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N EW PUBLIGC

M ANAGEMMENT

Warum New Public
Management?

New Public Management (NPM) bezeich-
net die allgemeine anglo-amerikanische
Management-Philosophie der 6ffentlichen
Verwaltung. welche Politik und Verwal-
tung stirker nach privatwirtschaftlichen
Fiihrungskonzepten, Qualitatssicherungs-
massnahmen sowie Kunden- und Markt-
orientierungen ausrichten will. Im schwei-
zerischen Sprachgebrauch werden samtli-
che Projekte. welche einzelne oder mehre-
re solche Ideen. Konzepte und Instrumente

Theo Haldemann

in der offentlichen Verwaltung umsetzen
wollen. NPM-Reformen genannt. Meist

sind sie mit Spar-. Deregulierungs- oder

Privatisierungsplianen  verkniipft.  was

vom Konzept her nicht zwingend notig ist.

Die Wirkungsorientierte Verwaltungsfiih-
rung (WOV) bezeichnet ein neues Steue-
rungsmodell. welches auf den NPM-Prin-
zipien beruht und von Buschor/Schedler
bereits fiir die schweizerische Politik und
Verwaltung angepasst wurde: s umfasst
(1.) die neuen Steuerungsinstrumente
Produktegruppenbudgets  (sog. Global-
budgets) und Leistungsauftrage fiir die
einzelnen Dienststellen. (2.) die interne
Motivation der Verwaltungsmitarbeite-
rlnnen durch vermehrte Kompetenzdele-
gationen. materielle und immaterielle An-
reize sowie Partizipation und Teamarbeit.
(3.) die externe Motivation durch ver-
stirkten Wetthewerh zwischen den Ver-
waltungen verschiedener Korperschaften
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sowie Wetthewerb zwischen verwaltungs-
internen und privaten. externen Anbietern
vergleichbarer staatlicher Leistungen. Das
sog. WOV-Modell bezeichnet also eine
moderate, Variante des
NPM. bei seiner Umsetzung wirken sich

schweizerische

das gleichzeitige Sparen. Stellenabbauen
oder Abschaffen des Beamtenstatus in der
offentlichen Verwaltung eher negativ als
positiv aus.

Von privaten Firmen lernen

Offentliche Verwaltungen werden durch
NPM oder WOV weder den privaten Fir-
men gleichgesetzt noch werden die Unter-
schiede zwischen Staat und Privatwirt-
schaft ignoriert. Amter und Verwaltungs-
abteilungen sind anders zu beurteilen als
gewinnorientierte. Unternehmungen. Die
drei entscheidenden Fragen fir die NPM-
und WOV-Anwendung in der Schweiz lau-
ten vielmehr: 1.) Was konnen Politik und
Verwaltung von erfolgreichen Unterneh-
mungen lernen. um die Bedirfnisse der
Biirgerlnnen besser zu befriedigen? 2.)
Was konnen sie von international tatigen
Konzernen und Holdings lernen, um ihre
Amterund Verwaltungsabteilungen an der
«langen Leine» erfolgreich fithren zu kon-
nen? 3.) Welchen Beitrag konnen sie von
Konkurrenz- und Wettbewerbsmechanis-
men erwarten, um bei den offentlich ange-
botenen oder subventionierten Giitern und
Dienstleistungen ein besseres Preis-1.ei-
stungs-Verhaltnis zu erhalten?




In den drei folgenden «Lektionen» mochte
ich aufzeigen. was der Staat von der Pri-
vatwirtschaft lernen konnte und warum er
in seinem eigenen Interesse Politik und
Verwaltung rascher und wirtschaftlicher
gestalten sollte: Der schweizerische Lei-
stungs- und Sozialstaat muss wieder in die
Lage versetzt werden. neue soziale, ékolo-
gische und wirtschaftliche Probleme kon-
sequent anzupacken und nachhaltig zu
[6sen. Falls es unserem Staat in den néch-
sten Jahren ndmlich nicht gelingt. deutlich
effizienter zu werden. d.h. mit weniger
Mitteln mehr zu erreichen. droht ange-
sichts der heutigen Verschuldung 6ffentli-
cher Haushalte fast zwangslaufig ein
Staatsabbau! Die NPM-Philosophie und
das WOV-Modell bezwecken somit nicht
die Unterwerfung des Staates unter die
Herrschaft der Privatwirtschaft und die
Logik des Marktes. sondern bloss den
sinnvollen Vergleich mit ihnen und die
notwendige Optimierung von Politik und
Verwaltung in Zeiten immer knapperer
offentlicher Finanzmittel.

Lektion 1: Rollentrennung

Mittlere und grosse Firmen kennen in der
Regel eine strikte Arbeitsteilung zwischen
Verwaltungsrat und  Geschiftsfithrung:
«Die richtigen Dinge tun» ist etwas ande-
res als «die Dinge richtig tun», deshalb
sind daftir auch zwei verschiedene Rollen
vorgesehen. Durch die Gewaltenteilung ist
diese Rollentrennung auch zwischen Poli-
tik. Verwaltung und Gerichten vorge-
schrieben: inshesondere zwischen Politik
und Verwaltung gilt es sie heute wieder nen
zuverstiarken: Die Politik. d.h. schweizeri-
sche Stimmbiirgerlnnen. Parlamentarie-
rlnnen und  Exckutivmitglieder. sollten
sich wieder vermehrt fiir die Losung der
Zukunfisprobleme engagieren und stiirker
strategisch fiihren als bisher. Umgekehrt
snllfi(‘h die Verwaltung. d.h. Departemen-
te. Amter und Abteilungen auf allen drei
Staatsebenen, unabhiangiger um die pro-

fessionelle Erledigung der Alltagsgeschif-
te kiimmern und selbstandiger operativ
titig sein konnen. Nur so kann es gelingen.
das vorhandene Misstrauen gegentiber der
«(Classe politique» abzubauen. sowie das -
trotz guter Leistungen — schlechte Image
der Verwaltung zu verbessern.

Lektion 2: Kompetenzdelegation

Internationale Konzerne und Holdings
haben ihre Organisationsstrukturen und
Entscheidungskompetenzen so weit als
moglich dezentralisiert bzw. delegiert. und
zwarim Interesse der Kunden- und Markt-
orientierung. Die einzelnen MitarbeiterIn-
nen einer Unternehmung arbeiten nicht in
erster Linie fur die Zentrale. d.h. fir die
Konzern-Controllerin oder den Holding-
Finanzchef, auch nicht fir die Anteilseig-
ner (sog. Shareholders) oder Kreditgeber.
sondern fiir die bestmaogliche Bedienung
ihrer KundInnen sowie fiir die umfassen-
de Erschliessung und Pflege profitabler
Mirkte: « Was konnen wir fur unsere Kun-
dInnen besser tun?» kommt als allererste
und allerwichtigste Frage. In den schwei-
zerischen Verwaltungen sind noch allzu-
viele administrative Strukturen und Pro-
zesse allein auf die politische Verantwor-
tung und Kontrolle ausgerichtet.

Die enorm gestiegenen Anspriiche und die
ungleich differenzierteren Bediirfnisse von
Gesellschaft, Wirtschaft und Umwelt an
den schweizerischen Leistungs- und Sozi-
alstaat erfordern gerade eine modernere
Dezentralisierung von Verwaltungsstruk-
turen und eine weitreichendere Delegation
von Aufgaben. Kompetenzen und Verant-
wortungen an die Verwaltungsfachleute.
Im Vergleich zum veralteten Ordnungs-
und Polizeistaat haben sich nicht bloss die
Anspriiche und Bediirfnisse. sondern auch
die Leistungen des Staates und die Fihig-
keiten der Verwaltungsmitarbeiterlnnen
nachdricklich weiterentwickelt. Deshalb
gilt es heute. die meist hoheitlich geprag-
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Die NPM-
Philosophie
bezweckt nicht
die Unterwerfung
des Staates
unter die Logik

des Marktes.



Es geht um

die Errichtung
kontrollierter
Wettbewerb-
situationen und
die Setzung
von effektiven

Leistungsanreizen.

ten. staatlichen Strukturen und Prozesse
im Interesse des «Umgangs» mit seinen
Mitarbeiterlnnen und KundInnen zu hin-
terfragen und zu modernisieren.

Lektion 3: Wettbewerb

Konkurrenz und Wetthewerb zwingen pri-
vate Unternehmungen permanent zu einer
effizienteren Produktionsweise. d.h. ihre
Leistungen zu verbessern und ihre Kosten
gleichzeitic zu senken. Dieser dusserst
nachdriickliche  Mechanismus begegnet
uns heute in Form einer iibersteigerten
Hyperkonkurrenz und eines globalisierten
Wetthewerbs mit den bekannten Auswir-
kungen fiir den Arbeitsplatz und Firmen-
standort Schweiz. Und genau diesen dus-
serst wirksamen Mechanismus gilt es auch
in der offentlichen Verwaltung einzufih-
ren. allerdings schrittweise und politisch
kontrolliert. d.h quasi in homdbopathi-
schen Dosen. welche lingerfristig umso
erfolgreicher und erst noch gesiinder sein
werden. Wie das? Beisimtlichen Mitarbei-
terlnnen in der 6ffentlichen Verwaltung ist
zuallererst das Kosten- und Leistungsbe-
wusstsein fiir ihre Arbeit an der Gemein-
schaft zu fordern: Welche vollen Kosten
verursacht meine Arbeit? Welche Leistun-
gen oder Produkte erbringe ich fir wen?
Und dann kommt
Benchmarking: Wie schneide ich im Ver-
gleich mit anderen ffentlichen Erbrin-

zweltens (IHS 50g.

gern dieser Leistungen ab? Was kann ich
von ihnen lernen. um noch besser und
giinstiger zu werden? Erst mit diesem
Schritt  konnen
Schwachpunkte im landesweiten «Service

zweiten existierende

public» svstematisch aufgedeckt werden.

Bei einem differenzierten und komplexen
Leistungsangebot des Staates geniigt es
nicht, der Verwaltung bloss einen noch
wirtschaftlicheren Mitteleinsatz oder eine
Verbesserung des  Preis-Leistungs-Ver-
haltnisses zu befehlen. Den Verwaltungs-
mitarbeiterlnnen missen Wege aufgezeigt
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werden. wie solche Ziele tatsichlich zu
erreichen sind und was sie sowie ihre Kun-
dInnen dabei gewinnen konnen. Es geht
hier in erster Linie um die Errichtung von
kontrollierte Wetthewerbssituationen und
die Setzung von effektiven Leistungsan-
reizen. nicht um Sparziele oder Lohnkiir-
zungen.

Internationale Anwendungen

Seit Mitte der 80er Jahre wurden die [deen.
Konzepte und Instrumente des New Public
Management in einer Vielzahl von Lin-
dern. Regionen und Stadten umgesetzt.
welche der anglo-amerikanischen Rechis-,
Politik- und Verwaltungskultur angeho-
ren oder recht nahe stehen: Australien.
Neuseeland. USA. Kanada., Grossbritan-
nien. Schweden und Holland. Aufgrund
der wirtschaftlichen Ausgangslage und
den politischen Krifteverhiltnissen wurde
NPM jeweils fiir ganz unterschiedliche
Zwecke angewendet sowie die einzelnen
NPM-Elemente ganz unterschiedlich ge-
wichtet und zusammengesetzt. Fine aus-
fithrliche Ubersicht ist hier aus Platzgriin-
den nicht moglich. deshalb soll nur exem-
plarisch auf einige wichtige Lander einge-
gangen werden.

In Australien und Neuseeland wurde das
New Public Management ab 1983 hzw.
1965 flachendeckend eingefiihrt. und
zwar als privatwirtschaftlich inspirierte
Strategie zur Sanierung der katastropha-
len wirtschaftlichen und bankrotten fi-
nanziellen Lage der beiden Commonwe-
alth-Linder. In Australien gingen die Re-
form eher von den einzelnen Bundesstaa-
ten aus. in Neuseeland meist von der Zen-
tralregierung. Wahrend Australien bei den
offentlichen Betrieben vor allem auf die
«Public-Private-Partnership» setzte. wur-
den in Neuseeland eine Vielzahl von staat-
lichen Produktions- und Handelshetrie-
ben korporatisiert. d.h. rechilich ausge-
gliedert und wirtschaftlich verselbstin-
digt, oder auch ginzlich privatisiert wie



z.B. die NZ Telecom. Der Reformprozess.
bei dem sich Labour Party und Conserva-
tive Party jeweils abwechselten. ist nach
mehr als zehn Jahren noch nicht abge-
schlossen.

In Grosshritannien wurde 1982 unter der
Regierung Thatcher eine umfassende Re-
form des 6ffentlichen Sektors emgeleitet.
Sie erfolete in Form einer neokonservati-
ven «Revolution von oben» zwecks recht-
licher und wirtschafticher (Re)Privati-
sierung staatlicher Betriebe sowie zwecks
politischer Entmachtung der lokalen Ge-
bietskorperschalten — insbesondere der
sozialdemokratischen Grossstadte. Dazu
wurden im Fiirsorge- und Gesundheitshe-
reich neue. regionale Organisationen ge-
schaffen. welche von der nationalen Ebene
aus direkt gesteuert werden und bei Stéd-
ten. Gemeinden und privaten Anbietern
detailliert umschriebene Leistungen so
gunstig als maglich einkaufen sollen. In
den nationalen Ministerien und Amtern
wurden eine Vielzahl von sog. «agencies».
d.h. Organisationseinheiten mit Leistungs-
auftragen und Globalbudgets, gebildet. in
welchen heute mehr als drei Viertel aller
Mitarbeiterlnnen der Zentralverwaltung
arbeiten.

Das aus Holland stammende Kontraktmo-
dell der Stadt Tilburg hat internationale
Beachtung und verbreitete Nachahmung
gefunden. insbesondere aul stadtischer
Ebene in Deutschland und in der Schweiz:
Dersozialdemokratischen Tilburger Stadi-
regierung und -verwaltung ist es niamlich
gelungen. durch eine geschickte Kombina-
tion von konzerniahnlichen Organisations-
strukturen fiir die Verwaltung. produkthe-
zogenen Steuerungsinstrumenten fiir die
Politik sowie professionellen Marketing-
anstrengungen fiir ihren Standort den
Strukturwandel von einem veralteten Tex-
tilverarbeitungszentrum zu einem moder-
nen Logistikzentrum einzuleiten und das
wirtschaftliche Wohlergehen seiner Ein-
wohnerinnen und Einwolner nachhal-
(ig zu steigern,

Diese internationalen Anwendungen zei-
gen, dass mit der im Kern ziemlich gleich-
bleibenden Management-Philosophie fiir
die offentliche Verwaltung je nach lander-
spezifischer Konstellation von wirtschaft-
lichen und politischen Rahmenbedingun-
gen jeweils recht unterschiedliche Reform-
zielsetzungen verfolgt werden konnen. Die
dabei gemachten Erfahrungen lassen sich
jedoch nur teilweise anf die Politik- und
Schweiz
ithertragen. weil die politische Steuerung

Verwaltungsreformen in - der

hier nicht tiber befristete. kohéarente Pro-
aramme sowie eigene Vollzugsorgane des
Bundes oder der Kantone erfolgt. sondern
mittels allgemeiner Rechtsnormen und
Organe der jeweils unteren Staatsebene.
\icht die (halb)direkte Demokratie. son-
dern der helvetische Vollzugsfoderalismus
ist die eigentliche Knacknuss fiir NPM und

WOV.

Schweizerische Entwicklungen

In mehreren Kantonen, Stadten und Ge-
meinden der Schweiz wurden 1996 eine
arosse Zahl von NPM- bzw. WOV-Projek-
ten gestartet: auch der Bund ist seit Anfang
1997 mit zwei Pilotimtern dabei. Auf-
grund der finanzpolitischen Lage der of-
fentlichen Haushalte wird von diesen Pro-
jekten zu Recht auch ein Optimierungs-
und Rationalisierungseffekt, d.h. ein Spar-
beitrag. erwartet. Nach der Diskussion der
rechtlichen Rahmenbedingungen fiir den
befristeten Versuchshetrieh mit NPM bzw.
WOV und nach der Erarbeitung von Pro-
duktdefinitionen. Kostentragern und Lei-
stungsindikatoren in den Versuchsdienst-
stellen konnten 1996 erstmals die vollen
Kosten der jeweils angebotenen Giiter und
Dienstleistungen ermittelt werden.

Zur politischen Diskussion der Leistungs-
auftrige und  Produktegruppenbudgets
1998 sollen die so gewonnenen Kosten-
und Leistungsinformationen von 1996
moglichst rasch in Regierung und Parla-
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Nicht die halb-
direkte Demo-
kratie, sondern
helvetische Voll-
zugsfoderalismus
ist die Knacknuss

fiir NPM.



ment eingehend behandelt und kritisch
beurteilt Erhalten die Parla-
mentarierlnnen und Regierungsmitglie-

werden:

der mehr Einfluss oder weniger Macht.
wenn die Verwaltung durch einen politi-
schen Auftrag gefithrt wird? Konnen Poli-
tikerlnnen aus den vorliegenden NPM-
oder WOV-Jahresberichten die gewiinsch-
ten Informationen herauslesen? Wird da-
durch die politische Steuerbarkeit und die
Kontrolle der
tungstitigkeit erhoht? Eignen sich diese
Berichte zur Abgabe an Presse und interes-
sierte Stimmbiirgerlnnen? Durch die Be-
antwortung dieser und anderer Fragen
lasst sich der eingeleitete Reformprozess
dann weiter vorantreiben. Die beabsich-
tigte Delegation von Aufgaben. Kompe-
tenzen und Verantwortungen an die Ver-

demokratische Verwal-

waltungsfachleute sowie das Setzen von
[eistungsanreizen fiir die MitarbeiterIn-
nen ist auf diese politische Diskussion der
bisherigen Reformergebnisse  dringend
angewiesen. Nur so gelingt es uns, aus
Betroffenen der Verwaltungsreform Betei-
ligte eines politisch-administrativen Ent-
wicklungsprozesses zu machen.

Innerhalb der vierjihrigen Versuchsperi-
ode sollten wir auch beginnen. uns zu
iiberlegen. fiir welche lingerfristigen Ziel-
setzungen wir NPM bzw. WOV in der
Schweiz in erster Linie nutzen mochten.
Gilt es. unseren Staat auf ein irgendwie
definiertes Kerngeschift zuriickzustufen
und im Interesse der Privatwirtschafi
moglichst viele (gewinntrachtige) staatli-
che Leistungen zu privatisieren? Soll einer
hoheren Staatsebene unseres Bundesstaa-
tes mehr Macht zukommen oder sollen vor
allem Stiidte und Gemeinden in die Lage
versetzt werden. in Zukunft kompetenter
und autonomer handeln zu konnen? Oder
sollen primir die Einwohnerlnnen und
Unternehmerlnnen der Schweiz von einer
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besseren Dienstleistungsqualitat der of-
fentlichen Verwaltung profitieren?

Perspektiven

Wir brauchen NPM und WOV, weil es im
Moment nur mit diesem «Katalysator»
gelingen konnte. die Reformdiskussionen
in der Schweiz zu konzentrieren und vor-
anzutreiben: Die politischen und admini-
strativen Strukturen der multikultuerellen
Schweiz feiern bald Jubilaum: Von aussen
wird 1998 als <helvetische Erfolgsstory»
aus dem 19. Jahrhundert angesehen wer-
den konnen. Im Innern wird 1998 auch
zum Anlass genommen werden konnen.
die schweizerische Politik und Verwaltung
erundsiitzlich zu hinterfragen und in ei-
nem veranderten sozialen, wirtschaftli-
chen und okologischen Umfeld firs 21.
Jahrhundert neu und erfolgsversprechend
Zu positionieren.

Wir missen uns vor NPM und WOV nicht
fiirchten. weil wir es uns finanziell (noch)
leisten konnen. vorerst pragmatisch und
schrittweise vorzugehen: Mit den 1996
angelaufenen  Versuchprojekten konnen
wir in Politik und Verwaltung erste Re-
formerfahrungen machen. Und im Jahr
2000 kénnen wir dann als Regierungsmit-
glieder. als  Parlamentarierlnnen und
Stimmbiirgerlnnen politisch entscheiden,
wie wir den jetzt begonnenen Reformpro-
zess weiter gestalten mochten. Die Schweiz
kommt so langsam in Bewegung! Und das

ist gut so.

Theo Haldemann, Okonom und Politolo-
ge. ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am
Institut fir Finanzwirtschaft und Finanz-
recht der Universitat St. Gallen-HSG und
Berater in den WOV-Reformprojekten der

Kantone Luzern und Schaffhausen.
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