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Zusammenfassung

Auf dem Hintergrund arbeitspsychologischer Konzepte wurde in der vorliegenden Studie
untersucht, inwieweit die seit Beginn der 90er Jahre tiefgreifenden Interventionen der
Verwaltungsreform aus Sicht der Beschéftigten eine Wirkung auf ihre Arbeitsbedingungen
und die sozialen Beziehungen in der Organisation haben. Erhoben wurde die Einschétzung
und Arbeitssituation der Beschéftigten in einer 6ffentlichen Verwaltung in Hessen im Jahre
2000 und vier Jahre spiter im Jahr 2004. Die Datenerhebung und -auswertung orientiert sich
an einem ganzheitlichen Bild der Organisation, das aus drei vernetzten Subsystemen besteht:
dem kulturellen, dem sozialen und dem technisch-instrumentellen Subsystem. Die
Verdnderungsmessung erfolgte mit qualitativen Interviews (Experten der
Verwaltungsreform) zu Beginn der Studie sowie mit einem umfassenden
Erhebungsinstrument zu zwei Messzeitpunkten. Das Erhebungsinstrument wurde im
Rahmen von Mitarbeiterbefragungen zu beiden Messzeitpunkten eingesetzt. Die Dauer der
Einzelinterviews betrug durchschnittlich 1,5 Stunden, die Beantwortung des Fragebogens
benotigte ca. 45 Minuten. An der Erstbefragung nahmen 185 Personen, an der
Zweitbefragung 139 Personen teil. Fiir die Analyse der Ergebnisse wurde eine
Wiederholergruppe mit denjenigen Teilnehmern gebildet, die sowohl an der Erst- als auch an
der Zweitbefragung teilgenommen hatten (N = 62) sowie eine Nichtwiederholergruppe mit
denjenigen, die entweder an der Erst- oder Zweitbefragung teilgenommen hatten (N = 200)
Fiir das kulturelle Subsystem wurde erwartet, dass zum zweiten Erhebungszeitraum der
Umsetzungsstand des Leitbildes und die Einschédtzung der Organisation insgesamt positiver
bewertet wiirden. Aufgrund der strategischen Neuorientierung im Verdnderungsprozess
sollte die Beteiligung der Arbeitnehmer an Reformarbeitsgruppen im Verlauf der
Umstrukturierung abnehmen. Fiir das soziale Subsystem wurden eine Erh6hung der

Anforderungen und Belastungen und eine Erhhung der Ressourcen in der Arbeitssituation



erwartet. Eine gelungene Reform der Verwaltung sollte sich in einer positiveren
Einschétzung des Fiihrungsverhaltens zum zweiten Erhebungszeitpunkt widerspiegeln und
das Konfliktmanagementverhalten sollte konstruktiver eingeschétzt werden. Im technisch-
instrumentellen System wurde die Weiterentwicklung der technischen Gestaltung der
Arbeitsprozesse erwartet. Insgesamt wurden von zwolf Hypothesen acht Hypothesen
bestitigt oder teilweise bestétigt. Die Effekte zeigten sich deutlicher in der
Nichtwiederholergruppe. Vermutlich liegt der Grund fiir die diskrepanten Ergebnisse in der
geringen Stichprobengréfle der Wiederholergruppe bzw. in einer moderaten Effektstéirke.
Auf der deskriptiven Ebene zeigen beide Gruppen dhnliche Tendenzen. Hypothesenkonform
zeigte sich fiir das kulturelle Subsystem eine Weiterentwicklung des Umsetzungsstandes des
Leitbildes im Faktor Mitarbeiterorientierung (offener Umgang, flexibles und transparentes
Handeln, Aufgaben- und Ergebniskritik und kooperativer Fithrungsstil) und ein Riickgang in
der aktiven Beteiligung der Beschéftigten an den Reformprozessen. Im sozialen System
zeigten sich eine positivere Bewertung der Managementpraktiken (Weitergabe von
Informationen, Delegation, Vernetzung, Unterstiitzung, Beratung, Mentoring, Anerkennung
und Belohnungsverhalten) in der und ein konstruktiveres Bewéltigungsverhalten
(problemldsungsorientieres, integratives Bewaltigungsverhalten) in beiden Gruppen. Wie
erwartet, wurde zum zweiten Erhebungszeitpunkt ein Anstieg der Arbeitskomplexitit und
des Zeitdrucks berichtet, aber auch eine Erh6hung der Ressourcen. Die Belastungswirkung
stieg entgegen der Erwartungen nicht an. Im Bereich des technisch-instrumentellen
Subsytems erfolgte eine stindige technische und organisatorische (Prozesse)
Weiterentwicklung. Im Rahmen der Begleitforschung wurde ein Prozess des geplanten
Wandels aufgezeigt, der in allen Subsystemen der Organisation in zu Verdnderung fiihrte.
Gemessen an den Zieldefinitionen des Reformprozesses konnte in den sozialen

Beziehungen, dem neuen Fiihrungssystem und den Arbeitsbedingungen eine Anndherung an



die Ziele der Reform aufgezeigt werden. Die Annahme, dass organisationale
Schliisselfaktoren das Verhalten der Beschéftigten formen und leiten konnte unterstiitzt

werden.
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I. Einleitung

Evaluationen und empirische Erhebungen zur Verwaltungsreform beschrinken sich derzeit
auf einzelne Reformkonzepte und hier vor allem auf den Schwerpunkt der Okonomisierung
des offentlichen Sektors. Dariiber, wie von Seiten der Beschiftigten das Reformgeschehen
eingeschitzt wird, liegen nur wenige Untersuchungen vor. Ihre Einschidtzungen und ihre
Arbeitssituation unter den Bedingungen der Verwaltungsreform standen bisher selten zur
Debatte. Die vorliegenden Aussagen, die sowohl das Reformgeschehen in 6ffentlichen
Verwaltungen, als auch die Situation der Beschéftigten betrachten, stammen aus
Befragungen zur Verwaltungsmodernisierung in den Bundesldndern oder
Kommunalverwaltungen, sowie Befragungen der Kommunalen Gemeinschaftsstelle oder des
Deutschen Stidtetages (u.a. Blanke, Schridde & Metje, 2000; Bogumil et al., 2004;
Deutscher Stadtetag, 1996, 1998; Hoon, 2003; Jann, Klages & Masser 2000). Das Ziel der
vorliegenden Léngsschnittstudie ist es, mit einer ganzheitlichen Betrachtung der
Organisation (vgl. Glasl, 1983; Glasl & Brugger, 1994; Glasl & Lievegoed, 1996) unter den
Bedingungen des geplanten Wandels die Wirkung der Reforminterventionen auf die
Arbeitsbedingungen und Verhaltensweisen der Beschéftigten herauszuarbeiten. Dabei
werden relevante Dokumente zur Verwaltungsreform Hessen (u.a. Regierungserklarungen,
Kabinettsbeschliisse, Erlasse), Studien zum geplanten Wandel in Organisationen (u.a. Gavin,
2003; Porras & Berg, 1978 in Rosenstiel, 1992; Porras, & Robertson, 1992; Ritz, 2003;
Roberts, & Robertson, 1992; Sminia & van Nistelrooij, 2006) sowie arbeitspsychologische
Studien zur Arbeitssituation in Organisationen herangezogen (u.a. De Dreu & Weingart,
2003; Frese & Zapf, 1987; Holz, Zapf & Dormann, 2004; Rosenstiel & Comelli, 2003; Zapf
& Semmer, 2004). Als zentrale organisationale Faktoren gelten dabei die Verdnderungen der
Organisationskultur, der Arbeitssituation einschlieBlich der Belastungen, Ressourcen und der

sozialen Stressoren, sowie das Verhalten der Fiihrung und das Konfliktmanagementverhalten
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der Beschiftigten. Im vorliegenden Kapitel erfolgen zunéchst die Darstellung des Rahmens
und die Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes. Es werden die Konzepte der
Verwaltungsreform dargestellt, um die angestrebten Sollvorstellungen der Reformvorhaben
zu verdeutlichen. Die im Anschluss folgende Darstellung der Theorien der Verédnderung
beschreibt die Strategien des Verénderns. Vor dem Hintergrund der Dynamik des
Reformprozesses in der untersuchten Verwaltung werden sowohl evolutionire Theorien
(Organisationsentwicklung) als auch revolutionére (schnell wirksame)
Verdnderungsstrategien betrachtet. Der Organisationsentwicklung wird dabei besondere
Beachtung geschenkt, da der iiberwiegende Teil der Begleitforschung in diesem Kontext
durchgefiihrt wurde. Den Abschluss bilden Konzepte der Arbeitspsychologie mit ihren

Studien zur Arbeitssituation und dem Verhalten in Organisationen.

1. Rahmen und Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes

1.1 Grundlegende Konzepte der Verwaltungsreform

Uber die Notwendigkeit der Reform des dffentlichen Sektors herrscht sowohl international,
national, als auch auf Landesebene weitgehend Einigkeit. Neben schlichten Argumenten wie
,leere Kassen® oder Staatsverschuldung als Begriindung werden neue Anforderungen an den
Staat durch erhohte Biirgererwartungen nach Selbstbefdhigung, Auswahlmdglichkeiten und
flexiblerem Umgang mit Verwaltungsverfahren gestellt. Gleichzeitig wandelt sich das
internationale und nationale Umfeld der Verwaltungen. Dies zeigt sich zum einen in den
Modernisierungspolitiken der Konkurrenzldnder, aber auch an der européischen
Gesetzgebung, die in traditionellen Verwaltungsstrukturen umgesetzt werden muss (vgl.
Naschold, 1993). Hinsichtlich der Fragen ,,Was verdndert werden soll*“ und ,,Wie* die
Reformen stattfinden kdnnen, liegen sowohl internationale als auch nationale

Reformkonzepte vor. Die vorliegenden Reformkonzepte bieten den Verwaltungen
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Orientierungspunkte und zeigen Moglichkeiten zur Umgestaltung, gelten jedoch nicht als
konsistent im Sinne der Umsetzbarkeit (vgl. Hoon, 2003; Wollmann, 2002). Zentrale
Elemente der internationalen und nationalen Reformkonzepte finden sich in den
Verwaltungsreformkonzepten der Landesverwaltung in Hessen wieder. Aus diesem Grund
werden sie im Nachfolgenden vorgestellt. Daran ankniipfend werden die zentralen
Sollvorstellungen des Reformkonzeptes in Hessen und in der untersuchten Verwaltung

herausgearbeitet.

1.1.1 New Public Management als internationales Konzept (NPM)

Seit Beginn der 90er Jahre orientieren sich die 6ffentlichen Verwaltungen bei ihren
Reformbemiihungen an dem international géngigen Leitbild des New Public Management
(NPM). Wihrend das biirokratische Verwaltungsmodell, das lange Zeit den staatlichen und
gesellschaftlichen Erfordernissen entsprach, zunehmend Schwéchen und Dysfunktionalitdten
aufwies, gewannen Positionen mit der zentralen Storichtung der Reduzierung und
Privatisierung von Staatsaufgaben auf einem minimalistischen Niveau eine breite Basis. Als
Wege hierzu kamen je nach Politikarena mit unterschiedlichem Gewicht eine direkte
Privatisierung, eine Verringerung der Leistungstiefe und das Konzept der Kernaufgaben des
Staates in Betracht (Naschold, 1993). New Public Management erhebt den Anspruch, auf
einem Staatsverstdndnis aufzubauen, das die zentralen Strukturdefizite des Sozialstaats
(Politikversagen und Aufblihung des Staatsapparates) und des neoliberalistischen
Wettbewerbsmodells (das unter Marktversagen leidet) aufgreift und versucht, aus beiden
Ansitzen ein neues Verstindnis von Staat und Wirtschaft als Gewéhrleistungsstaat zu
entwickeln. Dabei soll der traditionelle Obrigkeitsstaat durch die Verbindung 6ffentlicher
und privater Verantwortung zum Partner, zum Moderator und Katalysator mutieren (vgl.

Schedler, 2003). Nach Naschold (1993) zeigt sich im New Public Management generell ,,ein
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Wandel der politischen Kultur von der Dominanz administrativer Hierarchien und des
Professionalismus hin zur Hervorhebung privater, kommerzieller und marktgetriebener
Verwaltungskultur® (Naschold, 1993, S.52). Die Betonung der kommerziellen Kultur und
des unternehmerischen Ansatzes bilden nach Naschold (1993) das normative Herzstiick der
New-Public-Management-Bewegung. Die New Public Management-Bewegung der 90er
Jahre geht einher mit dem in dieser Zeit international propagierten und zum Teil euphorisch
umgesetzten Lean-Production-Konzept fiir den privatwirtschaftlichen Sektor. Konzepte wie
Lean-Management, Lean-Administration und Lean-Government (,,Schlanker Staat*) wurden
darauf auftbauend entwickelt. New Public Management muss als Sammelbegriff fiir eine
Vielzahl von Instrumenten verstanden werden. Eine klare Begriffsabgrenzung liegt nicht vor
(Hoon, 2003). Wollmann (2002) spricht sogar von einem Biindel von durchaus
unterschiedlichen und teilweise widerspriichlichen Zielen und verwendet das Bild des
,Einkaufskorbes®, aus dem sich die Promotoren von Modernisierungsvorhaben je nach
Zielsetzung, Neigung und Gusto bedienen konnten. Dennoch lassen sich als zentrale Aspekte
des Reformansatzes die Redefinition und Neubewertung des Verhéltnisses von privaten und
offentlichen Aufgaben, die Neuorganisation der Aufgabenerledigung durch staatliche und
kommunale Institutionen, als auch die Binnenmodernisierung mit neuen
Steuerungsinstrumenten identifizieren (Bogumil & Kuhlmann, 2004; Bouckaert, 2004; Jann,
2004; Naschold et al., 1999; Naschold, 1993). Als Gestaltungselemente des NPM gelten die
Dezentralisierung, Entflechtung und Verselbstindigung der Organisationsstrukturen, die
Ergebnisorientierung durch Kosten- Leistungsrechung und Controlling sowie der Ausbau der
Kundenorientierung (Schedler, 2003; Bogumil, Holtkamp & KiBler 2001). Im Bereich der
Verdnderungsstrategien und des Personals gelten die Organisationsentwicklung und die

Personalentwicklung als Gestaltungselemente (Schedler, 2003).
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Zentrale Aspekte des internationalen Konzeptes (NPM) finden sich auch in den nationalen
Modellen zur Verwaltungsreform, die wiederum ihrerseits die Orientierungslinien der
Reformkonzepte der Lander und Verwaltungen bilden. Aufgrund der zentralen Bedeutung,
die das Konzept des Neuen Steuerungsmodells (NSM) auf nationaler Ebene bei der
Entwicklung der Sollvorstellungen von reformierten Verwaltungen in Deutschland
einnimmt, wird das Konzept im nachfolgenden Abschnitt mit seinen zentralen Eckpunkten

vorgestellt.

1.1.2 Das Neue Steuerungsmodell (NSM) als nationales Konzept

Das 1993 von der Kommunalen Gemeinschaftsstelle (KGSt) vorgestellte ,,Neue
Steuerungsmodell* (NSM) gilt als deutsche Variante der angloamerikanischen NPM-
Bewegung (Bogumil & Kuhlmann, 2004). Das NSM wird eher als eine Alternative zur
Privatisierung und den Konzepten zum Minimalstaat gesehen. Mit dem NSM wurde eine
Reformwelle angestoflen, die nahezu alle Kommunen erfasste. Nach wie vor verkorpert es
die vorherrschende Richtung lokaler Verwaltungsmodernisierung in Deutschland
(Kuhlmann, 2003). Die Orientierung bei der Erstellung des Modells folgte primar den

Modernisierungserfahrungen der holldndischen Stadt Tillburg (Kommunale

5

Gemeinschaftsstelle [KGSt], 5,1993). Im NSM lassen sich in einigen zentralen Reformzielen

starke Uberschneidungen zum NPM ausmachen. Dazu zihlen sowohl die Entwicklung hin

zu konzerndhnlichen Strukturen als auch die Implementierung von Marktmechanismen in die

offentlichen Verwaltungen oder die Okonomisierung des Verwaltungshandelns. Das NSM
versteht sich als Skizze der unverzichtbaren Mindestbedingungen (Essentials) fiir das
Entstehen einer unternehmenséhnlichen, dezentralen Fiithrungs- und Organisationsstruktur
mit Verantwortungsabgrenzung und Kontraktmanagement, die Ubertragung der dezentralen

Gesamtverantwortung in den Fachbereich mit Blickpunkt auf das Leistungsergebnis, der
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Ubertragung der Ressourcenverantwortung, die Entwicklung hin zu einer neuen
Konzernstruktur, sowie die Schaffung eines zentralen Steuerungs- und Controllingbereichs
(KGSt, 5, 1993). Weiterer Eckpunkt ist die Outputsteuerung mit den Kernbegriffen
Leistungen (Produkt) und Rechnungswesen (vgl. Briickmann & Walther, 1994).
Dementsprechend wird der Entwicklung von der Behorde zum offentlichen
Dienstleistungsunternehmen und damit ein Ubergang zu einem neuen Leitbild (6ffentliches
Dienstleistungsunternehmen) eine zentrale Bedeutung beigemessen (KGSt, 5, 1993). Fiir die
Umsetzung des Modells hat die KGSt Orientierungspunkte entwickelt, die sich mit dem
Zielkonsens von Politik und Verwaltungsfiihrung, mit der Projektorganisation des
Verinderungsprozesses, aber auch sehr intensiv mit dem Umgang mit dem Personal
beschéftigen. Es wird deutlich hervorgehoben, dass die Klippe, an der der Umbau zum
Dienstleistungsunternehmen am ehesten scheitern kann, die Personalpolitik ist. In diesem
Zusammenhang wird betont, dass der Umbau mit den vorhandenen Mitarbeitern bewirkt
werden muss, von denen eine hohe Bereitschaft zur Mitarbeit zu erwarten sei. Der
Modernisierungsprozess wird als Lernchance in dem Sinne begriffen, dass weder Mitarbeiter
noch Vorgesetzte vorher mit derartigen Verdnderungsprozessen Erfahrungen sammeln
konnten und so Arbeiten, Lernen und Verdndern Hand in Hand gehen miissen. Der Umbau
der Verwaltung sollte nach Auffassung der KGSt so angelegt werden, dass moglichst viele
Mitarbeiter aktiv in den Verdnderungsprozess einbezogen werden, um so das darin liegende
Innovationspotential zu nutzen. Es wird davon ausgegangen, dass der Hauptlerneffekt an
denjenigen Arbeitspldtzen stattfinden wird, wo die Mitarbeiter den Umgang mit groBeren
Handlungsspielrdumen und groBerer Verantwortung einliben miissen. Insgesamt wird
empfohlen, den Umstellungsprozess durch eine Personalentwicklungsstrategie zu
unterstiitzen. Letztlich bleibt die Umsetzung jedoch den Kommunalverwaltungen {iberlassen,

die ein auf die ortliche Situation zugeschnittenes Konzept entwickeln miissen. Dies hat zu
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einer Reihe von unterschiedlichen Einfiihrungs- und Verdnderungsstrategien gefiihrt (KGSt,
5, 1993). In den relevanten Dokumenten und Aussagen zur Verwaltungsreform in Hessen
finden sich sowohl Elemente des internationalen Konzeptes (NPM) als auch des nationalen
Reformkonzeptes (NSM) als konkrete Handlungsoptionen fiir den Verédnderungsprozess in
den Verwaltungen wieder. Relevant fiir diese Untersuchung sind Eckpunkte der
Verwaltungsreform in Hessen vor allem deshalb, weil sie die Sollvorstellungen und damit
den zu erreichenden Zielzustand einer reformierten Verwaltung beschreiben. In dieser Studie
wird davon ausgegangen, dass die Eckpunkte der Verwaltungsreform Hessen die im Rahmen
des Reformgeschehens zu verdndernden Faktoren beinhalten und so die gewiinschte
Richtung der Veridnderung in der Organisation definieren. Im nachfolgenden Abschnitt
werden anhand der relevanten Dokumente zur Verwaltungsreform in Hessen sowohl die
zentralen Faktoren der Verénderung herausgearbeitet, als auch der Prozessverlauf der

Reformbestrebungen und damit die Dynamik des Verdnderungsprozesses verdeutlicht.

1.1.3 Verwaltungsreform in Hessen - Neue Verwaltungssteuerung (NVS)

Bis Anfang 1994 war die Reform der Landesverwaltung in Hessen im Wesentlichen nur
punktuell - ohne eine die gesamte Verwaltung umfassendes, iibergreifendes Konzept - in
Angriff genommen worden (Bestgen, 2002). Ab 1995 wurden durch verschiedene
Beschliisse der Landesregierung neue Rahmenbedingungen festgelegt. Die Beschliisse der
Landesregierung wirkten direkt auf die untersuchte Verwaltung ein. In diesem Sinne werden
sie als Interventionen der Verwaltungsreform in das zu untersuchende System betrachtet. Zu
den fiir diese Untersuchung relevanten Beschliissen zéhlen u.a. die ,,Eckpunkte eines neuen
Qualititsbegriffs fiir die hessische Landesverwaltung ,,Hessische Landesverwaltung 2000%.

(HMdI, 1995, Februar), die Entwicklung von ,,Grundsitzen iiber die Zusammenarbeit und
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Fithrung in der hessischen Landesverwaltung® (HMdI, 1995, Dezember, 1996, April, 1996,
Dezember) und drei Jahre spiter deren verbindliche Einfiihrung fiir fiinf Jahre (HMdI, 1998,
August). Nach Ablauf der fiinf Jahre wurde beschlossen, dass sie bis zu einem In-Kraft-

Treten einer tiberarbeiteten Neufassung in Kraft bleiben. (HMdI, 2003).

In Rahmenkonzept der Personalentwicklung der Hessischen Landesverwaltung finden sich
verschiedene Aspekte der Grundsitze zur Zusammenarbeit und Fithrung wieder (HMdI
2002, November). Als weitere relevante Beschliisse gelten die Handlungsvorschldge zur
Modernisierung der hessischen Landesverwaltung mit Grundsatzbeschliissen, Priifauftrigen
und Pilotprojekten zur Fortentwicklung des ,,Neuen Steuerungsmodells* der KGSt und die
Einrichtung eines Zentralen Arbeitsstabs Verwaltungsreform (HMdI, 1996, April).

Mit den Eckpunkten eines neuen Qualitédtsbegriffs fiir die ,,Verwaltung Hessen 2000
(HMdI, 1995) sollten in Form eines Leitbildes die Ziele der Reform sowie ein positives
Selbstbild der Landesverwaltung formuliert werden. Die Eckpunkte sollten idealtypisch fiir
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Landesverwaltung das anzustrebende moderne
Leitbild der kiinftigen Landesverwaltung verkorpern (HMdI, 1995, Februar). Weil
Leitbilder, Ziele und Strategien Schliisselfaktoren in Verdnderungsprozessen bilden und
einen zentralen Ansatzpunkt bei der Betrachtung des kulturellen Subsystems einer
Organisation darstellen (vgl. Glasl, 1994; Greif, Runde & Seeberg, 2004; Porras, 1992;
Rosenstiel & Comelli, 2003;), werden die fiir diese Untersuchung relevanten Eckpunkte des
Leitbildes der Hessischen Landesverwaltung im Folgenden konkreter ausgefiihrt. Die hier
dargestellten Ziele wurden im Wesentlichen im Verlaufe des Reformprozesses beibehalten
und konkretisiert. Sie definieren zentrale Faktoren des Verdnderungsprozesses und wurden
in dieser Studie in die Erhebung einbezogen. In den Eckpunkten wurde ein neues

Selbstverstindnis definiert, dass die Orientierung zum modernen
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Dienstleistungsunternehmen enthélt. Angestrebt wird hier ein Paradigmenwechsel von der
traditionellen Ordnungsverwaltung mit machtausiibend, gewdhrendem Verhalten hin zur
Leistungsverwaltung (modernes Dienstleistungsunternehmen) mit partnerschaftlich
tauschendem Verhalten und dem Biirger als Kunden (Briickmann & Walter, 1994). Im
Bereich der Binnenmodernisierung werden 6konomische Prinzipien wie Kostenbewusstsein
und Wirtschaftlichkeitsdenken sowie eine kundenorientierte Arbeitsweise als iibergreifende
Orientierung betont. Als neue Arbeitsweise wird ziel- und ergebnisorientiertes Arbeiten mit
klaren Programm und Zielvorgaben statt der vorgangsorientierten Arbeitsweise angestrebt.
In einer abgeflachten Organisation sollen die Arbeitsabldufe flexibel gestaltet und eine
referats-/dezernatsiibergreifende projektbezogene Erledigung der Arbeit in groBem Umfang
erleichtert werden. Die ganzheitliche Bearbeitungsweise riickt in dem Leitbild in den
Vordergrund. Flachere Organisationen fiihren zwangsliufig auch zu einer Ubertragung von
mehr Kompetenzen und Verantwortung nach unten, d.h. dass sich dadurch letztlich auch
zwangsldufig der Handlungsspielraum bei den betroffenen Mitarbeitern erhdhen muss (vgl.
Rosenstiel & Comelli, 2003). Des Weiteren werden die Informationsprozesse als ,,Bring-
und gleichzeitig Holschuld* definiert. In den Eckpunkten heifl3t es: ,,....die Mitarbeiter
informieren sich so und werden so informiert, dass sie ihre Aufgaben bestmoglich erfiillen
konnen* (HMdI, 1995, Februar, S. 431). Fiihrungskrifte sollen sich nach dem neuen
Selbstverstindnis verstdrkt auf ihre Fiihrungsfunktionen konzentrieren und sozial kompetent
handeln. Sie sollen kooperativ mit Zielvereinbarungen fiihren und mit ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern einen offenen und partnerschaftlichen Umgang pflegen. Dazu wurden
spezielle Fiihrungslehrgénge eingerichtet, mit denen moderne Managementmethoden
vermittelt wurden (HMdI, 1995, Februar).

Die Grundsitze zur Zusammenarbeit und Fiihrung in der hessischen Landesverwaltung

(HMdI, 1995, Dezember) folgten den Orientierungen der Eckpunkte und konkretisierten das
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Procedere der Zielvereinbarungen. Als Schwerpunkte galten Aufgabendelegation und
Ergebniskontrolle. Als besonders erwiinscht wurde die Teamarbeit betont und erneut eine
Orientierung auf Arbeits- oder Projektgruppen vermittelt. Die o.g. Hol- und Bringschuld von
Informationen wurde in den Fithrungsgrundsétzen bestétigt. Als vorrangige Aufgaben der
Fiihrungskréfte wurden Motivation, Anerkennung und Kritik hervorgehoben und auf die
besondere Verantwortung der Vorgesetzten fiir die Art und Weise der Konfliktregelung
hingewiesen. Den Fiihrungsgrundsitzen wurde als Umsetzungsunterstiitzung eine
Arbeitshilfe flir die Gespriachsfiihrung beigefiigt (HMdI, 1995, Dezember).

Die ein Jahr spédter vorgestellten Handlungsvorschldge mit Grundsatzbeschliissen,
Priifauftrdgen und Pilotprojekten konkretisierten die o.g. Zielvorstellungen und beinhalteten
Umsetzungsleitlinien als Handlungsvorschlige. So lautete beispielsweise der
Handlungsvorschlag 1.2: ,,Landesbehorden sollen im inneren Verwaltungsaufbau nicht mehr
als drei Ebenen haben. Sofern zwischen den Ebenen der Basisorganisationseinheit und der
Behordenleitung mehr als eine Vorgesetztenebene besteht, wird mit ihrem Abbau ab sofort
begonnen (HMdI, 1996, April, S.1287).

Die Reformziele sollten auf Grundlage der vorgestellten Grundsétze und Beschliisse mit
Beteiligung der Mitarbeiter erreicht werden. Sowohl in einer gemeinsamen Erkldrung
zwischen Innenminister und Gewerkschaften vom Januar 1995 als auch in den
Handlungsvorschligen wurde die Beschiftigtenbeteiligung betont. Die Beteiligung der
Beschiftigten galt als wesentliche Grundlage der Verwaltungsmodernisierung, die dem Ziel
der Konsensbildung iiber geplante MaBBnahmen dienen soll (vgl. HMdI, OTV, 1995; HMdI,
1996, April). Mit dem Anspruch der Beteiligung der Beschéftigten war die Basis fiir eine

Umsetzung in einem Organisationsentwicklungsprozess definiert.
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Mit dem Regierungswechsel 1999 veranderten sich die Dynamik und der Fokus der
Verwaltungsmodernisierung in Hessen. Es erfolgte sowohl eine neue Schwerpunktsetzung in
der Umsetzung der Reformziele, als auch eine Beschleunigung des Reformgeschehens.
Die Dynamik des Verdnderungsgeschehens verdeutlicht nachfolgendes Zitat:
,»Im ganzen Land spricht man von der neuen Politik. In Hessen wird eine Politik der
Entscheidungen gemacht, eine Politik der Entscheidungen, in die die Biirgerinnen
und Biirger einbezogen sind, in der sie aktiv mitgestalten konnen. Und es wird in
Hessen eine Politik gemacht, die den Erfordernissen des 21. Jahrhunderts
angemessen ist. Hier fallen Entscheidungen schnell und ziigig, hier wird nichts auf
die lange Bank geschoben® (Regierungserkldrung 2001, S.1).
Aufgabenverlagerung, Verschlankung, Privatisierung und insbesondere die Technisierung
der Verwaltung wurden die organisatorischen und strukturellen Kernpunkte des
Regierungsprogrammes. Als umfangreichstes und ressourcenintensivstes Projekt der Reform
galt die Neue Verwaltungssteuerung (NVS). Mit der Neuen Verwaltungssteuerung sollen
landesweit betriebswirtschaftliche Instrumentarien in der 6ffentlichen Verwaltung eingesetzt
werden (Kabinettbeschluss, 1998, Juli). Als zentrales politisches Steuerungs- und
Lenkungsgremium wird der Kabinettausschuss ,,Verwaltungsreform und
Verwaltungsinformatik® eingerichtet. Der Kabinettausschuss steuert und koordiniert den
Verwaltungsprozess und trifft grundlegende Vorgaben fiir den Reformprozess durch
politische Steuerungspapiere (Griittner, 2004a). Er soll gewéhrleisten, dass Moglichkeiten
zur Entlastung der Landesverwaltung durch Privatisierung oder den Abbau von Aufgaben
sukzessive gepriift werden (Regierungserkldarung, 2003). Weiterhin wurde im
Regierungsprogramm 2003-2008 das Ziel formuliert, Hessen als Vorreiter beim E-
Government zu positionieren. Ein Rahmenkonzept der Personalentwicklung mit den

Vorgaben Hierarchieabbau und Delegation von Verantwortung, sowie Arbeitsplatzwechsel
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(Rotation) fiir die Landesverwaltung trat am 01.01.2003 in Kraft (HMdI, 2002). Weiterhin
sollte das Leistungsprinzip gestarkt und leistungsbezogene Bezahlung mdglich werden
(Regierungsprogramm CDU 2003 — 2008).
Die grundsétzliche Ausrichtung der hessischen Reformpolitik verdeutlicht die
Regierungserkldrung vom 26.01.05:

,» Wir wollen weniger Staat und mehr biirgerschaftliches Engagement.

Das bedeutet, dass wir auf Detailregulierungen durch den Staat

verzichten miissen. Wir haben den Mut, den Staat etwa durch

Privatisierungen auf seine Kernaufgaben zuriickzufiihren*

(Regierungserklarung, 2005).
BegleitmaBBnahmen zur Umsetzung der Modernisierung waren die Verdnderung des
Personalvertretungsgesetzes mit dem ,,Gesetz zur Beschleunigung von
Entscheidungsprozessen innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung® vom Juli 1999, und das
Zukunftssicherungsgesetz - Gesetz liber den Abbau von Stellen in der Landesverwaltung -
vom 18. Dezember 2003 mit der Einrichtung einer Personalvermittlungsstelle (PVS). In
diesem Zusammenhang wurde auch der Begriff ,,Operation sichere Zukunft™ geprégt, der die
drastischen Sparmafinahmen, die sich das Land verordnet hatte, als Schlagwort umschrieb
(Griittner, 2004b). Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich der
Reformprozess in Hessen sowohl in seiner Schwerpunktsetzung als auch in der
Verdnderungsdynamik wandelte. Bevor jedoch auf Verdnderungsstrategien ndher
eingegangen wird, sollen zusammenfassend die Konzepte der Verwaltungsmodernisierung

gegeniibergestellt werden.

In Abbildung 1- 1 sind unter dem Blickwinkel eines ganzheitlichen Systemkonzeptes der

Organisation (Glasl, 1993) das privatwirtschaftliche Lean-Production-Konzept mit den
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Eckpunkten des New Public Management (NPM), dem Neuen Steuerungsmodell (NSM) und
der Reformansatz in Hessen gegeniibergestellt. Diese Ubersicht gliedert sich nach dem
dieser Studie zugrunde gelegten ganzheitlichen Systemansatz in die drei Subsysteme: Das
kulturelle Subsystem, das soziale Subsystem und das technisch-instrumentelle Subsystem.
Innerhalb der Subsysteme werden jeweils diejenigen Faktoren definiert, die durch den
Reformprozess in der Verwaltung beeinflusst werden sollten und damit im Rahmen der
vorliegenden Studie Beriicksichtigung fanden. Das kulturelle Subsystem umfasst grob
umrissen das Leitbild und das Selbstverstdndnis der Organisation. Innerhalb des sozialen
Subsystems werden die Organisationsstruktur und die angestrebte Arbeitsorganisation,
Fiihrungsstil und Fiihrungsverhalten, sowie die Anspriiche an das Verhalten der Mitarbeiter,
und ihre Beteiligung als zu beeinflussende Faktoren, die sich auf die Arbeitssituation der
Beschiftigten auswirken , betrachtet. Den Abschluss bildet das technisch-instrumentelle
Subystem, mit der Technisierung und Okonomisierung der Verwaltung mit Instrumenten des
privatwirtschaftlichen Sektors.

Im anschlieBenden Kapitel wird die Dynamik von Verdnderungsprozessen aufgegriffen. Es
erfolgt eine theoretische Einbettung der Organisationsentwicklung in die Theorien der
Veranderung. Dazu werden die Theorien der Verdnderung dargestellt und abschlieBend eine

Einordnung der Verwaltungsreform Hessen in diesen theoretischen Rahmen vorgenommen.
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Ganzheitliches Systemkonzept
(vgl. Glasl, 1993)

Lean-Production
(vgl. Womalk, et. al 1990;
Womak & Jones, 1990)

New Public Management
(NPM) (vgl. Schedler 2003)

Neues Steuerungs-Modell
(NSM) (vgl. KGST, 5, 1993)

Verwaltungsreform Hessen
(vgl. HMdI, 1996, 1998, 2002,
2003)

Kulturelles Subsystem

Leitbild, Grundwerte,
Selbstverstandnis der
Organisation

Schlanke Produktion ; Steigerung
der Produktivitit und
Kostensenkung durch
organisatorische Malnahmen

Dienstleistungsunternechmen statt
Behorde; Steigerung der Effizienz
und Effektivitdt durch
Marktmechanismen

Entwicklung zum
Dienstleistungsunternehmen in
einer Konzernstruktur

Die Landesverwaltung soll ein
»leistungsfahiges und
wirtschaftlich arbeitendes
Unternechmen werden.

Soziales Subsystem

Struktur (Aufbauprinzipien, Abflachung der Hierarchien Dezentrale, flache Organisation; | Dezentrale Gesamtverant- Dezentrale Aufgaben-,

Fuhrungshierarchie) durch Delegation von wortung; Ubertragung der Ressourcen- und
Verantwortung Ressourcenverantwortung Ergebnisverantwortung

Fuhrung Uberwiegend Koordination; Eigenverantwortung statt Kontraktmanagement Steuerung (auf Abstand);

Problemlgsung im Team

Kontrolle;

Zielvorgaben/—vereinbarungen

Mitarbeiter, Menschenbild

Der Mensch ist die einzige Form
der Intelligenz; sie sind der
»geheime Schliissel* zum Erfolg

Mitarbeiter werden zum
strategischen Erfolgspotential fiir
die Verwaltung

Das Innovationspotenzial der
Verwaltung liegt in den
Mitarbeitern

Personalkosten senken,
Arbeitserwartung — und
Anspriiche beriicksichtigen;
Personaleinsatz steuern

Arbeitsorganisation

Arbeit in Gruppen und Teams;
Prozessorientierung

Weitgehende Selbstorganisation
der Verwaltungseinheiten;
Prozessorientierung

Gesamtverantwortung der
Fachbereiche

Output-orientierte Steuerung
dezentrale Bereiche iiber
Produkte;

Beteiligung

Mitdenken wird auf allen Ebenen

Mitarbeiter werden in

Mitarbeiter aktiv in den

Nicht vorgesehen

gefordert/gefordert Entscheidungen einbezogen Reformprozess einbezichen
Qualifizierung Personalentwicklung Personalentwicklung statt Personalentwicklung statt Personalmanagement/-
Personalverwaltung Personalverwaltung entwicklung; Mobilitit
Technisch-instrumentelles
Subsystem
Technikeinsatz Technik folgt der Bestimmter IKT-Standard ist Automatisierung der Betriebswirtschaftlicher Software

Organisationsentwicklung Voraussetzung Fachbereiche (SAP); E-Commerce
Controlling Vermeidung von Verschwendung | Controlling als Leistungs- Zentraler Steuerungs- und Controlling als zentrales
iiberpriifung Controllingbereich Steuerungsinstrument

Abbildung 1 — 1: Gegeniiberstellung: Lean-Production, NPM, NSM, Verwaltungsreform Hessen
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1.2 Strategien der Veranderung

1.2.1 Theorien der Veranderung

Bei den Theorien der Verdnderung unterscheiden Kubicek, Leuck und Wichter (1980, zitiert
nach Glasl, 1983) zwischen Theorien der Verdnderung als erkenntnisorientierte Theorien und
Theorien der Verdanderung als handlungsorientierte Theorien (Glasl, 1983).
Erkenntnisorientierte Theorien fragen nach Gesetzen des Wandels, nach Faktoren oder
Paradigmen von Verinderungsstrategien, wahrend sich handlungsorientierte Theorien mit
Konzeptionen, Strategien und Interventionsmethoden von Verdnderungen befassen.
Handlungsorientierte Theorien werden weiterhin unterschieden in evolutionire (langsam
angelegte) und revolutiondre (schnell angelegte) Verdnderungsprozesse. Auch wenn der Ruf
nach revolutionidren (schnell angelegten) Verdnderungsprozessen insbesondere in turbulenten
Umfeldaktivititen lauter wird, steht nach Glasl und De La Houssaye (1975) dem
revolutioniren Vorgehen die Uberzeugung gegeniiber, dass es nicht nur mdglich sondern auch
notwendig ist, soziale Verdnderungsprozesse evolutionir verlaufen zu lassen (Glasl & De La
Houssaye 1975). Den evolutionidren Theorien des geplanten Wandels geht es darum, dass
Verianderungen in sozialen Gebilden systematisch vorbereitet, eingeleitet und durchgefiihrt
werden. D.h. dass in den evolutiondren Theorien Verdanderungen bewusst und zielorientiert
gesteuert werden und nicht als unvorhergesehene und unkontrollierbare Nebenwirkungen
technologischer oder wirtschaftlicher Neuerungen auftreten (Glasl, 1983). Diese
evolutiondren Theorien werden nach Glasl (1983) weiter untergliedert in Konzepte des
geplanten Wandels und solche des ungeplanten Wandels.

Nach Porras und Robertson (1992) fokussiert geplanter Wandel hiufig auf die Entwicklung
der generellen Fahigkeiten der Organisation, um besser mit den existierenden oder
antizipierten Umfeldanforderungen umzugehen. Er wirkt sich typischerweise auf viele

Bereiche der Organisation aus und setzt eine Entscheidung des Systems/der Organisation
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voraus. Ungeplanter Wandel hingegen ist eine Verdnderung, deren Impuls von aullerhalb des
Systems kommt. Die Verdanderung selbst ist demzufolge die Anpassung an die Umwelt.
Ungeplanter Wandel fokussiert auf Verdnderungen, die relativ klar definiert und oft nur auf
einige Bereiche der Organisation begrenzt sind (Porras & Robertson, 1992).

Um das Ausmal} der Verdnderung zu beschreiben, untergliedern Porras und Robertson (1992)
weiterhin in ,,first-order change* und ,,second-order change®. Beim ,,first-order change*
handelt es sich um eine lineare und kontinuierliche Anderung von Systemcharakteristiken
ohne fundamentale Anderungen. Mit dem ,,second-order change* ist jedoch ein
multidimensionaler, auf verschiedenen Ebenen stattfindender, qualitativer, diskontinuierlicher
und radikaler organisationaler Wandel inklusive eines Paradigmenwechsels verbunden. Porras
und Robertson (1992) gehen davon aus, dass sowohl geplanter als auch ungeplanter Wandel
als first-order change oder als second-order change implementiert werden konnen. Dabei tritt
der geplante Wandel als Entwicklung und Transformation auf, der ungeplante Wandel kann

evolutiondr und revolutionér verlaufen (Porras & Robertson, 1992).

Cummings und Worley (2002) beschreiben den Unterschied zwischen den Konzepten des
geplanten und ungeplanten Wandels in einer knappen Formulierung:
“ However, change that happens to an organization can be distinguished from change that

is planned by its members”. (Cummings & Worley, 2002, S.22).

“Conceptions of planned change have tended to focus on how change can be implemented

in organisations” (Cummings & Worley, 2002, S.22 zitiert nach Bennis, 1966).

Nach Glasl (1983) lésst sich der geplante Wandel in Anlehnung an Chin und Benne (1975)
weiter unterteilen in Rationale Strategien, Mentalititsverdnderungsstrategien und Zwangs-

und Machtstrategien.
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Die grundlegende Annahme der Zwangs- und Machtstrategien ist, dass Verdnderungen
durch Top-Down Prozesse und ohne Einbindung der Belegschaft dieser aufgezwungen
werden. Dieser Ansatz besteht auf dem Durchsetzen von Verdnderungen und Vorschriften,
Anordnungen, Druckmitteln und Sanktionen (Comelli, 1985). Bezogen auf den Offentlichen
Dienst, vermutet Glasl (1983), dass diese Strategie sich beispielsweise auch der
Sachverstindigen in Kommissionen bedient, jedoch die Kontakte zu den Machtstellen im
bestehenden Machtsystem vorrangig sind. Der Vorteil, keine umstdndliche Konsensbildung
vornehmen zu miissen, kann jedoch nach Glasl (1983) durch die Provokation von
Gegenmacht zu Durchsetzungsproblemen fiithren.
Empirisch-rationale Strategien beruhen auf der Annahme,

,,dass Menschen rationale Wesen sind, dass sie ihre rationalen Eigeninteressen

befolgen werden und dass sie Anderungen begriien, wenn sie einsehen, dass diese fiir

sie von Vorteil sind“ (French & Bell, 1994, S.73).
Glasl (1983) ordnet hier die Bildung von unabhéngigen Kommissionen oder Stabsstellen zu,
die aufgrund ihres Sachverstandes richtungsweisende Anderungen und
Schwerpunktsetzungen bestimmen. Hierzu gehort auch das Einholen wissenschaftlicher
Gutachten, um diese Analysen und Empfehlungen zu untermauern. Mit Aufklarungs- und
Informationskampagnen wird versucht, die Vorschldge tiber die bestehenden
Fithrungssysteme umzusetzen. Gelingt dies nicht, findet zumeist eine Implementation tiber
den Dienstweg, d.h. iiber die Anordnungsbefugnis der formellen Kommandogewalt statt.
Damit werden sie zum Zwecke der Implementation mit einer Zwangs- und Machtstrategie
verknlipft.
Bei normativ-reedukativen Strategien handelt es sich um eine Beeinflussung der
Denkgewohnheiten, Einstellungen, Verhaltensgewohnheiten, Rollen und Beziehungen und

dergleichen. Grundlegende Annahme ist, dass das Verhalten auf Normen basiert und
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Veranderungen durch einen Umerziehungsprozess erreicht werden konnen (French & Bell,

1994). Hier ist die Organisationsentwicklung (OE) einzuordnen. Aber auch Konzepte der

Lernenden Organisation oder das Total Quality Management, in denen eine kontinuierliche,

langfristig angelegte (somit evolutiondre) Verdnderungsstrategie empfohlen wird (vgl. Huber,

1998, S.31). Abbildung 1 - 2 stellt den theoretischen Rahmen der Verdnderungstheorien dar.

Theorien des sozialen Wandels
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Abbildung 1 -2 Theorien des sozialen Wandels (Quelle: Glasl, 1983, S.25:Figur 2.1: Der Ort

der Organisationsentwicklung in den Sozialwissenschaften)

In der Verwaltungsreform in Hessen lassen sich wihrend der wissenschaftlichen Begleitung
zwei Phasen hinsichtlich der Strategien zur Umsetzung der Reformziele ausmachen. Beide
Strategien lassen sich zunichst unter den Konzepten des geplanten Wandels verorten. Nach
den Definitionen von Porras und Robertson (1992) handelt es sich in beiden Phasen um einen
,second-order-change®. Die Reformen beziehen sich auf alle Ebenen des Systems, und
intendieren einen radikalen Wandel der Verwaltungen inklusive eines Paradigmenwechsels.
Wihrend die erste Phase durch Organisationsentwicklungsansétze und -bewegungen gepragt
war, dominierte in der zweiten Phase die Technikeinfiihrung mit rationalen Strategien.

Die Leitlinien der Verwaltungsreform in Hessen sahen in der ersten Reformphase die aktive
Beteiligung der Beschéftigten vor. Sie legten besonderes Augenmerk auf die Lernprozesse,
die im Rahmen von Veridnderungsprozessen stattfinden. Die Bedeutung der Notwendigkeit
der Einbeziehung der Mitarbeiter, aber auch der politische Wille zur aktiven Einbeziehung der
Mitarbeiter in den Reformprozess, wurden sowohl im Qualitétsbegriff der Hessischen
Landesverwaltung als auch in einer gemeinsamen Erklarung zur Verwaltungsreform in
Hessen zwischen Politik und Gewerkschaften formuliert (HMdI, OTV, 1995). In vielen
hessischen Verwaltungen wurden auf dieser Basis Organisationsentwicklungsprozesse
angestoflen und Arbeitsgruppen mit Beschéftigten eingerichtet, die ihre Arbeitsschwerpunkte
im Rahmen der Eckpunkte gemeinsam mit der Verwaltungsfiihrung definierten. Viele
Personalvertretungen richteten Mitarbeitergruppen zu Themen rund um die Zukunft des
offentlichen Dienstes ein, um ihre Vorstellungen aktiv in den Reformprozess einflieSen zu

lassen.
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In der zweiten Phase der Reform erfolgte eine Konzentration auf die Schwerpunkte
Technisierung, Okonomisierung und Verschlankung der Verwaltung. Definierte Ziele waren
hier die landesweite Einfiihrung der betriebswirtschaftlichen Software SAP, das Land als
Vorreiter beim E-Government zu positionieren, die Riickfiihrung der Staatsaufgaben auf
Kernaufgaben sowie die Konsolidierung des Haushaltes. Die Umsetzung der Ziele wurde
unterstiitzt durch den zentral eingerichteten Kabinettausschuss Verwaltungsreform und
Verwaltungsinformatik. Praktisch erfolgte die Umsetzung iiber Gesetzesdnderungen (wie zum
Beispiel das Beschleunigungsgesetz oder das Zukunftssicherungsgesetz), iiber
Kabinettsbeschliisse mit Staffelplanungen (wie zum Beispiel Kabinettsbeschluss, 1998, Juli),
tiber Masterpldne (wie zum Beispiel E-Government Masterplan Hessen 2003-2008, 2003)
oder Steuerungspapiere des Kabinettausschusses und Rahmenkonzepte (wie zum Beispiel das
Rahmenkonzept der Personalentwicklung). Grundsétzlich wird eine schnelle und ziigige
Umsetzung der Reformziele angestrebt (revolutiondres Konzept).

Der erste und bedeutendste Teil der vorliegenden Studie wurde wihrend der
Organisationsentwicklungsbewegung der Verwaltungsreform durchgefiihrt. Dabei kamen
Methoden und Instrumente der Organisationsentwicklung (Mitarbeiterbefragung,
Aktionsforschung, Survey-Feedback) zum Einsatz. Aus diesem Grunde wird im
nachfolgenden Kapitel auf das Konzept der Organisationsentwicklung niher eingegangen.
Der abschlieBende Teil der Studie (die zweite Datenerhebung) wurde wihrend der Phase der
Technisierung der Landesverwaltung durchgefiihrt. Einziger Baustein der Studie war hier die

zweite Mitarbeiterbefragung, deshalb wird diese Phase hier nur kurz skizziert.
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1.2.2 Das Konzept der Organisationsentwicklung (OE) als Veradnderungsstrategie
1.2.2.1 Der Begriff der Organisationsentwicklung
In der vorliegenden Studie wird die Weiterentwicklung einer Verwaltung begleitet. In diesem
Sinne werden der Begriff der Organisationsentwicklung und der Begriff der
Verwaltungsentwicklung synonym verwendet.
OE gehort unter den evolutiondren Strategien zu den Konzepten des ,,planned change®. Als
Mentalitatsverdnderungsstrategie verwendet OE Techniken der Verhaltenswissenschaften, um
individuelle Bediirfnisse mit organisationalen Zielen zu verbinden (Trebesch, 2000). Obgleich
der Begriff der OE in unzihligen Beratungskonzepten und Berichten iiber
Veranderungsmafnahmen in Organisationen verwendet wird, bleibt er schwammig. Trebesch
(2000) beschrénkt sich in einem Vergleich von OE-Definitionen auf 50 Definitionen, geht
aber davon aus, dass sich leicht 100 hétten finden lassen. Er kommt zu dem Ergebnis, dass
mehr als die Halfte der 50 OE-Definitionen nicht brauchbar sind und OE kein eindeutig
abgrenzbares Gebiet, kein ,,Modell* oder einheitliches Konzept ist. Als eines der Probleme
fiihrt er den wachsenden Bekanntheitsgrad der OE an, der zu immer neuen Differenzierungen
fiihrt (Trebesch, 2000). Die hier vorliegende Arbeit orientiert sich an der Begriffsdefinition
von Beckhard (1972). Beckhard war Mitarbeiter Lewins und gehort zur ersten Generation der
Wissenschaftler, die die Weiterentwicklung der Theorie der auf dem Gebiet der OE
vorangetrieben haben (Cummings & Worley, 2002). Beckhard (1972) definiert OE wie folgt:
,Die OE ist ein Verfahren, dass planmaBig, betriebsumfassend, von der Fiihrung
gesteuert, zum Zweck der Verbesserung von Wirksamkeit und Gesundheit der
Organisation, durch geplantes Eingreifen in den Organisations-,,Ablauf*“(Prozesse)
mittels Erkenntnissen aus der Verhaltenswissenschaft angewandt wird“ (Beckhard

1972, S.24-25).
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Unter OE wird hiermit der geplante Wandel mit Eingriffen in das organisationale Geschehen
verstanden. Unter geplantem Wandel wiederum sind ,,sdmtliche systematischen und gezielten
Aktionen zu verstehen, die einen gegenwaértigen Zustand moglichst optimal in einen
angestrebten zukiinftigen Zustand iiberfiihren (Rosenstiel & Comelli, 2003). OE wird damit
als betriebsumfassendes Verfahren verstanden. Der Riickgriff auf die in der Definition
aufgenommenen Erkenntnisse der Verhaltenswissenschaft beschreibt die Tatsache, dass
Organisationen immer auch soziale Gebilde sind und als solche nur mit den in ihr titigen
Menschen veridndert werden konnen. Geplante Verdnderungen in Organisationen greifen
immer in das soziale System ein, wenn die Organisation und die in ihr titigen Mitarbeiter
tatsdchlich verédndert werden sollen. Der Prozess der Verdnderung selbst beruht auf Lernen
aller Betroffenen durch direkte Mitwirkung und praktische Erfahrung (Gesellschaft fiir
Organisationsentwicklung e.V. [GOE], 1980). Trotz unterschiedlich vorliegender
Begriffsdefinitionen findet sich in der Literatur ein gemeinsames Verstindnis der OE
hinsichtlich des Prozesscharakters sowie der beteiligungsorientierten Herangehensweise:

- OE beschrénkt sich nicht auf eine einmalige punktuelle Malnahme, sondern muss
vielmehr ein kontinuierlicher Prozess sein, in dem sich die Organisation fortlaufend um
eine optimale Adaption an die sich verdndernden Umweltgegebenheiten bemiiht (vgl.
Sievers, 1977).

- Ein OE-Programm kann ,,keine einmalige Losung eines organisatorischen Problems sein,
sondern vielmehr ein Entwicklungsprozess zu groBerer Leistungsfahigkeit hin“ (French &
Bell, 1994). Die Verdanderung bzw. die Anpassung der Verdnderungen erfolgt iiber die
Gestaltung von Lernprozessen, wobei sowohl die Organisationsmitglieder als auch die
Organisation selbst lernen (GOE, 1980).

- Der OE-Prozess wird von den Betroffenen getragen. In diesem Zusammenhang kommt

einerseits der motivierenden Wirkung der Partizipation aber auch andererseits der Rolle
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der ,,Mit-Gestalter eine herausragende Bedeutung zu. Die Mitarbeiter sollen sich mit
den geplanten Verdnderungen identifizieren konnen und aktiv an der Entwicklung
mitarbeiten. Die Betroffenen werden zu Beteiligten des Prozesses gemacht und
entwickeln in dieser Rolle Ideen und Losungsansétze (Rosenstiel & Comelli, 2003).
Neuere Diskussionen um Verdanderungsmanagement stellen die Methoden und Instrumente
der OE als eine wesentliche und permanente Fiithrungsaufgabe und —funktion im
Zusammenhang mit Change Management dar (vgl. Doppler, Lauterburg, 1996; Trebesch,
2004). Unter neuen Funktionsbezeichnungen wie Veranderungs- oder Changemanagement
werden die wesentlichen Konzepte der OE ebenfalls zum Prozessmanagement von
Veranderungen genutzt. Dem Vorschlag von Worren, Ruddel und Moore (1999) OE mit
Change Management zu ersetzen, weil dies sowohl geschéftliche als auch humane
Notwendigkeiten umfasst, widersprechen Farias und Johnson (2000) mit der These, dass OE
immer einer interdisziplindren und ganzheitlichen Systembetrachtung folgt. Sie kommen zu
dem Schluss, dass nicht eine neue Disziplin benétigt wird, sondern das bessere Verstindnis
iiber Faktoren, die zu einer erfolgreichen Verédnderung fiihren.
Trebesch (2004) geht davon aus, dass OE sich dem Paradigmenwechsel stellen, und unter
der neuen Bezeichnung Change Management auch inhaltlich verdndert werden muss, wenn
der Fundus der OE weiterhin genutzt werden soll. Unbestritten ist jedoch bei allen
Diskussionen, dass es sich immer um Konzepte des ,,planned Change* handelt. Im
Folgenden werden die Begriffe Organisationsentwicklung und Changemanagement bzw.
Changeprozesse synonym verwendet, da der Verdnderungsprozess in diesem Projekt als
klassischer OE-Prozess begonnen, dann jedoch als geplanter technokratischer Ansatz mit
Projekt-, Staffel- und Masterplénen fortgesetzt wurde.
Betrachtet man die Reformkonzepte des New Public Management (NPM), das Neue

Steuerungsmodell (NSM) sowie die Konzepte der Landesverwaltung Hessen unter dem
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Blickwinkel der OE, so erfiillen zumindest die theoretischen Konzepte die hier formulierten
Anspriiche an die Durchfiihrung eines OE-Prozesses. Sowohl NPM, NSM als auch die
Landesverwaltung Hessen definieren systemumfassende Verdnderungen auf Basis einer
Definition des zukiinftigen Zustandes entsprechend der hier formulierten Leitbilder. Die
Verdnderungsziele der Verwaltungsreformkonzepte beziehen sich sowohl auf das kulturelle
Subsystem (von der Behérde zum Dienstleistungsunternehmen), auf einen Wandel des
sozialen Subsystems (dezentrale, flexible Arbeitsweisen mit flachen Hierarchien und neuen
Steuerungssystemen) als auch auf das technisch-instrumentelle Subsystem (Riickfiihrung der
Verwaltung auf Kernprozesse und Technisierung der Verwaltung). Die Ziele sind nicht mit
punktuellen Maflnahmen erreichbar, d.h. die Umsetzung der Reformkonzepte setzt stets
einen geplanten Verdnderungsprozess voraus. Weiterhin wird auf die Notwendigkeit,
Veranderung der Verwaltungskultur als eigenstdndig zu behandelndes Element hingewiesen.
Schedler (2003) bezeichnet Verwaltungskultur vereinfachend als ,,die Gesamtheit des
Gelebten* in der Verwaltung, dass durch Informelles, Tatsidchliches und Erlebtes im
Umgang der Mitarbeitenden miteinander und ihren Ansprechpartnern auf3erhalb gepragt
wird. Hinsichtlich der Beteiligung der Betroffenen wird OE im NPM als Gestaltungselement
empfohlen. In den Orientierungspunkten zur Umsetzung des NSM werden die Lernchancen
fiir Mitarbeiter und Vorgesetzte, als auch die Auffassung, dass moglichst viele Mitarbeiter
aktiv in den Veridnderungsprozess einbezogen werden sollen, betont. Die erste Phase des
Reformprozesses in der Landesverwaltung Hessen ist vor diesem Hintergrund
gekennzeichnet durch die Einrichtung verschiedener Reformarbeitsgruppen.
Lenkungsausschiisse mit darunter angesiedelten Projekt- und Arbeitsgruppen prigen die
Reformlandschaft. In der zweiten Phase des Reformprozesses konzentriert sich die Mitarbeit
der Beschéftigten auf die Teilnahme an Arbeitsgruppen zur Einfithrung der

betriebswirtschaftlichen Software SAP.
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass es zwar keine einheitliche
Begriffsdefinition von OE gibt, jedoch ein gemeinsames Verstiandnis hinsichtlich des
Prozesscharakters und der beteiligungsorientierten Herangehensweise, die sich auch in den
theoretischen Anspriichen und der Umsetzungspraxis der ersten Phase der wissenschaftlichen
Begleitung des Reformprozesses wiederfinden. Entsprechend der theoretischen Eingrenzung
setzt die Theorie des geplanten Wandels einen komplexen Forschungsansatz voraus, der unter
dem Blickwinkel des ,,planned Change* das Gesamtsystem umfasst. Im nachfolgenden
Abschnitt werden die Ansitze der Organisationsentwicklung dargestellt und der dieser Studie

zugrunde liegende Ansatz erlédutert.

1.2.2.2 Ansatze der Organisationsentwicklung und der Arbeitsgestaltung

Als Ansatzpunkt fiir Organisationsentwicklungsmafnahmen unterscheidet Rosenstiel (1992)
den personalen Ansatz einerseits und den strukturalen Ansatz andererseits. Wéhrend der
personale Ansatz im ersten Schritt die Beeinflussung der Personen zum Ziel hat, wirkt der
strukturale Ansatz auf die Organisationsstruktur ein. Als Beispiel flir den personalen Ansatz
nennt er Organisationsentwicklungsmafnahmen fiir den Aufbau intensiver
Intergruppenbeziehungen, oder die Verbesserung der Kooperation und Kommunikation. Als
Beispiel fiir einen strukturalen Ansatz wird die partizipativ vorgenommene Modifikation
eines Organisationsplanes genannt (Rosenstiel 1992).

Der Ansatz von Comelli (1985) basiert auf dem Systemdenken. Er geht von einem
ganzheitlichen Ansatz aus, der die Organisation als lebendigen und dynamischen Organismus,
als Gesamtsystem betrachtet. Als Teilsysteme definiert er ein soziales System, ein
betrieblich/technisches System, ein administratives System und ein externes System. Diese
Teilsysteme wirken zusammen. Eine Storung in einem Teilsystem wirkt sich auf die anderen

Teilsysteme aus. Das soziale Teilsystem beschreibt er als ,,Mensch-System® und fasst
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darunter die Menschen mit ihren Fahigkeiten, Qualifikationen, Einstellungen, Gefiihlen und
Erwartungen. Das betriebliche Teilsystem umfasst nach Comelli (1985) die Betriebsstitte,
Arbeitsmittel und die Arbeitsplatzgestaltung. Unter das administrative System fasst er alle
betrieblichen Richtlinien und Regeln, sowie Unternehmensziele zusammen. Das externe
System wird als Kunden- und Bedarfssystem bezeichnet. Die Organisation selbst gilt als
offenes System, weil sowohl externe Faktoren eine Auswirkung nach innen haben, als auch
die Organisation in das externe System hineinwirkt und wiederum dort Reaktionen erzeugt
(Comelli, 1985).

Porras und Robertson (1992) gehen in ihrem Ansatz von Schliisselfaktoren in der
Organisation aus, die das Verhalten der Beschéftigten formen und leiten. Die grundlegende
Annahme in diesem Ansatz ist, dass die Organisation der Kontext ist, in dem individuelles
Verhalten stattfindet (vgl. auch Robertson, Roberts & Porras ,1993; Robertson & Senevirante,
1995).

Sie definieren die vier folgenden Basiskategorien: Organization Arrangements, Social
Factors, Physical Setting und Technology. Diese Kategorien werden aus jeweils spezifischen
Faktoren gebildet. Die Kategorie ,,Organization Arrangements* enthilt Faktoren wie Ziele,
Strategie, Struktur und administrative Prozesse. ,,Social Factors beinhaltet u.a. die
Organisationskultur, Managementstile und Interaktionsprozesse. Faktoren des Physical
Setting sind u.a. die rdumliche Anordnung, die Architektur oder die Innenausstattung. Die
Kategorie Technology setzt sich u.a. zusammen aus der Informationstechnologie, dem
Workflow-Design, dem technischen System und der Soft- und Hardware (Porras &
Robertson, 1992; Robertson et al., 1993). Das dieser Studie zugrunde liegende ganzheitliche
Systemkonzept folgt einem dhnlichen systemumfassenden Ansatz, jedoch ohne der
rdumlichen Anordnung der Arbeitsstétten einen so hohen Stellenwert beizumessen. In ihrem

ganzheitlichen Systemansatz gehen Glasl und Lievegoed (1996) von drei Subsystemen aus,
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die sich in sieben Wesenselemente untergliedern. Bezogen auf die sieben Wesenselemente
wird in der Betrachtung weiterhin unterschieden nach der Sicht innerhalb des Unternechmens
(dem Innensystem) und der Sicht als Beziehung des Unternehmens zum Umfeld. Als
Beziehung zum Umfeld definieren sie zum Beispiel das Image des Unternehmens beim
Kunden, Kundenbeziehungen oder die Positionierung am Markt. Auch Glasl und Lievegoed
(1996) gehen in ihrem Systemkonzept von der gegenseitigen Beeinflussung und
Durchdringung der Subsysteme aus und definieren die Organisation als offenes System.

Die vorliegende Studie orientiert sich sowohl in der Datenerhebung als auch in der
Ergebnisdarstellung an dem ganzheitlichen Systemansatz von Glasl und Lievegoed (1996).
Es wird jedoch die Sicht innerhalb des Unternehmens gewahlt. Das kulturelle, soziale und
technisch-instrumentelle Subsystem mit ihren Wesenselementen und dem Blickwickel auf das
Innensystem bilden somit die Orientierungslinie der vorliegenden Studie (vgl. Glasl &

Brugger, 1994; Glasl & Houssaye 1975; Glasl & Lievegoed, 1996).
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Abbildung 1 - 3: Ganzheitliches Systemkonzept der Organisation (aus Glasl & Lievegoed

1996); Darstellungsform: M. Kélbach

Das kulturelle Subsystem umfasst nach Glasl und Lievegoed (1996) die Wesenselemente
1.Identitdt und 2. Policy, Strategie und Programme. 1. Identitdt umfasst wiederum die
Merkmale, mit der sich die Organisation nach innen als auch nach auflen definiert,
einschlieBlich der Werte und Normen im System. Dazu gehoren die gesellschaftliche Aufgabe

der Organisation, das Leitbild, Werte und Normen. 2. Policy, Strategie und Programme

umfassen die langfristigen Programme der Organisation, die Unternehmenspolitik und weitere
grundlegende Leitsitze.

Schein (1992) geht in seiner Definition von Kultur iiber die Darstellung der hier genannten
Wesenselemente hinaus und nimmt die Aspekte der Stabilitét und der Integration von

Elementen auf. Er definiert die Kultur einer Gruppe als ein
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,Muster gemeinsamer Grundpridmissen, das sich bewéhrt hat und somit als

bindend gilt, das daher an neue Mitglieder als rational und emotional

korrekter Ansatz fiir den Umgang mit diesen Problemen weitergegeben wird*

(Schein, 1992, S.25).
Das Leitbild gilt in der Managementliteratur als geschriebene Ziel- und Wertvorstellung einer
Organisation. In einem Leitbild wird in knappen {liberzeugenden Sitzen dargestellt, was die
Identitdt des Unternehmens ausmacht. Normen und Werte mit Grundlagen fiir das strategische
Handeln werden zu einer kommunizierbaren Form verdichtet. Leitbilder bestehen aus einem
System abgestimmter Grundsitze und stecken den Rahmen fiir kiinftige
Planungsentscheidungen ab (vgl. Maresch, 2000). Die Wirkungen des Leitbildes liegen in der
handlungsleitenden Orientierungsfunktion nach innen und nach au3en. Nach innen werden
das Selbstverstandnis und die Zukunftsvorstellungen kommuniziert und im giinstigen Fall
iber die Schaffung einer kollektiv geteilten Vorstellung die Identifikation mit der
Organisation erhoht. Nach AuBlen ist mit Unterstiitzung durch ein Leitbild ein einheitliches

Auftreten der Organisation moglich (vgl. Miiller-Stewens & Lechner, 2003).

Leitbilder docken am Status quo und dem damit korrespondierenden Image an, weisen aber in
die Zukunft (Riittgers & Schwarz, 2001). Befragungsergebnisse hinsichtlich der Wirkung von
Leitbildern zeigen jedoch, dass Anspruch und Wirklichkeit oft weit auseinanderklaffen.
Sowohl die Realisierung der dort definierten Ziele als auch die Zufriedenheit mit den Inhalten
der Leitbilder werden kritisch bewertet (Miiller-Stewens & Lechner, 2003). Eine dhnliche
Auffassung vertritt Hill (2001) von der Verwaltungshochschule Speyer in einem Vortrag zu

Leitbildern und strategischen Behordenzielen:

,,Bei allen bisherigen Leitbildprozessen hat sich daher gezeigt, dass es iiberspitzt

gesagt, zwar auch wichtig ist, was drinsteht im Leitbild, aber noch wichtiger, wie es
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zustande kommt und wie es umgesetzt wird. Ein Leitbild kann nicht per ,,ordre de
mufti“ verfiigt werden, es muss integrativ und kommunikativ entwickelt werden und

es muss wachsen und sich bewahren* (Hill, 2001, S.6).

An der Darstellung der Wesenselemente, sowie der Definition von Kultur als weitertragbares
Muster gemeinsamer Grundpridmissen wird deutlich, wo und wie die jeweilige Kultur einer
Organisation auf den Veridnderungsprozess einwirken kann. Sie kann sowohl Chance als auch
Hemmschuh fiir den Prozess des Veridnderns sein. Somit ist die Organisationskultur als Faktor
in Verdnderungsprozessen zu beriicksichtigen, wenn sie nicht gar selbst
Verianderungsgegenstand ist (vgl. Comelli, 1985).

In der hier vorliegenden Studie werden die Einschidtzung der Beschéftigten

hinsichtlich ihrer Organisation als auch die Einschétzung beziiglich des Leitbilds der

Organisation beriicksichtigt.

Das soziale Subsystem umfasst die Wesenselemente 3. Struktur (Aufbauorganisation),

4.Menschen, Gruppen, Klima, Fithrung und 5. Einzelfunktionen und Organe. Unter 3.

Struktur werden in der internen Sicht die Aufbauprinzipien der Organisation,
Fiihrungshierarchien sowie zentrale und dezentrale Stellen zusammengefasst.

Unter 4. Menschen, Gruppen, Klima, Fithrung werden in der internen Sicht Faktoren wie

Wissen und Konnen der Mitarbeiter, Haltungen und Einstellung, Beziehungen, Fiihrungsstile,
informelle Zusammenhinge und Gruppierungen, Rollen, Macht, Konflikte und Betriebsklima

betrachtet. Unter 5. Einzelfunktionen, Organe werden die Merkmale Aufgaben, Kompetenzen

und Verantwortung, Gremien, Kommissionen, Projektgruppen, Spezialisten und Koordination

zusammengefasst.
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Das technisch-instrumentelle Subsystem umfasst 6. Prozesse, Abldufe und 7. Physische

Mittel. 6. Prozesse, Abldufe beinhaltet die Betrachtung der Prozesse und Ablédufe. Hierzu

zahlen primire Arbeitsprozesse, sekundére und tertidre Prozesse: Dazu gehdren u.a.
Informationsprozesse, Entscheidungsprozesse, interne Logistik, Planungs- und

Steuerungsprozesse, sowie Beschaffungsprozesse fiir Ressourcen. 7. Physische Mittel umfasst

Arbeitsmittel und finanzielle Mittel (Glasl & Lievegoed, 1996).

Den Strukturierungsrahmen der hier vorliegenden Untersuchung bildet das ganzheitliche
Systemkonzept der Organisation von Glasl und Lievegoed (1996) mit den hier definierten
Subsystemen der Organisation. Den theoretischen Hintergrund zur Analyse des sozialen
Subsystems bilden Konzepte der Arbeitspsychologie. Als Ansatz der Arbeitsgestaltung ist aus
der ganzheitlichen und systemischen Betrachtungsweise der soziotechnische Ansatz von
Strom und Ulich (1997) zu nennen. Er geht von den zentralen Elementen Mensch, Technik
und Organisation (MTO) aus. Er stellt den technikorientierten Gestaltungskonzepten ein
arbeitsorientiertes Gestaltungskonzept gegeniiber, in dem vom Primat der Aufgabe
ausgegangen wird. Auch hier wird eine gegenseitige Abhingigkeit zwischen den zentralen
Elementen gesehen. Es wird vorausgesetzt, dass die Elemente in ihrem optimalen
Zusammenwirken verstanden werden miissen und technische und soziale Systeme
aufeinander abzustimmen sind (vgl. Strom & Ulich, 1997).

Wihrend im Ansatz von Glasl und Lievegoed (1996) Wesenselemente innerhalb der
Subsysteme gebildet werden, definieren Strom und Ulich (1997) als Betrachtungsebenen das
Unternehmen, die Organisationseinheit, die Gruppe und das Individuum. Hinsichtlich der zu
iiberpriifenden Faktoren finden sich jedoch viele Uberschneidungen. So werden in beiden
Ansitzen die Zieldefinition und Unternehmensorganisation sowie Aufgaben und

Aufgabeninhalte als zentrale Faktoren definiert. Im soziotechnischen Ansatz wird der
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subjektiven Beschreibung der Arbeitsbedingungen durch die Beschiftigten auf der Ebene des
Individuums ein zentraler Stellenwert beigemessen. Des Weiteren kommen im Rahmen der
MTO-Analyse wissenschaftliche Methoden wie Dokumentenanalysen, Interviews und
schriftliche Erhebungen zum Einsatz, in deren Mittelpunkt die Betrachtung der
Arbeitsaufgabe steht.

Die vorliegende Studie ist als wissenschaftliche Begleitung angelegt. Analyse und Bewertung
erfolgen auf Basis von Experteninterviews und schriftlichen Erhebungen zu zwei
Messzeitpunkten. Die empirische Uberpriifung der Arbeitstitigkeit der Beschiftigten in der
untersuchten Verwaltung erfolgt mit dem arbeitspsychologischen Instrument zur
Stressbezogenen Tatigkeitsanalyse (ISTA). Der Aufbau der Darstellung der Ergebnisse folgt
jedoch dem ganzheitlichen Systemansatz von Glasl und Lievegoed (1996).

Wiéhrend die Ansétze der Organisationsentwicklung und Arbeitsgestaltung einen
Bezugsrahmen fiir die Operationalisierung der Komplexitit im Verdnderungsgeschehen
bieten, beschreiben die nachfolgend dargestellten Phasenmodelle der OE die Dynamik der

Verdnderungsprozesse.

1.2.2.3 Phasenmodelle der Organisationsentwicklung

Die Phasenmodelle beschreiben den zeitlichen Aspekt der Organisationsentwicklung. Sie
bieten eine grobe Orientierung zur Vorgehensweise. Das wohl bekannteste Modell ist das
Phasenmodell von Lewin (1963, zitiert nach Rosenstiel, 1992). Er definiert drei Phasen der
Organisationsentwicklung (Auftauen, Verdandern, Stabilisieren). Verfestigte Verhaltensweisen
sollen in der Phase des Auftauens aufgelost werden und es soll eine Bereitschaft zur
Verianderung herausgebildet werden. In der zweiten Phase (Verdndern) werden
VeranderungsmafBnahmen durchgefiihrt. Die herbeigefiihrten Verdnderungen miissen

stabilisiert (Stabilisieren) werden, was in der 3. Phase des Verdnderungsprozesses geschieht.
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Der von Lewin (1963) definierte Phasenverlauf dient als Grundlage fiir die Entwicklung
weiterer Phasenmodelle. Der Ende der 50er Jahre aus den instrumentierten Laboratoriums
hervorgegangene Managerial Grid gilt als friihester systematischer Ansatz der OE in den
USA. Er geht von einem sechsphasigen Entwicklungsprogramm aus, das sich iiber drei bis
fiinf Jahre erstreckt (French & Bell, 1994). Hier besteht die erste Phase der Verdnderung aus
einem Laboratorium-Seminar, die zweite und dritte Phase kennzeichnen Team- und
Intergruppenentwicklung. In der vierten Phase wird ein Ideal-Modell der Organisation erstellt,
das in der fiinften Phase implementiert wird. Die sechste Phase dient der Stabilisierung des
Prozesses. Obwohl er nicht unkritisiert geblieben ist, stellt der Managerial Grid den am
meisten formalisierten, standardisierten, und auch den kommerzialisiertesten Ansatz dar, der
wohl die bisher weiteste internationale Verbreitung gefunden hat (vgl. Sievers, 1977).
Insgesamt werden heute eher Phasenmodelle zugrunde gelegt, die den permanenten Wandel
im Unternehmen beriicksichtigen. Sie gehen von charakteristischen Problemlagen aus, die den
Inhalt und Umfang eines Verdnderungsprozesses definieren (Trebesch, 2004). Im Rahmen der
wissenschaftlichen Begleitung konnte der Prozess des ,,Auftauens®, sowie der Prozess der

Verdnderung und Stabilisierung einzelner Interventionen begleitet werden.

Wihrend die Begriffsdefinition, grundlegende Annahmen, Ansétze der OE und
Phasenmodelle den theoretischen Rahmen fiir die Einbettung und Charakterisierung von
Verianderungsprozessen bilden, beschreiben die Methoden die Formen der Interventionen in
das System. Im abschlieBenden Abschnitt werden die Interventionen der OE charakterisiert.
Als zentrale prozessorientierte Methoden der OE werden die Aktionsforschung, Survey-
Feedback und die aktionsorientierte Einbindung der Mitarbeiterbefragung in das

Prozessgeschehen dargestellt.
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1.2.2.4 Interventionen in der OE

In der Organisationsentwicklung kommt ein breites Spektrum von Methoden zur Anwendung.
Bei langerfristigen Verdnderungsvorhaben handelt es sich auch hdufig um einen Strategie-
und Methodenmix, der situativen Bedingungen folgt. D.h. es gibt nicht ,,die* OE-Intervention
oder ,,das* OE-Programm, sondern eine breite Palette/Vielfalt von
Interventionsmoglichkeiten. Dazu gehoren sowohl die Methoden der empirischen
Sozialforschung, Methoden aus der psychologischen Alltagsarbeit als auch Methoden, die in

der Beratungsarbeit entwickelt wurden. Interventionen in der OE sind

,Eingriffe in das betreffende System mit seinen Subsystemen und in die darin

ablaufenden Prozesse* (Comelli, 1985, S.341).

Sie sind die eigentlichen Antriebsmomente der OE, die Verdnderungen in Gang bringen
(French & Bell, 1994). Wesentlich bei Interventionen der OE ist es, dass es sich um
strukturierte Aktivititen handelt. Welche Strategien und Interventionstechniken zur OE in der
Praxis angewandt werden, hidngt sowohl von der Art der zu 16senden Probleme, von den
Bedingungen in der Organisation, von der Motivation der beteiligten Organisationsmitglieder
und nicht zuletzt von den OE-Beratern ab, die bestimmte Modelle als erfolgversprechend
favorisieren. Nach Konigswieser (1998) verfolgt jede Intervention ihren bestimmten Zweck,
auch wenn sie weder beziiglich ihres Verlaufs noch hinsichtlich des Resultats genau
vorhersehbar und folglich immer riskant sind. Comelli (1985) fiihrt folgende Beispiele fiir
Interventionen an: Diagnoseaktivititen oder MaBnahmen zur Schaffung von
Problembewusstsein, Interventionen zur Klarung oder Beschreibung der Problemlage,
MafBnahmen zur Einteilung oder Stabilisierung von Lernprozessen bei den Beteiligten
(einzelnen Gruppen), Aktivitdten unmittelbar zur Problemldsung, sowie Mafinahmen zur

Steuerung und Aufrechterhaltung des angestrebten Prozesses und zu seiner Erfolgssicherung.
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Was die Klassifizierung der Methoden betrifft, schlagen French und Bell (1994) drei
unterschiedliche Mdéglichkeiten vor: Die Zuordnung der Methoden nach den Dimensionen
Individuen/Gruppe und Inhalt/Prozesse, sowie eine Typologie nach Zielgruppen oder eine
Zuordnung zu Verdanderungsmechanismen. Andere Versuche orientieren sich an der Trennung
von personalem und strukturalem Ansatz von Gebert (1992). Doppler und Lauterburg (1996)
schlagen eine Trennung zwischen weichen Faktoren (Wissen und Koénnen, Einstellungen und
Verhalten) und harten Faktoren (Strukturen und Abldufe, Systeme und Regelungen) vor. In
dieser Untersuchung wird eine Einteilung der Methoden nach den Ebenen der Organisation
von Comelli (1985) zugrunde gelegt. Er differenziert nach Interventionen auf der
individuellen Ebenen (zum Beispiel Encountergruppen, Themenzentrierte Interaktion) der
interpersonellen und Gruppenebene (zum Beispiel Teamentwicklung) und Interventionen auf
der Organisationsebene (zum Beispiel Survey-Feedback). Die Interventionen im Rahmen
dieser Studie zdhlen zu Interventionen auf der Organisationsebene. Sie werden im folgenden

Abschnitt konkretisiert.

1.2.2.5 Prozessorientierte Methoden der OE

Das Modell der Aktionsforschung war Orientierungslinie der Begleitforschung im Rahmen
der vorliegenden Studie. Durch die Aktionsforschung gewinnt die OE eine neue Qualitét.
Indem sie einerseits zur Verwissenschaftlichung der OE beitrdgt und andererseits praktikable
Moglichkeiten zur Bewéltigung von Problemen aufzeigt (Sievers, 1977). Den Begriff der
»Aktionsforschung® verwendete Lewin zum ersten Mal 1944 (Gairing, 2002). Fiir ihn war

Aktionsforschung
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“...eine vergleichende Erforschung der Bedingungen und Wirkungen verschiedener
Formen des sozialen Handelns und eine zu sozialem Handeln fiihrende Forschung.

(Lewin 1963:280 zitiert nach Gairing, 2002, S.53).

Lewin (1963) verfolgte mit seiner Handlungs-Forschung ein doppeltes Ziel: Neben der
Erforschung des Handelns sollte die Forschung selbst auch Handeln sein und Handeln
bewirken. Dies wiederum fiihrte zu einem forschungsmethodischen Spezifikum der
Aktionsforschung, wonach die Betroffenen nicht nur Forschungsobjekte, sondern zusammen
mit dem Forscher kooperierende und interagierende Partner sind. Aktionsforschung ist

typischerweise

wandlungsorientiert (change oriented): ,,It is problem focused and aims at improving some

existing condition or practice, usually in terms of resolving issues, solving problems,
or realizing some opportunity for innovation®. (Bruce & Wyman, 1998, S.13),

dynamisch (organic): It is a reiterative research process that consists of a series of systematic,

iterative steps of fact-finding, reflection, and planning, strategic action , and evaluation
(Bruce & Wyman, 1998, S.14),

kooperativ (collaborative): “It is research conducted as a joint, cooperative effort among the

participants” (Bruce & Wyman, 1998, S.14),

dialogisch: Es wird der Dialog mit den Menschen aufgenommen, die im herkommlichen
Wissenschaftsbetrieb lediglich Objekte und Informationsquellen sind. Arbeitnehmer,
die im Rahmen einer Umstrukturierung wissenschaftlich begleitet und untersucht
werden, sind nicht mehr bloBe Informationsquelle des Forschers, sondern Individuen,
mit denen sich der Forscher gemeinsam auf den Weg der Erkenntnis zu machen
versucht. Der Aktionsforscher begibt sich selbst ,,ins Feld* und setzt sich in der

Diskussion mit den Menschen auseinander, ,,iiber die er forscht“. Das Puzzle ,,soziales
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Feld* wird aus Informationen und Daten wie Alltagswissen, Regelungen und Normen
der Felder, theoretisches Wissen, systematischen Erhebungen (Interview mit
Intensivbefragung von einzelnen Personen), sozial-statistische Daten, Zeitschriften
und Zeitungen und Beobachtungen zusammengetragen (vgl. Moser, 1977).

Die Hauptaspekte des Modells sind:

,Diagnose, Datensammlung, Feedback an das Klientensystem, Aufarbeitung der
Daten, Handlungsplanung und Handlungsdurchfiihrung. Die Reihenfolge ist
normalerweise zyklisch, mit der Betonung auf neuen oder schwierigeren Problemen,
sobald die Klientengruppe sich an wirkungsvollere Zusammenarbeit gewohnt hat*.

(French & Bell, 1994, S.112).

Das Schaubild stellt den zyklisch, iterativen

Problem
Identification

Charakter des Modells dar. Es macht deutlich,

Consultation with
Behavioral Science

Expert dass die einzelnen Phasen mehrmals

Data Gathering an
Preliminary Diagnosis durchlaufen werden.

Feedback to Key
Client or Group

Joint Diagnosis

of Problon So kann beispielsweise im Fall einer

Joint Action unzureichenden Diagnose oder des Verfehlens
Planning

eines geplanten Sollwertes der angestrebten
Action
Verianderung wieder bei der Phase der

Data Gathering
after Action Datensammlung begonnen werden (vgl.
Sievers, 1977).
Abbildung 1 - 4 Modell der Aktionsforschung, Originalansatz nach Cummings und Worley

(2002)
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Chein, Cook und Harding (1948, zitiert nach French & Bell 1994) beschreiben vier Arten der
Aktionsforschung:
- Diagnostische (der Wissenschaftler begibt sich in eine Problemsituation, stellt die
Diagnose und macht dem Klienten Vorschldge zur Abhilfe),
- partizipative (alle im Projekt betroffenen Personen nehmen von Anfang an an den
Untersuchungen und Interventionen teil),
- empirische (der Berater fertigt systematische und ausgedehnte Aufzeichnungen seiner
Tatigkeit und deren Konsequenzen an) und
- experimentelle (kontrollierte Untersuchung der relativen Wirksamkeit verschiedener
Handlungsmoglichkeiten)
Die hier vorliegende Untersuchung orientierte sich bei der Durchfithrung an der partizipativen

Form der Aktionsforschung.

Survey-Feedback geht ebenfalls zuriick auf Lewin und ist eng mit der Aktionsforschung
verbunden. Es stellt eine Datenerhebungs- und Riickkopplungsmethode (Survey Guided
Feedback) dar. In dieser Methode wird besonderer Wert auf das Feedback an die Befragten
gelegt. Dabei handelt es sich um die Anwendung von Einstellungsumfragen bei Mitgliedern
einer Organisation oder einer Gruppe davon, mit der anschlieBenden Riickkopplung der
erlangten Ergebnisse an die Befragten sowie deren Verarbeitung in Workshops.

Die Datenerhebungs- und Riickkopplungsmethode wurde am Institute fiir Social Research der
Universitidt Michigan, aufbauend auf den Erfahrungen aus den Projekten bei Esso Standard
Oil, TRW Systems Group u.a. entwickelt (vgl. Trebesch, 2000). Der Prozess gliedert sich in

vier Prozessschritte:
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Die Datensammlung: Grundgedanke ist hier, dass alle Mitglieder eines Systems oder
Subsystems an der Datensammlung teilnehmen. Es findet keine Selektion nach
Funktionsgruppen oder dhnlichen Kriterien statt.

Weitergabe der Ergebnisse: Im Unterschied zu traditionellen Befragungsmethoden, die

iiblicherweise die Datenaufbereitung in Form von Berichten an die Fiihrungskrifte
vornahmen, werden hier die Ergebnisse an alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer der
Befragung weitervermittelt.

Interpretation der Daten in Workshops: Die Daten werden mit den Organisationsmitgliedern

besprochen. Sie konnen ihre eigenen Erfahrungen hier in den Prozess einbringen und die
Interpretation der Daten vor dem Hintergrund des betrieblichen Alltags vornehmen. Sie
werden als Experten der Arbeitssituation Mitgestalter des Veranderungsprozesses. Comelli
(1985) beschreibt diese Vorgehensweise als Validitétspriifung der Ergebnisse durch

Sachkundige.

Erarbeitung einer gemeinsamen Strategie: Wihrend traditionellerweise die

Strategieentwicklung allein Aufgabe der Fithrung ist, werden im Prozess des Survey-
Feedback die Betroffenen zu Mitgestaltern der Verédnderungsstrategie. (vgl. French & Bell

1994).

In einer umfassenden Studie von Bowers (1973) iiber die Wirkung von verschiedenen
Strategien der OE schneidet der Survey-Feedback-Methode auB3erordentlich gut ab.
,»survey Feedback reflects positive and significant changes for capstone groups in
every area except managerial leadership. For whole systems, 11 of the 16 measures
show positive, statistically significant change. No measure, for either capstone groups

or whole systems, reflects negative change” (Bowers, 1973).
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Nach einer Zusammenfassung von Kirsch et al. (1979 zitiert nach Comelli, 1985), rdumten
die meisten Befragten der Survey-Feedback-Methode die meisten und absolut hochsten
signifikant positiven Wirkungen ein (Comelli, 1985). In der vorliegenden Studie erfolgte die
Datensammlung als Basis der Interpretation in den Workshops iiber eine
Mitarbeiterbefragung. Die Einbettung von Mitarbeiterbefragungen in einen

Organisationsentwicklungsprozess wird im nachfolgenden Abschnitt dargestellt.

Die Mitarbeiterbefragung (MAB) als Methode der OE

Mitarbeiterbefragungen gehoren mittlerweile zu den am meisten verwendeten Instrumenten
der Organisationsfithrung und der OE. Insbesondere in Unternehmen, in denen
Verdnderungen anstehen oder laufen, werden Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt (Borg,
2003). Auch im Rahmen der Verwaltungsentwicklung der 90er Jahre haben
Mitarbeiterbefragungen, insbesondere die Form der klassischen schriftlichen
Mitarbeiterbefragung mit Fragebdgen, eine noch nie dagewesene Akzeptanz in der
offentlichen Verwaltung erlangt, was die zahlreichen Befragungen auf kommunaler und der
Ebene der Landesverwaltung zeigen. Bungard (2005) beschreibt die Mitarbeiterbefragung als
klassisches Feedbackinstrument, bei dem die Mitarbeiter von unten ,,einen Geschéftsbericht*
nach oben abliefern. Die Vorteile des Einsatzes von Mitarbeiterbefragungen liegen in der
Beteiligung, Planbarkeit und Wiederholbarkeit.

Beteiligung: Die Einbindung und Beteiligung der Betroffenen gilt als Ziel der
Verwaltungsreform (Hessische Staatskanzlei, 1995). Das Ausmal} der Beteiligungsspielraume
und die Form der Beteiligung bleiben dabei den Verwaltungen iiberlassen. Die Durchfiihrung
einer MAB eroffnet sowohl die Chance der Einbeziehung der Wiinsche, Beflirchtungen und

Hoffnungen, als auch die direkte Einbindung der Mitarbeiter in den Prozess des Veranderns.
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Wenn die MAB nicht - wie traditionell - als punktuelle Mafinahme durchgefiihrt wird,
sondern als Prozessschritt im Rahmen einer OE-Mal3nahme als kontinuierlichem Prozess,
konnen Verdnderungsschwerpunkte in Zusammenarbeit von Fiithrung und Mitarbeitern
definiert werden. So kann sich einerseits die Entscheidungsqualitdt dadurch erhdhen, dass
bisher verborgen gebliebene Fehler aufgedeckt und/oder ,,zusitzliche Ideen oder bisher nicht
bedachte Alternativen in den Entscheidungsprozess eingebracht werden. Andererseits wird
der Prozess transparent und von den Betroffenen getragen. Hier kann die motivierende
Wirkung der Partizipationsfunktion der Mitarbeiterbefragungen zum Tragen kommen.
(Rosenstiel, 2003). Borg (2003) sicht in dem verstiarkten Riickgriff auf die MAB ein Zeichen
dafiir, dass auf die Mitarbeiter - als bisher vom Management vernachléssigte Ressource der
Produktivitit - gesetzt wird.

Planbarkeit: Die Mitarbeiterbefragung kann als flankierende MaB3nahme in
Umstrukturierungsprozessen eingesetzt werden und somit ein wirksames Instrument zur
Verbesserung von Organisationen sein. Wahrend traditionelle Ansétze sich eher auf die
Datenerhebung und Entwicklung von Aktionsplédnen durch das Top-Management
beschrianken, wird in den neueren Ansétzen die MAB nicht mehr als punktuelle MaBnahme
angelegt, sondern als eigensténdiger Prozess. D.h. einerseits werden die
Mitarbeiterbefragungen stiarker von den angestrebten Zielen her aufgezogen, und andererseits
erfolgt eine Planung von Feedback-Schleifen im Sinne des Survey-Feedback oder der
Aktionsforschung. Mitarbeiterbefragungen sind in diesem Sinne ein zentraler Baustein zur
Akzeptanzsicherung im Rahmen einer Implementierungsstrategie bzw. eines Cultural-
Change-Prozesses (Bungard, 2005).

Wiederholbarkeit: Mitarbeiterberfragungen konnen in regelméfigen/unregelmifBigen

Abstinden wiederholt werden. So bieten sie neben einer Informations- und Diagnosefunktion

die Chance, Verdnderungen iiber die Zeit zu analysieren. Dabei haben die Befragungen einen
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gewichtigen Messanteil mit festen Variablen, mit denen man die Verdnderungen iiber die Zeit
verfolgen will (Borg, 2003). So besteht die Mdglichkeit zu analysieren, ob sich Anderungen
in den Einstellungen der Betroffenen ergeben haben. Dies kann sowohl der Optimierung des
Veranderungsprozesses selbst, aber auch der Nachsteuerung in einzelnen Erhebungsfeldern
dienen. Eingang finden die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen heute auch in den neuen
Managementkonzepten. Und hier sowohl in Form der fortlaufenden Evaluierung der
Mitarbeitermeinungen und des Verdanderungsprozesses, aber auch im Prozesscontrolling des
Total-Quality-Management (vgl. Bungard, 2005). Als typische Ziele der MAB gelten:

Messen: Hierbei wird die Sicht der Mitarbeiter beziiglich Stiarken und Schwichen

der Organisation erhoben.

Einbinden: Die MAB ist Instrument/Intervention der Beteiligung an dem

Veranderungsprozess der Organisation.

Zufriedenheit Durch die Ermittlung von Quellen der Unzufriedenheit konnen
erhohen; MaBnahmen zu Erh6hung der Arbeitszufriedenheit in der Folge der

MAB ergriffen werden.

Leistung Einerseits ist die MAB ein Instrument zur Verbesserung der
verbessern Feedbackkultur und andererseits konnen erkannte Schwichen bearbeitet
werden, genauso wie Stirken ausgebaut werden. Die MAB kann somit

Grundlage zu Erstellung von konkreten Maflnahmen genutzt werden.

Strategisch In der MAB kann die Verdnderungsstrategie vermittelt werden, indem
weiterkommen:  Fragen zur Unternehmensstrategie in der Erhebung aufgenommen

werden (vgl. Borg, 2003).

Diese Ziele einer Mitarbeiterbefragung miissen im Vorfeld definiert und auf den konkreten
Fall heruntergebrochen werden (Borg, 2003). Fiir eine erweiterte Form der MAB hat Borg
(2003) den Begriff ,,Auftau- und Einbindungsmanagement-Programm (AEMP) geprigt, um
der heute vorherrschenden Rolle der MAB besser gerecht zu werden. Dabei handelt es sich

um ein umfassendes Programm mit Modulen, Phasen und Schritten, die dhnlich den
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Anforderungen an Projektdurchfiihrung durchlaufen werden. Die dieser Studie zugrunde
liegende MAB kann in der ersten Phase der Begleitforschung als ein Aufbau- und
Einbindungsmanagement-Programm nach Borg (2003) bezeichnet werden. Die
Mitarbeiterbefragung war nur ein Schritt des Interventionsprozesses. Dieser Ansatz war
bewusst gewéhlt, um mit den Ergebnissen eine Orientierungslinie fiir weitere
Handlungsschritte zu erreichen. Wéhrend nach der ersten Mitarbeiterbefragung die
Ergebnisse mit den Beschiftigten in 13 Workshops und auf einer Personalversammlung
diskutiert wurden, wurden die Ergebnisse der zweiten Mitarbeiterbefragung dem damals in
den Anfingen steckenden Qualitdtsmanagementprozess zur Verfligung gestellt.
Zusammenfassend wurden im ersten Kapitel zundchst die verschiedenen Ansétze der
Verwaltungsreform vorgestellt. Ziel dieser Darstellung war es, den Reformansatz in Hessen
und damit letztlich in der untersuchten Verwaltung in den Kontext der Reformdiskussion
einzubetten. Eckpunkte der verschiedenen Reformansitze spiegeln sich in der
Verwaltungsreform Hessen auf allen Systemebenen wieder (Tabelle 1-1). Neben einem
angestrebten Paradigmenwechsel in der Organisationskultur (von der Ordnungsverwaltung
zum Dienstleistungsunternehmen) kristallisieren sich die Ziele der Verschlankung,
Aufgabendelegation und Riickfiihrung auf politisch definierte Kernaufgaben als zentrale
Verianderungsfaktoren, die die Aufbauorganisation der Verwaltung tangieren, heraus. Im
sozialen Subsystem zielen die Reformvorhaben auf eine verdnderte Einstellung und ein
verandertes Verhalten bei Fiihrungskréften und Mitarbeitern. Fiihrungskrifte sollen sich von
der traditionellen, kontrollierenden Fiihrungskraft zur Fithrung mit kooperativem Fiihrungsstil
unter Einsatz von Fiihren mit Zielen entwickeln. Fiihren mit Zielen setzt wiederum eine
erhohte Aufgabenverantwortung und ggf. neue Aufgabenzuschnitte und mehr
Handlungsspielrdume auf der Mitarbeiterebene voraus. Weiterhin sollen die Fithrungsspannen

durch die Reduktion von Organisationseinheiten erhéht und Team-, Gruppen- und
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Projektarbeit gefordert werden. Die zielorientierte Steuerung oder Steuerung auf Abstand ist
im 6ffentlichen Dienst nicht nur mit einer Neuorientierung/einem Paradigmenwechsel von der
Input- zur Outputsteuerung verbunden, sondern wird begleitet mit der Einfithrung génzlich
unbekannter privatwirtschaftlicher und betriebswirtschaftlicher Instrumente. Mitarbeiter und
Fiihrungskréfte auf den verschiedenen Ebenen miissen eine neue Form der Zusammenarbeit
entwickeln, lernen ihre Handlungsspielrdume effektiv zu nutzen und mit einer zielorientierten

Form der Bewertung ihrer Leistung umzugehen.

Als Theorie der Verdnderung wird das Konzept des geplanten Wandels zugrunde gelegt.
Auch wenn sich innerhalb der Begleitphase die Strategie der Verdnderung von einem
beteiligungsorientierten zu einem eher technikorientierten, rationalen Ansatz verschiebt,
bleiben doch die zentralen Elemente wie die bewusste Entscheidung zur Reform, die
Kontinuitit, die Anlage als organisationsumfassender Prozess (alle Subsysteme sollen von der
Verianderung betroffen werden) sowie die langfristige Verdnderungsperspektive konstant. Der
Schwerpunkt der Studie wurde in der OE-Phase durchgefiihrt. Aus diesem Grunde wurden
das Konzept der OE und ihre Interventionsformen dargestellt. Die Studie konzentrierte sich
auf prozessorientierte Interventionen. Deshalb ergibt sich ein Schwerpunkt in der
Aktionsforschung mit Survey-Feedback sowie der prozessorientierten Gestaltung einer
Mitarbeiterbefragung.

Wihrend im ersten Kapitel der Kontext der Studie mit prozessorientierten Interventionen
dargestellt wurde, erfolgt im zweiten Kapitel die Darstellung des Forschungsstandes zur
Evaluation von Reformprozessen, die Herleitung der forschungsleitenden Hypothesen sowie
die Darstellung des Untersuchungsdesigns. Die Strukturierung zur Entwicklung der

Hypothesen orientiert sich an den Subsystemen des ganzheitlichen Systemansatzes.
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Hier werden Kategorien und Faktoren herausgearbeitet, die Wirkungen auf das individuelle

Verhalten der Organisationsmitglieder haben.
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1.3 Stand der Forschung und forschungsleitende Hypothesen
1.3.1 Evaluation von Verwaltungsreformprozessen und forschungsleitende Annahmen
Nachschold, Jann und Reichard (1999) kommen in einer vergleichenden internationalen
Untersuchung (7 Lander-Studie) zu dem Ergebnis, dass sich in allen
Modernisierungsbereichen erhebliche Unterschiede in der Art und Weise der vorhandenen
Evaluationen zeigen. Wéhrend es in skandinavischen Léndern und in den Niederlanden eine
Reihe umfassender Untersuchungen iiber Vorgehensweisen, Konzepte und Implementationen
der zentralen Modernisierungsinitiativen sowohl ,,in-house®, als auch extern gibt, ist dieses
Material in den angelsdchsischen Landern offenbar viel diinner gestreut. Er folgert daraus,
dass nicht nur unterschiedliche Modernisierungskulturen, sondern daraus folgend auch
erheblich differierende Evaluationskulturen existieren. In einer Bewertung der
Reformergebnisse auf nationaler Ebene der Bundeslander kommt Reichard (2004) zu dem
Schluss, dass es in den Bundesldndern zwar zahlreiche Einzelmafinahmen gab und gibt, es
aber an einem umfassenden zukunftsweisenden und zusammenhéngenden Reformkonzept
fehlt. Er betont jedoch, dass es sich hier aufgrund der diirftigen empirischen Lage um eine
eher vorsichtige Bewertung handelt. Es mangelt zwar nicht an Veroffentlichungen und
Selbstdarstellungen der Lander, aber iibergreifende, neutrale oder empirische
Bestandsaufnahmen und Erfolgsbewertungen der Landesreformen fehlen. Auch Ritz (2003)
stellt fest, dass im deutschsprachigen Raum die politik- und verwaltungswissenschaftliche
Evaluationsforschung noch nicht vollstdndig etabliert ist. Als plausiblen Grund dafiir
betrachtet er in Ubereinstimmung mit Scriven (1991) die Problematik der Offenlegung von
Starken und Schwéchen durch die Evaluationsforschung:

,,Evaluation was repressed for a reason: It is a dangerous subject. It is

the investigative journalism of commerce, social services, and the
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academy; it is the auditor's voice; (...) a threat of loss of power (Ritz,

2003, S.5 zitiert nach Scriven 1991:41)
Die bisherige Forschung hat mehrheitlich gezeigt, dass echte Wirkungsevaluationen zu New-
Public-Management-Reformprojekten sehr komplex und schwer durchfiihrbar sind.
Dementsprechend sind Evaluationen, die die gegenseitige Beeinflussung von neuen
Interventionsinstrumenten und deren verwaltungsinterne sowie —externe Folgen
thematisieren, duBerst rar. Zwar gibt es Uberpriifungen von Regierungsprogrammen, jedoch
ist die Evaluation von Reformen innerhalb des Verwaltungsgefiiges oder des Wandels von
staatlichen Institutionen nach Ritz (2003) mehrheitlich Neuland fiir die Evaluationsforschung
im deutschsprachigen Raum. Insgesamt finden sich nach Jann (2004) trotz der gro3en Fiille
der in den letzten Jahren publizierten Literatur wenig verldssliche empirische Studien. Die
meisten Veroffentlichungen zur Verwaltungsmodernisierung sind normativer und
praskriptiver Natur, in denen aufgrund theoretischer Annahmen immer neue Versionen einer
,heuen Steuerung™ oder eines NPM entworfen werden (Jann, 2004). Bisher vorliegende
Studien sind tiberwiegend mit dem Ziel durchgefiihrt worden, den Zwischenstand bisheriger
Reformbemiihungen zu erheben und auf dieser Basis den Implementierungsgrad von
Reformprojekten zu dokumentieren. Externe Evaluierungsverfahren (Evaluierungsforschung
durch unabhéngige Forschungsgruppen) sind immer nur vereinzelt anzutreffen. Zu den
wenigen Studien, die iiber die Betrachtung von Verlauf und Stand der Reform hinausgehen
und sich ausdriicklich um eine Analyse der Wirkungen der Reformprojekte bemiihen, zéhlen
u.a.: Bogumil (2002, 2003), Bogumil und Kuhlmann (2004), Bogumil, KiBler, Greifenstein

und Wiechmann (1996) und Kuhlmann, (2003, 2004, 2005).

Des Weiteren zihlen hierzu die Umfragen der KGST (1998) sowie Umfragen des deutschen

Stidtetages. Studien mit international vergleichender Analyseperspektive wurden u.a. erstellt
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von Jann und Reichard (1998), Naschold (1993), Naschold, Jann und Reichard (1999), Ritz,
(2003), oder Politt und Bouckaert 2000 und Wollmann (2002a, 2002b, 2004). Vor dem
Hintergrund der NPM-Bewegung wurde zwar seit Anfang der 90er Jahre dem Thema des
Wandels von politischen Institutionen mehr Beachtung geschenkt, jedoch beschriankte sich
die Leistungsmessung vielfach auf betriebswirtschaftliche Steuerungsgréflen (Kuhlmann,
2005). Aktuell treten Verbindungslinien zwischen politisch-administrativem System und
gesellschaftlichem Handlungs- und Wirkungsfeld in den Vordergrund. Hier sind insbesondere
die interkommunalen Leistungsvergleiche zu nennen (vgl. Kuhlmann, 2005). Als Form
standardisierter, indikatoren- und kennzahlengestiitzter interner Selbstbewertung und —
kontrolle sind sie in den weiteren Kontext von Evaluation und Wirkungsanalyse einzuordnen.
Nach Kuhlmann (2005) ist ihr Gegenstand die Beobachtung und der interorganisatorische
Vergleich von Prozessen, Strukturen, Ergebnisse und Wirkungen 6ffentlichen Handelns.
Verwaltungsinterne Wirkzusammenhinge finden wenig Beachtung. Uber die tatséichlichen
Ergebnisse und Wirkungen der Verwaltungsmodernisierung innerhalb der Institutionen ist
nach wie vor wenig bekannt. Hoon (2003) hat in einem Uberblick die empirischen Befunde
zum NPM zusammengestellt. Sie differenziert nach primér deskriptiven, konzeptionellen und
evaluativem Fokus. Dieser Uberblick beinhaltet im Wesentlichen die o.g. Studien und kommt
zu dem Ergebnis, dass inhaltliche Gestaltung, Ubertragungs- und Anwendungsfragen
tiberwiegen und kaum systematische empirische Erhebungen von Reformprozessen und
fundierte Erklarungen zu finden sind. Nach Hoon (2003) sind iiber den Verlauf von
Reformprozessen sind insgesamt nur wenige Kenntnisse vorhanden.

Wihrend der Forschungsstand beziiglich der Evaluation von Reformprozessen als eher
unbefriedigend bezeichnet werden muss, liegen im Bereich der Change

Managementforschung einige Studien vor, die im nachfolgenden Abschnitt soweit



Forschungsleitende Annahmen - 49

erforderlich dargestellt werden und der Hypothesenbildung dieser Studie zugrunde gelegt

wurden.

1.3.2 Forschungsstand und forschungsleitende Annahmen zum Prozess des geplanten
Wandels in der untersuchten Verwaltung

Zur Evaluation von Organisationsentwicklungsprojekten liegen Ergebnisse verschiedener
sekundérstatistischer Analysen (u.a. Metaanalysen) beispielsweise von Bowers (1973),
Gebert, Gawlik und Herzig (1974), Golembiewski und Ben-chu Sun (1990), Guzzo, Jette und
Katzell (1985), Neuman et.al (1989), Porras und Berg (1978), Porras und Robertson (1992)
sowie Robertson und Senevirante (1995) vor (vgl. Gebert, 1994, Rosenstiel, 1992).

Die Ergebnisse 0.g. Analysen bildeten u.a. den theoretischen Hintergrund dieser Studie und
waren Grundlage fiir die Wahl der methodischen Herangehensweise in der Begleitforschung.
Neuere Studien zum ,,planned change® fokussieren eher auf Einzelaspekte, ohne jedoch die
Komplexitit des Gesamtsystems auBer Acht zu lassen. Zu diesen Studien zdhlen u.a. Studien
von Greif, Runde und Seeberg (2005) mit der Entwicklung einer umfassenden integrativen
Theorie zum Verdnderungsmanagement oder Axtell, Holmann und Wall (2006) mit ihrer
Studie zur Unterstlitzung von Innovationen. In diesem Zusammenhang sind auch die Studien
von Aarons und Sawitzky (2006) oder Martin, Jones und Callan (2005) sowie Boan (2006) zu
nennen, die den Schwerpunkt auf die Organisationskultur und das Organisationsklima legen.
Weiterhin wurden in der vorliegenden Erhebung Studien beriicksichtigt, die sich mit der
Arbeitssituation der Beschéftigten auseinandersetzen. Hierzu zdhlen u. a. Harenstamm,
Bejerot, Leijon, Scheele, Waldenstrom und die MOA Research Group (2004) mit ihren
Analysen organisationaler Veranderungen und Arbeitsbedingungen im 6ffentlichen und

privaten Sektor, sowie De Dreu, Evers, Beersma, Kluwer und Nauta (2001) mit der
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Betrachtung des Konfliktmanagementverhaltens in Organisation und Zapf und Semmer

(2004) mit dem Focus auf der Gesundheit in Organisationen.

Im nachfolgenden Abschnitt werden zunéchst diejenigen Studien vorgestellt, die Grundlage
fiir die Wahl der Methode sowie die Herausbildung der erhobenen organisationalen Faktoren
darstellten. So zeigt Rosenstiel (1992) in der Zusammentassung der Ergebnisse verschiedener
Metaanalysen, dass hinsichtlich der prozessbezogenen Interventionen soziotechnische
Interventionen offensichtlich die intensivsten Wirkungen zeigen und gruppendynamische
Verfahren sich als nicht ganz ineffizient erweisen. Mehr Verdnderung in der Organisation
kann offensichtlich jedoch erreicht werden, wenn der Survey-Feedbackansatz mit
Prozessberatung kombiniert wird oder gruppendynamische Ansdtze vor dem Hintergrund
gezielter Aufgabenorientierung gewéhlt und zugleich in einem instrumentierten Sinne

eingesetzt werden (Rosenstiel, 1992).

Bowers (1973) untersuchte den Erfolg von OE anhand von Vorher- und Nachhermessung in
23 Organisationen aus verschiedenen Branchen in Bezug auf den Einfluss des Survey
Feedback Ansatzes, der interpersonalen Prozessberatung, der aufgabenorientierten
Prozessberatung und des dem Laboratoriumstrainings hinsichtlich verbesserter
Humanisierung, Kommunikation, Klima, Entscheidungsfindung, Fiihrung, Gruppenprozesse
und Zufriedenheit. Auch er konnte positive Effekte beim Survey Feedback Ansatz feststellen.
Vor dem Hintergrund dieser Analysen wurde die Begleitforschung der vorliegenden Studie in
Abstimmung mit der untersuchten Verwaltung mit einem Methodenmix aufgebaut. Am
Beginn des Begleitprozesses standen Interviews mit Promotoren der Reformbewegung. Eine
Mitarbeiterbefragung zur Sicherung der empirischen Datenbasis wurde mit der Vorgabe der
Riickspiegelung der Ergebnisse in allen Organisationseinheiten (Survey Feedback) als

Baustein der Organisationsentwicklung durchgefiihrt. Den Abschluss des Begleitprozesses
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bildete eine weitere Mitarbeiterbefragung, deren Ergebnisse einerseits dem Fiihrungskreis zur
Verfligung gestellt wurden und andererseits in den zu diesem Zeitpunkt laufenden
Qualitdtsmanagementprozess aufgenommen wurden. Greif, Runde und Seeberg (2004)
bestétigen die Herangehensweise der Studie. Sie sehen vergleichende
Langsschnittuntersuchungen als die bestmdgliche methodische Lésung und betonen die

Bedeutung einflussreicher Schliisselpersonen (Greif et al., 2004).

Im nachfolgenden Abschnitt wird die inhaltliche Orientierung der vorliegenden Studie mit
ihren Basisannahmen dargestellt, um darauf autbauend die forschungsleitenden Annahmen
strukturiert nach kulturellem, sozialem und technisch-instrumentellem Subsystem zu

entwickeln.

Porras und Robertson (1992) gehen von dem Grundgedanken aus, dass die Verdnderung des
individuellen Verhaltens das Kernstiick des organisationalen Wandels ist. Aus diesem Grund
kann eine erfolgreiche Verdnderung iiber eine lange Zeit nur dann erfolgen, wenn die
Mitglieder der Organisation als Antwort auf den Wandel organisatorischer Charakteristiken
ihr eigenes Arbeitsverhalten in angemessener Weise verdndern. Sie gehen somit davon aus,
dass die individuelle Verhaltensdnderung der Schliissel zum erfolgreichen geplanten Wandel
ist und alle Interventionsaktivitéiten als ein bedeutsames Ergebnis eine konkrete
Verhaltensédnderung zur Folge haben konnen. Die Annahme griindet sich darin, dass
Verhalten signifikant beeinflusst wird von den Rahmenbedingungen, innerhalb derer es
geschieht. Als Beispiele fiir Verhaltensédnderungen in der Arbeitssituation werden die Art und
Weise der Entscheidungsfindung, die Aufgabenausfiihrung, der Informationsaustausch aber
auch die Kreativitdt, die Beschéftigte in ihre Aktivititen einbringen und die Initiative, die sie
fiir die Arbeitsaufgabe aufbringen, genannt. Dies flihrt zu dem Schluss, dass individuelles

Arbeitsverhalten am besten verdnderbar ist durch die Veranderung von Aspekten in der
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Arbeitssituation. So belegen beispielsweise Martin, Jones und Callan (2005) diese These,
indem sie zeigten, dass Personen, die ihre Arbeitsumgebung positiver einschitzen, emotional
weniger Probleme hatten und mehr Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen hinsichtlich der
eigenen Betroffenheit durch den Wandel zeigten. Folglich muss OE eine breite Sicht auf alle
organisationalen Faktoren haben, die eine Wirkung auf das menschliche Verhalten innerhalb
der Arbeitssituation zeigen. Vor dem Hintergrund, dass Verhalten durch den Arbeitskontext
beeinflusst wird, entwickelten Porras und Silvers (1991), Porras und Robertson (1992)
Schliisselfaktoren fiir den geplanten Wandel. Diese Schliisselfaktoren wurden in vier
Kategorien zusammengefasst, die sie als ,,Organizing arrangements®, ,,Social factors®,
,»Physical setting* und ,,Technology* bezeichneten. In dem der vorliegenden Studie zugrunde
liegenden ganzheitlichen Systemansatz finden sich diese Faktoren wieder. Die
Kategorisierung der Faktoren ist jedoch z.T. unterschiedlich. Betrachtet man unter diesem
Blickwinkel die Interventionen der Verwaltungsreform in Hessen, so zeigt sich, dass sie
sowohl auf Einstellungsverdnderungen als auch auf die Arbeitssituation zielen und somit
verschiedene organisationale Faktoren beriihren. Der geforderte Paradigmenwechsel im
kulturellen Subsystem, die Abflachung der Hierarchien und neue Fithrungskonzepte im
sozialen Subsystem, sowie die Technisierung im technisch-instrumentellen Subsystem sind

Beispiele fiir Interventionen, die das Gesamtsystem der untersuchten Verwaltung einbeziehen.

Hinsichtlich der Verdnderungsstrategie zeigen Sminia und van Nistelrooij (2006) in ihrer
Fallstudie, dass in einer 6ffentlichen Organisation zwar eine OE orientierte bottum-up
Verdnderungsstrategie parallel zu einem top-down Prozess moglich scheint, sich jedoch die
Rolle des Top Managements als existentiell fiir eine solche Herangehensweise herausstellte.
Der Wechsel der Verdnderungsstrategie wihrend der Begleitphase dieser Studie von einem

OE-orientierten Prozess zu einem eher rational geprigtem Veranderungsprozess ermoglichte
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es zwar nicht Ursache und Wirkungszuschreibungen im Sinne der Prozessstrategie
vorzunehmen, jedoch betont das Ergebnis von Sminia und van Nistelrooij (2006) den Faktor
der Fiihrung im Verdnderungsmanagement, der in der vorliegenden Studie im Rahmen des

sozialen Subsystems besondere Beriicksichtigung findet.

Wihrend in diesem Abschnitt die Bedeutung der Verdnderung organisationaler
Charakteristiken fiir Verdnderungen im Verhalten, sowie die Moglichkeit der Parallelitét
verschiedener Verdnderungsstrategien verdeutlicht wurde, gliedern sich die nachfolgenden
Abschnitte gemall den Subsystemen des ganzheitlichen Systemansatzes und definieren die

forschungsleitenden Annahmen.

1.3.2.1 Das kulturelle Subsystem

Nach Glasl (1994) gehoren die gesellschaftliche Aufgabe der Organisation, das Leitbild mit
der Unternehmensphilosophie, die langfristigen Programme der Organisation sowie das
Image bei Kunden zum kulturellen Subsystem. Visionen (Leitbild), die gemeinsam von den
Organisationsmitgliedern getragen werden, sind insbesondere erforderlich, wenn es um Neues
geht (vgl. Boan, 2006, von Rosenstiel, 2003,). Fiir das Verstidndnis der Reformbewegung in
Hessen, genauso wie fiir den Reformprozess in der untersuchten Verwaltung, spielt das ,,neue
Selbstverstindnis® der Verwaltung 2000 (Hessische Staatskanzlei, 1995) eine entscheidende
Rolle, weil sich viele Punkte der hier angestrebten Ziele wahrend des Begleitprozesses in der
Umsetzungsphase befanden und die Verwaltung auf dieser Basis ein eigenes Leitbild
entwickelte.

Der nachfolgende Abschnitt bettet den Prozess der Leitbildentwicklung in der untersuchten

Verwaltung in die verwaltungsiibergreifenden Reformbemiihungen ein, stellt den Prozess der
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Leitbildentwicklung in der untersuchten Verwaltung kurz dar und definiert die
forschungsleitende Annahme zum organisationalen Faktor ,,Leitbild, Fernziel, Philosophie®.
Als Interventionen in das kulturelle Subsystem wéhrend der Begleitforschung sind sowohl die
relevanten Grundsétze und Beschliisse der Landesregierung zur Reform der Verwaltung zu
nennen, als auch ein verwaltungsintern gestarteter Prozess zur Leitbildentwicklung sowie eine
in diesem Zusammenhang durchgefiihrte Zukunftskonferenz. In den Eckpunkten der
Hessischen Verwaltung 2000 wurde ein neues Selbstverstindnis fiir die Landesverwaltungen
definiert, das u.a. den Paradigmenwechsel von der traditionellen Ordnungsverwaltung zum
Dienstleistungsunternehmen beinhaltete. Auf Grundlage dieser - auf alle hessischen
Verwaltungen bezogenen Leitlinien - wurde in der untersuchten Verwaltung ein Weg der
partizipativen Leitbildentwicklung im Gegenstromverfahren beschritten. Alle Mitarbeiter
wurden iiber ein Workshop-Konzept in die Entwicklung eines Leitbildes fiir die untersuchte
Verwaltung eingebunden. Das so entstandene ,,eigene* Leitbild wurde nach weiteren
Abstimmungen in den jeweiligen Verwaltungseinheiten in einem abschlieBenden Workshop
abgestimmt. Das Leitbild der untersuchten Verwaltung enthielt Thesen zum
Selbstverstindnis, zum Auftrag der Verwaltung und Handlungsgrundsétze zur
Aufgabenerledigung. Des Weiteren enthielt es Anspriiche, die Mitarbeiter an ihr eigenes

Verhalten entwickelt hatten, wie zum Beispiel

,,Wir haben an die eigene Person einen hohen Leistungsanspruch, handeln
eigenverantwortlich und kostenbewusst und bringen selbst Regeln fiir eine wirksame

Erfolgskontrolle in den Arbeitsprozess ein* (Leitbild der Verwaltung, 1996).

Weitere zentrale Strategieziele zum ersten Erhebungszeitpunkt waren der offene und
partnerschaftliche Umgang in der Verwaltung als Personalentwicklungsziel, sowie die

Umsetzung von Fiihren mit Zielen (Steuerung auf Abstand) und eines kooperativen



Forschungsleitende Annahmen - 55

Fiihrungsstils. In der vorliegenden Studie wurde der Umsetzungsstand des Leitbildes und der
0.g. strategischen Programme zum Zeitpunkt der Ersterhebung (2000) und vier Jahre spiter
(2004) erhoben. Es wurde nach der Bewertung der derzeitigen Situation in der
Organisationseinheit gefragt. Die politische Strategie und Dynamik des Reformprozesses
verdnderten sich im Laufe der Begleitphase. Zum Teil arbeiteten die verwaltungsintern
gesetzten Ziele und politische Vorgaben wie z. B. die Zusammenlegung mit einer
Nachbarverwaltung und die Privatisierung von Aufgaben gegeneinander. Durch die
politischen Vorgaben veridnderten sich das Aufgabenspektrum und der Kundenbegriff. Es
wird davon ausgegangen, dass die Umsetzung des Leitbildes zum Zeitpunkt t2 hinsichtlich
der Erreichung der verwaltungsintern beeinflussbaren Ziele (offener Umgang, neue

Fithrungskonzepte) vorangeschritten war. (H1).

Die Interventionen der Verwaltungsreform beziehen sich jedoch nicht nur auf ein neues
Selbstverstindnis vom modernen Dienstleistungsunternechmen als ,,Konzern Hessen*
(Regierungserklarung, 2005), sondern definieren auch klare Verdnderungsziele und damit
weitere Faktoren der angestrebten Verdnderung. Angestrebt wird beispielsweise auch eine
Ziel- statt Vorgangsorientierung und damit eine Leistungs- statt Regelorientierung mit einer
schnelleren und effizienteren Sachbearbeitung durch elektronische Unterstiitzung (vgl. HMdI,
1995, 1996 Nr.17, Regierungsprogramm 2003-2008; Regierungserkldrungen 2001, 2003,
2005). Diese Ziele fokussieren sowohl die Steuerungsprozesse der Verwaltungen und hier
insbesondere die Einfithrung eines neuen Fiihrungssystems (Fithren mit Zielen), als auch die
Ablauforganisation durch die Beschleunigung der Bearbeitungsprozesse mit Hilfe technischer
Unterstiitzung und den Abbau von Regeln. Als weitere Ziele werden die Steigerung der
Effizienz durch den Abbau von Biirokratie, schnellere Planungs- und Genehmigungsverfahren

sowie die flichendeckende Einfiihrung der betriebswirtschaftlichen Software SAP definiert
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(Regierungsprogramm 2003-2008, Regierungserklarungen 2001,2003,2005). Die
angestrebten Verdanderungen wirken sich unmittelbar auf die Arbeitssituation der
Beschiftigten aus. Als zentrale Faktoren wurden hier die priméren Arbeitsprozesse sowie
Planungs- und Steuerungsprozesse beriihrt. In der vorliegenden Untersuchung wurde nach der
Einschitzung der Organisation durch die Mitarbeiter vor dem Hintergrund der definierten
Ziele der Verwaltungsreform in Hessen gefragt. Die hier verwendete Skala enthielt Fragen
nach der Orientierung an Regeln (Formalisierung), nach dem Engagement und der
Wertschitzung der Beschiftigten sowie Fragen nach dem Informationsaustausch und dem
Kommunikationsverhalten. Hinsichtlich der Steuerungsprozesse wurden Planung und
Organisation sowie Autonomie und Partizipation beriicksichtigt. Es wird davon ausgegangen,
dass sich spezifische Effekte innerhalb der einzelnen Subskalen zeigen und zwar auf der
Ebene der Einschitzung der Gesamtorganisation (H2). Als weitere Variable des kulturellen
Subsystems wurde die Beteiligung der Betroffenen im Reformprozess erhoben. Wéhrend der
Organisationsentwicklungsphase des Reformprozesses wurde die aktive Beteiligung der
Beschiftigten in Arbeitsgruppen der Verwaltungsreform gefordert und gefordert. Die zweite
Phase des Reformgeschehens setzt eher auf revolutionire (schnell umsetzbare) Konzepte.
Insbesondere strukturelle Veranderungen wurden eher top-down umgesetzt. Die
Reformarbeitsgruppen beendeten z.T. ihre Arbeitsgruppenaktivititen. Damit reduzierten sich
die Moglichkeiten der aktiven, mitgestaltenden Beteiligung an den Reformdiskussionen. In
dieser Studie wurde eine geringere aktive Teilnahme der Beschéftigten Arbeitsgruppen zur

Verwaltungsreform erwartet (H3).
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1.3.2.2 Das soziale Subsystem
Das soziale Subsystem wird einerseits durch die Verwaltungskultur bestimmt und andererseits

wirkt das technisch-instrumentelle Subsystem auf das soziale Geschehen ein.

Nach Glasl (1994) kommen im sozialen Subsystem neben den formal festgelegten
Organigrammen, auch Haltungen und Einstellungen, Fiihrungsstile, informelle
Zusammenhdnge, Rollen, Macht und das Betriebsklima zum Tragen. Ob Konflikte gemieden
oder offen ausgetragen werden, ist weiterhin Gegenstand des sozialen Subsystems. Es geht
um die Ausgestaltung der Zusammenarbeit der Beschéftigten. Grundlegender Gedanke bei
der Formulierung relevanter Faktoren im sozialen Subsystem ist es, das es hier in erster Linie

um die davon betroffenen Menschen und deren Erleben und Verhalten geht.

Einen Einblick in die Situation der Beschéftigten wihrend des Reformgeschehens im
kommunalen Bereich gibt eine zweijihrige Studie mit wissenschaftlicher Begleitung wéhrend
des Einfiihrungsprozesses des NSM bei der Stadtverwaltung Hagen. Der empirische
Untersuchungsteil diese Studie umfasste die Durchfiihrung und Auswertung der Befragung
aller Beschiftigten der Stadtverwaltung. Im Vordergrund der Befragung standen die
Informations- und Diagnosefunktion (Bogumil et al., 1996). Ergebnis der Befragung war,
dass Beschéftigte ihre Arbeitssituation dulerst positiv beschrieben. Sie war gekennzeichnet
durch selbstindiges Arbeiten, kaum Eingriffe der Vorgesetzten und hohes
Qualifikationsniveau. So sahen 43% der Befragten keine Verdnderungsnotwendigkeit im
Bereich der Arbeitsorganisation. Die Einfiihrung des Neuen Steuerungsmodells (NSM)
akzeptierten 2/3 der Beschéftigten, obwohl sie schlechtere Arbeitsbedingungen erwarteten.
Das NSM wurde als Rationalisierungsstrategie wahrgenommen und die Beschéftigten
erwarteten stirkere Leistungskontrollen, Arbeitsplatzabbau, mehr Transparenz und

Arbeitszeitveranderungen (Bogumil et al., 1996). In einer Umfrage des Deutschen Stidtetages
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bei den Mitgliedsstiddten 1994/1995 zeigten sich in rund 70% der Fille Vorbehalte bzw. eine
geringe Akzeptanz der Beschéftigten gegeniiber der Modernisierung. 1996 reduzierte sich
zwar diese Zahl auf ca. 50% (Klages, 1997). In neueren Studien zeigt sich jedoch, dass sich
die Reformakzeptanz auf Seiten der Mitarbeiter sukzessive verschlechtert hat. Zum einen
haben die vergangen Reformbemiihungen fiir sie kaum ,,erlebbare* Verbesserungen oder
Erleichterungen im Arbeitsalltag gebracht und zum anderen nimmt die Arbeitsdichte und —
belastung durch Stellenabbau und Aufgabenzuwachs immer mehr zu (Kuhlmann, 2006). Als
zentrale Ergebnisse einer reprasentativen Mitarbeiterbefragung in der Saarlandischen
Landesverwaltung 2001 ergaben sich eine allgemeine mittlere Zufriedenheit mit dem
Arbeitsklima und der aktuellen Tatigkeit, sowie eine positive Bewertung der Vorgesetzten.
Bei der Befragung gaben jedoch 85% der Befragten die personliche Arbeitsbelastung als hoch
an, 32% der Befragten fiihlten sich tiberfordert und {iber 50% wiinschten sich eine
Erweiterung der Handlungs- und Ermessenspielrdume (Klages & Masser 2002). Eine &hnliche
Sicht auf die Arbeitsbedingungen im 6ffentlichen Sektor ergab eine Befragung von 1396
Personalriten durch das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut (2004) zur
Gesundheitsbelastungen und Pravention am Arbeitsplatz (Ahlers, 2005). Die Ergebnisse
zeigten, dass die Arbeitsbedingungen im 6ffentlichen Dienst als ebenso belastend empfunden
wurden wie in der Privatwirtschaft. Nach den Angaben der befragten Personalrite hatten in
91% aller Dienststellen in den letzten fiinf Jahre psychische Arbeitsbelastungen wie Zeit- und
Verantwortungsdruck sowie die Arbeitsintensitit zugenommen. Auch korperliche
Arbeitsbelastungen seien im 6ffentlichen Dienst in den letzten Jahren angestiegen. Massiver
Stellenabbau, der durch Einstellungsstopps umgesetzt wurde, Anderungen der
Arbeitsorganisation, Verschlechterungen des Betriebsklimas und Erhdhung des
Leistungsdrucks waren die vorrangigen Themen der Personalratsarbeit. In den Ergebnissen

dominierten Termin- und Zeitdruck. An zweiter Stelle stand schlechtes Fiihrungsverhalten.
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Aber auch Belastungen durch schlechte Arbeitsorganisation trafen die Beschiftigten: So war
die Arbeitszeit an vielen Arbeitspldtzen des 6ffentlichen Diensts kaum noch planbar, weil z.B.
storende Unterbrechungen in der Arbeit dies nicht zulieBen. Mehrfachbelastungen waren die
Regel. Hoher Zeitdruck kam oft einher mit schlechtem Vorgesetztenverhalten und
mangelnder Gelegenheit, notwendige arbeitsinhaltliche Gespréiche zu fithren (Ahlers, 2005).
Die besondere Betonung der Rolle der Fiihrung in Prozessen des Wandels wird nicht nur bei
Sminian (2006) deutlich, sondern auch in den grundlegenden Konzepten zur
Verwaltungsmodernisierung (KGST, 1993; Schedler 2003).

Nach MaB3gabe des NPM sollen die Hierarchien und operative Arbeitsteilung durch
betriebswirtschaftlich-funktional bestimmte Rollen abgeldst werden. Die vom New Public
Management (NPM) geforderte Organisationsstruktur versucht Ideen des
privatwirtschaftlichen Corporate Managements auf die Verwaltung zu libertragen, um damit
ihre Steuerungs- und Handlungsféhigkeit dhnlich einem Konzern zu erhéhen. Ziel ist es, eine
tatsdchliche Managementebene fiir die Verwaltung einzufiihren (Schedler, 2003).In diesem
Zusammenhang proklamiert das Konzept des Neuen Steuerungsmodells (NSM) das
Kontraktmanagement. In einer Fithrungsstruktur der Verantwortungsabgrenzung soll Politik
deutlich als Auftraggeber und die Verwaltung als Auftragnehmer auftreten. Auch innerhalb
der Verwaltung wird der Grundsatz des Kontraktmanagements angestrebt. Die Fithrung soll
mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Absprachen iiber Leistungen, Budgets und
Handlungsspielraume treffen, wobei die Managementverantwortung soweit wie moglich nach
unten verlagert werden soll (KGSt, 1993). Die Umsetzung der Verwaltungsreform in Hessen
soll in der Anfangsphase durch die Fortentwicklung des Neuen Steuerungsmodells erfolgen.
Die Landesverwaltung Hessen erwartet von den Fithrungspositionen, dass sie das neue
Leitbild reflektieren, es aktiv vermitteln und die Mitarbeiter kooperativ mit

Zielvereinbarungen fiihren. Zur Umsetzungsunterstiitzung werden den Fithrungskriften
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Lehrgédnge angeboten, in denen moderne Managementmethoden vermittelt werden sollen
(HMdI, 1995; 1996 Nr. 17, 21, 50: 1998, 32; 2003, 32). In den Grundsétzen tiber
Zusammenarbeit und Fithrung in der hessischen Landesverwaltung , die 1998 verbindlich fiir
fiinf Jahre eingefiihrt wurden und im Juli 2003 bis zu einem In-Kraft-Treten der Neufassung
verlangert wurden, wird Fiihren mit Zielen erneut festgeschrieben, genauso wie eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit, Team- und Projektarbeit und die Férderung der Motivation
der Mitarbeiter (Hmdl, 1998, 2003). Fiihren mit Zielen oder auch Fiihren mit Abstand als
Fithrungssystem, verlangt Verantwortungsdelegation und in der Konsequenz die Erhdhung
der Handlungsspielrdume. Addquates Managementverhalten wird darin gesehen,
Voraussetzungen dafiir zu schaffen, dass der Mitarbeiter die einfachste Realisierung seiner

personlichen Ziele in der Verwirklichung der Unternehmensziele findet (Eiffe, 1975).

Im Rahmen dieser Studie wird das Fithrungsverhalten iiber die Einschéitzung der
Managementpraktiken sowie iiber die soziale Unterstiitzung durch Vorgesetzte erhoben.
Dabei werden die Managementpraktiken in insgesamt 14 Kategorien unterteilt (Beispiele:
Information, Planung, Beratung, Problemldsung, Unterstiitzung, Teamentwicklung oder
Delegation). Die Befragten bewerten das Verhalten des direkten Vorgesetzten. Wenn die
Interventionen der Verwaltungsreform und hier insbesondere die verénderten Anforderungen
an Fithrung und das Ziel der verstarkten Zusammenarbeit in Teams und Projektgruppen
Wirkungen auf der Mitarbeiterebene zeigen, verbessern sich die Einschitzungen hinsichtlich
des Fiihrungssystems (H4). Im Zusammenhang mit neuen Steuerungssystemen und der
Verantwortungsdelegation wird ebenfalls eine Verdnderung in der Praferenz der
Besprechungsformen in Richtung ,,arbeitsplatznahe Besprechungsformen

(Dezernatsbesprechungen, Team- und Projektbesprechungen) erwartet (HS).
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Ankniipfend an die Ergebnisse der Befragung auf Landesebene von Klages und Masser
(2002), in der die Befragten eine hohe Arbeitsbelastung angaben und sich mehr als jede/r
Dritte iiberfordert fiihlte, wurde in dieser Studie besonderes Augenmerk auf die
stressbezogenen Faktoren in der Arbeitssituation unter Reformbedingungen gelegt. Es werden
die Belastungen der Beschéftigten und die den Belastungen gegeniiberstehenden Ressourcen,
soziale Stressoren und das Bewiéltigungsverhalten im Umgang mit Konflikten sowie
Belastungsauswirkungen erhoben. Nachfolgend werden die Ressourcen und Belastungen und
sich darauf aufbauenden Hypothesen dargestellt. Daran anschlieBend werden die Hypothesen
zu sozialen Stressoren, sowie dem Konfliktmanagementverhalten dargestellt.

Die theoretische Grundlage des in dieser Untersuchung verwendeten Instruments zur
stressbezogenen Tétigkeitsanalyse (Semmer, Zapf & Dunckel, 1999) bilden
handlungsregulatorische Modelle der arbeits- und organisationspsychologischen
Stressforschung. Sie betonen die Zielgerichtetheit des Handelns und definieren
Regulationsanforderungen, Regulationsmoglichkeiten (Ressourcen) als Unterstiitzung und
Regulationsprobleme (Stressoren) als Hindernisse fiir die Zielverfolgung. Als Kernvariable
der Regulationsanforderungen gilt die Arbeitskomplexitét (Zapf & Semmer, 2004). Weiterhin
wurden in der vorliegenden Studie Kooperationserfordernisse unter den Anforderungen
aufgenommen. Dies geschah vor dem Hintergrund, dass erhdhte Verantwortung
(Verantwortungsdelegation), die Zusammenlegung von Verwaltungseinheiten und vor allem
die in diesem Umfeld intensivere Projekt- und Teamarbeit erhohte Kooperationserfordernisse
in Zeiten knapper finanzieller und zeitlicher Mittel erfordern. In dieser Studie wird vermutet,
dass die Arbeitskomplexitit aufgrund der erfolgten Interventionen im Rahmen der
Modernisierung ansteigt (H6). Nach Zapf und Semmer (2004) sind Kernpunkte der
Regulationsmoglichkeiten Fragen nach den Gestaltungsmoglichkeiten der Arbeitstitigkeit.

Ressourcen gelten als Mittel, die eingesetzt werden kdnnen, um das Auftreten von Stressoren
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zu vermeiden, ihre Auspriagung zu mildern oder ihre Wirkung zu verringern (Zapf & Semmer,
2004). In der vorliegenden Studie wurden externe Ressourcen in der Arbeitstitigkeit erhoben.
Sie umfassen Handlungs- und Entscheidungsspielrdume, Einflussmoglichkeiten auf die Arbeit
oder Autonomie, sowie soziale Unterstiitzung. Aullerdem werden
Kommunikationsmdglichkeiten als Ressourcen betrachtet (Semmer et al., 1999). Es wird
vermutet, dass sich die Ressourcen vor dem Hintergrund der angestrebten
Aufgabendelegation und des Fithrungskonzepts ,,Fiihren mit Zielen* erhdhen (H7).
Regulationsprobleme hingegen sind Bedingungen der Arbeitssituation, die die
Handlungsregulation in irgendeiner Form beeintridchtigen und Arbeitsbelastungen oder
Arbeitsstressoren darstellen. Regulationshindernisse erschweren die Erstellung und
Ausfithrung von Zielen und Plidnen (vgl. Zapf &Semmer, 2004). Unterpunkte hierzu sind:
Arbeitsorganisatorische Probleme, Arbeitsunterbrechungen, Unsicherheit dariiber, ob das
Arbeitsziel erreicht werden kann, Zeitdruck und Kooperationszwang im Sinne einer
Abhéngigkeit von anderen (als negative Aspekte der Kooperation). In der vorliegenden Studie
wird vor dem dargestellten Hintergrund der angestrebten Verdanderungsziele der Aufbau- und
Ablauforganisation in der Verwaltungsreform Hessen vermutet, dass die Belastungen in der
Arbeitssituation zum Zeitpunkt t, ansteigen (HS).

Weil Organisationen immer auch als soziale Systeme betrachtet werden, wurden in dieser
Studie weiterhin soziale Stressoren in der untersuchten Verwaltung, sowie das
Konfliktmanagementverhalten erhoben. Unter sozialen Stressoren wird nicht nur das Fehlen
von sozialer Unterstiitzung verstanden, sondern sie resultieren aus Beziehungsproblemen am
Arbeitsplatz. Soziale Stressoren kdnnen u.a. aus Vorlieben oder Aversionen, aber auch aus
dem Betriebsklima oder dem Klima sozialer Interaktionen in Arbeitsgruppen entstehen.
Genauso konnen soziale Stressoren aus dem objektiven Verhalten von Vorgesetzten und

Kollegen oder durch die Arbeitsorganisation und die Arbeitsaufgabe entstehen (Frese & Zapf,
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1987). Soziale Stressoren wurden bis vor Kurzem in der Forschung im Gegensatz zu
psychischen Stressoren aus den Arbeitsaufgaben und der Arbeitsorganisation wenig
thematisiert, obwohl die praktische Erfahrung zeigt, dass sie allgegenwirtige Belastungen im
Unternehmen darstellen. (Dormann, Holz, Zapft, 2004; Zapf & Semmer, 2004;). Die in dieser
Studie erhobenen Daten zu sozialen Stressoren beziehen sich sowohl auf die Zusammenarbeit
mit den Kolleginnen und Kollegen, als auch auf das Fithrungsverhalten. Sie dienen einerseits
zur Unterstiitzung der Erfassung von Belastungen und andererseits der Untersuchung sozialer
Probleme, die moglicherweise im Rahmen des OE-Prozesses bearbeitet werden konnten. In
der vorliegenden Studie wird vermutet, dass sich die Einschétzung hinsichtlich der sozialen
Stressoren ebenso wie Belastungen zum Zeitpunkt t, verschlechtern (H9).

Als weiterer zu betrachtender Faktor im sozialen Subsystem wurde in dieser Studie das
Konfliktmanagementverhalten erhoben. Hintergrund der Erhebung dieser Daten war eine
zentrale Intervention im Reformprozess innerhalb der untersuchten Verwaltung. Es wurde
eine Personalentwicklungsstelle eingerichtet, die nicht nur neue gruppenbezogene
Arbeitsweisen und Methoden in den Reformprozess der Verwaltung eingebracht hat, sondern
auch Supervisionen in den Organisationseinheiten durchfiihrte und die Einfiihrung der
Teambildungsprozesse unterstiitzte. Des Weiteren bildete die Personalentwicklungsstelle
Prozesstrainer aus, die fiir die Begleitung von Workshops zur Verwaltungsreform und spéter
auch fiir die Bearbeitung von Konflikten in einzelnen Organisationseinheiten zur Verfiigung
standen. Ziel der Einrichtung der Personalentwicklungsstelle war es, die Aufgaben der
Verwaltung in einem offenen, durch Vertrauen geprigten Umgang miteinander und einem
Hochstmal} an Zufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen erledigen zu kdnnen. Dazu sollte
die soziale Kompetenz erhoht und die Defizite in der Kommunikation aufgearbeitet werden

(Top-Management, 1999).
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Die theoretische Grundlage zur Erhebung von Konfliktmanagementverhalten basiert auf den
Studien von De Dreu et al. (2001). Sie gehen davon aus, dass die Effektivitdt von Menschen,
Gruppen und Organisationen vom Management interpersonaler Konflikte abhéngt. Auf Basis
der ,,Dual Concern Theory* von Pruitt und Rubin (1986), wird angenommen, dass der
Umgang mit Konflikten eine Funktion von hohem oder niedrigem Selbstinteresse (geringes
Interesse an der eigenen Person), kombiniert mit hohem oder geringem Fremdinteresse (hohes
Interesse an der anderen Konfliktpartei) darstellt (De Dreu et al., 2001). Es wird in fiinf
Verhaltensstile (Problemlésung, Machteinsatz, Nachgeben, Vermeiden, und
Kompromissbildung) unterschieden, die entlang zweier Dimensionen differenziert werden.
Wihrend die erste Dimension den Grad, in dem eine Person versucht, ihre eigenen Interessen
durchzusetzen beschreibt, bezieht sich die zweite Dimension auf das Ausmal, in dem eine
Person versucht, das Interesse anderer zufrieden zu stellen. Machteinsatz zeigt sich bei einem
hohen Selbstinteresse und geringem Interesse an der anderen Konfliktpartei. Macht beinhaltet
Drohungen und Bluffs, {iberzeugende Argumente und die Festlegung auf Positionen. Geringes
Selbstinteresse und hohes Fremdinteresse fiihrt zu Nachgeben, was die Akzeptanz und die
Annahme des Willens der anderen beinhaltet. Nachgeben umfasst einseitige Zugestiandnisse,
bedingungslose Versprechen und bietet Hilfe an. Hohes Selbstinteresse und hohes

Fremdinteresse hingegen fiihrt zu einem Konfliktverhalten, das auf Problemldsung

ausgerichtet ist. Die Problemldsung orientiert sich an einer Ubereinstimmung, die sowohl die
eigenen Interessen als auch die der anderen Konfliktpartei moglichst fiir beide Seiten
zufriedenstellend 16st. Es beinhaltet den Austausch von Informationen {iber Prioritdten und
Priaferenzen, und arbeitet mit ,, Tauschgeschéften* zwischen wichtigen und unwichtigen
Werten. Vermeidung ist gekennzeichnet durch niedriges Selbst- und Fremdinteresse. Die
Bedeutung der Streitpunkte werden heruntergespielt und Gedanken an die Streitpunkte

unterdriickt. Das Bewiltigungsverhalten zeichnet sich durch Riickzug und Ausweichen aus.
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Mittleres Selbst- und Fremdinteresse driicken sich in Kompromissverhalten aus. Wahrend

einige das Kompromissverhalten als halbherzige Problemlésung sehen (e.g. Pruitt & Rubin,
1986), sehen andere es als eine aktive Suche nach dem Mittelweg (,,for a middle ground) (e.g.
De Dreu et al.; 2001Van de Vliert, 1997). In der vorliegenden Studie wird angenommen, dass
sich das Konfliktmanagementverhalten in Richtung Problemldse- und Kompromissverhalten
verbessert wahrend die Strategien Machteinsatz, Vermeidung und Nachgeben sich verringern
(H10).

Wihrend bisher Belastungsfaktoren betrachtet wurden, beschreibt der nidchste Abschnitt die
moglichen Auswirkungen und Folgen von Belastungen. In diesem Zusammenhang
konzentriert sich die arbeitspsychologische Stressforschung iiberwiegend auf psychische
Aspekte des Befindens bzw. dessen Beeintrachtigung (Zapf & Semmer, 2004).

Als Befindensbeeintriachtigung wird ein Zustand beschrieben, von dem angenommen wird,
dass er subjektives Leiden ausdriickt, individuelle und gesellschaftliche Kosten verursacht
und handlungsbestimmend wird (Mohr, 1991 zitiert nach Dormann, Isic & Zapf, 1999).
Psychosomatische Beschwerden als ein Aspekt von Befindensbeeintréchtigungen sind als
langfristige Stressreaktionen einzuordnen. Demgegeniiber stehen stressbegleitende Emotionen
wie beispielsweise Arger, Gereiztheit oder die Tendenz, miirrisch zu reagieren, obwohl die
Person dies nicht beabsichtigt. Diese Emotionen zéhlen zu den kurzfristigen Stressreaktionen
(vgl. Dormann et. al., 2002). In der vorliegenden Untersuchung wird davon ausgegangen, dass
sowohl psychosomatische Beschwerden als auch kurzfristige Stressreaktionen
(Gereiztheit/Belastetheit) zum Zeitpunkt t2 ansteigen (H11).

Wihrend die Stressoren stérker mit den Befindensbeeintrachtigungen (Beschwerden,
Befindens- und Gereiztheit/Belastetheit) korreliert sind, ist die Arbeitzufriedenheit vor allem
auch mit den positiven Arbeitsmerkmalen korreliert (Zapf & Semmer, 2004). Deswegen

wurde diese als weiterer Indikator aufgenommen. Nach Bruggemann, Groskurth und Ulich
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(1975) ist die Arbeitszufriedenheit als ldngerfristige Einstellung gegentiber der Arbeit zu
betrachten. Diese Einstellung ergibt sich aus verschiedenen Soll-Ist-Vergleichen, wobei als
Ist-Wert die subjektiv wahrgenommene Arbeitssituation und als Soll-Wert das individuelle
Anspruchsniveau gilt. Dabei wird das individuelle Anspruchsniveau nicht als konstante Grof3e
betrachtet. Arbeitszufriedenheit kann somit als Reaktion auf die wahrgenommenen
Arbeitsbedingungen angenommen werden.

Es wird davon ausgegangen, dass ein positives Gefiihl der Arbeitszufriedenheit empfunden
wird, wenn Ist- und Soll-Zustand einander entsprechen. Als Zeichen fiir geringe
Arbeitszufriedenheit wird u.a. das Gefiihl, dass die Arbeit psychisch belastend und sozial
isolierend ist, gewertet, sowie das Vorhandensein von instrumentellen Einstellungen zur
Arbeit (Gardell, 1978). Neuere Studien zeigen, dass iiber 30% der Arbeitszufriedenheit iiber
die Zeit hinweg stabil bleibt und den Personlichkeitsmerkmalen als Determinanten der
Arbeitzufriedenheit mehr Aufmerksamkeit gewidmet werden muss (Dormann, Fay, Frese &
Zapf, 2006). Inwieweit sich die Arbeitszufriedenheit iiber den Zeitraum des begleiteten
Reformprozesses verandert, wurde ebenfalls als Gegenstand der Erhebung aufgenommen. Es
wird aufgrund der umfassenden Veridnderung der Arbeitssituation davon ausgegangen, dass
sich die Arbeitszufriedenheit durch die Erhohung der Handlungsspielraume (Fiihren mit
Zielen, kooperativer Fithrungsstil) und die Zunahme von Eigenverantwortung (Erhohung der

Autonomie) zum Zeitpunkt t, verbessert (H12).

1.3.2.3 Das technisch-instrumentelle Subsystem

Glasl (1994) beschreibt das technisch-instrumentelle Subsystem als die ,,zwar hérteste der
Wirklichkeiten®, die dennoch leichter zu verdndern ist als die der schwer greifbaren ,,soft
factors* der sozialen und kulturellen Realitét (Glasl, 1994). Dem technisch-instrumentellen

Subsystem werden Prozesse, Ablaufe und physische Mittel zugeordnet.
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Als zentrale Intervention im technisch-instrumentellen Subsystem in der untersuchten
Verwaltung gilt die flichendeckende Einfiihrung der betriebswirtschaftlichen Software in der
Landesverwaltung Hessen. Diese Software wurde mit einem top-down-Prozess iiber Staffel-,
Masterpléne und Steuerungspapiere eingefiihrt. Die Partizipation der Betroffenen erfolgte in
know-how Arbeitsgruppen, in denen ein landesweit definiertes Referenzmodell auf die
spezifischen Anforderungen der Verwaltungen angepasst wurde. Die damit einhergehende
Umstellung auf die Kosten-Leistungsrechnung im 6ffentlichen Dienst startete in der
untersuchten Verwaltung jedoch erst in der letzten Phase der Begleitforschung. Neben der
Betrachtung des technischen Systems gelten als Wesenselemente hier die Prozesse. Hier
unterscheidet Glasl (1994) in primére Arbeitsprozesse (Produktionsprozesse), sekundére
Prozesse (Supportprozesse) und Fiihrungsprozesse. Primére Prozesse und Fiihrungsprozesse
fanden im Rahmen dieser Untersuchung unter der Analyse des sozialen Subsystems
Berticksichtigung.

Da das technisch-instrumentelle Subsystem nicht als Schwerpunkt der vorliegenden Studie

gilt, wird es im Sinne der Hypothesenbildung nicht weiter ausgefiihrt.

1.3.3 Zusammenfassende Darstellung der Hypothesen:

Wihrend der Begleitforschung kommt es zu unterschiedlichen Interventionen im Rahmen der
Verwaltungsreform. Insgesamt handelt es sich bei der Reform um einen geplanten Wandel,
dessen Verdnderungsstrategie sich wihrend des Begleitprozesses von einem
organisationsentwicklungs-orientierten Prozess in einen rational-dominierten Prozess mit
schnellen Umsetzungsentscheidungen wandelt. Als zentrale Interventionen des politisch-
administrativen Systems wurden auf der Ebene des kulturellen Subsystems der langsam

stattfindende Paradigmenwechsel von der ,,Ordnungsverwaltung* zum ,,Konzern Hessen*
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betrachtet. Auf der Ebene des sozialen Subsystems iibten die folgenden Interventionen einen

Einfluss auf die Bewertung aus:

Der neue Zuschnitt der Verwaltung durch die Zusammenlegung mit benachbarten
offentlichen Stellen, sowie Delegation von Aufgaben auf nachgeordnete Behorden
Die Umorganisation der Abteilungen

Die Abflachung der Hierarchieebenen durch die Abschaffung zweier Fiihrungsebenen
Die Neuausrichtung der Fithrung mit dem Konzept ,,Fiihren mit Zielen*

Die Einfithrung von Gruppen-, Team- und Projektarbeit mit neuen Anforderungen an

Kooperation und Zusammenarbeit.

Als zentrale Interventionen im Rahmen des internen OE-Prozesses der Verwaltung galten:

die partizipative Entwicklung eines Leitbildes fiir die untersuchte Verwaltung

die Einrichtung einer Personalentwicklungsstelle mit den Schwerpunkten der
prozessorientierten Beratung, sowie Supervision und Coaching

die Ausbildung von Prozesstrainern zur Begleitung der Organisationseinheit bei der
Durchfiihrung von Workshops im Rahmen der Verwaltungsreform

die hier vorgestellte Mitarbeiterbefragung mit dem daran anschlieenden Survey-

Feedback

In der vorliegenden Studie wurde untersucht, inwieweit die Reformen die Beschéftigten

erreicht haben und diese von ihnen erlebbar waren. Die Betrachtung organisationaler

Schliisselfaktoren hatte zum Ziel, die Wirkungen der Verwaltungsreform auf der Ebene des

kulturellen Subsystems und des Verhaltens der Beschéftigten (soziales Subsystem) zu zeigen.

Die nachfolgend zusammenfassend dargestellten Hypothesen beriicksichtigen Einschitzungen

der Betroffenen zum kulturellen und sozialen Subsystem, wobei der Schwerpunkt auf dem

sozialen Subsystem liegt.
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Das kulturelle Subsystem

HI

H2

Die Bewertung des Umsetzungsstandes der von der Verwaltung selbst gesetzten
Ziele wurde tiber die als Statement dargestellten Thesen des Leitbildes erhoben. In
Anbetracht der Verdnderungsdynamik des Reformprozesses im Laufe der
Begleitphase wird davon ausgegangen, dass sich die Bewertung des
Umsetzungsstandes in der Zweiterhebung (t;) von der Bewertung der Ersterhebung
(t1) dahingehend unterscheidet, dass die Zielerreichung in den von der Verwaltung

beeinflussbaren Zielen weiter fortgeschritten ist.

- Es wird erwartet, dass sich zum Zeitpunkt t2 der offene und partnerschaftliche
Umgang durch die Bemiithungen der Personalentwicklungsstelle und die

Einflihrung neuer Konzepte zur Zusammenarbeit verbessert hat.

- Weiterhin wird erwartet, dass der Umsetzungsstand bezogen auf die

Fiihrungskonzepte zum Zeitpunkt t2 fortgeschritten ist.

Innerhalb der Einschitzung der Organisation werden auf der Ebene der

Gesamtorganisation spezifische Effekte innerhalb der einzelnen Subskalen erwartet.

Wenn die Zielorientierung stirker in den Vordergrund riickt, verringert sich der

Grad der Formalisierung zum Zeitpunkt t,,

- Wenn kooperative Fiihrung und verbesserte Zusammenarbeit auf der
Mitarbeiterebene erlebt werden, erhohen sich Engagement und Wertschidtzung in
der Organisation zum Zeitpunkt t;.

- Der Informations- und Kommunikationsaustausch verbessert sich bei

fortschreitenden Reformbemiihungen (t,).

- Die Aufgabenerledigung wird zum Zeitpunkt t, effizienter.
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- Hinsichtlich der angestrebten Fiihrungsprozesse sollte sich die direkte Kontrolle
durch die Vorgesetzten reduzieren. Damit erhoht sich die wahrgenommene
Autonomie.

- Die Qualitit ihrer Arbeit ist durch die Mitarbeiter besser einschétzbar.

H3 Hinsichtlich der Aktivitdten in Reformarbeitsgruppen wird eine geringere

Beteiligung der Beschiftigten erwartet.

Das soziale Subsystem

Vor dem Hintergrund der vorgestellten Veranderungen der Aufbau- und Ablauforganisation
wird davon ausgegangen, dass sich die Einschitzungen der Beschéftigten in den Aspekten des
sozialen Subsystems verdndern.

H4 Die Einschitzung hinsichtlich des Fiihrungsverhaltens differiert zwischen erstem und
zweitem Messzeitpunkt. Wenn die Fiihrungsgrundsitze der Verwaltungsreform
greifen, miisste sich die Einschitzung der Managementpraktiken verbessern.

- Es werden positivere Einschdtzungen erwartet in den Bereichen: Information,
Planung, Delegation, Teambildung, Vernetzung, Mentoring, Kontrolle,
Belohnung, Klarheit, Begeisterungsfahigkeit, Problemlésung, Unterstiitzung,
Beratung und Anerkennung.

H5 Aufgrund der angestrebten Team- und Projektarbeit wird eine Verbesserung in der
Priferenz arbeitsplatzbezogener Besprechungsformen erwartet.

H6 Die Arbeitskomplexitit steigt zum Zeitpunkt t2

H7 Es wird vermutet, dass sich die Ressourcen (Handlungsspielraum, Partizipation,
Zeitspielraum, Kommunikationsmoglichkeiten, Kooperationsspielraum, soziale
Unterstiitzung) aufgrund der angestrebten Aufgabendelegation im Rahmen der neuen

Fiihrungskonzepte erhéhen.
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Vor dem Hintergrund der angestrebten Verdnderungsziele der Aufbau- und
Ablauforganisation wird vermutet, dass die Belastungen in der Arbeitssituation
(Arbeitsunterbrechungen, Kooperationszwang, arbeitsorganisatorische Probleme,
Unsicherheit, Zeitdruck) zum Zeitpunkt t, ansteigen.

Die Einschétzung der sozialen Stressoren sollte sich zum Zeitpunkt t, verbessern. Es
wird davon ausgegangen, dass die sozialen Stressoren am Arbeitsplatz zum
Zeitpunkt t, abnehmen.

Es wird angenommen, dass sich das Konfliktmanagementverhalten in folgender
Weise verandert: Der Machteinsatz miisste sich verringern, weil kooperatives
Fiihrungsverhalten im Reformprozess gefordert wurde. Nachgeben und Vermeiden
werden weniger, weil den Aushandlungsprozessen ein besonderer Stellenwert in der
Reform beigemessen wurde. Problemldsekompetenz und Kompromissverhalten
erhohen sich, weil ein sich stindig verdnderndes Umfeld immer wieder neue
Situationen schafft und somit hinreichende Lernfelder fiir diese Verhaltensstile
bilden.

Aufgrund der groBen Anzahl der Interventionen in das System wird davon
ausgegangen, dass die Befindensbeeintrachtigungen (Psychosomatische
Beeintrachtigungen und kurzfristige Stressreaktionen) zum Zeitpunkt t, ansteigen.
Die Arbeitszufriedenheit sollte durch den Wegfall der direkten Steuerung
(Einfiihrung von ,,Fiihren mit Zielen“ und kooperativer Fiihrungsstil) und der damit

verbundenen Erh6hung der Autonomie ansteigen.
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Il Methode

Die vorliegende Studie geht der Frage nach, wie Beschéftigte ihre Organisation, ihre
Arbeitsbedingungen und ihre sozialen Beziehungen in der Verwaltung unter den
Bedingungen des Verdnderungsprozesses einschitzen und fragt danach, ob sich nach
zahlreichen Interventionen der Verwaltungsreform die Arbeitssituation und
Verhaltensweisen (Managementverhalten, Konfliktmanagementverhalten) der Betroffenen
verdndert haben. Fiir die hier untersuchte Fragestellung wurde in einer Verwaltung in Hessen
an zwei Zeitpunkten mit dem gleichen Erhebungsinstrument gemessen.
Aufbauorganisatorisch befindet sich die Verwaltung im ,,Konzern Hessen*
(Landesverwaltung) auf der Ebene der Mittelbehorden, d.h. die iibergeordnete Behorde ist
ein Ministerium. Generell sind mittlere Behorden von Reformvorhaben des politisch-
administrativen Systems der Landesverwaltung und den dazu gehérigen Umbaumalnahmen
unmittelbar betroffen. Thre Aufgaben sollen weit mdglichst auf die nachgeordneten
Verwaltungen verlagert, und die Behorden weitestgehend verschlankt werden (vgl. u.a.
Koalitionsvereinbarung, 1999-2003, Regierungsprogramm 2003-2008). Hinzu kommt die
Okonomisierung des 6ffentlichen Dienstes mit der Einfiihrung des neuen Haushalts- und
Rechnungswesens, abgebildet in einer umfassenden betriebswirtschaftlichen Software. Die
Aufgabe der untersuchten Mittelbehorde ist die Unterstiitzung der Planungs- und
Entscheidungsprozesse in Politik, Wirtschaft und Verwaltung durch aktuelle und verléssliche
Informationen. Die Behorde erfiillt freiwillige und gesetzliche - und damit hoheitliche -
Aufgaben. Die Arbeitsabldufe in der Verwaltung werden verwaltungsintern gestaltet. Die
informationstechnische Durchdringung ist bereits vor der Reform ausgesprochen hoch. Der
Stand der Informations- und Kommunikationstechniken ist auf hohem Niveau. Das
Verhiltnis der Fiihrungskréfte zu Mitarbeitern (Fithrungsspanne) orientiert sich an den im

offentlichen Dienst gingigen Praktiken. Die Arbeitsaufgaben sind hoch komplex und
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abwechslungsreich. Sie erfordern hohe Spezialisierung und sind in kooperativer

Arbeitsweise insbesondere innerhalb der Abteilungen zu erledigen.

2.1 Die Stichprobe

Die Grundgesamtheit betréigt zum ersten Erhebungszeitpunkt 463 Beschéftigte; zum zweiten
Erhebungszeitpunkt 464 Beschiftigte. Die Gesamtstichprobe der Langsschnittuntersuchung
umfasst 332 beantwortete Fragebogen. Im Jahr 2000 beteiligten sich 201 Personen an der
Untersuchung, wobei 10 Fragebogen leer zurlickgesandt wurden. Beantwortet wurden somit
insgesamt 191 Fragebdgen. Dies entsprach einer Riicklaufquote von ca. 41%. Im Jahr 2004
beteiligten sich 151 Personen an der Untersuchung, wobei acht Fragebogen leer und zwei
Fragebdgen mit nicht verwertbaren Kommentaren zur Erhebung zuriickgesandt wurden.
Beantwortet wurden 2004 insgesamt 141 Fragebogen. Die Riicklaufquote betrug in diesem
Jahr ca. 30%. Insgesamt acht Fragebogen (sechs Fragebogen der Ersterhebung und zwei
Fragebogen der Zweiterhebung) konnten nicht in die weitere Untersuchung einbezogen
werden, da die Anzahl der fehlenden Werte gleich oder groBBer 10% -15% lag. Somit ergaben
sich fiir weitere Berechnungen fiir die Ersterhebung ein Stichprobenumfang von 185
Personen (N = 185) und fiir die Zweiterhebung ein Stichprobenumfang von 139 Personen
(n;=139). Aus der Gesamtstichprobe wurden die Wiederholer, d.h. diejenigen, die an der
Erst- und Zeitbefragung teilgenommen hatten, extrahiert. Obwohl die Beschiftigtenzahl
nahezu konstant geblieben war (2000: 463 Beschiftigte; 2004: 464 Beschéftigte), war der
Anteil der Wiederholer an der Zweitbefragung nicht so hoch ausgefallen wie bei nahezu
gleicher Beschiftigtenzahl zu erwarten gewesen wire. Insgesamt 62 der Teilnehmer der
Zweit-Erhebung waren Wiederholer (n, = 62).

Die Daten der insgesamt 324 giiltigen Fragebdgen der Gesamtstichprobe wurden in drei

Blocke aufgeteilt:
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a) Gesamtstichprobe (Teilnehmer der Ersterhebung (N=185) und Teilnehmer der
Zweitbefragung ( n;=139)

b) Teilnehmer der Ersterhebung und Teilnehmer der Zweitbefragung ohne Wiederholer
(Nichtwiederholer, n,= 200)

c) Die Gruppe der Wiederholer (n3 = 62)

Die nachfolgende Tabelle zeigt die deskriptive Statistik beziiglich der Gesamtstichprobe mit

den gebildeten Untergruppen:

Tabelle 2 — 1 Stichproben

Gesamtstichprobe Nichtwiederholer Wiederholer

T1 T2 T1 T2 T1 T2

Vpn 185 139 123 77 62 62
% 100 100 66,49 55,40 33,51 44,60

Nichtwiederholer und Gruppe der Wiederholer

Nichtwiederholer

Die Aufgliederung der Gesamtstichprobe in eine ,,Nichtwiederholer-Stichprobe* ergab sich
aus der Dauer der Begleitphase. In dem Untersuchungszeitraum von vier Jahren kam es zu
erheblichen strukturellen und personellen Verdnderungen in der Verwaltung. Wihrend der
Begleitphase wurden ganze Aufgabenbereiche aus der Verwaltung ausgelagert. In den
soziodemografischen Daten zeigte sich die Verlagerung von Aufgaben in der deutlich
geringeren Teilnahme des AuBlendienstes (t1 =21,1%; t2 = 3,15%), sowie in der erheblich
geringeren Teilnahme der Arbeiter an der Befragung. Wéhrend zum ersten

Befragungszeitpunkt noch 11,7% der Teilnehmenden Arbeiter waren, nahmen zum
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Zeitpunkt t2 nur noch 3,1% Arbeiter an der Befragung teil. Weiterhin zeigte der Vergleich
der Geschiftsverteilungsplédne zum Zeitpunkt t1 und fiir das Jahr 2003, dass bereits vor
Abschluss der Begleitphase 30% der Beschéftigten die Verwaltung verlassen hatten. Fiir das
Jahr 2004 kommt eine Fluktuation von schitzungsweise 5% hinzu. Fiir die Stichprobe 2004
muss auBBerdem in Betracht gezogen werden, dass wihrend des Untersuchungszeitraums
umfassende strukturelle Anderungen vorgenommen wurden. Es wurde eine Abteilung
aufgelost, eine Abteilung verschlankt und ein neuer Arbeitsbereich aufgebaut. Befragt nach
der Dauer an ihrem derzeitigen Arbeitslatz gaben zum zweiten Erhebungszeitpunkt 28,3%
der Befragten an, erst bis zu zwei Jahren an ihrem Arbeitsplatz beschiftigt zu sein. Weitere
15% der Befragten gaben zum Zeitpunkt t2 an zwischen zwei und fiinf Jahren an ihrem
Arbeitsplatz beschéftigt zu sein. Obwohl die Daten der Stichprobe keine abschlieBenden
Zahlen darstellen gehe ich davon aus, dass schitzungsweise ungefahr die Hélfte der
Nichtwiederholer zum Zeitpunkt t2 relativ neu in die Verwaltung gekommen sind und aus
diesem Grunde den Reformprozess nur teilweise durchlaufen haben.

Bei anndhernd gleicher Beschiftigtenzahl hatten sich durch die Zusammenlegung mit einer
Nachbarbehorde und die interne Reorganisation die Arbeitsplitze und die Arbeitssituation
der Beschéftigten derart verdndert, dass auch die Einschitzungen der Nichtwiederholer in
der vorliegenden Studie besondere Beriicksichtigung finden, um das Gesamtbild der
Organisation darzustellen.

Die Gruppe der Nichtwiederholer setzt sich zusammen aus Befragungsteilnehmern der
Erstbefragung, die jedoch nicht an der Zweitbefragung teilgenommen haben und
Befragungsteilnehmern der Zweitbefragung, die jedoch nicht an der Erstbefragung

teilgenommen haben.
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Gruppe der Wiederholer

Es wurde eine Gruppe derjenigen Teilnehmerlnnen gebildet, die sowohl zum Zeitpunkt t; als
auch zum Zeitpunkt t, an der Befragung teilgenommen hatten (Wiederholer). Um
insbesondere Verhaltensidnderungen zu messen, wurde das Verhalten zum Zeitpunkt t; ins
Verhéltnis zum Verhalten t, gestellt, um Riickschliisse auf die Wirkungen der
zwischenzeitlich erfolgten Interventionen im Hinblick auf das Verhalten der Betroffen zu
ziehen. Die Kategorisierung der Wiederholer wurde anhand eines Kennwortes und dem
Abgleich mit den Organisationseinheiten vorgenommen. Dies gestaltete sich aufgrund der
mittlerweile stattgefundenen ReorganisationsmaBnahmen ausgesprochen schwierig. Nur mit

Unterstiitzung der internen Experten der Verwaltung wurde diese Kategorisierung mdglich.

Soziodemografische Daten der Stichprobe

Das Durchschnittsalter ist in der Zweitbefragung signifikant hoher. So beteiligten sich 2000
noch 10,1% der Beschéftigten bis 25 Jahre an der Erhebung. Im Jahr 2004 ist dieser
Prozentsatz auf 0,7% gesunken. Der Anteil der iiber 60-jdhrigen hingegen ist von 3,9% auf
7,9% angestiegen. Das Geschlechterverhiltnis zwischen Erst- und Zweiterhebung war stabil.
Es beteiligten sich jeweils ca. 1/3 Frauen und 2/3 der Ménner an der Untersuchung. In der
Wiederholergruppe war der Anteil der Frauen geringer (ca. ¥4 Frauen, % Ménner). Der
Anteil der Teilnahme der Auszubildenden sank von 6,6% im Jahr 2000 auf 2,2% im Jahr
2004. Differenziert nach der Schulausbildung ergaben sich nennenswerte Unterschiede
hinsichtlich Hauptschulabschluss und Universititsabschluss. Wéhrend der Anteil der
Hauptschiiler um ca. die Hélfte in der Zweiterhebung sank, stieg der Anteil der
Beschiéftigten mit universitdrem Abschluss um ca. das Doppelte. Dies driickte sich auch in
den Zahlen der Berufsausbildung aus. Im Jahr 2000 verfiigten 42,3% der Beschiftigten liber

einen universitiren Abschluf3, wahrend im Jahr 2004 zum Zeitpunkt der Zweiterhebung
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56,2% der Beschiftigten einen Abschluf3 mit Diplom/Magister 0.4. als Berufsausbildung
angaben. Der Auflendienst war in der Zweiterhebung nur noch mit 3,1% vertreten, wahrend
in der Ersterhebung 21,1% der Beschiftigten im AuBendienst titig waren. Der
Arbeiterbereich war in der Zweiterhebung nicht mehr vertreten. Die Dauer der
Berufstitigkeit bei der Verwaltung zeigte sich erwartungsgemif ansteigend. Der Anteil der
Fithrungskrifte sank von 20,7% auf 12%. Zwischen den Erhebungszeitpunkten waren zwei
Fiihrungsebenen abgebaut worden.

Die nachfolgende Tabelle (2-2) zeigt die soziodemografischen Daten der Gesamtstichprobe

und der gebildeten Untergruppen.
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Soziodemografische Daten der Gesamtstichprobe und der gebildeten Untergruppen

Variable N Erster- ny Zweitbe- n, Nicht- n;  Wiederholer
hebung fragung wiederholer 2000/2004
2000 2004 n, =200 n;=62
N =185 n,= 139
Durchschnittsalter 178 M =5,56 138 M 6,57 193 M 5,90 62 M 6,68
(sD1) (36-45) (41-50) (41-45) (41-50)
Geschlecht (SD2)
(Prozent)
Weiblich 183 (31,1%) 135 (31,1%) 196 (32,7%) 60 (26,7%)
Miénnlich (68,9%) (68,9%) (67,3%) (73,3%)
Schulausbildung (SD3)
(Prozent)
Realschule oder 183 (39,9%) 139 (33,1%) 199 (38,2%) 62 (33.9%)
geringer
Abitur und héher (60,1%) (66,9%) (61,8%) (66,1%)
Berufsausbildung
(SD4) (Prozent)
Lehre o. geringer 182 (54,4%) 133 (42,1%) 194 (51%) 60 (45,0%)
Fachschule o. héher (45,6%) (57,9%) (49%) (55,0%)
Durchschnittliche 185 M= 8,05 138 M 8,49 200 M 8,06 61 M 8,79
Dauer der Berufs- (mehr als 15- (mehr als 15- (mehr als 15- (mehr als 20-
tatigkeit (SD6) 20 Jahre) 20 Jahre) 20 Jahre) 30 Jahre)
Durchschnittliche
Dauer der Berufs- 185 M =6,96 139 M 7,29 199 M 6,76 62 M 8,03
tatigkeit bei der (mehr als 10- (mehr als 10- (mehr als 10- (mehr als 15-
Verwaltung (SD7) 15 Jahre) 15 Jahre) 15 Jahre) 20 Jahre)
Durchschnittliches
Arbeitsplatzalter 185 M=6,08 138 M 5,79 199 MS5,75 62 M 6,37
(SD8) (in Jahren) (mehr als 5 (mehr als 5 (mehr als 5 bis (mehr als 5 bis
bis 10 Jahre) bis 10 Jahre) 10 Jahre) 10 Jahre)
Beschéftigtungs-
verhéltnis (Prozent)
(SD9)
Vollzeit unbefristet 183 (80,3%) 138 (81,9%) 197 (78,2%) 62 (87,1%)
Teilzeit unbefristet (8,7%) (14,5%) (11,2%) (12,9%)
Auszubildende/r (6,6%) (2,2%) (6,1%)
Vollzeit befristet (3,3%) (1,4%) (3,6%)
Teilzeit befristet (1,1%) (1,0%)
Innendienst 166 (78,9%) 129 (96,9%) 200 (83,1%) 57 (94,7%)
AuRendienst (SD9b) (21,1%) (3,1%) (16,9%) (5,3%)
(Prozent)
Beschéftigtenstatus
(SD9c) (Prozent)
Beamter/in 180 (37,2%) 139 (45,1%) 200 (35,9%) 59 (47,5%)
Angestellte/r (44,4%) (51,9%) (49,5%) (45,8%)
Arbeiter/in (11,7%) (3,0%) (8,3%) (6,8%)
Auszubildende (6,7%) (6,3%)
Funktion (SD10)
(Prozent) 164 (20,7%) 133 (12,0%) 200 (8,4%) 61 (16,4%)
Fiihrungskraft (79,3%) (88,0%) (91,6%) (83,6%)

Mitarbeite
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2.2 Untersuchungsdesign und Begleitforschung

2.2.1 Das Untersuchungsdesign

Derzeit wird mit dem Begriff der ,,Reform-Evaluation® der Fokus auf den institutionellen
Wandel aufgrund gezielter Verdanderungsvorhaben im politisch-administrativen System
gelegt (Ritz, 2003). Es finden sich in der aktuellen Reformliteratur nur wenige systematische
empirische Erhebungen, die den Verlauf von Verwaltungsreformprozessen und ihre
Wirkungen auf der individuellen Ebene der Beschiftigten fokussieren (vgl. Hoon, 2003;
Ritz, 2003). Im Sinne der expliziten Verwendung eines empirischen Zugangs
beziehungsweise wissenschaftlicher Forschungsmethoden und Techniken wurde fiir die
vorliegende Untersuchung der Begriff der Verdnderungsmessung im Rahmen einer
Begleitforschung (Bortz & Doring, 2005) gewéhlt. Zweck der Durchfiihrung der
vorliegenden Studie war die Bewertung der Verdnderung der Arbeitssituation und des
Verhaltens (Managementverhalten, Konfliktbewiltigung) der Mitarbeiter tiber die Zeit. Im
Sinne einer externen Verdnderungsmessung und Begleitforschung wurde der
organisatorische Wandel auf Grundlage der Einschitzung der Mitarbeiter aus
arbeitspsychologischer Sicht bewertet. Von aulen wurde eine globale zusammenfassende
Bewertung der Einschitzungen der Beschiftigten einer hessischen Verwaltung mit zwei
zeitlich wiederholten Messungen vorgenommen. Die vorliegende Studie begleitete den
Reformprozess iiber einen Zeitraum von vier Jahren und definiert die hier statt gefundenen
Interventionen als Teile des Reformprozesses, die sich auf die Arbeitssituation auswirken.
Das Untersuchungsdesign iiber den Zeitverlauf ist in der nachfolgenden Abbildung 2 — 1

dargestellt:
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Untersuchungsdesign fir den Change-Prozess in der untersuchten Verwaltung

t, - Ersterhebung
Grundgesamtheit N=463

Interventionen des Change-Prozesses
(zusammenfassend)

t, - Zweiterhebung —
Grundgesamtheit N=464

1. Kulturelles Subsystem:
- Leitbild

- Einschétzung der Gesamtorganisation
- Aktivititen

2. Soziales Subsystem:

Politisch-administrative Interventionen

- Neue Stelbstverstidndnis mit einem
Paradigmenwechsel zum Konzern Hessen

- Okonomisierung der Verwaltung

- Verdnderung der Aufbau- und
Ablauforganisation

- Fiihren mit Zielen und

- Arbeiten in Teams und Projektgruppen

Interventionen des OE-Prozesses

- Partizipative Leitbildentwicklung und
Rahmenvereinbarung (verwaltungsintern)

- Institutionalisierung der Personalentwicklung

- Verdnderungsmessung als Teilprozess mit
survey-feedback

Intervention der Begleitforschung
Interviews; Mitarbeiterbefragungen

§ Mitarbeiterverhalten

Q Managementpraktiken

o

g Anforderungen:

s

5 | Belastungen:

@

=.

% Ressourcen

2]
Belastungswirkungen
Arbeitszufriedenheit
3. Technisch-instrumentelles
Subsystem:
Qualitative Interviews
Dokumentenanalyse

YA, -Interviews

YA,-Workshops, YT,
Personalver- Wiederholungs-
sammlungen messung

YT, Survey-feedback

mit 13 Workshops

1. Kulturelles Subsystem:
- Leitbild

- Einschétzung der Gesamtorganisation|
- Aktivitdten

2. Soziales Subsystem:
Mitarbeiterverhalten,

Managementpraktiken
Anforderungen

Belastungen

Ressourcen
Belastungswirkungen
Arbeitszufriedenheit

3. Technisch-instrumentelles

Subsystem:
Dokumentenanalyse

Wirkungen des Veranderungsprozesses:

- Wird der angestrebte Paradigmenwechsel erlebbar (Umsetzungsstand des Leitbildes und Einschétzung der Organisation)?
- Verandert sich die Arbeitssituation der Beschaftigten? Wie werden die Veranderung individuell erlebt (Ressourcen, Belastungen)?
-Sind Verhaltensanderungen (Fithrungsverhalten, Konfliktmanagementverhalten) in sog. ;,Weichen Faktoren® spiirbar?

Abbildung 2-1: Das Untersuchungsdesign

- 80 -
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Bei der Datenerhebung und Bewertung kamen sowohl nonreaktive Methoden
(Dokumentenanalyse), reaktive (Methoden der OE und Aktionsforschung) als auch qualitative
und quantitative Methoden zum Einsatz: Daten der Prozessdarstellung resultieren u.a. aus
Interviews mit den am Prozess beteiligten Personen, sowie internen wie externen
Dokumenten (wie zum Beispiel Arbeitsgruppenprotokolle, Leitbild der Organisation,
Kabinettbeschliisse oder Regierungserklarungen) zur Verwaltungsreform. Die
Datenstrukturierung und Ergebnisdarstellung wurde mit Hilfe der Kategorisierung nach dem
ganzheitlichen Systemansatz von Glasl (1994) vorgenommen. Der Verdnderungsbegriff
hinsichtlich der arbeitspsychologischen Kriterien bezieht sich ausschlieBlich auf die in der
Erhebung beriicksichtigten Fragestellungen.

Zu Beginn der wissenschaftlichen Begleitung (YA ;) — vor der Fragebogenerhebung — flihrte
die Autorin zehn qualitative Interviews mit Akteuren des Reformprozesses durch. Der hier
verwendete Frageleitfaden enthielt Themenbldcke zu allen relevanten Bereichen der
Organisationsentwicklung (Baumgartner & Héfele, 1992). Es wurden weiterhin mit der
Personalentwicklung Gruppendiskussionen (Y A;) zur Verwaltungsreform u.a. mit dem
Themenschwerpunkt Mitarbeiterbefragung und hier insbesondere die Inhalte der Erhebung
und die Gestaltung des Befragungsprozesses durchgefiihrt. Auf Personalversammlungen
diskutierten die Beschiftigten mehrfach die Befragungsschwerpunkte (Inhalte) und den
Befragungsprozess ebenfalls mit den Beschiftigten (Y A;) Die Erhebung des IST-Stand
wurde an zwei Messpunkten (t; und t;) u.a. mit der ISTA 6.0 als Erhebungsinstrument
vorgenommen. Mit diesem Instrument erfolgte die Erhebung der arbeitspsychologisch
relevanten Faktoren. Zentrale Aspekte hier waren Anforderungen und Belastungen,
Ressourcen sowie deren Auswirkungen auf die Gesundheit der Mitarbeiter. Aulerdem
wurden Skalen zur Gesamteinschitzung der Organisation, der Einschitzung des
Managementverhaltens sowie eine Skala zum Konfliktmanagementverhalten eingesetzt. Die

Ergebnisse der Ersterhebung (t;) wurden den Beschiftigten im Survey-Feedback (YT))
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zuriickgespiegelt. Im Dialog mit den Beschéftigten sollten weitere Schritte, ggf. Anpassungen
des Begleitprozesses entwickelt werden. Die Auswertung der Ersterhebung erfolgte separat
fiir jede Organisationseinheit. Dies geschah einerseits mit dem Ziel, ,,Hit-Listen* in der
Organisation zu vermeiden und andererseits mit dem Ziel, anhand direkt nachvollziehbarer
Ergebnisse in der jeweiligen Organisationseinheit konkrete Hinweise fiir die weitere
Schwerpunktsetzung im Prozess zu ermitteln. In 13 OE-Workshops wurden die Ergebnisse
prasentiert und im Dialog mit den Beschéftigten erortert und Verbesserungsvorschlége fiir die
weitere Entwicklung der Verwaltung zusammengestellt. Die erste Erhebung (t;) im Rahmen
der wissenschaftlichen Begleitung wurde im Jahr 2000 durchgefiihrt. Die zweite Erhebung
erfolgte nach erheblichen Umstrukturierungsmafnahmen sowie im Rahmen einer veranderten
Reformstrategie des politisch-administrativen Systems im Jahr 2004 (t,). Die statistische
Auswertung der Messwiederholung erfolgte getrennt nach der Gruppe der Beschéftigten, die
sowohl an der Ersterhebung als auch an der Zweiterhebung teilgenommen hatten
(Wiederholergruppe N=62) und derjenigen, die an der Ersterhebung oder an der Zeiterhebung
teilgenommen hatten (Nichtwiederholer: Erstbefragung N= 185; Zweiterhebung N=139).
Diese Gruppe fand vor dem Hintergrund der in der Zwischenzeit stattgefundenen erheblichen
Fluktuation durch Verlagerungen und Umsetzungen Beriicksichtigung. Es wurde davon
ausgegangen, dass zum Zeitpunkt t2 schitzungsweise jeder zweite Arbeitsplatz von den

Verdnderungen betroffen war.

2.2.2 Definitionen und Operationalisierungen

Um den Verdnderungsprozess wihrend der Begleitforschung klarer zu fassen, wurde in der
Darstellung der Chronologie des Prozesses getrennt nach Interventionen der Begleitforschung
und Interventionen des politisch-administrativen Systems. Als Interventionen der
Organisationsentwicklung galten sowohl Eingriffe in das System, als auch prozessbezogene

MalBnahmen, die in der Organisation durchgefiihrt wurden (Konigswieser & Exner, 1998). Es
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wurden diejenigen Interventionen, die als Interventionen der Organisationsentwicklung
betrachtet wurden, getrennt von denjenigen, die die Prozessgestaltungsregeln der
Organisationsentwicklung in dem von der Autorin verstandene Sinne nicht erfiillen (vlg. Kap.
1.2.2.4 in dieser Arbeit). Nachfolgend wird zunichst der Prozess der Begleitforschung
dargestellt. Im Anschluss daran wird in Abbildung 2 - 2 eine Gegentiberstellung der
Interventionen in das System und der Begleitforschung vorgenommen, mit dem Ziel die
Komplexitit des Gesamtprozesses zu verdeutlichen. Der Prozess der Begleitforschung war als
Teil des stattfindenden OE-Prozesses so konzipiert, dass in einer ersten Phase auf
verschiedenen Veranstaltungen die Abstimmung {iber die Inhalte der Befragung und den
Umgang mit den Ergebnissen erfolgte. Ziel dieser Phase war die Herausbildung der
Bereitschaft, aktiv, offen und ehrlich an dem Teilprozess teilzunehmen (Auftauphase).
Konkret gestaltete sich in der Begleitforschung die ,,Auftauphase® in Zusammenarbeit mit der
Personalentwicklung iiber die Teilnahme an Personalversammlungen, die Durchfiihrung von
explorativen Experteninterviews und Gruppendiskussionen, sowie die Teilnahme an
bestehenden Arbeitsgruppen und die Durchfiihrung verschiedener Workshops zur
Verwaltungsreform in Zusammenarbeit mit der Personalentwicklungsstelle. Gegenstand
dieses interaktiven Prozesses waren sowohl die Form der Begleitforschung, als auch die
Auswertung der Ergebnisse (Survey-Feedback). In einer Arbeitsgruppe mit ca. 20
Mitgliedern, die sich mit dem verwaltungsinternen Reformgeschehen beschiftigte, wurden
die Skalen des Erhebungsinstruments und die Ergebnisdarstellung in der Verwaltung erortert.
Der Datenschutzbeauftragte verfasste eine Erklarung hinsichtlich der Anonymitét der
Auswertungsmoglichkeiten. Weiterhin wurden im Personalrat alle Befragungsthemen
gemeinsam mit der Autorin diskutiert. Der Personalrat gab seine Zustimmung zur
Durchfiihrung der Erhebung und signalisierte die aktive Unterstiitzung der Befragung. Der
Fragebogen wurde letztlich mit einem unterstiitzenden Begleitschreiben des Top-

Managements an alle Beschéftigten der Verwaltung per Hauspost versandt.
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Die Durchfiithrungsphase (aktiver Prozess der Verdnderungsmessung) der Erhebung wurde
von Promotoren der Verwaltungsreform unterstiitzt und mitgetragen. Als Ansprechpartner fiir
die Beschiftigten wihrend der Durchfiihrungsphase standen die wissenschaftliche Begleitung,
die Personalentwicklungsstelle sowie verwaltungsinterne Prozessbegleiter vor Ort zur
Verfligung. Sie suchten die Beschiftigten personlich auf, wenn Fragen bei der Beantwortung
entstanden und warben fiir die aktive Teilnahme an der Befragung. Der Riicklauf wurde tiber
zentral aufgestellte Urnen realisiert, die regelmafig von der Poststelle geleert wurden. Die
ausgefiillten Fragebogen wurden personlich von der externen Begleitung abgeholt. Dieses
Verfahren gewéhrleistete die Anonymitét und wurde so auch von den Beschiftigten
akzeptiert. Zur Stabilisierung der Ergebnisse dienten die durchgefiihrten Survey-Feedbacks in
dem Sinne, dass hier die Ergebnisse zur Debatte gestellt wurden und jede
Organisationseinheit spezifisch auf ihre Situation angepasste konkrete Schritte planen konnte.
In 13 einheitlich konzipierten Workshops wurden die Ergebnisse der Erstbefragung
vorgestellt. Es wurde die Auswertung iiber die gesamte Verwaltung vorgestellt und
demgegeniiber die Daten der jeweiligen Organisationseinheit, mit dem Ziel, den
Organisationseinheiten ,,ihre Daten fiir die Weiterentwicklung in der Organisationseinheit
zur Verfiigung zu stellen. Fiihrungskrifte und Mitarbeiter kommentierten und biindelten die
Ergebnisse. Sie entwickelten Ansatzpunkte und erste Losungsansétze fiir
Verianderungsmafnahmen in ihren Organisationseinheiten. Als Beispiele seien hier die
Durchfiihrung von regelméBigen Kurzbesprechungen, oder die Verabredung zu
themenbezogenen Workshops in den Organisationseinheiten genannt.

Fiir die Phase der Stabilisierung wurde im Anschluss an das Survey-Feedback die
Implementierung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (im Sinne von
Qualititszirkeln) von Seiten der Personalentwicklung vorgeschlagen. Durch den Umbau der
Verwaltung (Verlagerung, Auslagerung von Aufgaben, Umziige) und den Wechsel im Top-

Management verzdgerte sich der Umsetzungsprozess. Der hier entstandene Ansatz wurde
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spater mit einem verwaltungsbezogenen, checklistenorientierten Modell des
Qualitdtsmanagements eingebunden.

Die Durchfithrung der Zweitbefragung wurde auf einer Dienstversammlung angekiindigt. Die
Verteilung der Fragebogen erfolgte wéahrend dieser Versammlung mit einem Begleitschreiben
des Top Managements, das die Bitte um Teilnahme enthielt. Die verwaltungsinterne
Begleitung der Zweiterhebung erfolgte hier durch einen externen Mitarbeiter, der im Rahmen
des Job-Rotation-Verfahrens diese Aufgabe iibertragen bekommen hatte. Er holte die
Stellungnahme des Datenschiitzers und die Zustimmung des Personalrates fiir die
Durchfiihrung der Erhebung ein. Die Vorstellung der Ergebnisse erfolgte zunichst im

Fiihrungskreis, spiter auf einer Personalversammlung.

Die nachfolgende Abbildung 2 — 2 zeigt den Verlauf der Begleitforschung, sowie die auf den
Teil-Prozess einwirkenden Interventionen des politisch administrativen Systems und des Top-

Managements.
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Begleitforschung: Interventionen im

Rahmen der Veranderungsmessung

Politisch-administratives System, Top-
Management (extern-intern)

Durchfiihrung von explorativen Interviews

und Gruppendiskussionen

Zentrale Interventionen 1999

Im IV Quartal 1999 wurden zehn explorative
Interviews mit Promotoren der
Verwaltungsreform durchgefiihrt.
Interviewpartner im Einzelnen waren: Top-
Management, Personalentwicklung, Leiter der
Arbeitsgruppen (Personalentwicklung,
Marketing, Budgetierung/ Kosten-
Leistungsrechnung, Leitbildentwicklung,
Organisationsentwicklung,
Strategieentwicklung), Personalratsvorsitzende
und Leiterin der Arbeitsgruppe
Verwaltungsreform, Beschéftigtenvertreterin
und Mitglied der Arbeitsgruppe
Verwaltungsreform.

Gruppendiskussionen wurden in der
Arbeitsgruppe Verwaltungsreform und im
Personalrat gefiihrt. Diese Diskussion hatten
zum einen den aktuellen Stand der Reform
zum Inhalt, und zum andern geplante
Aktivitidten rund um das Thema

Verwaltungsreform.

Extene Interventionen

- Landtagswahl Februar 1999

- Kabinettausschuss Verwaltungsreform'

- Strukturreform, Privatisierung nicht hoheitlicher
Aufgaben, Zusammenfiihrung von
Landesdienststellen, Rahmenkonzept fiir
neugestaltete Behorde®

- Flachendeckende Einfithrung von SAP

- Einschriankung des Personalvertretungsgesetzes

Interne Interventionen auf externe Veranlassung

- AG Organisationsentwicklung erhélt den
Auftrag: Verschlankung (Reduktion von
Abteilungen), Abschaffung mittlerer
Fithrungsebenen und Verlagerung von

Tétigkeiten auf die nachgeordnete Ebene

Weitere verwaltungsinterne Interventionen:

- Die Arbeitsgruppen sind weiterhin aktiv:
- Die Personalentwicklung legt ein umfassendes

Weiterbildungsprogramm auf.

Ersterhebung:
Januar 2000 bis 31. 03. 2000

Zentrale Interventionen 2000

Vorstellung und Diskussion der Studie im
Rahmen einer Personalversammlung.
Erorterung des Befragungsinstruments in
verschiedenen Gruppendiskussionen und

Einzelgesprachen.

Externe Interventionen

- Zum 1. April 2000 erfolgt die Einrichtung der

Personalentwicklungsborse.

! Der Kabinettsausschuss ,,Verwaltungsreform und Verwaltungsinformatik“ steuert und koordiniert die
Verwaltungsreform in Hessen in der Regel durch politische Steuerungspapier und Beschliisse (Brenski C., 2005)

? Koalitionsvereinbarung (1999 — 2003)
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Ersterhebung:
Januar 2000 bis 31.03.2000

Zentrale Interventionen 2000

Die positive Stellungnahme des
Datenschiitzers sowie die Zustimmung und
Unterstiitzung des Personalrates schaffen ein
positives Klima fiir die Durchfiihrung der
Studie.

Die Fragebogen werden an alle Beschiftigten
per Hauspost mit einem Begleitschreiben des
Top-Managements versandt. Als
Ansprechpartner stehen die wissenschaftliche
Begleitung sowie verwaltungsinterne
Prozessbegleiter zur Verfligung. Sie suchen die
Beschiéftigten personlich auf, um Fragen bei
der Beantwortung zu kléren und fiir die
Teilnahme zu werben. Der Riicklauf erfolgt

uber ein Urnenverfahren.

Die Ressorts sind verpflichtet, alle Beschéftigten aus
den Personaliiberhangbereichen, die nicht in der
eigenen Verwaltung untergebracht werden konnen,

zur Weitervermittlung zu melden’

Interne Interventionen auf externe Veranlassung

- Es erfolgt eine Delegation von

Vollzugsaufgaben.

Weitere verwaltungsinterne Interventionen:

- AG Marketing présentiert sehr positive
Ergebnisse einer Kundenumfrage.

- Die Arbeitsgruppen fiihren ihre Aktivitéten fort.

- Die Resonanz auf das Programm der
Personalentwicklungsstelle ist aulerordentlich
hoch.

- Die Delegation der Vollzugsaufgaben wird

umgesetzt.

Aktionsforschung

Survey-Feedback: Speziell konzipierte
Workshops zu: ,,Ergebnisse der
Mitarbeiterbefragung und
Handlungsorientierung* fiir jede
Organisationseinheit (13 Workshops). Ziele
waren die Weiterentwicklung von
Verbesserungsvorschlégen fiir die jeweilige
Organisationseinheit, als auch fiir die
Gesamtorganisation. Die Workshops waren
z.T. iberschattet durch den anstehenden

Wechsel des Topmanagements.

3 Bestgen, die Einfithrung der neuen Verwaltungssteuerung in der hessischen Landesverwaltung —ein

Werkstattbericht, 2002
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Begleitforschung: Interventionen im

Rahmen der Veranderungsmessung

Politisch-administratives System, Top-

Management (extern-intern)

Zentrale Interventionen 2001 — 2003

Bis auf wenige Telefonate kein Kontakt mit

der Verwaltung

Externe Interventionen

- Die Okonomisierung der Landesverwaltung
fordert erheblichen Ressourceneinsatz der
Landesdienststellen.

- Die Landesregierung entwickelt ein
Rahmenkonzept zur Personalentwicklung.

- Im Friihjahr 2003: Landtagswahl

- Im Herbst 2003: ,,Operation Sichere Zukunft*

mit dem Zukunftsicherungsgesetz *

Verwaltungsinterne Interventionen

- Das Topmanagement wechselt

- Die Dienststelle wird umgebaut/renoviert

Zweiterhebung 2004

Zentrale Interventionen 2004

Im Rahmen einer Dienstversammlung wurden
sowohl die Zweitstudie vorgestellt, als auch
die Fragebogen verteilt.

Die Begleitung der Durchfiihrung der
Erhebung erfolgt verwaltungsintern. Der
Riicklauf erfolgt mit verschlossenem
Umschlag an die Poststelle der Verwaltung.
Die Ergebnisse werden zunichst im
Fiihrungskreis, spéter auf einer
Personalversammlung dargestellt. Im Rahmen
einer weiteren Personalversammlung werden
die Ergebnisse in das nun in der Verwaltung
angewendete Qualititsbewertungssystems

eingebunden.

Externe Interventionen

- Die flaichendeckende Einfiihrung der Software
SAP wird massiv vorangetrieben.

- Die Personalvermittlungsstelle wird eingerichtet.

Interne Interventionen auf externe Veranlassung

- Die betriebswirtschaftliche Software SAP wird in
der Verwaltung eingefiihrt.

- Die Zusammenlegung, Verlagerung und
Neuorganisation der Behdrde wird umgesetzt.

Verwaltungsinterne Interventionen

- Anwendung eines europdischen

Qualititsbewertungssystems.

Abbildung 2 — 2 Begleitprozess und Interventionen

* Hessischer Landtag (2003, Dezember). Zukunftssicherungsgesetz (ZSG)
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2.3 Instrumente

2.3.1 Leitfaden fur die Durchfihrung der Experteninterviews

Der Interviewleitfaden orientiert sich an Fragestellungen und Thesen der Prinzipien der
systemischen Organisationsgestaltung (vgl. Baumgartner et al., 1992). Der von Baumgartner
et al. (1992) entwickelte Gesprachsleitfaden besteht aus Impulsfragen, die zur Selbstdiagnose
und Standortbestimmung entwickelt wurden. Die Gliederung des Leitfadens entspricht den
Subsystemen des ganzheitlichen Systemkonzeptes nach Glasl (1993, 1994). Zu jedem
Wesenselement der Subsysteme sind Fragen aufgenommen, die nachfolgend beispielhaft
dargestellt werden.

Beispiele zum kulturellen Subsystem:

- ,,Welche Bedeutung hat das Leitbild fiir Sie personlich? Kommen Sie gelegentlich darauf
zu sprechen? Bei welchen Gelegenheiten?*
,»Wie kommen Strategien/Ziele zustande? Wer ist an der Erarbeitung beteiligt?*

Beispiele zum sozialen Subsystem

,»Welche radikal andere Struktur konnten Sie sich fiir die Organisation vorstellen? Was
wére dann anders?*
,»Was heiflt/'umfasst Fithren/Steuern fiir Sie in Threr Organisation?*

- Wofiir erhdlt man bei Thnen Anerkennung, Lob, wofiir wird man bestraft?*

Beispiele zum technisch-instrumentellen Subsystem

- Wie beurteilen Sie die wesentlichen Abldufe in Ihrer Organisation/IThrem Bereich? Wo
miisste sich etwas dndern? Wo erleben Sie Engpésse?*

- Ich welchem Zustand und auf welchem Standard sind Rdume, Anlagen, EDV-Systeme
und Ausstattung?*‘.

- Angenommen, alles lduft optimal, was ist dann am Ende des Prozesses erreicht?*.

Die Interviewpartner waren die Leiter der zu diesem Zeitpunkt vorhandenen

Reformarbeitsgruppen, die ausnahmslos Leitungsfunktionen in Fachgebieten innehatten,
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sowie das Topmanagement, die Personalratsvorsitzende und eine Beschiftigtenvertreterin als
Mitglied der Arbeitsgruppe ,,Zukunft des 6ffentlichen Dienst®. Greif et.al (2004) sprechen in
diesem Zusammenhang von unterschiedlichen Funktions- und Rollentrdgern in dem
organisationalen Verdnderungsprozess. Die Interviews wurden im Herbst 1999 im Vorfeld
der Beschiftigtenbefragung durchgefiihrt. Die Dauer der Interviews betrug zwischen einer

und 2,5 Stunden.

2.3.2 Fragebogen der Messwiederholung

Die Ersterhebung umfasste einen 44-seitigen Fragebogen mit insgesamt 29 Skalen plus sozio-
demografischer Daten sowie Fragen zu internen/externen Aktivitdten. Insgesamt wurden
tiberwiegend bereits erprobte Verfahren eingesetzt. Zwei Skalen (Leitbild und Stand der
Weiterbildung) wurden neu entwickelt. Der Fragebogen fiir die Zweitbefragung wurde
aufgrund der Intervention der untersuchten Verwaltung in Zusammenarbeit mit der
Begleitforschung gekiirzt. Er umfasste nur noch insgesamt 29 Seiten. Nicht mehr
aufgenommen wurden Frageblocke zur Aus- und Weiterbildung, sowie zur
Kundenorientierung. Dies geschah vor dem Hintergrund, dass die im Rahmen der Befragung
erhobenen Daten zur Aus- und Weiterbildung letztlich weniger aussagekriftig waren, als die
in der Personalentwicklung vorgehaltenen Daten. Weiterhin war zum Zeitpunkt der geplanten
Zweiterhebung eine umfassende Umfrage zur Kundenorientierung von der Verwaltung
initiiert worden und somit wurde der Blick auf die Kundenorientierung im Rahmen der
Begleitforschung als nicht mehr erforderlich betrachtet. Im Weiteren werden ausschlieBlich
diejenigen Skalen und Variablen vorgestellt, die sowohl in der Erst- als auch in der
Zweiterhebung beriicksichtigt wurden. Als libergreifende Kategorien wurden
soziodemographische Angaben, die Einschitzung der Organisation, Anforderungen,
Belastungen und Ressourcen am Arbeitsplatz, Managementpraktiken und

Konfliktmanagementverhalten sowie die Auswirkungen von Stress erfasst. Weiterhin enthielt
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der Fragebogen eine Skala zum Leitbild der Organisation. Nachfolgend werden die Variablen

und Skalen des Erhebungsinstrumentes kurz dargestellt.

Kennwort

Um die jeweiligen Angaben der Beschéftigten zuordnen zu konnen, wurde nach einem

individuellen Kennwort gefragt, das sich aus einer unverdnderbaren Kombination aus vier

Buchstaben ergab. Es setzte sich jeweils aus dem ersten Buchstaben des Vornamens der

Mutter, dem zweiten Buchstaben des eigenen Vornamens, dem letzten Buchstaben des

Vornamens der Mutter und dem letzten Buchstaben des Geburtsortes zusammen.

Unterstiitzend zur Zuordnung in der Messwiederholung wurde die Frage nach der Teilnahme

an der Erstbefragung aufgenommen.

Soziodemografische Variablen

Die Erfassung der sozio-demographischen Daten erfolgte mit Fragen aus dem Instrument zur

stressbezogenen Téatigkeitsanalyse (ISTA) von Semmer et al. (1999). Folgende Angaben zur

Person wurden erfasst: Alter, Geschlecht, Schulausbildung, Berufsausbildung, Dauer der

Berufstitigkeit, Dauer der Zugehorigkeit zu der Verwaltung, und die Dauer der Beschéftigung

am jetzigen Arbeitsplatz. Das Alter konnte auf Anforderung des Datenschiitzers in dieser

Studie nicht in Jahren angegeben werden, sondern nur in Flinf-Jahresabschnitten (Beispiel: ()

unter 20 Jahre. () 21 bis 25 Jahre ... () tiber 60 Jahre).

Hinzugefiigt wurden Fragen

- nach dem Ort der Beschiftigung (Abteilung und Organisationseinheit),

- nach dem Beschéftigungsstatus (Vollzeit, Teilzeit, Befristung, geringfligige
Beschiftigung, Auszubildende/r, Anwérter, Referendar),

- nach Innen- oder Auflendienstdiensttitigkeit,

- nach dem Beschéftigungsverhiltnis (Beamter, Angestellter, Arbeiter, Ausbildung), sowie
ein Frage nach

- der Funktion (Fiihrungskraft/MitarbeiterIn)
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Die Darstellung der weiteren Skalen und Items wurde gemill dem Aufbau der vorliegenden

Studie nach kulturellem und sozialem Subsystem gruppiert.

Items und Skalen des kulturellen Subsystems

Aktivitat im Rahmen der Verwaltungsreform (SD10a)

Es wurde zu beiden Zeitpunkten nach der aktiven Teilnahme an der Verwaltungsreform
gefragt:

,»3ind Sie Mitglied in einer Arbeitsgruppe der Verwaltungsreform? (Ja/nein)®.

Einzelfunktionen — Organe (ORGA1-ORGAG)

Die Héufigkeit von Besprechungen als wichtige Kommunikationsform wurde mit einer Skala
erfasst, in der die in der Verwaltung {iblichen Besprechungsformen zusammengestellt waren.
Dazu zéhlten: Personalversammlung, Abteilungsversammlung,
Abteilungsleiterbesprechungen, Besprechungen in der Organisationseinheit, Sachgebiets- und
Teambesprechungen sowie sonstige Besprechungen. Die Antwortmoglichkeiten reichten von
»praktisch nie* bis ,,mehrmals pro Woche*.

Leitbild (B1-B15)

Der Bereich Leitbild wurde auf Basis des in der Organisation giiltigen Leitbildes in
Zusammenarbeit mit der Personalentwicklungsstelle konstruiert. Die in Thesen formulierten
Aussagen des Leitbildes wurden zu insgesamt 15 Statements zusammengefasst. Die

Bewertung bezog sich auf die derzeitige Situation in der Organisationseinheit. Des Weiteren

wurde in einer gesonderten Spalte nach dem Handlungsbedarf hinsichtlich der Umsetzung des
Leitbildes gefragt. Diese Spalte sollte angekreuzt werden, wenn der/die Befragte der Meinung
war, dass fiir das genannte Ziel noch etwas getan werden miisse. Diese Spalte wurde nicht in
die Auswertung aufgenommen. Abbildung 2 — 3 enthélt die Aufforderung zur Beantwortung,

sowie ein Beispielitem der neu konstruierten Aussagen zum Leitbild.
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Wir méchten nun Thre Bewertung der derzeitigen Situation in Ihrer Organisationseinheit

erfahren. Bitte kreuzen Sie zu jeder Frage eine Zahl von 0 bis () 5 an. Kreuzen Sie auch die

Spalte Handlungsbedarf an, wenn Sie der Meinung sind, dass fiir das genannte Ziel noch etwas

getan werden muss.

Nr. Meine Bewertung des VVorhanden Hand-
lungs-
bedarf

Wei | Sehr | Gut | Befrie- Ge- Nicht
nicht [ Gut digend | nigend | gentigend
B1 | Wir gehen offen, ehrlich
und partnerschaftlich 0 O1 {02 O3 ()4 ()5 0
miteinander um

Abbildung 2 — 3 Aussage zum Leitbild: Ein Beispiel

Zur Auswertung des so gestalteten Bereichs ,,Leitbild” wurde eine Faktorenanalyse zur

Dimensionenreduktion durchgefiihrt.

Faktorenanalyse Leitbild

Als multivariate Methode, die wechselseitig korrelierte Variabeln in wenigen Dimensionen

zusammenfasst wurde eine Faktorenanalyse durchgefiihrt. Es wurde die

Hauptkomponentenanalyse als gebrauchlichste Methode angewendet. Zur besseren

Interpretierbarkeit wurde eine Varimax Rotation durchgefiihrt (vgl. Bortz & Ddoring, 2005).

Diese Analyse erbringt nach dem Eigenwertkriterium vier unterschiedliche Faktoren

(Eigenwert Faktor 1 = 5,44; Faktor 2 = 1,62; Faktor 3= 1,29 und Faktor 4 = 1,06). Der erste

Faktor erklart dabei 36,24% der Gesamtvarianz, der zweite Faktor 10,78%, der dritte Faktor

8,62% und der vierte Faktor 7,08%.
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Die gefundenen Faktoren wurden unter den Begriffen ,,Aufgabenorientierung®,

_ 94

,Mitarbeiterorientierung®, ,,Kundenorientierung® und ,,Gleichstellung* zusammen gefasst.

(Tabelle 2-3).

Tabelle 2 — 3 Ergebnisse der Faktorenanalyse ,,Leitbild*

Rotierte Komponentenmatrix(a)

Komponente

1

2

3

Wettbewerb
Leistungspotenziale
Zuverlassigkeit
Marketingstrategien
Delegation

Fuhren mit Zielen
Kundenberatung

Kundenzufriedenheit
intern

Kundenzufriedenheit
extern

Offener Umgang
Flexibilitat
Aufgabenkritik
Kooperative Fihrung
Gleichstellung
Integration
Schwerbehinderter

N =185

.64
.68
.55
.70
74
.59

.78

.82

73
.80
.55
.67
.68

.75

.86

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung

Auf Basis der Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation ergaben sich folgende

Zuordnungen zu den gefundenen Faktoren:

Aufgabenorientierung (Faktor 1) umfasst:

- Wir stehen selbstbewusst im Wettbewerb

- Die Standorte in allen Landesteilen Hessens sind mit einem bedarfsgerechten

Leistungspotential ausgestattet

- Wir stellen zuverldssige, aktuelle Daten bereit

- Marketingstrategien sind entwickelt

- Es st eine Delegation von Personal- und Sachmittelkompetenz erfolgt

- Fiihren mit Zielen ist umgesetzt
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Kundenorientierung (Faktor 2) umfasst:

- Wir beraten und betreuen unsere Kunden
- Die Kundenzufriedenheit nachgeordneter Stellen ist hoch

- Die Kundenzufriedenheit externer Stellen ist hoch

Mitarbeiterorientierung (Faktor 3) umfasst:

- Wir gehen offen, ehrlich und partnerschaftlich miteinander um
- Es herrscht ein kooperativer Fiihrungsstil
- Wir handeln flexibel und transparent

- Wir fithren eine dauerhafte Aufgaben- und Ergebniskritik durch

Gleichstellung (Faktor 4) umfasst:

- Frauen und Minner sind gleichgestellt

- Schwerbehinderte sind integriert

Einschatzung der Organisation/Verwaltung insgesamt (EO1- EO44)

Die Einschitzung der Organisation wurde mit der deutschen Ubersetzung des Employee

Opinion Survey von Lawthom, Maitlis, Patterson und West (1992) erhoben (vgl. Zapf,

1999b). Der Bereich setzt sich aus insgesamt sieben Skalen zusammen: Formalisierung,
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Anstrengung, Kommunikation, Wertschdtzung, Autonomie, Effizienz und Partizipation der

Arbeit.
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Nachfolgend werden die Inhalte sowie Beispielitems der Skalen dargestellt.

Formalisierung

Diese Skala fragt nach der Regelorientierung bei der Erledigung der
Arbeitsaufgabe. Beispiel: ,,Die Mitarbeiter/innen schenken den Regeln und

Vorschriften wenig Aufmerksamkeit™

Anstrengung

Hier wird nach dem Engagement bei der Aufgabenerledigung gefragt. Beispiel:
,Die Mitarbeiter/innen strengen sich bei ihrer Arbeit nicht mehr an als sie

miissen‘

Kommunikation

Die Skala Kommunikation fragt sowohl nach der Kommunikations- als auch der
Informationsstruktur. Beispiele: ,,Schlechte Kommunikation ist hier {iblich®.
Frage zur Informationsstruktur: ,,Wichtige Informationen werden oft nicht

weitergegeben®.

Wertschatzung

Hier geht es um die Wertschétzung der Mitarbeiter. Beispiel: ,,Hier herrscht
keine Wertschitzung der Mitarbeiter®.

Autonomie

Die Skala Autonomie fragt nach dem Ausmaf} der Kontrolle durch Vorgesetzte.
Beispiel: ,,Die Behordenleitung {ibt zu strenge Kontrolle dariiber aus, wie die

Dinge hier getan werden®.

Effizienz

Die Skala Effizienz umfasst Fragen nach der effizienten Arbeitserledigung.
Beispiel: ,,Die Produktivitit konnte verbessert werden, wenn die Arbeit besser

organisiert und geplant wére®.

Qualitat

Hier wird nach Feedback-Systemen zur Arbeitsleistung gefragt. Beispiel: ,,Die

Art und Weise, wie die Mitarbeiter/innen ihre Arbeit tun, wird selten erfasst*.

Items und Skalen des sozialen Subsystems

Analyse der Arbeitstatigkeit

Die Analyse der Arbeitstitigkeit erfolgte mit dem Instrument zur stressbezogenen

Tatigkeitsanalyse (ISTA) von Semmer et al. (1999). Die ISTA gilt als eines der wichtigen

deutschsprachigen Instrumente zur Messung von aufgaben-, organisations-, arbeits- und

umgebungsbezogenen Belastungen am Arbeitsplatz. Theoretische Grundlagen sind

psychologische Stresstheorien sowie die Handlungstheorie. In der hier vorliegenden Studie

wurden die Arbeitsbedingungen mit der Version 6.0 (ISTA) untersucht.

Die in diesem Instrument enthaltenen Anforderungen, Ressourcen und Belastungen sind wie

in Abbildung 2-5 dargestellt, operationalisiert.
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Bereich Anforderungen Ressoucen Belastungen
Aufgabe/ - Arbeits- - Handlungsspielraum - Arbeitsorganisatorische
Organisation komplexitit - Zeitspielraum Probleme
- Partizipation - Arbeitsunterbrechungen
- Kooperations- |- Kooperationsspielraum |- Kooperationszwang
erfordernisse - Unsicherheit
- Zeitdruck

Abbildung 2 - 4 Skalen zu Ressourcen und Belastungen

Nachfolgend werden die im Rahmen der ISTA eingesetzten Skalen kurz vorgestellt. Im
Anschluss daran werden der Bereich der Managementpraktiken sowie die Skala zum
Konfliktmanagementverhalten beschrieben. AbschlieBend erfolgt eine Ubersicht iiber die
Kennwerte der eingesetzten Skalen.

Arbeitsanforderungen

Arbeitskomplexitat (AK2, AK3, AK4, AK7, AK8)

Die Arbeitskomplexitit ist die Kernvariable der Regulationsanforderungen und beinhaltet die
Frage danach, inwieweit bei der Erledigung der Arbeit komplexe Ziele und Pléne erstellt, und
komplexe Entscheidungen getroffen werden miissen (Zapf & Semmer, 2004). Beispielitem:
,»Wie oft erhalten Sie Auftrige, die besonders schwierig sind?.

Kooperationserfordernis (KER1-KER4)

Kooperationserfordernisse ergeben sich, wenn die Arbeit es erfordert, sich gegenseitig zu
informieren, gemeinsam zu planen oder wenn Entscheidungen gemeinsam getroffen werden

miissen. Beispielitem: ,,Inwieweit miissen andere genau wissen, wie weit Sie gerade mit Threr

Arbeit sind?“
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Ressourcen

Handlungsspielraum (HS1-HS6)

Der Handlungsspielraum bezieht sich auf die Regulationsmoglichkeit von
Arbeitsbedingungen und ist eine der wichtigsten Ressourcen in der Arbeit (vgl. Zapf &
Semmer, 2004). Erhoben wurden Handlungsspielrdume beziiglich der Reihenfolge der
Arbeitsschritte und der selbstindigen Planung der Arbeit, sowie die Moglichkeit, eigene
Entscheidungen am Arbeitsplatz zu treffen. Es wird beispielsweise gefragt: ,,Konnen Sie die
Arbeit selbstindig planen? ( z. B. selber kalkulieren, welche Unterlagen und welches Material
oder Werkzeug Sie brauchen?)®.

Zeitspielraum (ZS1, ZS3-ZS6)

Der Zeitspielraum ist ebenfalls den Regulationsmoglichkeiten zuzuordnen (vgl. Semmer &
Zapf, 2004). Hier werden zeitliche Planungserfordernisse sowie die Zeitbindung ermittelt. Es
wird das Ausmal} erhoben, in dem die Aufgabenbearbeitung an vorgegebene Zeitpunkte
gebunden ist. Beispiel: ,,In wieweit konnen Sie selbst bestimmen, wie lange Sie an einer
Sache arbeiten?*.

Kommunikationsmaéglichkeiten (KOM1-KOM3)

Hier wird nach Moglichkeiten der Kontaktaufthahme inkl. nicht arbeitsbezogener
Kommunikation gefragt. Die Skala umfasst die Anzahl der Kontakte zu Kollegen und
Kunden, aber auch die Moglichkeit, sich wahrend der Arbeit mit Kollegen iiber Dinge zu
unterhalten, die nicht mit der Arbeit zu tun haben. Es wird z. B. gefragt: ,,Mit wie vielen
verschiedenen Kollegen(innen) konnen Sie wiahrend der Arbeit Kontakt aufnehmen?
Partizipation (PA1-PA7)

Diese Skala fragt danach, wie viel Einfluss die Beschéftigten auf ihre Arbeitssituation haben.
Hier wird unter Partizipation der Einfluss beispielsweise auf die Aufstellung von Urlaubs-
und Arbeitszeitplidnen, die Weiterbildung als auch Gestaltung der Arbeitsplatzumgebung

verstanden (vgl. Semmer et al., 1999).
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Kooperationsspielraum (KSP3-KSP5)

Die Skala Kooperationsspielraum beinhaltet die Frage nach der Moglichkeit der
aufgabenbedingten Auswahl von Kooperationspartnern. Es wird beispielsweise gefragt: ,, A
kann in der Regel selbst entscheiden, mit welchen Kollegen/innen er oder sie
zusammenarbeitet. Bei B ist immer genau vorgegeben, mit wem er oder sie jeweils
zusammenarbeitet. Welcher der beiden Arbeitsplétze ist Threm am dhnlichsten®.

Soziale Unterstitzung (SZ1-SZ14)

Weiterhin wurde die soziale Unterstiitzung durch Kollegen und Vorgesetzte zusétzlich in
verkiirzter Form mit der Skala von Caplan (1975) in der Ubersetzung von Frese (1989)
gemessen. Aufgrund der Intervention der Verwaltung wurde jedoch die Frage nach der
sozialen Unterstiitzung durch Partner und Freunde mit dem Zusatz ,,bin alleinstehend*
gestrichen. So konzentriert sich die Frage nach der sozialen Unterstiitzung durch Vorgesetzte
und Kollegen.

Belastungen

Arbeitsorganisatorische Probleme (AOP1-AOP4, AOPS8)

Arbeitsorganisatorische Probleme sind Regulationshindernisse, die die Arbeitsausfiithrung
erschweren und die Arbeitenden dazu zwingen, Zusatzaufwand zu leisten (vgl. Semmer &
Zapf, 2004). Hierzu zéhlt beispielsweise ein erhohter Aufwand bei der
Informationsbeschaffung, aber auch die optimale Gestaltung des Arbeitsplatzes. Beispiel: A
hat Unterlagen und Informationen, die immer genau stimmen und aktuell sind. B hat
Unterlagen, bei denen Informationen oft unvollstindig und veraltet sind. Welcher der beiden
Arbeitsplitze ist [hrem am dhnlichsten?*

Unsicherheit (UN4-UNS)

Unsicherheiten bei der Ausfithrung der Arbeitstatigkeit stellen eine weitere Kategorie der

Belastungen dar. Hier geht es um die Unsicherheit der Zielerreichung. Sie ergeben sich
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beispielsweise dann, wenn von mehreren Vorgesetzten widerspriichliche Arbeitsanweisungen
gegeben werden oder Entscheidungen ohne ausreichende Informationen getroffen werden
miissen. Es wird beispielsweise danach gefragt, wie oft unklare oder widerspriichliche
Anweisungen gegeben werden.

Arbeitsunterbrechungen (AUB1-AUB4, AUB7)

Belastungen konnen auch durch storende Arbeitsunterbrechungen verursacht werden. Dabei
konnen Arbeitsunterbrechungen sowohl durch Vorgesetzte, durch Mitarbeiter/Kollegen oder
Kunden, aber auch durch wichtige Sachaufgaben erfolgen. Es wird z. B. danach gefragt, wie
héiufig aktuelle Arbeiten unterbrochen werden miissen, weil etwas Wichtigeres dazwischen
kommt.

Zeitdruck (ZD1- ZD4, ZD6)

Zeitdruck zahlt ebenfalls zu den Regulationsbehinderungen und in dieser Kategorie zu den
Regulationsiiberforderungen (vgl. Dunckel et al., 1999, Semmer & Zapf, 2004). Es wird nach
der Haufigkeit von Zeitdruck, dem Arbeitstempo sowie Problemen mit der Pausengestaltung
und dem Arbeitsende gefragt.

Kooperationszwang (KOP1-KOP3, KOP7, KOP8)

Die Items dieser Skala fragen nach der gegenseitigen Abhéngigkeit der Kollegen. Sie
beziehen sich dabei sowohl auf die Qualitit als auch auf das Arbeitstempo.

In der vorliegenden Studie wird davon ausgegangen, dass die Bewertung der Arbeitssituation
hinsichtlich der vorgefundenen Belastungen und Ressourcen einen Einfluss auf die
Arbeitszufriedenheit hat. Aus diesem Grunde wurde eine Skala zur Arbeitszufriedenheit in
das Erhebungsinstrument aufgenommen.

Soziale Stressoren (ST1-ST8)

Zusitzlich wurden soziale Stressoren mit der von Frese und Zapf (1987) entwickelten Skala
erhoben. Soziale Stressoren resultieren aus Beziehungsproblemen am Arbeitsplatz. Sie

kénnen unmittelbar im Zusammenhang mit der Arbeitstétigkeit entstehen. Mit Hilfe dieser
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Skala werden personliche Animosititen, soziale Konflikte mit Kollegen/Vorgesetzten und ein
negatives Arbeitsklima erfasst. Beispiel: ,,Mit einigen Kollegen/innen hat man oft Streit.
Trifft das bei Thnen zu?* (vgl. Frese & Zapf, 1987).

Belastungswirkungen

Befindensbeeintrachtigungen (BF1-BF20, GB1-GB8)

Zu den psychischen Befindensbeeintrachtigungen wurden zwei Skalen von Mohr (1986)
eingesetzt. Die Skala zu psychosomatischen Beschwerden erfasst langfristige

Stressreaktionen wie z.B. Kopfschmerzen, Einschlafschwierigkeiten ...etc. Beispielitems fiir
psychosomatische Symptome sind: ,,Sind Sie nervos?* ,,Haben Sie Schlafstéorungen
(Einschlaf- und Dauerschlafschwierigkeiten)?* Aulerdem wurde die Skala Gereiztheit,
Belastetheit als MaB fiir mittelfristige Beanspruchungen eingesetzt. Hier geht es darum, wie
erschopft sich jemand nach der Arbeit fiihlt und ob jemand durch die Arbeit manchmal gereizt
ist. Beispiele fiir Gereiztheit/Belastetheit sind: ,,Es fallt mir schwer, nach der Arbeit
abzuschalten®. ,,Wenn andere mich ansprechen, kommt es vor, dass ich miirrisch reagiere*.

Arbeitszufriedenheit

Arbeitszufriedenheit (AZ1-AZ9)

Die allgemeine Arbeitszufriedenheit wurde mit der Skala von Semmer und Baillod (1991)
erfaf3t. Sie enthélt eine siebenstufige Kunin-Skala sowie weitere Fragen zur resignativen
Arbeitszufriedenheit (vgl. Ulich et al., 1973). In Absprache mit der untersuchten Verwaltung
wurden dieser Skala folgende Fragen hinzugefiigt:

- ,Ich habe Angst um meinen Arbeitsplatz; und

- Ich habe Angst um mein Arbeitsgebiet, bzw. die Entwicklung in der Zukunft.

Diese Items wurden in der vorliegenden Untersuchung nicht ausgewertet.

Der Fiihrung kommt bei Prozessen des Wandels eine besondere Bedeutung zu (vgl. Sminian,

2006). Das bisherige Fithrungsverhalten muss neuen zielorientierten Konzepten angepasst
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werden. Fiihrung soll nicht mehr durch direkte Kontrolle sondern auf Abstand mit hoher
Eigenverantwortung der Mitarbeiter erfolgen. Aus diesen Griinden wurde in dieser Studie das
Fithrungsverhalten zusitzlich erhoben.

Managementpraktiken (MP1-MP69)

Das Verhalten und Erleben der Mitarbeiter in einer Organisation wird in hohem Mafle durch
das wahrgenommene Vorgesetztenverhalten beeinflusst. Fithrung und Zusammenarbeit soll
im Sinne einer zielorientierten mitarbeiterbezogenen und situationsbestimmten
Vorgehensweise gestaltet werden (HMdI 1995,1998,2003). Die Fiihrungskrifte in der
Verwaltung miissen in dem Spannungsverhéltnis zwischen traditioneller
Verwaltungsorganisation (Stabilitdt) und Wandel (hin zu einem ,,modernen
Dienstleistungsunternehmen) aktiv handeln. Die Skalen zu den Managementpraktiken
erfassen das Vorgesetztenverhalten in verschiedenen Dimensionen. Es wird das Verhalten des
direkten Vorgesetzten bewertet. Nachfolgend werden die Skalen mit jeweils einem

Beispielitem vorgestellt:

Subskala Beispielitem
Es wird danach gefragt, ob der/die Vorgesetzte informiert und relevante Informationen
Information weitergibt. Beispiel: ,,Diese/r Vorgesetzte informiert Sie umgehend tiber Entscheidungen,
die Ihr Arbeit betreffen.*
Inwieweit Arbeitsabldufe und der Mitteleinsatz geplant werden, sind Inhalte dieser
Planung Subskala. Beispiel: ,,Diese/r Vorgesetzte legt Prioritéten fest fiir verschiedene Aktivititen
und plant eine geeignete Zuteilung von verfiigbaren Mitteln zwischen den Aktivitdten.*
Fragt danach, ob der/die Vorgesetzte den Verantwortungsbereich klart und klare Ziele
Klarheit setzt. Beispiel: ,,Diese/r Vorgesetzte erklért genau, welche Ergebnisse von ihrer Aufgabe
oder Threm Projekt erwartet werden.*
Hier ist von Interesse, ob der/die Vorgesetzte sich mit den Mitarbeitern berét. Beispiel:
Beratung

»Diese/r Vorgesetzte berét sich mit Thnen, um Ihre Reaktionen und Vorschldge zu

erfahren, bevor er groflere Verdnderungen, die Sie betreffen, einleitet.*

Fortsetzung
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Subskala

Beispielitem

Begeisterungs-

Inwieweit sich Vorgesetzte visiondr und begeisterungsfahig zeigen, ist Gegenstand dieser

Subskala. Beispiel: ,,Diese/r Vorgesetzte beschreibt eine klare und ansprechende Vision

fahigkeit von dem, was mit Threr Zusammenarbeit und Unterstiitzung geleistet werden kann.*
Diese Subskala umfasst Lob und Anerkennungsverhalten. Beispiel: ,,Diese/r Vorgesetzte
Anerkennung lobt Verbesserung in der Leistung.*
Hier ist von Interesse, inwieweit Vorgesetzte Kontrolle ausiiben Beispiel: ,,Diese/r
Kontrolle

Vorgesetzte schaut nach, ob eine Aufgabe, die er gestellt hat auch erledigt wurde.

Problemlésung

Hier wird nach dem Umgang mit Problemen gefragt. Beispiel: ,,Diese/r Vorgesetzte geht

arbeitsbezogene Probleme und Krisen entschieden und zuversichtlich an.*

Unterstitzung

Inwieweit Vorgesetzte Mitarbeiter unterstiitzen, ist Inhalt dieser Subskala. Beispiel:

Diese/r Vorgesetzte steht hinter Thnen und unterstiitzt Sie in schwierigen Situationen.*

Teambildung

Beinhaltet den konstruktiven Umgang mit Meinungsverschiedenheiten und fragen
danach, ob Kooperation und Gruppenarbeit angeregt werden
Beispiel: Diese/r Vorgesetzte regt Kooperation und Gruppenarbeit zwischen Mitarbeitern

an, die aufeinander angewiesen sind, um ihre Arbeit erledigen zu koénnen.*

Vernetzung

Fragt nach Vernetzungsarbeit der Vorgesetzten. Beispiel: Diese/r Vorgesetzte hélt
Kontakt mit Personen auBlerhalb der Behorde, die Informationen iiber wichtige

Entwicklungen und Vorgénge liefern konnen

Delegation

Fragt danach, ob Aufgaben delegiert werden. Beispiel: Diese/r Vorgesetzte tibertrigt
Ihnen die Befugnis, wichtige Entscheidungen zu féllen und umzusetzen, ohne vorher

seine Zustimmung einholen zu miissen

Mentoring

Beinhaltet Fragen nach der Ubernahme von Mentoringfunktionen durch Vorgesetzte

Beispiel: Diese/r Vorgesetzte gibt Thnen hilfreichen Rat fiir Ihre Karriere.*

Belohnung

Beinhaltet Fragen nach der angemessenen Belohnung der Leistung. Die folgende Frage
wurde fiir die 6ffentliche Verwaltung angepasst. Beispiel: Diese/r Vorgesetzte empfiehlt
oder befiirwortet eine Beforderung/Hohergruppierung fiir eine/n Mitarbeiter/in, der/die

eine Reihe auBerordentlicher Leistungen aufzuweisen hat.*

Konfliktmanagementverhalten (RA1-RA28)

Das Verhalten der Mitarbeiter in der Verdnderungssituation wurde mit einer deutschen

Ubersetzung des Fragebogens von Rahim und Magner (1995) erfasst. Die Skala setzt sich aus

fiinf Subskalen mit jeweils vier Items zum Konfliktmanagementverhalten zusammen. Die

Subskalen umfassen fiinf Verhaltensstile: Problemlosung, Machteinsatz, Nachgeben,

Vermeiden, und Kompromissbildung. Selbst- und Fremdinteresse wirken dabei auf die
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verschiedenen Verhaltensstile ein. Problemldsung beinhaltet die Zusammenarbeit beider
Parteien um eine Losung zu finden, die fiir beide Seiten akzeptabel ist. Beispiel: ,,Ich
versuche eine Frage mit meinem Vorgesetzten zu erdrtern, um eine Losung zu finden die fiir
uns akzeptabel ist“ Kompromiss beinhaltet Geben- und Nehmen oder Teilen, wobei beide
Parteien etwas aufgeben, um eine gemeinsame, akzeptable Losung zu finden. Beispiel:
,Meistens mache ich Kompromissvorschlige, um eine festgefahrene Situation aufzuldsen
Vermeidung steht in Zusammenhang mit Riickzug, Ausweichen. Beispiel: ,,Ich versuche
Meinungsverschiedenheiten mit meinem Vorgesetzten zu vermeiden®. Nachgeben beinhaltet,
dass die anpassende Person versucht, die Unterschiede der beiden Parteien herunterzuspielen.
Es werden nachdriicklich die Gemeinsamkeiten betont, um die Belange der anderen Partei zu
befriedigen. Beispiel: ,,Ich geben den Wiinschen meines Vorgesetzten nach®. Machteinsatz
steht im Zusammenhang mit der Ausiibung von Zwang und Gewalt, um die Position der
anderen Partei zu gewinnen. Beispiel: “Manchmal verwende ich meine Macht um in
Konkurrenzsituationen zu gewinnen®.

In der Tabelle 2 — 4 sind die psychometrischen Werte der eingesetzten Skalen

zusammengefasst.
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Tabelle 2-4: Kennwerte der erhobenen Skalen und Antwortskalen (Deskriptive Statistik)

Tl T2
Cronbach’s Cronbach’s
M SD Alpha M SD Alpha Range Items
Organisationseinschatzung
Formalisierung 2,74 0,60 .68 2,68 0,64 .61 1-4 4
Anstrengung 2,84 0,74 72 2,89 0,71 .63 1-4 2
Wertschétzung 2,88 0,81 .88 3,08 0,74 .87 1-4 2
Autonomie 3,02 0,70 .57 3,22 0,53 44 1-4 2
Produktivitdt 2,36 0,69 .81 2,47 0,63 .76 1-4 4
Qualitét 2,53 0,61 .56 2,61 0,63 .60 1-4 3
Kommunikation 2,64 0,78 .90 2,85 0,77 .89 1-4 3
Arbeitsanforderungen
Arbeitskomplexitét 3,48 0,82 .79 3,73 0,78 78 1-5 5
Kooperationserfordernisse 3,19 0,76 .67 3,24 0,80 76 1-5 5
Ressourcen/Belastungen
Handlungsspielraum 3,55 0,80 .85 3,83 0,75 .83 1-5 5
Zeitspielraum 3,64 0,88 .67 3,87 0,80 .66 1-5/6 5
Kooperationsspielraum 3,43 0,84 .61 3,22 0,88 .59 1-6 3
Kommunikationsmoglichkeiten 2,66 0,79 - 2,86 0,75 - 1-5 3
Partizipation 3,38 0,99 .85 3,63 0,92 .82 1-5 7
Soziale Unterst. Vorgesetzte 2,78 0,79 .90 2,96 0,72 .89 1-4 4
Soziale Unterstiitzung Kollegen 3,02 0,63 .87 3,20 0,58 .86 1-4 4
Arbeitsorg. Probleme 2,27 0,62 .63 2,18 0,59 .58 1-5 5
Kooperationszwang 3,01 0,91 .81 3,15 0,90 .81 1-5 5
Arbeitsunterbrechungen 3,04 1,06 .84 2,89 0,83 .83 1-5 5
Unsicherheit 2,04 0,65 74 1,96 0,63 .67 1-5 5
Zeitdruck 2,47 0,98 .90 2,82 1,02 91 1-5 5
Soziale Stressoren 1,58 0,51 .85 1,53 0,43 .84 1-4 8
Managementpraktiken
Information 2,93 0,88 .90 3,21 0,90 90 1-4 4
Planung 2,92 1,19 92 2,93 1,23 93 1-4 6
Klarheit 2,71 0,95 93 2,69 1,02 94 1-4 6

T1=178 <N <185; T2=129 <N <139

Fortsetzung
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Tabelle 2-4: Kennwerte der erhobenen Skalen und Antwortskalen (Deskriptive Statistik)
Tl T2
Cronbach’s Cronbach’s
M SD Alpha M SD Alpha Range Items
Beratung 2,71 1,00 92 2,94 0,94 .89 1-4 5
Begeisterungsfahigkeit 2,48 0,95 .93 2,58 0,96 .93 1-4 6
Anerkennung 2,28 0,99 95 2,61 1,02 94 1-4 6
Kontrolle 2,10 0,94 .88 2,16 0,91 .90 1-4 6
Problemldsung 2,61 1,02 94 2,73 1,08 92 1-4 6
Unterstiitzung 2,83 0,95 .94 3,05 0,99 .89 1-4 5
Teamentwicklung 2,75 0,99 .94 2,78 1,04 91 1-4 5
Netzwerkbildung 2,57 1,05 .90 2,71 1,08 .83 1-4 5
Delegation 2,91 1,03 .82 2,89 1,03 77 1-4 3
Mentoring 2,16 0,95 .90 2,28 0,97 .89 1-4 4
Belohnung 2,06 1,10 .90 2,59 I,11 .84 1-4 2
Konfliktbewaltigungsverhalten
Nachgeben 3,50 0,64 .79 3,58 0,62 .76 1-5 6
Integration 3,89 0,87 .89 4,22 0,79 .87 1-5 7
Dominanz 2,81 0,78 75 3,00 0,81 74 1-5 5
Vermeidung 2,83 0,90 .84 2,64 0,94 .88 1-5 6
Kompromiss 3,39 0,70 .54 3,49 0,80 48 1-5 4
Beeintrachtigungen
Psychosomatische Storungen 2,06 0,71 92 2,05 0,69 .88 1-5 20
Gereiztheit, Belastetheit 2,82 1,13 .87 2,85 1,14 .88 1-7 8
Weitere Skalen
Aufgabenorientierung 2,11 1,19 .80 2,22 1,18 75 1-5 6
Mitarbeiterorientierung 2,81 1,05 73 3,07 1,05 77 1-5 4
Kundenorientierung 2,84 1,45 .82 2,67 1,52 .82 1-5 3
Gleichstellung 3,41 1,36 .67 3,49 1,26 A48 1-5 2
Besprechungen 1,37 0,70 .65 1,41 0,74 .65 1-5 5
Arbeitszufriedenheit 3,07 0,83 75 3,06 0,79 73 1-5 9

T1=178 <N <185; T2=129 <N <139

Die Reliabilitét der Skalen ist liberwiegend befriedigend bis gut oder sehr gut. Bei einigen

Skalen (Autonomie, Qualitét, Kooperationsspielraum, Gleichstellung) lassen sich die

niedrigen Reliabilititen durch die Kiirze der Skalen (2 — 3 Items) erkldren. Die Antwortskalen

»arbeitsorganisatorische Probleme* und ,,Kompromiss* sind jeweils Teilskalen eines

Gesamtkonstruktes und werden in diesem Rahmen in der weiteren Auswertung
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beriicksichtigt. Die Antwortskala ,,Besprechungen* wurde im Rahmen dieser Studie

konstruiert und erstmals eingesetzt.

2.4 Auswertungsmethodik — Analyseverfahren

Die Auswertung der Fragebogen erfolgte durch das statistische Programm SPSS in der PC
und WINDOWS-Version. Es wurden eine Faktorenanalyse, deskriptive Statistiken, sowie
Mittelwertsvergleiche durchgefiihrt. Der Einsatz der Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-
Rotation erfolgte zur Dimensionenreduktion der Skala Leitbild. Die so entstandenen Faktoren
»Aufgabenorientierung®, ,,Mitarbeiterorientierung®, ,,Kundenorientierung und
,,Gleichstellung* bildeten die Grundlage der Uberpriifung der Hypothesen. Bei der
Uberpriifung der Hypothesen wurden Mittelwertsvergleiche zwischen den beiden
MeBzeitpunkten vorgenommen. Die Mittelwertsunterschiede zwischen den beiden
Erhebungszeitpunkten wurden mit t-Tests berechnet. Die statistischen Auswertungen wurden
mit den Daten der ,,Nichtwiederholer* als auch mit den Daten der ,,Wiederholergruppe*
vorgenommen. Die Strukturierung der Auswertung orientierte sich inhaltlich an dem
ganzheitlichen Systemkonzept von Glasl und Lievegoed (1996). Es werden zunéchst die
Ergebnisse des kulturellen Subsystems, gefolgt von den Ergebnissen des sozialen Subsystems
dargestellt. Den Abschluss bildet eine Kurzdarstellung zum technisch-instrumentellen
Subsystem. Im Rahmen der Ergebnisdarstellung werden zunéchst die Ergebnisse fiir die
Nichtwiederholer-gruppe (unabhéngige Gruppe) und daran anschlieBend die Ergebnisse der

Wiederholergruppe dargestellt.



Ergebnisse 108

111 Ergebnisse

3.1 Das kulturelle Subsystem

In dieser Studie wurden unter dem Gesichtspunkt des kulturellen Subsystems die Fragen nach
der Bewertung des Umsetzungsstandes des Leitbildes, die Einschédtzung der Organisation
sowie Aktivitdten in Reformarbeitsgruppen der Verwaltung untersucht. Es wurden zwei
Vergleiche angestellt. Die Analysen beziehen sich einerseits auf die ,,Nichtwiederholer*
(Personen, die entweder an der ersten Befragung oder an der zweiten Erhebung, jedoch nicht

an beiden Erhebungen teilgenommen hatten) und andererseits auf die Wiederholergruppe.

3.1.1 Bewertung des Leitbildes

Erwartet wurde ein Fortschritt hinsichtlich des Umsetzungsstandes des Leitbildes. Es wurde
von einer positiveren Bewertung der Ist-Situation hinsichtlich der Mitarbeiterorientierung
(offener und partnerschaftlicher Umgang) und der Fithrungskonzepte (kooperativer
Fithrungsstil) zum Zeitpunkt t2 ausgegangen (H1). Mit den mittels Faktorenanalyse
extrahierten Faktoren ,,Aufgabenorientierung®, ,,Kundenorientierung*,
,Mitarbeiterorientierung® und ,,Gleichstellung® wurden die Mittelwerte (t-Tests; 1-seitig)
analysiert. Wie aus der Tabelle 3-1 ersichtlich, hat sich bei den Nichtwiederholern eine
deutliche Verbesserung der Mitarbeiterorientierung ergeben. Die Mittelwertsunterschiede bei
den Nichtwiederholern sind hoch signifikant (Tabelle 3 — 1). Bei den anderen Aspekten des
Leitbildes jedoch gab es keinerlei Verdnderungen. Tabelle 3 -2 zeigt dhnliche Ergebnisse fiir
die Wiederholer. Hier gibt es eine tendenzielle, aber nicht signifikante Verbesserung des
Mittelwertes bei der Mitarbeiterorientierung wéihrend sich bei den anderen Aspekten des
Leitbildes wie bei den Nichtwiederholern keinerlei Anderungen ergeben. H1 konnte hier nur

teilweise, namlich fiir die Mitarbeiterorientierung bestitigt werden.
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Tabelle 3 — 1 Nichtwiederholer: Uberpriifung der Mittelwertsunterschiede im Leitbild

(t-Test fiir unabhéngige Gruppen)

Gruppenstatistiken

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)

Aufgabenorientierung tl 119 2,06 1,22 -0,42 0,34
t2 77 2,14 1,20

Mitarbeiterorientierung tl 123 2,74 1,06 -2,14 0,02*
t2 77 3,07 1,07

Kundenorientierung t1 119 2,75 1,48 0,82 0,21
t2 76 2,56 1,57

Gleichstellung tl 122 3,42 1,38 -0,24 0,40
t2 75 3,47 1,35

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

Tabelle 3 — 2 Wiederholer: Uberpriifung der Mittelwertsunterschiede im Leitbild (t-Test fiir
gepaarte Stichproben)

Gruppenstatistiken

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
Aufgabenorientierung t1 60 2,24 1,13 0,29 0,39
t2 60 2,20 1,23
Mitarbeiterorientierung t1 61 2,95 1,01 -0,93 0,18
t2 61 3,07 1,04
Kundenorientierung t1 57 3,05 1,37 0,75 0,23
t2 57 2,94 1,33
Gleichstellung t1 58 3,39 1,31 -0,41 0,34
t2 58 3,46 1,17

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

3.1.2 Einschatzung der Organisation durch die Beschaftigten
In Bezug auf die Organisation als ganzes wurde eine positivere Einschitzung hinsichtlich
Formalisierung, Anstrengung, Kommunikation, Wertschitzung, Autonomie, Effizienz und

Qualitét erwartet (H2). Wie aus Tabelle 3 — 3 ersichtlich ist, haben sich bei den
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Nichtwiederholern deutliche Verbesserungen in den Bereichen Wertschédtzung, Autonomie
und Kommunikation ergeben. Tabelle 3 -4 zeigt dhnliche Ergebnisse fiir die Wiederholer und
bestétigt die Ergebnisse der Nichtwiederholer in der Erth6hung der Autonomie und
Verbesserung der Kommunikation. Die Ergebnisse flir den Bereich Wertschidtzung in der
Wiederholergruppe sind nicht signifikant, jedoch weisen die deskriptiven Daten auch hier auf
eine Verbesserung der Wertschidtzung hin (Tabelle 3 -4). Insgesamt weisen in beiden Gruppen
die deskriptiven Daten auf eine Verbesserung der Einschitzung der Organisation hin, wobei
bei der Formalisierung die Mittelwerte in beiden Gruppen erwartungsgemal sinken.
Allerdings sind die Verdnderungen nicht bei allen Skalen signifikant. Die Hypothese zur

Einschitzung der Organisation (H2) ist somit teilweise erfiillt.

Tabelle 3 — 3 T-Test Einschétzung der Organisation (Nichtwiederholer)

Gruppenstatistiken

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)

Formalisierung t1 120 2,74 0,64 0,69 0,24
t2 77 2,68 0,63

Anstrengung t1 117 2,82 0,76 -0,87 0,19
t2 77 2,92 0,73

Wertschéatzung t1 117 2,85 0,83 -2,54 0,01**
t2 77 3,14 0,71

Autonomie t1 117 2,99 0,75 -2,06 0,02*
t2 76 3,20 0,54

Effizienz t1 121 2,37 0,72 -1,32 0,09
t2 75 2,50 0,61

Kommunikation t1 117 2,62 0,81 -1,89 0,03*
t2 76 2,85 0,78

Qualitat t1 120 2,53 0,64 -0,92 0,18
t2 77 2,61 0,63

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung
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Gruppenstatistiken
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Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)

Formalisierung t1 61 2,73 0,51 0,97 0,37
t2 61 2,70 0,65

Anstrengung t1 62 2,91 0,71 -0,21 0,25
t2 62 2,85 0,69

Wertschatzung t1 61 2,93 0,78 0,79 0,22
t2 61 3,01 0,77

Autonomie t1 61 3,10 0,57 1,33 0,04*
t2 61 3,25 0,51

Effizienz t1 62 2,35 0,63 0,26 0,18
t2 62 2,44 0,65

Kommunikation t1 61 2,66 0,73 2,27 0,03*
t2 61 2,85 0,77

Qualitat t1 61 2,54 0,56 0,23 0,21
t2 61 2,61 0,64

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

3.1.3 Aktivitaten der Reformarbeitsgruppe

Es wurde angenommen, dass sich die Aktivititen in den Reformarbeitsgruppen zum Zeitpunkt

t2 verringern (H3). Die Berechnung der Aktivititen in den Reformarbeitsgruppen erfolgte fiir

die Test-Gruppen (Nichtwiederholer und Wiederholer) mit dem Chi-Quadrat-Test. In beiden

Gruppen waren zum Zeitpunkt t2 weniger Beschiftigte in Reformarbeitsgruppen aktiv (vgl.

Tabelle3 — 5 und Tabelle 3 — 6). Fiir beide Gruppen unterscheiden sich die Aktivititen

zwischen den Zeitpunkten t1 und t2 (Nichtwiederholer: y 2 =4,31; df = 1; p (1-seitig) = .029;

Wiederholer: y 2=20,61; df = 1; p =.00) in der erwarteten Richtung. Damit konnte die

Hypothese zu den Aktivititen im Reformprozess (H3) bestétigt werden.
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Prozentuale Haufigkeiten fiir die Arbeitsgruppenaktivititen

(Nu =123; Np = 77)

Zeitpunkt
t1 t2
Gesamt N N
Arbeitsgruppenmitglied 18 4
Nichtmitglied 105 73

Tabelle 3 — 6 Aktivitdten in Reformarbeitsgruppen (Wiederholer)

Prozentuale Haufigkeiten fiir die Arbeitsgruppenaktivititen

(N = 62; N = 62)

Zeitpunkt
t1
Gesamt N
Arbeitsgruppenmitglied 21
Nichtmitglied 41

3.2 Das soziale Subsystem

Unter dem Blickwinkel des sozialen Subsystems wurden die organisationalen Faktoren

Managementpraktiken, Mitarbeiterverhalten und die Besprechungsformen untersucht.

Weiterhin wurden im Rahmen der stressbezogenen Tétigkeitsanalyse die

Arbeitsanforderungen, Ressourcen, Belastungen und Belastungswirkungen sowie die
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Arbeitszufriedenheit analysiert. Es wurde davon ausgegangen, dass sich die Einschitzungen

der Beschiftigten in den Aspekten des sozialen Subsystems vor dem Hintergrund der

umfassenden Verdnderungen in der Aufbau- und Ablauforganisation verdnderten.
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3.2.1 Managementpraktiken

Es wurde vermutet, dass sich die Einschidtzung der Managementpraktiken vor dem
Hintergrund der eingefiihrten neuen Fiihrungskonzepte verbessert (H4). Der Bereich
Managementpraktiken besteht aus insgesamt 14 Subskalen, mit denen das Fiihrungsverhalten
zu den Zeitpunkten t1 und t2 eingeschatzt wurde. Fiir die Gruppe der Nichtwiederholer
konnte H4 fiir acht der 14 Subskalen bestitigt werden (Tabelle 3-7). Es zeigte sich, dass die
Weitergabe von Informationen durch Vorgesetzte, die Delegation von Aufgaben, die
Vernetzung liber den eigenen Arbeitsbereich hinaus, die Férderung der eigenen
Weiterentwicklung sowie die Belohnung zum Zeitpunkt t2 positiver eingeschétzt werden als
zum Zeitpunkt t1. Weiterhin wurden die Unterstiitzung durch Vorgesetzte, die Beratung mit
den Mitarbeitern sowie das Zeigen von anerkennendem Verhalten zum Zeitpunkt t2 positiver
eingeschitzt (vgl. Tabelle 3 — 7). In Tabelle 3 -8 ist ersichtlich, dass sich fiir die Wiederholer
in den iiberwiegenden Fillen eine Absenkung der Mittelwerte und damit eine
Verschlechterung der Managementpraktiken zum Zeitpunkt t2 ergaben, wiahrend sich bei den
Nichtwiederholern in fast allen Féllen eine signifikante z.T. hoch signifikante Verbesserung
der Mittelwerte des Fiithrungsverhaltens ergab. Ein Vergleich der Mittelwerte von
Wiederholern und Nichtwiederholern zum Zeitpunkt t1 erbringt, dass die Ausgangswerte der
Wiederholer zum Zeitpunkt t1 deutlich héher sind, als die der Nichtwiederholer (vgl.
Abbildung 3 — 1). H4 konnte somit nur fiir die Nichtwiederholergruppe bestitigt werden. Auf

diese Ergebnisse wird in der Diskussion ausfiihrlich eingegangen.
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Tabelle 3 — 7 T- Test Einschatzung der Managementpraktiken (Nichtwiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)

Information t1 122 2,86 0,87 -2,51 0,01**
t2 74 3,19 0,87

Planung t1 119 2,36 0,99 -1,22 0,11
t2 71 2,55 1

Klarheit tl 120 2,68 0,94 0,11 0,46
t2 68 2,67 1,04

Beratung t1 120 2,60 1 -1,89 0,03*
t2 70 2,88 0,97

Begeisterungsfahigkeit t1 119 2,38 0,96
t2 68 2,58 1 -1,35 0,09

Anerkennung t1 119 2,13 0,94 -2,84 0,00**
t2 68 2,56 1,11

Kontrolle t1 118 2,09 0,95
t2 71 2,23 0,93 -0,96 0,17

Problemlésung t1 112 2,53 1,03 -1,50 0,07
t2 67 2,78 1,11

Unterstitzung t1 116 2,69 0,98 -2,16 0,02*
t2 69 3,02 1,02

Teambildung tl 117 2,71 0,99 -0,81 0,21
t2 67 2,83 1,04

Vernetzung t1 104 2,44 1,09 -2,08 0,02*
t2 66 2,80 1,11

Delegation t1 111 2,47 1,03 -2,46 0,01**
t2 64 2,87 1,04

Mentoring t1 116 2,01 0,92 -2,09 0,02*
t2 68 2,31 0,95

Belohnung t1 100 1,81 1,07 -3,66 0,00**
t2 58 2,47 1,15

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

Tabelle 3 — 8 T-Test Einschédtzung der Managementpraktiken (Wiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)

Information t1 61 3,04 0,90 -0,96 0,17

t2 61 3,18 1,02
Planung t1 56 2,52 1,00 1,37 0,09

t2 56 2,26 1,12
Klarheit t1 59 2,74 0,97 0,71 0,24

t2 59 2,62 1,11
Beratung t1 60 2,91 0,97 -0,35 0,36

t2 60 2,96 0,98

Fortsetzung

114



Ergebnisse 115

Tabelle 3 — 8 T-Test Einschidtzung des Fiihrungsverhaltens (Wiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)

Begeisterungsfahigkeit t1 61 2,67 0,92 1,49 0,07
t2 61 2,45 1,06

Anerkennung tl 60 2,59 1,04 -0,15 0,44
t2 60 2,62 0,98

Kontrolle tl 61 2,12 0,92 0,60 0,27
t2 61 2,03 0,92

Problemlésung t1 57 2,79 0,99 0,97 0,17
t2 57 2,63 1,09

Unterstitzung t1 60 3,07 0,85 0,29 0,38
t2 60 3,03 1,05

Teambildung t1 59 2,82 0,98 0,66 0,26
t2 59 2,72 1,07

Vernetzung t1 55 2,79 0,95 1,29 0,10
t2 55 2,55 1,14

Delegation t1 55 3,00 0,94 -0,04 0,48
t2 55 3,01 0,98

Mentoring t1 58 2,44 0,98 1,37 0,09
t2 58 2,24 1,00

Belohnung t1 49 2,51 1,00 -0,47 0,32
t2 49 2,59 1,24

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

In der deskriptiven Statistik zeigen sich in der Erstbefragung bei allen Skalen hohere
Mittelwerte bei den Wiederholern. Signifikant waren dabei insgesamt acht von 14 Skalen

(Abbildung 3 — 1). Bei weiteren zwei Skalen ergaben sich Tendenzen.

Mittelwerte Erstbefragung (Nichtwiederholer/Wiederholer)
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Abbildung 3 - 1: Mittelwerte Erstbefragung (Nichtwiederholer/Wiederholer)
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3.2.2 Besprechungsformen

In dieser Studie wurde angenommen, dass zum Zeitpunkt t2 mehr arbeitsplatznahe
Besprechungen wie z.B. Dezernatsbesprechungen oder Team- und Sachgebietsbesprechungen
stattfinden wiirden (HS). In der Nichtwiederholergruppe wurden Hypothesen-konform mehr
Dezernatsbesprechungen durchgefiihrt. Es zeigte sich weiterhin eine Tendenz zu mehr
Sachgebiets- und Teambesprechungen (Tabelle 3 —9). Fiir die Wiederholergruppe zeigte sich
ein Riickgang der arbeitsplatziibergreifenden Abteilungsversammlungen. Die Ergebnisse fiir
die arbeitsplatzbezogenen Besprechungen sind nicht signifikant, jedoch weisen auch hier die
deskriptiven Daten auf eine Verbesserung in der Durchfiithrung von Sachgebiets- und
Teambesprechungen hin (Tabelle 3 — 10). In einem Textfeld konnten die Befragten weitere
Besprechungsformen angeben. Auffallend war die hdaufige Nennung von projektbezogenen
Besprechungen (Beispiele: Projektteams, Projektmeetings, Projektarbeitsgruppen). H5 konnte

teilweise bestétigt werden.

Tabelle 3 — 9 T-Test Besprechungsformen (Nichtwiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
Abteilungsversammlungen t1 82 1,54 0,65 1,26 0,11
t2 44 1,39 0,62
Abteilungsleiterbesprechungen t1 29 2,14 0,79 0,00 0,50
t2 29 2,14 0,79
Dezernatsbesprechungen t1 84 2,17 0,71 -2,62 0,00**
t2 62 2,48 0,74
Sachgebietsbesprechungen/
Teambesprechungen t1 85 2,59 1,05 -1,50 0,08
t2 49 2,90 1,31
Sonstige t1 42 2,69 1,42 -0,94 0,17
t2 31 3,00 1,34

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung
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Tabelle 3 — 10 T-Test Besprechungsformen (Wiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
Abteilungsversammlungen t1 40 1,43 0,55 1,78 0,04*
t2 40 1,20 0,65
Abteilungsleiterbesprechungen t1 17 2,41 0,80 0,46 0,33
t2 17 2,29 1,10
Dezernatsbesprechungen t1 48 2,27 0,57 0,68 0,25
t2 48 2,21 0,71
Sachgebietsbesprechungen/
Teambesprechungen t1 40 2,83 111  -091 0,18
t2 40 3,00 1,38
Sonstige t1 22 2,73 1,08 -0,44 0,33
t2 22 2,86 1,49

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

3.2.3 Anforderungen an die Aufgabenerledigung

Es wurde angenommen, dass sich die Arbeitskomplexitit im Verlauf des Reformgeschehens
erhoht (H6). Im Ergebnis zeigte sich fiir die Nichtwiederholer, dass die Arbeitskomplexitit
angestiegen war (Tabelle 3 -11). Der hoch signifikante Effekt bei den Nichtwiederholern
bestétigt sich tendenziell, aber nicht signifikant bei den Wiederholern. Der Ausgangswert zum
Zeitpunkt t1 ist bei den Wiederholern deutlich héher (Tabelle 3 — 12). H6 konnte fiir die

Arbeitskomplexitit weitgehend bestétigt werden.

Tabelle 3 — 11 T-Test Arbeitsanforderungen (Nichtwiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
Arbeitskomplexitéat t1 123 3,35 0,81 -2,72 0,00**
t2 77 3,67 0,76

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung
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Tabelle 3 — 12 T-Test Arbeitsanforderungen (Wiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
Arbeitskomplexitat t1 61 3,75 0,76  -0,98 0,17
t2 61 3,82 0,81

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

3.2.4 Ressourcen

In dieser Studie wurden die in der Arbeitstatigkeit vorhandenen Ressourcen mit den Skalen
Handlungsspielraum, Zeitspielraum, Partizipation, Kommunikationsmoglichkeiten,
Kooperationsspielraum und soziale Unterstiitzung analysiert. Es wurde angenommen, dass
sich die Einschitzung der vorhandenen Ressourcen zum Zeitpunkt t2 erhoht (H7). Wie aus
der Tabelle 3-13 und Tabelle 3-14 ersichtlich, steigt der Handlungsspielraum in beiden
Untersuchungsgruppen. Beim Zeitspielraum zeigt sich eine tendenzielle Verbesserung in
beiden Gruppen. Die Kommunikationsmoglichkeiten steigen in der Nichtwiederholergruppe.
Diese Verbesserung wird mit einer Tendenz in der Wiederholergruppe bestétigt. Die
Partizipation steigt in der Nichtwiederholergruppe. Dieses Ergebnis ist in der
Wiederholergruppe nicht signifikant, jedoch weisen auch hier die deskriptiven Daten auf eine
Verbesserung hin. H7 konnte daher fiir die Ressourcen weitgehend bestitigt werden (vgl.

Tabelle 3 — 13 und Tabelle 3 — 14).
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Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
Handlungsspielraum t1 123 3,41 0,82 -2,40 0,01**
t2 77 3,69 0,78
Partizipation t1 123 3,19 0,99 -2,17 0,02*
t2 77 3,50 0,98
Zeitspielraum t1 123 3,44 0,88 -1,56 0,06
t2 77 3,63 0,81
Kommunikationsméglichkeiten t1 123 3,38 0,82 -2,55 0,01**
t2 77 3,68 0,81
Kooperationsspielraum t1 123 2,46 0,91
t2 77 2,59 0,93 -0,98 0,16
M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung
Tabelle 3 — 14 T-Test Ressourcen (Wiederholer)
Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
Handlungsspielraum tl 62 3,82 0,68 -2,54 0,01**
t2 62 4,00 0,68
Partizipation t1 62 3,75 0,86 -0,35 0,36
t2 62 3,78 0,83
Zeitspielraum t1 62 4,03 0,76 -1,54 0,06
t2 62 4,16 0,69
Kommunikationsméglichkeiten t1 62 3,75 0,73 -1,46 0,07
t2 62 3,88 0,66
Kooperationsspielraum t1 62 2,45 0,84 -1,72 0,05*
t2 62 2,63 0,93

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

Als weitere Ressource gilt die soziale Unterstiitzung durch Vorgesetzte und Kollegen. Fiir die

soziale Unterstiitzung durch Kollegen konnte H7 in der Nichtwiederholergruppe bestitigt

werden (Tabelle 3 — 15). In der Wiederholergruppe ist ein Trend fiir die verbesserte

Unterstiitzung durch Kollegen zu erkennen, der nicht signifikant ist (Tabelle 3 — 16).

Entgegen den Erwartungen zeigte sich eine geringere soziale Unterstiitzung durch

Vorgesetzte zum Zeitpunkt t2
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Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)

soziale

Unterstitzung durch

Vorgesetzte t1 122 2,97 0,90 6,31 0,00**

t2 77 2,25 0,54

soziale

Unterstitzung durch

Kollegen tl 122 2,94 0,65 -2,25 0,01**

t2 76 3,14 0,59
M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung
Tabelle 3 — 16 T-Test Soziale Unterstiitzung (Wiederholer)
Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)

soziale

Unterstitzung

durch

Vorgesetzte t1 61 3,00 0,70 0,40 0,34

t2 61 2,95 0,75

soziale

Unterstitzung

durch Kollegen t1 61 3,18 0,56 -1,03 0,15

t2 61 3,27 0,56

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

3.2.5 Belastungen

Vor dem Hintergrund der angestrebten Verdnderungsziele der Aufbauorganisation sowie der

Einfiihrung neuer Steuerungssysteme und Arbeitsweisen wurde vermutet, dass die

Belastungen in der Arbeitssituation zum Zeitpunkt t2 ansteigen (HS). Als Belastungen gelten

Arbeitsunterbrechungen, Kooperationszwang, arbeitsorganisatorische Probleme, Unsicherheit

und Zeitdruck. Wie aus Tabelle 3 — 17 und Tabelle 3- 18 ersichtlich konnte der hoch

signifikante Effekt beim Zeitdruck in der Gruppe der Nichtwiederholer in der

Wiederholergruppe bestétigt werden. In der Gruppe der Nichtwiederholer zeigt sich eine

Tendenz zur Verringerung der arbeitsorganisatorischen Problem (Tabelle 3 — 17). In der
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Gruppe der Wiederholer zeigt sich eine Tendenz zur Verringerung der Unsicherheit und eine
Tendenz zur Erhohung des Kooperationszwangs. Arbeitsunterbrechungen verringern sich
signifikant in der Wiederholergruppe (Tabelle 3 — 18). H8 konnte fiir den Belastungsfaktor

Zeitdruck in beiden Gruppen bestétigt werden

Tabelle 3 — 17 T-Test Belastungen (Nichtwiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)

Unsicherheit t1 123 2,02 0,69 0,60 0,28
t2 77 1,96 0,67

arbeitsorg.Probleme t1 122 2,32 0,65 1,51 0,07
t2 76 2,18 0,61

Arbeitsunterbrechungen t1 123 2,89 1,07 -0,09 0,47
t2 76 2,90 0,82

Zeitdruck t1 123 2,43 0,98 -3,33 0,00**
t2 76 2,90 0,95

Kooperationszwang t1 123 2,97 0,96 -0,86 0,20
t2 77 3,09 0,90

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

Tabelle 3 — 18 T-Test Belastungen (Wiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)

Unsicherheit tl 62 2,07 0,59 1,44 0,08
t2 62 1,95 0,58

arbeitsorg.Probleme t1 62 2,16 0,55 -0,37 0,36
t2 62 2,19 0,57

Arbeitsunterbrechungen tl 62 3,35 1,00 5,31 0,00**
t2 62 2,88 0,84

Zeitdruck tl 62 2,55 0,99 -1,62 0,05*
t2 62 2,71 1,11

Kooperationszwang t1 62 3,08 0,82 -1,50 0,07
t2 62 3,22 0,91

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung



Ergebnisse 122

3.2.6 Soziale Stressoren
Es wurde vermutet, dass sich die sozialen Stressoren zum Zeitpunkt t2 erhhen (H9). Die
Hypothese konnte in beiden Gruppen (Nichtwiederholer/Wiederholer) nicht bestitigt werden

(Tabelle 3 — 19 und Tabelle 3 — 20).

Tabelle 3 — 19 T-Test Soziale Stressoren (Nichtwiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
soziale
Stressoren t1 123 1,62 0,53 1,14 0,13
t2 77 1,53 0,46

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

Tabelle 3 — 20 T-Test Soziale Stressoren (Wiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
soziale
Stressoren tl 62,00 1,52 0,46 -0,14 0,44
t2 62,00 1,52 0,41

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

3.2.7 Mitarbeiterverhalten (Bewaltigungsstile)

Es wurde vermutet, dass sich das Mitarbeiterverhalten in den Bewiltigungsstilen
»Nachgeben®, Integration®, ,,Dominanz*, ,,Vermeidung®, ,,Kompromiss* dahin gehend
verandert, dass weniger dominantes, nachgebendes und vermeidendes Verhalten gezeigt wird,
problemldsendes (integratives) und kompromissorientiertes Verhalten hingegen ansteigen
(H10). Wie aus Tabelle 3 -21 und Tabelle 3 -22 ersichtlich hat integratives Verhalten zum
Zeitpunkt t2 zugenommen. Ebenso konnte eine Verbesserung des kompromissorientieren
Verhaltens in der Wiederholergruppe gezeigt werden. In der Nichtwiederholergruppe sind die
Ergebnisse hierzu nicht signifikant aber die deskriptiven Daten zeigen in die erwartete

Richtung. Es zeigt sich eine Tendenz zu weniger vermeidendem Verhalten in der
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Nichtwiederholergruppe (Tabelle 3 — 21). Die Ergebnisse in der Wiederholergruppe hierzu
sind nicht signifikant, jedoch weisen die deskriptiven Daten auf eine Verringerung des
vermeidenden Verhaltens hin (Tabelle 3 — 22). Entgegen den Erwartungen zeigte sich eine
Erhohung des dominanten Verhaltens mit einem signifikanten Ergebnis in der
Wiederholergruppe und einer Tendenz in der Nichtwiederholergruppe. H10 konnte fiir die
Skala Integration/Problemldsung bestitigt, fiir die Skala kompromissorientiertes Verhalten

teilweise bestétigt werden (Tabelle 3 — 21; Tabelle 3 — 22).

Tabelle 3 — 21 T-Test Bewéltigungsstile (Nichtwiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)

Nachgeben t1 121 3,51 0,67 -1,45 0,07
t2 74 3,65 0,64

Integration t1 122 3,78 0,93 -2,26 0,01**
t2 75 4,09 0,9

Dominanz tl 120 2,73 0,78 -1,47 0,07
t2 75 2,90 0,79

Vermeidung t1 121 2,94 0,86 1,47 0,07
t2 75 2,74 0,94

Kompromiss t1 121 3,38 0,74 -0,46 0,32
t2 75 3,44 0,9

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

Tabelle 3 — 22 T-Test Bewiltigungsstile (Wiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)

Nachgeben t1 62 3,48 0,58 -0,37 0,36
t2 62 3,51 0,60

Integration t1 62 2,95 0,78 -1,98 0,03*
t2 62 3,13 0,81

Dominanz t1 62 4,11 0,66 -3,24 0,00**
t2 62 4,37 0,60

Vermeidung t1 62 2,64 0,96 1,13 0,13
t2 62 2,52 0,92

Kompromiss t1 62 3,40 0,63 -2,48 0,01**
t2 62 3,56 0,66

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung



Ergebnisse 124

3.2.8 Befindensbeentrachtigungen

Es wurde davon ausgegangen, dass die Befindensbeeintrachtigungen (psychosomatische
Beeintriachtigungen und Gereiztheit/Belastetheit zum Zeitpunkt t2 ansteigen (H11).

In beiden Gruppen zeigten sich keine signifikanten Unterschiede hinsichtlich
psychosomatischer Storungen zwischen den Zeitpunkten t1 und t2 (Tabelle 3 — 23 und
Tabelle 3 -24). Hinsichtlich der Gereiztheit/Belastetheit unterscheidet sich die Bewertung zu
den Zeitpunkten t1 und t2 nicht. Die Ergebnisse sind nicht signifikant, jedoch ist in den
deskriptiven Daten ein Trend zu erkennen, dass psychosomatische Storungen und
Gereiztheit/Belastetheit in der Nichwiederholergruppe ansteigen, sich jedoch in der
Wiederholergruppe verringern. H11 konnte jedoch insgesamt in dieser Studie nicht bestétigt

werden.

Tabelle 3 — 23 T-Test Psychosomatische Stérungen (Nichtwiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
psychosomatische
Stérungen t1 120 2,12 0,77 -0,38 0,35
t2 75 2,20 0,77

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

Tabelle 3 — 24 T-Test Psychosomatische Storungen (Wiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
psychosomatische
Stérungen t1 62 1,94 0,57 0,49 0,31
t2 62 1,91 0,57

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

Tabelle 3 -25 T-Test Gereiztheit/Belastetheit (Nichtwiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
Gereiztheit/Belastetheit t1 121 2,76 1,11 -1,08 0,14
t2 75 2,94 1,13

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung
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Tabelle 3 -26 T-Test Gereiztheit/Belastetheit (Wiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
Gereiztheit/Belastetheit t1 62 2,93 1,18 1,39 0,08
t2 62 2,74 1,15

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

3.2.9 Arbeitszufriedenheit
Es wurde angenommen, dass sich die Arbeitszufriedenheit zum Zeitpunkt t2 verringert (H12).

Diese Hypothese konnte nicht bestitigt werden (Tabelle 3 -27 und Tabelle 3 -28).

Tabelle 3 -27 T-Test Arbeitszufriedenheit (Nichtwiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
Arbeitszufriedenheit tl 123 3,15 0,86 0,36 0,36
t2 77 3,10 0,82

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

Tabelle 3 -28 T-Test Arbeitsunzufriedenheit (Wiederholer)

Zeitpunkt N M SD t p (1-seitig)
Arbeitszufriedenheit t1 62 2,91 0,75 -0,89 0,19
t2 62 3,01 0,75

M = arithmetischer Mittelwert, SD = Standardabweichung

3.5 Survey-Feedback

Workshops in elf Organisationseinheiten sowie ein Workshop mit den Fiihrungskriften
kennzeichneten das Survey-Feedback. Die Ergebnisdarstellung erfolgte mit
Mittelwertsvergleichen und Héufigkeitsermittlungen. Es wurden jeweils die Mittelwerte der
Organisationseinheit und die Mittelwerten der Gesamtorganisation préasentiert. Des Weiteren
wurden Ergebnisse einer fritheren Mitarbeiterbefragung soweit moglich zum Vergleich

herangezogen. Hervorgehoben waren diejenigen Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung, bei
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denen sich signifikante Unterschiede zwischen Organisationseinheit und Gesamtbewertung
zeigten. Als zusammenfassende Blocke der Prisentation galten die Bewertung des Leitbildes,
die Bewertung Arbeitssituation und die Einschiatzung der Managementpraktiken. Zum
Zeitpunkt der Phase der Durchfiihrung der Ergebnisworkshops war bereits bekannt, dass es zu
einem Wechsel im Top-Management kommen wiirde. Diese Unsicherheit, sowie Geriichte
tiber die Auflosung der Verwaltung tliberschatteten die Workshops, genauso wie erste Gefiihle
von Resignation im Hinblick auf die Gestaltungsmoglichkeiten im Rahmen der
Verwaltungsreform. Es wurde beispielsweise angesprochen, dass in der Organisationseinheit
schon Alternativen zur bisherigen Arbeitsweise entwickelt worden wéren, diese jedoch keine
Berticksichtigung fanden, oder dass man sich schlicht Ruhe wiinsche und deshalb auch nicht
an der Befragung teilgenommen habe. Héufiges Thema in den Workshops war die These des
Leitbildes ,,Wir gehen offen, ehrlich und partnerschaftlich miteinander um®. Hier wurden in
einigen Workshops sowohl weitere Weiterbildungsangebote der Personalentwicklungsstelle
fiir Gruppen, als auch Coaching fiir Einzelpersonen gefordert. In Bezug auf Kooperation und
Zusammenarbeit mit anderen Organisationseinheiten wurde beispielsweise ein
organisationsiibergreifender Workshop fiir eine Abteilung geplant, der die Optimierung der
Zusammenarbeit innerhalb der Abteilung zum Ziel haben sollte. In einem anderen Workshop
wurde die Einrichtung einer neuen Fiihrungsstruktur diskutiert, die innerhalb der
Organisationseinheit mehr Flexibilitdt und projektorientiertes Arbeiten fordern sollte. Diese
Abteilung fiihrte mit Begleitung der Personalentwicklung und der Begleitforschung weitere
Workshops auBlerhalb der Verwaltung zu dem Thema Fiihrung durch. In einer weiteren
Organisationseinheit wurde der Ansto3 zu Workshops zum Projektmanagement gegeben.
Wihrend in einigen Organisationseinheiten die Ergebnisse der Befragung schlicht
hingenommen wurden und darauf verwiesen wurde, dass es im Vergleich zur vorhergehenden
Befragung bereits Verdnderungen wie beispielsweise eine stirkere Delegation von Aufgaben

gegeben habe, wurden jedoch in der Mehrheit die Prasentationen zum Anlass genommen,
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weitere Workshops zur Vertiefung einzelner Themenbereiche zu planen. Teilweise waren
schon Folgeworkshops direkt im Anschluss an die Prisentation der Ergebnisse in den
Organisationseinheiten zur Verbesserung der Zusammenarbeit geplant. Dort, wo vermutet
wurde, dass innerhalb der Organisationseinheit weiter nichts passieren wiirde, sagten die
Beschiftigten eine stirkere Beteiligung bei der Zweitbefragung zu. Insgesamt zeigte sich,
dass die Workshops in der tiberwiegenden Mehrheit zu einer Aktivierung der Beschéftigten

fuhrten.

3.6 Das technisch-instrumentelle Subsystem

Das technisch-instrumentelle Subsystem umfasst nach Gasl (1994) primére, sekundére und
tertidre Arbeitsprozesse: Dazu gehoren u.a. Informations- und Entscheidungsprozesse, interne
Logistik, Planungs- und Steuerungsprozesse, sowie Beschaffungsprozesse fiir Ressourcen.
Zusitzlich werden hierunter die physischen Mittel (Ausstattung und finanzielle Mittel)
verstanden (vgl. Glasl, 1994). Die Auswertung in dieser Studie hinsichtlich des technisch-
instrumentellen Subsystems begrenzt sich auf eine kurze Analyse der physischen Mittel der
Verwaltung, sowie eine kurze Darstellung der Aussagen zu Prozessen/Abldufen anhand der
zu Beginn der Studie durchgefiihrten Experteninterviews. Die Interviewpartner sind mit in

Klammern stehenden Buchstaben (anonymisiert) gekennzeichnet.

3.6.1 Physische Mittel und finanzielle Ausstattung

Die Ausstattung der Verwaltung ist gut. Im Zusammenhang mit Umbau- und
Renovierungsarbeiten wurden sowohl die technische Ausstattung als auch das Arbeitsumfeld
insgesamt optimiert. In den explorativen Interviews wird die Ausstattung von allen Befragten

als gut bis sehr gut bezeichnet. Nachfolgend ein paar Beispieclaussagen:
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- ,,Also da wo die Umbauarbeiten abgeschlossen sind, sind wir gut ausgestattet, auch
technisch* (D).

- ,,Anlagen, EDV-Ausstattung, denke ich leben wir auf einer Insel der Seligen* (G).

- ,JIch will nicht sagen sehr gut, aber der Level der Verwaltung (Anonymisierung) liegt
hoher als in anderen Behorden ... ,,(E).

- ,,Also im Moment ist in den meisten Bereichen die Ausstattung optimal.......“ (A).

Die finanzielle Ausstattung der Verwaltung wurde reduziert. Vor diesem Hintergrund wurde

davon ausgegangen, dass das Personalbudget des nichsten Jahres nicht ausreichen wiirde, um

die aktiv Beschéftigten zu zahlen. Als Konsequenz erwartete die Verwaltung gravierende

personallenkende MaBBnahmen und letztlich Funktions- und Aufgabenabbau (B, H).

3.6.2 Leistungs- und Supportprozesse

Ein Bewusstsein fiir Prozesse hatte sich erst mit der Verwaltungsreform herausgebildet. Eine

klare Funktionstrennung war noch nicht erreicht. Die Support-Prozesse waren einerseits z.T.

noch verbesserungswiirdig und eine knappe Personaldecke fiihrte zu Zeitdruck. Andererseits

wurde die Serviceleistung im Personal- und Haushaltsbereich zunehmend geschitzt. Support-
und Leistungsprozesse konkurrieren zum Zeitpunkt der Erstbefragung wie nachfolgende

Zitate aus den Interviews verdeutlichen.

- Da gibt es also zweifellos Probleme, da spielen auch Machtfragen eine Rolle, Gefiihle des
Ubergewichts, des Supports gegeniiber der eigentlichen Produktion und Egoismen spielen
da eine Rolle. Ja, das ist ganz klar, dass die Produktion meint, der Support hat das
Ubergewicht, die diktieren alles, und umgekehrt, Support miisste eigentlich viel besser
ausgestattet sein...” (B).

- ...da gibt es einige Bereiche, die noch nicht genug Selbstkritik {iben, auch Thema des OE-

Prozesses, gerade die richtige Abgrenzung zwischen Support und Produktion* (B).



Ergebnisse 129

Die Leistungsprozesse laufen immer ,,irgendwie gut* auch wenn sie durch neue
Anforderungen und erhdhte Komplexitit erschwert sind oder Uberstunden in Kauf genommen
werden. Die Leistungsprozesse genie3en in der untersuchten Verwaltung absolute Prioritét:

- ,,...oder sagen wir es ganz deutlich, die operationale Ebene ist motiviert, Leistungen zu
verbessern, auch zusitzliches Leistungen anzubieten, selbst um den Preis, die Ressourcen
zu liberziehen.... Ressourcen iiberziehen heiflt, ... sich selbst einen hoheren Wirkungsgrad
abzuverlangen ...es ist eben so'ne Mentalitdt bei uns, dass die Beschéftigten der
Verwaltung (Anonymisierung) nicht so gerne sagen, das kdnnen wir nicht, oder dafiir
haben wir keine Leute oder kein Geld, dann versuchen sie erst mal es hinzukriegen...” (F).

- ,,Die Leistungsprozesse sind erschwert durch die neue Entwicklung, durch die neuen

Aufgaben, wo immer viele Funktionen beriihrt sind... (C).

3.6.3 Entscheidungsprozesse in der Verwaltung

Einerseits hat das politische Umfeld der Verwaltung direkten Einflu3 auf ihre Aufgaben und
das Arbeiten in der Verwaltung und andererseits {ibernimmt die Verwaltung auch heute noch
eine entscheidende Rolle bei der politischen Meinungsbildung.

Vor dem Hintergrund des in der Verwaltung vorhandenen Fach-Know-hows liefert sie
mafgebliche Informationen fiir konsensfahige Losungen in den politischen
Entscheidungsprozessen (vgl. Proeller & Schedler, 2003). Im Neuen Steuerungsmodell wird
die klassisch biirokratische Steuerung (formelle Regeln, Schriftlichkeit, Hierarchie, etc.)
kritisiert und darauf aufbauend der Versuch unternommen, Steuerungsbeziehungen innerhalb
des offentlichen Sektors durch Formen des Kontraktmanagements und einer eher dezentralen
Fiihrungs- und Organisationsstruktur zu ersetzen. ,,Kontraktmanagement wird dabei
verstanden als ein Steuerungs- Planungs- und Controllinginstrument, bei dem zwischen
Organisationseinheiten im 6ffentlichen Sektor verbindliche Absprachen iiber zu erbringende

Leistungen, die dafiir zur Verfligung gestellten Mittel und die Art der Berichterstattung iiber
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Ergebnisse, sowie Konsequenzen eventueller Abweichungen getroffen werden*
(Naschold, 1999, S.16). Im Kabinettbeschluss der Hessischen Landesregierung vom 14. Juli
1998 (Grundsatzentscheidung zur Weiterentwicklung der Verwaltungsreformkonzeption des
Landes Hessen fiir das Haushalts-, Kassen und Rechnungswesen) findet sich in der
Begriindung bereits ein Hinweis auf Kontraktmanagement in der Hessischen
Landesverwaltung: ,,An die Stelle einer titelbezogenen Mittelzuweisung tritt die Festlegung
von Programmzielen und Verwaltungsleistungen, fiir die vom Parlament eine
Produktabgeltung gewéhrt wird (Kontraktmanagement)“. Eine Konkretisierung mit der
Erarbeitung eines Zielsystems, in dem Oberziele die strategische Zielsetzung beschreiben, die
es zwischen Staatskanzlei und dem jeweiligen Fachressort zu vereinbaren gilt, findet sich
sieben Jahre spiter in einem Kabinettbeschluss vom 21.03.2005. So finden sich zwar zum
Zeitpunkt der Begleitforschung die Themen in der Diskussion, aber es benotigt Jahre (iiber
die Dauer der Begleitforschung hinaus), um sie in die Realitdt umzusetzen. Auf die Frage in
den explorativen Interviews: ,,Wie kommen Entscheidungen zustande?* antworten die
Befragten (im Jahr 2000) mit dem klassisch traditionellen und biirokratischen System.
Entscheidungen hinsichtlich Wirtschaftlichkeit und Organisation werden extern gefillt. Mit
Steuerungspapieren/ Erlassen werden langfristige strategische Ziele vorgegeben, die im
Rahmen operativer Ziele umgesetzt werden miissen. Die nachfolgenden Zitate belegen diese
Aussagen.
- ,,Die Externen (Anmerkung: Bezug auf Entscheidungen), die kommen halt aus der
Politik,....“ (J).
- .“Dieses Steuerungspapier hat unser Staatssekretdr, ...verkiindet und damit war das dann
Fakt, wir haben es spéter in Form eines Erlasses bekommen......“...und die Entscheidung
ist dann letztlich durch ein ,,Steuerungspapier* mit langfristigen strategischen Zielen

vorgegeben, die im Rahmen operativer Ziele umgesetzt werden® (H).
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Einfluss auf die Entscheidung im Sinne des policy making versucht die Verwaltung iiber die

Entwicklung eigener Konzepte, die sie in die politischen Debatten einbringt.

- Es gibt im Haus schon Strukturen, solche Uberlegungen flieBen von allen mdglichen
Seiten ein und werden ...besprochen und dann werden Konzepte daraus entwickelt® ...C).

Verwaltungsinterne Entscheidungen laufen iiber gut ausgebildete Koordinations- und

Entscheidungsstrukturen. Das Topmanagement arbeitet mit einem Fiihrungskreis zusammen,

der nach Funktionen gebildet ist. Der Fithrungskreis kommt monatlich zusammen. Bei Bedarf

ofter. Hier werden sowohl externe Zielsetzungen, als auch interne Grundsitze bestimmt. Es
besteht sozusagen ein Top-Management-Team, dass durch Personalunion mit der ndchsten

Fithrungsebene vernetzt ist. Durch dieses System wird auch die néchste Fiihrungsebene in

Probleme einbezogen, die auBerhalb des eigenen Bereiches liegen.

- ,,Also Abteilungsleiterbesprechungen, das ist so das wesentliche Gremium, um
strategische Ziele festzulegen und um auch Grundsatzentscheidungen zu treffen, die nicht
an anderer Stelle getroffen werden konnen, wenn es also so abteilungsiibergreifend ist, das
ist also so das wesentliche Koordinationsmittel, dariiber hinaus wird das alles dann in die
Organisationseinheiten (Anonymisierung) runtergebrochen® (J).

- ,,Also es gibt ein Koordinierungsgremium auf aller hochster Ebene hier im Haus. Top-
Management (Anmerkung: Anonymisierung) und F1-Ebene (Anmerkung:
Anonymisierung), die sprechen wohl monatlich bei entsprechenden Gelegenheiten wohl
auch ofter mal zusammen und das Ganze wird — zumindest fiir unsere Abteilung kann ich
das so bestdtigen - dann auch an die F2-Ebene (Anmerkung: Anonymisierung)
weitergegeben...Fiir die Mitarbeiter....“ gibt’s regelmiBige Gruppenbesprechungen, da
wird dann eben zum einen informiert eben iiber das was entschieden worden ist, oder was
sich so an neuen Aktivitdten ergibt und sofern es also konkrete Arbeitsauftriage sind, das

wird dann auch besprochen® (D).
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- ,,Der Informationsfluss von oben lduft so, dass es eine F1-Runde (Anmerkung:
Anonymisierung) gibt, die tagen — ich weil3 nicht genau wie oft — hdufiger und die F1-
Ebene informiert anschliefend die F3-Ebene (Anmerkung: Anonymisierung) und die —
wenn'’s gut lauft,- ihre Leute. Aber da sind immer so Stolpersteine drin, weil jeder das
nach eigenem Ermessen macht, und vorher schon filtert - ist die Information wichtig
seiner Meinung nach fiir die Leute - oder nicht. Deswegen kommt nicht {iberall das

gleiche an. Also weder mengenméBig noch inhaltlich* ().

3.6.4 Der Organisationsentwicklungsprozess als Steuerungsprozess

Der Anstol3 des Organisationsentwicklungsprozesses wurde in den Umfeldbedingungen

(extern) gesehen. Wobei sich hier die betrieblichen Akteure zeitversetzt in die Diskussion

eingemischt haben. Personalrat und interessierte Beschiftigte hatten bereits vor dem Start

einer Projektgruppenorganisation (Lenkungsgruppe und Reformarbeitsgruppen) zur

Verwaltungsreform eine Arbeitsgruppe initiiert, die sich mit den Anforderungen der

Eckpunkte der Hessischen Verwaltung 2000 (Eckpunkte, 1995)) auseinandersetzte: Das der

Prozess keinen klaren Startpunkt hatte, zeigen die Zitate der Promotoren des Prozesses:

- Der wurde ganz klar angestof3en durch die Landesregierung, durch das Konzept
Landesverwaltung 2000, diese Eckpunkte. Zeitlich etwa parallel liefen bei uns aber schon
interne AnstdBe durch die Arbeitsgruppe Zukunft 6ffentlicher Dienst. Das war noch
frither. So kann man sagen, der Prozess wurde hier schon durch interne Krifte angestof3en
und wurde durch die Politik noch verstirkt* B).

- ,,Also abgesehen von diesem ich sag mal schleichenden Prozef3 durch die
Beschiftigtenvertreter gab es fiir mich den Startpunkt durch die Eckpunkte der
Landesregierung in 1993 oder so was. Begonnen wurde es — ich hab das so erlebt muss
ich sagen — daB3 wir von Seiten der Personalvertretung unter dem Deckmantel der OTV

eine Informationsveranstaltung fiir unsere Beschiftigten gemacht haben, wo wir die
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Eckpunkte der Landesregierung vorgestellt haben und gesagt haben, wir miissen initiativ
werden. ... die Initiativen der Dienststelle waren wesentlich spater fiir mich als
Beschiftigte war das zu diesem Zeitpunkt ... (J)

Als Effekte der Organisationsentwicklung wurde die Optimierung der Arbeitsabldufe

erwartet, aber auch die Entwicklung hin zu einem
,unternehmen, was unter Kosten-Leistungs-Gesichtspunkten denken muss und was auch
im Wettbewerb besteht* (H).

Der Organisationsverdnderungsprozess bindet zu diesem Zeitpunkt enorme

Personalkapazititen insbesondere auch bei den Leitern der Reformarbeitsgruppen. In diesem

Zusammenhang wurde darauf hingewiesen, dass nicht noch weitere Eingriffe von der Politik

kommen diirften: ,,Es diirfen nicht noch sehr viele negative Einfliisse von auflen kommen,

denn damit geht die Motivation bei den Leuten verloren und ohne motivierte Leute kdnnen sie
selbst auch nichts mehr machen, dann reden sie gegen eine Wand....es diirfen nicht von au3en
immer Storfaktoren kommen, als dann geht wirklich die Lust verloren* (H). Trotz alledem
war die Verwaltung bereit, sich aktiv einzumischen:

- ,Ich glaube, dass es nichts geben wird, was ein Herausziehen aus den Prozessen bewirken
wird, sondern das ist denke ich, eine Grundstirke der Verwaltung, nicht nur einzelner
Personen, das kann ich nicht nur auf mich beziehen, sondern es war immer Philosophie in
unserer Verwaltung, im Rahmen dessen was gegeben ist, das Machbare herauszuholen..*
(B).

Als Veranderungsstrategie wurde von allen Befragten eine Entwicklungsstrategie bevorzugt,

und z.T. eine Mischung mit Machtstrategien gewiinscht. Als Motoren/Motivatoren galten das

Top-Management, die zweite Fithrungsebene, die Personalentwicklung und Prozessbegleiter

aber auch informelle Fiihrer wie interessierte Beschéftigte, die aktiv am Reformgeschehen

mitarbeiteten. Die Beschéftigen gestalteten den Reformprozess wiahrend der Anfangsphase

aktiv mit. Ca. 1/3 der Beschiftigten war aktiv in den Prozess eingebunden. In dieser Phase



Ergebnisse 134

entstanden die Institutionalisierung der Personalentwicklungsstelle, sowie ein qualifiziertes
verwaltungsinternes Team zur Prozessbegleitung. Ein verwaltungseigenes
Qualifizierungskonzept vermittelte Prozessmethoden (u.a. Moderationstechniken) und soziale
Kompetenzen. Die organisationsweite Ergebnisprasentation (Survey-Feedback) hatte den
Anspruch der Reflexion der Verdnderungspotentiale in den Organisationseinheiten, sowie der
Entwicklung von Verbesserungsvorschligen und Planung weiterer Reformaktivitéten. Im
Ergebnis zeigte sich, dass eine Aktivierung und Mobilisierung stattgefunden hatte, die sich in
der Durchfiihrung von weiteren Workshops zeigte. Die von der Personalentwicklung
vorgeschlagene Einfiithrung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses wurde nicht
realisiert. Der OE-Prozess wurde tiberlagert durch eine schnelllebige Verdanderungsstrategie,
deren Schwerpunktsetzung sich auf die Verdnderung der Aufbau- und Ablauforganisation

konzentrierte.
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IV Diskussion

Seit Beginn der 90er Jahre werden die 6ffentlichen Verwaltungen von einer Reformwelle mit
tiefgreifenden Verdnderungsmalnahmen erfasst. Dabei erfolgt die Orientierung einerseits an
dem internationalen Konzept des New Public Management (vgl. Schedler & Proeller, 2003)
und andererseits an dem nationalen Konzept des ,,Neuen Steuerungsmodells* (NSM) der
Kommunalen Gemeinschaftsstelle (KGSt, 1993). Die vorliegende Studie stellt eine
empirische Erhebung als Verdnderungsmessung (Langsschnittstudie) dar, deren Augenmerk
auf denjenigen Faktoren liegt, die eine Wirkung auf das Verhalten der Beschéftigten haben.
Dabei wurde ein Reformprozess in einer dffentlichen Verwaltung iiber einen Zeitraum von
vier Jahren begleitet. Die Interventionen wihrend des Reformprozesses orientierten sich in
den ersten Jahren der Begleitforschung an den Konzepten der Organisationsentwicklung (vgl.
Rosenstiel & Comelli, 2003). Die Beteiligung der Beschéftigten galt zu diesem Zeitpunkt als
wesentliche Grundlage des Verdnderungsgeschehens (HMdI, 1996, April). Der
Reformprozess selbst war gekennzeichnet durch partizipative Qualifizierungskonzepte- und
prozessorientierte Methoden (Workshops, Reformarbeitsgruppen, Zukunftskonferenz).
Bereits in dieser frithen Phase erfolgte die Einbettung der Begleitforschung
(Experteninterviews, Mitarbeiterbefragungen, Survey-Feedback) in den verwaltungsinternen
Reformprozess. Die Survey-Feedback-Workshops orientierten sich an der Arbeitsweise der
Verianderungsstrategie der Organisationsentwicklungsphase. Die betroffenen
Organisationseinheiten priiften die Ergebnisse und gestalteten zu diesem Zeitpunkt den
Verianderungsprozess mit. Zu Schwerpunktthemen der jeweiligen Organisationseinheiten
wurden weitere Workshops durchgefiihrt. Zum Teil erfolgte eine Begleitung der
Organisationseinheiten mit Methoden der Organisationsentwicklung durch die
Personalentwicklungsstelle der Verwaltung. Weiterhin wurde als Ergebnis des Survey-
Feedbacks ein Konzept fiir die Einflihrung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses

(Qualititszirkel) in der Verwaltung entwickelt, das einige Jahre spiter Beriicksichtigung in
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einem verwaltungsintern gestalteten Qualititsmanagementprozess fand. Die Einbettung der
wissenschaftlichen Begleitforschung und der Ansatz des Survey-Feedbacks fiihrten in dieser
Reformphase zur weiteren Aktivierung und Mobilisierung der Beschiftigten. Die
Verdnderungsstrategie des Reformprozesses wechselte wihrend der Begleitforschung. So
fand die Zweiterhebung unter den Bedingungen einer an schnellen Entscheidungen
orientierten Top-down-Veridnderungsstrategie statt. Die Ergebnisse der Zweiterhebung
wurden dem Fiithrungskreis und auf einer Abteilungsversammlung riickgemeldet und zur
Bearbeitung an das Qualititsmanagement libergeben. Wihrend die Interventionen der ersten
Phase der Begleitforschung den Konzepten der Organisationsentwicklung folgten und einen
Schwerpunkt im sozialen Subsystem bildeten, verlagerte sich der Schwerpunkt der ,,Reform-
Interventionen® in der zweiten Phase der Begleitforschung hin zum technisch-instrumentellen
Subsystem. Der OE-Prozess selbst konnte weder durch einen festen Startpunkt noch durch
einen festen Endpunkt eingegrenzt werden. Beginn und Ende des OE-Prozesses oder
Eckzeitpunkte einer neuen Strategie des geplanten Wandels lassen sich nur eingrenzen iiber
das Auslaufen oder Versanden der Aktivititen in den Reformarbeitsgruppen, die wihrend des
OE-Prozesses eingerichtet waren, oder die Schwerpunktsetzung in den Interventionen des
Politischen Systems (Okonomisierung und Technisierung der Landesverwaltung) und die
damit einhergehende Neuausrichtung des Top-Managements.

Die vorliegende Studie war als Feldforschung konzipiert und wurde mit aktiver Unterstiitzung
des zu untersuchenden Systems und hier insbesondere der Personalentwicklungsstelle
durchgefiihrt. Erhoben wurden Faktoren der Arbeitssituation der Beschiftigten im Jahre 2000
und vier Jahre spater 2004. Der Studie lag ein ganzheitlicher Systemansatz zugrunde (Glasl,
1994), der sich in seinen Operationalisierungen auf beobachtbare und empirisch erfassbare
Faktoren des kulturellen, sozialen und technisch-instrumentellen Subystems konzentrierte.
Fiir die statistische Auswertung wurden die erhobenen Daten in eine ,,Nicht-

wiederholergruppe® mit denjenigen Befragten, die entweder nur an der Ersterhebung oder der
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Zweiterhebung teilgenommen hatten und eine ,,Wiederholergruppe* mit denjenigen
Befragten, die an beiden Erhebungszeitpunkten an der Befragung teilgenommen hatten,
zusammengefasst. Die Auswertung der Daten erfolgte fiir alle Faktoren jeweils fiir die Nicht-
wiederholer- und die Wiederholergruppe. Im kulturellen Subsystem wurden die Faktoren
Leitbild, Einschédtzung der Organisation und Aktivititen in Reformarbeitsgruppen untersucht.
In einem weiteren Schritt wurden unter dem Blickwinkel des sozialen Subsystems die
Faktoren Fiihrung, Bewiltigungsverhalten und Kommunikationsformen (Formen der
Besprechungen) untersucht. Weiterhin wurden in diesem Subsystem mit dem Instrument der
stressbezogenen Téatigkeitsanalyse die Arbeitsanforderungen, Belastungen und Ressourcen
analysiert. AbschlieBend wurden im Rahmen des sozialen Subsystems Belastungswirkungen
und die Arbeitszufriedenheit in der Auswertung dargestellt.

Die Analyse des technisch-instrumentelle Subsystems erfolgte auf Basis von Interviews mit
Promotoren der Reform, Dokumentenanalysen, Beobachtungen sowie Ergebnissen der
Mitarbeiterbefragung.

Nachfolgend werden die zentralen Ergebnisse der Studie nach Subsystemen gruppiert

diskutiert.

Ergebnisse im Rahmen des kulturellen Subsystems

Nach Glasl und Lievegood (1996) umfasst das kulturelle Subsystem als Wesenselement die
Identitét einer Organisation. Die Identitit wiederum umfasst Merkmale mit denen sich die
Organisation nach innen und au3en definiert. Im Rahmen der Untersuchung wurden als
Merkmale des kulturellen Subsystems das von der Verwaltung entwickelte Leitbild und eine
Gesamteinschitzung der Organisation durch die Beschéftigten erhoben. Als Kriterium fiir
eine Beteiligungskultur bei Verdnderungen wurden die Aktividten in Reformarbeitsgruppen
erfasst. Im Ergebnis konnten Verédnderungen im Leitbild sowohl bei den Nichtwiederholern

als auch bei den Wiederholern nur bei dem Faktor Mitarbeiterorientierung gezeigt werden.
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Hier ergaben sich ein signifikanter Effekt bei den Wiederholern und ein tendenziell
signifikanter Effekt bei den Nichtwiederholern. Wahrend sich bei den anderen Aspekten des
Leitbildes keinerlei Verdnderungen ergaben. Der Faktor Mitarbeiterorientierung umfasste u.
a. den offenen und partnerschaftlichen Umgang, als auch die Frage nach einem kooperativen
Fithrungsstil. Auf dieses Ergebnis wirkten verschiedene Interventionen ein. In den
verwaltungsiibergreifend definierten Zielorientierungen wie zum Beispiel in den Eckpunkten
2000 oder den Grundsitzen zur Zusammenarbeit und Fithrung (HMdI, 1995, Februar, 1998,
August) finden sich Aussagen zum offenen und partnerschaftlichen Umgang und zur
kooperativen Fiihrung. Die von der Landesregierung definierten Ziele wurden auf der
operativen Ebene mit FortbildungsmaBnahmen unterstiitzt. Als verwaltungsinterne
Intervention wird die Institutionalisierung der Personalentwicklungsstelle zu Beginn des
Begleitzeitraums gesehen. Sie legte ein umfassendes Qualifizierungsangebot zu Themen der
Verwaltungsreform vor. Das Qualifizierungsangebot orientierte sich verwaltungsiibergreifend
als auch verwaltungsintern an den in den Leitbildern formulierten Zielen der Reform. Der
Schwerpunkt des Qualifizierungsangebotes lag auf der Erhohung der sozialen Kompetenz in
der Verwaltung. Das Ergebnis dieser Studie zeigt eine positive Wirkung der Interventionen
dahingehend, dass es zu einer Anndherung an die formulierten Zielvorstellungen in den
Bereich offener Umgang und kooperativer Fithrungsstil kam. In den Bereich Aufgaben- und
Kundenorientierung zeigten sich keinerlei Anndherungen an die formulierten Ziele im
Leitbild der Verwaltung. Leitbilder — auch wenn sie in die Zukunft weisen - docken am Status
quo an (Riittgers & Schwarz, 2001). Veranderungen im Umfeld oder der Organisation selbst
konnen demnach der Realisierung der dort formulierten Ziele und Inhalte entgegenwirken.
Durch Aufgabenverlagerungen und Fusion mit einer Nachbarverwaltung hatten sich
strukturelle und organisationale Faktoren der Verwaltung verandert. Nicht nur der
Kundenbegriff und die Aufgabenstruktur der Verwaltung, sondern auch die

Beschiftigtenstruktur und die Arbeitsplitze waren durch Reorganisationsmaf3nahmen und
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Fluktuation wéhrend der Dauer des Begleitprozesses neu gestaltet. Die zu Beginn des
Begleitprozesses definierten Ziele waren durch politische Vorgaben iiberlagert. Und letztlich
war das Leitbild gegen Ende der Begleitphase in den aufgaben- und kundenorientierten
Fragestellungen angepasst worden. Der Umsetzungsstand der im Leitbild formulierten Ziele
zur Aufgaben- und Kundenorientierung entwickelte sich nicht fort, obwohl sich insgesamt
eine Weiterentwicklung der Organisation in den Bereich Aufgaben- und Kundenorientierung
zeigte. Dieses Ergebnis unterstiitzt die Auffassung von Miiller-Stewens und Lechner (2003)
wonach Leitbilder hinsichtlich Anspruch und Wirklichkeit kritisch bewertet werden. In dieser
Studie zeigte sich, dass die orientierungsgebende Funktion des Leitbildes nur so lange
gewihrleistet ist, so lange der Status quo der Organisation im Bereich der strukturellen
MaBnahmen nicht verandert wird.

Die Bewertung des kulturellen Subsystems wurde weiterhin iiber die Einschitzung der
Organisation mit der deutschen Ubersetzung des Employee Opinion Survey von Lawthom,
Maitlis, Patterson und West (1992) erhoben. Der Bereich setzt sich aus insgesamt sieben
Skalen zusammen: Formalisierung, Anstrengung, Kommunikation, Wertschitzung,
Autonomie, Effizienz und Partizipation. Es wurde erwartet, dass die Organisation zum
Zeitpunkt t2 positiver bewertet wurde als zum Zeitpunkt t1. Hier zeigten sich signifikante
Verbesserungen in beiden Gruppen in den Bereichen Autonomie und Kommunikation.
Tendenziell signifikante Effekte zeigten sich fiir die Bereiche Wertschiatzung und Effizienz.
Die deskriptiven Ergebnisse der Erst- und Zweitbefragung in beiden Gruppen zeigen eine
Tendenz, dass der Grad der Formalisierung niedriger bewertet wird als zum Zeitpunkt t1.

Es zeigt sich damit insgesamt eine Tendenz, dass sich die Einschdtzung der Organisation
verbessert hat, auch wenn die Ergebnisse nur in einigen Bereichen signifikant werden. Die
Verbesserung der Kommunikation und die tendenzielle Verbesserung der Wertschiatzung
unterstiitzen die Ergebnisse zur Bewertung des Leitbildes. Hier wurde der offene Umgang

positiver bewertet als zum Zeitpunkt t1. Die Erhohung der Autonomie zum Zeitpunkt t2 wird
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als klarer Hinweis dafiir gewertet, dass die neuen Fiihrungskonzepte (Fiihren mit Zielen und
kooperativer Fiihrungsstil) zum Zeitpunkt t2 eine Wirkung zeigen. Als Konsequenz der
flacheren Organisation und der Steuerung auf Abstand (Fiihren mit Zielen) zeigte sich
erwartungsgemif in den Ergebnissen dieser Studie eine Erh6hung der Autonomie (vgl.
Rosenstiel & Comelli, 2003). Der Bereich Mitarbeiterorientierung im Leitbild umfasste die
Durchfiihrung von Aufgaben- und Ergebniskritik in der Verwaltung. Dieses Ergebnis wird
durch die tendenzielle Verbesserung der Effizienz in der Gesamteinschitzung unterstiitzt.
Einen Hinweis auf die Beteiligungskultur im Rahmen des Verdnderungsprozesses der
Verwaltung erbrachte die Analyse der Aktivitdten in den Reformarbeitsgruppen. Im Ergebnis
zeigte sich in beiden Testgruppen, dass die Befragten zum Zeitpunkt t2 statistisch
nachweisbar weniger aktiv in Reformarbeitsgruppen waren als noch zum Zeitpunkt t1.
Weiterhin zeigen die Aktivititen in den Reformarbeitsgruppen eine deutlich hohere
Beteiligung der Wiederholer an den Reformaktivititen. Wahrend sich bei den
Nichtwiederholern zum Zeitpunkt t1 ca. 15% der Befragten an Reformaktivititen beteiligten
waren es bei den Wiederholern ca. 34% der Befragten. Zum Zeitpunkt t2 waren bei den
Nichtwiederholern nur noch ca. 5% und bei den Wiederholern ca. 18% der Befragten in
Reformarbeitsgruppen aktiv. Das Interesse an der Organisationsentwicklung zum Zeitpunkt t1
kann bei den Wiederholern als deutlich hoher gewertet werden als bei den Nichtwiederholern.
Die Moglichkeiten zur Diskussion und Beteiligung der Beschiftigten in
Reformarbeitsgruppen waren jedoch zum Zeitpunkt t2 nicht mehr in dem MafBle gegeben wie
in der Phase des Organisationsentwicklungsprozesses, in dem nach damaligen Schitzungen
der Personalentwicklungsstelle tiber 30% der Beschéftigten der Organisation in
Arbeitsgruppen, QualifizierungsmaB3nahmen zur Reform oder als Prozessbegleiter aktiv
waren. Das Prinzip der OE, Betroffene zu Beteiligten zu machen (vgl. Rosenstiel & Comelli,
2003) wurde mit der neuen Veranderungsstrategie durchbrochen. Das Ergebnis der geringeren

Beteiligung der Betroffenen kann als Ausdruck einer neuen, eher schnell wirksamen top-
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down-Strategie gewertet werden in der workshoporientierte OE-Arbeitsweisen eine deutlich

geringere Rolle spielen.

Ergebnisse im Rahmen des sozialen Subsystems

Nach Glasl und Lievegood (1996) umfasst das soziale Subsystem die Wesenselemente
Struktur, ungeschriebene Erfolgsregeln (Menschen, Gruppen, Klima) und Einzelfunktionen.
Wiahrend unter Struktur die Aufbauprinzipien der Organisation dargestellt werden, gelten als
ungeschriebene Erfolgsregeln u. a. die Fithrungsstile, Konflikte oder das Betriebsklima. Unter
den Einzelfunktionen werden die Merkmale von Aufgaben zusammengefasst.

Im Rahmen dieser Untersuchung wurden unter dem Blickwinkel des sozialen Subsystems die
folgenden organisationalen Faktoren beriicksichtigt: Managementpraktiken,
Mitarbeiterverhalten und Besprechungsformen. Weiterhin wurden Ressourcen, Belastungen,
Belastungswirkungen und die Arbeitszufriedenheit analysiert. Im Ergebnis konnten
Verianderungen in den Managementpraktiken, dem Mitarbeiterverhalten und den
Besprechungsformen sowie in den Ressourcen und Belastungen festgestellt werden.
Belastungswirkungen und Arbeitszufriedenheit zeigten keine signifikanten Ergebnisse.

Die verdanderten Aufbauprinzipien und Struktur der Organisation bildeten die Grundlage fiir
die Definition zweier unabhiangiger Gruppen (Nichtwiederholer/Wiederholer). Die Dauer der
Begleitphase von vier Jahren sowie die in diesem Zeitrahmen stattgefundenen strukturellen
Eingriffe in die Organisation fiihrten zu der Anpassung des Forschungsdesigns und der
Bildung zweier unabhéngiger Gruppen. Aus diesem Grunde wird zunéchst kurz auf die
Struktur der Verwaltung zum Zeitpunkt t2 eingegangen. Im Anschluss daran werden die
Ergebnisse der Betrachtung des sozialen Subsystems diskutiert. Die sozialen Strukturen in der
Verwaltung hatten sich zum Zeitpunkt t2 verdndert. So hatte sich die Altersstruktur nach oben

verschoben. Wihrend in der Erstbefragung noch 18% der Teilnehmenden bis 30 Jahre alt
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waren, waren dies in der Zweitbefragung nur noch 4%. Damit hatte sich die Altersstruktur
deutlich nach oben verschoben. Die Tatsache, dass an der Zweitbefragung keine Arbeiter
mehr teilgenommen haben, ergibt sich aus einer Aufgabenverlagerung an nachgeordnete
Behorden. In diesem Zusammenhang steht auch die durchschnittlich deutlich hohere
Berufsausbildung in der Zweitbefragung. Die Verschlankung der Verwaltung und
Verlagerung von Tatigkeiten konnen fiir eine Reihe von Verdnderungen als Ursache in
Betracht gezogen werden. Der deutlich geringere Anteil der Fiihrungskrifte an der
Zweitbefragung (Zeitpunkt t1: 20,7%; Zeitpunkt t2: 12%) ergibt sich aus der Tatsache, dass
wihrend des Zeitraums der Begleitforschung formal zwei Fithrungsebenen abgeschafft
wurden. Im Folgenden werden zunéchst die Ergebnisse der Managementpraktiken und
Besprechungsstruktur, daran anschlieBend Ressourcen und Belastungen diskutiert. Den
Abschluss der Diskussion im sozialen Subsystem bilden das Konfliktbewéltigungsverhalten
sowie Belastungswirkungen und Arbeitszufriedenheit.

Es wurde erwartet, dass eine erfolgreiche Reformierung zu einer positiveren Einschitzung des
Fithrungsverhaltens zum Zeitpunkt t2 fiihrte. In der Wiederholergruppe ergibt sich in den
tiberwiegenden Fillen ein geringerer Mittelwert zum Zeitpunkt t2, wiahrend sich bei den
Nichtwiederholern in acht von vierzehn Féllen eine signifikante z. T. hoch signifikante
Verbesserung der Mittelwerte des Fiithrungsverhaltens ergibt. Konkret verbesserte sich die
Weitergabe von Information, die Ubertragung von Aufgaben und Befugnissen (Delegation),
die Vernetzung innerhalb und auBerhalb der Behorde, die Unterstiitzung und Beratung durch
Vorgesetzte, die Anerkennung guter Leistungen sowie die Unterstiitzung in der personlichen
Weiterentwicklung und im Belohnungsverhalten. Positive Tendenzen zeigten sich in einer
Verbesserung der Problemldsung und Begeisterungsfahigkeit.

Die Ergebnisse der Wiederholergruppe stehen im Kontrast zu den bereits gefundenen
Ergebnissen im Leitbild (positivere Einschidtzung des kooperativen Filihrungsstils) und den

Ergebnissen zur Einschétzung der Organisation (Verbesserung der Wertschédtzung und
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Kommunikation). Der Widerspruch in den Ergebnisse ist moglicherweise dadurch zu
erkldren, dass ein Vergleich der Mittelwerte von Wiederholern und Nichtwiederholern zum
Zeitpunkt t1 erbringt, dass die Ausgangswerte der Wiederholer zu t1 deutlich hoher sind, als
die der Nichtwiederholer. Die Ausgangswerte der Nichtwiederholer waren zum Zeitpunkt t1
in allen Antwortskalen niedriger als die der Wiederholer. Sie schitzten das Fiihrungsverhalten
im Jahr 2000 weniger positiv als die Wiederholergruppe zum gleichen Zeitpunkt ein.

Diese unterschiedliche Ausgangslage, aber auch die Zusammensetzung der
Nichtwiederholergruppe zum Zeitpunkt t2 (neue Beschiftigtenstruktur) sowie der Wechsel
des Topmanagements, der Abbau von Fithrungshierarchien und der Umstruktrierungsprozess
wihrend der Begleitphase konnen fiir diese Ergebnisse verantwortlich sein. Weiterhin wurden
die Nichtwiederholer z. T. mit den neuen Fiihrungsstrukturen konfrontiert und kannten die
Organisation im Gegensatz zur Wiederholergruppe zum Zeitpunkt t1 nicht.

Im Zusammenhang mit den neuen Fiihrungskonzepten (kooperative Vereinbarung von Zielen
und Steuerung auf Abstand) wurde weiterhin angenommen, dass zum Zeitpunkt t2 mehr
arbeitsplatznahe Besprechungen durchgefiihrt werden. In der Nichtwiederholergruppe wurden
hypothesenkonform mehr Dezernatsbesprechungen durchgefiihrt und es zeigte sich eine
Tendenz zu mehr Sachgebiets- und Teambesprechungen. Die deskriptiven Ergebnisse fiir
arbeitsplatznahe Besprechungen in der Wiederholergruppe weisen ebenfalls auf eine
Verbesserung in der Durchfiihrung von Sachgebiets- und Teambesprechungen hin. Als
weitere Besprechungsformen wurden von den Befragten Projektmeetings und
Projektgruppenbesprechungen genannt. Insgesamt wird von einem Trend zu mehr
arbeitsplatzbezogenen Besprechungen ausgegangen, der als Hinweis fiir neue Formen der
Zusammenarbeit (Projekt- und Teamarbeit) im Sinne der Grundsétzen {iber Zusammenarbeit
und Fiithrung (HMdI, 1996, 1998, 2003) gesehen werden kann.

Als weitere Faktoren des sozialen Subsystems wurden die Arbeitsanforderungen, Belastungen

und Ressourcen analysiert. Es wurde angenommen, dass mit den neuen Fiithrungskonzepten



Diskussion 144

und der Neuorganisation der Verwaltung die Anforderungen in der Arbeitssituation
(Arbeitskomplexitit, Kooperationserfordernisse) ansteigen. Der hoch signifikante Effekt in
der Nichtwiederholergruppe konnte durch eine Tendenz in der Wiederholergruppe bestétigt
werden. Weiterhin zeigte sich bei der Bewertung der Wiederholer ein deutlich geringerer
Ausgangswert in der Nichtwiederholergruppe. Dieses Ergebnis ist inhaltlich vor dem
Hintergrund der Restrukturierung zu betrachten. Arbeitsplitze mit einfachen Tatigkeiten
(niedriger Komplexitit) waren wihrend des Begleitzeitraums aus der Verwaltung verlagert
worden (weitgehende Auslagerung von Aufgaben aus dem Arbeiterbereich). Die in der
Verwaltung verbliebenen Arbeitspldtze wiesen so insgesamt zum Zeitpunkt t2 eine hohere
Komplexitit aus.

Es wurde weiterhin vermutet, dass sich aufgrund der Reorganisation sowohl die Ressourcen
(Handlungsspielraum, Partizipation, Zeitspielraum, Kommunikationsmdglichkeiten und
Kooperationsspielraum) als auch Belastungen zum Zeitpunkt t2 erhdhen wiirden.

Es zeigte sich eine Erhohung der Ressourcen dahingehend, dass der Handlungsspielraum in
beiden Untersuchungsgruppen zum Zeitpunkt t2 anstieg und sich der Zeitspielraum
tendenziell in beiden Gruppen erhdhte. Die hochsignifikante Verbesserung der
Kommunikationsmoglichkeiten in der Nichtwiederholergruppe wurde mit einer Tendenz in
der Wiederholergruppe bestitigt. Die Hypothese konnte fiir den Handlungsspielraum,
Zeitspielraum und die Kommunikationsmoglichkeiten bestitigt werden. Die Ergebnisse der
Gesamteinschitzung der Organisation, die eine Erh6hung der Autonomie ergaben
unterstiitzen die hier gefundenen Ergebnisse. Als zusétzliche Ressource wurde die soziale
Unterstlitzung durch Vorgesetzte/Kollegen erhoben. Der hochsignifikante Effekt in der
sozialen Unterstiitzung durch Kollegen in der Nichtwiederholergruppe konnte durch einen
nicht signifikanten Trend in der Wiederholergruppe bestitigt werden. Entgegen den
Erwartungen zeigte sich keine Verbesserung in der sozialen Unterstiitzung durch die

Vorgesetzten. Dieses Ergebnis steht in der Nichtwiederholergruppe im Widerspruch zu den
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bisher gefundenen Ergebnissen zu den Managementpraktiken, allerdings nicht mit den
Ergebnissen der Wiederholergruppe, in der die Managementpraktiken tendenziell in einigen
Bereichen negativer bewertet wurden. Es besteht die Moglichkeit, dass die Konkretisierung in
der Fragestellung auf den ,,direkten* Vorgesetzten in der Bewertung eine nicht unerhebliche
Rolle spielt. Durch die Abschaffung von zwei Fiihrungsebenen war die direkte
Vorgesetztenfunktion zwischen den Erhebungszeitpunkten von der Gruppenebene auf die
Ebene der Organisationseinheiten verschoben worden. Direkte Gruppenvorgesetzte gab es
zum Zeitpunkt t2 nicht mehr, obwohl diese informell z. T. noch als Ansprechpartner fiir die
Gruppen zur Verfiigung standen. Die direkte soziale Unterstlitzung konnte so aufgrund der
strukturellen Verdnderungen in der Fiihrungsstruktur nicht mehr in dem Maf} vorgenommen
werden wie zum Zeitpunkt t1. Den Ressourcen stehen Belastungen gegeniiber. Es wurde
angenommen, dass die Belastungen (Unsicherheit, arbeitsorganisatorische Probleme,
Arbeitsunterbrechungen, Zeitdruck, Kooperationszwang) sowie das Vorhandensein sozialer
Stressoren zum Zeitpunkt ansteigen. Der hochsignifikante Effekt in der Gruppe der
Nichtwiederholer beim Zeitdruck konnte in der Wiederholergruppe bestétigt werden.
Hinsichtlich der Unsicherheit zeigte sich tendenziell eine Verringerung in der
Wiederholergruppe. Die deskriptiven Daten in der Nichtwiederholergruppe weisen die in die
gleiche Richtung. Eine Zunahme der sozialen Stressoren konnte nicht bestatigt werden.
Weiterhin konnte in beiden Gruppen entgegen der Studien von Ahlers (2005) oder Klages und
Masser (2002) keine Erhohung der Belastungswirkungen beobachtet werden.

Insgesamt konnen die Daten so interpretiert werden, das durch die
RestrukturierungsmafBnahmen im Rahmen der OE die Arbeitsorganisation verbessert werden
konnte, so dass es zu einer Reduktion bei den Stressoren Unsicherheit,
Arbeitsunterbrechungen und arbeitsorganisatorischen Problemen kommt. Gleichzeitig
verbessern sich die Ressourcen bei der Arbeit durch diese Malnahmen. Allerdings gehen

diese Verbesserungen mit einer Intensivierung der Arbeit in Form hoheren Zeitdrucks einher,
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so dass sich aus der Perspektive der Mitarbeiter die positiven und negativen Auswirkungen
weitgehend die Wage halten. Als Ergebnis sind keine Verdanderungen bei den Stressfolgen
und bei der Arbeitszufriedenheit feststellbar.

Unter dem sozialen Subsystem wurde das Konfliktmanagementverhalten erhoben.

Es wurde davon ausgegangen, dass sich zum Zeitpunkt t2 mehr problemlésendes und
kompromissorientiertes Verhalten und weniger dominantes, nachgebendes und vermeidendes
Verhalten zeigt. Im Ergebnis zeigte sich, dass sich in beiden Gruppen das
integrative/problemlosende Verhalten erhoht hat. Kompromissorientiertes Verhalten hat sich
tendenziell erhoht, vermeidendes Verhalten verringert. Entgegen den Erwartungen hat sich
dominantes Verhalten erhoht. Es kann angenommen werden, dass die Erh6hung des
dominanten Verhaltens mit der insgesamt hoheren Offenheit und verbesserten
Kommunikation im Zusammenhang steht. Dahinter steht die Vermutung, dass ein geringeres
Maf an Konfliktvermeidung und einer offenere Kommunikationskultur auch mehr
dominantes Verhalten erlaubt und so haufiger gezeigt werden kann. An dieser Stelle wird
vermutet, dass die Konzepte und Mallnahmen der Personalentwicklungsstelle der Verwaltung
einen entscheidenden Beitrag zu offeneren Kommunikationsformen und Verhaltensstilen
wihrend des Reformgeschehens geleistet haben.

Im technisch instrumentellen Subsystem kennzeichneten den Reformprozess langwierige
Umbauarbeiten, weitere strukturelle Verédnderungen (Zentralisierungskonzepte) und die
fortschreitende Technisierung der Primarprozesse (elektronische Aufgabenausfiihrung,
betriebswirtschaftliche Software).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der als OE-Prozess begonnene und als top-
down-Prozess fortgefiihrte geplante Wandel der Verwaltungsreform in Hessen umfassende
Auswirkungen auf die Einzelverwaltungen zeigte. Umfassend in dem Sinne, dass die
Verwaltung ganzheitlich (in allen Subsystemen) von den Interventionen der Reform betroffen

war. In der Tendenz hatten die Interventionen zur Verwaltungsreform als Mafnahmen des
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geplanten Wandels ein positives Potenzial. So zeigten sich in dieser Studie eine verbesserte
Mitarbeiterorientierung (mit kooperativem Fiihrungsstil) und eine verbesserte und offenere
Kommunikationskultur auf der Ebene der Unternehmenskultur.

Auf der Ebene der Arbeitsgestaltung zeigte sich eine Erh6hung der Arbeitsanforderungen,
dergestalt, dass die Arbeitstétigkeit in der Verwaltung insgesamt komplexer wurde. Mit der
steigenden Komplexitét gingen eine Verbesserung der Autonomie und eine Erhéhung der
Ressourcen (Handlungs- und Zeitspielraum) einher. Den erhohten Ressourcen steht jedoch

eine quantitative Arbeitsbelastung (Zeitdruck) gegeniiber.

Kritische Wirdigung der empirischen Untersuchung und Ausblick

Wihrend eine Vielzahl von Forschungsergebnissen zu Change-Management-Prozessen und
Einzelaspekten von Verdnderungsprozessen vorliegen gelten Wirkungsevaluationen zu
Reformprojekten als Neuland im deutschsprachigen Raum (vgl. Ritz, 2003). Es fehlt nicht an
Publikationen und Erfolgsberichten {iber Reformmalnahmen, jedoch liegen nur sehr wenig
publizierte wissenschaftliche Ergebnisse zur Organisationsentwicklung im offentlichen Dienst
vor. Die vorliegende Studie ist eine der wenigen wissenschaftlichen Studien die eine
OrganisationsentwicklungsmafBnahme im 6ffentlichen Dienst mit einem ganzheitlichen
Ansatz und dementsprechend dem Einsatz einer Vielzahl von Methoden und Instrumenten
dokumentiert. Diese Studie bestitigt die Annahme, dass organisationale Schliisselfaktoren das
Verhalten der Beschéftigten formen und leiten. Die starksten positiven Effekte wurden in den
sozialen Faktoren gefunden. Insofern bestitigt diese Studie die generelle Befundlage (vgl.
Porras & Robertson, 1992), dass OE-MaBnahmen am stirksten auf das soziale System
wirken. Es wird in der vorliegenden Studie deutlich wie schwierig sich OE-Evaluation in der
Praxis und insbesondere im 6ffentlichen Dienst gestaltet. Es liegen sehr wenige

wissenschaftliche Studien iiber Verinderungsprozesse in Offentlichen Verwaltungen
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insbesondere {liber eine Begleitphase von so langer Dauer (vier Jahre) vor. Hier ergeben sich
besondere Anforderungen an die Gestaltung von OE-Prozessen, aber auch an die Gestaltung
des Forschungsdesigns. Wie die vorliegende Studie belegt, wurde beispielsweise der von der
Verwaltung angestofBene und geplante Organisationsentwicklungsprozess durch politische
MaBnahmen der Landesregierung z. T. torpediert und konnte nicht in der begonnenen Form
fortgesetzt werden. So konnte auch der zu Beginn dieser Studie formulierte Anspruch einer
Vorher-Nachher-Messung eines OE-Prozesses durch die Praxis des
Verdnderungsmanagements im Offentlichen Dienst nicht so wie urspriinglich geplant,
realisiert werden. Die Dauer der wissenschaftlichen Begleitung erstreckte sich iiber einen
Zeitraum von vier Jahren und erforderte eine Anpassung des Forschungsdesigns an die aktuell
vorgefundene Situation zum zweiten Erhebungszeitpunkt. Strukturelle MaBBnahmen sowie die
natiirliche Fluktuation hatten zu einer Verdnderung des Gesamtbildes der Organisation
gefiihrt. Wihrend der Begleitphase wurden ganze Aufgabenbereiche aus der Verwaltung
ausgelagert. Die Weitgehende Verlagerung von einfachen Tatigkeiten sowie die Fusion mit
einer Nachbarverwaltung veridnderten die Beschiftigtenstruktur. Weiterhin ergab ein
Vergleich der Geschiftsverteilungspline dass bereits ein Jahr vor Abschluss der Begleitphase
30% der Beschiftigten die zum Zeitpunkt t1 noch in der Verwaltung waren, die Verwaltung
verlassen hatten. Weiterhin war eine Abteilung aufgelost und ein neuer Arbeitsbereich
aufgebaut worden. Zum zweiten Erhebungszeitpunkt gaben 28% der Befragten an, erst bis zu
zwei Jahren an ihrem Arbeitsplatz zu sein und weitere 15% gaben an, weniger als fiinf Jahre
an ihrem Arbeitsplatz titig zu sein. Es wurde davon ausgegangen, dass schitzungsweise
ungefihr die Hilfte der Nichtwiederholer zum Zeitpunkt t2 relativ neu in der Verwaltung
waren und aus diesem Grunde den Reformprozess nur eilweise durchlaufen hatten. Diesem
neuen Gesamtbild wurde im Rahmen dieser Studie durch die Bildung zweier unabhingiger
Gruppen Rechnung getragen. Es wurde eine Gruppe mit denjenigen, die entweder am

Zeitpunkt t1 oder am Zeitpunkt t2 an der Befragung teilgenommen hatten (Nichtwiederholer)
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sowie eine Gruppe mit denjenigen, die sowohl an der Erstbefragung als auch an der
Zweitbefragung teilgenommen hatten.

Als Besonderheit bei VerdnderungsmafBinahmen im 6ffentlichen Dienst muss aullerdem
beriicksichtigt werden, dass politische Vorgaben und verwaltungsintern definierte
Reformziele z. T. ineinander laufen und es nicht immer méglich ist diese Malnahmen im
Sinne eines wissenschaftlichen Designs zu trennen. OE-Prozesse sind in diesem Sinne nicht
beherrschbar vom Top-Management einer einzelnen Verwaltung sondern sind in erheblichem
Male von den Entscheidungen der Landesregierung abhéingig. In diesem Sinne hat die
Verwaltung trotz definierter Ziele des Top-Managements eine nur eingeschriankte Kontrolle
iber den Prozessverlauf. Die vorliegende Studie beschreibt einen Prozess des geplanten
Wandels mit den Besonderheiten und Schwierigkeiten im 6ffentlichen Dienst, in einem
Bereich, in dem es bislang sehr wenige Studien gibt. Im Gegensatz zu anderen Studien wurde
eine Vielfalt von Maflnahmen erhoben und dokumentiert. Als Erfolgsfaktoren des Wandels
wurden in dieser Studie die Zielsetzungen des Reformprozesses, die verwaltungsiibergreifend
in Eckpunkten, Handlungsvorschlagen, Grundsitzen oder Rahmenkonzepten (HMdI, 1996,
1998, 2002, 2003) und verwaltungsintern in einem Leitbild definiert worden waren zu Grunde
gelegt. Die Maflnahmen des geplanten Wandels fiihrten zu komplexen Ergebnissen. In dieser
Studie ergaben sich zum Teil positive und zum Teil negative Effekte, die jedoch keine
Auswirkungen auf die Gesamtbalance im Sinne der psychosomatischen Beeintrachtigungen
und Gereiztheit/Belastetheit zeigten. Die Interventionen es geplanten Wandels haben also
insgesamt nicht zu einer schlechteren Organisation der Arbeit gefiihrt, sondern in der Tendenz
eher zu einer Verbesserung der gesamten Organisation. Einschrinkend muss dazu gesagt
werden, dass kein ideales Design, etwa ein Kontrollgruppendesign mit Vorher-
Nachhermessung realisierbar war. Eine Kontrollgruppe aus der Institution wére iiber diesen

langen Zeitraum von der Experimentalgruppe nicht abzuschirmen gewesen. Eine
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Kontrollgruppe aus einer anderen Institution hétte zu nicht unmittelbar vergleichbaren

Randbedingungen gefiihrt.
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