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Zukunftsbefahigung des
Verwaltungspersonals

Die geplante Verwaltungsreform mittels
der Philosophie der wirkungsorientierten
Verwaltungsfiihrung hat umfassende An-
derungen der Verwaltungstitigkeit zur
Folge. Das Ziel des Prozesses ist, dass die
Verwaltung auf ein sich veranderndes
Umfeld und Anspriiche schneller, flexibler
und unbiirokratischer reagieren kann.
Dabei  wird deutlich. dass sich die

Jris Bischof

Verwaltung und die MitarbeiterInnen ei-
nem grossen und unaufhérlichen Umiin-
derungs- und Lernprozess stellen miissen.
Die neuen Spielriaume bieten Chancen.
wecken aber auch Angste. Entscheidend
wird daher sein. wie vor dem Hintergrund
arbeits- und organisationspsychologischer
Erkenntnisse mit dem Personal umgegan-
gen wird, denn es besteht ein enger Zu-
sammenhang zwischen der Qualitit of-
fentlicher Dienstleistungen und den Ar-
beitsbedingungen der Beschiiftigten. Da-
mit die Reform gelingt. sind deshalb nebst
dem Erarbeiten von Leistungsauftrigen.
Globalbudgets und Wirkungsindikatoren.
die Bereitschaft der Mitarbeiterlnnen. sich
fiir die Reform zu engagieren, sowie auf sie
bezogene Bildungsmassnahmen wichtig.

Biirokratie oder professionelle
Dienstleistung?

Die Spannungen bei der Einfithrung der
neuen Verwaltungsfithrung liegen inshe-
sondere im Aufeinanderprallen von unter-
schiedlichen  Selbstverstandnissen und
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Erwartungen. sowie dem Dilemma von
Zustandigkeitsdenken und Kundschafts-
orientierung.

Heute wird der Verwaltung vorgeworfen.
dass sie in Zustindigkeiten denke und
nicht an die Losung der an sie herangetra-
genen Probleme. Entgegen dem landlaufi-
gen Vorurteil der Bevolkerung gegeniiber
der Biirokratie bemiiht sich jedoch die
Mehrzahl der Mitarbeiterlnnen um die
BiirgerInnen. Sie wollen bei der Liosung
von Problemen helfen und zeigen ein er-
staunlich hohes Engagement fiir die Be-
diirfnisse der einzelnen. All dies sind aber
eigentliche  «Svstemverstosse». und die
Diskrepanz zwischen den von den einzel-
nen Mitarbeiterlnnen gewiinschten Ver-
haltens- und den faktischen Systembedin-
gungen ist mit einer der Griinde, warum
auch die  Verwaltungsmitarbeiterlnnen
ausserst unzufrieden sind. Zubedenken ist
auch. dass ein erheblicher Teil des Perso-
nals die Systemzwinge verinnerlicht und
eine entsprechende Personlichkeitsstruk-
tur erworben hat.

Berufliche Handlungsfahigkeit

Das Verwaltungspersonal wird nicht von
Heute auf Morgen NPM-tauglich — die
Mitarbeiterlnnen miissen zu einem kom-
petenten Umgang mit Verinderungen be-
fahigt werden und bei organisatorischen.
arbeitstechnischen  und  personalpoliti-
schen Neuerungen unterstiitzt werden.
Wenn etwa selbstindiges Handeln ver-
langt wird. dann muss die Fiihigkeit und
Bereitschaft zur Ubernahme von Selbst-



verantwortung gegeben sein. Selbstver-
antwortung entsteht nicht einfach so. son-
dern muss vor Ort erfahren werden. durch
reflektierte zielorientierte Handlungs- und
Denkprozesse.

Sich rasch dndernde. jedoch nicht eindeu-
tig voraussehbare Anforderungsprofile in
komplexen Organisationsstrukturen er-
fordern eine dauernde Erhohung der per-
sonlichen und fachlichen Qualifikation
der MitarbeiterInnen im Sinne der Diversi-
fizierung — andere Qualifikationen und
nicht «Mehr vom selben» = und fiihren
damit auch zur Sicherung des personli-
chen und beruflichen Wertes. Berufliche
Handlungsfihigkeit soll vermittelt wer-
den. Gefragt sind Konzepte fiir eine proak-
tive Personalpolitik mit dem Ziel. die Lei-
stungsfahigkeit zu verbessern und die Ar-
beitsmotivation zu erhalten.

Vorrangiges Ziel der Personalarbeit muss
die bewusste Gestaltung einer Verwal-
tungskultur sein. die den Auswiichsen der
Biirokratie und der Hierarchie die Stirn zu
bieten vermag. Die neue Kultur muss vor-
gelebt werden. Dies umso mehr, als es sich
in diesem Fall um eine Verinderung han-
delt. die bei gewissen Mitarbeiterlnnen zu
einem eigentlichen Kulturschock fiihren
kann. Klar ist. dass die Verinderungen
nicht nur aber kulturelle Aspekte erfolgen
konnen, ebenfalls notwendig wird eine or-
ganisatorische Anpassung sein.

Verwaltung auf der Schulbank

Aus- und Weiterbildung sind wichtige In-
strumente fir die Personalentwicklung.
denn nur durch die zielgerichtete Bereit-
stellung von Qualifizierungsmassnahmen
kann eine l”'lwrrinslimnmn;_r der Ziele der
Verwaltung und den individuellen Wiin-
schen des Personals gewiihrleistet werden.
\\'vi!('rlnil(lung muss im Kontext der Ver-
waltungsentwicklung und in direkter Ver-
bindung zum Arbeitsplatz  stattfinden.,
denn Arbeit qualifiziert. Aus Sicht der
Mitarbeiterlnnen geht es dabei um geziel-
te. individuelle Angebote zur Erweiterung

der Kenntisse. Iahigkeiten und Hand-
lungsspielrdaume sowie der Erschliessung
von Entwicklungs- und Aufstiegsmoglich-
keiten und einer Erhohung der Transpa-
renz. insbesondere bei personalpolitischen
Entscheidungen.

Die Leistungsreserven des Verwaltungs-
personals konnen aber nur dann mobili-
siert werden. wenn es gelingt. Aufgaben
derart motivierend zu gestalten. dass den
Mitarbeiterlnnen der Einsatz ihrer Fahig-
keiten und Fertigkeiten sinnvoll erscheint.
Die Frage muss deshalb auch lauten: Wie
ist Arbeit zu gestalten. damit eine Person-
lichkeitsentwicklung der Beschaftigten in
der und durch die Arbeitstatigkeit selbst
moglich wird? Wobei sich hier auch die
grundsitzliche Frage stellt. ob jedes Perso-
nal «entwickelt» werden kann.

Die Personalentwicklung muss auch des-
halb ein zentraler Bestandteil der Reform
sein. weil sonst die Beschiftigten — als
Konsequenz aus den zunehmenden Ar-
beitsanforderungen und den unattraktiver
werdenden Perspektiven (Leistungsabbau
etwa im Lohnbereich) = demotiviert wer-
den oder Widerstand leisten. Wer gleich-
zeitig reformiert und spart. hat schon ver-
loren. Die Gefahr besteht jedoch. dass die
notwendigen Strategien zu Personalent-
wicklung nicht umgesetzt werden. dasie in
einem Spannungsverhiltnis zu Massnah-
men der Haushaltskonsolidierung offent-
licher Verwaltungen stehen. In die Perso-
nalentwickling zu investieren und  sie
nicht nur als Kostenfaktor zu begreifen.
wird sich mittel- und langfristig auch aus
betriehswirtschaftlicher Sicht lohnen. Zu
hedenken ist auch. dass nicht nur Geld.
sondern auch die zur Verfugung stehende
Zeit fur die Umsetzung von Personalent-
wicklungsmassnahmen eine knappe Res-
source 1st.

Betroffene werden zu Beteiligten

Die meisten Reformerlnnen sind sich heu-
te der Tatsache bewusst. dass die Mitarbei-
terlnnen im Rahmen der neuen Steuerung
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Die neue Kultur
muss vorgelebt
werden, umso
mehr, als die
Verdnderungen
als eigentlicher
Kulturschock
erlebt werden

konnen.
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und der damit veranderten Aufgaben Un-
terstittzung fur die erforderlichen Lern-
prozesse benotigen. da das Personal und
sein Verhalten fir das Gelingen der Re-
form von entscheidender Bedeutung ist.
Beim Start der Reformprozesse etwa sind
hierarchietibergreifende Workshops dus-
serst wichtig. um ein gemeinsames Pro-
blembewusstsein zu entwickeln. An sol-
chen Anlassen kann die emotionale Ab-
wehr des Verinderungsprozesses themati-
siert werden. Die Mitarbeiterlnnen erhal-
ten Informationen und sehen. dass sie mii
thren Befirchtungen nicht alleine daste-
hen. aber auch. dass die Reform Chancen
enthalt wie etwa mehr Eigenverantwor-
tung und Flexibilitat in der Aufgabener-
fillung.

Fin erheblicher Teil der unmittelbaren fir
den Arbeitsplatz relevanten kognitiven
und instrumentellen Aspekte sowie der
orossere Teil der affektiven Verinderun-
gen im Rahmen der Einftihrung der neuen
Verwaltungsfithrung setzt aber eine kon-
krete Schulungs- bzw. Unterstiitzungsar-
beit am Arbeitsplatz selbst voraus sowie
eine Beteiligung der betroffenen Mitarbei-
terlnnen. Die direkte Beteiligung des Per-
sonals an der Gestaltung der sich verin-
dernden Arbeitstitigkeit hat folgende po-
sitiven Auswirkungen: Der Lernprozess
geschieht durch die Betroffenen selbst.
was zu einer hoheren Akzeptanz der ver-
anderten Situation fuhrt sowie zur Ein-
sicht in organisatorische und technische
Zusammenhinge und zum Erleben von
Veranderbarkeit und «Machbarkeit». Die
Fahigkeitzam Erkennenund Formulieren
von eigenen Interessen wird gefordert. d.h.
eine kritischere und bewusstere Haltung
zur Verwaltung und zur Arbeitstatigkeit
wird erreicht, was zu angepassteren Ar-
beitssystemen —aufgrund der Nutzung des
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Expertlnnenwissens der MitarbeiterInnen
— fithrt. Die Beteiligung der Betroffenen
erhoht wahrscheinlich auch den Erfolg
von Schulungen und die Motivation fiir
Weiterbildung. Erreicht wird somit eine
hohere berufliche Qualifikation sowie eine
hohere Mobilitat und Flexibilitat. Oft sind
jedoch Argumente zu horen. die gegen eine
Beteiligung der Beschiaftigten an der Ar-
beitsgestaltung vorgebracht werden. wie
etwa: «Die meisten Menschen wollen diese
Verantwortung gar nicht tibernehmen.
Dem ist entgegenzahalten. dass viele Mit-
arbeiterlnnen gar nie zeigen konnten. dass
sie bereitsind. Verantwortung zu tiberneh-

men. Richtig ist. dass nicht alle gleichvie
Verantwortung wollen — notig ist jedocl
die Schaffung von Wahlmoglichkeiten.

Die Personalentwicklung muss ein zentra-
ler Bestandteil der Verwaltungsreformen
sein. um das Ziel der Wirkungsorientie-
rung zu erreichen. Die systemimmanenten
[.ernbarrieren sind abzuschaffen und die
Ausbildung der Fahigkeiten. auf kinftige
Herausforderungen in kompetenter Weise
reagieren zu konnen. miissen geforder
werden. Der Arbeitsplatz selbst soll zan
Ort des Lernens werden. Yon Bedeutung
ist dabei die Teamarbeit und die qualifizie-
rende Arbeitsgestaltung. Eine Hauptaaf
vabe der Verwaltungsfithrung muss sein
der Sinnhaftigkeit der Mitarbeiterlnnen-
leistung Gewicht zu verleihen, Aber e
braucht auch die Einsicht der Mitarbeite:
rlnnen. dass sie es selbst in der THand
haben. an einer zukunftsfihigen Verwal
tung aktiv mitzugestalten,

Iris Bischof. Verwaltungskauffrau. cand.
Arbeits- und Organisationspsychologin
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