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Ist New Public
Management Pipifax?

Peter Bodenmann ist kiirzlich in einem Interview in der Zeitschrift «Cash» zitiert worden,
NPM sei «Pipifaxs und iiberfliissig, sofern eine Regierung denn bereit set zu regieren. Das
entspricht auch der in der Roten Revue Nr. 1/97 gedusserten Meinung des Zuger SGA-
Regierungsrates Hanspeter Uster, der meint, was gut und brauchbar sei am NPM, sei
nicht new, und was neu daran sei, sei iiber weite Strecken unbrauchbar. Die SPS-Frauen
haben an threr Konferenz vom 1. Mdrz 1997 ein sehr kritisches, aber nicht ablehnendes
Posttionspapier zu NPM verabschiedet. Was ist nun richtig? Den kritischen Thesen von
Katharina Kerr stellt sich Peter Habliitzel in einer weiterfiithrenden Diskussion. (Die Red.)

These 1: Mit seinem betriebswirtschaftli-
chen Ansatz. den Peter Habliitzel mitunter
auch polemisch unter die Leute bringt.
liegt er im marktwirtschaftlichen Trend.
der auch schon die 6ffentliche Verwaltung
erfasst hat. Wo es um die Erprobung neuer
\‘er\\‘allungsl'm'mou geht. die eine Huma-
nisierung der Arbeitswelt zur Folge hatten.

Katharina Kerr

eventuell auch unnitige Kosten sparen
helfen. konnen einige Methoden des viel-
filtig interpretier- und anwendbaren
<«UfOs NPM»' Mittel der Wahl sein. Ver-
schiedene verwaltungskritische Ausserun-
gen - der NPM-Galionsfiguren Buschor.
Habliitzel oder Schedler werfen aber
grundsitzliche Fragen auf. die iiber oko-
nomische  und  verwaltungstechnische
-“\5[)(‘1\'1(‘ weit hinaus reichen in eine Grau-
zone der politischen Diskussion. Wie kann
ein- Schweizer behaupten: «das  Wirt-
Schaflli(‘hk(*ilsprinzip hat eine viel hohere
Be(lmtung als das Gleichheitsprinzip»=?

! : . . e
Regine Aeppli: NPM und das Primat der Politik. Rote
tvue 17975, 7
| : Blm’lmr, SAG 6/1995. 8. 280 f.. zitiert in: Schweizeri-
X ';';!‘i'llll‘tll}rlfull fiir Staats- und Verwaltungsrecht 4/1990,
195

Warum redet ein anderer von BeamtInnen.
die eher «Misserfolgsverhinderer» als «kr-
folgssucher»® seien? Warum muss die De-
regulierung der Rechtsstaatlichkeit so
kompliziert und verriterisch in Worte ge-
fasst werden wie in folgender Passage:
«Doch das Legalititsprinzip hat in der
offentlichen Verwaltung ein konditionales
Rechtsverstandnis mit umfassender Justi-
ziabilitat und Anspriichen auf Gleichbe-
handlung verankert. welches sich nicht so
leicht wegschwemmen lasst.»* 7 Warum
kann solche Weisheit von einem notabene
nicht biirgerlichen Grossrat” mit den Wor-
ten «faul gewordener Beamtenarsch, der
einfach noch seine Jahre absitzt». uber-
nommen werden? Wird nicht auch auf
diesem staatspolitisch heiklen Gebiet das
Terrain von oben her in bedenklicher Wei-
se beackert? Niemand soll behaupten.
dass hinter einem solchen Bild der Verwal-

"Peter Habliitzel: New Public Management: ein Verwal-
tungsreformkonzept fiir die Schweiz? Referat. Arbeitstagung
des Schweiz. Stidteverbands vom 23, August 1994

* Peter Habliitzel, Sonia Weil. Thierry Borel: Personal-
funktion zwischen Birokratie und Management. Kulturbe-
wusste Modernisierung der éffentlichen Verwaltung. Ms..
Bern 13. 9. 1990

" in ciner Sitzung der Aargauischen Staatsrechmumngs-
kommission im Januar 1997
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tung. die man offenbar schleunigst auf
den Schlagblock der Betriebswirtschaft
schnallen muss. nur die 6konomische Not-
wendigkeit des offentlichen Sparens und
Instanzenwegverkiirzens steht. Wer Ver-
waltungen kennt, weiss. dass mangelnde
Effizienz, himmelschreiender Dilettantis-
mus oder schwerfallige Strukturen nicht
allein aus dem System oder gar seiner
Normgebundenheit zu erklaren sind.
Auch duf diesem Gebiet beginnt der Fisch
gar oft vom Kopf her zu slmken Subopti-
lIldif‘ Kompetenzen in Exekutiven, fahr-
lassige Aufgabenerteilung der Vorgesetz-
ten, auf der andern Seite opportunisti-
sches Verhalten der Lohnabhangigen pra-
gen seit je den Verwaltungsalltag mit. Wer
je betrieblich Gutes von NPM erwartete.
setzte hier an: Flache Hierarchien, Team-
entwicklung. Beurteilung der Leistungs-
tragerInnen auch von unten. echte Moti-
vation, nicht Leistungslohn - theoretisch
wiren dies NPM-Methoden. Aber wo sind
diese in den Zeiten des Sparens und der
ungebremsten Betriebswirtschaft noch er-
kennbar?

These 2: Die postfeudale Verwaltung ist
nach den Kriterien des Rechtsstaates und
des Gleichheitsgedankens geformt wor-
den. Das politische System. das sich nach
der Abschaffung der Zensusdemokratie
bis hin zur Gleichstellung der Frauen ent-
wickelt hat, wird gesprengt durch ein
NPM. das sich nur aus betriebswirtschaft-
licher  Notwendigkeit definiert.  Die
Rechisstaatlichkeit wird gefahrdet durch
die verachtliche ”lnmnsmmnﬂ des Lega-
litatsprinzips. So kann \P\I Stdals—
streichcharakter bekommen. «Die The-
matisierung von Knappheitsphanomenen
- wenig Geld, kaum Zeit, kein Konsens etc.
- relativiert die Allmachtsphantasien der
juristischen Staatslehre zugunsten profa-
ner Machbarkeits- und Optimierungsfra-
gen. So zerren mangelnde Ressourcen den
offentlichen Sektor vom Sockel erhabener
Hoheitlichkeit und liefern ihn dem kriti-
schen Blick der Betriebswirtschaft aus.
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Doch effizientes Verwaltungsmanage-
ment ... setzt eine unternehmerisch agie-
rende Politik voraus. Sie sollte nicht nur
komplizierte juristische Regelwerke pro-
duzieren, sondern ehrgeizige. aber reali
sierbare Ziele mit klaren Prioritaten set-
zen. Weniger kontrollierbare Reglementie-
rung ist angesagt. dafiir mehr zielorien-
tiertes Controlling.»" Dieses Verwaltungs-
verstandnis steht ausserhalb einer demo-
kratischen  Rechtsstaatlichkeit,  selbst
wenn die gesetzlichen Grundlagen dafir
von selbstvergessenen Parlamenten und
einem irregeleiteten Souverén akzeptier
worden wiren.

These 3: Die Ziele des NPM (Effektivitat.
Effizienz. Aufgabenerfiillung nur nach
Massgabe des vereinbarten Kostendachs,
KundInnenorientiertheit) eignen sich nur
fiir diejenigen Bereiche staatlichen Han-
delns, die einen direkten Leistungsaus
tausch zwischen Kundln und Staat organi-
sieren. In den kontroversen Bereichen der
Politik. wo es um eine Umverteilung ge-
sellschaftlicher Leistungen und Ressour
cen oder um die Herstellung von Chancen-
gleichheit geht. sind die Methoden des
NPM untauglich. Die Kundlnnenorien-
tiertheit kann hier zur Verletzung rechts
staatlicher Normen fuhren.

These 4: NPM-bedingtes Outsourcing
kann, muss aber nicht kostensenkend wir-
ken. Es kann auch zu Kartellisierungen
oder zum teuren Verlust von Kompetenzen
fithren. Die Einfithrung der Vollkosterr
rechnung als Voraussetzung des NPV
(Output-Kontrolle) verschlingt Ressour-
cen und ist noch in fast keiner 6ffentlichen
Verwaltung durchgefiihrt. Aber auch fur
das Controlling zur Messung der Wirk-
samkeit (outcome) fehlen die lnstrumentf
noch.

* Peter Habliitzel: New Public Manageme -t als Moderni
sierungschance. In Habliizel, Ha](lc'mann Schedler, Scir
waar. op.cit. 1995 8. 499



These 3: Bei einer allein betriebswirt-
schaftlich interessanten Leistungsverein-
barung muss der Gleichstellungsauftrag
auf der Strecke bleiben. Nur zeitlich und
ortlich stets verfiighares. quantitativ also
optimal leistungsfihiges Personal kann
die Anforderungen des NPM wirklich er-
fullen. Die spezifischen Bediirfnisse der
Frauen und parterschaftlich orientierter
Ménner miissen hier als Storung der effizi-
enten Leistungserfassung erscheinen. Die
an sich gleichstellungsfreundlichen Re-
forminstrumente verkommen ins Gegen-
teil.

These 6: NPM konnte Arbeitsplitze
menschlicher machen. Schwergewichtig
betriebswirtschaftliches  NPM  erzeugt
Konkurrenzdruck unter den Mitarbeite-
rlnnen und férdert Mobbing. Es kann die
Ausgrenzung voriibergehend oder dau-
ernd nicht voll leistungsfahiger Mitarbei-
terlnnen zur Folge haben. Soweit mit NPM
auch Rationalisierungsmassnahmen im
Personalbereich einhergehen. belastet es
die Sozialwerke. indem es die Kosten der
Arbeitslosigkeit sozialisiert.

Mit NPM zur lernfahigen

Verwaltung

Eine Entgegnung

. Politik und Markt sind wider-
spriichliche, aber aufeinander ange-
wiesene gesellschaftliche Ordnungs-
prinzipien.

Politik steuert das Verhalten iiber Regeln/
Gesetze (konditionale Inputorientierung)
und fithrt - bei idealer Demokratie — iiber
eine Gleichbehandlung oder Angleichung
zumehr Gerechtigkeit.

Peter Habliitzel

Markt steuert das Verhalten iiber Erfolg/
\Iiss('rfnlg (finale  Outputorientierung)
und fiihrt - bei idealem Wetthewerb — iiber
¢ine Differenzierung der Ressourcenallo-
kation zu mehr Wirtschaftlichkeit.

Politik dominiert den offentlichen Bereich.
\‘_lﬂl'lﬂ den privaten. Aber beide Bereiche
sind fiir ihr Funktionieren und fiir ihre

[egitimation je auch auf das andere Ord-
nungsprinzip angewiesen. Unprofitable
Versorgungs- und Entsorgungsleistungen
der offentlichen Hand sowie redistributive
Massnahmen sind notig fiir den Erfolg der
Privatwirtschaft. Sie braucht (politisch
gesetzte) Rahmenbedingungen (Rechtssi-
cherheit). Umgekehrt gerit der Staat —
trotz Legalitatsprinzip —in ein Legitimati-
onsdefizit. wenn er die ihm anvertrauten
Ressourcen nicht wirtschaftlich. d.h. wirk-
sam und effizient einsetzt.

Der Nachtwachterstaat des 19. Jahrhun-
derts und die Eingriffsverwaltung der
Wachstumsphase konnten ihre Fiithrungs-
probleme vorwiegend mirtels normativer
Politiksteuerung noch meistern. Heute.
bei dvnamischem Umfeld und Ressour-
cenknappheit (kein Geld. kein Konsens.
wenig Zeit). ist der Staat auch auf Marki-
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