
beschreibt den Verlauf.

Vor dem Projekt wurde eine Unternehmensberatung ein-
geschaltet, die untersucht hat, wie die Reorganisation be-
trieben werden konnte. Insbesondere wurden hierzu eine
Bestandsaufnahme durchgefiihrt und die Mdglichkeiten
einer Entgeltordnung dargestellt. Diese Studie war eher
unter einem betriebswirtschaftlichen Aspekt zu sehen.
Das hatte aber noch nicht so sehr etwas mit einer Reorga-
nisation im Hinblick auf eine Organisationsentwicklung
zu tun. Als das abgeschlossen war, haben wir dann ent-
schieden, den weiteren Reorganisationsprozel3 als Organi-
sationsentwicklungsprozel? mit einem anderen Bera-
tungsinstitut durchzufiihren. Da stand dann aber das be-
triebswirtschaftliche Abrechnungssystem schon. Ende
1994 haben wir dann das Reorganisationsprojekt gestar-
tet.

Ebenso wie das betriebswirtschaftliche Abrechnungssystem besteht vor Pro-
jektbeginn schon ein Konzept zur zukiinftigen technischen Ausstattung. Dieses
wird, wie der stellvertretende Betriebsleiter anmerkt, im Projekt nicht erneut
Uberarbeitet, sondern unverandert ibernommen.

Die Reorganisation war auch ohne den Ubergang zu ei-
nem Betrieb notwendig, weil die Entwicklungen im 6f-

fentlichen Dienst allgemein gezeigt haben, daf3 es sinnvoll
ist, sich von Uiberholten Dingen zu lésen. Auch der techni-
sche Wandel fiihrt zu Verhaltensénderungen, die ebenfalls
diesen Trend fordern. Wir hatten vor dem Reorganisati-
onsprozeld schon einige Dinge, mit den eher begrenzten
Mitteln, die wir hatten, eingeleitet. Als dann der Senat

sagte, dal das Amt auf jeden Fall in einen Betrieb umge-
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wandelt wird, haben wir z. B. unser Konzept zum techni-
schen Wandel auch so tibernommen.

Das andere Beratungsinstitut wird nach Aussage des Betriebsleiters hinzugezo-
gen, um die Strukturen und die Organisation des Reorganisationsprojektes
festzulegen und den Prozel3 zu moderieren. Die Berater filhren, gemaR ihrem
Auftrag, eine Projektorganisation ein und definieren Teilprojekte.

Erst im Laufe des Jahres 1994, nach der Betriebsgriin-
dung, fingen wir mit diesem Reorganisationsprojekt an.
Da gab es auch die ersten Kontakte zu einem anderen Be-
ratungsinstitut und ein sogenanntes Kick-Off-Meeting.
Dort wurden dann die Grundstrukturen fir das Projekt
festgelegt. Dieses Projekt ist ein Komplett-Projekt der
Reorganisation auf allen Ebenen. Es beinhaltete also nicht
nur die Aufbauorganisation, sondern dabei standen auch
die Ablauforganisation, die Betriebskultur, das Marketing
und all diese Dinge an.

Der stellvertretende Betriebsleiter beschreibt die Struktur des Projektes, die der
gangigen Projektorganisation entspricht, wie sie vielfach im o6ffentlichen
Dienst bei Reorganisationsprojekten zur Anwendung kommt.

Fir das Reorganisationsprojekt wurde dann eine eigene
Struktur entwickelt, die als Sekundarorganisation einge-
richtet wurde. Sie besteht aus:

— dem Lenkungsausschuf3, in dem die Betriebsleitung
und die Abteilungsleiter Mitglied sind,

- der Abstimminstanz, die sich aus mindestens einer
Person pro Abteilung zusammensetzt, wobei diese
weder Mitglied des Lenkungsausschusses noch einer
Arbeitsgruppe sein darf,

— verschiedenen Arbeitsgruppen, denen die Auftrage aus
den Teilprojekten zugeordnet sind, wobei in den Ar-
beitsgruppen auch Mitglieder des Lenkungsausschus-
ses waren, und

— der Projektleitung, die koordinierende Aufgaben
Ubernimmt und aus einem externen Moderator und ei-
nem Mitglied des Hauses besteht.
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Im weiteren Projektverlauf erhalt das Beratungsinstitut ausschlie3lich die Auf-
gabe, die Erarbeitung der erforderlichen Konzepte zu moderieren. Auch die
Unterstitzung der Projektleitung durch die externen Berater beschrankt sich
auf die Moderation der Sitzungen.

Wir haben die externe Unterstiitzung hinzugezogen fir
die Organisation und Moderation des Reorganisations-
prozesses. Diese Entscheidung wurde getroffen, weil alle
Beteiligten, einschliellich der Betriebsleitung, aktiv am
Prozel} teilhaben wollten und nicht in die Situation kom-
men wollten, au3erhalb des Diskussionsprozesses in mo-
derierender Rolle zu stehen.

Eine hohe Mitarbeiterbeteiligung gilt als entscheidendes Element fur den Er-
folg des Projektes. Dieser Ansatz entwickelt sich zu einer Conditio sine qua
non, obwohl sich herausstellt, da3 eine generelle, undifferenzierte Mitarbeiter-
beteiligung die Arbeit in den Projektgruppen beeintrachtigt. Im weiteren Ver-
lauf des Prozesses entwickelt der Betriebsleiter informelle Strukturen, um die
behindernden Auswirkungen der Mitarbeiterbeteiligung zu umgehen. Die Be-
triebsleitung beschreibt ihren Umgang mit der Mitarbeiterbeteiligung. Der
Beitrag zeigt, dal3 eine Diskrepanz zwischen den Anséatzen zur Gestaltung des
Projektes und dem Verhalten der Akteure besteht.

Ich personlich habe keine Erfahrungen mit solchen Pro-
jekten. Dieses ist das erste, was ich in meinem Berufsle-
ben so gemacht habe. Es wird auch vieles informell erle-
digt. Das gibt es zwar anderswo auch, aber in Bremen tritt
es doch verstarkt auf. Mit einer Beteiligung von 30-40 %

unserer Mitarbeiter, denke ich, kann man das als ein mit-
arbeiterorientiertes Projekt werten. Ich hoffe, dal3 ich

durch meine Zusatzprotokolle [zu den Projektberichten,

S. O.] einen intrinsischen Schwung bewirken kann.

Die Mitarbeiterbeteiligung wird zu einem Instrument, das den Beschéftigten
die Mdoglichkeit eréffnete, alle Bemihungen einer Strukturveranderung zu
behindern. Die Aussage des Betriebsleiters veranschaulicht dessen geringe
Durchsetzungsfahigkeit bei generellen Strukturverdnderungen. Als Indikator
fur den Erfolg werden partielle Veranderungen genannt, die aber unabhangig
von einer neuen Struktur sind.
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Wir haben hier fast nur Leute, die ausnahmslos studiert
und denken gelernt haben. Diese Leute lassen sich nicht
einfach etwas verbieten. Der beteiligungsorientierte An-
satz ist im Prinzip schon der richtige Weg, um hier eine
neue Betriebskultur zu entwickeln. Der Arger und der
Frust, der Uberall im Zusammenhang mit dem Prozel3 ge-
auBBert wurde und wird, ist die Begleitmusik. Der grof3e
Trend geht aber in die richtige Richtung. Davon bin ich
Uberzeugt. Das merke ich vor allem - und das ist fir mich
der wichtigste Indikator - an den Kundenreaktionen. Die
Kundenreaktionen auf unsere Arbeit sind zunehmend po-
sitiv. Das ist der Beweis, daf? wir auf dem richtigen Weg
sind.

Die Arbeit in den Projektgruppen wird vom Betriebsleiter gravierend beein-
flukt. Er hebt hervor, dal} besonders die mentale Einstellung der Beteiligten
nicht den Zielen des Projektes entspricht. Die Schilderung verdeutlicht das
geringe Vertrauen, das die Betriebsleitung in die Loyalitat der Beschaftigten
hat. Der Betriebsleiter sieht, dal3 die Reorganisation gegen die Interessen der
Mitarbeiter verstdf3t. Da er die Beschéftigten nicht aus dem Prozeld ausschlie-
Ben kann, ist er in allen Arbeitsgruppen prasent und erstellt Konzepte als Vor-
lage fir die Gruppenergebnisse.

Ich habe mich in der ersten Phase des Projektes sehr stark
engagiert - bis zu physischen Grenzen. Ich hatte das Ge-
fuhl, daf3 eine Menge an Inputs, auch provozierende, not-
wendig waren fir den Prozel3, weil auf allen Seiten die
grundsétzliche Uberzeugung herrschte: ,Wir gegen den
Rest der Welt. Wir sind toll und ganz unvergleichlich.
Wir miissen uns Uberhaupt nicht &ndern, die anderen mis-
sen sich andern“. Im Lenkungsausschuf3 habe ich eine
Stimme. AufRerdem habe ich mich an fast allen Teilpro-
jekten als Teammitglied beteiligt. Die Ergebnisse des er-
sten Zwischenberichtes sind unter erheblicher Mitwirkung
meinerseits entstanden. Das hat in den Teilprojekten na-
tirlich zu Arger gefiihrt, das ist ganz klar.

Die Konflikte in den Projektgruppen kénnen durch die externen Moderatoren
zwar teilweise aufgefangen werden, fihren aber zu Kompromissen, die die
Verbindlichkeit der Ergebnisse in Frage stellten. Die Ergebnisse, zu denen ein
Konsens erzielt wird, werden lediglich als Empfehlungen in einem Zwischen-
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bericht festgehalten. Die Ergebnisse, zu denen kein Konsens hergestellt werden
kann, werden zurlickgestellt. Dementsprechend werden nur die Konzepte um-
gesetzt, die keine personlichen Interessen von Beteiligten verletzen. Die Bear-
beitung der kritischen Konzepte wird verschoben. Der stellvertretende Be-
triebsleiter erlautert das Vorgehen.

Wir hatten uns vorgenommen, die einzelnen Teilprojekte
innerhalb eines Jahres abzuarbeiten. Durch die etwas un-
gluckliche Organisation einzelner Arbeitsgruppen und
durch die Dominanz einiger, in der Hierarchie hoch ange-
siedelter Personen kam es nicht immer zu einvernehmli-
chen Ergebnissen - und auch nicht zu abschlieRenden Er-
gebnissen. Die Moderation der externen Berater filhrte
dann aber zu abschlieRenden Empfehlungen. Diese Emp-
fehlungen sollten dann in einer damals noch nicht ge-
planten Umsetzungsphase umgesetzt werden. Nach einem
Jahr lagen die Ergebnisse der Teilprojekte als Empfeh-
lung vor und wurden in einem Workshop erdértert. Auf
diesem Workshop haben wir uns dann eine neue Ziel-
richtung gegeben. Dazu wurden die Punkte herausgear-
beitet, zu denen Konsens bestand. Die Punkte, zu denen
keine Einigung erzielt werden konnte, wurden benannt
und sollten gelést werden. Daraus haben wir dann die
Aufgabenbeschreibung fiir die zweite Phase, die Realisie-
rungsphase, einvernehmlich auf den Weg gebracht. Das
waren die Eckpunkte fiir die Umsetzungsphase. Durch be-
sondere Anforderungen aus dem Alltagsgeschaft muften
wir dann aber das Projekt fiir fast ein halbes Jahr unter-
brechen.

Nachdem die erste Phase des Projektes nicht den erwarteten Erfolg hervor-
bringt, wird in der zweiten Jahreshélfte des Jahres 1996, nach einer mehrmo-
natigen Unterbrechung, mit veranderten Rahmenbedingungen die sogenannte
zweite Phase begonnen. Die Erfahrungen der ersten Phase fiihren dazu, daR die
klassische Projektorganisation aufgelést wird. An Stelle der verschiedenen,
teilprojektbezogenen Arbeitsgruppen, wird ein Kernteam aus Mitarbeitern des
Betriebes zusammengestellt. Mitglieder des Top-Managements, die die Arbeit
in den ehemaligen Projektgruppen massiv zu beeinflussen versucht haben,
werden bewul3t aus dem Kernteam ausgeschlossen, um die Konflikte, die in der
ersten Projektphase aufgetreten sind, zu vermeiden. In dieser neuen Konstella-
tion erhalt das Projektkernteam den Auftrag, vorab die Aufgaben und Befug-
nisse der am Projekt beteiligten Beschaftigten genau zu definieren. Der stell-

142



vertretende Betriebsleiter schildert die Veranderung. Die AuRerung zeigt, dal
die Ursache fir die MiRerfolge auf strukturelle und organisatorische Elemente
der Projektdurchfiihrung reduziert wird. Das Verhalten der Akteure und deren
Interesse am Fortbestehen der Amtsstrukturen wird als Ursache verdrangt.

Nach den Erfahrungen mit der Projektorganisation in der
ersten Phase, sollte das Projekt in der zweiten Phase an-
ders organisiert werden. Besonders in den Arbeitsgruppen
hatten sich die Fuhrungskrafte haufig blockiert. Die Teil-
projekte wurden zu stark durch Personen aus dem Top-
Management dominiert. Deshalb wurde ein Kernteam als
kontinuierliche Arbeitsgruppe gebildet, in dem weder die
Betriebsleitung, noch Abteilungsleitung, noch der Perso-
nalrat vertreten sein durften. Das Kernteam ist Uberwie-
gend mit Leuten besetzt, die in der ersten Projektphase in
den Arbeitsgruppen tatig waren. Die Erfahrungen dieser
Leute mit Projektarbeit und die Kenntnis der bisherigen
Ergebnisse konnten so weiter genutzt werden. Arbeits-
auftrage der zweiten Phase werden jetzt von Mitgliedern
des Kernteams in Kleingruppen bearbeitet, die sich, wenn
erforderlich, Unterstlitzung durch Spezialisten und Ex-
perten aus dem Hause holen kénnen. Die Kleingruppen
werden dann entsprechend erweitert. Der Lenkungsaus-
schuf hat sich nicht verandert. Ebenso ist die Abstimmin-
stanz als Stabsstelle des Projektes bestehen geblieben.
Auch die Projektleitung ist weiterhin mit einem Beschaf-
tigten des Hauses, aus hoher Position, und einem mode-
rierenden externen Berater besetzt. Das Kernteam, ca. 12
Personen, gruppiert sich um den internen Projektleiter
herum. Der Projektleiter leitet das Kernteam zusammen
mit dem externen Moderator.

Der inhaltliche Auftrag des Kernteams besteht darin, die Empfehlungen der
ersten Projektphase aufzubereiten, notwendige Realisierungsmalinahmen ab-
zuleiten und deren Umsetzung zu planen. Diese Auftrage sollen in einem Zeit-
raum von drei Monaten abgearbeitet werden, wobei das Kernteam sich im
vierzehntagigen Rhythmus jeweils fiir einen halben Tag zusammensetzt. Die
veranderte Organisation des Projektes soll zudem die blockierenden Konflikte
verhindern. Diejenigen, die durch ihre Stellung im Betrieb aus dem Kernteam
ausgeschlossen sind, betrachten die Projektarbeit aber mit zunehmendem Mif3-
trauen. Besonders die Betriebsleitung sieht sich veranlal3t, weiterhin die Ergeb-
nisse auf informellem Wege zu beeinflussen. Die veranderte Projektorganisati-
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on fihrt damit folglich zu einer Verlagerung der Konflikte. Der stellvertretende
Betriebsleiter sieht darin aber einen fur das Projekt vorteilhaften Umgang.

Der neue Umgang mit dem Reorganisationsprojekt lauft
mal besser und mal schlechter. Besonders der Betriebs-
leiter hatte Schwierigkeiten damit, daf3 aus dem Kernteam
relativ wenig Feedback kam, wahrend ein Thema disku-
tiert und bearbeitet wurde. Er wollte die Ergebnisse vor-
her sehen und weiterhin Einflu3 auf das Ergebnis nehmen
kénnen. Besonders, wenn er ein eigenes Modell im Kopf
hatte, sollte die Arbeitsgruppe ein identisches Ergebnis
hervorbringen. Damit wéare aber der mitarbeiterorientierte
Ansatz verlassen worden. Wir haben uns dann im Kern-
team darauf verstandigt, daR ein Konzept erst vorgestellt
wird, wenn es vom Kernteam abschlielend bearbeitet
wurde. Die Arbeitsprozesse dauern dem Betriebsleiter
dennoch haufig zu lange. Meiner Meinung nach, mag die
Mitarbeiterbeteiligung in der Erarbeitung etwas langer
dauern, aber dadurch andert sich schon friihzeitig etwas in
den Kopfen. Die Ergebnisse werden anders von den Mit-
arbeitern getragen.

Der Betriebsleiter kann, durch seinen Ausschluf? aus dem Kernteam, erst auf
die bearbeiteten Konzepte EinfluR nehmen, wenn diese im Lenkungsausschul’
besprochen werden. Der Beitrag des Betriebsleiters veranschaulicht, dalR dieses
Vorgehen seinem Selbst- und Rollenverstandnis widerspricht. Zudem impli-
ziert die Aussage ein ungewohnliches Verstandnis von Mitarbeiterbeteiligung.

Ich hatte mir das zunachst mal wesentlich leichter vorge-
stellt. Bevor ich diesen Posten bekam, war ich ja auch in
der Verwaltung, allerdings in einem anderen Bundesland.
Dort wurde Organisation mehr oder weniger von oben
betrieben, und das habe ich mir hierfir auch so gedacht.
Ich war dort zwar auf einer niedrigeren Hierarchieebene,
aber ich dachte, dal3 es hier auch so funktioniert. Ich
muBte dann aber feststellen, daf? die Verwaltung in Bre-
men durch das Personalvertretungsgesetz und die Mitbe-
stimmungsrechte ein Eigenleben entwickelt hat. Zudem
gibt es bremenspezifische Kulturen, die hier auch drin-
stecken. Vielfach beschreibt man das mit dem Begriff
Bremer-Muddel. Das ist fiir jemanden, der in einer preu-
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Rischen Verwaltungstradition gro3 geworden ist, schon
mal unangenehm.

Der Ausschlu3 des Betriebsleiters und der ihm nahestehenden Abteilungsleiter
fuhrt vor dem Hintergrund des weiterhin bestehenden Konfliktes zu wachsen-
dem Miftrauen. Die organisatorischen Veranderungen im Projekt I6sen offen-
sichtlich nicht das Grundproblem zwischen Projektbeteiligten und Top-
Management. Die AuRerung des Betriebsleiters macht dies deutlich.

In allen Gremien der ersten Projektphase waren aul3er der
Personalvertretung auch die Kollegen aus der Abtei-
lungsleiterebene. Da deren Beteiligung auch kritisiert
wurde, haben wir in der zweiten Phase, nach dem Zwi-
schenbericht der Unternehmensberatung, dann gesagt, dal3
die Umsetzung der Ergebnisse des Reorganisations
jektes ohne Beteiligung der Personalvertretung, der Be-
triebsleitung und der Abteilungsleitung vorbereitet wer-
den soll. Wir haben dann ein Umsetzungsteam [Kern-
team, S. O.] bestimmt, und die haben jetzt einen Zwi-
schenbericht erarbeitet, der demnéachst besprochen wer-
den soll. Schwerpunkt des Berichtes sind jetzt die organi-
satorischen Fragen, die Fragen zur zukinftigen Struktur.
Also an den Vorschlagen, die dort erarbeitet wurden, ha-
ben jetzt weder ich noch die Abteilungsleiter mitgewirkt.
Ich weil? allerdings nicht, welche informellen Kontakte es
da gegeben hat. Ich gehe aber davon aus, dalR es welche
gegeben hat.

Betrieb B ist ein Regiebetrieb, also ein Eigenbetrieb nach § 26 Abs. 1 LHO.
Dementsprechend hat die Betriebsleitung eingeschrankte Handlungsspielrdaume
und ist auch in Einzelentscheidungen, die die innere Struktur des Betriebes
betreffen, abhangig von Entscheidungen der Gbergeordneten Dienststelle. Die-
se Abhangigkeit hat alle Phasen des Projektes beeinfluf3t, zumal die senatori-
sche Behoérde keine eindeutigen Entwicklungs- und Zielvorgaben aufgezeigt
hat. Der stellvertretende Betriebsleiter sieht in diesem Umstand einen Grund
fur die Stimmungsschwankungen in der Belegschatft.

Die Stimmung zu Anfang des Projektes war eher positiv.
Es haben sich viele Mitarbeiter gemeldet, die mitarbeiten
wollten. Anfanglich hatten die Politiker den Leuten noch

Hoffnung gegeben. Mit zunehmender Frustration hat aber

145



auch die Moativation fur den Prozel3 nachgelassen. Aber
das lag weniger am Projekt hier im Hause, sondern auch
das lag ganz wesentlich am Verhalten der Politiker. Die
lassen uns im Ungewissen, was mit uns geschehen soll.
Wir kennen bis heute kein eindeutiges Ziel. Deshalb liegt
unsere einzige Mdéglichkeit darin, unser selbst gestecktes
Ziel zu verfolgen und daran zu arbeiten, einen lebensfahi-
gen Betrieb entstehen zu lassen. Ich hatte zwischendurch
befiirchtet, da die Frustration noch weiter um sich greift,
weil die Entscheidungen der Politik nicht zu begreifen
sind. Aber das hat sich nicht eingestellt.

Auch der Betriebsleiter sieht einen Grund fiir die Frustration bei den Beschéf-

tigten in der unentschlossenen Haltung der verantwortlichen Politiker. Diese

hatten Uberlegt, das Amt aufzulésen, und dann doch in der Eigenbetriebsgriin-
dung die Lésung fur dieses Amt gesehen.

Alle dachten, daR3 alles ganz schrecklich wird. Die politi-
sche Begleitmusik hat aber auch entscheidend zu dieser
Stimmung beigetragen. Der Ubergang zum Eigenbetrieb
war eine Flucht, weil wir es in der Amterstruktur nicht
mehr lange gemacht hatten.

Selbstkritisch stellt der Betriebsleiter fest, daR er selbst an den Konflikten und
den daraus resultierenden negativen Stimmungen beteiligt ist. Bezeichnend ist,
daR der Grund fir die Frustration darin gesehen wird, dal3 keine Veranderun-
gen erfolgen, die ein nach betriebswirtschaftlichen Grundséatzen arbeitendes,
konkurrenzfahiges Unternehmen hervorbringen wiirden. Dennoch bleibt es bei
dem Bedauern, daR3 diese Veranderungen nicht erfolgen. Die Strategie besteht
darin, das ,Spiel des Bedauerns* aufrecht zu halten, und nicht darin, gravie-
rende Veranderungen durchzusetzen. Damit wird die Logik der o6ffentlichen
Verwaltung zwar bemangelt, aber nicht durch eine betriebswirtschaftliche
Denkweise ersetzt. Die AuRerung des Betriebsleiters verdeutlicht dies.

Das Rollenspiel [zwischen Betriebsleitung und Personal-
rat, S. O.] war so eingespielt, da3 der Personalrat auf dem
Standpunkt stand, dal3 nichts geandert wird. Ich hingegen
vertrat den Standpunkt, da was geandert wird. In dieses
Verhalten ist man selbst immer wieder reingerutscht.
Deshalb konnten wir eigentlich keine Strategien zum
Uberleben entwickeln. Dieses Verhalten sehe ich auch bei
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unseren vorgesetzten Dienststellen. Da sitzen wir dann
zusammen und heulen und klagen unser Leid und erzah-
len uns gegenseitig, wie ungerecht das alles ist. Das hilft
aber nicht weiter. Wir mif3ten Vorwartsschritte gehen,
aber - und das ist phdnomenal - dieser Vorwartsruck, der
kommt nicht.

Der Betriebsleiter kann keine entscheidenden Umstrukturierungen ohne die
Zustimmung des Personalrates und ohne die Bereitschaft der Belegschaft
durchsetzen. Die folgende Interviewpassage beschreibt die Reaktion des Be-
triebsleiters auf seine Handlungsunfahigkeit.

Ich glaube schon, dafl} ich da irgendwie die Funktion
Ubernommen habe, der Stachel im Fleisch zu sein. Das ist
keine sehr schone Aufgabe, aber das ist hier meine Auf-
gabe geworden. Man kdnnte sich auch andere Aufgaben
vorstellen. Ich kénnte z. B. auch ein ganz zufriedener
Betriebsleiter sein und die Prozesse moderieren, aber da-
zu bin ich zu sehr Partei. Ich habe den Eindruck, daf? sich
hier Gberhaupt nichts bewegt hatte, wenn ich nicht mal ei-
nen Stein ins Wasser werfe und sténdig provoziere.

Den Akteuren des mittleren Managements wird durch den Betriebsleiter keine
explizit definierte Fuhrungsrolle im Betrieb zugeschrieben. Auch fur den Fort-
gang des Projektes und die Umsetzung der dort erarbeiteten Ergebnisse sieht er
keine Aufgaben fir das mittlere Management vor. Der Beitrag zeigt, da3 der
Betriebsleiter entsprechend dem schwach ausgepragten Verstandnis von Fih-
rungsaufgaben in offentlichen Verwaltungen die Tradition im Umgang mit
Vorgesetztenpositionen im Eigenbetrieb fortsetzt.

Bei der Umsetzung kommt natirlich die Rolle des mittle-
ren Managements zum Tragen, das sich auch gegen die
Veranderungen stellt. Das mittlere Management ist im
bisherigen Reorganisationsprojekt nicht bedacht worden.
Auch in dem Umsetzungsteam sind sie nicht vertreten.
Dort sind mehr die Sachbearbeiter eingesetzt worden. Es
fallt mir auch schwer, zum mittleren Management kon-
krete Aussagen zu machen, weil das nattrlich Menschen
sind, mit denen ich selten in Berthrung komme. Aller-
dings fuhlen sich die FUhrungskrafte der mittleren Ebene
auch nicht als Fiuhrungskraft. Sie nehmen diese Aufgabe
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nicht wahr. Die Aufgabe des mittleren Managements ist
aber auch nicht explizit definiert worden.

Dagegen vertritt der Projektleiter die Ansicht, dal das mittlere Management
die Verbindung zwischen den Mitarbeitern und der Betriebsleitung bildet.
Dementsprechend muf3 aus seiner Sicht das mittlere Management die Aufgabe
wahrnehmen, die Ergebnisse des Projektes in die operative Ebene zu tragen
und dort umzusetzen. Seine Einschatzung der Situation steht im Widerspruch
zu den Ausfiihrungen des Betriebsleiters. Die Aussage des Projektleiters, der
stellvertretender Betriebsleiter ist, macht deutlich, daR es unterschiedliche
Wahrnehmungen gibt.

Das mittlere Management ist aufgefordert, die Ergebnisse
aus dem Projekt weiterzugeben und im Alltagsgeschéaft
umzusetzen. Damit spielen sie eine wichtige Rolle fir den
Realisierungsprozel3. Das mittlere Management soll die
Gedanken, die hinter den neuen Ansatzen stehen, weiter-
geben und mit Leben fiillen. Deshalb werden, wenn wir
erkennen, dalR einzelne Hierarchiegruppen besonders be-
troffen sind, Veranstaltungen fiir diese Hierarchiegruppe
durchgefuhrt. Sie sollen dadurch fur neue Anforderungen
und Aufgaben fit gemacht werden.

Die Projektleitung versucht, obwohl noch keine gravierenden Veranderungen
erfolgt sind, in der Linienorganisation Voraussetzungen fiir die Umsetzung der
Ergebnisse zu schaffen. Die AuRerung des Projektleiters veranschaulicht die
Tendenz, die Amtsstruktur beizubehalten und durch zuséatzliche Elemente zu
erweitern. Dadurch kdnnen moderne Ansétze im Betrieb umgesetzt werden, fir
die es keine generelle Umstrukturierung geben muf3. Dennoch entsteht die
Uberzeugung, strukturverandernde Neuerungen eingefiihrt zu haben.

Es wurden Arbeitsgruppen mit dem Charakter von Stabsstel-
len eingerichtet, die den Organisationsentwicklungsprozef3
Uber das Projekt hinaus begleiten sollen. Konzepte werden in
der Linienorganisation weitergefiihrt, wenn das Projekt abge-
schlossen ist. Es wird jemanden geben, der den Organisation-
sentwicklungsprozelR kontinuierlich fortsetzt. Das Projekt ist
so angelegt, dal3 es die Basis bereitet, auf der sich eine ler-
nende Organisation entwickeln kann.
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3.3.3 Harmonische Konfliktbewaltigung
- der Prozel3verlauf aus Sicht der Projektleitung -

Wie gezeigt werden konnte, sind bereits in der ersten Projektphase erhebliche
Konflikte aufgetreten, die in den verschiedenen Arbeitsgruppen zu gegenseiti-
gen Blockaden gefiihrt haben. Dies hatte zur Folge, dal3 das Reorganisations-
projekt kurz vor dem Scheitern stand. Um dem Projekt neuen Schwung zu
verleihen, wurde das Kernteam gebildet. Der Moderator erlautert den Ursprung
des Kernteams.

Die Struktur des Kernteams ist entstanden, weil wir Kon-
flikte hatten. Deswegen haben wir gesagt, wir wollen uns
jetzt unterhalb der Ebene Betriebsleitung und Abtei-
lungsleitung und ohne Personalrat bewegen. Die sollten
[aus den Teams fur die Teilprojekte, S. O.] raus. Das
Projektkernteam ist kinstlich geschaffen worden. Es ist
nicht so, daf3 alle da rein konnten, die Lust dazu hatten.
Dann wéare es wieder, wie in der ersten Phase, hierar-
chisch gemischt gewesen.

Seit Beginn des Reorganisationsprojektes besteht die Projektleitung aus dem
stellvertretenden Betriebsleiter als internem Projektleiter und einem externen
Berater als Moderator. Diese haben die Aufgabe, das Projekt zu organisieren.
Daneben fiihlen sich beide Personen dafur verantwortlich, die Reibungsverlu-
ste zu minimieren, um ein Scheitern des Projektes zu verhindern. Der interne
Projektleiter erlautert sein Rollenverstandnis. Die AuRerung verdeutlicht, dalR

die Interessen der Betroffenen von grofRer Bedeutung fir den Projektleiter sind.
Das Ziel des Projektleiters scheint darin zu liegen, den Prozel3 ohne Unruhe
und Konflikte durchzufuhren.

Ich sehe mich im Projekt als ausgleichender Faktor. Ich
sehe mich als derjenige, der das Projekt fordern soll.
Derjenige, der koordiniert und das Projekt zu dem ge-
steckten Ziel fuhrt - méglichst fur alle vertréaglich. Ich se-
he mich auch als Vermittler, Schlichter und Moderator
mit dem Ohr an der Basis. Ohne die Verbindung zur Ba-
sis ist meiner Meinung nach so ein Projekt nicht mdglich.
Konzepte, die fur Aul3enstehende grof3artig und sinnvoll
erscheinen, missen nicht unbedingt in die innere Struktur
passen. Da sehe ich meine Aufgabe als Projektleiter darin,
rechtzeitig aufzupassen, damit keine Ziele gesteckt wer-
den, die sich kontraproduktiv auswirken. Ob ich das im-
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mer richtig sehe, weil3 ich nicht, aber dafir habe ich als
kritische Instanz die externe Begleitung und die Mitar-
beiter des Kernteams.

Der Moderator beschreibt seine Rolle ahnlich. In gleicher Weise wie der stell-
vertretende Betriebsleiter ist auch er bestrebt, einen harmonischen Prozel3 zu
begleiten.

Offiziell haben wir die Moderatorenrolle, aber die laRt
sich nicht so durchhalten. Man wird sich immer wieder
auf fachlich Dinge einlassen missen und letzten Endes
auch eine fachliche, organisatorische Beratung leisten.
Das wird aber so nicht transparent. Sicher spielen wir
nicht die Rolle, die Organisationsberater so spielen, die in
das Unternehmen kommen, ein Konzept entwerfen und
vielleicht noch bei der Umsetzung helfen. Es ist ein sehr
schmaler Grad, auf dem man sich bewegt. Auf der einen
Seite versucht man, eine gewisse Neutralitdt zu behalten,
insbesondere wegen dem Kontakt zu unterschiedlichen
Interessengruppen. Auf der anderen Seite muf3 man sich
auch auf Problemstellungen und Wiinsche einlassen,
wenn man Vertrauen erwerben will.

Als Ursache flr die anhaltenden Konflikte wird von dem externen Moderator
die Struktur des offentlichen Dienstes gesehen. Besonders die Sozialisation der
Mitarbeiter durch diese Struktur wird als innovationshemmend beschrieben.
Die Projektleitung verstandigt sich deshalb darauf, die Veranderungen in klei-
nen Schritten innerhalb der bestehenden Struktur vorzubereiten. Die Aussage
des Moderators ist beispielhaft fir die Denkweise der Projektleitung. Diese
bewertet die Zufriedenheit der Beschaftigten héher als eine umfassende Um-
strukturierung in dem geplanten Zeitraum von zwei Jahren.

Man kann den Leuten im offentlichen Dienst nicht ein-
fach eine neue Organisationsstruktur aufdriicken. Das
Selbstbewul3tsein dieser Leute ist so ausgepragt, dal} das
dann blockiert wird. Ich bin nicht der Meinung, daf? man
ein Modell, das der Chef fiir gut halt, top-down durchset-
zen kann. Man muf die Leute da abholen, wo sie stehen,
zumindest den Grof3teil und dann step by step vorgehen.
Es waren auch nicht alle Teilprojekte von dem Konflikt
Uberschattet. Die meisten Konflikte hat es aber im Kern-
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bereich, wo es um das Strategische ging, gegeben. Dieses
Teilprojekt sollte sich mit der Ablaufplanung beschafti-
gen. Da waren viele Abteilungsleiter, der Personalrat und
die Betriebsleitung beteiligt. Da gingen die Vorstellungen
sehr weit auseinander. Es ist aber auch nicht einfach, eine
seit 30 Jahren gewachsene Struktur Gber den Haufen zu
werfen. Da haben wir versucht mehr auf kleine Details zu
gucken, die man innerhalb des gegebenen Rahmens ver-
andern kann.

Die Strategie, kleinere Details innerhalb der bestehenden Struktur zu verén-
dern, 1aBt sich nur bei den Themen durchfihren, die nicht die Aufbau- und
Ablauforganisation betreffen. Sobald die Unternehmensstruktur und damit die
personlichen Interessen der Beteiligten beziglich ihrer Besitzstande, ihres
Einflusses und ihrer Machtgefiige behandelt werden soll, bricht der Konflikt

wieder auf. Der Moderator schildert die Situation.

Es sind in der ersten Phase zahllose Problemfelder auf-
getan worden, aber Problemfelder allein helfen ja nichts.
Es bestand das Problem, hierfir Losungsansatze zu ent-
wickeln, weil sehr unterschiedliche Vorstellungen exi-
stierten, wie man das Ganze, [die Unternehmensstruktur,
S. 0.,] verbessern kdnnte. Zumal die Lésungsansatze sich
dann wieder auf einer sehr hohen, abstrakten Ebene be-
wegten. Es wurde nicht geguckt, wie man konkret Ablau-
fe verbessern kann, sondern jeder hatte gleich eine Orga-
nisationsstruktur im Kopf. Bei jeder Kleinigkeit hatte je-
der gleich im Hinterkopf, welche Auswirkungen das auf
die Organisation haben konnte. Der Betriebsleiter will
moglichst innovativ den Laden umkrempeln. Der Perso-
nalrat méchte am Veranderungsprozel teilhaben, nicht so
viel, mehr im Sinne der Mitarbeiter. Dabei ist der Perso-
nalrat sehr konstruktiv und bemiiht, den Prozel3 voranzu-
treiben. Einzelne Abteilungsleiter wollen sich nur ihr Ké-
nigreich sichern. Ebenso ist es mit einzelnen Sachge-
bietsleitern und Mitarbeitern, die ihren alten Stiefel fahren
wollen. Tendenziell geht es aber bei den Konflikten um
die strategischen Themen.

Die Bedingung, den Prozel3 generell bottom-up durchzufuhren, stellt die Pro-
jektleitung vor eine fast unlésbare Aufgabe. Der Projektleiter aus dem Hause

151



beschreibt besonders das Verhalten der Fuhrungskrafte als hinderlich. Aus
seiner AuRerung werden die Bestrebungen der Akteure aus dem Top-
Management deutlich, die in erster Linie daran interessiert sind, ihren Status zu
halten.

Viele FUhrungskrafte reagieren mit Ablehnung, wenn es
um die Verschlankung der Ablaufe geht. Deshalb ist die-
ser ProzelR noch nicht so weit fortgeschritten, daf} wir da-
mit zufrieden sein kénnten. Die Flhrungskrafte flrchten
einen Kompetenzverlust, obwohl die Steuerungsmdglich-
keiten nicht beschnitten werden sollen. Es soll darauf hin-
auslaufen, daf3 nicht mehr jeder Brief oder ahnliches tber
den Schreibtisch des Vorgesetzten laufen. Fir viele Sa-
chen, z.B. Unterschriftenbefugnisse mit Wertgrenzen,
sollen die Mitarbeiter selbst Verantwortung tragen, damit
die Bearbeitung schneller wird. Den Erfolg kann der Vor-
gesetzte dann nach wie vor aus dem Berichtswesen able-
sen. Aber dieser Schritt ist sehr schwierig.

Auch der Moderator, der grundsatzlich hinter dem beteiligungsorientierten
Ansatz steht, sieht diese Gestaltung der Mitarbeiterbeteiligung als problema-
tisch an.

Es ist schwierig, als Moderator auf ein Ergebnis hinzuar-
beiten, wenn die Leute nicht zu Ergebnissen kommen
wollen. Wir haben da teilweise Leute sitzen gehabt, die
eigentlich nur am Prozel3 teilnehmen. Entweder still, um
mitzukriegen was lauft, oder nicht still, um Entwicklun-
gen zu verhindern oder ganz bewuf3t in eine bestimmte
Richtung zu lenken. Dafiir muf3 man schon enorm erfah-
ren und enorm geiibt sein, um solche Charaktere, die teil-
weise auch sehr autoritar oder extrovertiert sind, in den
Griff zu kriegen und einen Ausgleich zu schaffen.

Er verdeutlicht in seiner AuRerung einen Widerspruch, der symptomatisch fiir
das Verhalten der Beschéftigten ist. Auf der einen Seite werden Veranderungen
blockiert, um auf der anderen Seite deutlich zu machen, daf3 sich noch nichts
Gravierendes verandert hat.

Zu Anfang gab es auf breiter Front eine Euphorie, dann
ist sie etwas abgeflacht. Die meisten stehen dem Prozel3
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aber neutral gegenliber. Konkret verandert hat sich bisher
ja nichts. Sobald aber in irgendeiner Gruppe, die Uber ir-

gend etwas diskutiert, irgendjemand das Gefiihl hat, daf3
er mit irgendwelchen Ergebnissen oder mit Ergebnissen
die dort erzeugt werden konnten unmittelbar betroffen

sein kdnnte, negativ betroffen sein kénnte, dann kommt es
zu diesem Konflikt.

Es besteht grundsétzlich eine geringe Veranderungsbereitschaft in der Beleg-
schaft. Diese wird durch das Reorganisationsprojekt auch nicht gefordert, da es
keine Entwicklungen gibt, die ein verandertes Verhalten erforderlich machen
wirden. Die Aussage des stellvertretenden Betriebsleiters unterstreicht dies.

Im Grunde genommen gab es in der ganzen Zeit erhebli-
che Unzufriedenheiten bei den Mitarbeitern und wenig
Aufbruchsinitiative. Das ist zwar im Laufe des Projektes
ein biBchen anders geworden, aber es bewegt sich so gut
wie nichts. Ich habe auch mitbekommen, daf3 die Infor-
mationen zum Reorganisationsprojekt in den anderen
Hierarchieebenen nicht ankommen, obwohl die Abtei-
lungsleiter Uber alle Beschliusse informiert werden. Die
Leute, die der Motor der Veranderung sind, die sind sehr
dinn gesat und ziehen schnell den Kopf ein.

Der Projektleiter fuhrt aus, daR dem verharrenden Verhalten entgegengewirkt
werden soll, indem die Veranderungen, die bisher erwirkt werden konnten,
offentlichkeitswirksam aufbereitet werden. Der gewlinschte Effekt kann aber
nicht erzielt werden. Die Darstellung der Veranderungen auf Personalver-
sammlungen fuhrt dazu, daR die Beschéftigten in ihrer Haltung bestatigt wer-
den. Alle Ergebnisse, die hier als Erfolg gefeiert werden, sind Verénderungen,
die die bestehende Struktur manifestieren.

Es gab eine kritische Phase im Projekt, als das gesamte
Projekt in Frage gestellt wurde. Wir haben damals dann
alle Ergebnisse des Projektes in Personal- und Teilperso-
nalversammlungen vorgestellt und erlautert. Den Mitar-
beitern wurde dadurch klar, dal3 sich schon vieles veran-
dert hatte, was uns auch voran gebracht hat. Die Mitar-
beiter hatten sich nur schon daran gewdhnt, weil manche
Dinge langsam vor sich gingen.
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Die Struktur des offentlichen Dienstes soll nach Aussage des Projektleiters
verlassen werden, wenn alle Beschaftigten dazu bereit sind. Diejenigen, die
schneller einen Wandel herbeifihren wollen, werden zurtickgedrangt. Der

Beitrag macht deutlich, dal3 die Projektverantwortlichen den Anlaf3 fir eine

Verhaltensanderung und einen Bewul3tseinswandel bei den Beschéftigten ver-
hindern, indem sie die Umstrukturierung nicht durchfiihren.

An Verhaltensanderungen der Mitarbeiter und an den Ar-
beitsergebnissen sehen wir, dal3 unser Vorgehen erfolg-
reich ist. Dennoch ist dieser Prozel3 von viel Skepsis und
Kritik begleitet. Manche mdchten sich nicht andern und
begreifen vielleicht auch die Veranderungen nicht, weil
sie in den alten Strukturen verhaftet sind. Manche streben
radikalere Veranderungen an, die vielleicht etwas zu
schnell und zu weit gehen. Diese Einstellungen kénnen
sowohl im mittleren Management als auch bei den Mitar-
beitern erkannt werden.

3.3.4  Wir machen einfach irgend etwas
- der Prozel} aus Sicht des mittleren Managements -

3.3.4.1 Die Rolle der Politik fiir die Arbeit im Prozef3

Im mittleren Management fiihrt die unbefriedigende Zieldefinition im Hinblick
auf die zukinftige Organisation und Ausrichtung des Betriebes zu erheblichen
Verunsicherungen. Die ungeklarte Beschlu3lage zum zukinftigen Auftrag des
Betriebes dampft das Engagement der Akteure des mittleren Managements.
Diese haben, wie alle Beschéftigten des ehemaligen Amtes, die Diskussion in
der politischen Leitung um die vollige Aufldésung des Amtes verfolgt. Auch ist
ihnen nicht entgangen, dalR die Entscheidung fiir einen Eigenbetrieb in der
Form des Regiebetriebes bedeutet, dal3 die Politik weiterhin grof3en Einflul? auf
die Entscheidungen im Betrieb nehmen kann. Zudem werden immer noch Dis-
kussionen in der politischen Fuhrung gefiihrt, die die Ausgliederung einzelner
Betriebsteile und deren Zuordnung zu anderen Behdérden vorsehen. Es wird
diskutiert, ob der Bereich, der hoheitliche Aufgaben wahrnimmt, Gberhaupt im
Eigenbetrieb verbleiben soll oder in die Amterstruktur zuriickgefiihrt wird. Es
besteht lediglich Einigkeit darlber, dal3 der Behtérdencharakter verlassen wer-
den muf? und ein betriebswirtschaftlicher Charakter an dessen Stelle treten soll,
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um deutliche Kostensenkungen erzielen zu kénnen. Die Situation wird als
Belastung empfunden, weil sie durch die Mitglieder des mittleren Manage-
ments kaum beeinflul3t werden kann. Eine Veranderung kénnte ausschlief3lich
durch die Gibergeordnete senatorische Behdrde mit entsprechenden Beschliissen
erwirkt werden.

Ein Mitarbeiter des mittleren Managements aus dem Controlling, der erst kurze
Zeit im offentlichen Dienst tatig ist, driickt seine Verwunderung Uber die ge-
ringe Durchsetzungsféahigkeit des Betriebsleiters aus. Dieser mifdte aus Sicht
des Befragten Einflu3 auf die senatorische Behorde ausiiben, um eine Klarung
der Situation zu erwirken.

Far mich war es verwunderlich, da3 die Mitarbeiter und

auch die Fuhrungskréfte in der Zeit, als schon der Uber-
gang in den Eigenbetrieb diskutiert, aber die Entschei-
dung noch nicht gefallt war, nicht von sich aus aktiv ge-

worden sind. Dieses Abwarten fihrte dann dazu, daf3 nur
reagiert werden konnte. Dieses Verhalten findet sich hau-
fig auch heute noch. Es ist auch immer noch niemandem
klar, wo man hin will.

Ein Beschéftigter des mittleren Managements aus einer Abteilung des produ-
zierenden Bereichs, der ein Hochschulstudium absolviert hat und schon zu
Amtszeiten im Hause war, beschreibt die Wirkung, die die Verunsicherung in
seiner Abteilung hat. Anstatt aktiv zu werden, geben sich die Beschaftigten
dem Gefuihl der Ohnmacht hin, das mit der absoluten Abhéngigkeit von der
Politik begrtindet wird.

Obwohl ich aktiv am Projekt mitarbeite, bin ich immer
noch skeptisch. Die Skepsis bezieht sich aber auf die Po-
litiker. Wenn die eine Teilprivatisierung anordnen, dann
weil3 ich nicht, was aus meinem Bereich und aus mir wird.
Die Stimmung zu Anfang des Reorganisationsprojektes
war sehr schlecht. Mein damaliger Vorgesetzter ist auch
gegangen und hat mir damals geraten ebenfalls zuzuse-
hen, daR ich hier wegkomme. Es sind noch andere gegan-
gen und diejenigen, die hier geblieben sind, hatten auch
versucht, etwas anderes zu finden. Auf jeden Fall
herrschte hier in der Abteilung eine schlechte Stimmung,
und alle haben sich gefragt, wie das hier weitergehen
wird. Manche hatten auch Angst um den Arbeitsplatz.
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Ein anderer Akteur ist in einer Abteilung tatig, die Wartungs- und Instandset-
zungsarbeiten koordiniert, die nach strengen gesetzlichen Auflagen ausgefiihrt
werden missen. Die Beschéftigten in dieser Abteilung zéhlen ihren Zustandig-
keitsbereich zu den hoheitlichen Aufgaben, die kein privater Anbieter Uber-
nehmen wird, weil sie nach kulturellen und nicht nach 6konomischen Gesichts-
punkten erflllt werden missen. Dieser junge Mitarbeiter des mittleren Mana-
gements aus dem produzierenden Bereich des Eigenbetriebes, der seit seiner
Ausbildung im 6ffentlichen Dienst tatig ist, nennt zwei entscheidende Griinde
fur die Verunsicherung und die geringe Veranderungsbereitschaft. Im Vorder-
grund steht auch bei ihm die unzureichende Zieldefinition. AuRerdem flihren
aus seiner Sicht die Aktivitaten im Reorganisationsprojekt zu einer zusatzli-
chen Verwirrung. Diese gentigen lediglich dem Anspruch, sich aktiv zu beteili-
gen. Eine Wirkung der Arbeit wird nicht gesehen.

Es ist aber auch nicht leicht, offen zu sein fiir Verande-
rungen, wenn einem nicht klar wird, wohin wir uns veran-
dern. Ich hatte das Gefuhl, daR alles offen war und daf3 es
kein konkretes Ziel gab. Es war mehr die Devise: ,Wir
bewegen uns - wohin auch immer*.

Die unklare Zielrichtung des Betriebes wirkt sich innerbetrieblich auch auf das
Vertrauen der Beschéftigten in die Kompetenz des Top-Managements aus.
Teilweise wird dem Top-Management durch die Beschéftigten des mittleren
Managements die Fahigkeit abgesprochen, einen effektiv und effizient arbei-
tenden Betrieb nach betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten aufbauen zu
kénnen. Der Akteur aus dem Controlling benennt dies.

Dinge, die oben besprochen werden, kommen unten nicht
an. Informationen zu besonderen Problemen werden vom
Top-Management nicht im erforderlichen Umfang weiter-
gegeben. Dadurch entsteht hier das ,Stille-Post-Problem®.
Zu einem grof3en Teil liegt das daran, daR die Informatio-
nen inhaltlich von Top-Management nicht verstanden
werden und niemand nachfragt. Man sieht das dann an
den Reaktionen der Mitarbeiter und an den abgelieferten
Ergebnissen fur das Rechnungswesen.

Ein anderer Mitarbeiter des mittleren Managements, der vor einigen Jahren,
aus der Privatwirtschaft in den 6ffentlichen Dienst wechselte und im Aufgaben-
feld Wartung und Instandsetzung tatig ist, beschreibt, dal die mangelnde
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Kenntnis betriebswirtschaftlicher Grundsatze im Top-Management zu Mil3-
trauen und einer zunehmenden Birokratisierung gefuhrt hat. Das Top-
Management versucht die Inkompetenz beziglich seiner neuen Aufgaben durch
zusatzliche Anweisungen auszugleichen.

Die Erwartungen haben sich im Laufe des Prozesses re-
duziert. Ich hatte die Erwartung, da3 die Verwaltungsab-
laufe reduziert und verbessert werden und daf? aus dem
Projekt eine straffere Verwaltung herauskommt. Verwal-
tung ist aber verstarkt worden. Unsere Verwaltung ist ge-
kennzeichnet durch Mi3trauen, das Bestreben nach Absi-
cherung und fehlendes Kostenbewuf3tsein. Ich empfinde
den Betrieb nach wie vor als Amt. Der einzige Unter-
schied ist der, daf? die Betriebswirtschaft mit der Kosten-
rechnung hinzugekommen ist. Wobei ich diese Kosten-
rechnung fiir absurd halte. Viele durchschauen das nicht,
und selbst die Abteilungsleiter Giben keine Kritik, weil es
ihnen hierfir an Wissen mangelt.

Teilweise fuhrt auch der Umgang des Top-Managements mit den Projekter-
gebnissen zu Irritationen. Veranderungen im Betrieb kénnen selbst von den
Akteuren, die sich aktiv am Projekt beteiligen, nur schwer mit diesem in Ver-
bindung gebracht werden. Obwohl sich das Projekt durch eine hohe Mitarbei-
terbeteiligung auszeichnet, der stellvertretende Betriebsleiter die Projektleitung
Ubernommen hat und der Betriebsleiter in allen Arbeitsgruppen vertreten war,
ist eine Wirkung der Projektarbeit im Alltagsgeschaft nicht erkennbar. Der
Mitarbeiter mit dem Hochschulabschluf3 schildert dies.

Viele Sachen wurden schleichend umgesetzt. Da wurde
nicht immer deutlich, dal3 das Ergebnisse aus dem Projekt
sind. Vielleicht ist die neue Organisation auch das erste,
was wirklich aus dem Projekt kommt. Zumindest wurde
das das erste Mal allen Beschéftigten als Ergebnis auf
Versammlungen mitgeteilt.

Der Beschatftigte fuhrt die fehlende Transparenz auf eine unzureichende Kom-
munikation zwischen den einzelnen Projektgremien zurlick. Neben der fehlen-
den Kommunikation vermif3t der Befragte ein Feedback Uber die Qualitat der
Arbeit, die er im Projekt leistet. Der Beitrag zeigt, dal3 die Beschéftigten in
ihrer Beteiligung am Projekt unsicher sind und sich eine Orientierungshilfe
durch die héheren Hierarchieebenen wiinschen.
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Ruckmeldungen aus dem Lenkungsausschuf3 zur Arbeit
der Abstimminstanz kommen Uberhaupt nicht. Dariber

haben wir uns schon manches mal geargert. Eine Rick-
meldung ware gar nicht so schlecht. Dann wii3te man, wie
etwas angekommen ist, was angekommen ist und wie un-
sere Ergebnisse gesehen werden. Man merkt mehr indi-
rekt, dal} etwas angekommen ist, weil es in den Vereinba-
rungen wieder zu finden ist. Eine direkte Anerkennung

durch den Lenkungsausschul’ findet aber nicht statt.

Wichtige Funktionen in der Projektorganisation werden mit Entscheidungstra-
gern aus der Primarorganisation besetzt. Dennoch entwickelt sich keine reale
Verknlipfung zwischen Projektarbeit und Alltagsgeschéft. Diese bestehen ne-
beneinander, ohne sich gegenseitig zu beeinflussen. Aus Sicht des Akteurs aus
dem Bereich Wartung und Instandsetzung, der friiher in der Privatwirtschaft
tatig war, fihrt das Projekt ein Eigenleben.

Ich wiirde mir eine bessere Verzahnung im Betrieb und
mehr Feedback winschen. Ich wiinsche mir auch mehr
Entscheidungen aus dem Kernteam und eine stéarkere Zu-
sammenarbeit mit der Betriebswirtschaft [der Controllin-
gabteilung, S. O.] zu Fragen der Umstrukturierung. Das
lauft so nebeneinander her.

3.3.4.2 Die Beteiligung am Projekt als zugewiesene Sonderaufgabe

Der Start des Projektes ist durch Unsicherheit auf Seiten der Beschéftigten
gekennzeichnet. Deshalb sind nur wenige spontan bereit, sich an der Projektar-
beit zu beteiligen. Der mitarbeiter- und beteiligungsorientierte Ansatz des Pro-
jektes setzt aber die Beteiligung voraus. Deshalb werden Beschéftigte person-
lich von ihren Vorgesetzten angesprochen und mit ,sanftem Druck" zur Mitar-
beit bewegt? Bezeichnend ist, daR dieser Druck kaum Blockaden hervorrutft.
Teilweise sehen die Befragten in diesem Vorgehen eine Méglichkeit, durch die
sie innere Widerstande Uberwinden kénnen, weil die Arbeit im Projekt wie ein
Arbeitsauftrag an die Mitarbeiter herangetragen wird. Ein Akteur aus dem

22 . . . .
Die befragten Sachgebietsleiter machen etwa 33 % des mittleren Managements aus. 90 % der
Befragten waren oder sind noch aktiv am Projekt beteiligt.
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mittleren Management, der in der Dependance tétig ist, die sich in direkter
Nachbarschaft zum Haupthaus befindet, erinnert sich an den Projektbeginn.

Zu Anfang wurde das Teilprojekt, in dem ich tatig war,
von allen Beteiligten mit Abstand betrachtet. Jeder dach-
te, dal3 es ihm dort ans Leder geht. Ich nehme mich da
nicht aus. Ich wurde auch mehr in diese Arbeitsgruppe
geschubst. Die Abteilungsleiter haben Mitarbeiter aus den
Abteilungen gefragt, ob sie mitmachen wollten. Man
konnte zwar nein sagen, aber das macht man ja nicht. In
dieser Phase war es fir die Geschaftsleitung und die
Leute, die das Projekt voranbringen wollten, sicher sehr
schwierig, die Leute zu motivieren. Deshalb war es so,
dalR es einem angeraten wurde, an den Arbeitsgruppen
teilzunehmen. Im Nachhinein muf ich aber schon sagen,
daR es richtig war, daran teilzunehmen, weil so ein Reor-
ganisationsprozel3 letztendlich unumgéanglich in der heu-
tigen Zeit ist. Mit dem Bewul3tsein, dal3 ich heute habe,
ware ich damals ganz anders an die Sache herangegangen.
Zu Anfang waren wir verunsichert und haben dadurch den
héheren Hierarchien mehr Raum zugestanden, heute wiir-
de ich das nicht mehr machen.

Teilweise werden Akteure mehrfach angesprochen, um sie zur Mitarbeit zu
bewegen. Einige Beschaftigte werden, wenn sie sich trotz Ansprache durch den
Vorgesetzten nicht zur Mitarbeit bereiterklaren, von der Betriebsleitung ange-
sprochen. Der Mitarbeiter mit HochschulabschluR beschreibt seinen Einstieg in
das Projekt. Auch diese Schilderung macht deutlich, daR die Arbeit im Projekt
wie eine Sonderaufgabe Ubertragen und dementsprechend angenommen wird.
Aus personlicher Veranlassung oder aus Interesse am Prozel3 erfolgt die Betei-
ligung nicht.

Ich wurde als Mitglied fir eine Arbeitsgruppe vorge-
schlagen und habe es abgelehnt, dort mitzuarbeiten. Der
Grund hierfur lag darin, daf3 ich der Meinung bin, daf3 die
Mitarbeiter doch relativ geringe Gestaltungsmdoglichkei-
ten haben, weil die Politik alles vorgibt. Wenn die Politik
sagt, so oder so wird das jetzt gemacht, dann sehen wir
mit unserem Reorganisationsproze3 doch ziemlich arm
aus. Als die Abstimminstanz gebildet wurde, hat mir der
Betriebsleiter deutlich gemacht, dal3 er zumindest dort
von mir eine aktive Mitarbeit erwartet. Zuerst hatte ich
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keine Erwartungen, sondern bin erst einmal einfach hin-
gegangen. Dann entstand die Erwartung, daf ich den Pro-
zel3 mitgestalten kann, und ich habe gemerkt, dal3 be-
stimmte Anregungen von mir angekommen sind. Die Ent-
scheidung zur Mitarbeit in der Abstimminstanz war zwar
nicht freiwillig, aber wenn ich irgendwo mitmache, dann
richtig. Ich bin jetzt von Anfang an dabei und arbeite im-
mer noch aktiv mit und nehme die Sache auch ernst.

Andere verlassen sich darauf, dal3 sie angesprochen werden. Ein Mitglied des
mittleren Managements aus der Verwaltung beschreibt, dal er durch seine
Position fur das Projekt von Bedeutung ist. Deshalb sah er keine Notwendig-

keit, von sich aus eine Beteiligung anzuregen. Dieser Beitrag lalit den Schlufd
zu, dal3 Beschaftigte den Projektstart zur Bestatigung ihrer Position bzw. der

Wichtigkeit ihrer Aufgabe benutzten.

Konkrete Erwartungen hatte ich nicht. Ich fihlte mich
durch meine Position als Sachgebietsleiter dazu aufgefor-
dert, mich zu beteiligen. Zum einen fihlte ich mich aus
mir selbst heraus aufgefordert, weil ich etwas verandern
wollte. Zum anderen gab es die Anforderung von der Be-
triebsleitung, weil man Leute benétigte, die den Uberblick
haben. Ich habe mich zwar nicht um eine Mitarbeit be-
miht, aber es war klar, dal3 ich angesprochen werden
wirde. Als Sachgebietsleiter hat man noch Einblick in die
konkreten Arbeitsablaufe und sieht die Schwachstellen
und Verbesserungsmoglichkeiten. Die Abteilungsleiter
sehen zwar den Gesamtbetrieb, sind aber zu weit von der
Basis entfernt. Die Mitarbeiter sind zwar die Basis, haben
aber keinen Uberblick tber das Ganze.

Ein anderer Befragter beteiligt sich bewuf3t nicht am Projekt. Die neuen Ansat-
ze und Begriffe sind fir ihn Worthiilsen, die keine Auswirkung auf den Alltag
haben werden. Dieser Mitarbeiter ignoriert die Reformbemihungen. Er ist
schon lange im Amt tatig, ist verbeamtet und steht einem Sachgebiet in der
Abteilung vor, die Instandsetzungs- und Wartungsarbeiten koordiniert. Er
beteiligt sich nicht am Projekt, da er sich nicht vorstellen kann, da® die ange-
strebten Veranderungen tatsachlich zur Umsetzung kommen. Die AufRerung
des Beschéftigten zeigt, dalR die geringe Bereitschaft, sich aktiv am Projekt zu
beteiligen, auch daraus resultiert, daf3 die Mitarbeiter sich durch die Anforde-
rungen der Reorganisation tUberfordert fuhlen.
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Am Anfang konnte sich keiner vorstellen, wie das werden
soll. Man konnte sich auch nicht vorstellen, wie das nach
privatwirtschaftlichen Maf3stdben laufen soll, denn wirt-
schaftliches Denken spielte bei uns nie eine Rolle. Ich ha-
be mich nicht beteiligt. Ich hatte das wohl kdnnen, aber
ich wollte das nicht. Ich erfahre die Ergebnisse durch
schriftliche Mitteilungen. Diskussionsprozesse zu den Er-
gebnissen sind mir nicht bekannt, aber ich beteilige mich
auch nicht an Diskussionsprozessen. Wenn ich diskutie-
ren wollte, muRte ich mich am Projekt beteiligen. Mir
sind auch die Ziele des Projektes gar nicht bekannt.

Nachdem die Arbeit in den Teilprojekten begonnen hat, entwickelt sich aus der
Projektarbeit selbst eine Unsicherheit. Die Sachgebietsleiter vermissen eine
klare Definition der Aufgaben und eindeutige Zielvorstellungen in den Teil-
projekten. Haufig ist ihnen auch nicht klar, wie mit den Ergebnissen der Pro-
jektarbeit verfahren werden sollte. Der Beschaftigte aus der Dependance nahe
dem Haupthaus erlautert seine Verwirrung. Die Interviewpassage veranschau-
licht, da der Befragte Schwierigkeiten hat, visionar den Prozel3verlauf vorzu-
denken. Die Erwartungen an den Prozef3 formen sich aus den Erfahrungen, die
die Beschaftigten im o6ffentlichen Dienst sammeln konnten. Dementsprechend
wird als Ergebnis des Projektes eine schriftliche Verfahrensanweisung erwar-
tet.

Die einzelnen Aufgaben der Teilprojekte waren nicht be-
schrieben. Die ergaben sich erst im Prozel3. Ich war zu Anfang
des Projektes verunsichert, weil keiner die Sachen auf den
Punkt gebracht hat. Am Anfang war ich nicht nur frustriert,
ich war auch durcheinander. Ich wuf3te teilweise nicht, worum
es geht. Zu der Zeit habe ich mich oft gefragt, was das soll
und warum ich da tUberhaupt mitmache? Zu Anfang hatte ich
gedacht, daf3 es irgendwann einen Stichtag gibt, und die ganze
Reorganisation steht in Form eines hoffentlich nicht so dicken
Buches da. Dann bekommt man den Auftrag, das Buch zu le-
sen und danach zu arbeiten. Erst jetzt - nach fast drei Jahren -
weil3 ich, daR es so nicht geht. Es muR eine Ubergangsfrist
geben, weil manches viel komplizierter ist, als man es sich
vorstellt.
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Ein weiterer Grund fir Abwehrhaltungen und Verunsicherung wird in der
Tatsache gesehen, da3 im Rahmen der Projektarbeit konzeptionelles Arbeiten
erwartet wird. Einige Mitglieder des mittleren Managements werden durch die
Projektarbeit erstmals in die Situation versetzt, eindeutig und verbindlich Posi-
tion zu betrieblichen Ablaufen zu beziehen. Die Akteure fihlen sich Uberfor-
dert, weil sie Entscheidungen vorbereiten sollen, anstatt Anweisungen umzu-
setzen. Zudem erkennen die Mitarbeiter, dal die Ergebnisse dieser Arbeit
direkte Auswirkungen auf den persoénlichen Status haben. Der junge Mitarbei-
ter, aus dem Bereich Wartung und Instandsetzung, der seit seiner Ausbildung
im 6ffentlichen Dienst tatig ist, beschreibt das Gefiihl der Uberforderung.

Zuerst wurden Gutachten und Informationen eingeholt. Die
Mitarbeiterbeteiligung war schon recht friihzeitig, aber es war
fur alle Bediensteten befremdend, mit allen Haken und Wi-
derhaken am Prozel3 beteiligt zu sein. Ich habe es aber so
empfunden, daf3 Wert auf die Meinung der Beteiligten gelegt
wurde. Das war aber nicht einfach. Auf einmal ist man gefor-
dert und soll eine Meinung haben. Da entstehen schon Ab-
wehrhaltungen, weil man einfach verunsichert ist. Es war
schon schwer gewesen, fir den Prozeld offen zu sein, Altes
abzuwerfen, kaum Bekanntes zu tbernehmen und mit Rick-
schlagen zu leben. Das habe ich als nicht so leicht empfunden.
In der ersten Zeit hat der Prozel3 Angst gemacht. Ich wufite
nicht, ob ich auch zukunftig hier tétig sein kénnte, oder ob ir-
gend etwas passiert, was ich nicht beeinflussen kann.

3.3.4.3 Das Projekt als Vehikel fiir persénliche Interessen

Der Anspruch der grundséatzlichen Mitarbeiterbeteiligung verfolgt das Ziel,
Lésungen zu finden, die Akzeptanz bei einem grofRen Teil der Belegschaft
finden. Dementsprechend werden die Mitglieder der Teams fir die Teilpro-
jekte so ausgewahlt, dal3 alle Bereiche und Hierarchieebenen vertreten sind.
Eine Auswahl nach fachlichen Kriterien wird nicht getroffen. Dieses Vorgehen
und die undefinierte Aufgabenstellung in den Teilprojekten schafft die Basis
dafir, dal3 die Teammitglieder in erster Linie ihre persdnlichen Interessen
verfolgen. Die Sachgebietsleiter sehen hierin den Grund fur die konflikthafte
Zusammenarbeit in den Teams. Der Befragte aus dem Controlling macht dies
mit seinem Beitrag deutlich.

Reorganisation wird hier als basisdemokratisches Modell
verstanden. Mitarbeiterorientierung ist sinnvoll und dem
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Prozel3 zutraglich. Hier aber konstruieren die Mitarbeiter
Arbeitsablaufe, die sie sich vorstellen kénnen, und dann
wird basisdemokratisch abgestimmt, ob es so sein darf.
Dabei wird die Abstimmung davon losgeldst, ob es fir
den Betrieb sinnvoll ist. Es werden neue Ansétze durch-
dacht und auch beschlossen und verabschiedet. Aber dann
werden die Beschliisse haufig aufgeweicht, weil sie viel-
leicht die Zusammenarbeit der Mitarbeiter stdren oder
verschlechtern kdnnten. Wir sind oft nicht bereit, Be-
schlisse, die getroffen wurden, mit aller ,Brutalitat” [al-
len Konsequenzen, S. O.] auch durchzusetzen. Das Vor-
haben wird in einer Konsensbildung so weit aufgeweicht,
bis alle dem zustimmen, und dann funktionieren viele Sa-
chen einfach nicht mehr. Das ist der Punkt, an dem ich
Probleme mit dem Projekt habe. Es werden keine klaren
Entscheidungen getroffen. Man driickt sich so lange um
eine Entscheidung, bis alle nicken kédnnen. Dann hat man
eine Entscheidung, die alle tragen kénnen, die aber so
verwassert wurde, dafd sie nicht mehr tragbar ist.

Der Mitarbeiter aus der benachbarten Dependance schildert, dal3 die Arbeit in
den Projektgruppen durch die Mitglieder des Top-Managements erschwert
wird, weil diese die hierarchische Struktur in die Arbeitsgruppen lbertragen

und sachliche Diskussionen behindern. Die Schilderung verdeutlicht, daf3 die
Mitglieder des Top-Managements kein Interesse an einer hierarchietibergrei-
fenden Zusammenarbeit hegen. Die Beteiligten aus den niedrigeren Hierarchie-
stufen werden in der ersten Phase der Projektarbeit zu Statisten.

Der erste Schritt war die Ist-Aufnahme, aus der die Soll-
Vorgabe abgeleitet werden sollte. Schon bei der Ist-
Aufnahme gab es erhebliche Schwierigkeiten, weil die
Beteiligten aus den hoheren Hierarchieebenen ihre per-
sonlichen Interessen vertreten haben. Die Arbeitsgruppen
in der ersten Projektphase waren sehr stark durch den
Betriebsleiter und die Abteilungsleiter dominiert. Ich ha-
be meine Rolle als sehr schwierig erlebt, weil die Ge-
schéftsleitung [Betriebsleiter und Abteilungsleiter, S. O.],
gewisse Vorstellungen und auch hierarchiebedingte An-
spriche [an die Zusammenarbeit, S. O.] in die Arbeits-
gruppe reingaben. Es war schwierig, von einer niedrige-
ren Hierarchieebene aus etwas beizutragen. Es wurde viel
polemisiert und geredet.
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Dennoch beteiligen sich die Sachgebietsleiter aktiv am ProzeR, weil auch sie
sich einen persoénlichen Vorteil erhoffen. Dieser Anreiz wurde zu Beginn des

Projektes explizit von einigen Abteilungsleitern unterstiitzt. Der personliche

Vorteil wird in unterschiedlicher Form gesehen. Der Mitarbeiter aus dem Be-

reich Wartung und Instandsetzung, der vor einigen Jahren aus der Privatwirt-
schaft ausstieg, verspricht sich von der Arbeit in den Teilprojekten eine sichere
Position in der spateren Organisation und die Mdglichkeit, friihzeitig auf die

Arbeitsorganisation EinfluR zu nehmen.

Mein Abteilungsleiter hat gesagt, dal3 ich an dem Projekt
mitarbeiten soll, weil es mir personlich etwas bringen
kann. Zur Arbeit an sich meinte er, dal3 das nichts bringen
wirde. Das Engagement ist durch persénliche Interessen
gekennzeichnet. Das mittlere Management besteht grof3-
tenteils aus Angestellten, und die haben ein Interesse dar-
an, dal3 ein Uberlebensfahiger Betrieb entsteht. Bei mir
selbst ist es so, dalR das Engagement schon aus dem Inter-
esse heraus kommt, die eigene Position zu festigen. Aber
ich habe auch ein Interesse daran, den Betrieb wirtschaft-
licher zu gestalten. Diese Tendenz ist, glaube ich, bei al-
len Angestellten so.

Der Akteur aus der benachbarten Dependance beschreibt einen anderen Anreiz
fur seine Teilnahme am Projekt. Er sieht einen Vorteil darin, direkten Zugang
zu den Ergebnissen zu erhalten. AuRerdem erlebt er den Prozel3 als ein Lern-
feld, in dem neue Formen der Zusammenarbeit von ihm erprobt werden koén-
nen. Die Erfahrungen, die er hierbei sammelt bewertet er als Qualifikation, die
spater bei der Besetzung von Paositionen vorteilhaft sein wird.

Durch die Mitarbeit im Projekt habe ich den Vorteil, viel
starker einem Lernprozeld ausgesetzt zu sein. Ich habe di-
rekten Kontakt zum Team und Informationen aus erster
Hand. AuRBerdem kann ich mich aktiv an der Gestaltung
beteiligen. Dieses Bewul3tsein ist aber erst im Laufe des
Prozesses entstanden. Ich bin in einem ProzeR, der nicht
mehr aufzuhalten ist, fest integriert. Bei so etwas ist der-
jenige, der von Anfang an dabei war, immer besser be-
dient.
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Zudem nutzt dieser Beschéftigte die Ergebnisse der Gruppenarbeit, um seinen
Zustandigkeitsbereich effektiver zu gestalten. Methoden und Arbeitstechniken,

die in seiner Arbeitsgruppe entwickelt wurden und die er fur seinen Bereich als

sinnvoll erachtet, wendet er auch in seinem origindren Zustandigkeitsbereich
an. Dadurch finden in einigen Sachgebieten kleinere Veranderungen statt.

Im Zuge der Reorganisation habe ich eine ganze Menge
dazugelernt. Das wirkt sich jetzt bei der derzeitigen Bear-

beitung der Problemfelder positiv aus. Also die erste Er-

fahrung war, daf3 man den Begriff ,Reorganisation erst

einmal durchschauen muf3. Man weif3 nicht von vornher-

ein, was dahintersteckt. Man weil3 nicht, welche Ablaufe

geandert werden missen und wie sie geandert werden
mussen. Dafir missen die Ablaufe erst durchschaut wer-
den. Wenn man das ein paar Mal gemacht hat, durch-
schaut man auch andere Ablaufe, in der taglichen Arbeit,

schneller. Die grundsétzliche Bereitschaft, an so einem
Prozel3 mitzuarbeiten, ist bei mir jetzt groRRer, als vor zwei

Jahren, weil ich einschéatzen kann, was mich erwartet.

Der Akteur mit Hochschulabschlul®3 aus dem produzierenden Bereich sieht in
der Beteiligung an der Abstimminstanz den Vorteil, da3 er umfassend Uber den
gesamten Prozel’ informiert wird.

In der Abstimminstanz werden die Ergebnisse aus den
Teilprojekten diskutiert und durchgegangen, bevor sie in
den Lenkungsausschu3 gegeben werden. Unsere Anmer-
kungen werden wie eine grobe Vorprifung als Beschluf3-
vorlage an den Lenkungsausschul? gegeben. Das hat bis-
her relativ gut funktioniert. Man kann da zwar nur ober-
flachlich arbeiten, weil alle Teilprojekte in dieser Instanz
besprochen werden, aber man erhalt dadurch einen sehr
grof3en Einblick in das, was lauft. Man sitzt da an einer
sehr zentralen Stelle des Projektes, sofern es die Mdg-
lichkeit betrifft, Informationen zu erhalten.

Der junge Sachgebietsleiter, der seit seiner Ausbildung im 6ffentlichen Dienst
tatig ist, engagiert sich in der Abstimminstanz, weil er dadurch die Mdglichkeit
hat, direkt und umfassend (ber potentielle Ergebnisse informiert zu sein, die
sich direkt auf seinen Zustéandigkeitsbereich auswirken. Die AuRerung veran-
schaulicht die Uberwiegend konsumierende Haltung einiger Mitarbeiter. Die
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Gestaltungsmdglichkeiten, also der Teil der Projektarbeit, der aktive, kreative
Mitarbeit beinhaltet, werden als gering eingeschatzt. In erster Linie soll die
Teilnahme an der Arbeitsgruppe die Lucken im innerbetrieblichen Informati-
onsfluR ausgleichen und den Meinungsaustausch mit Kollegen erméglichen.

Durch die Mitarbeit im Projekt hatte ich die Mdglichkeit,

an Informationen aus erster Hand heranzukommen. Ich
konnte den Prozel3 besser verfolgen, und dadurch war al-
les weniger abstrakt. Die aktive Beteiligung hat mich
auch dazu veranlaf3t, mich immer wieder mit den Themen
auseinanderzusetzen, dranzubleiben und nachzufragen.
Ich hatte das nicht gemacht, wenn ich nicht in der Ab-
stimminstanz immer wieder gefordert gewesen ware. Au-
Rerdem macht es mir Spaf3, mich mit anderen Kollegen
Uber das Projekt zu unterhalten und sich auszutauschen,
die Abstimminstanz ist ja bunt gemischt. Durch diese Ge-
sprache erkenne ich friihzeitig, ob sich etwas auf mein
Sachgebiet auswirken wird, und dazu kann ich dann
Stellung nehmen. Ich glaube aber nicht, dal3 ich Einflu3
auf die zukunftige Gestaltung nehmen kann.

Teilweise wird die Projektarbeit als Méglichkeit genutzt, die eigene Arbeit zu
reflektieren und potentielle Veranderungen zu durchdenken. Der Akteur aus
der Verwaltung nutzt die Projektarbeit als Zeit zum Nachdenken, die im All-
tagsgeschétft nicht zur Verfligung steht.

Ich halte es fir wichtig, daf3 sich die Dinge verandern und
dalR man Uber seine Arbeit nachdenkt. Diese Mdglichkeit
bietet sich im Alltagsgeschaft nicht. Sie bietet sich aber
im Projekt, und das hat mich hauptsachlich dazu moti-
viert, mitzumachen.

Sachgebietsleiter, die sich aus der Projektarbeit verabschieden, begriinden
diesen Schritt damit, daf3 sie keine personlichen Vorteile erzielen kdnnen. Die
Aussage des Befragten aus der entfernten Dependance belegt dies.

Ich hatte mir zu Beginn vorgestellt, dal3 mein Bereich
durch die Verschlankung autark wird. Ich wollte fir mei-
nen Bereich mehr Entscheidungsbefugnisse und auch
Unterschriftenbefugnis fiir eine deutlich hdéhere Wert-
grenze. Zu Beginn des Prozesses war mein Interesse des-
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halb sehr groR3, aber das ist dann abgeflacht. Ich habe
mich aus dem Projekt zuriickgezogen, weil in einem Teil-

projekt meine Vorstellungen nicht durchgesetzt werden

konnten.

Dieser Mitarbeiter hatte erkannt, daf3 in der zukiinftigen Organisation die An-

zahl an Positionen fiir das mittlere Management geringer sein wirde, wenn der
Ansatz, die Hierarchie zu verschlanken, Erfolg haben wirde. Er hat sich aus
dem Projekt verabschiedet, weil er nicht an einer Abflachung der Hierarchiee-
benen beteiligt sein wollte, die in erster Linie seine Position bedroht.

AuRBerdem ging es darum, das mittlere Management im
Zuge der Verschlankung abzubauen, und ich wollte nicht
dazu beitragen, meine eigene Position zu eleminieren. Ich
arbeite gerne eigenverantwortlich und selbstandig, und
das ware mir mit dem Verlust des mittleren Managements
genommen worden.

3.3.4.4 Das Selbstverstandnis der Akteure des mittleren Managements

Das Selbstverstandnis der Akteure des mittleren Managements gestaltet sich
sehr unterschiedlich. Diejenigen, die sich aktiv mit der Reorganisation ausein-

andersetzen, empfinden sich in ihrer Position eindeutig als Fihrungskrafte und
fuhlen sich fur die Umsetzung der Projektergebnisse in ihrem Sachgebiet ver-
antwortlich. Der Akteur aus der Dependance benennt sein Selbstverstandnis.

Der Informationsfluld kénnte verbessert werden, obwohl

es besser lauft als friher. Die Leute werden haufig zu spat
informiert, und dadurch entstehen dann Gerlchte. Ich
denke, dal3 die Leute die Mdglichkeit haben missen, sich
mit dem Prozeld auseinanderzusetzen. Nur durch die Aus-
einandersetzung kann Akzeptanz entstehen. Ich stelle mir
das so vor: Umfassende Information, aktive Auseinander-
setzung, Akzeptanz. Anders geht das meiner Meinung
nach nicht. Dadurch entsteht dann auch Motivation, oder
die vorhandene Motivation wird zumindest erhalten. Rea-

gieren die Mitarbeiter mit Ablehnung auf eine Veréande-

rung, dann muf ich sehen, ob es nur eine bittere Pille ist,
die geschluckt werden muf3, oder ob es tatséchlich eine
Verschlechterung ist. Wenn Ablaufe tatsachlich behindert
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werden, dann trage ich die Erfahrung in das Reorganisati-
onsprojekt zuriick. Diese Rolle als Verbindung zwischen
Betriebsleitung und Mitarbeiter wahrend des Reorganisa-
tionsprozesses und als Korrektiv von den Mitarbeitern
zum Projekt, nehme ich inoffiziell wahr. Dartiber wurde
nie gesprochen. Ich halte es aber fir sinnvoll, Erfahrun-
gen mit Veranderungen dort zu besprechen. Irgendwann
kdme es auf anderen Wegen sowieso in das Projekt, aber
dann ist wertvolle Zeit vergangen.

Die Delegation von Entscheidungsbefugnissen und Verantwortung, die im
Projekt im Rahmen der Abflachung von Hierarchien besprochen wird, fiihrt der
Mitarbeiter aus der benachbarten Dependance in seinem Zustandigkeitsbereich
ein, bevor eindeutige Beschliisse im Projekt verabschiedet werden. Die Bereit-
schaft, Befugnisse abzugeben, ist im Zusammenhang damit zu sehen, dal3 der
Befragte eine Dependance leitet. Die rAumliche Entfernung zur Betriebsleitung
hat dieses Mitglied aus dem mittleren Management veranlaf3t, friihzeitig be-
wult Fihrungsaufgaben zu tbernehmen. Die Delegation von Aufgaben und
Verantwortungsbereichen ist fiir ihn eine Méglichkeit, das Alltagsgeschaft zu
bewaltigen.

Durch die Reorganisation kann ich einen Fihrungsstil
praktizieren, der weniger hierarchisch ist. Es muf3 nicht
immer alles Uber meinen Schreibtisch laufen. Ich kann
dem Mitarbeiter sagen, dal3 er sich direkt mit den Betei-
ligten in Verbindung setzen soll. Auch wenn das noch
nicht eindeutig festgeschrieben ist, so lauft doch die Re-
organisation darauf hinaus, und deshalb praktiziere ich
das jetzt schon. Ich méchte meinen Bereich ziel- und er-
gebnisorientierter betrachten. Verwaltungsablaufe sollen
fur mich nicht mehr diese dominante Rolle spielen.

Der Akteur verfugt zudem Uber das notwendige Vertrauen in die Kompetenz
seiner Mitarbeiter. Er erwartet im Umkehrschlufd von den Mitarbeitern, dal3 sie
eigenverantwortlich in ihrem Aufgabenfeld agieren.

Ich stelle mir vor, daf? die Mitarbeiter eigenverantwortlich

handeln und dal} sie Schwierigkeiten erkennen. Diese
kdénnen sie dann mit mir diskutieren und lésen. Ich habe
da volles Vertrauen zu meinen Mitarbeitern. Ich sehe
mich als Reprasentanten fiir andere Hierarchieebenen,
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aber nach innen als Erster unter Gleichen. Wenn es
Schwierigkeiten gibt, dann stehe ich auch zu meinen Mit-

arbeitern. Ich erwarte aber von ihnen, dal sie sich als Be-
standteil eines Teams begreifen und erkennen, welche
Aufgaben von ihnen verlangt werden. Sie sollen Liicken

erkennen und diese selbstéandig ausgleichen. Wenn z. B.
die eigene Fachkompetenz erschopft ist, sollen die Mitar-
beiter sich eigenstandig die notwendige Unterstiitzung

holen. Den Mitarbeitern soll klar sein, dalR sie nicht alles

wissen mussen, und dal3 ich mich nicht um alles kimmern
muf3.

Der junge Befragte aus dem Instandsetzungs- und Wartungsbereich, der seit
seiner Ausbildung im o6ffentlichen Dienst tatig ist, fillt seine Vorgesetzten-
funktion aus, indem er den Mitarbeitern die Grundlage fiir einen reibungslosen
Ablauf ihres Alltagsgeschéftes schafft. Da er Uber Verwaltungskompetenz
verfligt, zieht er sich auf diesen Aufgabenbereich zuriick und vertraut auf die
Fachlichkeit der Mitarbeiter.

Ich sehe meine Rolle hauptséchlich darin, den Mitarbei-
tern, die vor Ort beim Kunden sind, den Ricken freizu-
halten. Ich erledige die Abrechnungen etc. Zeitweise fah-
re ich auch mit raus, aber dann geht es weniger um Fach-
fragen. Dann geht es meist darum, Unstimmigkeiten aus
dem Weg zu raumen und MiRRverstandnisse geradezurik-
ken. Fachlich kann ich meine Mitarbeiter auch gar nicht
unterstitzen. Die Mitarbeiter sind die Spezialisten, und
ich verlasse mich auch auf deren Fachkompetenz. Umge-
kehrt verlassen sich meine Mitarbeiter darauf, daf3 ich das
Drumherum organisiere.

Die Akteure, die sich ihrer Position sicher sind, halten die Reformvorhaben fur
eine wirkungslose, vortbergehende Erscheinung. Sie sind in dem festen Glau-
ben, dalR sie personlich nicht mit Veranderungen konfrontiert werden. Der
verbeamtete Mitarbeiter aus dem gleichen Bereich versteht sich als Sachbear-
beiter mit besonderem Status. Fiir ihn hat sich mit dem Ubergang in den Ei-
genbetrieb nichts gedndert. Der Beitrag veranschaulicht das traditionelle
Selbstverstandnis von Vorgesetzten in 6ffentlichen Verwaltungen. Bezeich-
nend ist, dal} dieser Vorgesetzte sich lediglich einer anonymisierten Behorde
verpflichtet fuhlt. Eine Anerkennung der weisungsbefugten Person, d. h. der
Betriebsleitung, erfolgt nicht.
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Ich hatte nie Erwartungen, aber auch keine Befiirchtun-
gen. Unsere Arbeitsplatze sind hier so sicher wie nir-
gendwo in der Privatwirtschaft. Wir sind hier auch nicht
abhangig davon, ob wir uns mit unseren Vorgesetzten gut
verstehen. Es wird auch nicht viel passieren, weil die Po-
litiker selbst nicht wissen, wo es hingehen soll. Privatisie-
rung ist ein Modetrend, aber letztendlich bildet man ir-
gendwo Schattenhaushalte, denn ich kann mir nicht vor-
stellen, daR das die Kassen entlasten soll. Die Amter auf
ihre Effektivitdt hin zu durchleuchten, das sollte man
schon machen, aber dafiir kann man doch regelméaiig Re-
fa-Leute durch die Amter schicken. Man identifiziert sich
ja mit seinem Tun und legt Wert auf Qualitat. Nun soll
alles betriebswirtschattlich laufen und die Umstellung, die
fallt doch sehr schwer. Ich bin wie ein Familienvater in
einer Vorbildfunktion. Ansonsten machen wir hier alle
das Gleiche. Ich bin Ansprechpartner fiir die Abteilungs-
leiter, aber sonst ist da nicht viel Unterschied.

In dem Bereich Wartung und Instandsetzung herrscht bei den Mitarbeitern die
Ansicht vor, daf} sie sich in einem gesicherten Betriebsbereich befinden und
nicht dem gleichen Verénderungsdruck ausgesetzt sind, wie die Akteure in
Bereichen der Neuproduktion. Unter diesen Voraussetzungen ist es fur die
Fuhrungskrafte, die von der Notwendigkeit von Veranderungen berzeugt sind,
eine besondere Anforderung, in ihrem Bereich bei den Mitarbeitern Interesse
fur das Projekt zu erhalten bzw. zu entwickeln. Der Beschéftigte, der von der
Privatwirtschaft vor einigen Jahren in den offentlichen Dienst wechselte, be-
schreibt diese Anforderung. Diese Schilderung verdeutlicht das Beharrungs-
vermdgen der Beschaftigten, da durch Erfahrungen aus verschiedenen friihe-
ren Reformversuchen entwickelt wurde, die keinerlei Veranderungen bewirkt
hatten.

Ich mul3 versuchen, die Leute positiv zu motivieren und
Geriichten entgegenzuwirken. Es gibt hier jede Woche ein
neues Geriicht, und das beschéftigt die Leute. Ich mul3 da-
fur sorgen, daR es die Leute nicht so sehr beschéftigt, dal’
sie nicht mehr arbeiten kdnnen. Die Leute haben viele
Reorganisationen Uber sich ergehen lassen, und es hat
sich wenig geandert. Jetzt sitzen sie diesen Prozeld auch
aus, zumal wir nicht wissen, was genau aus uns wird.
Diejenigen, die sich nicht am Reorganisationsprojekt be-
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teiligen, haben absolutes Desinteresse. Zumindest in mei-
nem Sachgebiet interessiert das Projekt niemanden. Ich
bin der einzige, der sich jetzt noch beteiligt. Wenn ich
selbst nicht im ProzeR stecken wirde, wirde ich es ami-
siert betrachten.

Der junge Akteur, der in seinem Sachgebiet Veranderungen durchfiihren muR3-
te, sieht keine Verbindung zum Reorganisationsprozel3, obwohl er Mitglied der
Abstimminstanz ist. Er begriindet die Veranderung mit einer zufalligen Gege-
benheit.

Im Sachgebiet hat sich etwas verandert, weil zwei Ab-
schnitte zusammengelegt werden sollten. Die Abschnitte
waren sehr klein, und als ein Abschnittsleiter in Ruhe-
stand ging, wurde die Stelle nicht neu besetzt. Ich habe in
meiner Funktion als Sachgebietsleiter Ideen entwickelt
und die Zusammenlegung gedanklich vorbereitet. Diesen
Entwurf habe ich dann mit den Mitarbeitern und dem
Abteilungsleiter durchgesprochen. Wir haben dann ge-
meinsam die Sache diskutiert, Bedenken gesammelt und
etwas erarbeitet, mit dem wir auf die neue Situation rea-
gieren konnten. Das, was dort erarbeitet wurde, haben wir
dann auch so umgesetzt. Mir ist aber nicht klar, daR die
veranderte Situation eine Wirkung aus dem Reorganisati-
onsprozeld sein soll. Es fallt mir schwer, eine Verbindung
zwischen meinem Alltagsgeschaft und bestimmten Ver-
anderungen mit dem Reorganisationsprojekt herzustellen.
Ich glaube auch, daR die internen Veranderungen in mei-
nem Sachgebiet der Betriebsleitung nicht bekannt sind.
Die Veranderung ist ja auch nicht im Reorganisations-
projekt geplant worden, sondern die Reaktion auf eine
mehr zufallig eingetretene Situation. So sehe ich das zu-
mindest.

Auch der Akteur aus der Verwaltung sieht nicht die Ergebnisse des Reorgani-
sationsprozesses als Ursache fir die Veranderungen in seinem Sachgebiet. Die
Veranderungen werden als Ergebnis seines persdnlichen Engagements be-
schrieben. Die Arbeit in den Projektgruppen wird mit fortschreitender Projekt-
dauer zunehmend als Lernstatt und personliche Ideenschmiede genutzt. Die
Méglichkeit, im KommunikationsprozelR mit Kollegen zu stehen, die ebenfalls
an Anderungen interessiert sind, wird den Mitarbeitern genommen, als die
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Gruppen am Ende der ersten Phase aufgeldst werden. Die Beschéftigten fiihren
ihre Ansatze mit den Erfahrungen aus der Projektarbeit aber dennoch fort,
obwohl eine Einbindung ins Projekt nicht mehr besteht. Die AuRerung ver-
deutlicht, daf3 dieser Akteur durchaus das Selbstverstandnis einer kooperativen
Fuhrungskraft entwickelt hat.

Zu Beginn war die Stimmung hier zuriickhaltend. Die
Aufgaben, die hier bearbeitet werden, missen sowieso
gemacht werden, und deshalb glaubt hier keiner an gra-
vierende Veranderungen. Die Mitarbeiter waren und sind
eher gelassen. Die Veranderungen, die es bisher gegeben
hat, werden von den Mitarbeitern nicht mit dem Projekt in
Verbindung gebracht. Das Projekt erscheint als ein Tell
des Umwandlungsprozesses zum Betrieb. Die Auswir-
kungen dessen, was im Projekt erdacht wurde, sind nicht
ausschlaggebend fiir unsere unmittelbare Arbeit. Ich sehe
meine Aufgabe darin, Strukturen fir einen reibungslosen
Ablauf vorzugeben und bei schwierigen Fachfragen un-
terstiitzend zur Verfligung zu stehen. Ansonsten sollen die
Mitarbeiter ihre Aufgaben eher selbstandig erledigen.

3.3.4.5 Auswirkung des Projektes auf die tagliche Arbeit
des mittleren Managements

Die Fuhrungskrafte des mittleren Managements, die sich aktiv am Projekt
beteiligen, Ubertragen die Erfahrungen aus der Projektarbeit auf ihre Alltagsar-
beit. Sie nutzen zudem die Kontakte und Kommunikationsstrukturen, die durch
die Sekundéarorganisation des Projektes eingefuhrt wurden. Damit umgehen sie
die hinderlichen Strukturen der Primarorganisation und verédndern diese, ob-
wohl sie nach Aussage der Betriebsleitung weiterhin Gultigkeit besitzen. Die
Beschaftigten sind sich nicht bewuf3t, da’ die Projektstrukturen zwar offiziell
sind, aber nur fur die Arbeit im Projekt gelten sollen. Die Ubertragung fiihrt
aber dazu, daR Ablaufe im Alltagsgeschéft effektiver organisiert werden und
die Akteure hieraus neue Motivation fur die Arbeit am Projekt entwickeln.
Diese informelle Veranderung der Dienstwege erklart zum Teil, dal3 eine Ver-
besserung der Kundenzufriedenheit erzielt werden konnte, obwohl nach Aus-
sage des Betriebsleiters noch keine strukturellen oder gravierenden Verande-
rungen vorgenommen wurden. Der Mitarbeiter aus der benachbarten Depen-
dance beschreibt seinen Umgang mit den Ergebnissen aus seiner Arbeitsgrup-

pe.
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Durch die Umsetzung einzelner Ergebnisse lauft die Zu-
sammenarbeit mit anderen Abteilungen schon besser.
Gute Zusammenarbeit wird jetzt durch eine neue Struktur
mdglich und ist nicht mehr davon abhéangig, ob die Ab-

teilungsleiter miteinander kénnen.

Die Idee der abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit, die im Projekt als eine
strukturelle Veranderung erarbeitet wurde, erleben besonders die Sachgebiets-
leiter, die im Bereich der Neuproduktion téatig sind, als erleichterndes Moment.
Bezeichnend ist, dalR die Betriebsleitung zwar der Idee der abteilungsibergrei-
fenden Arbeit zugestimmt hat, die konkrete Umsetzung aber noch zur Ent-
scheidung ansteht. Die AuRerung des Beschaftigten aus der benachbarten De-
pendance verdeutlicht dies.

In einem Projekt [aus dem Alltagsgeschaft, S. O.] wurde
schon abteilungs- und sachgebietstibergreifend gearbeitet.
AuRerdem wird, wenn ein Bereich in einer Uberlastungs-
situation ist, flexibler mit Personalkapazitaten umgegan-
gen. Das war allerdings schon vor dem Projekt so, sofern
sich die Abteilungsleiter gut verstanden haben. Im Grun-
de genommen hat der Betriebsleiter im nachhinein das fur
gut befunden, was wir inoffiziell immer schon gemacht
haben. Vielleicht ist es auch Zufall, dal} wir das vorweg-
genommen haben, aber durch das Projekt ist dieses Vor-
gehen jetzt offiziell.

Der junge Sachgebietsleiter aus der Wartung und Instandsetzung nutzt Sachge-
bietssitzungen und Mitarbeiterbesprechungen, um die Mitarbeiter Gber den
Fortgang im Projekt zu informieren und sie auf diesem Wege mit zuklnftigen
Veranderungen vertraut zu machen. Die AuRerung des Akteurs zeigt, daR die
Mitarbeiter nur dann ein Interesse am Projekt entwickeln, wenn dieses sich auf
ihren Arbeitsbereich auswirkt. Ein Interesse an dem gesamten Zusammenhang
besteht nicht. Der Befragte begriindet dies mit der Schwierigkeit, die Komple-
xitat der Reformansétze gedanklich zu erfassen.

Ich habe unsere regelméaRigen Sitzungen im Sachgebiet
auch dazu benutzt, um kontinuierlich Informationen aus
dem Projekt an die Mitarbeiter weiterzugeben. Einige
sind da auch interessiert und wollen tber den Fortgang di-
rekt informiert werden. Die sprechen mich auch aul3er-
halb der Sitzungen an, wenn sie Fragen haben. Aber eini-
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ge Kollegen interessiert es einfach nicht. Die wollen dazu
nichts wissen. Das Interesse ist abhangig von der Person.
Es ist auch abhangig davon, ob es um konkrete Sachen
geht, die die Mitarbeiter direkt betreffen. Manche sehen
Vorteile fir sich, weil z. B. die Wege kirzer werden und
der Verwaltungs- und Amtsmuff geringer werden kann.
Besonders wenn es um Erleichterungen vor Ort geht, sind
die Mitarbeiter dabei, aber dann sehen sie den Zusam-
menhang zu dem ,grof3en, abstrakten Reorganisations-
projekt* nicht mehr. Aber das fallt selbst mir schwer,
wenn ich nicht konzentriert dariiber nachdenke, ob es so
sein konnte.

Teilweise greifen die Akteure, die aktiv im Projekt mitarbeiten, Beschliissen
ganz bewuf3t vor. Sie versuchen damit, der Tragheit des Apparates zu begegnen
und Diskussionsprozesse abzukiirzen, indem Tatsachen im Vorfeld geschaffen
werden. Der Mitarbeiter aus der Verwaltung schildert seinen Umgang mit
lastigen Strukturen der bestehenden Organisation. Der Beitrag verdeutlicht,
daR die Mitarbeiter bewufRt Entscheidungen vorgreifen, weil sie befiirchten,
daR Uber Veranderungsansatze, die aus ihrer Sicht sinnvoll sind, negativ ent-
schieden wird. Sie wiinschen sich aber ein offiziell verabschiedetes tibergeord-
netes Ziel, aus dem sie die Erlaubnis zu dieser Uberschreitung ihrer Befugnisse
ableiten kdnnen.

Hier im Hause herrscht ein MiR3trauensverhdltnis. Ich
wirde mir wiinschen, daf3 es ein Gibergeordnetes Konzept
gibt, in dessen Rahmen man sich bewegen kann. Zur Zeit
fuhre ich in meinem Sachgebiet Veranderungen durch,
von denen ich meine, dal3 sie sinnvoll sind. Das nehme
ich mir auch raus, da frage ich gar nicht lange nach, denn
die Erfahrung hat gezeigt, dafl nachfragen meist das Aus
ist. Also mache ich. Wenn es aber ein Konzept mit ein-
deutigen Zielen gébe, kénnte ich sicher sein, ob meine
Ambitionen in den groBen Rahmen passen.

Das Mitglied des mittleren Managements begriindet sein eigenmachtiges Han-
deln mit Erfahrungen aus dem Projekt. Gerade im Zusammenhang mit strategi-
schen Themen empfinden sich die Teammitglieder im Projekt als modernes
Beiwerk, dessen Leistung nicht ernst genommen wird. Die AuRerung verdeut-
licht zum einen den Umgang der Betriebsleitung mit dem Kernteam. Zum an-
deren zeigt sich, daf3 die Beschéftigten die Ziele der Arbeit im Kernteam so
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umdeuten, dal3 ein praktischer Nutzen aus der Tatigkeit entsteht. Die Reaktio-
nen der Betriebsleitung miften eigentlich dazu fiihren, daf? die Akteure die
Arbeit einstellen. Die Logik der offentlichen Verwaltung sieht aber die eigen-
machtige Beendigung einer Ubertragenen Aufgabe vor deren Abschlufd nicht
vor. Deshalb wird weiterhin im Kernteam mitgewirkt.

Das Team muf3 sich selbst immer wieder motivieren. Wir
erhalten Arbeitsauftrage vom Betriebsleiter zu wichtigen
Themenbereichen, und bevor wir die abgearbeitet haben,
prasentiert der Betriebsleiter sein Ergebnis. Da fragt man
sich schon, was das soll und warum man den Auftrag be-
kommen hat? Teilweise hat man den Eindruck, dal} das
Kernteam eine Feigenblattfunktion hat. Erst werden wir
beauftragt, und dann liegt entweder schon ein Ergebnis
von anderer Seite vor, oder das Ergebnis entspricht nicht
den Vorstellungen des Betriebsleiters, und dann macht er
es doch so, wie er es will.

Der Beschaftigte aus dem Bereich Wartung und Instandsetzung, der erst kurze
Zeit im offentlichen Dienst tatig ist, hat seine Mitarbeit im Projekt eingestellt,
nachdem er feststellen muf3te, daRR die Mitarbeit nicht ernsthaft von der Be-
triebsleitung gewiinscht wurde. Die Aussage macht deutlich, da3 die gesamte
Organisation des Reorganisationsprozesses als Projekt nicht dem Reformansatz
des Betriebsleiters entspricht. Offiziell fihrt dieser den Prozel3 beteiligungsori-
entiert durch und entspricht damit den in Bremen vorherrschenden Vorstellun-
gen zur Organisation der Prozesse. Inoffiziell ist er aber bestrebt, den ProzeR
im top-down-Verfahren durchzufiihren. Da er diesen Ansatz verdeckt betreibt,
verwirrt und enttduscht er das mittlere Management und chaotisiert den ProzeR.

Ich war Mitarbeiter im Projekt und habe in einigen Berei-
chen dazu beigetragen, Dinge aufzuarbeiten und bessere
Ansétze zu entwickeln. Mit dem frustrierenden Ergebnis,
dal? Sachen, die dort erarbeitet wurden von der Entwick-
lung Uberholt wurden. Das Projekt wird von den beteilig-
ten Mitarbeitern ernsthaft betrieben. Der Betriebsleiter
will aber nur das durchsetzen, was in seine Vorstellung
pafdt, und bei den Abteilungsleitern herrscht das Sicher-
heitsdenken vor. Das sind fast alles Beamte, denen kann
ja nichts passieren, egal was aus dem Betrieb einmal wird.

175



Die Mitglieder des mittleren Managements sehen sich, auch noch nach fast
dreijahriger Laufzeit des Projektes, seitens der Mitarbeiter mit Widerstanden
und Blockaden der Reorganisation gegeniiber konfrontiert. Der Mitarbeiter aus
dem Controlling erlautert seine Sicht. Bezeichnend ist, dal3 die Beschaftigten
den Ubergang in den Eigenbetrieb als einen Probelauf verstehen, dessen Aus-
gang durchaus die Rickfuhrung in ein Amt zulaft.

Nach meiner Ansicht sind die Mitarbeiter lange davon

ausgegangen, dafd der Betrieb wieder in ein Amt zuriick-
gefiihrt wird. Man wollte den Betrieb nicht. Es hat sehr

viel Zeit gebraucht, um den Leuten zu erklaren, dal3 es ein
Zurlick nicht gibt. Veranderungen in den Koépfen hat es

schon gegeben. Wobei sich die Veradnderungen im
Schneckentempo vollziehen - und das ist noch Ubertrie-
ben.

Der Beschaftigte aus der Dependance hat in den letzten Jahren eine gewisse
Souveranitat im Umgang mit Widerstanden entwickelt und reagiert selbstbe-
wul3t auf die Reaktionen der Mitarbeiter. Das Interesse an Veranderungen, die
dazu beitragen den eigenen Arbeitsbereich reibungsloser und effektiver zu
gestalten, ist die Basis fir die Bereitschaft, neue Verhaltensweisen und ,Spie-
le* zu implementieren. Ist der Erfolg der Veranderung erkennbar, wird diese
auch gegen anfangliche Widerstéande der Beschéftigten durchgesetzt. Die Wi-
derstande werden dann als Unsicherheit der Beschaftigten interpretiert.

Die Mitarbeiter hatten keine Bereitschaft auf das Neue
einzugehen. Es war ganz deutlich, daR3 sich die Mitarbei-
ter auf das Gewohnte und Verla3liche zurliickzogen. Diese
Stimmung kenne ich aber auch bei mir. Die Dinge, die
klar erarbeitet sind, setze ich hier um. Bereits begonnene
Arbeiten werden nach der alten Methode beendet. Neue
Auftrage werden nach der neuen Methode bearbeitet.
Dort, wo die Mitarbeiter eine Vereinfachung der Ablaufe
erkennen, lauft die Umsetzung der Projektergebnisse rei-
bungslos. Sehen die Mitarbeiter keine Vereinfachung,
fragen sie, warum etwas geandert wird. Halten sie die
Veranderung fir nachteilig, regen sie sich auf.
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3.3.5 Mitarbeiterbeteiligung als lastige Notwendigkeit
- Restimee -

3.3.5.1 Die Rolle der Betriebsleitung

Der Betriebsleiter initiiert ein Reorganisationsprojekt mit externer Unterstit-
zung durch ein Beratungsinstitut. In der Vorstellung des Betriebsleiters soll der
Reorganisationsprozeld im top-down-Verfahren erfolgen, indem er die Kon-
zepte zur zukiinftigen Gestaltung des Eigenbetriebes vorgibt und die Beschaf-
tigten diese Konzepte in ihren Zustandigkeitsbereichen umsetzen. Die Ent-
scheidung fir eine Begleitung und Unterstiitzung durch externe Berater wird
vom Betriebsleiter getroffen, da er keine Erfahrungen mit der Durchfiihrung
derartiger Projekte besitzt und nicht Gber die hierzu erforderliche Methoden-
kompetenz verflgt.

Das Beratungsinstitut schlagt wahrend der Planung des Projektes vor, den
Prozel? mit einer hohen Mitarbeiterbeteiligung durchzuftihren und das ange-
strebte top-down-Verfahren durch einen bottom-up-Prozeld zu ersetzen. Diese
Anregung wird vom Personalrat aufgegriffen und als Bedingung fiir dessen
Zustimmung zum Projekt an die Betriebsleitung weitergegeben. Der Betriebs-
leiter stimmt schlie3lich diesem Vorschlag zu, zumal die SKP, die in ihrer
Funktion als Querschnittsamt Hilfestellung beim Ubergang in den Eigenbetrieb
anbietet, ebenfalls die beteiligungsorientierte Proze3gestaltung empfiehilt.

Der Verlauf des Prozesses in Betrieb B zeigt, da die Einrichtung dieses um-
fangreichen Projektes mit Projektteams, spezieller Organisationsstruktur und
neuartigen Arbeitsweisen lediglich formal erfolgte. Offiziell wird die Mitar-
beiterbeteiligung als bedeutendes Element prasentiert, an dem sich der Veran-
derungswille und die Modernitat des Reorganisationsansatzes darstellen lassen.
Der Betriebsleiter verpflichtet seine Mitarbeiter geradezu zur Mitarbeit im
Projekt. Im konkreten Handeln widerspricht er aber konsequent dem beteili-
gungsorientierten Ansatz, indem er an allen Arbeitsgruppen beteiligt ist, die
Diskussionsprozesse dominiert und versucht, seine Konzepte als Gruppener-
gebnisse durchzusetzen. Damit erfolgt der Ubergang in den Eigenbetrieb for-
mell entsprechend dem empfohlenen bottom-up-Prozel3, informell betreibt aber
der Betriebsleiter ein top-down-Verfahren. Die Diskrepanz, die aus der Wider-
sprichlichkeit zwischen offiziell Gesagtem und angeordneter Beteiligung der
Beschaftigten einerseits und tatsachlich Gemachtem und erlebbarem Verhalten
des Betriebsleiters andererseits resultiert, fihrt zu Unmut und Verwirrung, aus
denen ein zunehmendes Mifdtrauensverhaltnis zwischen Belegschaft und Be-
triebsleitung entsteht.

177



Das Interesse des Betriebsleiters liegt darin, seine ldee vom zukinftigen Be-
trieb ohne aufwendige Diskussionsprozesse umzusetzen. Das Reorganisations-
projekt verhindert aber dieses Ziel. Dementsprechend entwickelt der Betriebs-
leiter keinerlei Interesse an der erfolgversprechenden Konkretisierung des
Projektansatzes. Dies zeigt sich auch darin, daf3 er die Verantwortung fur das
Projekt an seinen Stellvertreter abgibt und diesen zudem als Projektleiter ein-
setzt. Es wird die Infrastruktur gestellt, um dem Beschluf3 fir ein Projekt au-
Rerlich zu entsprechen. Die Definition der einzelnen Arbeitsauftrage, die Ent-
wicklung von Kriterien zur Auswahl der Projektmitarbeiter oder ein verbindli-
cher Zeitplan wird aber vernachlassigt. Der Betriebsleiter hat unter den gege-
benen Umstanden kein Interesse an einem funktionierenden Projekt und verhalt
sich entsprechend. Das tatsachliche Desinteresse des Betriebsleiters am Projekt
fuhrt bei den Beschaftigten zu einem Verlust der Motivation und frustrierenden
Erlebnissen, da ihre Beteiligung im Projekt nicht anerkannt wird.

3.3.5.2 Die Gestaltung des Beraterauftrages

In der Privatwirtschaft hat die Praxis mit umfassenden Reorganisationsprozes-
sen gezeigt, dalR eine Unterstitzung durch erfahrene externe Berater angezeigt
ist. Ein Vorteil einer Begleitung durch Externe wird darin gesehen, dal3 unter-
schiedliche Gestaltungsansatze durch diese in das Unternehmen getragen wer-
den. Ein weiterer Vorteil liegt darin, dafl3 der Berater nicht in die betrieblichen
zwischenmenschlichen Strukturen eingebunden ist und als Au3enstehender die
Ablaufe objektiver beurteilen kann. Vor diesem Hintergrund setzt sich der
Personalrat dafiir ein, einen Auftrag an externe Consulter zu vergeben. Der
Beratervertrag wird aber so gestaltet, da} die Berater die angestrebte Rolle
eines fachlich kompetenten, auRenstehenden Consulters nicht erfillen kénnen,
da die Betriebsleitung deren Leistung auf die Moderation der Gruppendiskus-
sionen reduziert. Damit befinden sich die Berater in einer Situation, in der sie
die inhaltliche Arbeit kaum beeinflussen kdnnen. Versuche, tber den eigentli-
chen Auftrag hinaus zu agieren, scheitern am Widerstand der Hierarchien in
den Teams und an der Betriebsleitung. Obwohl die Berater dieses Dilemma
benennen und die Betriebsleitung auffordern, den Vertrag neu zu gestalten,
wird von einer Modifikation des Auftrages abgesehen. Die EinfluRnahme der
externen Begleitung auf eine ziel- und ergebnisorientierte Abwicklung des
Prozesses wird dadurch verhindert.
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3.3.5.3 Die Zusammenarbeit im Projekt

Das mittlere Management wird als Akteursgruppe vom Betriebsleiter nicht
wahrgenommen. In ihrer Funktion als Vorgesetzte oder Fuhrungskréafte werden
sie weder im Alltagsgeschaft noch im Projekt oder bei der Umsetzung von
Projektergebnissen eingesetzt. Der Betriebsleiter versteht die Sachgebietsleiter
als Mitarbeiter, die durch die Aufstiegsmodalitaten des 6ffentlichen Dienstes in
eine bestimmte Vergutungsgruppe gekommen sind. In den Fallen, in denen
Mitglieder des mittleren Managements zur Mitarbeit im Projekt aufgefordert
werden, erfolgt dies, weil die Teilnahme der Person gewtinscht wird und nicht,
weil die Person Funktionstrager ist.

Der Betriebsleiter erhalt, entsprechend den Regeln des Projektmanagements,
erst eine Zugriffsméglichkeit auf die Teamergebnisse, wenn diese im Len-
kungsausschul? vorgestellt werden. Diese Regel setzt Vertrauen in die Fahig-
keiten der Mitarbeiter in den Projektgruppen voraus. Da dieses Vertrauen nicht
besteht, bearbeitet der Betriebsleiter die Aufgaben der Projektteams parallel
selbst. Er geht generell davon aus, dal3 die Ergebnisse nicht seinen Vorstellun-
gen entsprechen. Damit wird die Arbeit der Projektteams ad absurdum gefiihrt
und Unmut in den Projektteams der Betriebsleitung gegeniiber hervorgerufen.
Selbst die Projektleitung und die externen Berater kdnnen sich gegen dieses
Verhalten der Betriebsleitung nicht durchsetzen.

Besonders in der ersten Phase des Projektes wird die Zusammenarbeit inner-
halb einiger Teams als konfliktdr beschrieben. Da die Auftrdge der Teams
mehrdeutig bzw. indifferent beschrieben sind, kdnnen die Teammitglieder ihr
personliches Interesse bezuglich der Ergebnisse in den Vordergrund stellen. Im
Endeffekt wird um die Durchsetzung personlicher Ziele gerungen, die nicht
zwangslaufig im Interesse des zukiinftigen Unternehmens stehen. Diejenigen,
die an einer Reform der Ablaufe und der Aufbauorganisation interessiert sind,
kollidieren mit denjenigen, die den Status Quo erhalten oder in ihrem Sinne
verdndern wollen. Dementsprechend kénnen kaum zukunftsweisende Konzepte
erarbeitet werden, die in der gesamten Organisation akzeptiert werden.

Theoretisch wird der Reorganisationsprozel3 im Betrieb B unter dem Aspekt
der Beteiligung durchgefuhrt. Alle Elemente, die gemal} den Erfahrungen in
der Privatwirtschaft, fir eine erfolgreiche Durchfiihrung notwendig sind, wer-

den installiert. Dementsprechend wirkt der Reorganisationsprozel? in der Form,
wie er in der AuRendarstellung des Betriebes beschrieben wird, beispielhaft.
Die Betrachtung der Beteiligung in der Praxis fuhrt aber zu einem Widerspruch
zwischen theoretisch zu erwartender und praktischer vorhandener Wirkung.
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Der Reorganisationsprozef3 in Betrieb B macht deutlich, daf3 der beteiligungs-
orientierte Ansatz nur unter bestimmten Rahmenbedingungen die gewiinschte
Wirkung erzielt. Die umfassende Beteiligung der Mitarbeiter an sich ist kein
Erfolgskriterium. In Betrieb B wird diese sogar zu einem MiRerfolgskriterium,
da alle Beteiligten zunehmend ihre personlichen Interessen vertreten, die darin
bestehen, die Grundstruktur des offentlichen Dienstes zu manifestieren.

3.3.5.4 Erwdhnenswerte Veranderungen gibt es auch ohne Umstrukturierung

Die beschriebenen Defizite fihren dazu, daR Veranderungen nur in den Unter-
nehmensbereichen erfolgen, die von reformwilligen Fiuhrungskraften geleitet
werden. Dabei greifen diese Fuhrungskrafte auch auf Konzepte und Ideen
zurlck, die im Verlauf des Projektes erarbeitet, aber nicht endgultig verab-
schiedet worden sind. Neben den kleineren Veranderungen, die eigenmachtig
durchgefuhrt werden, hat es durchaus offiziell eingefiinrte Modernisierungen
gegeben, die von der Projektleitung auf verschiedenen Informationsveranstal-
tungen o6ffentlichkeitswirksam dargestellt wurden.

Vordergrindig betrachtet kann das Projekt deshalb durchaus als wirkungsvoll
bezeichnet werden. Die Arbeit im Projekt hat nach Aussage des stellvertreten-
den Betriebsleiters durch verschiedene Verdnderungen in der AuRenwirkung zu
mehr Kundenzufriedenheit gefuihrt. Die Mitarbeiter kbnnen bei umfangreiche-
ren Auftrdgen z. B. eine abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit gestalten.
Die technische Ausstattung ist verbessert worden, und diejenigen, die im
Kernteam mitgewirkt haben, erhielten einen Einblick in die Vorteile von Grup-
penarbeit und die Dynamik von Diskussionsprozessen. Diese indirekte Qualifi-
zierung von Mitarbeitern wird von den Akteuren als positiver Nebeneffekt
bewertet, den sie in ihrer taglichen Arbeit einsetzen kénnen.

Erfolgt die Betrachtung der ,Erfolge* aber vor dem Hintergrund des gesteckten
Zieles, das in der umfassenden Umstrukturierung des Betriebes liegt, so kann
das Projekt als erfolglos bezeichnet werden. Alle Veranderungen erfolgen nicht
nur in der aus Amtszeiten bernommenen Struktur, sie bestatigen und manife-
stieren diese zudem. Die Mitglieder des mittleren Managements fiihren in ih-
rem Zusténdigkeitsbereich bereitwillig Veranderungen durch, die die Arbeits-
ablaufe effektiver und effizienter machen, aber die Struktur nicht in Frage
stellen. Die Abteilungsleiter unterstiitzen die abteilungsiibergreifende Zusam-
menarbeit, solange die betroffenen Mitarbeiter ihnen weiterhin disziplinarisch
unterstellt bleiben, d. h. solange ihr Status nicht gefahrdet ist, indem ein pro-
jektorientiertes Arbeiten eingefuhrt wird. Die Arbeit im Reorganisationsprojekt
tragt zum Informationsaustausch und zur Verbesserung der Kommunikation im
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Kollegenkreis bei. Ein ernsthaftes Interesse an der Abflachung von Hierar-
chieebenen entwickelt sich aber nicht. Zwar wird ernsthaft an der Verkirzung
von Dienstwegen gearbeitet, aber nur unter der Bedingung, daf3 dadurch keine
Positionen Uberfliissig werden. Der Prozel3 ist dementsprechend durch vielfal-
tige Tatigkeiten und rege Geschaftigkeit gepragt, die sich auf Nebenschauplat-
zen abspielt und damit nicht nur vom eigentlichen Ziel effektvoll ablenkt, son-
dern sein Erreichen unauffallig verhindert.
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3.4 Der Reorganisationsprozeld in Betrieb C

3.4.1 Merkmale des heutigen Betriebes

Betrieb C wurde 1994 in einen Eigenbetrieb umgewandelt und begann zu die-
sem Zeitpunkt mit dem ReorganisationsproZkd®4 gab es ca. 180 Mitarbei-

ter im Betrieb. Zum Zeitpunkt der Befragung waren nochl2f. Mitarbeiter
beschaftigt. Die Reduzierung der Belegschaft erfolgte ohne Kiindigung von
Seiten des Arbeitgebers. Der Anteil an Beamten lag mit ca. 35 % unter dem der
Angestellten mit ca. 60 %. Die hohen Positionen waren durchgangig mit Be-
amten besetzt. Der Anteil an Lohnempfangern lag unter 5 % und war damit
verschwindend gering. Unter den alteren Beschaftigten hat ein groRer Teil eine
handwerkliche Berufsaushildung absolviert und ist in den 70er Jahren in den
offentlichen Dienst eingetreten. Alle Beschaftigten arbeiten in GroRraumbdiros.
Da Betrieb C von Uberschaubarer Gréf3e ist und alle Beschéftigten in einem
Haus untergebracht werden konnten, kennen sich die Mitarbeiter untereinander
meist personlich.

Im ehemaligen Amt existierten vier Hierarchieebenen: die Amtsleitung, die
Abteilungsleitung, die Sachgebietsleitung und die Abschnittsleitung. Nach der
Abschnittsleitung folgte die Mitarbeiterebene. Es besteht formal noch die alte
Struktur aus Amtszeiten. Inzwischen sind drei Stabe gebildet worden, die di-
rekt der Betriebsleitung unterstehen. Diese sind die Personalentwicklung, die
Datensicherung/Revision und die strategische Planung. Der Betrieb hat einen
administrativen Bereich, der in drei Sachgebiete unterteilt ist. Eine Abtei-
lungsleitung gibt es hier nicht mehr, sondern lediglich die drei Sachgebietslei-
tungen, die direkt der Betriebsleitung unterstellt sind. Die Mitarbeiter des ad-
ministrativen Bereiches sind den Sachgebieten fest zugeordnet. In diesem Be-
reich blieb die feste Struktur bewul3t bestehen, da sich die anfallenden Arbeiten
durch Gleichférmigkeit und Kontinuitat auszeichnen. Der zweite Bereich des
Betriebes ist der produzierende Bereich, der zukiinftig ausschlieRlich projekt-
orientiert arbeiten wird. Zur Zeit der Befragung war dieser offiziell noch in drei
Abteilungen unterteilt, denen Abteilungsleiter vorstanden.

Im produzierenden Bereich wird die Leistung in Form von Programmierungs-

und Organisationsdiensten erstellt. Diese werden zum Teil als Projekte organi-
siert, die neben der Erstellung von Softwareelementen in kleinen Teams einen
umfangreichen Kundenservice beinhalten. Der produktbezogene Kundenser-
vice wird nach der Installation des Produktes beim Kunden als Daueraufgabe
organisiert, die von Spezialisten in enger Zusammenarbeit mit dem Abnehmer
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bearbeitet wird. Daneben besteht die Dienstleistung aus kontinuierlich oder
zyklisch wiederkehrenden Aufgaben der Datenverarbeitung fur unterschiedli-
che Kunden, die zur Zeit der Befragung dem o&ffentlichen Dienst zugerechnet
werden kénnen. Im produzierenden Bereich Uberwiegt der Anteil an selbstan-
dig und im Rahmen von gesetzlichen Vorgaben und innerbetrieblichen Abspra-
chen eigenverantwortlich arbeitenden Spezialisten und Teams.

In Betrieb C wird der Reorganisationsprozel3 auf Initiative des Personalrates
und der Belegschaft als beteiligungsorientiertes Reorganisationsprojekt mit
externer Unterstiitzung durchgefiihrt. Dieses Reorganisationsprojekt zeichnet
sich dadurch aus, daf3 es nach klassischen Projektmanagementregeln organi-
siert und durchgefiihrt wird. Ferner wird mit Beginn des Projektes von der
Senatskommission flir das Personalwesen ein zweiter Betriebsleiter eingesetzt.
Diesem Betriebsleiter wird die Aufgabe Ubertragen, das Projekt voranzubrin-
gen und die Umsetzung der Ergebnisse zu forcieren. Fur den reibungslosen
Ablauf des Alltagsgeschaftes bleibt der Betriebsleiter zustandig, der vor dem
Ubergang in den Eigenbetrieb Amtsleiter war.

Durch den Reorganisationsprozel3 soll der Eigenbetrieb in die Lage versetzt
werden, eigenstandig am Markt bestehen zu kdénnen. Es ist das Ziel, effektive
und effiziente Strukturen und Ablaufe zu entwickeln, neue Produkte und einen
kundenorientierten Service entstehen zu lassen. Seit Beginn des Prozesses
werden Konzepte entwickelt, deren Umsetzung zum Teil bereits probeweise
erfolgt. Die Gestaltung der Arbeits-, Ablauf- und Aufbauorganisation wird
teilweise schon entsprechend der jeweils zu erbringenden Leistung organisiert.
Deshalb finden sich in Betrieb C Elemente einer Matrix-, einer Stabs- und
einer Linienorganisation. In den Bereichen, in denen neue Produkte entwickelt
werden, wird schrittweise die Arbeits- und Ablauforganisation von einer streng
hierarchischen Struktur zu einer projektorientierten Arbeitsorganisation trans-
formiert. Im Bereich der langfristigen, einzelproduktbezogenen Kundenbetreu-
ung entstehen produktbezogene Einheiten, die mit Spezialisten ausgestattet
sind. In einem Pilotbereich wird die zuklinftige Struktur bereits erprobt. Diese
zeichnet sich dadurch aus, dafl} die Abteilungsleitung vorwiegend Ubergeord-
nete Koordinations- und Planungsaufgaben wahrnimmt, um den optimalen
Personaleinsatz in den Projekten sicherzustellen. Zudem hat sie die Aufgabe,
den Markt und andere Entwicklungen zu beobachten, um friihzeitig zukinftige
Anforderungen erkennen zu kdnnen. Dabei wird sie von Spezialisten unter-
stutzt, die aufgrund ihrer Fachlichkeit eine hohe Position innehaben und ent-
sprechend vergiitet werden, aber keine Vorgesetztenfunktion wahrnehmen. Ein
mittleres Management wird auch zukiinftig grundsatzlich vorhanden sein, be-
steht aber aus Projektleitern, die diese Position nur fir die Laufzeit eines Pro-
jektes innehaben. Alle Mitarbeiter aus dem produzierenden Bereich, mit Aus-
nahme der Abteilungsleiter und der Spezialisten, befinden sich in einem Mitar-
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beiterpool, aus demukiinftig das Personal fur die Projekte ausgewahlt wird.
Die Abteilungsleiter werden neben ihren Spezialisten kein zusatzliches Perso-
nal haben, das nur ihnen unterstellt ist. Sie werden in Ricksprache untereinan-
der und unter Beteiligung des noch einzurichtenden Multiprojektmanagements
abteilungsubergreifend die Projektgruppen zusammenstellen. Der Pilotbereich
arbeitete zum Zeitpunkt der Befragung bereits nach diesem System.

3.4.2 Mut zu neuen Anséatzen und Geduld bei der Erprobung
- Der Reorganisationsprozel3 aus Sicht des Top-Managements -

Zum Zeitpunkt der Befragung betragt die Laufzeit des Reorganisationsprozes-
ses drei Jahre. Wéahrend dieser Zeit hat sich die zukinftige Struktur klar her-
auskristallisiert. Von Bedeutung ist, daf3 es im produzierenden Bereich die
Ebene eines mittleren Managements weiterhin geben wird, aber lediglich als
Funktion und nicht als Position, die kontinuierlich mit den gleichen Personen
besetzt ist. Der Betriebsleiter, der zu Beginn des Projektes als Prozel3verant-
wortlicher eingestellt wurde und vorher in einem Querschnittsamt tatig war,
beschreibt die neue Organisationsform und die zukinftige Zuordnung von
Aufgaben und Mitarbeitern.

Zukinftig hat jede Abteilung fest zugeordnete Mitarbei-
ter, aber nur sehr wenige. Einmal die Fachkrafte fir Dau-
eraufgaben und die Spezialisten. Die Spezialisten repra-
sentieren Methodenwissen auf hohem Niveau. Daneben
gibt es einen Pool von Fachkraften fur die Projekte. In
diesem Pool sind alle tbrigen Mitarbeiter. Der Pool ist
skaliert und geclustert nach Projektleitern, Juniorprojekt-
leitern und Fachkraften mit unterschiedlichem Wissen,
Wissensstand und Erfahrungen, also Menschen die man
braucht, um Projekte optimal zu besetzen. Diese Fach-
krafte sind dann fir die Dauer eines Projektes disziplina-
risch dem Abteilungsleiter unterstellt, dem das Projekt
zugeordnet ist. Die Geschaftsfihrung der Projekte Uber-
nimmt der Multiprojektmanager. Der Vorteil ist erstens,
dald zwei Hierarchiestufen wegfallen. Zweitens stehen alle
Mitarbeiter fur alle Projekte zur Verfigung, ohne dal3 wir
Probleme mit der Zuordnung zu bestimmten Organisati-
onseinheiten haben. Man kann optimal Projekte besetzen
und mul3 keine Ricksicht auf Organisationseinheiten
nehmen. Drittens gibt es aus diesem Pool heraus fur die
Mitarbeiter Entwicklungsméglichkeiten, z. B. als Junior-
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projektleiter tatig zu sein. Die Mitarbeiter kénnen sich in
andere Felder einarbeiten, ohne die Abteilung zu wech-
seln. Der Nachteil bei der Sache ist, dal} es ungewohnte
fachliche und disziplinarische Unterstellungsverhaltnisse
gibt. Aber die Organisation von Arbeit hat vor der Orga-
nisation von Unterstellungsverhaltnissen Vorrang. Das
habe ich eindeutig klargestellt. Das Multiprojektmanage-
ment Ubernimmt die Leitungsaufgaben. Die Abteilungs-
leiter Gbernehmen kollektiv die Fihrungsaufgaben. Ein
Drittel der Mitarbeiter arbeitet jetzt noch in der alten
Form, aber sobald die in neue Projekte kommen, arbeiten
auch diese nach der neuen Form. Das wird zwar fur diese
Leute ungewohnt sein, aber es ist eindeutig, da3 die das
gerne wollen, weil sie dann auch dem Kunden gegenuiber
anders auftreten kénnen. Auch den Abteilungsleitern ist
klar, da3 es darum geht, Projekte optimal zu besetzen,
und das ist die kollektive Flihrungsaufgabe.

Die Konzepte zu den strategischen Veranderungen in der zukinftigen Organi-
sation werden im Top-Management entwickelt. Deren Umsetzung und Kon-
kretisierung erfolgt dann beteiligungsorientiert. Damit erhalt das zukiinftige

Top-Management durch die Arbeit im Reorganisationsprojekt Erfahrungswerte
fur seine spatere Arbeit im produzierenden Bereich. Der Betriebsleiter be-
schreibt die Erstellung der strategischen Konzepte.

In der neuen Organisationsform werden wir dann Uber-
und Unterordnungsverhaltnisse neu beschreiben missen.
Das haben wir auf der Topebene getan. Wir haben eine
Diskussion im Rahmen der strategischen Planung inner-
halb des Reorganisationsprojektes gefiihrt und diesen
Punkt genau beschrieben. Die Projektleiter sind Fachvor-
gesetzte. Die Disziplinarvorgesetzten sind die Abtei-
lungsleiter, die ein Kollektivorgan bilden.

Die anlal3- bzw. auftragsbezogene Implementation der projektorientierten Or-
ganisation des produzierenden Bereiches verlauft bisher erfolgreich. Der Bei-
trag des Betriebsleiters zeigt dessen Verwunderung tber die positiven Reaktio-
nen der Beschéftigten auf rationalisierende Malinahmen. Diese werden im
Vorfeld als schwierig eingestuft, weil sie generell als unpopular gelten und
ohne Beteiligungsprozesse entwickelt wurden. Die Schilderung verdeutlicht,
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daRR die Betroffenen kreativ und positiv auf Veranderungen reagieren, wenn
diese ihnen die Moglichkeit zu zielgerichtetem praktischen Handeln eréffnen.

Die Toleranz gegeniber Krisensituationen ist ganz gut

ausgepragt. Auch die Abteilung, in der jetzt die ersten

RationalisierungsmafRnahmen beginnen, hat sich sehr gut
selbst organisiert. Das hatte niemand erwartet.

Durch die Reorganisation entfallen im produzierenden Bereich die dritte und
vierte Hierarchiestufe. Die Umstellung auf die zukinftige Organisationsstruk-
tur erfolgt in den einzelnen Bereichen konsequent anla3bezogen. In Betrieb C
wird die Umstellung dadurch erleichtert, dal3 viele Beschéaftigte dieser Hierar-
chiestufen verrentet werden konnten und keine Neubesetzung der Position
vorgenommen wurde. Die Veranderungen auf der Ebene der Abschnittsleiter
erfolgt, wenn auf diese Akteure einen neue Anforderung, z. B. ein neuer Auf-
trag, zukommt. Die Betroffenen kénnen zwar nicht in ihrer Position verbleiben,
erhalten aber durch das neue Aufgabenfeld die Méglichkeit, sich sofort wieder
im praktischen Alltag zu verorten. Der Betriebsleiter fuhrt dies aus.

Kinftig wird die Ebene der Sachgebietsleiter mit einiger
Sicherheit im Bereich der leistungserbringenden Einhei-
ten wegfallen. Im Bereich der Administration wird sie er-
halten bleiben. Die Abschnittsleiter [in den leistungser-
bringenden Einheiten, S. O.] werden eine andere Aufgabe
haben. Die werden von der Umstrukturierung am stark-
sten betroffen sein. Die Sachgebietsleiter sind teilweise
schon nicht mehr vorhanden, weil sie in Ruhestand ge-
gangen sind oder Aufgaben innerhalb eines Stabes Uber-
nommen haben. Teilweise werden sie in der neuen Orga-
nisation mit Aufgaben betraut werden, um die kollektive
Leitung zu organisieren. Abschnittsleiter werden die zu-
kunftigen Projektleiter von Kundenprojekten werden, was
heute auch schon gréf3tenteils so ist.

Im produzierenden Bereich erfolgt die Zuordnung der Mitarbeiter strikt pro-
duktbezogen. Die Legitimation eines Vorgesetzten im o6ffentlichen Dienst, die
ausschlieB3lich durch die Anzahl der unterstellten Mitarbeiter bestimmt wird, ist
in Betrieb C auB3er Kraft gesetzt. Ebenso werden Abteilungsgrenzen aufgeldst,
die im ehemaligen Amt Informations- und Kommunikationsbarrieren darstell-
ten. Die Orientierung am GeschaftsprozelR zwingt die Beschéatftigten in die neue
Struktur. Bezeichnend ist, daR die Beschaftigten sukzessive in die neue Struk-
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tur gedrangt werden, obwohl formell noch die alte Struktur besteht. Die alte
Struktur wird erst aufgeldst, wenn der gréf3te Teil der Beschaftigten in seiner
taglichen Arbeit bereits die neue Struktur erlebt. Damit kann die abstrakte
Konzeption der zukiinftigen Organisation von den Betroffenen durch Erfah-
rungswerte konkretisiert werden, wenn die Organisation offiziell eingefiihrt
wird. Der Betriebsleiter erlautert die Umstellung.

Auch in der neuen Organisation wird es das mittlere Ma-
nagement geben, aber nicht in der jetzigen hierarchischen
Stufung, sondern sie werden mit temporarer Fihrungsver-
antwortung belegt werden, wenn sie Projektleiter sind.
Das ist teilweise jetzt schon so. Es gibt Mitarbeiter, die
noch sehr starr in Organisationseinheiten tatig sind. Es
gibt aber auch Mitarbeiter, die wie Wandergesellen von
einem Projekt ins andere wechseln und nicht mehr so ei-
nen Heimathafen haben, wie es in der tUbrigen Organisati-
on der Fall ist. Sie sind dort im Einsatz, wo das Projekt
lauft, und sind ein oder zwei Projekten zugeordnet. Sie
haben eine gewisse heimatliche Verbindung zu ihren ur-
springlichen Organisationseinheiten, die aber kaum noch
ausgepragt ist. Solange sie einem Projekt zugeordnet sind,
ist der jeweilige Projektleiter der Ansprechpartner. Das ist
aber eine Migrationsphase. Formal haben wir die Hierar-
chiestufen noch, faktisch, wiirde ich aber sagen, sind
mindestens ein Drittel bis die Halfte der Mitarbeiter in
solchen Projekten tatig und haben ihren Heimathafen
verloren. Wir haben aber die Organisation formal noch
nicht umgestellt. Jetzt werden wir aber den Hebel umle-
gen und werden sagen, dal wir jetzt die Aufbauorganisa-
tion dem, was sich real eingestellt hat, anpassen.

Die besondere Strategie der Prozel3verantwortlichen, die strukturellen Veran-
derungen sukzessive aufgaben- und anlaBbezogen umzusetzen, erméglicht es
den Beschéftigten, einen Lernprozeld zu durchleben. Dadurch bleibt ihnen Zeit,
sich mental und bewuf3t auf die Veranderungen einzustellen. Es entsteht fir die
Mitarbeiter ein praktischer Bezug, der dazu beitragt, die Veranderung zu ver-
stehen und eigenverantwortlich umzusetzen. Der Betriebsleiter beschreibt das
schrittweise Vorgehen.

Wir haben immer gesagt, man mifte tun, aber die Zeit

dafir muBR auch reif sein. Wenn man so etwas anordnet,
aber es dann nur eine Vernunftseinsicht ist und nicht eine
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objektive Notwendigkeit, dann besteht die Gefahr, dai3

man irgend etwas Gekinsteltes schafft, das der Realitat
nicht entspricht. Etwas, das nur auf dem Papier steht, aber
nicht angewendet wird. Eine Erfahrung, die ich auch ma-

chen mufite, war, daR die Veranderung so fundamental
und radikal sein kann, daR die Organisation kollabiert. Da

mul3 man ein Gesplr entwickeln, um rechtzeitig die Gren-

zen des Machbaren zu erkennen. Organisationsentwick-
lung ist etwas, das zwischen drei und funf Jahren erfor-

dert, dal3 hatten wir aber auch so geschatzt.

Die Arbeit im Reorganisationsprojekt stellt eine auBergewéhnliche Belastung
dar. Zwischenziele, die in absehbaren Zeitrdumen erreicht werden konnen,
dienen der Orientierung und der Motivation. Der Reorganisationsprozel3 wird
von der Betriebsleitung als besondere Belastung beschrieben. Der Beitrag
verdeutlicht, daR die Projektarbeit nicht mit der Routine aus dem sonstigen
Alltagsgeschaft verglichen werden kann. Neben der tatsachlich geleisteten
Arbeitszeit bildet die geistige Anspannung einen bedeutenden Aspekt, der zu
Uberlastungen fiihrt.

Visionen habe ich noch ausreichend und die Dynamik ist
ungebrochen, weil ich noch nicht zufrieden bin. Das Jahr
1996 war ,Das Jahr des langen Weges". Das Jahr 1997
steht unter dem Motto ,Wir wollen fertig werden®. Ich
habe auch ganz personlich das Bedirfnis, die Sache zu
Ende zu bringen. Irgendwann muf3 mal Schluf3 sein. Die
Energie und der Wille sind da. Man muf3 auch sagen: Es
ist fur alle Mitarbeiter im Hause und auch fiir mich per-
sonlich ein ziemlicher Scheuersack, durch den man hier
durchgeht, der physisch und psychisch sehr anstrengend
ist. Es gibt Arbeitshéhepunkte, die sehr schlauchen. Das
geht an den Rand dessen, was man wirklich leisten kann.

Die Initiative fiir das Projekt ist von der betrieblichen Interessenvertretung und
von den Mitarbeitern ausgegangen. Dadurch bestand in der Belegschaft vor
Projektbeginn ein gemeinsamer Veranderungswille. Die Beschaftigten sind
davon Uberzeugt, da3 der Bestand des Betriebes nur durch die Reorganisation
erhalten werden kann, und tragen deshalb die zusatzliche Belastung, die durch
die Anforderungen aus dem Projekt fur sie entstehen. Der Betriebsleiter nennt
die grundséatzlich positive Einstellung der Belegschaft als eine Voraussetzung,
die den Erfolg beginstigt. Die Interviewpassage verdeutlicht zudem, dal3 der
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Prozel? dennoch kontinuierlich vorangetrieben werden muf3, um die Verénde-
rungsdynamik zu erhalten.

Eine Veranderung der Rahmenbedingungen und der Ar-
beitsweisen ist bei uns relativ einfach gewesen, weil wir

unsere Leistungen in einer Wettbewerbssituation sehen
muf3ten, und die Leistungen alter Art, wie sie in der Be-

hérde erbracht werden, sind nicht wettbewerbsfahig. Da-

durch war fur alle im Hause klar, daR sich das Verhalten

andern muf3, damit wir bestandsfahig bleiben. Gott sei

Dank hatte die Organisation von sich aus einen Uberle-
benswillen und wenn man sich diesen Uberlebenswillen

entfalten 1aRt, dann, meine ich, dal’ die Organisation auch
von sich aus in der Lage ist, sich nach den neuen Rah-
menbedingungen zu richten, die von aul3en neu gesetzt
worden sind. Die Organisation ist dann in der Lage sich in

eine Richtung zu entwickeln, die den Anforderungen die-

ser Rahmenbedingungen entspricht. Wir haben aber auch
festgestellt, dal3 so etwas nicht zufallig passiert, sondern
dafl? man daran hart arbeiten muf3.

Die Einstellung zum Projekt innerhalb der Belegschaft unterliegt im Prozel3-
verlauf mehreren Schwankungen. Die Schilderung des Betriebsleiters veran-
schaulicht den besonderen Stellenwert einer durchgéngigen und zielgerichteten
Informationspolitik. Dabei ist eine entscheidende Bedingung fir die Wirksam-
keit der Informationspolitik die Zuverlassigkeit der Akteure, die die Informa-
tionen im Betrieb verbreiten sollen.

Es gibt schlechte Stimmung und schlechtes Klima, wenn
die Informationen Uber bestimmte Entwicklungen nicht
ausreichend sind. Das kann zwei Griinde haben. Entweder
ist der Informationskanal verstopft. Das merkt man dann
nicht immer. Es gehen dann zwar Informationen von oben
nach unten, aber die bleiben in der Mitte hangen, und man
ist dann irgendwann verwundert, daf3 kein anderer von
dem weil3, von dem ich ausgehe, dal} es allgemein be-
kannt ist. Der andere Grund ist, dal3 Informationen des-
wegen unterbleiben, weil Sachen sich noch im Stadium
des Urknalls befinden. Ich weifd dann selbst noch nicht,
was von bestimmten Sachen zu halten ist, aber alle stehen
mir ungeduldig auf den FuRen und erwarten, daf3 ich was
sage.
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Nach Aussage der Betriebsleitung kénnen Stimmungen im Projekt auch durch
Einzelpersonen beeinflul3t und forciert werden, die persénlich enttduscht sind
und die Grunde dafur im Projekt suchen. Veranderungen lassen sich in den
Betriebsteilen, in denen Akteure tatig sind, deren personliche Interessen nicht
bertcksichtigt werden, nur schwer umsetzen. Werden personliche Interessen
von Beschéftigten verletzt, die die Funktion von Multiplikatoren wahrnehmen,
agieren diese gegen den ProzelR3.

Es gibt eine Sache, die mich sehr unzufrieden macht, und
das sind Kollegen, die immer noch schlechte Stimmung
verbreiten. Die sind vielleicht unzufrieden damit, daR sie
bisher ungeniigend im Veranderungsprozel3 beachtet wor-
den sind. Oder es sind die, die ihre Karriereplane noch
nicht verwirklichen konnten. Die werden dann ungedul-
dig, teilweise zu Recht, teilweise zu Unrecht. Das gibt es
noch, das ist auch nicht selten. Es ist auch leider immer
noch so, dal3 es Kollegen gibt, die dann empfangsbereit
sind fUr Gerilichte. Aber die Stimmung ist bedeutend bes-
ser geworden im Verhéaltnis zum Anfang.

3.4.2.1 Das Rollenverstandnis der Betriebsleitung im Prozel3

Der neu eingestellte Betriebsleiter durchbricht mit seinem Verhalten die buro-
kratischen Rituale, die die Mitarbeiter von einer Betriebsleitung bisher erwar-
ten konnten. Die erweiterte Betriebsleitung wird zur personifizierten Verande-
rung, die sich in alte Rituale nicht einfiigt und konsequent ein verandertes Ver-
halten einfordert. Damit bietet sie eine Orientierung fur die Mitarbeiter und die
Fuhrungskrafte. Hierfur ist es von Vorteil, da der Betrieb Gberschaubar und
die gesamte Belegschaft in einem Haus untergebracht ist. Die AuRerung des
Betriebsleiters verdeutlicht dies.

Die Erwartung an die Betriebsleitung war, dal3 sie der er-
ste Sachbearbeiter des Hauses ist und alle Probleme I¢st.
Es war so, daRR Probleme, die Mitarbeiter nicht I6sen
konnten, an die Betriebsleitung delegiert wurden und so-
gar Sachen, die gelost werden sollten an die Betriebslei-
tung zurtckdelegiert wurden. Eine der ersten Sachen, die
ich hier angegangen bin war, daR ich versucht habe, das
in eine andere Richtung zu lenken. Wenn jemand ein Pro-
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blem ohne einen Lésungsvorschlag an mich herangetra-
gen hat, konnte der nicht erwarten, daf ich mich um das
Problem kiimmere. Also das kann ich nicht. Das hat sich
auch sehr gut entwickelt. Es hat sich etabliert, dal Pro-
bleme mit zwei, drei Losungsvorschlagen an mich heran-
getragen werden. Ich frage dann zwar nach, und vielleicht
kommt noch ein Lésungsvorschlag hinzu. Ich habe aber
die Erfahrung gemacht, dalR derjenige, der das Problem
hat, sich bemiiht, es mit den ihm zur Verfigung stehenden
Mitteln zu |6sen. Das hat den grof3en Vorteil, dal Pro-
bleme relativ schnell gelést und erledigt werden kénnen.

Die Verhaltensweisen und Brauche der Belegschaft Glben im ProzeRverlauf
eine sozialisierende Wirkung auf den neuen Betriebsleiter aus. Sein Beitrag
macht deutlich, dal3 die neuen Verhaltensweisen bewuf3t eingesetzt und das
eigene Verhalten reflektiert werden missen, um der Sozialisation durch die
Mitarbeiter in die entwicklungshemmenden Rituale entgegenwirken zu kénnen.

Ich selbst mu3te aufpassen, daB3 ich bestimmte Arbeiten
nicht an mich ziehe. Wenn man nicht dariiber nachdenkt,
macht man schnell Sachen, fir die man eigentlich nicht
vorgesehen ist. Aber es ist deutlich besser geworden. Die
Betriebsleitung wird nicht mehr als erste Sachbearbeitung
angesprochen. Das ist eindeutig feststellbar, und seit Be-
ginn des letzten Jahres, ich bin jetzt drei Jahre hier, ist es
deutlich spirbar. Das hat auch mit solchen symbolischen
Dingen zu tun. Wir fihren z. B. unsere Besprechungen
nicht mehr am Freitag durch, wo wir die Woche beweint
haben, sondern am Montag, wo wir die Woche planen.
Auf diesen Besprechungen am Montag machen wir uns
zwar Gedanken dariber, was in der vergangenen Woche
war, aber ein Geweine findet nicht mehr statt. Wir planen
jetzt, was wir in der Woche machen wollen. Es ist schon
etwas anderes, ob ich am Freitag sage: ,Ich wiinsche Ih-
nen trotzdem ein schones Wochenende" oder ob ich am
Montag sage: ,Ich wiinsche lhnen eine erfolgreiche Wo-
che". Die Gesprache sind dann inhaltlich.

Veranderte Strukturen und die darin erforderlichen veranderten Verhaltenswei-
sen sind wie neuartige Spiele mit spezifischen Spielregeln. Funktionstrager, die
nicht im Amt sozialisiert wurden, kennen die Spielregeln des Amtes nicht und
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sind zudem nicht in die informellen Hierarchien und Strukturen integriert.
AuRerdem tragen die neuen Funktionstrager eigene Spielregeln in den Betrieb,
mit denen sie den Prozel3 gestalten. Kommen diese aus vergleichbaren Prozes-
sen, werden sie direkt auf den aktuellen Prozel3 Ubertragen und initiieren damit
ein veranderndes Spiel. Der Betriebsleiter erlautert diese Wechselwirkung.

Ich hatte den Vorteil, bisher immer befristet in solchen
Projekten oder Vorhaben, bei denen tiefgreifende Veréan-
derungen notwendig waren, tatig zu sein. Da ist mir im-
mer der Effekt zu Gute gekommen ,Neue Besen kehren
gut“. Und das war hier sicherlich auch so. Ich war weit-
gehend unbelastet, habe also auf personliche Freund-
schaften und Animositaten keine Ricksicht nehmen mus-
sen, weil es die nicht gab. Es war allerdings auch nicht
ganz Tabula rasa, weil ich aus einem Querschnittsamt ge-
kommen bin. Im Grunde genommen habe ich aber keine
Hypotheken mitgeschleppt. Das hat die Sache sicher er-
leichtert.

Der Betriebsleiter benennt seine Aufgabe im Prozel3. Diese beinhaltet einen
strategischen Schwerpunkt, aus dem zwei Aspekte besonders hervorgehoben
werden. Der Betriebsleiter beobachtet zum einen die Einstellung der Beschaf-
tigten zum Prozel3, um den optimalen Zeitpunkt fur eine Transformation er-
mitteln zu kénnen. AuRerdem férdert er die Initierung und Entwicklung in-
haltlicher und formaler Ziele, die die zukiinftige Ausrichtung des Betriebes fir
die Beschaftigten verdeutlichen und bestimmen.

Meine Aufgabe sehe ich darin, zum einen zu erkennen,
wann die Zeit reif ist. Also dafiir ein Gespir zu entwik-
keln, wann man bestimmte Sachen anschieben kann, da-
mit sie sich auch wirklich realisieren und verankern las-
sen. Das Zweite ist sicherlich auch, Ideen zu liefern. Der
grofRte Teil der Ideen zur zukinftigen Struktur und Orga-
nisation ist sicherlich von mir. Der andere Teil ist in der
Diskussion mit den Abteilungsleitern entstanden. Es ist
keine origindre Idee gewesen. Ich glaube, wir haben im-
mer schon im Betrieb Uber solche Modelle geredet, aber
wir konnten sie noch nicht beschreiben. Also auch das
Auffangen und dann Beschreiben, was allgemeine Er-
wartung ist und wofir die Zeit reif ist, sehe ich als meine
Aufgabe an.
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Ein weiterer Schwerpunkt liegt in der Fihrungsverantwortung beziglich der

Belegschaft als Gesamtheit. In diesem Zusammenhang tritt ein zuverlassiger
und verantwortungsbewuf3ter Umgang mit der Funktion des Betriebsleiters in
den Vordergrund, der im Reorganisationsprozel3 den Mitarbeitern die Mog-

lichkeit er6ffnet, Vertrauen in die Betriebsleitung zu fassen. Der Betriebsleiter

schildert sein Vorgehen.

Ich sehe es auch als meine Aufgabe an, auf der Topebene
eine neue strategische Ausgestaltung zu moderieren, und
dazu gehért es auch, dal3 man aufpafdt, dal? dabei keine
Verletzten auf der Strecke bleiben. Oder noch schlimmer,
dal} Leute, die man im Betrieb halten mdchte, Achtern
raussegeln. Das erfordert manchmal auch ein bichen
Feinsteuerung. Was ich auch als meine Aufgabe ansehe,
ist, daf3 das ganze auch mit den bestehenden Regelwerken
in Ubereinstimmung zu bringen sein muB, z. B. mit dem
Tarifrecht. Da darf nicht nachher jemand draufgucken
und sagen, ,Das ist nicht ordnungsgemaR, nicht revisions-
fahig, nicht nachvollziehbar* und wir haben hier dann das
Chaos. Also: eine Qualitatssicherung zu leisten, das sehe
ich auch als meine Aufgabe. Also: anschubsen, mit be-
schreiben, aufpassen, dal keine Verletzten entstehen, und
daB es ordnungsgeman gemacht wird.

Der Betriebsleiter hat, begtinstigt durch die GroRRraumbiiros und die Uber-
schaubare GroRe des Personalkorpers, Kontakt zu allen Beschéftigten. Da-
durch dringen Stoérungen direkt zu ihm durch. Dennoch bleibt er in seinen
Reaktionen auf der Ebene des Top-Managements und Ubertragt die Lésung den
daflr vorgesehenen Ebenen. Die Interviewpassage verdeutlicht die Notwen-
digkeit der Abgrenzung. Zum einen werden dadurch die daflir eingerichteten
Positionen und Funktionen in ihrer Rolle bestatigt. Zum anderen wird so eine
zeitliche Uberforderung der Betriebsleitung durch Aufgaben, die auRerhalb
ihres Zustandigkeitsbereiches liegen, verhindert.

Ich habe das Ohr an der Basis und nehme Sachen auf,
aber das heil3t nicht, dalR ich Sachen aufsauge und jedem
Konflikt hinterherlaufe. Es gehért zu meinem Verhal-
tensprogramm, dal3 ich auch mal weghore. Also, wenn der
Eindruck entsteht, dal3 ein Mitarbeiter nur mal traurig
gucken muf3 und schon nimmt ihn der Betriebsleiter auf
den Schol3, dann bin ich das erste Opfer bei dem ganzen
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Prozel3, und das kann nicht sein. Man mul3 seinen Seis-
mographen schon auf fein einstellen, aber nicht jeder Er-

schitterung hinterherlaufen. Und man mufd kommunikativ

sein.

3.4.2.2 Erwartungen der Betriebsleitung an das Top-Management,
den externen Berater und das mittlere Management

Der Erfolg des Reorganisationsprozesses ist abhéngig von dem Veradnderungs-
willen im Top-Management. Dieses beeinfluRt das Verhalten der ihm unter-
stellten Beschaftigten und hat die Macht, Verdnderungen zu initiieren und
umzusetzen. Stellt sich das Top-Management gegen den Prozel3, kann es die
Reorganisation erheblich behindern. Die Erwartungen des Betriebsleiters an
die Fuhrungsmannschaft im Top-Management werden von ihm eindeutig be-
schrieben. Die Interviewpassage verdeutlicht zudem, dal3 das Verhalten des
Personalrates mit dem Verhalten des Top-Managements hinsichtlich seiner
Wirkung fur den Erfolg der Reorganisation gleichgesetzt werden kann.

Die ganze Sache wird nichts, wenn das Top-Management
sich den Prozel3 nicht zu eigen macht. Oder das Top-
Management bleibt auf der Strecke und verla3t das Haus.
Das gibt es auch. Wenn sich das Top-Management nicht
an die Spitze der Bewegung setzt, bei diesen Geschichten,
und der Druck so grof3 wird, dal3 es eine Veranderung ge-
ben mul3, sind die Tage des Top-Managements gezahit.
Aber ich stelle fest, dall das Top-Management es will.
Und die Mitarbeiter, die durch den Personalrat reprasen-
tiert werden, wollen es auch.

Die Rolle des externen Beraters, der im Projekt die Position des Projektleiters
innehat, wird von der Betriebsleitung als ein Faktor beschrieben, der mal3geb-
lich zum Erfolg beitragt. Zwei Aspekte stehen dabei im Vordergrund. Zum
einen verflugt der Berater tUber die Methodenkompetenz, die fir die Organisati-
on dieses Reorganisationsprojektes von der betrieblichen Interessenvertretung
in ihrem Initiativantrag gefordert wurde. Zum anderen wird die Erfahrung, die
der externe Berater in anderen Prozessen gewonnen hat, vom Betriebsleiter
genutzt, um das eigene Fuhrungsverhalten zu reflektieren. Der Betriebsleiter
nennt seine Anforderungen an den externen Berater.
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Der externe Berater spielt eine ganz entscheidende Rolle.
Ich glaube nicht, da3 eine Organisation so einen Prozel}
aus eigenem Antrieb allein auf die Beine bringt. Einmal,
weil in der Regel die Methodenkenntnisse in der erfor-
derlichen Auspragung nicht vorhanden sind, um so etwas
zu machen. Zum anderen, weil die Erfahrung fehlt. Ein
Berater hat ja in der Regel zumindest ein solches Projekt
schon gemacht oder an so einem Projekt mitgewirkt, so
daf es nicht das erste Mal ist, da3 er mit so etwas zu tun
hat. Fir die Organisation ist es ja meistens neu und die
Methodenkenntnis ist nicht vorhanden. War es bei uns ja
auch nicht. Das Zweite ist, dalR man einfach jemand Au-
Renstehenden haben muf3, der einem den Spiegel vorhalt.
Da ist man doch auch, wenn man wie ich neu hinzuge-
kommen ist, zu sehr befangen. Das Tagesgeschaft und
alles, was dann eine Rolle spielt, steht einem doch zu sehr
im Wege. Wichtig ist, dal3 der externe Berater die M&g-
lichkeit einraumt, Hilfe zur Selbsthilfe zu organisieren
und auch in der Lage ist loszulassen. Ohne externe Be-
gleitung und ohne externen Fachverstand geht das nicht.

Es besteht eine Diskrepanz zwischen der Rolle, die das mittlere Management in
diesem Betrieb fiir den Reorganisationsprozel? wahrnimmt, und der Rolle, die
es nach der Reorganisation einnehmen wird. Ziel der Reform ist es, zwei Hier-
archiestufen abzubauen. Damit tragen die Akteure des mittleren Managements
durch ihr Engagement fiir das Projekt aktiv zum Abbau ihrer Positionen bei.
Die Betriebsleitung benennt das Ziel, das die Mitglieder aus dem mittleren
Management mit ihrer Fihrungsaufgabe erreichen sollen. Zudem hebt sie her-
vor, daR3 diese Beschaftigten sich ihrer Aufgabe entziehen und nur langsam den
Prozel3 vorantreiben, ohne die systemimmanente Ursache fir die Abwehrhal-
tung zu erkennen.

Das mittlere Management ist sich dariiber im Klaren, dai3
sie Verantwortung fur die Menschen haben, also eine
Fuhrungsaufgabe. Dabei haben sie vielleicht individuell
nicht immer die Beféhigung, das auszufillen, aber das,
was bei uns weniger ausgepragt war, war die Loyalitat
gegeniiber dem Top-Management. Ebenso die Verpflich-
tung, bestimmte Informationen und die Unternehmens-
ziele an die Mitarbeiter weiterzugeben. Es gab hier mal so
eine Solidarisierung innerhalb des mittleren Manage-
ments. Da wurde gesagt: ,Die da oben spinnen sowieso
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und wissen nicht, was sie tun. Die machen nur Chaos". Da
fordere ich jetzt vom mittleren Management, die Mitar-
beiter zu informieren und es zu ihrer eigenen Sache zu
machen, sich um den ProzeR zu kimmern. Das fangt
schon dabei an, dal? man einfach mal was liest und nicht
wartet, bis einem etwas hinterher getragen wird. Die Sa-
chen sollen auch nicht nur aufgenommen, sondern gefal-
ligst auch weitergegeben werden. Aber es gibt Kommen-
tierungen, die an der Loyalitat zweifeln lassen. Das mitt-
lere Management fordert nicht unbedingt die neue Struk-
tur, aber sie setzen sich intensiv damit auseinander. Ich
habe auch da das Gefuhl, dal es sich in eine positive
Richtung entwickelt.

Die Betriebsleitung erwahnt verschiedene Griinde fir die abwartende oder
verweigernde Haltung der Akteure des mittleren Managements. Diese sind aber
Folgen der Diskrepanz zwischen derzeitiger und zukiinftiger Rolle des mittle-
ren Managements im Betrieb. Dennoch werden sie in den Status von Ursachen
gehoben und sollen durch individuelle MaBnahmen behoben werden.

Das mittlere Management macht nicht mit. Da gibt es eine
Vielzahl von Griinden, die nicht unbedingt etwas mit per-
sonlichem Versagen zu tun haben. Vielmehr sitzen diese
Leute zwischen den Stiihlen. Die haben Arger mit den
Mitarbeitern, die fordern und Fihrung verlangen. Und
dann die Forderung des Top-Managements, die tagliche
Leistung zu erbringen. Und dann haben sie noch die An-
forderung der Kunden, die sich nicht anhéren wollen, daf3
etwas nicht gemacht werden kann, weil wir in einer Reor-
ganisation stecken. Das ist eine Situation, die nicht zu be-
neiden ist. Ich habe kein Rezept, wie man das im einzel-
nen auffangt, da muf3 man versuchen, individuell zu rea-
gieren.
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3.4.3 Das mittlere Management bedarf einer gesonderten Aufmerk-
samkeit
- Die Rolle des mittleren Managements aus Sicht des externen Be-
raters -

3.4.3.1 Die Aufgabe des mittleren Managements in Prozel

Nach Ansicht des externen Beraters spielt das mittlere Management eine ent-
scheidende Rolle fir den Prozel3, da es die Verbindung zwischen Top-
Management und operativer Ebene darstellt. Analog zu der Aussage des Be-
triebsleiters beschreibt auch der Berater das Engagement des mittleren Mana-
gements als zuriickhaltend. Er sieht aber den Grund fir das Engagement oder
die Zurtickhaltung der Akteure in dem Nutzen, den diese aus der Beteiligung
bzw. der Behinderung ableiten kénnen. Der Beitrag impliziert zudem die Be-
furchtung der Mitglieder des mittleren Managements, dal3 durch den Prozeld
Kompetenzdefizite offensichtlich werden, die einen Verlust der Position in der
neuen Organisation bewirken kdnnten. Diese Befilirchtung fuhrt zu ablehnen-
dem Verhalten gegentber dem Prozel3 an sich.

Wir haben am Anfang gesagt, dal? das mittlere Manage-
ment der Schlissel zum Erfolg ist, und diese These hat
sich bewahrheitet. Es gibt Fuhrungskrafte, die verfolgen
das Projekt und fordern die Mitarbeiter von sich aus auf,
fur ein bestimmtes Thema in eine Arbeitsgruppe zu ge-
hen. Aber es gibt auch andere. Einige erkennen ihren per-
sonlichen Nutzen. Andere sehen nur die persénliche Be-
drohung. Wer nicht souveréan in seiner Rolle ist, und das
beziehe ich auch auf das Top-Management, der fuhlt sich
bedroht.

Die Mitarbeiter des mittleren Managements sind von besonderer Bedeutung fir
die erfolgreiche Implementation der Konzepte. Durch diese Akteursgruppe
werden die theoretischen Konstrukte, die in den Projektgruppen erarbeitet
worden sind, an die Mitarbeiter herangetragen, erlautert und in der Umsetzung
begleitet. Ist die Umsetzung erfolgt, verlieren die Beschaftigten aus dem mittle-
ren Management dieses Aufgabenfeld und, durch die Umstrukturierung, auch
ihren Zustandigkeitsbereich. Die Aussage des Beraters veranschaulicht, daR3 die
Mitarbeiter sich engagieren, wenn sie firr sich Vorteile erkennen. Dabei wird es
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durchaus als ein Vorteil interpretiert, wenn z. B. ein einfluBreicher Promotor
des Projektes, der Projektleiter, sie in besonderer Weise beachtet.

Zu Anfang gab es auf der Ebene des mittleren Manage-
ments Ablehnung. Dann haben sich einige in die Beob-
achterrolle zurtickgezogen, und heute sind das meine
wichtigsten Partner, wenn es darum geht, etwas zu bewe-
gen. Diese Leute brauchen wir jetzt. 90% aller Konzepte
sind fertig und stehen jetzt zur Umsetzung an. Fir die
Umsetzung brauchen wir diese Leute aus dem mittleren
Management, die die Verantwortung tragen, die die Res-
sourcen schaffen kénnen, und die etwas bewegen kénnen.

Neben der unterstiitzenden Rolle bei der Umsetzung der Projektergebnisse hat
das mittlere Management eine Funktion als einer der wichtigsten Information-
strager. Die Mitarbeiter werden durch diese Hierachieebene besonders in der
Konzeptphase des Projektes informiert. Sie bilden eine Gruppe von Multipli-
katoren, die zur Transparenz des Prozesses beitragen, solange dieser noch
keine konkreten Auswirkungen im Betrieb hat. Gerade weil es fur die Mitar-
beiter keine erfahrbaren Veranderungen in der Konzeptphase geben kann, sind
sie, wenn sie nicht selbst im Projekt mitarbeiten, auf die Informationen ihrer
Vorgesetzten angewiesen. Dementsprechend beeinflussen die Akteure des
mittleren Managements durch ihre Darstellung bzw. Interpretation des Prozel3-
verlaufes die Einstellung ihrer Mitarbeiter zum Prozel3. Der Berater schildert
dies.

Eine der wesentlichen Aufgaben des mittleren Manage-
ments ist der Transport der Unternehmensziele in die ope-
rative Ebene. Aber die wurde nicht wahrgenommen oder
nach persénlichen Interessen betrieben. Die Informatio-
nen werden durch die subjektive Wahrnehmung des mitt-
leren Managements so eingefarbt, dal3 etwas ganz anderes
unten ankommt und die Geriichtekiiche kocht. Aus der In-
formation, daR das mittlere Management zukiinftig eine
andere Aufgabe wahrnehmen wird, wird dann auf Bespre-
chungen mit den Mitarbeitern gemacht: Wir verlieren alle
unsere Jobs. Das habe ich mir zweimal angeguckt und mir
dann die Fihrungskraft vorgenommen und eine Bespre-
chung mit den Mitarbeitern und der Fihrungskraft durch-
gefihrt. Am Ende dieser Besprechung war den Mitarbei-
tern klar, daR die Informationen durch die persodnlichen
Interessen und auch die Angste der Filhrungskraft einge-
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farbt waren. Dabei wirde ich nicht sagen, dafl} die Fih-
rungskrafte des mittleren Managements bewul3t dieses als
Strategie verfolgen, aber sie tun es auch nicht unbewuf3t.
Es ist typbedingt. Einige machen das ganz pfiffig. Andere
machen das aus einer Hilflosigkeit heraus.

Eine weitere Verhaltensweise, mit der die Beschéftigten die Umstrukturierung

verhindern und damit ihre Position zu halten versuchen, richtet sich an die

Mitarbeiter. Die Mitglieder des mittleren Managements Uben, entsprechend

ihren personlichen Interessen, Einflu3 auf die Mitarbeiter aus, um diese von

der Projektarbeit fernzuhalten. Dadurch soll bewirkt werden, dal3 keine Infor-

mationen aus dem Bereich in das Projekt einflieen kénnen. Die Aussage des
Beraters verdeutlicht dieses Verhalten.

Es hat auch Situationen gegeben, in denen Fihrungskrafte
des mittleren Managements im Vorfeld Ideen von Mitar-
beitern kleingemacht haben. Die haben den Mitarbeitern
gesagt, bevor Uberhaupt im Projekt darliber gesprochen
wurde, dal3 das sowieso nicht durchsetzbar ist. Einige
Fuhrungskrafte haben ihre Mitarbeiter auch direkt drang-
saliert. Die haben den Mitarbeitern vorgeworfen, dalR sie
sich durch die Mitarbeit im Projekt unsolidarisch verhal-
ten. Einige Mitarbeiter sind aus diesem Grund auch aus
dem Projekt rausgegangen. Das Schwierige war, dies mit-
zubekommen. Das konnten wir zu Anfang nur vermuten.

Die Projektverantwortlichen sind durch die raumliche Nahe zu den Akteuren
des mittleren Managements und deren lberschaubare Zahl in der Lage, in per-
sonlichen Gesprachen die Loyalitat der Beschéftigten zum Projekt einzufor-
dern. Dieses Vorgehen verhindert zumindest die offensichtliche Abwehrhal-
tung. Der Berater schildert das Vorgehen.

Es gibt Abschnitte, da sind alle Mitarbeiter in irgendeiner
Weise in das Projekt integriert, aber es gibt auch immer
noch Abschnitte, aus denen kein Mitarbeiter im Projekt
ist. Es sind alle Facetten mdglichen Verhaltens da. Da
muf ich als Berater ja vorsichtig sein, denn wenn ich das
hoch aufhénge, kann das zu noch mehr Schwierigkeiten
fur den Mitarbeiter fihren. Wenn ich das unter den Tisch
kehre, 6ffne ich diesem Verhalten Tir und Tor. Wir [die
Projektleitung und die Betriebsleitung, S. O.] haben in ei-
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nigen Fallen dann ganz gezielt von der Fiihrungskraft So-
lidaritat eingefordert, und es hat Besprechungen gegeben.
Danach hat sich das gebessert.

3.4.3.2 Das mittlere Management im 6ffentlichen Dienst

Aus Sicht des externen Beraters befindet sich das mittlere Management im
offentlichen Dienst in einem Dilemma. Zum einen wurde ihnen in der Vergan-
genheit nicht die Mdglichkeit gegeben, Fihrungskompetenz auszupragen. Die
bisherige Gestaltung der mittleren Fihrungsebenen im o6ffentlichen Dienst
beinhaltete keine konkrete Beschreibung von Fiihrungs- und Leitungsaufgaben.
Derartige Leistungen wurden in der Vergangenheit weder von den Mitarbeitern
noch von héheren Vorgesetzten abgefragt. Dementsprechend konnten die be-
trieblichen Akteure dieser Ebene keine Kompetenz als Fuhrungskraft entwik-
keln. Durch die Veranderung im Betrieb empfinden sie sich nicht mehr als
Sachbearbeiter und noch nicht als Fuhrungskraft. Dal3 der Wandel noch nicht
vollzogen ist, erschwert fur die Mitarbeiter aus dem mittleren Management die
Selbstwahrnehmung als Fuhrungskraft. Zum anderen ist ihre Hierarchieebene
durch die Umstrukturierung besonders betroffen bzw. gefahrdet. Ein Ziel der
Reorganisation besteht schlie3lich darin, zwei Hierarchieebenen abzubauen,
die zur Zeit mit Mitarbeitern aus dem mittleren Management besetzt sind.
Damit entsteht fiir die Akteure die grundsatzliche Frage nach der Sinnhaftigkeit
eines Bewul3tseinswandels vor der Transformation. Der Berater beschreibt
dies.

Es gab eine Sachbearbeitung und eine Obersachbearbei-
tung. Bestimmte Aufgaben prégen sich ja jetzt erst aus,
z. B. Budgetierung, planerische Qualitaten, steuernde
Qualitaten. Diese Qualitaten brauchte man friher ja nur
beschrankt, und das zeigt dann erst das Vakuum, und das
ist gigantisch. Da sieht man auch, dal3 diese Menschen,
das mittlere Management, auf die Aufgaben eines mittle-
ren Managements Uberhaupt nicht vorbereitet sind.

Die Akteure des mittleren Managements bekleiden derzeit eine Position, die
nicht mit einer gesonderten Funktion ausgestattet ist. Diese Mitarbeiter sind
Uberwiegend mit Fachaufgaben und nicht mit Managementaufgaben betraut. Zu
Beginn des Projektes wird der strategische und der operative Bereich des Be-
triebes analysiert und visionar neu durchdacht. Die strategischen Konzepte
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werden von Mitgliedern des Top-Managements erstellt. Die gedankliche Vor-
bereitung des Veranderungsprozesses auf der operativen Ebene wird von den
Mitarbeitern aus dieser Ebene geleistet, da sie als Spezialisten vor Ort angese-
hen werden. Das mittlere Management konnte sich in einer Funktion als Fih-
rungskraft in der Konzeptphase nicht verorten, wie die AuRerung des Beraters
zeigt.

Das Problem beim mittleren Management ist, daf es sich
in einem Zwiespalt befindet. Das ist der Personenkreis,
der an der strategischen Fihrung des Unternehmens nicht
teilnimmt, aber auch nicht auf der operativen Ebene in
Aktion tritt. Die sitzen zwischen Baum und Borke. Und
dann kommt es noch auf die Personlichkeit an.

Die Projektgruppen werden entsprechend den jeweils zu erarbeitenden Auftra-
gen zusammengesetzt. Deshalb erfolgt die Auswahl der Beschaftigten fiir die
Projektgruppen nach Kriterien der fachlichen Qualifikation. Die Mitarbeiter
kénnen sich freiwillig und auBerhalb der sonst Ublichen Dienstwege, d. h. chne
vorherige Ricksprache mit ihrem Vorgesetzten, fur die Arbeit in den Gruppen
melden. Die Absprachen lber den Einsatz im Projekt, und damit tber die Inte-
gration in die Sekundarorganisation des Projektes, erfolgten zwischen den
Projektverantwortlichen, d. h. Projektleitung und Betriebsleitung, und den
jeweiligen Vorgesetzten. Die Mitarbeiter erhalten in der Sekundarorganisation
die Mdoglichkeit, direkt mit der Betriebsleitung zu kommunizieren und Ergeb-
nisse zu erarbeiten. Sie erhalten einen neuen Status, der aus Sicht des mittleren
Managements als Bedrohung erlebt werden kann, zumal Dienstwege, Zustan-
digkeiten und Weisungsbefugnisse der Primarorganisation nicht in der Sekun-
darorganisation gelten. Die Akteure des mittleren Managements werden damit,
sofern es sich um Projektangelegenheiten handelt, ihrer Macht und ihres Ein-
flusses enthoben. Die Mitarbeiter tragen durch ihre Arbeit im Projekt dazu bei,
durch genaue Informationen Transparenz beziglich ihres Arbeitsbereiches zu
schaffen, ohne dafl3 der Vorgesetzte dies beeinflussen kdnnte. Diese Transpa-
renz bildet die Grundlage fiir strategische Entscheidungen lber die zukunftige
Struktur und Gestalt des Betriebes. Die Akteure des mittleren Managements
verlieren damit die Moglichkeit, durch Fehlinterpretationen von Informationen
aus der Ebene des Top-Managements oder aus der Ebene der Mitarbeiter den
Prozel3 zu behindern. Die Aussage des Beraters verdeutlicht, da der Verlust
dieser EinfluBmdoglichkeit einen Wandel im Verhalten einiger Mitglieder des
mittleren Managements erzwingt. Entscheidend fir das veranderte Verhalten
ist die Eindeutigkeit, mit der der Prozel3 betrieben wird. Es wird fur die Mitar-
beiter des mittleren Managements spirbar, dal3 eine Veranderung eingetreten
ist, die nicht mehr riickgéngig gemacht werden kann.
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Durch die Projektorganisation und die dort gebildeten
Gremien, gab es erstmalig die Situation, daR Mitarbeiter
direkt mit der Fihrungsebene des Unternehmens kommu-
nizierten. Ideen konnten erstmalig bis zur Unternehmens-
spitze vordringen. In der Linienorganisation merkt man
jetzt, daf3 das mittlere Management ganz raschelig wird,
wenn auf einmal Mitarbeiter in einer Arbeitsgruppe sitzen
und kreativ etwas entwickeln, wovon die mittlere Fih-
rungsebene nicht weil3, was dabei herauskommt. Die Fih-
rungsspitze genieldt es sehr, eine Kreativitat zu erleben,
die sie bisher aus ihrem mittleren Management nicht
kannte. Das, was in den Arbeitsgruppen an interessanten
und umsetzbaren Ideen entsteht, ist unglaublich, wahrend
das mittlere Management sagt: ,Keine Zeit" und ,Geht
nicht, kdnnen wir nicht machen“. Diese Situation macht
es aber mdglich, den Personen des mittleren Manage-
ments ein neues Selbstverstandnis zu zeigen und ein ei-
genverantwortliches, aktives Selbstverstandnis zu entwik-
keln. Jetzt, wo viele spuren, dal3 der Entwicklungsprozef3
nicht mehr umzukehren ist, entwickeln sie eine Sehn-
sucht, daran teilzuhaben. Das Gros der Beschéftigten
bringt sich schon ein.

Die Akteure des mittleren Managements haben im Projektverlauf ihre Aufgabe
als Multiplikator aktueller Informationen tGber den Prozel} verloren, zum einen,
weil sie diese Aufgabe nicht im Sinne der ProzeRverantwortlichen erfillen.
Zum anderen sind sie dieser Rolle enthoben, weil aus jedem Bereich Mitarbei-
ter an den Projektgruppen teilnehmen, die ihre Kollegen aus erster Hand in-
formieren kdnnen. Diese Mitarbeiter ibernehmen dann die Aufgabe des Multi-
plikators. Pointiert 1&Rt sich die Situation der Beschéaftigten aus dem mittleren
Management im Reorganisationsprozel3 in Betrieb C folgendermalen zusam-
menfassen. Sie haben keine eindeutige Aufgabe im ProzeR. Sie werden von den
ProzelRverantwortlichen als die Akteursgruppe identifiziert, die die meisten
Probleme bereitet. Die meisten Mitarbeiter dieser Ebene werden ihren Status
und ihre Position verlieren. Die Passage aus dem Interview mit dem externen
Berater verdeutlicht die Situation.

Dies sind Leute, die nach meiner Meinung einen chroni-
schen Mangel an Identitat haben. Sie sind die Personen,
die aufgrund besonderer Leistungsfahigkeit und besonde-
rer Affinitdten zu den Fihrungskraften aufgestiegen sind.
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Manchmal sind sie in diese Positionen gesetzt worden,
weil man ihnen etwas Gutes tun wollte. Sie sind die bes-
seren Sachbearbeiter gewesen und solidarisieren sich
nach unten zu den Mitarbeitern. Sie haben dabei eine
mangelhafte Loyalitat zur Unternehmensspitze. Das fihrt
haufig zu einer Dreiteilung im Unternehmen in der Ziel-
richtung. Es gibt Mitarbeiter, die haufig sehr innovative
Ziele haben. Besonders diejenigen, die etwas bewegen
wollen, die weiter kommen wollen. Dann das Top-
Management, das ohnehin lber jeden Zweifel, auch was
Besitzstandswahrung angeht, erhaben ist und von daher
innovativ sein kann. Es gibt das mittlere Management, das
im Sinne von flacher Organisation immer in der Bedro-
hung lebt, daf} sie ihren Job verlieren, im Sinne von Sta-
tus. Im schlimmsten Fall fihrt das dazu, daf? das mittlere
Management eine vdllig eigenstandige Schicht bildet, die
Entscheidungen, die von oben kommen, nicht weitergibt
und Willensbekundungen, die von unten kommen, nicht
mehr nach oben transportiert.

Die Akteure haben Schwierigkeiten, die birokratische Logik des 6ffentlichen
Dienstes durch die Logik eines in Konkurrenz zu anderen Anbietern organi-
sierten Betriebes zu ersetzen. Diese Schwierigkeit entsteht, weil die Beschaf-
tigten des offentlichen Dienstes diesen Berufsweg bewuf3t eingeschlagen ha-
ben, um dem Druck privatwirtschaftlich organisierter Unternehmen zu entge-
hen. Das Interesse der meisten Beschaftigten an Arbeitsplatzsicherheit, festen
Arbeitszeiten und garantierten Aufstiegsmoglichkeiten Uberwiegt dabei gegen-
Uber dem Interesse an einem uberdurchschnittlichen Einkommen, das durch
besondere Leistungen zusatzlich beeinflut werden kann. Der Beitrag des ex-
ternen Beraters verdeutlicht die Motivation der Beschéftigten.

Es ist schwierig, mit den Menschen, die seit 20 Jahren im
offentlichen Dienst sind, alles das zu erreichen, was wir
erreichen wollen. Sie sind es gewohnt, dal3 alles regle-
mentiert ist. Sie brauchten nicht selbst zu denken und
fuhlten sich mehr als Vollzieher von Verordnungen. Jetzt
missen sie selbst kreativ und kooperativ sein und sind
nicht mehr die Befehlsempfanger. Es ist ein schwieriger
ProzeR, bis diese Leute selbst eigene Kreativitat und ei-
gene Verantwortung entwickeln und wahrnehmen. Zumal
diese Leute sich damals ganz bewuf3t fiir den 6ffentlichen
Dienst entschieden haben. Die wollten ganz bewuf3t in
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diese Struktur und wollten eben in ihrer Position keine
Verantwortung fir Mitarbeiter Gbernehmen. Und jetzt
kommt alle Welt und fordert genau diese Dinge. Sie be-
wegen sich jetzt auf einem fir sie unsicheren Terrain, daf3
sie damals ganz bewul3t gemieden haben. Jetzt haben sie
Angst zu versagen.

3.4.3.3 Die Integration des mittleren Managements in den Prozel3

Die Wirkung, die die ablehnende Haltung des mittleren Managements auf den
Erfolg des Projektes hat, wird besonders deutlich, als erste Ergebnisse umge-
setzt werden sollen. Zu diesem Zeitpunkt erkennen die ProzeRverantwortli-
chen, dal? die Widerstande und Blockaden der Akteure des mittleren Manage-
ments bei der Umsetzung der Konzepte eine neue Qualitat erreichen. In dieser
Projektphase erhalt das mittlere Management eine besondere Aufmerksamkeit
von den ProzeRverantwortlichen, die einen MiRerfolg des Prozesses verhindern
wollen. Die Betriebsleitung und die externe Beratung reagieren mit der Andro-
hung disziplinarischer MaBhahmen. Der Berater beschreibt die Situation.

Wir hatten im Projekt einen Effekt, der das Projekt fast in
die Krise gebracht hétte. Das war, als wir feststellten, dal3
die Fuhrungskréafte nicht das umsetzten, was im Projekt
entschieden wurde. Da haben wir dann gesagt, dal3 die
Linienverantwortlichen auch die Prozel3verantwortlichen
sein mussen. Sie mussen die sein, die den Prozel in ihren
Abschnitten vorantreiben. Wir haben den Leuten das
teilweise schriftlich geben missen, dal3 sie diese Verant-
wortung tragen. Wir haben ihnen auch gesagt, dal? es dis-
ziplinarische Folgen haben wird, wenn sie diese Prozel3-
verantwortung nicht wahrnehmen. Da kam dann die Er-
kenntnis bei den Leuten: ,Wenn ich das nicht ernst neh-
me, hat das disziplinarische Folgen“. Das war fur alle et-
was Neues und etwas Ungewohntes. Friiher kam es nur zu
disziplinarischen Konsequenzen, wenn jemand den be-
rihmten silbernen Lo6ffel geklaut hat. Als die Betriebslei-
tung dann doch explizit sagte, dal} das so sein wirde, da
kam Bewegung in die Leute.

Bei der Umsetzung der Konzepte erhalten die Akteure des mittleren Manage-
ments erstmalig eine konkrete Verantwortung als Fuhrungskraft im Prozel3. Es
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werden Anforderungen an sie herangetragen, die ihnen eine Orientierung geben
kénnen. Da sie aber auf die Anforderungen nicht vorbereitet sind, wehren sie
diese ab. Die ProzeRverantwortlichen zwingen die Mitarbeiter durch Sanktio-
nen in ihre neue Rolle. Der Berater benennt diesen Wandel im Umgang mit den
Beschaftigten.

Die Leute haben lange Zeit das Geflihl gehabt, daR sie das
Projekt nichts angeht. Die haben gedacht, die Berater ma-
chen da was, und sich auf die Zuschauerbank gesetzt und
Noten vergeben. Den Fihrungskraften deutlich zu ma-
chen, dal3 es ihr Projekt ist, war schwierig, aber durch
Diskussionen und Besprechungen und durch die diszipli-
narische Androhung haben wir sehr gute Erfolge erzielt.
Das war zwar eine Methode mit dem Holzhammer, aber
es war gut.

Die ProzeRverantwortlichen wenden noch eine andere Methode an, um gegen
die Akteure vorzugehen, die den Prozel3 blockieren. Diese besteht darin, die
Verweigerer von allen Vorhaben auszuschlieBen. Dabei beschrankt sich der
Ausschlul auf die Akteure selbst. Die Bereiche, denen die Beschéftigten vor-
stehen, werden dann durch die Mitarbeiter in den Prozel3 integriert, die sich am
Projekt beteiligen. Die Prozel3verantwortlichen konzentrieren ihre Aufmerk-
samkeit auf die Mitarbeiter, die sich am Projekt beteiligen, um den blockieren-
den Beschéftigten die Basis fir ihre EinfluBnahme zu entziehen. Diese Strate-
gie setzt voraus, daf3 die Mitarbeiter Ruckhalt in der Betriebs- und Projektlei-
tung finden, wenn sie gegen den Willen ihres Vorgesetzten aktiv im Projekt
mitarbeiten wollen und sollen. Der Berater erlautert die Strategie und deren
Grenzen.

Ich bin der Meinung, daR speziell die Skeptiker mit der
Zeit alle kommen werden, weil sie splren, daf sie sich
bewegen missen. Sie missen sich dem Prozel3 zuwenden.
Manchmal eher widerwillig, aber sie tun es. Sie spuren,
daR sie sonst abgehangt werden. Ich vergleiche das mit
einem Eisenbahnzug. Es gibt einen grof3en Teil, die sitzen
vorne, und hinten sitzen einige, die sich nicht bewegen
und bremsen. Wir konzentrieren uns jetzt auf diejenigen,
die nach vorne gegangen sind. Wir wollen jetzt die Pro-
motoren starken. Wir haben ganz bewuf3t nicht gesagt,
dal wir die Leute im Bremserwagen platt machen, son-
dern wir stérken die Promotoren. Das war unser Ziel. Wir
haben uns um die Leute im Bremserwagen einfach nicht
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gekimmert. Wir haben die in Frieden gelassen und ge-
sagt, daf3 die machen sollen, was sie wollen. Sollen sie in
der Kaffeezone sitzen, sollen die Papierchen schreiben
oder was auch immer. In der Privatwirtschaft wirft man
noch einen Sack Geld in den Bremserwagen und hangt
ihn dann ab, aber das geht im &ffentlichen Dienst nicht.
Deshalb kiimmern wir uns nicht um die.

Die Akteure geraten durch die Strategie des Ausschlusses unter psychischen
Druck. Zudem versuchen die Mitarbeiter, die Vorgesetzten in ihre Verantwor-
tung fir das Projekt zu drangen. Damit erfahren die Mitglieder des mittleren
Managements die Aufforderung zur Veranderung von Seiten des Top-
Managements und von Seiten der Mitarbeiter. Der Berater erlautert die beson-
dere Rolle der Mitarbeiter.

Jetzt sind wir in der Situation, dal® wir stark in der Umset-
zung sind. Es passieren jetzt tatsachlich Dinge in be-
stimmten Bereichen. Das heil3t, bestimmte Bereiche des
Unternehmens geben Gas und ziehen ab. Alle anderen se-
hen, dal sich da etwas bewegt und missen sich was ein-
fallen lassen. Dementsprechend wird die Kluft zwischen
Innovatoren und Skeptikern immer gréRer. Zu Anfang
waren die ja noch dicht beisammen. Solange wir in der
Konzeptphase waren, konnten die sagen: ,Die reden ja
nur, aber sollen die erst mal machen®. Jetzt machen die,
und die Kluft rei3t auf. Das fiihrt zu erheblichen Span-
nungen. Besonders bei denjenigen, die auf der falschen
Seite stehen. Speziell die Mitarbeiter sehen, dal} das geht
und machen bei den Fuhrungskraften Druck.

3.4.3.4 Die Schwachstellen in der Entwicklung des mittleren Managements

Der externe Berater sieht einen Grund fur die Schwierigkeiten mit den Mitar-
beitern des mittleren Managements darin, daf3 die Fuhrungskréfte nicht konti-
nuierlich auf ihre neue Rolle vorbereitet wurden.

Am Beginn des Projektes, nach der Vorstudie, hatten wir
die Situation, daf? das mittlere Management sagte: ,Das
funktioniert nie!“. Da fand dann der Workshop statt, und

viele sagten danach: ,Na ja, das kénnte klappen. Ich bin
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zwar immer noch skeptisch, aber es ist den Versuch
wert“. Da waren viele an dem Punkt, an dem sie sich von
der Ablehnung in Richtung Veranderung entwickelten.

Manchen sind nach diesem Workshop einfach die Argu-
mente ausgegangen.

Auf den Workshop, auf dem die Ergebnisse der Vorstudie diskutiert werden,
folgt noch ein zweiter Workshop, zu dem speziell das mittlere Management
geladen wird. Die Mitglieder des mittleren Managements sollen ihre zukiinftige
Rolle definieren. Dieser Ansatz einer Fiihrungskrafteentwicklung ist begonnen,
aber nicht weitergefiihrt worden. Damit haben die Beschéftigten keine Orien-
tierungshilfe fir ihre Aufgaben als mittleres Management im und nach dem
Projekt erhalten. Der Berater bezeichnet dies als Versdumnis, aus dem Proble-
me fur den Erfolg des Prozesses resultieren.

Wir haben dann einen Definitionsversuch zur Rolle des
mittleren Managements gemacht. Wir haben versucht, es
als Prozel3 zu gestalten. Ich bin der Meinung, dalR wir es
in die richtige Richtung gebracht haben. Allerdings war
dieser Definitionsversuch ein einmaliger Prozel3 auf ei-
nem dreitdgigen Workshop, den wir in einem Seminar-
hotel durchgefiihrt haben. Wir haben 6fter gesagt, dafd wir
so einen Workshop wiederholen missen, aber das haben
wir leider nicht gemacht. Besonders, als wir an einem
Punkt waren, an dem die Verzahnung zwischen Projekt
und Linie stattfinden mufte, haben wir darliber gespro-
chen. Zu diesem Zeitpunkt hat sich das mittlere Manage-
ment aus der Verantwortung gezogen. Es hat seine Rolle
einfach nicht wahrgenommen. Da hatten wir wieder so ei-
nen Workshop gebraucht, um den BewuR3tseinsbildungs-
prozeld weiter voranzutreiben, der auf besagtem Work-
shop angesto3en worden war. Heute ist klar, daf3 wir nach
einem halben Jahr, spatestens aber nach einem Jahr, die
Sache hatten fortsetzen missen. Aber das haben wir nicht
gemacht.

Nach dem Ubergang in den Eigenbetrieb wurde eine Personalentwicklung
eingerichtet. Diese soll die Aufgabe wahrnehmen, eine Fihrungskrafteent-
wicklung zu planen und durchzuftihren. Der Berater merkt an, da3 die Perso-
nalentwicklung diese Aufgabe nicht erfilllen konnte, weil sie sich selbst erst
entwickeln muf3te. Damit konnten die Akteure des mittleren Managements auch

207



durch dieses Instrument nicht auf ihre Aufgaben vorbereitet werden. Die Inter-
viewpassage verdeutlicht, daf} die Personalentwicklung nur eine unterstiitzende
Wirkung fir den ProzelR haben kann, wenn diese vor dem Prozel3 etabliert
werden kann.

Leider hat sich die Personalentwicklung nicht mit der Dy-
namik entwickelt, wie wir es in der Vorstudie geplant
hatten. Es hat sich haufig ein Leistungsdruck entwickelt,
der auch zu Konflikten fihrte. Wir muf3ten teilweise
gruppentherapeutische Arbeit in den Arbeitsgruppen lei-
sten. Bis sich die Personalentwicklung positioniert hatte
und eine ernstzunehmende Position bekam, verging sehr
viel Zeit. Die Fuhrungskrafte muf3ten erst Vertrauen zur
Personalentwicklung aufbauen. AuRerdem hat es viele
Selbstblockaden von Seiten der Personalentwicklung ge-
geben.

Die Umsetzung wird vorbereitet, indem eine Verbindung zwischen Primar- und
Sekundarorganisation hergestellt wird. Damit Ubernehmen die Mitarbeiter
Verantwortung fiir Projektergebnisse, die durch ihre Position in der Priméaror-
ganisation befugt sind, Veranderungen umzusetzen. Sie haben im Zusammen-
hang mit dem ProzeR3 keine Fihrungsfunktion. Einige wurden sogar aus dem
Prozel3 ausgeschlossen. Die Skeptiker und Verweigerer erhalten durch dieses
Vorgehen erneut die Macht, starken EinfluR auf das Reorganisationsvorhaben
auszuiben. Identifikationsschwierigkeiten und Akzeptanzprobleme, die bei der
Umsetzung einzelner Projektergebnisse erkennbar werden, sollen durch Ein-
zelgespréache der Betriebsleitung und der Projektleitung mit Akteuren, die sich
verweigern, beseitigt werden. Der Beitrag des Beraters macht deutlich, dal3
durch dieses Vorgehen nicht die Umstrukturierung eingeleitet, sondern die
vorhandene Primarorganisation bestatigt wird.

Wir hatten mit dem Fortschritt des Projektes den Bewul3t-
seinshildungsprozeld bei den Fuhrungskraften kontinuier-
lich fortsetzen missen, aber das haben wir nicht gemacht.
Wir machen das jetzt auf der individuellen Ebene. Mit
manchen Fihrungskréaften gelingt uns das auch. Dadurch
haben wir jetzt Leute, die friher dem Projekt skeptisch
gegeniberstanden und heute den Prozel3 vorantreiben,
weil sie sehen, dal es fir sie einen Nutzen hat. Wir kim-
mern uns um die zarten Pflanzchen, die Promotoren, und
das sind einige. Abschnittsleiter und Sachgebietsleiter, die
sagen: ,Ich kann hier was bewegen“. Deshalb haben wir
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dieses Jahr das Motto ,Wir wollen den Dialog mit der Li-
nie verstarken“. Wir wollen einen regelmafRligen Dialog
nicht mehr Uber die Projektorganisation, sondern auf allen
Ebenen. Wir sprechen gezielt Leute aus den Sachgebieten
an. Wir sprechen gezielt als Berater mit den Betroffenen
aus den Arbeitsbereichen. Wir sagen denen, dal3 wir jetzt
ein Gefiihl fir das kriegen, was die einzelnen machen,
aber daf3 wir das noch nicht so ganz verstehen und weiter-
reden wollen. Dadurch erkennen die Leute, Mitarbeiter
und Fuhrungskrafte, dal? wir ernst nehmen, was sie ma-
chen. Das finden die Leute gut.

3.4.4  Fir uns wird alles anders
- Der Reorganisationsprozeld aus Sicht des mittleren
Managements -

Die Akteure des mittleren Managements auf3ern sich sehr unterschiedlich zum
Prozel3. Die Einstellung ist bei denen, die sich im Prozeld engagieren, Uberwie-
gend positiv, aber dennoch kritisch. Diejenigen, die sich nicht an dem Prozel3
beteiligt haben, waren entweder nicht bereit, sich befragen zu lassen, oder
beschreiben den Prozel3 grundsatzlich negativ.

3.4.4.1 Verunsicherungen pragen den Beginn des Prozesses

Der Ubergang in den Eigenbetrieb bewirkte einen Veranderungsdruck, der mit
frheren Prozessen nicht verglichen werden kann. Deshalb erhalt der Betrieb C
eine externe Unterstitzung. Die damalige Amtsleitung wurde durch den Perso-
nalrat und einen Teil der Belegschaft gezwungen, einen transparenten und
strukturierten Prozel3 zu initiieren. Mit diesem Vorgehen sollte die Wabhr-
scheinlichkeit erhdht werden, dafl sich die Veranderungen in der Praxis aus-
wirken. Ein Mitglied des mittleren Managements, das verbeamtet ist und sich
aktiv am Projekt beteiligte, erinnert sich.

Dann ist Anfang der 90er Jahre die Idee entstanden, be-
stimmte Amter in Eigenbetriebe umzuwandeln. Da haben
wir dann die Mdoglichkeit gesehen, im Zuge dieser Um-
wandlung die Ablaufe zu andern. Als es dann so weit war,
dal unser Haus umgewandelt werden sollte, hat der Per-
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sonalrat mit Unterstiitzung der Belegschaft einen beglei-
teten Umstrukturierungsprozeld gefordert. Die eigentliche
Initiative, eine externe Begleitung hinzuzuziehen, ging
vom Personalrat aus. Daraus ist dann das Projekt gewor-
den. Das ist vom Personalrat und von der Belegschaft
ausgegangen, weil wir gesehen haben, daf} die Umsetzung
unserer Aufgaben, auch nach auf3en hin, sehr viel um-
standlicher und mit Hiirden behaftet war, bis wir anfangen
konnten, fir den Abnehmer etwas zu entwickeln. Das war
sehr schwer. Und auch innerhalb unseres Hauses gab es
unserer Meinung nach zu viele Instanzen. Das hofften wir
durch den Prozel3, den wir dann gefordert haben, verbes-
sern zu kénnen.

Der Wunsch nach einer Veranderung in der Arbeits- und Ablauforganisation
und in der Unternehmensstruktur bestand schon lange Zeit vor Beginn des
Reorganisationsprojektes in der Belegschaft. Es wurden schon zu Amtszeiten
mehrere Reformkonzepte von Akteuren unterschiedlicher Hierarchieebenen
erstellt, die eine strukturelle Veranderung der Organisation vorsahen. Eine
Umsetzung der Ideen und Vorschlage aus den Konzepten wurde aber nicht
vorgenommen, da es keine Promotoren fir die Veranderungen in den entschei-
denden Positionen gab. Die damalige Amtsleitung z. B. unterstiitzte die Reali-
sierung der Veradnderungsvorschlage nicht. Der verbeamtete Mitarbeiter be-
schreibt den Beginn des Prozesses. Die Schilderung gibt einen Einblick in die
Erfahrungen, die die Beschaftigten bisher mit Umstrukturierungsvorhaben
sammeln konnten. Diese bestehen darin, da’ die Arbeit an neuen Konzepten
wirkungslos bleibt. Selbst wenn in den Arbeitsgruppen Mitglieder aus héheren
Hierarchieebenen mitwirkten, erfolgte keine Umsetzung der Konzepte in den
betrieblichen Alltag. Dieser Umstand ermdglicht den Mitarbeitern ein offensi-
ves Engagement auch bei der Erstellung von Konzepten zur Abflachung der
Hierarchie. Vor dem Hintergrund ihrer Erfahrungen kénnen sie davon ausge-
hen, dal3 die Modernisierungsideen keine Entsprechung in der Realitat haben
werden.

Ich bin im nachsten Jahr 30 Jahre im Hause. Wir haben,
also die Abschnittsleiter, Sachgebietsleiter und auch eini-
ge Abteilungsleiter, schon mehrmals vor dem Reorgani-
sationsprojekt Anldufe unternommen, die Ablauforgani-
sation des Hauses zu verandern, heute wiirde man sagen,
schlanker zu machen, um ganz einfach effektiver arbeiten
zu kdnnen. Diese Arbeit, die wir damals geleistet haben,
sind Schubladenpapiere. Die fanden alle gut, sie sind aber
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nie umgesetzt worden. Der letzte Versuch, den wir unter-
nommen haben, war 1988. Da hatten wir auch eine neue
Organisationsform fiir dieses Haus entworfen, die aber
aus welchen Grunden auch immer nicht umgesetzt wurde.
Weil die Amtsleitung das vielleicht nicht wollte oder
nicht durchsetzen konnte, kann ich jetzt schlecht beurtei-
len. Das ist irgendwie versandet und verschwunden.

Die Beschiftigten wurden im Rahmen der Diskussion iiber den Ubergang in
den Eigenbetrieb davon Uberrascht, dal3 ihre Forderungen nach einer umfas-
senden Veranderung an oberster Stelle aufgenommen wurden. Besonders zu
dem Zeitpunkt, als die Ernsthaftigkeit des Vorhabens deutlich wird, entsteht
ein hohes Mal} an Verunsicherung. Ein junger Beschéftigter, der seit Beginn
seiner Berufstatigkeit im offentlichen Dienst ist und im Projektverlauf die
Funktion des internen Projektleiters bernahm, erinnert sich.

Es begann 1993, als vom Senat erste Verlautigen be-
kannt wurden, daf unsere Behdrde zum Eigenbetrieb um-
gewandelt wird. Da wul3ten wir alle gar nicht, was das
bedeutet und was mit uns passiert. Sollten wir alle gehen,
und landen wir als Sachbearbeiter im Sozialamt? Da hat
unser Personalrat sich aufgestellt und gesagt, daf3 die Mit-
arbeiter richtig informiert werden sollen, und wir missen
Uberlegen, ob wir nicht eine externe Beratung einkaufen,
damit wir hier nicht untergehen. Wir waren alle stark ver-
unsichert.

Die Umwandlung in einen Eigenbetrieb wird von der SKP ernsthaft und kon-
sequent unterstltzt. Als die Beschaftigten erkennen, dal3 es kein Zurtick mehr
gibt, wachsen die Beflirchtungen bezuglich der BeeinfluRbarkeit des Prozesses.
Besonders die eventuell auftretenden finanziellen Nachteile und der Verlust
von Positionen tritt in den Vordergrund, wie der junge Akteur ausfihrt.

Es gab dann sehr viele Veranstaltungen von der Senats-
kommission fir das Personalwesen zum Thema Eigenbe-
trieb, und da waren viele Sachen noch gar nicht geklart.
Man wuf3te z. B. noch gar nicht, ob man als Beamter im
Eigenbetrieb sein kann und wie es mit der Besoldung aus-
sieht. Diese Unklarheiten haben naturlich auch fiir Verun-
sicherung gesorgt.
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Jede Aktivitat einer ibergeordneten Behorde, die die Ernsthaftigkeit des Reor-

ganisationswillens unterstreicht, [6st erneut Befiirchtungen und Verunsicherun-

gen bei den Beschéftigten aus, obwohl diese zu Amtszeiten angeblich ein star-
kes Interesse an einer Umstrukturierung hatten. Dieses Verhalten zeigt, dal3 die
Beschaftigten um so Uberzeugter fir grundlegende Veranderungen eintreten, je
geringer die Wahrscheinlichkeit der Umsetzung ist. Die erste sichtbare Veréan-

derung besteht darin, dal3 die Betriebsleitung verstarkt wurde. Der junge Mit-

arbeiter erinnert sich daran, daR dem zweiten Betriebsleiter mit Unmut und

Mif3trauen begegnet wurde.

Eine neue Verunsicherung ergab sich dann im Februar
1994, als es hiel3, da3 wir einen zweiten Geschéaftsfihrer
bekommen sollten. Wir wuR3ten, daf’ er aus der Aufsichts-
behorde kommen wiirde, aber als Menschen kannten wir
ihn nicht. Wir dachten, daf} das wohl der Spion sein wird,
der uns hier als Oberaufsicht aufgepflanzt wird. Er hat
sich dann auf einer Personalversammlung vorgestellt und
wurde dort auch hart angegangen. Ich denke, daf? das dar-
an lag, daf er aus der Aufsichtsbehérde kam. Die Situati-
on in der Geschaftsfihrung war die erste sichtbare Veran-
derung.

Der neue Betriebsleiter wird als derjenige angesehen, der die Privatisierung
vorbereiten soll. Die Belegschaft will zwar eine Gestaltung nach Ansatzen, die
in der Privatwirtschaft gelten, aber die Mdglichkeit, aus dem 6ffentlichen
Dienst herausgeldst zu werden, verursacht Widerstand. Ein Akteur, der Perso-
nalratsmitglied war und in verschiedenen Projektgruppen mitgearbeitet hat,
nennt die Beflirchtung.

Die Senatskommission fir das Personalwesen hat dann
damals einen zweiten Betriebsleiter eingesetzt, unseren
heutigen Betriebsleiter, der ein konkretes Aufgabenfeld
mitbekam. Er war zum einen beauftragt, den Reorganisa-
tionsprozel3 zu unterstiitzen. Zum zweiten hatte er den
Auftrag, die Mdglichkeiten des Verkaufes zu priifen. Die-
ser Auftrag war allen bekannt. Der Eigenbetrieb war
schon gegriindet, als der zweite Betriebsleiter in unseren
Betrieb kam. Die Betriebsleiter haben sich eigentlich ganz
gut verstanden, aber es gab doch ein gewisses Konkur-
renzverhaltnis.
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Zum einen sorgte die Beflirchtung, dal’ der Eigenbetrieb nur die Vorbereitung
auf die Privatisierung sein konnte, fir Verunsicherung. Zum anderen fiihrt aber
die Situation, dalR zwei Betriebsleiter im Hause wirken, fur Irritationen. Diese
Reaktionen auf die neue Form der Betriebsleitung werden dadurch beglinstigt,
daR der zweite Betriebsleiter nur befristet eingesetzt ist. Der Beschéftigte, der
Mitglied des Personalrates war, erinnert sich.

Es kam dann zu Verunsicherungen, weil nicht klar war,
wer letztendlich unser Betriebsleiter wird. Wird es der
alte Betriebsleiter, oder wird es der neue Betriebsleiter,
der ja nur befristet zur Verfugung gestellt wurde? Oder
wird es ein ganz anderer, ein Betriebswirtschaftler?

Durch den zusatzlichen Betriebsleiter werden eingespielte Ablaufe in Frage
gestellt. So bewirkte allein die Erweiterung der Betriebsleitung konkrete Ver-
anderungen, die bis in die Mitarbeiterebene spirbar wurden. Der junge Akteur,
der im spateren Projektverlauf Mitglied der Projektleitung wird, verdeutlicht
die Wirkung der erweiterten Betriebsleitung auf die Belegschaft.

In den Pausengesprachen war die Umwandlung und be-
sonders die Situation in der Geschaftsfiihrung immer wie-
der Thema. Unser ehemaliger Amtsleiter, der ja nun Ge-
schaftsfihrer war, war auch sehr verunsichert. Zumindest
wirkte es so. Jeder fragte sich auch, welcher der beiden
Geschéaftsfuhrer nun das Ruder an sich reilRen und den
Kurs bestimmen wirde? Es gab auch keine klaren

Dienstwege mehr. Ich wul3te oft nicht, ob ich jetzt etwas

an den Geschaftsfihrer x oder y schicken soll.

3.4.4.2 Die Einstellung des mittleren Managements zum Reorganisationspro-
jekt

Der Akteur des mittleren Managements, der Mitglied im Personalrat war, er-
lautert, dalR die Auswahl der Projektmitarbeiter fir die Arbeitsgruppen aus-
schlieR3lich nach fachlichen Gesichtspunkten erfolgt. Damit folgt das Prozedere
im Rahmen der Projektorganisation einer in der Privatwirtschaft tblichen Lo-

gik, nach der bei der Besetzung von Arbeitsgruppen in erster Linie die Fach-
lichkeit auswahlentscheidend ist. Die Position im Betrieb wird dabei nicht

berucksichtigt.
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Die Projektgruppen waren immer mit den entsprechenden

Fachleuten zu den jeweiligen Themen besetzt. Entweder

waren es Leute, die das Thema interessierte, oder es wa-
ren Leute, die in diesem Themenbereich schon gearbeitet
hatten bzw. noch arbeiten.

Die Mitarbeiter, die sich in Arbeitsgruppen einbringen, fuhlen sich, entspre-
chend den Auswahlkriterien in erster Linie in ihrer Fachlichkeit angesprochen.
Die Auswabhlkriterien wecken die Hoffnung, daf3 die Fachlichkeit der Mitar-

beiter nicht nur im Zusammenhang mit der Projektarbeit erkannt wird. Die
Mitarbeit im Projekt wird als Vorauswahl fur spéatere Stellenbesetzungen inter-
pretiert. Die Aussicht, durch die Projektarbeit die persodnliche berufliche Ent-
wicklung voranzutreiben, wird dabei eindeutig genutzt. Der verbeamtete Be-
fragte schildert seinen Umgang mit den Moglichkeiten aus der Projektarbeit.

Ich habe als normales Arbeitsgruppenmitglied im Prozef3
mitgearbeitet und habe da gerne mitgearbeitet. Ich habe
das, was ich in meinem Fachgebiet und auch in angren-
zenden Gebieten gelernt habe, dort anwenden kdnnen. Ich
habe mich auch, das muf3 ich dazu sagen, auf freie Stellen
im Hause beworben. Leider habe ich da den zweiten Platz
gemacht, aber ich bin weiterhin bereit, mich zu verandern.
Ich denke, daRR auch viele andere, die im Projekt mitar-
beiten, gewillt sind, sich zu verandern.

Die Beteiligung am Prozel3 wird mit Engagement betrieben, obwohl sie eine
Belastung darstellt. Sie garantiert die Integration in das Projekt, wobei das
Projekt von den Beschéftigten als Vorstufe der zukiinftigen Organisation ver-
standen wird. Im UmkehrschluB3 setzen die Mitarbeiter die Nichtbeteiligung mit
dem Ausstieg aus der zukinftigen Organisation gleich. Das ehemalige Perso-
nalratsmitglied betont den Spaf3 an der neuartigen Arbeitsform, aber auch den
Vorteil, den Projektmitarbeiter haben, indem sie umfassender informiert sind
als die Beschéftigten, die sich nicht an der Projektarbeit beteiligen.

1996 war eine Projektmudigkeit splrbar. Ende 1996 wur-
den die Leute dann wieder wach. Es geschah in der Linie
etwas, was umsetzungsmagig Signale setzte, und es ging
wieder weiter. Zwischendurch habe ich so etwas schon
einmal erlebt. Das sind Wellen, in denen sich das bewegt.
Je langer das Projekt lauft, um so langer werden auch die
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Mudigkeitsphasen. Zu Anfang war alles neu, und jetzt
wird das Arbeiten im Projekt zunehmend zu einer Bela-
stung. Zu Anfang, da war man im Projekt und dabei und
hat eben gemacht. So habe ich das selbst erlebt. Man
hatte was von dem Projekt, man hatte bessere Chancen.
Man hatte auch das Gefihl, wer nicht im Projekt mit-
macht, gehort irgendwann zu den Verlierern.

Die Akteure beteiligen sich, um einen direkten Einblick in die Ablaufe der
Projektorganisation und die Entwicklungstendenzen der zukinftigen Gestal-
tung des Betriebes zu erhalten. Der verbeamtete Mitarbeiter beschreibt den
personlichen Vorteil, der in der umfassenden und friihzeitigen Information
liegt, ahnlich.

Die Arbeit im Projekt ist eine ganz andere Arbeit, und es
ist zusatzliche Arbeit. Die Leute wollen etwas verbessern.
Es machen ja auch alle freiwillig mit. Keiner ist gezwun-
gen worden. Bei dem einen oder anderen ist es sicher so,
daR er sich einen persénlichen Vorteil verspricht, das will
ich gar nicht ausschlieBen, aber die meisten machen es
aus Interesse und Spal3 an der Sache und an der Gruppen-
arbeit. So viele neue Stellen gibt es ja auch nicht. Die
Leute, die im Projekt sind, erkennen aber aus den Papie-
ren bestimmte personelle Mdglichkeiten. Aber wenn sich
tatséchlich eine personelle Veranderung ergibt, wird das
sehr friih sehr weit gestreut. Also man hat da fast keinen
Informationsvorsprung, weil man im Projekt mitarbeitet.

Die Konzepte aus dem Projekt werden in einigen Arbeitsbereichen bereits
umgesetzt. In diesem Zusammenhang werden auch Stellen neu besetzt. Die
Mitglieder des mittleren Managements, die sich in den Prozel integriert haben,
nutzen ihre Chance in der neuen Organisation, Positionen bekleiden zu kénnen.
Die Beschéftigten, die sich nicht fir den ProzelR interessieren, werden von dem
neuartigen Vorgehen Uberrascht. Sie leben immer noch in dem Glauben, dal3
die Konzepte des Reorganisationsprojektes keine Auswirkungen in der Praxis
haben werden. Der junge Mitarbeiter aus dem mittleren Management, der spa-
ter zusammen mit dem externen Berater die Projektleitung Gbernimmt, schil-
dert die Unglaubigkeit der Verweigerer, die noch besteht, als schon konkrete
Umsetzungen erfolgen.
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Die Kollegen im mittleren Management haben so wenig
an die Veranderungen geglaubt, daR sie sich nicht auf die
neuen Stellen beworben haben. Ich habe das damals, vor
einem Jabhr, erst nicht verstanden. Jeder aus dem mittleren
Management wul3te eigentlich, dal3 es seine Stelle in der
neuen Struktur nicht mehr geben wiirde. Aber die haben
es nicht geglaubt, und das Zeichen dafir war, dal sie sich
nicht auf neue Posten beworben haben. Und die Posten
waren nicht niedriger. Das war fiir mich ein Zeichen, dal3
sie nicht an die Umsetzung glauben.

Ahnlich wie die Betriebsleitung und die externe Beratung schreiben die be-

fragten Akteure ihrer Funktion als mittleres Management eine besondere Be-
deutung fiir den Erfolg des Prozel3verlaufes zu. Der junge Mitarbeiter verdeut-
licht mit seiner Aussage die Strategie der Akteure, die den Prozel3 behindern.
Diese halten sich bewuf3t von dem Projekt fern. Sie versuchen nicht, die Pro-
jektergebnisse zu beeinflussen, indem sie in den Arbeitsgruppen agieren. Sie
bleiben in ihrem Zustandigkeitsbereich und nutzen ihre angestammte Position
innerhalb der formellen und informellen Machtgefiige.

Das mittlere Management kann den Prozel3 sehr stark be-
hindern. Das war und das ist noch so. Das spire ich im-
mer wieder. Nicht alle, aber es gibt einige, und das sind
haufig die starken Persdnlichkeiten, die leicht Leute um
sich scharren kdnnen, bei denen merke ich, daf} die den
Prozel3 erheblich behindern. Die arbeiten immer noch, als
wenn sie auf sich allein gestellt sind und ihr Kénigreich
verteidigen mussen. Dadurch ist es schwer, ein Gefihl
von Gemeinsamkeit zu entwickeln. Aber das kommt da-
durch, daR diese Leute in all den Jahren vor dem Projekt
tatsachlich auf sich allein gestellt waren.

Das ehemalige Personalratsmitglied beschreibt dieses Vorgehen ebenso.

Es gab einige kritische Fihrungskrafte, die gesagt haben,
dal3 sowieso nichts passiert, weil das schon 1988 versucht
wurde und sich da auch nichts verandert hat. Diese Skep-
tiker haben sich dann auch aus dem Prozel3 zuriickgezo-
gen. Sie haben versucht, Stolpersteine einzubauen, und
wo sie konnten, haben sie die Umsetzung verhindert.
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Die Fuhrungskrafte sind auf ihre Rolle nicht vorbereitet und werden in dieser
auch nicht bestatigt. Deshalb ziehen sie sich auf ihre Fachaufgaben zuriick. Der
Beitrag des jungen Mitarbeiters, der spater interner Projektleiter wird, begrin-
det die Zuriickhaltung dieser Beschéftigten mit der Unsicherheit ihrer Position.
Sie sind nicht bereit, in Vorleistung zu gehen, solange sie keine gesicherte
Aussicht auf den Fortbestand ihrer Position haben.

Auch der Generationenwechsel Anfang der 90er Jahre hat
kaum zu Veranderungen im Fihrungsbewul3tsein gefihrt.
Die neue Generation, zu der ich auch gehére, ist Anfang
der 90er Jahre nur kommissarisch auf die Posten in der
mittleren Leitungsebene gesetzt worden, weil keiner ge-
nau wufite, wie sich die hierarchische Struktur im 6ffent-

lichen Dienst verandern wirde. Deshalb hat man nicht so
den BI3 entwickelt und Unterstitzung bei der Wahrneh-

mung der Fihrungsaufgabe eingefordert. Deshalb kénnen
viele, auch jungere Kollegen, die Fihrungsaufgabe nur
schwer ausfillen. Jeder war auf sich allein gestellt. Das
war nicht gut. Und von daher ist es auch erklarlich, daf

nicht nur bei uns, sondern auch in vielen anderen Behor-
den das mittlere Management als Lehm- oder Lahm-

schicht flirr so einen Reorganisationsprozef gilt.

Die Auswirkungen der verweigernden und blockierenden Haltung im mittleren
Management fiihrt selbst bei den Mitarbeitern auf der gleichen Hierarchieebe-
ne, die sich aktiv am Prozel3 beteiligen, zu frustrierenden Erlebnissen. Die
Mitarbeiter, die im Projekt mitarbeiten, haben erkannt, da die Umstrukturie-
rung nicht mehr aufzuhalten ist. Um den Erfolg ihrer Arbeit nicht zu gefahrden,
Ubernehmen sie die Aufgabe des Multiplikators auch in den Zustandigkeitsbe-
reichen der ablehnenden Kollegen, indem sie deren Mitarbeiter Giber den Pro-
zeRverlauf informieren. Der junge Akteur schildert seine Reaktion.

Es gab eine Krise im Projekt, aber die ist Uiberstanden,
weil die Multiplikatoren und die Promotoren des Projek-
tes, da zahle ich mich auch zu, durchgehalten haben. Wir
haben informiert und sind mit Uberzeugung fur das Pro-
jekt aufgetreten. Jetzt ist allen klar, daf3 es kein Zuriick
mehr gibt. Die Krise ist Uberwunden. Aber manchmal fru-
striert es mich zu sehen, wie viele Leute es immer noch
nicht begriffen haben, aber dal3 liegt daran, daf3 ich mich
sehr stark engagiere, viel Kraft investiere und einen Er-
folg sehen will. Es spielt auch ein bi3chen Projektmidig-
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keit mit. Das kommt aber auch durch die Doppelbela-
stung. Ich mache Uberstunden ohne Ende, und diese
Doppelbelasing kostet Kraft und macht es manchmal

schwer.

Das konsequente und eindeutige Verhalten der Betriebsleitung gegenliber den
blockierenden Mitgliedern des mittleren Managements wird von den Prozel3be-

furwortern als Entlastung empfunden und fuhrt bei diesen zu Handlungssicher-

heit. Das ehemalige Personalratsmitglied verdeutlicht dies.

Inzwischen fahrt der neue Betriebsleiter eine neue Linie.
Jetzt, wo es an die Umsetzung der strukturellen Verande-
rungen geht, sagt er: ,Das wird jetzt so gemacht und ba-
sta“. Das flhrte einmal dazu, daf3 ein grof3es Raunen
durch die Fihrungsmannschaft ging. Das hat sich aber be-
ruhigt. Jetzt im Moment erlebe ich, da besonders bei den
Fuhrungskraften, die immer wieder versucht haben, sehr
viel zu blockieren, eine auffallige Aktivitat entsteht. Die
beginnen jetzt pl6tzlich damit, Sachen umzusetzen.

Obwohl die am Projekt Beteiligten Interesse an der Umstrukturierung haben
und sich diese auch wiinschen, sind auch sie auf konkrete Veranderungen an-
gewiesen, um den Glauben an die Umsetzung aufrecht zu erhalten. Die Pro-
jektmitarbeiter werden durch die Eindeutigkeit, mit der die Betriebsleitung den
Prozel3 vorantreibt, motiviert. Nimmt diese Eindeutigkeit ab, geht in gleichem
MaRe die Motivation im Projekt zuriick. Der junge Mitarbeiter verdeutlicht
diese Wechselwirkung zwischen Einsatzbereitschaft bei den Akteuren und
Umsetzungsdruck aus der Betriebsleitung.

Ich merke im Moment, daf3 bei mir die Kraft nachlaRt.
Noch will ich nicht, dal3 mein Engagement fur das Projekt
weniger wird, aber ich merke, dal3 in den drei Jahren die
Kraft doch weniger geworden ist. Ich denke, dal es auch
ganz wichtig ist, da3 der Betriebsleiter jetzt die Umset-
zung vorantreibt. Es wird auch immer schwieriger, den
Kritikern entgegenzutreten. Es mul3 jetzt was passieren.
Es ist wichtig, daf3 jetzt die zwei Hierarchieebenen abge-
schafft werden. Davon reden tun wir seit zwei Jahren. Es
ist aber nie passiert, und deshalb hat das mittlere Mana-
gement, glaube ich, vor einem Jahr entschieden, dal3 so-
wieso nichts passiert, also wozu sollen wir uns hier an-
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strengen. Es lauft alles wie bisher, die Situation wirkt wie
die nach dem 84er- und dem 89er-Papier. Aber vor 14
Tagen kam von dem Betriebsleiter die eindeutige Ansage,
daR die Struktur verandert wird. Jedenfalls ist jetzt wieder
eine neue Verunsicherung zu spuren, und das macht den
Prozel? doch sehr trage. Da denke ich, daR man in den
Kdpfen schon hatte weiter sein kénnen.

Es werden im Umgang mit Verweigerern Malinahmen von der Betriebsleitung
erwartet, die im disziplinarischen Bereich anzusiedeln sind, um den Umset-
zungswillen zu verdeutlichen. Die Androhung von Sanktionen durch die Be-
triebsleitung verliert zunehmend ihre Wirkung, da es bei der Androhung bleibt.
Der junge Mitarbeiter benennt dies explizit.

Wir haben mittlerweile auch wirtschaftliche Erfolge. Be-
sonders in den Bereichen, die die Projektergebnisse
ernstnehmen. MiRRerfolge gibt es in den Bereichen, in de-
nen die Kritiker sitzen. Ich dachte, dal man sie uber die
MiRerfolge kriegen kann, aber das klappt noch nicht so
ganz. Die reden im Sinne des Projektes und handeln da-
gegen. Durch die ProzeRverantwortlichen ist bekannt, wer
sich entgegen der Beschlisse verhalt, aber hier wird ja
keiner sanktioniert. Die Kritiker, die ihre Verantwortung
und Aufgabe als Fihrungskraft nicht wahrnehmen, nimmt
sich keiner zur Brust und verpflichtet sie auf ihre Aufga-
ben. Das passiert noch nicht. Das ist eigentlich schade.
Ich glaube, daf3 wir mit durchgreifenden MaflRnahmen
viele Kollegen kriegen wirden.

Als einer der Betriebsleiter, der ehemalige Amtsleiter, das Unternehmen ver-
laRt, ist erst die Konzeptphase des Projektes abgeschlossen. Da die Aufgaben
der Geschaftsfilhrung nun von einer Person geleistet werden mussen, befiirch-
ten die Mitglieder des mittleren Managements einen Einbruch im Projektfort-
gang. Der junge Mitarbeiter nennt seine Beflirchtungen. Der Beitrag macht
deutlich, dalR die Verweigerer und Kritiker in der labilen Situation des begin-
nenden Umbruchs jede Situation nutzen, um die Umstrukturierung zu verhin-
dern. Diese Beschéftigten belasten den Betriebsleiter zusatzlich, um seine
Entscheidungen im Projekt zu verzégern. Zudem nutzen sie verstarkt ihre in-
formellen Machtgeflige, um Beschéftigte von der Wirkungslosigkeit des Pro-
jektes zu tiberzeugen.
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Es war nicht gut, zum jetzigen Zeitpunkt einen Geschafts-
fuhrer, den ehemaligen Amtsleiter, gehen zu lassen. Da-
durch wurde der neue Geschéftsfihrer mit einem Wust
von Alltagsgeschaft Uberhauft, der ihn quasi lahmgelegt
hat. Dadurch ist das Projekt ins Stocken geraten. Die Kri-
tiker nutzen die Situation und beschéaftigen den Geschéfts-
fuhrer mit Alltagssachen. Dadurch zieht er sich etwas aus
dem Projekt raus, und Entscheidungen bendtigen mehr
Zeit. Dies nutzen die Kritiker dann wieder, um zu sagen:
,Siehste, es verandert sich doch nichts*. Durch die Uber-
lastung mit dem Tagesgeschaft fehlt jetzt der Motor, der
die Sachen des Projektes puscht. Friher war er der Motor
und hat unheimlich gepuscht. Der andere Geschéftsfuhrer
hat da das Tagesgeschéft erledigt. Jetzt ist dieser Motor
nicht mehr spirbar, und fir die Mitarbeiter sieht es so
aus, als ob die Geschaftsfilhrung nicht mehr hinter dem
Projekt steht. Die Kritiker kriegen jetzt wieder Oberwas-
ser. Wenn der Betriebsleiter nicht eindeutig und stark
durchgreift, dann hat er keine Chance mehr. Das glaube
ich. Es muR} jetzt etwas Durchschlagendes passieren, sonst
kippt es. Wir sind an einem kritischen Punkt. Der Be-
triebsleiter mufld jetzt das Projekt durch eindeutiges
Durchgreifen auf die richtige Seite kippen.

Den am Projekt Beteiligten ist die Wechselwirkung zwischen Fihrungsverhal-
ten und Stimmungsschwankungen im Projekt im Verlauf des Prozesses deutlich
geworden. Die Interviewpassage des jungen Mitarbeiters driickt den Stellen-
wert einer eindeutigen Positionierung der Fiihrungskréfte fur die Umstrukturie-
rung aus.

Solange die Mitarbeiter sehen, dafl3 die Fihrungskréfte
sich verweigern, fragen sie sich auch, was ihr Engagement
bringen soll. Es ist einfach wichtig, dal3 das mittleren Ma-

nagement mitzieht, auch um den Mitarbeitern zu zeigen,

dalR3 es vorangeht und Sinn macht.

Das ehemalige Personalratsmitglied, nennt die Wechselwirkung zwischen der
Mitarbeiterbeteiligung am Projekt und der Einstellung der jeweiligen Fih-
rungskraft zum Prozel3.
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Die Stimmung zum Projekt ist sehr unterschiedlich. Es
gibt Stimmungen gegen das Projekt und Stimmungen da-
fur. Das hangt stark von der jeweiligen Fuhrungskraft ei-
nes Bereiches ab. Es gibt Bereiche, aus denen kaum je-
mand mitarbeitet. Dann gibt es Bereiche, aus denen sehr
viele Mitarbeiter engagiert sind, und es gibt Bereiche, aus
denen alle beteiligt sind. Da sind dann aber auch die Fiih-
rungskrafte engagiert. Zunehmend werden die Leute aber
ungeduldig. Es muf jetzt etwas passieren. Dabei ist in den
letzten Jahren sehr viel passiert. Es hat sich teilweise der
eigene Arbeitsbereich stark verandert. Aber das war nicht
unmittelbar ersichtlich fir die Leute.

3.4.4.3 Das mittlere Management und seine Rolle als Fuhrungskraft

Fur die Mitglieder des mittleren Managements sind im Projekt keine unterstut-
zenden Malnahmen vorgesehen, die bei diesen ein veréndertes Rollenver-
sténdnis hatten bewirken kénnen, da zu Beginn des Prozesses nicht abgeschétzt
werden konnte, welche Kompetenzen das zukinftige mittlere Management
haben soll. AuRBerdem ist nicht absehbar, wieviele Beschéftigte Uberhaupt noch
zum mittleren Management gezahlt werden wirden. Dies wird erst kurz vor der
Umsetzung der Umstrukturierung deutlich. Deshalb erhalten die Akteure des
bestehenden mittleren Managements, d. h. die Sachgebietsleiter, als solche
keine gesonderte Aufmerksamkeit. Dementsprechend wird auch im Prozel} ihre
Funktion fir den ProzelR erst sehr spat erkannt. Der junge Mitarbeiter be-
schreibt den Umgang mit der Rolle des mittleren Managements.

Die Fuhrungskréafte wuldten friher nicht, was sie fur Auf-
gaben als Fuhrungskraft haben, und sie wissen es heute
auch noch nicht. Das fehlt immer noch. In der Vergan-
genheit bekam immer der Spezialist die Fihrungsverant-
wortung. Es konnte nur derjenige mehr Geld bekommen,
der Leute unter sich hatte. Dementsprechend wurde der
beste Spezialist, der vielleicht gar keine Personalmana-
gementqualitaten hatte, zu einem Vorgesetzten. Der war
damit vielleicht sogar sehr ungliicklich, weil er lieber
Sachbearbeitung gemacht hatte. Fachlich waren die sehr
toll, aber als Fuhrungskraft eben weniger.
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Ein einheitliches Verstandnis von Fihrungsaufgaben gibt es bei den Mitglie-
dern des mittleren Managements nicht. Der junge Mitarbeiter, der im Projekt-
verlauf die Position des internen Projektleiters Gibernimmt, nennt seine Auffas-
sung von seiner Rolle im Prozel3. Er versteht sich als Vermittler zwischen Pro-
jekt und Alltagsgeschaft. Zudem fihlt er sich als Multiplikator, der seine Mit-
arbeiter kontinuierlich tUber den ProzeRverlauf informiert und diese fir die
Arbeit in Sinne des Prozesses motiviert.

Als Fihrungskraft war man in dieser Zeit ganz stark ge-
fragt, um den Mitarbeitern klar zu machen, was das fur
ein Prozel} ist, was die Mitarbeit im Projekt bedeutet und
wie die Mitarbeit gestaltet werden konnte. Auf3erdem
mulRte das Tagesgeschaft organisiert werden. Es war
schwer zu verstehen, dal3 man Leistung fiir Geld erbringt.
Da war es auch wichtig, den Leuten, die weiterhin im Ta-
gesgeschift arbeiteten, das Gefiihl zu geben, dal sie auch
auf diese Weise fiir das Projekt tatig waren. Es war wich-
tig, daf? meine Mitarbeiter das Gefiihl hatten, da3 wir es
fur uns tun.

Der verbeamtete Beschaftigte aus dem mittleren Managements versteht seine
Aufgabe, wie im 6ffentlichen Dienst Ublich, weiterhin als erste Fachkraft mit
Vorgesetztenfunktion. In der Rolle als Fachkraft war er auch firr eine Arbeits-

gruppe tatig.

Ich mul3 darauf achten, daR wir nicht mehr Geld ausge-
ben, als wir zur Verfiigung haben. Ansonsten muf3 ich Be-
scheid sagen, dafl3 es Schwierigkeiten gibt. Meine Mitar-
beiter betreuen ihre Aufgabengebiete selbstandig. Ich ha-
be auch Vertrauen in meine Mitarbeiter. Ich Uberlasse ih-
nen auch die Zeiteinteilung mit der sie ihre Arbeit erledi-
gen. Allerdings arbeiten die Leute auch unabhangig von-
einander, und da muf3 ich z. B. keine Teamarbeit organi-
sieren.

Die Mitglieder des mittleren Managements haben keine Vorstellung von ihrem
zukinftigen Aufgabenfeld. In ihrer Vorstellung besteht weiterhin eine Ver-
knipfung von Gehaltsstufe und Position, obwohl die Umstrukturierungskon-
zepte eindeutig eine Entkoppal vorsehen. Die Zusage der Betriebsleitung,
dalR der Besitzstand gewahrt wird, wird entsprechend der biirokratischen Logik
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mit dem Statuserhalt gleichgesetzt. Der verbeamtete Mitarbeiter driickt diesen
Rickschluf3 aus.

Nach Auf3en hin habe ich jetzt eine neue Rolle. Die Rolle
nach innen hin wird sich erst ergeben, wenn die Organi-
sation verandert wird. Wie das wird, wissen wir nicht,
aber der Betriebsleiter hat gesagt, dal3 alle entsprechend
ihrer Vergitung, bzw. Besoldung auch zuklnftig einge-
setzt werden.

3.4.4.4 Die Konsequenz der Projektorganisation

Die Projektstruktur besteht aus einer temporér eingesetzten Sekundarorganisa-
tion. Diese schafft fur das Projekt neue Macht- und Informationsstrukturen,
durch die die Machtgefiige der Primarorganisation an Bedeutung verlieren. Die
Mitglieder des mittleren Managements beurteilen das Reorganisationsprojekt
und dessen straffe Organisation unterschiedlich. Diejenigen, die dadurch ihre
gewohnte Machtposition eingeschrankt sehen, erleben die Projektorganisation
als Uberméchtig. Ein Beschéftigter aus dem mittleren Managements der sich
aus innerer Uberzeugung heraus nicht am ProzeR beteiligt und kurz vor der
Pensionierung steht, schildert seine Einstellung zum Projekt. Der Beitrag ver-
deutlicht die widerspriichliche Argumentation derjenigen, die die Umstruktu-
rierung zu verhindern versuchen.

Ich bin ein 100%iger Befurworter der Neuorganisation.

Das war ich schon lange vor dem jetzigen Reorganisati-
onsprojekt. Ich sage schon seit 1985, dal’ die Abschnitte
abgeschafft werden mussen, um flexibler reagieren zu
kénnen. Das, was ich an diesem Projekt beméangele, ist
das starre Vorgehen in den Phasen. Grundséatzlich habe
ich da nichts gegen. Wir haben damals den Fehler ge-
macht, dafld wir versucht haben, eine Gesamtbeschreibung
zu machen. Wir haben das gemacht, und dann ist der
Vorwurf entstanden, dal3 wir Sachen vergessen haben.
Wir hatten vergessen festzulegen, was aus einzelnen
Leuten wird, die dann andere Arbeiten machen sollten.

Wir sind damals daran gescheitert, da keine L&sungen
fur Einzelprobleme vorlagen. Jetzt lauft das anders. Es
wird das Prinzipielle beschlossen, danach werden Kon-

zepte erarbeitet. Wenn die Konzepte beschlossen sind und
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die Umsetzung beginnt, dann werden die Einzelprobleme
ersichtlich und besprochen. Ich sehe da das Problem, daf3
theoretisch was beschlossen wird, was in der Praxis gar
nicht umgesetzt werden kann, weil es nicht zu den Leuten
pafdt, die wir hier haben. Eigentlich lauft es in diesem
Projekt ganz geschickt, weil Beschliisse gefal3t werden.
Das haben wir damals nicht geschafft. Aber ich denke,
daR deshalb die Umsetzung nicht mdglich ist. Es werden,
so sehe ich das, die Rahmenbedingungen, die durch das
Personal gegeben sind, nicht bertcksichtigt. Dadurch, daf3
ich nicht in den Arbeitsgruppen war, in denen die Kon-
zepte fir meinen Bereich erarbeitet wurden, halte ich die
Ergebnisse, die dort beschlossen wurden, fiir nicht um-
setzbar.

Diejenigen, die sich auf die besondere Form der Projektarbeit eingelassen
haben, beschreiben diese als notwendig, um Konzepte realisieren zu kénnen.
Sie sind aber teilweise briskiert tUber die Strenge, mit der die Projektregeln
befolgt werden missen. Das Projekt ist durch einen demokratischen Mitbe-
stimmungsprozel3, den Initiativantrag des Personalrates, entstanden. Innerhalb
des Projektes erfolgen aber keine demokratischen, sondern streng reglemen-
tierte Prozesse. Der Unmut Uber die Entscheidungsprozesse innerhalb des
Projektes, die immer top-down erfolgen, wird auf den externen Projektleiter
Ubertragen, da dieser die Projektstruktur eingefiihrt hat. Das ehemalige Perso-
nalratsmitglied schildert seine Sicht der Machtkonstellationen.

Es gibt ein raffiniertes Machtinstrument innerhalb der
Projektorganisation. Das Projekt ist aufgebaut nach klas-
sischem Projektmanagement. Das was hier vielleicht an-
ders ist, ist, daf3 durch die Personlichkeit der Projektleiter,
sehr viel Macht ausgeibt wird. Daneben kann durch das
Projektcontrolling, so sinnvoll es auch ist, sehr viel Druck
ausgeilbt werden.

Nach zwei Jahren Laufzeit gibt es keine Bereiche im Unternehmen, die von
dem Projekt unberihrt geblieben wéaren. Die hohe Mitarbeiterbeteiligung sorgt
fur eine kontinuierliche Prasenz des Projektes in jedem Arbeitsbereich des
Betriebes. Das ehemalige Personalratsmitglied, das den Initiativantrag mit
erarbeitet hatte, benennt den Umfang des Projektes.

224



Das Projekt ist eine Institution geworden. Es ist ein Telil
des Unternehmens geworden. Es ist in alle Bereiche inte-
griert, schon weil viele Leute im Projekt mitarbeiten. Im-
merhin werden 27 Arbeitspakete erarbeitet.

Der verbeamtete Akteur beschreibt die Ausbreitung des Projek-
tes im Betrieb.

Das Projekt ist tberall. Das Projekt ist Teil unseres All-
tags. Wir sind jeden Tag irgendwie mit dem Projekt be-
schaftigt.

Die Entscheidung fur ein umfassendes Reorganisationsprojekt fuhrt dazu, dal
jede Veranderung innerhalb des Projektes entwickelt und geplant wird. Da die
zukinftige Organisation mit der Amtsstruktur nicht Gbereinstimmt, hatten Ein-
zellésungen die Reorganisation behindern kénnen. Die Betriebsleitung hat
derartige Aktivitaten deshalb rigoros unterbunden. Dieser Ansatz ist fiir einige
Beschaftigte schwer nachzuvollziehen. Der Interviewpartner, der kurz vor der
Pension steht und sich nicht in das Projekt eingebracht hat, erzahlt von seinen
Versuchen, auBerhalb des Projektes, nur fir seinen Bereich, Veranderungen zu
erarbeiten und umzusetzen.

Ich habe fir meinen Bereich versucht, auBerhalb des
Projektes Umstrukturierungen vorzunehmen. Ich hatte da
ja schon Ideen und Konzepte, wie ich das haben wollte.
Aber da hatte unser Betriebsleiter eine sehr ,glickliche”
Hand, diese Aktivitaten dann lacherlich zu machen. Er hat
dann erwartet, daf3 ich das im Zusammenhang mit dem
Projekt mache. Aber wenn man erst einmal lacherlich
gemacht wurde, dann gehe ich doch nicht als Einschlei-
cher in das Projekt. AuRerhalb des Projektes kann ich
nichts machen, obwohl wir uns schon 1988/89 die glei-
chen Gedanken gemacht haben. Und eigentlich weif3 ich
genau, wie es bei mir im Bereich laufen kdnnte. Die theo-
retischen Ansétze im Projekt dauern mir zu lange. Ich bin
Pragmatiker und meine, dal3 was passieren muf3. Man
mul doch dann auch mal Butter bei die Fische geben. Ich
habe haufig Lésungen fir verfahrene Situationen, aber die
will man nicht.
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Das Projekt entwickelt im Laufe der Zeit eine eigene Dynamik und - was von
der Projektleitung bewuf3t beabsichtigt ist - einen eigenen Sprachgebrauch.
Zudem nimmt die Anzahl der Informationsveranstaltungen ab, da die Verbrei-
tung der aktuellen Informationen zum Projektverlauf in der Verantwortung der
Fuhrungskrafte liegt. AuRerdem wird monatlich eine Projektzeitung herausge-
geben, die Informationen zum Projektverlauf und zu den Ergebnissen aus den
Projektgruppen enthalt. Fur diejenigen, die diese Informationsquellen nicht
kontinuierlich nutzten, wird der Einstieg in das Projekt zu einem spateren Zeit-
punkt aufwendig, da sie sich den aktuellen Projektstand aus der Projektdoku-
mentation erarbeiten missen. Der Akteur, der Personalratsmitglied war, be-
mangelt dies.

Der Informationsflud vom Projekt in die Arbeitsbereiche
ist schlecht. Diejenigen, die nicht im Projekt arbeiten, be-
kommen kaum Informationen. Ich habe erlebt, daf Leute,
die neu in das Projekt kommen, Uber viele Sachen nicht
Bescheid wissen. Friher gab es regelmaRig Informations-
veranstaltungen, aber die gibt es nicht mehr. Viele wollen
auch nicht informiert werden. Es ist inzwischen einfach
zu viel.

In anderen Fallen fuhlen sich die Mitarbeiter dadurch ausgeschlossen, daf? die
Beschaftigten, die im Projekt mitarbeiten, in einer eigenen Struktur agieren und
durch ihre Mitarbeit einen Informationsvorsprung haben. Der Mitarbeiter, der
sich nicht am Prozel3 beteiligt hat, beschreibt seine Sicht.

Wer nicht von Anfang an bei dem Projekt dabei war, der
versteht das Projekt gar nicht. Die Dokumente, in denen
die Ergebnisse der Arbeitsgruppen festgehalten sind, sind
wie Sprechblasen geschrieben. Jemand der nicht dabei
war, versteht das gar nicht. Es hat sich im Projekt eine ei-
gene Sprache entwickelt, die fir mich eine Geheimspra-
che ist. Alle Leute, die im Projekt mitarbeiten, beherr-
schen diese Sprache, die sind, ich will mal sagen, in einer
Loge. Fur die ist das Projekt wie die Mutter, durch die
schon alles gut wird. Viele, die nicht in das Projekt ge-
gangen sind, so wie ich, die auch nicht rein wollten, die
kommen damit nicht zu Rande. Ich komme damit nicht zu
Rande. Ich sehe das distanzierter, ich bin Beamter und 62
Jahre alt, fir mich sehe ich tiberhaupt keine Gefahr. Wenn
alles passiert, dann bin ich vielleicht nachste Woche zu
Hause bei meiner Familie mit meiner Pension. Schlechter
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sind die Beamten dran, die um die 50 sind. Die haben
ganz grof3e Probleme damit. Die haben Angst, weil sie
nicht wissen, was aus ihnen wird. Das Projekt hat ein Ei-
genleben entwickelt, und es gibt Leute, die sind drin, und
es gibt Leute, die sind drauf3en.

3.4.4.5 Die Beurteilung des Reorganisationsprozesses

Mit Beginn des neuen Jahres wurde das Amt offiziell zum Eigenbetrieb erklart.
Bis zur offiziellen Umbenennung gingen die Beschéftigten davon aus, daf
allein die neue Bezeichnung eine Vielzahl plétzlicher Verdnderungen auslosen
wirde. Als sie feststellen, dal3 die offizielle Eigenbetriebsgriindung faktisch
keine Veranderung darstellt, verschwindet vorerst die Verunsicherung. Der
junge Mitarbeiter erinnert sich. Die Schilderung verdeutlicht, dal} die Beschéf-
tigten unrealistische Vorstellungen vom Reorganisationsprozeld haben. Die
charakteristischen Merkmale des abstrakt ProzelR3haften kénnen sie zu Beginn
der Reorganisation nicht erfassen.

Durch die Initiative des Personalrates ist dann eine exter-
ne Beratung genehmigt worden. Das war Eb@@3, und
1994 sollten wir als Eigenbetrieb arbeiten. Ich kann mich
noch genau an den 2. Januar 1994 erinnern. Man ist mit
einem ganz komischen Gefuhl zur Arbeit gekommen, und
als man hier war, war alles wie vorher. Es hatte sich ei-
gentlich nichts verandert. Die Leute waren die gleichen,
die Arbeitsplatze waren da, das Licht brannte genau wie
am 31. Dezember 1993. Es war alles wie immer.

Die Umsetzung der Konzepte erfolgt bewul3t schrittweise, um den Mitarbeitern
die Mdoglichkeit zu geben, die Neuerungen sofort in den praktischen Ar-

beitsalltag zu integrieren. Besonders deutlich wird diese Art der situationsbe-
zogenen Einfuhrung neuer Arbeitsablaufe bei der Gestaltung von Auftragen.
Der verbeamtete Akteur, der sich aktiv am Prozel3 beteiligt, schildert dieses
Vorgehen. Aus dem Beitrag wird ersichtlich, daf3 der kontinuierliche, anlal3be-
zogene Wandel den Mitarbeitern die Umstellung erleichtert. Durch dieses
Vorgehen entfallt die Abstraktionsleistung, die sonst von den Beschéftigten bei
der Ubertragung eines theoretischen Konzeptes auf die konkrete zukiinftige
Alltagssituation geleistet werden muf3.
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Neben der Vorbereitung und Durchfihrung der Reorganisation selbst wird das
Reorganisationsprojekt auch zu einem Ubungsfeld fiir die zukiinftige projekt-

orientierte Bearbeitung von Kundenprojekten genutzt. Die Sekundéarorganisati-
on, die fur das Reorganisationsprojekt eingerichtet ist, wird in ihren Grundzu-

gen in die zuklnftige Primarorganisation des produzierenden Bereiches Uber-
nommen. Damit ist das Projekt Reorganisation und Probelauf der neuen Orga-
nisation zugleich. Das ehemalige Personalratsmitglied benennt den Ubergang

Organisatorisch ist, abgesehen davon, dal3 zwei neue Ab-
teilungen eingerichtet und personell besetzt wurden, noch
einiges wie gehabt. Die Neubesetzung ist aber auch
schwierig, weil die Leute ihre alten Aufgaben noch ab-
wickeln missen. In der Verwaltung ist auch noch nichts
verandert worden, aber das ist jetzt der nachste Schritt.
Das ist die nachste Phase, die unmittelbar bevorsteht.
Aber die Abschnitts- und Sachgebietsleiter entfallen, so
daB wir eine flache Hierarchie erhalten. Die Kollegen ge-
hen dann in Projektgruppen und werden durch den Multi-
projektmanager eingesetzt. Wir haben eine Leistungser-
fassung eingefuihrt. Jeder muf3 seine Tatigkeit taglich er-
fassen, um es dem Kunden nachweisen zu kénnen. Wir
haben mit dem Kunden Servicevereinbarungen abge-
schlossen, die fir ein oder mehrere Jahre gelten. Da gibt
es dann auch Rabatt. Die Vertrage enthalten auch, dal3 wir
unsere Leistung belegen, und das ist eine der wesentli-
chen Neuerungen, die wir im Zuge des Projektes durchge-
fuhrt haben. Das wird auch akzeptiert.

in die Primarorganisation.

Der junge Mitarbeiter, der im Projektverlauf interner Projektleiter wurde,

Das projektorientierte Arbeiten im Reorganisationspro-

jekt hatte Auswirkungen auf das gesamte Unternehmen.
Es war wie ein Symbol fiir eine groRe Veranderung. Das
projektorientierte Arbeiten bedeutet jetzt allgemein, dai3

sich die gesamte Ablauf- und Aufbauorganisation veran-

dert. Das bedeutet, dal3 in den Abteilungen alles und jede
Position vollig in Frage gestellt ist, absolut, an allen Stel-

len. Fir jeden Mitarbeiter und fir jeden Vorgesetzten. Es

bedeutet eine wirkliche Veranderung.

schildert die Ubertragung der Beratertéatigkeit in den Arbeitsalltag.
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Die externen Berater sind heute anerkannt. Wir bieten
mittlerweile selbst Beratung fir unsere Kunden an, und
wir haben selbst gemerkt, daf? wir Beratung anbieten kén-
nen, auch durch die Erfahrungen aus dem Reorganisati-
onsprojekt.

Der verbeamtete Interviewpartner nennt ein Beispiel fiir die Ubertragung der
Arbeitsweise aus dem Controlling in der Sekundéarorganisation auf die Pri-
marorganisation.

Teilweise werden auch Leute, die Erfahrungen im Reor-
ganisationsprojekt gemacht haben, um Hilfe fir Kunden-
projekte gebeten. Beim Projektcontrolling war das so. Die
Leute geben diese Hilfestellung gerne, das ist deutlich zu
merken.

Das ehemalige Personalratsmitglied falt die Wirkung des Projektes und die
Einstellung zum Projekt zusammen.

Es hat sich auch strukturell viel verandert. Manche Sa-
chen sind auch gescheitert, aber gut, definitiv hat sich viel
im Einzelnen verandert. Es ist auch keiner der Meinung,
daR das Projekt rausgeschmissenes Geld ist.

3.4.5 Ersatzspieler ohne Perspektive
- Restimee -

Das Projekt ist auf Empfehlungen der externen Berater nach Regeln des klassi-
schen Projektmanagements strukturiert und organisiert. Charakteristisch fur
diesen Reorganisationsprozeld ist, dal} ein grofRer Anteil der Beschéftigten
beteiligt wurde, dal3 die Aufgaben fir die einzelnen Projektgruppen klar be-
schrieben waren und dal3 die Teammitglieder entsprechend ihren Erfahrungen
und Fahigkeiten ausgewahlt wurden. Gemall dem Auftrag, den die externe
Beratung und der zweite Betriebsleiter erhalten haben, wird eine neue Organi-
sationsstruktur entwickelt, die sich an modernen privatwirtschaftlich organi-
sierten Dienstleistungsunternehmen der gleichen Branche orientiert. Die Mit-
glieder des Top-Managements fassen in der ersten Projektphase den Beschlul3
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fur eine Mischform aus Projekt-, Stabs- und Linienorganisation. Im weiteren

Projektverlauf wird erarbeitet, wie diese Betriebsstruktur entsprechend den
Mdglichkeiten des Eigenbetriebes im einzelnen gestaltet und konkretisiert
werden soll. Neben der innerbetrieblichen Neuausrichtung beschéatftigt sich das
Top-Management in der ersten Projektphase auch mit der Auswahl der Pro-
duktpalette und mit potentiellen Markten. Dabei wird es vom externen Berater
fachlich unterstiitzt. Die Neugestaltung der Arbeits- und Ablauforganisation

auf der operativen Ebene wird von Mitarbeitern aus den jeweils betroffenen
Bereichen in moderierten Arbeitsgruppen entwickelt und geplant.

3.4.5.1 Die Rolle des Betriebsleiters und des externen Beraters

Ein Aspekt, der charakteristisch fir den Reorganisationsprozeld in Betrieb C
ist, ist die hohe Durchsetzungsféhigkeit der Betriebsleitung. Hierfir ist die
Erweiterung der Betriebsleitung durch einen Akteur, der den o&ffentlichen
Dienst kennt, ohne in die Machtgefiige des Betriebes eingebunden zu sein, von
Bedeutung. Zudem ist es von Bedeutung, daR der zweite Betriebsleiter damit
beauftragt wurde, den Prozel3 fortzuschreiben und zu begleiten. Diese Rah-
menbedingungen beginstigen die Implementation neuer Rituale und Verhal-
tensweisen. Besonders die eindeutige Abgrenzung des neuen Betriebsleiters als
Verantwortlicher fir Gibergeordnete strategische Anforderungen gegentiber den
ihm unterstellten Vorgesetzten vergegenwartigt diesen ihre Rolle als Fihrungs-
kréafte.

Im Reorganisationsprozel3 nahm der externe Berater eine einfluRreiche Dop-
pelfunktion ein. Den betrieblichen Akteuren war die Arbeitsmethode des Pro-
jektmanagements nur ansatzweise bekannt. Im Vertrauen auf die Erfahrungen
des externen Beraters entschieden sie sich fur ein Vorgehen nach Projektmana-
gementregeln unter der Bedingung, dal3 der externe Berater die Projektleitung
Ubernehmen wirde. Dieser soll die Betriebsleitung in die Methode einarbeiten
und gleichzeitig die Methode anwenden. Die Konsequenz, mit der der Berater
das Projektmanagement in den Betrieb implementiert, fihrt teilweise zu Wi-
derstand, da sich die Beschéftigten bevormundet fihlen. Dennoch wird die Art
und Weise der Projektdurchfiihrung nicht zur Diskussion gestellt. Der externe
Berater wird in seiner Arbeit konsequent durch die Betriebsleitung unterstitzt.
Das beanstandete Vorgehen bewirkt im spéateren Prozelverlauf, dal} die be-
trieblichen Akteure Vertrauen in die Zuverlassigkeit der externen Beratung und
der zusétzlich eingesetzten Betriebsleitung entwickeln kénnen. Aus den AuRe-
rungen der Mitglieder des mittleren Managements wird deutlich, dafl3 das ein-
deutige Auftreten von Projekt- und Betriebsleitung als entlastend empfunden
wird und Handlungssicherheit gibt.
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3.4.5.2 Die Rolle des mittleren Managements

Die Mitarbeiter arbeiten im Projekt hierarchie- und abteilungsubergreifend
zusammen. Diese neue Arbeitsform wird durch die Projektorganisation mdg-
lich, da dort die Machtgefiige der bestehenden Linienorganisation nicht be-
ricksichtigt werden. Es werden Konstellationen fiir die Zusammenarbeit ge-
schaffen, die aul3erhalb des Projektes nicht moglich sind, wie z. B. die Prasen-
tation von Ergebnissen aus den Projektgruppen vor der Betriebsleitung, die
direkt durch Mitglieder der Arbeitsgruppen erfolgte. Innerhalb des Projektes
arbeiteten die Mitarbeiter ohne Kontrolle durch ihre Vorgesetzten bzw. ohne
Abstimmung mit ihnen. Das mittlere Management, das den Prozel3 zu beein-
flussen versucht, hat damit eine bedeutende EinfluBmdglichkeit verloren. Die
Arbeit der Mitarbeiter im Projekt fuhrt dazu, dal3 die Veranderungen der Be-
reiche von Mitarbeitern der operativen Ebene erdacht und von diesen auch in
die Bereiche transportiert werden. Informationsdefizite bestehen bei den Mit-
arbeitern nur beztglich fremder Bereiche.

Die Akteure aus dem Top-Management, Betriebs- und Abteilungsleiter, und
die Beschéftigten der operativen Ebene, Mitarbeiter aus den Sachgebieten und
Abschnitten, sind intensiv in das Projekt integriert. Das mittlere Management,
die Sachgebietsleitung, wird in seiner Funktion als Multiplikator nicht inte-
griert. Selbst die Informationsstréme verlaufen unabhangig vom mittleren Ma-
nagement, da die Informationswege innerhalb des Projektes kurz und direkt
organisiert sind. Das mittlere Management hatte damit in seiner Funktion als
Fuhrungskraft im Projekt selbst keine Aufgabe. Mitglieder des mittleren Ma-
nagements agieren, wenn Uberhaupt, als kompetente Fachkraft. Da diese Fih
rungskrafte nicht als verbindendes Element zwischen Primér- und Sekundéaror-
ganisation angesprochen werden und auch nicht die Funktion des Multiplika-
tors erhalten, kdnnen sie sich nicht im Projekt verorten.

Im Verlauf des Prozesses wird deutlich, da? das mittlere Management sich
nicht als Fuhrungskraft definiert. Durch ein Seminar fur Fuhrungskrafte wird
ein Versuch unternommen, dieses Defizit auszugleichen. Eine konsequente
Vorbereitung der Fuhrungskréfte auf Fuhrungs- und Leitungsaufgaben folgt
aber nicht. Diesen Verzicht begriindet der Berater damit, dal3 noch nicht ab-
sehbar ist, welche Personen zukiinftig Fihrungsaufgaben bernehmen werden.
Dementsprechend kann keine Gruppe von Personen fir die Fihrungskrafteent-
wicklung benannt werden. Die Entscheidungstréger vertreten zudem die An-
sicht, dal’ die Vorgesetzten, die durch ihre Position im Betrieb fir ein Fih-
rungskrafteentwicklungsprogramm in Frage kommen, Hoffnungen auf eine
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zukinftige Position hegen. Diese Hoffnung wiirde in einigen Fallen enttduscht
werden missen, da ersichtlich ist, dal3 die Anzahl der Fihrungskrafte deutlich
geringer sein wird, als zu Amtszeiten. Das Risiko eines Motivationsverlustes
durch enttduschte Erwartungen bei den Teilnehmern der Qualifizierungsmaf3-
nahmen wollen die Entscheidungstrager nicht eingehen und verzichten auf ein
Fuhrungskrafteentwicklungsprogramm.

Die Projektleitung und auch die Betriebsleitung sehen ihren Arbeitsschwer-
punkt darin, die konzeptionellen Arbeiten fiir die zukiinftige Gestaltung des
Eigenbetriebes zu betreuen und zu begleiten. Die Vorbereitung der Fiihrungs-
krafte und die Gestaltung der entsprechenden QualifizierungsmaflRnahmen soll
an die Personalentwicklung delegiert werden. Diese wird im ProzeRverlauf als
Stabsstelle eingerichtet. Zu dem Zeitpunkt, als neue Fihrungspositionen be-
setzt werden und damit eine Zielgruppe fir die QualifizierungsmalRnahmen
benannt werden kénnte, ist die Personalentwicklung noch im Aufbau und nicht
arbeitsfahig. Die geringe Bedeutung, die dem mittleren Management in der
Konzeptphase beigemessen wird, fiihrt zu einem Dilemma bei der beginnenden
Umsetzung. Dieses Dilemma ist zum Zeitpunkt der Befragung durch die Be-
triebsleitung ansatzweise erkannt, zumal die Umsetzung so weit fortgeschritten
ist, daf3 das mittlere Management in seiner Funktion als Fihrungskraft bendtigt
wird.

3.4.5.3 Das mittlere Management wird nur noch aus wenigen
Personen bestehen

Alle Aktivitdten, die die Reorganisation des Betriebes oder einzelnher Be-
triebsteile zum Inhalt haben, entstehen aus der Projektarbeit oder werden in das
Projekt integriert. Aktivitaten, die den Prozel3 stéren oder in diesen nicht inte-
griert werden kénnen, werden gestoppt. Dadurch war es fir die Akteure mit
Vorgesetztenfunktionen unmdglich, eigenstandig bereichs- oder abteilungbe-
zogene Konzepte oder Alternativen zum Verénderungsprozel3 auf3erhalb der
Projektorganisation zu erarbeiten. Auch innerhalb des Projektes haben die
Beschéftigten in Vorgesetztenpositionen keine Mdoglichkeit, ihr Sachgebiet
gemal ihren personlichen Vorstellungen zu gestalten, da alle Ergebnisse von
der Projektleitung und dem Lenkungsausschul? kontinuierlich Uberpraft und in
den Gesamtzusammenhang gestellt werden. Die foérderliche Wirkung der Akti-
vitdten auf den Gesamtprozel3 steht damit immer tUber Einzelinteressen.

Die ProzeRverantwortlichen stehen in engem Kontakt mit den Beschéftigten
der unteren Hierarchiestufen. Die Projektleitung, die Betriebsleitung und die
Moderatoren der Arbeitsgruppen Ubernehmen viele Aufgaben, die in groReren
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Betrieben wahrend des Prozesses vom mittleren Management geleistet werden.
Diese konnten z. B. Informationsdefizite in sich zuféllig ergebenden Gespra-
chen ausgleichen und Geriichten entgegenwirken.

Ein zusatzlicher Aspekt, der ein funktionierendes mittleres Management tber-
flissig machte, bestand darin, dal3 ein Mitarbeiter aus dem Hause gemeinsam
mit dem externen Berater die Projektleitung innehatte. Diese Konstellation
schafft in der Projektleitung eine Kombination von Methodenkompetenz und
betriebsspezifischer Kenntnis der Personlichkeitsstrukturen einzelner Akteure
und der informellen Strukturen. Damit missen diese nicht mehr von den Fih-
rungskraften vor Ort abgefragt werden.

Die Fuhrungsverantwortung des mittleren Managements kann demnach in
kleineren Betrieben durchaus auf die Projekt- und Betriebsleitung und die
Moderatoren der Arbeitsgruppen wahrend der Konzeptphase Ubertragen wer-
den. Die Akzeptanz des Reorganisationsprojektes in der Belegschaft scheint
bei diesem Vorgehen Uberwiegend hoch zu sein, da die Entscheidungstrager
sich mit dem Projekt identifizieren und als solche auch von den Beschéftigten
wahrgenommen werden. Zu dem Zeitpunkt, zu dem begonnen wird, die Kon-
zepte umzusetzen, gewinnt die Rolle des mittleren Managements als Multipli-
kator und Fihrungskraft im Prozel3 aber an Bedeutung. Spatestens in der Um-
setzungsphase kénnen die erforderlichen Fiihrungsaufgaben nicht mehr von der
Projektleitung und den Moderatoren der Arbeitsgruppen geleistet werden. In
diesem Stadium des Projektes Uberfordert der Umfang der Aufgaben die Pro-
jektverantwortlichen. Diese stehen damit vor der Situation, daf3 die Mitglieder
des mittleren Managements, die in der Konzeptphase vernachlassigt und tber-
gangen worden sind, nun als kompetente Fuhrungskrafte Verantwortung fiir
den Umstellungsprozel3 Gbernehmen missen. Der ProzeRverlauf in Betrieb C
zeigt, dalR sich die Umsetzung erheblich verzégern kann, wenn die Fihrungs-
krafte dann nicht in ihrer Position bestatigt werden, sondern lediglich den
Ubergang in die neue Organisation betreiben sollen. Der Verlauf in Betrieb C
verdeutlicht zudem, dal3 diese Verantwortung nicht ibernommen wird, wenn
den Akteuren des mittleren Managements keine Fihrungsaufgabe wahrend des
Projektes Ubertragen wird. Von entscheidender Bedeutung fir das ablehnende
Verhalten gegeniiber der Reorganisation ist aber, dal3 die Mitarbeiter des mitt-
leren Managements mit der Umsetzung der Konzepte ihre eigene Position
beseitigen und damit gegen ihre persodnlichen beruflichen Interessen verstol3en
miissen.
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Everyone remembers things that never hap-
pend. And it is common knowledge that
people often forget things which did. Either
we are all fantasists and liars or the past has
nothing definite in it.

(Jeanette Winterson)

4 Die Entdeckung der Managementfunktion als Erfolgsfaktor
- Interpretation der Ergebnisse -

Die Fallstudien sollten Aufschluf® dartiber geben, ob die Mitglieder der mittle-
ren Hierarchieebene, d. h. die Bereichs- und die Sachgebietsleiter, wéhrend des
Reorganisationsprozesses, durch den der Ubergang vom Amt in einen Eigen-
betrieb vollzogen werden sollte, von entscheidender Bedeutung fur den Erfolg
sind. Die Untersuchung knipft an die Erkenntnis an, dal3 dem mittleren Mana-
gement bei Reorganisationsprozessen in der Privatwirtschaft eine erfolgsrele-
vante Bedeutung beigemessen wird. Ob dies auch fiir die Umsetzung von Re-
formen im o6ffentlichen Dienst gilt, die nach den gleichen Prinzipien wie in der
Privatwirtschaft reorganisiert werden, konnte bisher nicht eindeutig nachgewie-
sen werden. Dies liegt unter anderem daran, dal3 die dem mittleren Manage-
ment entsprechende Gruppierung im 6ffentlichen Dienst nicht existiert. Eine
zweite Fragestellung, die durch die Fallstudien beantwortet werden sollte,
bestand darin, herauszufinden, ob und inwieweit sich ein veranderter Umgang
mit Fihrungs- und Leitungsfunktionen auf der mittleren Hierarchieebene der
Eigenbetriebe Uber den Veradnderungsprozeld hinaus feststellen 1&aRt. Nehmen
die Vertreter der mittleren Managementebene in der zukinftigen Struktur der
Eigenbetriebe Aufgaben wahr, die denen des mittleren Managements in der
Privatwirtschaft entsprechen?

Als Ergebnis der Fallstudien kann zunéchst einmal festgestellt werden, daf3
sich die Betriebsleiter in den untersuchten Eigenbetrieben bei der Umwandlung
ihrer Amter eindeutig an den Konzepten der KGSt zum Neuen Steuerungsmo-
dell orientierten. In allen Betrieben zielte die Reorganisation darauf ab, ein
Unternehmen zu schaffen, das sich hinsichtlich der Preise und der Produktqua-
litdt gegenlber Anbietern aus der Privatwirtschaft am Markt behaupten kann.
Die offentlichen Betriebe sollten nach ihrer Reorganisation kundenorientiert
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ihre Dienstleistung anbieten und ihre Ressourcen dabei effizient und effektiv
einsetzen. Durch ein operatives Controlling soll sichergestellt werden, daf3 die
Mittel 6konomisch verwendet werden.

In Betrieb A erfolgte die Zuordnung der Beschéftigten zu Hierarchieebenen
und Abteilungen entsprechend den Vorstellungen des Betriebsleiters, die dieser
aus der Privatwirtschaft mitgebracht hatte. Er verortete die Beschéftigten ent-
sprechend den zu erwartenden Erfordernissen aus dem zukiinftigen Geschafts-
prozel3. In den Betrieben B und C folgte man bei der Festlegung der neuen
Fuhrungsstruktur und der Zuordnung von verschiedenen Beschéftigtengruppen
zu den Hierarchieebenen dagegen weitgehend den Anregungen und Konzepten
der KGSt. Dieser Konzeption entsprechend wurden die Sachgebiets- und Be-
reichsleitungen nicht dem mittleren Management zugeordnet, sondern in den
Veranderungsprozessen als einfache Mitarbeiter behandelt. Beschaftigte, die
~objektiv* die Aufgaben von Vorgesetzten wahrnahmen, wurden nicht als
solche wahrgenommen und behandelt. Offensichtlich glaubte man zu Beginn
des Prozesses, ohne mittleres Management auskommen zu kénnen. Die Imple-
mentationsphase verdeutlichte jedoch, dal3 auf Sachgebiets- und Bereichslei-
tungen als Fihrungskréfte nicht verzichtet werden konnte, weil diese als Naht-
stelle zwischen Betriebsleitung und operativer Ebene fungieren missen, wenn
die Kommunikation zwischen Management und Beschétftigten gelingen soll.

Alle drei Fallstudien belegen, dal? den Beschaftigten der mittleren Ebene bei
der Umsetzung der Konzepte ein erfolgsentscheidender Stellenwert zukommt.
Zu dieser Erkenntnis gelangte der Betriebsleiter des Betriebes C ebenso wie
die Projektleiter aus den Betrieben B und C. Diese zentralen Akteure haben in
den Veranderungsprozessen in der Implementationsphase die Erfahrung ge-
macht, da die Mitarbeiter, die Fihrungsaufgaben wahrnehmen sollen, nicht
der Mitarbeiterebene zugeordnet werden kénnen. Sie missen als Mitglieder
einer eigenstandigen Hierarchieebene begriffen und behandelt werden, die
spezifische Managementaufgaben ausfihrt, wenn Schwierigkeiten vermieden
werden sollen. Die Fallstudien haben gezeigt, dal3 die Mitglieder des mittleren
Managements eine fur die Motivation der Mitarbeiter und die Umsetzung der
Reorganisationskonzepte unverzichtbare Gruppe sind. Damit sie ihre Aufga-
benstellung erfullen kdnnen, bendtigen sie jedoch ein eindeutiges Rollenbe-
wultsein und ein konkretes Rollenverstandnis. Beides muf3 ihnen zu Beginn
des Reorganisationsprozesses vermittelt werden. Eine bloRBe Zuordnung der
Akteursgruppe zum mittleren Management im laufenden Prozeld konnte, wie
schon andere Untersuchungen gezeigt haben, nicht bewirken, daf3 die Funkti-
onstrager sich entsprechend der neuen Aufgabe als Nahtstelle verhalten. Nach
Klages haben die Prozel3verantwortlichen noch immer vielfach die Ansicht,
daR die neuen Strukturen und Elemente aus dem Neuen Steuerungsmodell die
sverhaltensanderung des Verwaltungspersonals mit einer gewissen Automatik
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von selbst herbeifihren.” Dem ist jedoch nicht so, wie auch die Befunde dieser
Studie zeigen: ,Die Veranderung der Rahmenbedingungen, insbesondere die
Erweiterung der Handlungsspielrdume und Verantwortungsbereiche, allein
leistet dies ... nicht.* Statt dessen mul3 laut Klages, ,die Motivierung des Ver-
waltungspersonals ... mit grof3er Sorgfalt betrieben werden. Der blof3e Glaube
an die Selbstoptimierungskraft neuer Organisations- und Steuerungskonzepte,
setzt die Leistungsbereitschaft und -energie des Personals nicht frei* (Klages
1997a: 522 f).

4.1 Das mittlere Management in den untersuchten Betrieben
-vergleichende Zusammenfassung-

4.1.1 Rahmenbedingungen

Die Betriebsleitungen der untersuchten Eigenbetriebe waren weitgehend iden-
tisch mit der jeweiligen Amtsleitung des ehemaligen Amtes. Mit dem Uber-
gang in den Eigenbetrieb standen die Amtsleiter als Betriebsleiter einem for-
mal, d. h. auf die Rechtsform bezogen, andersartigen Unternehmen vor. Die
Aufgabenstellung, die Ortlichkeit und die Ausstattung, insbesondere aber die
personelle Besetzung hatten sich mit dem Rechtsformwechsel jedoch faktisch
nicht verandert. Veranderungen der Aufbau-, Ablauf- und Arbeitsorganisation
sowie des Personaleinsatzes etc. sollten erst durch die Reorganisationsprozesse
erfolgen.

Die Betriebsleitungen hatten in allen Untersuchungsbetrieben Aufgaben erheb-
lichen Umfangs gleichzeitig zu bearbeiten. Dabei kam erschwerend hinzu, daf3
sowohl der alltagliche Betrieb aufrechterhalten als auch die Reorganisation
vorgenommen werden muf3te. Auf diese Situation reagierten die Betriebe auf
unterschiedliche Art und Weise. In Betrieb B wurde an der bestehenden Lei-
stungsstruktur festgehalten. Im Gegensatz dazu wurde in den Eigenbetrieben A
und C erkannt, da aus den vielfaltigen gleichzeitig zu leistenden Aufgaben
eine Uberforderung der Betriebsleitung entstehen wiirde, die den Erfolg des
Reformprozesses gefahrden kénnte. Wéahrend in Betrieb B die Betriebsleitung
wie zu Amtszeiten bestehen blieb, wurde in den Betrieben A und C die Be-
triebsleitung von Beginn an durch zuséatzlich eingestellte Betriebsleiter erwei-
tert. Die neuen, zusatzlich eingestellten Geschéftsfihrer erhielten in beiden
Betrieben den Auftrag, ausschlie3lich den Reorganisationsprozeld zu gestalten
und zu begleiten, wahrend die ehemaligen Amtsleiter vorerst fir die Bewalti-
gung des Tagesgeschaftes zustandig blieben. Damit verfiigte die Betriebslei-
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tung in den Betrieben A und C Uber ein spezifisches Potential, durch das sie
den Veranderungsprozefld mit Nachdruck be- und vorantreiben konnte. Diese
fur den Reorganisationsprozel? mobilisierende Kraft im Betrieb sollte sich im
Verlauf des Prozesses als bedeutender Faktor dafir erweisen, daf3 der Prozel3
kontinuierlich fortgefiihrt wurde. Die Uberlegungen, die dazu fiihrten, daR die
Betriebsleitung verstarkt wurde, waren in den Betrieben A und C gleich. Die
Reorganisationsprozesse selbst wurden allerdings auf ganz unterschiedliche Art
und Weise organisiert. Der Grund hierfur lag in der persodnlichen Einstellung
der jeweiligen Betriebsleiter zu ihnen bekannten Managementmodellen und -
methoden. Dementsprechend wurden auch die konkreten Arbeiten innerhalb
der Prozesse stark durch die personliche Uberzeugung des jeweiligen Ge-
schéaftsfiihrers/Betriebsleiters gepragt, der fir den Prozel3 die Hauptverantwor-
tung trug.

Der Stellenwert der Akteure aus der mittleren Hierarchieebene erscheint fir

den Veranderungsprozel3 und den ProzeRverlauf in allen drei untersuchten
Fallen gleich. Dieser Schlufl3 kann gezogen werden, obwohl das mittlere Mana-
gement in jedem dieser Falle eine andere Wertschatzung erfuhr und meist eine
diffuse Rolle spielte und obgleich sich unterschiedliche Ablaufe und Resultate

feststellen lassen. In jedem einzelnen der untersuchten Eigenbetriebe wurde
deutlich, dal3 den Fiihrungskraften des mittleren Managements eine entschei-
dende Bedeutung zukommt, wenn mit der Umsetzung von Reformkonzepten

und -ansatzen begonnen wird.

Der Reorganisationsprozefl in Betrieb A zeichnet sich dadurch aus, daf3 zu
Beginn der Umsetzungsphase alle Vorgesetztenpositionen neu besetzt wurden.
Mit dieser MaRBnahme wurde die Umstrukturierung sozusagen eingeleitet. Die
im Zuge der Neustrukturierung zu Managern der mittleren Ebene ernannten
Akteure konnten sich aufgrund der Anlage und Ausrichtung des Prozesses in
der neuen Struktur von Beginn an als Gruppe von Fihrungskraften im mittleren
Management selbst verorten. Da sie von Anfang an von der Personalentwick-
lung zu MaBnahmen der Fihrungskréafteentwicklung eingeladen wurden, war
ihnen klar, daB sie diese Rolle auch in der neuen Struktur spielen sollten. Die
Akteure der neu zusammengestellten ,Flihrungsmannschaft® erhielten ein kla-
res Aufgabenfeld, um die Reorganisation in ihren Zustandigkeitsbereichen zu
realisieren. Die Betriebsleitung delegierte Verantwortung an die betroffenen
Akteure und band diese so in den Reorganisationsprozel3 ein. Die Fihrungs-
krafte der mittleren Leitungsebenen erhielten ein Aufgabenfeld, das sie ausfll-
len und selbst gestalten konnten. Die Interviews belegen, daf3 beide Aspekte
entscheidend fir das Engagement der Akteure waren.

Obwohl alle Mitglieder der ,Flihrungsmannschaft im mittleren Management"
gemeinsam die Schulungen besuchten, in denen sie mit ihren Fihrungs- und
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Leitungsaufgaben vertraut gemacht wurden, konnten sie, wie die Interviewpas-
sagen zeigen, das Gelernte unterschiedlich gut umsetzen. Dabei spielen per-
sonliche Fahigkeiten offensichtlich eine sekundéare Rolle. Vielmehr liel3en sich
die Lerninhalte der Fiihrungskrafteschulungen am besten in Aufgabenbereichen
umsetzen, in denen gewerbliche Arbeitskrafte dominierten. In den Dependan-
cen, die sich durch einen hohen Anteil an Arbeitern auszeichnen, gelang in fast
jedem Fall die Anwendung der Schulungsinhalte. In den Organisationseinhei-
ten des Unternehmens, in denen Uberwiegend hochqualifizierte Beschéftigte
arbeiten, war es nicht moglich, die Fuhrungs- und Leitungsfunktion in der
durch die SchulungsmafBnahmen vermittelten Art und Weise wahrzunehmen.
Die Versuche, das Gelernte in den eigenen Funktionsbereichen umzusetzen,
miB3langen und fiihrten zu Verunsicherungen und Motivationsverlusten bei den
Fuhrungskraften.

Vollkommen anders stellt sich die Situation im Untersuchungsbetrieb B dar.
Hier ordnete der Betriebsleiter die Sachgebiets- und Bereichsleitung analog zur
KGSt-Interpretation der operativen Ebene zu. Dementsprechend entwickelte er
keine Vorstellung von einer erfolgsrelevanten Rolle der Sachgebiets- und Be-
reichsleiter wahrend und nach der Reorganisation. Es gab zwar noch Vorge-
setztenpositionen, die unmittelbar an Vergutungsgruppen gebunden waren,
aber eine ausgewiesene Position fur mittlere Manager in der Aufbauorganisati-
on des Betriebes war aus Sicht des Betriebsleiters Uberflissig. Einige Akteure,
die sich dem mittleren Management zurechneten, hatten im Gegensatz zur
Betriebsleitung durchaus eigene Vorstellungen von ihrer Rolle als Manager
und ihrem Stellenwert. Sie erhielten aber fir die Umsetzung ihrer Plane in die
betriebliche Praxis keine Unterstlitzung.

In Betrieb C wurde zum Zeitpunkt der Befragung dem Aufgabenfeld und der
Rolle des mittleren Managements eine entscheidende Bedeutung eingeraumt,
da die Umsetzungsphase begonnen hatte. Der Betriebsleiter und der Projekt-
manager wiesen ausdricklich darauf hin, daR die Fihrungskrafteentwicklung
zu einem friiheren Zeitpunkt hatte begonnen werden miissen, um die Mitglieder
des mittleren Managements auf ihre Managementaufgaben im Veranderungs-
prozel3 vorbereiten und einstimmen zu kénnen. Die Prozefl3verantwortlichen
wiesen in diesem Zusammenhang auf die Schwierigkeiten hin, die dazu gefihrt
hatten, daf3 von einer Fiihrungskréafteentwicklung zu einem friiheren Zeitpunkt
Abstand genommen worden war. In Betrieb C wurden bei der Ablésung der
herkébmmlichen Abteilungsstruktur durch projektorientiertes Arbeiten Fih-
rungsaufgaben an Projektleiter zeitlich begrenzt delegiert. Da Fuhrungsaufga-
ben im Zusammenhang mit Kundenprojekten nur noch anlaRbezogen vergeben
wurden, waren Vorgesetztenpositionen nicht mehr wie im 6ffentlichen Dienst
Ublich Uber einen langeren Zeitraum an eine bestimmte Person gebundenen.
Eine frihzeitige FUhrungskrafteentwicklung hétte also, wie in der Privatwirt-
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schaft durchaus Ublich, eine grof3ere Anzahl von Beschaftigten ausbilden mis-
sen, als die potentielle Anzahl von Leitungspositionen erforderlich erscheinen

lieR. Man hatte also einfach Uber den absehbaren Bedarf hinaus ausbilden
missen, um eine ausreichende Zahl an Mitarbeitern zur Verfiigung zu haben,
falls einzelne von ihnen sich als ungeeignet erwiesen oder das Unternehmen
verlieRRen.

Ein solches Vorgehen widerspricht allerdings den Praktiken des 6ffentlichen
Dienstes, wo traditionell in Stellenplanen und Planstellen gedacht wird und das
Laufbahnprinzip einen ausbildungsadaquaten Arbeitskrafteeinsatz und einen
zeitlich festgelegten Aufstieg einfordern. Ein der erworbenen Qualifikation
nicht entsprechender Einsatz konnte nach den Regeln des 6ffentlichen Dienstes
nicht durchgehalten werden, weil eine erworbene Qualifikation im 6ffentlichen
Dienst zugleich als die Berechtigung fiir und den Anspruch auf die Ubernahme
einer angemessenen Position angesehen wird. Diese Sichtweise findet sich
auch bei den ProzeRverantwortlichen. Diese gaben zu Bedenken, dalR die Fih-
rungskrafteentwicklung unnétige Kosten verursacht habe, weil Mitarbeiter
ausgebildet worden seien, denen dann anschlieRend keine Fihrungsaufgaben
Ubertragen werden konnten. Zum anderen seien durch die Teilnahme an sol-
chen EntwicklungsmalRnahmen bei einigen Mitarbeitern Hoffnungen geweckt
worden, die nicht erfullt werden konnten und zu Demotivation gefiihrt hatten.
Die festgestellten Defizite in der Filhrungskompetenz der Beschaftigten, denen
Fuhrungsfunktionen Ubertragen worden waren, sollten durch nachtragliche
QualifizierungsmaRnahmen kurzfristig ausgeglichen werden. Allerdings verzo-
gert sich die Umsetzung der erarbeiteten Konzepte durch diese Entscheidung
unweigerlich.

Die Akteure des mittleren Managements, die sich ihrer Fuhrungs- und Lei-
tungsaufgaben bewul3t waren, bekundeten Interesse an dem Reorganisations-
prozeld ihres Betriebes und engagierten sich aktiv. In Betrieb A fillten insbe-
sondere die befragten Fuhrungskrafte aus den Dependancen ihr Aufgabenfeld
bewu3t und eigenverantwortlich aus. Die Fach- und Sachaufgaben dieser
Gruppe von Fihrungskraften wurden von ihnen konsequent auf ein Mal3 redu-
ziert, das der Position der jeweiligen Fuhrungskraft angemessen erschien. Da-
durch standen die erforderlichen Zeitvolumina fir Leitungs- und Fihrungsauf-
gaben zur Verfligung. Die QualifizierungsmaRnahmen im Rahmen des Fih-
rungskrafteentwicklungsprogramms fiihrten dazu, daf? ein einheitliches Ver-
stéandnis von Flhrungsverantwortung transportiert und implementiert werden
konnte. AuRerdem wurde damit deutlich, dalR diese Fihrungskréfte einen be-
deutenden Stellenwert und damit eine von der Geschaftsfihrung anerkannte
Funktion in der zukinftigen Struktur haben wirden. Diese Fuhrungskrafte des
Betriebes A konnten dementsprechend konkrete Fuhrungsaufgaben spontan
beschreiben. Sie agierten sicher und selbstbewul3t in ihrem Handlungsspiel-
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raum. Wie bereits angedeutet findet sich dieses Selbstbewul3tsein in den admi-
nistrativen Bereichen nicht, weil dort eine eindeutig hierarchische, auf Befehl
und Gehorsam beruhende Struktur aufgrund des hohen Qualifikationsniveaus
nicht vorgesehen war.

In den Betrieben B und C fihlten sich die Fihrungskrafte in der konkreten
Gestaltung von Fihrungsaufgaben tendenziell unsicher. Einige Akteure ver-
suchten Uber Fortbildungen, an denen sie auf eigene Veranlassung teilweise in
ihrer Freizeit teilnahmen, Wissen Uber Fihrungsaufgaben zu erhalten. Weil sie
nicht sicher sein konnten, nach der Umstrukturierung weiterhin ihre derzeitige
Vorgesetztenposition innezuhaben, hofften sie dadurch die Erfolgsaussichten
bei einer spateren Bewerbung auf eine der wenigen verbleibenden Fihrungspo-
sitionen zu erhéhen. Diese Akteure konnten sich zwar vorstellen, wie sie ihre
Fuhrungsrolle austiben wirden (sofern ihnen eine solche Aufgabe Ubertragen
worden ware), sie hatten aber keine Sicherheit, ob ihr jeweiliges Handeln den
Erwartungen der Betriebsleitung entsprach. Auch hatten sie keine Gewil3heit,
ob sich die von ihnen gespielte oder antizipierte Rolle in die zuklinftige Ausge-
staltung des Betriebes einfligen lassen wirde. Um ihren Anspruch auf eine
Fuhrungsposition anzumelden, erweiterten diese Fihrungskrafte eigenstandig
ihr Aufgabenfeld gemaf ihrer personlichen Vorstellung von Fiihrung und Lei-
tung. Dabei brachten sie durch Uberstunden zusétzliche Zeitvolumina fiir Fiih-
rungsaufgaben auf, oder sie nahmen Fihrungsaufgaben in den Zeiten wahr, in
denen die Anforderungen aus den Fach- und Sachaufgaben geringer ausfielen.

Innerhalb der offiziellen Struktur waren Fihrungsaufgaben, wie sie von diesen
Beschaftigten wahrgenommen wurden, nicht vorgesehen. Damit behielt die
Gestaltung der Fuhrungsrolle einen privaten und nachgeordneten Stellenwert.
An erster Stelle standen weiterhin die ihnen offiziell Gbertragenen Fach- und
Sachaufgaben. Pointiert beschrieben, wurde die Gestaltung von Fihrungsauf-
gaben zu einem modernen, aber in diesen Eigenbetrieben nicht offiziell be-
gleiteten ,Privatvergniigen®, welches aus einem personlichen Interesse heraus
betrieben wurde. Diejenigen Fuhrungskrafte, die sich nach diesem Muster
verhielten, fihlten sich aber generell in ihrer Rolle sicher und waren davon
Uberzeugt, auch zukiinftig eine Fiihrungsposition innezuhaben. Das zusatzliche
Engagement wurde als eine Investition in die Zukunft verstanden, indem fir
potentielle berufliche Entwicklungs- und Aufstiegschancen Vorleistungen
erbracht wurden. Solange sie diese Leistungen im Sinne des Reorganisations-
prozesses erbrachten, wurde dieses Verhalten von den ProzeRverantwortlichen
durchaus, wenn auch inoffiziell, gutgeheil3en. Richteten sich derartige Aktivi-
taten jedoch gegen die Ziele des Reorganisationsprozesses, wurden sie offiziell
untersagt.
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Anders als die zuvor beschriebenen Beschéftigten, die glaubten, sich durch
eine personlich motivierte Erfillung zusétzlicher Anforderungen fir zukinftige
Fuhrungsaufgaben zu qualifizieren, reagierten eine Reihe von Sachgebiets- und
Bereichsleitern aus den Betrieben B und C eher zurtickhaltend. Sie reflektier-
ten keine potentielle zukinftige Fihrungsrolle. Vielmehr warteten sie auf ein-
deutige Signale und Anweisungen der Betriebsleitung. Diese Beschaftigten
begriffen sich selbst weiterhin als Sachbearbeiter, denen unter gewissen Um-
standen eine Fihrungsaufgabe Ubertragen werden wirde. Sie waren davon
Uberzeugt, dal3 zu gegebener Zeit Hilfestellungen und Aufgabenbeschreibun-
gen vorgestellt werden wirden, die ihnen ihre veranderte Aufgabe verdeut-
lichte. Ein Engagement im Vorfeld wurde nicht als sinnvoll oder zweckmaRig
erachtet, da eine Fihrungsposition nach dem Reorganisationsprozefd nicht
garantiert werden konnfé.Dementsprechend setzten sich diese Akteure in
ihrer taglichen Arbeit nicht mit Fragen von Fihrungsverantwortung, Fihrungs-
verhalten oder Gestaltung von Fiihrungsaufgaben auseinander. Sie verfolgten
zudem nicht die Diskussion um das Neue Steuerungsmodell und informierten
sich nicht tGiber dessen Grundziige. Diese Mitarbeiter begriindeten ihr fehlendes
Interesse damit, daB friihere Reformbemihungen keine Veranderungen bewirkt
hatten, und &auferten Vermutungen, dal3 der aktuelle ReformprozelR3 &hnlich
verlaufen kénnte. Untersuchungen von Stdbe belegen anhand von eigenen
Ergebnissen, daf} ein solches Verhalten verbreitet ist. Sie beschreibt, dal Parti-
zZipationsprojekte sich meist durch Akzeptanzprobleme auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen, nicht eingeléste Anspriiche und mangelndes Interesse der
Betroffenen auszeichnen. lhres Erachtens liegen die Grunde hierfir im Fuh-
rungsverhalten, das durch Fihrungsangst, mangelnde Delegations- und Kom-
munikationsfahigkeit und Uberforderung durch den ProzeR gepréagt sei, in der
Resignation der Betroffenen angesichts von Erfahrungen mit vorherigen Pro-
zessen und darin, daf? Prozesse im Sande verlaufen und zu Frustrationen fihren
(vgl. Stobe 1998: 157 ff).

4.1.2 Motivation der Akteure im Prozef3

Der Beginn der Reorganisation bewirkte in allen drei Betrieben eine Anzahl
vielfaltiger, hektischer Aktivitdten. Die Energie, die in diese Handlungen flof3,
war besonders zu Beginn der jeweiligen Verdnderungsprozesse selten darauf
gerichtet, den Prozesses erfolgreich zu gestalten. Meist stand das persoénliche
Interesse an der Sicherung des eigenen Status oder Besitzstandes im Vorder-

23 . . . . ) . ) .
Ahnliche Reaktionen und Verhaltensmuster sind auch in burokratischen, privatwirtschaftlich
organisierten Unternehmen erkennbar (vgl. Heisig/Littek 1995: 284).
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grund. Die Akteure betrieben mit allen ihnen zur Verfliigung stehenden Mitteln
Mikropolitik (vgl. Kipper/Ortmann 1988), indem sie mit blindem Aktionismus
auf formellen und informellen Ebenen agierten. Dabei waren die Aktivitaten
meist durch eine Angst vor zu erwartenden Veranderungen gepragt. Die Akteu-
re selbst bezeichneten ihr Vorgehen stets als zielgerichtet und sinnvoll, auch
wenn sie kein klares Ziel benennen konnten. Ein solches Vorgehen laft sich
nicht nur in den Organisationseinheiten des 6ffentlichen Dienstes feststellen,
sondern betrifft jegliches Handeln in Organisationen, wie Crozier und Fried-
berg in ihrer inzwischen klassischen Studie liber das Handeln sozialer Akteure
in organisationalen Zusammenhangen herausgearbeitet haben. Crozier und
Friedberg kommen aufgrund der Analyse und Interpretation von Organisati-
onsuntersuchungen zu dem Schluf3, dal Akteure nur selten durchdacht und
rational vorgehen. Im Verlauf des Handelns &ndern sie ihre Plane, Ziele und
Richtungen. Das Subjekt stellt sich also situativ ein. Manche Ziele werden erst
im Nachhinein erkannt bzw. ergeben sich im Verlauf des Handelns zufallig
(vgl. Crozier/Friedberg 1995: 33 f).

In den drei in dieser Studie untersuchten Eigenbetrieben erlebten es Akteure
der mittleren Hierarchieebene als demotivierend und als MiRachtung ihrer
Erfahrungen, dal3 sie von dem Entscheidungsprozef3 beziiglich der zukiinftigen
strategischen Ausrichtung der Eigenbetriebe ausgeschlossen wurden. Bezeich-
nend war dabei, da sie durchaus die Zustandigkeit fiir strategische Entschei-
dungen im Top-Management angesiedelt sahen. Die Motivation, trotzdem
bereits zu Beginn des Prozesses involviert zu sein und Einflu auf die Ent-
scheidungen zu nehmen, beruhte in erster Linie darauf, daf? durch Beteiligung
bestehende individuelle Handlungsspielraume und Entscheidungsbefugnisse
bewahrt und gefestigt werden sollte. Darliber hinaus zielte dieser Wunsch dar-
auf, schon im Vorfeld Méglichkeiten zu schaffen, die spater zu weiteren Frei-
raumen und zusétzlichen Entscheidungskompetenzen fiihren wirden bzw. fir
die eigenen Karriereinteressen vorteilhaft sein kénnten. Nach Crozier und
Friedberg verhalten sich Akteure immer zu zwei Seiten: offensiv, die Gelegen-
heiten ausnutzend, und defensiv, die FreirAume aufrechterhaltend oder ausdeh-
nend (vgl. Crozier/Friedberg 1993: 34). Speziell fur den 6ffentlichen Dienst
stellen Borins und Grining fest, da Beschéftigte im 6ffentlichen Sektor sich
rational im Sinne ihrer Ziele verhalten, die nicht mit den Zielen des Amtes
Ubereinstimmen missen (vgl. Borins/Griining 1998: 17).

Die hier durchgefiihrte empirische Untersuchung hat gezeigt, dal3 die Akteure
an Veranderungsprozessen nicht um der Partizipation willen partizipieren. Eine
intrinsische Motivation, sich am Prozel3 zu beteiligen, entstand bei den Be-
schaftigten erst, wenn sie die Mdglichkeit erkannten, dadurch eigene Interessen
besser durchsetzen und persoénliche Vorteile erzielen zu kénnen. Dabei war der
Wille, aktiv am Prozel teilzuhaben bei den Beschaftigten gréRer, die mit ihren
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aktuellen Gestaltungs- und Entscheidungsspielraumen unzufrieden waren und
sich eine Verbesserung erhofften oder die ihre bisherigen Interessen durch die
Zielvorgaben gefahrdet sahen. Dieses Verhalten konnte auch in anderen Unter-
suchungen beobachtet werden. Nach Heisig wirken die verschiedenen Akteure
bei Veranderungsprozessen dadurch, daf3 sie ihre Ressourcen - Macht, Status,
EinfluB - mobilisieren, entsprechend ihren individuellen Interessen auf die
ProzeRverlaufe und die Ergebnisse der Reorganisation ein (vgl. Heisig 1996:
72). Dabei nutzen sie die Chance, auf die Art der Umsetzung der Ziele aktiv
einwirken zu kénnen, auch wenn sie die Ziele an sich nicht verandern kdnnen.
Gerade der Aspekt, daf3 die intrinsische Motivation des Einzelnen stark davon
abhangig ist, ob durch das persénliche Engagement die individuellen berufli-
chen Ziele erreicht werden kénnen, wurde in den untersuchten Eigenbetrieben
von den Prozelverantwortlichen der Betriebe B und C Ubersehen oder unter-
schatzt. Es wurde versaumt, materielle oder immaterielle Anreize zu schaffen,
die von den engagierten Mitarbeitern als Anzeichen oder Symbole des person-
lichen beruflichen Erfolges hatten erlebt werden kénnen.

In allen drei untersuchten Betrieben stellten sich die Akteure erst zu dem Zeit-
punkt auf den Wandel ein, zu dem ein greifbares Ziel oder eine konkrete Auf-
gabe fir den einzelnen erkennbar wurde. In Betrieb A zeigte sich dies in be-
sonders ausgepragter Weise. Die Akteure in den Dependancen waren nach der
Umstrukturierung nicht langer mit einem diffusen Handlungsspielraum kon-
frontiert, der ihnen keine Sicherheit fiir das derzeitige und vor allem fiir das
zukinftige Handeln gab. An diesem Punkt verénderte sich die Einstellung der
Individuen zum Prozefl3 an sich. Das klar umrissene Aufgabenfeld der Mitglie-
der des mittleren Managements in den Dependancen von Betrieb A, mit ein-
deutigen Zustandigkeiten und definierten Kompetenzen, bot Orientierung und
Basis fur das Handeln. Damit erhielten diese Akteure durch konkrete Zielvor-
gaben die fir sie notwendige Sicherheit, im Auftrag der Betriebsleitung und
nach deren Vorstellungen zu agieren.

Auch in Betrieb C war in Ansatzen die Unruhe, die der Wandel hervorbrachte
und die die Voraussetzung fir Verhaltensanderungen darstellte, zu beobachten.
Es wurde deutlich, daf3 die Akteure ihr Verhalten &nderten, sobald sie durch die
anlaBbezogene partielle Umorganisation der Arbeitsablaufe eine Aufgabe er-
hielten, die sie nach den zuklnftig geltenden Regeln bearbeiten muf3ten. Wenn
dies geschah, setzten sie ihre Energie fir den ProzelRR ein. Dies war auch der
Fall, wenn die Akteure zuvor gegen den Prozel3 opponiert hatten. Entscheidend
fur die Verhaltensanderung war, daf3 die Akteure davon Uberzeugt waren, dalR
es kein Zuriick mehr gab, weil endgiltig mit dem ,Althergebrachten“ gebro-
chen wurde. Diese Beobachtung bestétigt die Feststellung von Crozier und
Friedberg, dal’ jeder Lernprozel3, der einen Wandlungsprozel3 bedingt, einen
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wirklichen Bruch voraussetzt: ,jeder wirkliche Wandel ist fur die, die ihn erle-
ben, eine Krise" (Crozier/Friedberg 1995: 252).

Die drei Fallstudien lassen die Schluf3folgerung zu, daf3 die Akteure ihre
Handlungen und Strategien an den ihnen in einer jeweiligen Situation gegebe-
nen Mdglichkeiten ausrichten. Sie passen sogar ihr Anspruchsdenken und -
niveau den veranderten Handlungsbedingungen an. Die gréf3te Bedeutung fur
die Akzeptanz von Veranderungsprozessen und die Beteiligung an ihnen
scheint die Wahrnehmung zu spielen, dal? man in der neuen Organisation eine
sichere Position mit einem interessanten Aufgabenfeld einnehmen wird. Dies
gilt insbesondere dann, wenn sich abzeichnet, dald der bisherige Status nicht
mehr zu halten sein wird. Faktisch befanden sich einige Akteure nach der Um-
organisation auf einer niedrigeren Hierarchiestufe als zu ,Amtszeiten”. Trotz-
dem waren die Mitarbeiter dafir motiviert, die ihnen zugewiesenen Aufgaben
erfolgreich zu bearbeiten. Diese Feststellung bestéatigt wiederum Aussagen von
Crozier und Friedberg. Nach ihnen scheinen ... alle Beobachtungen des Ak-
teurs in seiner Situation vielmehr zu zeigen, daRR dieser sein Verhalten keines-
wegs nach einer Bilanz richtet, in der er das von ihm Erhaltene mit dem von
ihm Gegebenen vergleicht; er scheint sich vielmehr nach den Gelegenheiten zu
richten, die er in seiner jeweiligen Situation ausmacht, und nach seinen Fahig-
keiten, sie auszunutzen. ... Im Grunde [bestimmt ihn doch] die Mdéglichkeit,
Profit zu machen, einen hdheren Entgelt, einen Aufstieg, eine interessantere
Arbeit zu erreichen, kurz: fir sich einen materiellen oder moralischen Vorteil
sicherzustellen” (Crozier/Friedberg 1993: 29f).

Konkrete Vorteile erhalten soziale Akteure nicht, wenn sie sich Uibergeordneten
Unternehmenszielen verbal verpflichten oder verpflichtet fiihlen. Vorteile
entstehen erst, wenn selbstbestimmte, eigenverantwortlich gestaltete Einzelak-
tionen in einem vorgegebenen Handlungsspielraum das Ubergeordnete Ziel
erlebbar und erkennbar werden lassen. Dieser Vorstellung gemaf konnten die
von den Mitgliedern des Top-Managements entwickelten tibergeordneten Ziele
oder Unternehmensleitséatze in den Betrieben nur eine formale, generelle Ori-
entierungshilfe fiir die betrieblichen Akteure sein. Erst aus der Zusammenarbeit
der Akteure miteinander entstehen dann die Konstrukte kollektiven Handelns,
die im Idealfall dazu fihren, dal3 das Individuum die Ziele des Ganzen ver-
folgt, indem es seine Einzelinteressen verfolgt (vgl. Crozier/Friedberg 1993:
12).

Zwar behauptet Staehle, dal es unmdglich ist, eine gemeinsame Zielsetzung
oder Philosophie der Organisation zu realisieren, weil die individuellen Inter-
essen der betrieblichen Akteure und zudem die bestehenden Machtunterschiede
und Herrschaftsformen einer Organisation zu vielfaltig sind (vgl. Staehle 1979:
28 ff). Dennoch wurden in allen von mir untersuchten Fallen hohe Erwartungen
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an die Ubergeordneten Ziele gekoppelt. In den Untatsgsbetrieben inve-
stierten die Prozel3verantwortlichen viel Energie, um die Ziele zu formulieren
und zu verbreiten. In den Betrieben A und C wurde friih damit begonnen, die
zukinftige strategische Ausrichtung des Betriebes im Top-Management zu
diskutieren. Diese Diskussionen bezogen sich auf den zukinftigen Unterneh-
mensauftrag mit seinen Hauptgeschéaftsfeldern, die Unternehmensstruktur und
den Unternehmensaufbau sowie auf die Starke des Personalkérpers und die
darin erforderlichen Qualifikationeéi.Die Ergebnisse dieser Diskussion wur-
den der Belegschaft als Ubergeordnete Unternehmensziele oder Leitsatze vor-
gestellt. In beiden Unternehmen reagierten die Mitarbeiter allerdings zunachst
spontan kritisch und teilweise ablehnend auf die Vorstellungen. Obwohl eine
umfangreiche Informationspolitik und aufwendige Diskussionsprozesse mit
kleinen Mitarbeitergruppen gefuhrt wurden, blieben die Beschéaftigten skep-
tisch und ablehnend. Keine dieser Malinahmen fiihrte zu einer spiirbar verbes-
serten Akzeptanz. Diese entwickelte sich erst, als die Akteure durch ihre tagli-
che Arbeit die Bedeutung der Leitsatze als Orientierungs- und Entscheidungs-
hilfe sinnlich erfahren konnten. Diese empirischen Befunde bestatigen Staehles
Vorbehalte gegeniber der Annahme, dal3 es relevant sei, gemeinsame Zielset-
zungen zu beschwéren und Unternehmensphilosophien zu problematisieren.
Sie zeigen jedoch, dal3 Zielsetzungen und Philosophien von den Akteuren
durchaus ernstgenommen werden, wenn sie durch die gelebte Praxis im Alltag
bestatigt und praktiziert werden.

24 n diesem Zusammenhang wurde die in Bremen Ubliche, sehr groRziigige Auslegung des Bre-
mischen Personalvertretungsgesetzes (BremPersVG) erstmals in der praktischen Arbeit in Frage
gestellt. Zu Amtszeiten traf in den untersuchten Betrieben kein Amtsleiter eine Entscheidung
ohne vorherige Ruckkoppelung mit dem Personalrat. Besonders die Prozel3verantwortlichen aus
der Privatwirtschaft hielten eine Beteiligung der Interessenvertretung bei strategischen Ent-
scheidungen aber fur unangemessen. Der Ausschlul? der Interessenvertretung an diesem Diskus-
sionsprozel3, der die erste grundséatzliche Veréanderung darstellte, I6ste bei den Beschéftigten
Widerstand, Mif3trauen und Verunsicherung aus. Die Interessenvertreter waren emport, da sie,
teilweise durch Initiativantrége, den Prozel3 erst ermdglicht hatten und nun ausgeschlossen wur-
den. Der Unmut veranlalRte die ehemaligen Amtsleiter dazu, die gewohnte Vorgehensweise aus
politischen Griinden beizubehalten und den Personalrat in die Entscheidungsfindungsprozesse
zu integrieren. Diese Entscheidung fuhrte zum einen dazu, daf die Beschéaftigten MiRtrauen
gegenuber den Entwicklungen im Prozeld abbauten. Zum anderen wurden im Vorfeld von Ent-
scheidungen die gesetzlichen Grundlagen aus dem BremPersVG intensiv geprift und bertck-
sichtigt. Dadurch konnten erhebliche Zeitkontingente eingespart werden, die durch eine nach-
tragliche Prufung durch den Personalrat und durch die Korrekturen der Entscheidungen ent-
standen waren.
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4.1.3 Integrationsangebote fur das mittlere Management

Die Fallstudien haben gezeigt, da? das Verhalten des mittleren Managements
in den drei Untersuchungsbetrieben im Reorganisationsprozel einen bedeuten-
den Einflu3 auf den Erfolg der Implementationsphase hat. Aufgrund ihrer her-
ausgehobenen Position in der alten Struktur kénnen die Mitglieder dieser
Gruppierung Machtressourcen mobilisieren und auf ihre Mitarbeiter Einfluld
nehmen, um diese fur den Prozeld entweder zu motivieren oder zu demotivie-
ren. Diese groRe Bedeutung des mittleren Managements nahmen die Prozel3-
verantwortlichen offenbar vor ProzelRbeginn nicht wahr, was sich daran zeigt,
dal3 eine besondere Strategie fir den Umgang mit dieser Gruppe nicht formu-
liert wurde. Erst als damit begonnen wurde, die Konzepte umzusetzen, wurde
fur die ProzelRverantwortlichen die Relevanz des mittleren Managements deut-
lich. Sie bemerkten, dal? die positive oder negative Einstellung der Fihrungs-
krafte der mittleren Ebene gegeniber ihrer Rolle als Fihrungskrafte im Um-
strukturierungsprozel3 entscheidenden EinfluR auf die Porzel3verlaufe und -
ergebnisse hatte. In dieser Phase des Reorganisationsprozesses zeigt sich, wie
und ob die Akteure des mittleren Managements ihre Mitarbeiter auf die Kon-
kretisierung der Reorganisationskonzepte im operativen Bereich vorbereitet
haben. Vor allem aber wurde durch die Untersuchung deutlich, dal? die Akteure
des mittleren Managements ihr Potential nur dann foérderlich fir den Prozel3
einsetzen, wenn sie die ihnen angebotenen Rahmenbedingungen akzeptieren
und wenn sie Chancen erkennen, dal3 ihr Engagement im Verdnderungsprozel}
honoriert wird. Hierzu gehdrt vor allem, daf} die neue Struktur Positionen ent-
halt, die wiederum mit Macht, Status und EinfluR verbunden sind, die von
ihnen besetzt werden kdnnen. Unter diesen Voraussetzungen sind sie bereit,
sich im Prozel3 zu engagieren und sich gegenuber ihren Mitarbeitern fur die
neue Struktur einzusetzen.
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4.1.3.1 Zusammenspiel von Betriebsleitung und mittlerem Management

In den Fallen, in denen sich die Betriebsleitung der MoglichKgitdieser
Hierarchiestufe bewul3t und ein mittleres Management fur den Prozel3 oder den
zukinftigen Betrieb nétig war, forderte und entwickelte sie ein mittleres Mana-
gement. Dort wo das Top-Management, wie in den Betrieben A und in Anséat-
zen bei der Bearbeitung von Kundenprojekten in Betrieb C, die Bedeutung der
Akteursgruppe erkannte, entstanden Grundlagen fir eine kreative und zielge-
richtete Zusammenarbeit. Die Akteure des mittleren Managements erhielten die
Chance, ihre Handlungsspielrdume auszuloten und zu erproben. Auf dieser
Basis konnten sich wahrend des Reorganisationsprozesses soziale Beziehungen
und Ansatze einer neuen Kultur entwickeln. Dies geschah vor allem dort, wo
neue Gestaltungsspielrdume durch Kommunikationsprozesse auf ihre Sinnhaf-
tigkeit und Effizienz Uberprift und abgestimmt und den neuen Gegebenheiten
angepalit wurden. Die geplanten strukturellen und konzeptionellen Verande-
rungen wurden erst wirksam, wenn sie von den betrieblichen Akteuren durch
entsprechende Verhaltens- und Handlungsweisen praktiziert und im Alltag
spurbar wurden. Eine solche Entwicklung kam nicht zustande, wenn sich der
Wandel auf eine rein formale Umstrukturierung beschrankte. Dies liegt daran,
dal3 sich die Formalstruktur einer Organisation nicht auf konkrete Akteure,
sondern auf Positionen und formale Beziehungen zwischen Positionen bezieht.
Durch diese Beobachtung wird Ortmanns Aussage bestatigt, da3 durch die
Formalstruktur allein keine sozialen Beziehungen geschaffen werden (Ortmann
1994: 149). In die gleiche Rialntg zielt Wunderer, der die Ansicht vertritt,
daR formale Veranderungen von Organisationen und Strukturen relativ schnell
umzusetzen sind. Ob solche auf dem Papier stehenden Strukturen allerdings
tragféhig sind, erweist sich erst in der alltdglichen Praxis. So haben viele Bei-
spiele gezeigt, dal} Verdnderungen nicht gegen den Willen und die ,Kultur®
der Betroffenen erfolgen kdnnen (Wunderer 1995: 28). Fir die hier verfolgte
Fragestellung bedeutet dies, dalR eine Veranderung der alltdglichen Praxis
innerhalb einer Organisation zur Voraussetzung hat, daf’ die Betriebsleitung
und die mittlere Fuhrungsebene ihre Rolle begreifen und ihre Position gegen-
Uber den Beschéftigten offensiv vertreten.

5 Es sind hier die Mdglichkeiten im weitesten Sinne gemeint. Im Einzelnen sind dies z. B. Infor-
mations- und Kommunikationspotentiale in der Funktion als Schnitt- oder Nahtstelle zwischen
Top-Management als strategischer Ebene und Mitarbeitern als operativer Ebene; Manager der
Veranderungen vor Ort; personifizierte Orientierungshilfe fur die Mitarbeiter; Politiker fir den
ProzefR etc.
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Diese Feststellung wird insbesondere durch Betrieb A belegt. Dort wurden die
Akteure des mittleren Managements in den Dependancen eindeutig als Fiih-
rungskrafte definiert und als solche offiziell durch das Top-Management aner-
kannt. Dies wurde dadurch erleichtert, daf3 sich fur ein derartiges Aufgabenfeld
herkémmliche Organisationsstrukturen mit Hierarchien anbieten. Das in Be-
trieb A durchgefiihrte Fuhrungskrafteentwicklungsprogramm sollte dazu bei-
tragen, dal3 die Mitglieder der mittleren Managementebene eine Gemeinschaft
von Gleichgestellten bildeten, die sich untereinander austauschten und berieten.
Durch diese MaRhahme wurden sie zu einer fur die Beschaftigten identifizier-
baren Gruppe mit einer eigenstandigen Identitat. In den veranderten Aufgaben-
feldern sollten diese Akteure ihre konkreten Gestaltungsmdglichkeiten entdek-
ken und entwickeln, wobei sie durch die Personalentwicklung, stellvertretend
fur die Geschéftsfiihrung, begleitet wurden.

Die Gestaltung der Position gegeniiber den Mitarbeitern verlief in den Depen-
dancen unproblematisch, weil in diesen traditionell zwei unterschiedliche Sta-
tusgruppen, Verwaltungsangestellte und Arbeiter, vorhanden sind. Damit war
auf diesen Ebenen das Zusammenspiel bereits kultiviert. Im Haupthaus hatten
die Mitglieder des mittleren Managements dagegen Schwierigkeiten, sich mit
ihrer Rolle als FUhrungskraft zu identifizieren. Zum einen fuhlten sie sich von
der Betriebsleitung als Statusgruppe nicht anerkannt, da sie als solche im Or-
ganigramm nicht eindeutig kenntlich gemacht wurden. Zum anderen hatten sie
keine konkrete Vorstellung davon, wie sie sich als Fihrungskraft in einer
selbststeuernden Arbeitsgruppe verhalten sollten. Die Aufgaben einer Fih-
rungskraft in den selbststeuernden Arbeitsgruppen der Verwaltungsbereiche
sollten nach Aussage des Befragten aus dem Top-Management vorwiegend
darin bestehen, als Manager die Arbeitsprozesse und die Fachkompetenz der
Mitarbeiter in Sinne des Abteilungszieles zu koordinieren, die Mitarbeiter zu
motivieren und deren Fahigkeiten entsprechend derzeitigen und zukinftigen
Anforderungen zu entwickeln. Die Interviewaussagen der Befragten aus dem
administrativen Bereich des Betriebes A haben jedoch gezeigt, dal Identifika-
tionsschwierigkeiten auftraten, wenn disziplinarische Weisungsbefugnisse
wegdfielen, da der Vorgesetztenstatus direkt mit der Macht tUber Mitarbeiter
verbunden war - auch wenn diese Macht nie eingesetzt wurde. Als ein weiteres
Ergebnis kann festgestellt werden, daf} die Betriebsleitung eindeutig zwischen
Anforderungen an die Akteure des mittleren Managements in der Verwaltung -
inklusive Stabsstellen - und an die in den Dependancen unterscheidet. Fur die
unterschiedliche Ausgestaltung der Fiihrungsfunktion in den beiden Bereichen
sind die Aufgabenstellungen, die Qualifikationsprofile und -anforderungen
sowie die sozialen Beziehungen in den jeweiligen Téatigkeitsbereichen verant-
wortlich. Wahrend die Fuhrungsaufgabe in den Dependancen wegen des hohen
Arbeiteranteils und der dort praktizierten klassisch-industriellen Arbeitsorgani-
sation vertikal-hierarchisch konzipiert ist, werden in den administrativen Be-
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reichen das hohe Qualifikationsniveau und die meist eigenverantwortliche und
selbstandige Aufgabenerledigung der Mitarbeiter beriicksichtigt. Die neuartige
Fuhrungsaufgabe besteht eher ag®peration und Koordination. Davon flih-

len sich einige Akteure tendenziell iberfordert.

In Betrieb C bestanden traditionelle hierarchisch-birokratische und neue ko-
operative Strukturen nebeneinander. Wobei die reformierten Strukturen zum
Zeitpunkt der Befragung lediglich in Form von Probelaufen bei neuen Kun-
denprojekte praktiziert wurden. Die in den Projekten eingesetzten Akteure des
mittleren Managements erhielten die Mdglichkeit, das Aufgabenfeld eines
(Projekt-)Managers zu erproben und entsprechende Kompetenzen zu entwik-
keln. Die anlaBbezogene Neuorganisation hatte den Blick fur die Notwendig-
keit neuer Organisationsstrukturen gescharft. In Betrieb C wurde ein funktio-
nierendes Management an der Schnittstelle zwischen Mitarbeiterebene und
Top-Management von der Betriebsleitung als wichtiger Faktor innerhalb des
Prozesses bereits anerkannt.

In Betrieb C wird, ahnlich wie in Betrieb A, die Rolle und das Aufgabenfeld
der Mitglieder des mittleren Managements in verschiedenen Aufgabenfeldern
unterschiedlich ausgestaltet. Allerdings verlauft hier die Trennlinie zwischen
Verwaltungs- und produzierendem Bereich. Die Fuhrungspositionen im ver-
waltenden Bereich, in dem traditionell qualifizierte Verwaltungsangestellte
beschéftigt sind, hat kaum eine Veranderung der althergebrachten Gestaltungs-
formen des im offentlichen Dienst Ublichen erfahren. Demgegeniiber werden
im produzierenden Bereich, der sich durch ein hohes Qualifikationsniveau der
dort beschéftigten Mitarbeiter auszeichnet, auf der Ebene des mittleren Mana-
gements lediglich Positionen vorgesehen, die grundsatzlich zeitlich befristet
sind. Dabei spielt die Projektférmigkeit der Arbeit eine maf3gebliche Rolle. Die
Besetzung einer Fihrungsposition ist formell an die Laufzeit von Projekten
gekoppelt. Die Betriebsleihg raumte allerdings ein, daf3 der Fristablauf und
damit der Wegfall einer an die Aufgabe des Projektleiters gebundenen Position
und monetédren Zulage in der Praxis kaum eintreten wird, da erfahrene Pro-
jektleiter durch Anschlu3projekte permanent in der Funktion einer Projektlei-
tung belassen werden. Die Befristung soll jedoch die Méglichkeit eréffnen, fir
die Projektleitung ungeeignete Beschéaftigte wieder in einen Mitarbeiterstatus
zurlickzuversetzen und die Zulage zu streichen. Die projektbezogene Vergabe
von Funktion und Position der Projektleitung erfolgt leistungsbezogen. Dies ist
ein fir den o6ffentlichen Dienst bisher geradezu undenkbarer Vorgang. Die
Aufgaben sowohl der zeitlich befristeten Fuhrungskrafte im produzierenden
Bereich als auch der permanenten werden vorwiegend von koordinierender und
kommunikativer Art sein. Auch in Betrieb C lassen sich somit Anséatze erken-
nen, die den Anforderungen an das Management in einer modernen lernenden
Organisation entsprechen. Die Konzepte zur zukinftigen Struktur, die von der
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Betriebsleitung gefordert und in die Mitarbeiterschaft getragen werden, bewir-
ken unterschiedliche Reaktionen. Im produzierenden Bereich fiihren sie vor
allem bei den Beschéftigten zu Verunsicherungen, die noch keine Erfahrung
mit der projektorientierten Arbeit in Kundenprojekten sammeln konnten. Die

Mitarbeiter des mittleren Managements, die in der Verwaltung oder in neueren
Kundenprojekten bereits nach den zukiinftig geltenden Ansétzen arbeiten,
fuhlen sich in ihren Positionen relativ sicher, zumal sie intensiv von der Be-
triebs- und (Reorganisations-)Projektleitung unterstiitzt und begleitet werden.

Betrieb B weicht hinsichtlich der geplanten Aufgabenverteilung und der Fiih-
rungsstruktur deutlich von den Betrieben A und C ab. In Betrieb B wurden die
Akteure der mittleren Flhrungsebene von der Betriebsleitung weiterhin als
Mitarbeiter in der Rolle eines ersten Sachbearbeiters gesehen. Entgegen der
Vorstellung des Projektleiters sah die zukinftige Struktur, die der Betriebslei-
ter entwickelt hatte, keine ausgewiesene Managementfunktion in der mittleren
Hierarchieebene vor. Dies fuihrte bei einem Teil der Vorgesetzten dieser Hier-
archieebene dazu, daR sie ihre Alltagsgeschafte wie zu Amtszeiten erledigten
und abwarteten, was die Reorganisation konkret bringen wiirde. Eine andere
Gruppe veranderte die Arbeitsorganisation innerhalb ihrer Zustéandigkeitsberei-
che eigenstandig, ohne die Veranderungen gegeniiber der Betriebsleitung zu
vertreten. Arbeitsablaufe wurden partiell zwar umorganisiert, dies erfolgte aber
inoffiziell und innerhalb der bestehenden Strukturen. Dennoch fuhlten sich die
Vorgesetzten, die in ihren Bereichen Verbesserungen vornahmen, in ihrer
Position relativ sicher, zumal sie durch ihre Aktivitdten die eigene Position
gegeniber den Mitarbeitern starkten und die bestehende Struktur damit schein-
bar manifestierten.

4.1.3.2 Die Organisation des Prozesses
- Probelauf fir die veranderte Organisation des Betriebes? -

Die fur die Untersuchung ausgewahlten Eigenbetriebe wenden, wie dargestellt
wurde, jeweils unterschiedliche Methoden des Ubergangs zum Eigenbetrieb an.
Auf den ersten Blick erscheint die Wahl der konkreten Methode eher willkir-
lich und zufallig. Auch wenn der Eindruck der Zufalligkeit nicht ganz von der
Hand zu weisen ist, so macht die getroffene Auswahl in allen drei Fallen den-
noch Sinn, weil charakteristische Merkmale der Prozel3organisation und -
planung in der sich entwickelnden reformierten Betriebsorganisation wiederzu-
finden sind. Auffallig ist, daR in den Betrieben A und C viele Elemente, die
anfanglich lediglich implementiert wurden, um den Reorganisationsprozefd
durchzufiihren, in das Alltagsgeschéft Gbertragen worden sind. Die betriebli-
chen Akteure haben sich hierzu offenbar durch die Arbeits- und Ablauforgani-
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sation innerhalb des Reorganisationsprozesses inspirieren lassen, an der sie
Gefallen gefunden haben. Teilweise konnten Elemente, die im Reorganisati-
onsprozeld zur Anwendung kamen, direkt fir das Alltagsgeschaft genutzt wer-
den. Projektorientiertes Arbeiten, bereichsiibergreifende Teamarbeit und ver-
kurzte Informationswege zahlen zwischenzeitlich zu dem in den Betrieben
vorhandenen Repertoire. Andere im Reorganisationsprozel3 angewendete Ele-
mente muf3ten modifiziert werden, da die Rahmenbedingungen in der Zusam-
menarbeit mit Kunden andere sind, als die im internen Reorganisationsprozef3,
wie z. B. Vereinbarungen zur Zusammenarbeit, Gestaltung von Absprachen
und der Umgang mit Terminverzégerungen.

In Betrieb A agierte das mittlere Management in seinem Zustandigkeitsbereich
auf die gleiche Art und Weise wie die Betriebsleitung im Reorganisationspro-
zel3. Strategische Entscheidungen wurden von den Fihrungskréaften getroffen
und top-down kommuniziert. Die Einzelheiten, die fur die Umsetzung im ope-
rativen Geschaft dann erforderlich wurden, erarbeiteten die Fuhrungskrafte im
Dialog mit den betroffenen Mitarbeitern. Ideen und Ansétze zur Umsetzung
von Veranderungen wurden bottom-up entwickelt, beziglich ihrer Praktikabi-
litat Uberprift und gemeinsam umgesetzt. An diesem Punkt wahlten alle Fih-
rungskrafte des mittleren Managements den gleichen partizipativen Ansatz wie
das Top-Management im Reorganisationsprozef3. Dieses Vorgehen war vor
allem in den Dependancen erfolgreich, weil die Dienstleitungen im produzie-
renden Bereich zum Uberwiegenden Teil aus Routineaufgaben bestehen. Hier
bildet Projektarbeit die Ausnahme im Alltagsgeschéaft. Veranderungen zielten
stets darauf ab, bestehende Arbeitsablaufe zu effektivieren, oder sie beinhalte-
ten Ansétze zu einer reibungsloseren Zusammenarbeit mit anderen Betriebsbe-
reichen. Das Produkt und die Struktur blieben grundsatzlich unverandert. Die-
ses Vorgehen war in den administrativen Organisationseinheiten weniger er-
folgreich. Die in diesen Teilbereichen arbeitenden Uberwiegend hochqualifi-
zierten Beschaftigten fuhlten sich von ihrem Vorgesetzten bevormundet und
verweigerten die Zusammenarbeit. Offensichtlich hangt der Erfolg von Reor-
ganisationsprozessen nicht allein von der angewandten Methode ab. Vielmehr
kommt es offenbar darauf an, die Verfahren jeweils den Qualifikationsprofilen
und Aufgabenstellungen und auch den sozialen Beziehungen anzupassen, um
die Beschaftigten zur Mitarbeit zu veranlassen.

Auch in Betrieb C konnte beobachtet werden, dafl? Vorgehensweisen aus dem
ReorganisationsprozelR auf das Alltagsgeschéft iibertragen wurden. Die Uber-
legungen zur zukinftigen Ausrichtung des Eigenbetriebes hatten ergeben, daf3
die Auftrage der Kunden in der Regel in Form von Projekten erledigt werden

mussen, weil die Produkte immer den Anforderungen und Gegebenheiten des
jeweiligen Auftraggebers anzupassen sind. Da der Reorganisationsprozel3 als
Projekt organisiert war, erprobten und erlernten diejenigen, die im Reorganisa-
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tionsprojekt mitarbeiteten, gewissermafRen nebenbei die Arbeitsmethode des
Projektmanagements. Noch vor der Umsetzungsphase wurden auf Initiative der
betrieblichen Akteure Auftrage von Kunden als Projekte nach den erprobten
und erlernten Regeln strukturiert und organisiert. Die betrieblichen Akteure
nahmen am Projekt teil, um neue Managementmethoden zu erproben und in
einem geschiitzten, betreuten Raum, z. B. in den Projektgruppen, Erfahrungen
mit modernen Arbeitsmethoden fiir ihr Alltagsgeschéft zu sammeln. In Betrieb
C zeigte sich, daR ,die Mitglieder einer Organisation ... nicht in passiver und
beschrankter Weise an ihre Routine gebunden [sind]. Wenn sie Interesse an
den ihnen angebotenen Spielen finden kdnnen, sind sie ganz und gar bereit sehr
schnell den Wandel mitzuvollziehen. Gewohnheiten haben fir sie sehr viel
weniger Bedeutung als gemeinhin angenommen wird. Hingegen legen sie eine
fast instinktive, aber sehr verniinftige Einschétzung der Risiken an den Tag, die
eine Veranderung fir sie mit sich bringen kann“ (Crozier/Friedd&e3:

242). Empfinden sie neue Managementmethoden und Arbeitspraktiken als
Verbesserung, dann nutzen sie diese von sich aus, um ihre Arbeitsweisen und
die zur Aufgabenerledigung notwendigen Kommunikationsprozesse selbstan-
dig zu effektivieren.

Anders als in den Betrieben A und C waren die Arbeitsweisen der Akteure des
Betriebes B bis zum Zeitpunkt der Befragung offiziell noch nicht veréndert
worden. Insgesamt entwickelte sich der Reorganisationsprozesses nur langsam.
Um die Prozesse in ihren Zustandigkeitsbereichen zu beschleunigen, gestalte-
ten die Akteure des mittleren Managements, die eine Veranderung begrifdten,
die Arbeitsorganisation informell um, d. h. ohne Wissen der Betriebsleitung.
Von der neuen Struktur versprachen sie sich eine Ausweitung ihrer Entschei-
dungsbefugnisse, kiirzere Dienstwege und eine eindeutige Anerkennung ihrer
Position. Hierfur bedienten sie sich der Methoden und Strukturen, die die Be-
ratung im Reorganisationsprozel3 zu implementieren versuchte. Zu den von
ihnen inoffiziell angewendeten Methoden zahlt beispielsweise das Verfahren
der moderierten Gruppen, weil sie erlebt hatten, da3 damit Probleme sehr viel
umfassender und vielschichtiger bearbeitet und qualitativ h6herwertige Lésun-
gen entwickelt werden konnten, als mit konventionellen Verfahren. Dal3 dieses
Vorgehen nicht offen gegentiber der Betriebsleitung vertreten wurde, hing
damit zusammen, daf3 in Betrieb B von den Akteuren des mittleren Manage-
ments haufiger die Erfahrung gemacht worden war, dal3 die Préasentation von
selbst als positiv wahrgenommenen Ergebnissen von der Betriebsleitung nicht
zustimmend zur Kenntnis genommen wurde. Einige Akteure des mittleren
Managements nahmen in ihren Zustandigkeitsbereichen kleinere Veranderun-
gen vor und prasentierten sich dadurch gegenlber ihren eigenen Mitarbeitern
als Fuhrungskréafte. Aufgrund des gegeniiber der Betriebsleitung bestehenden
Midtrauens wurden aber Fortschritte und Erfolge, die es in den Zustandigkeits-
bereichen des mittleren Managements durchaus gab, nur selten der Betriebs-
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leitung vermittelt. Die Verédnderungen blieben deshalb fast alle punktuell und
inoffiziell. Die minimalen Veranderungen wurden geschickt in die bestehenden
Strukturen und Ablaufe integriert und damit im Sinne der bisherigen Mach-
strukturen modifiziert. Der Eigenbetrieb veranderte sich dadurch nicht grund-
satzlich.

Die Veranderungen, die sich in Betrieb B vollzogen, waren, was die Machtver-
héaltnisse und -strukturen betraf, allesamt am status quo orientiert. Die Be-
triebsleitung hielt alle Faden in der Hand und zog alle Aktivitaten an sich. Das
mittlere Management erhielt keinen Spielraum und erfuhr keine Aufwertung
durch Delegation von Verantwortung und zusatzliche Befugnisse. Das Macht-
geflige, das durch den Reorganisationsprozel3 neu gestaltet werden sollte, ma-
nifestierte sich in seiner althergebrachten Form. Durch die Konzentration aller
Handlungs- und Entscheidungsbefugnisse auf der obersten Ebene der Be-
triebsleitung wurde jegliche Spontanitat und Eigeninitiative blockiert. Damit
trat eine Situation ein, die Crozier und Friedberg folgendermalRen beschreiben:
-Nur Macht kann Macht bekéampfen. Die groRe Gefahr des MilBbrauchs von
Macht liegt nicht darin, daf? ein Akteur eine Initiative ergreift, sondern darin,
dalR man ihm diese Mdglichkeit nimmt, und zwar dadurch, dal3 bestimmte Ak-
teure oder hdhere Instanzen das Monopol der Initiative de facto an sich reif3en”
(Crozier/Friedberg 1993: 276). Die Gedtaly des Veranderungsprozesses als
ein durch die Betriebsleitung zentral geplanter und in allen seinen Einzel-
schritten kontrollierter Prozel3 nimmt die neue als Ergebnis der Reorganisation
angestrebte Organisationsstruktur voraus. In