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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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steuerung angewiesen, deren Lernverhal-
ten nicht auf die Durchsetzung hierar-
chisch definierter Regeln (juristische Kon-
ditionalitiit). sondern auf flexible dezen-
trale Problemlosung (6konomische Fina-
litéit) ausgerichtet ist.

2. NPM ist Versuch und Chance, staat-
liches Handeln 6konomischer zu ge-
stalten.

Im Zuge der Globalisierung kommt auch
der olff‘ntll( he Sektor unter zunehmenden
()kom)mlslerunrrsdruvk Die Konkurrenz-
situation stellt (lm Staat vor schwierigere
Aufgaben als je zavor. welche er aber mit
weniger Mitteln zu bewaltigen hat. Dabei
droht ihm die Gefahr, nur noch eine reak-
tive Rolle als soziales Flickwerk zu spielen.
Will er das Umfeld steuernd beeinflussen.
so muss er sich diesem teilweise anpassen.
Staat und Politik stehen heute vor der
Herausforderung, ihre strategischen Ziele
svstemischer anzugehen, die knappen Mit-
tel okonomischer einzusetzen und sich
dabei nach innen und nach aussen kom-
munikativer zu verhalten. Die Ubertra-
gung von Elementen der Marktsteuerung
(Produktedefinition. Kostenrechnung, De-
zentralisierung von Entscheidungskom-
petenzen, Ergebnisverantwortung, usw.)
in den offentlichen Bereichen bildet die
Voraussetzung, damit 6konomisches Ver-
halten in der \orwaltunﬂ neben dem tiber-
bordenden Legdhtalsprmup iberhaupt
eine Chance hat. Effektivitiat, Effizienz
und Leistungsmotivation konnen nicht
iiber detaillierte Inputregelungen. sondern
nur iiber klarer definierte Outputziele ge-
steigert werden.

Allerdings lassen sich Elemente der

’\larktslv uerung nicht gleic hermassen auf

alle \ufﬂdhenherm he iibertragen: das
Vier-Kre |s-\1mlﬂl] der Bundewem altung
spiegelt die unterschiedliche Gewichtung
okonomischer Kriterien bei der staatli-
chen Aufgabenerfilllung. Wahrend im 1.
Kreis (Stabe und Steuerungsamter) die
Ausrichtung auf den Input auch in Zu-
kunft dominieren wird. kann man sich im
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2. Kreis (ausfilhrende Agencies) ein
Gleichgewicht von politischen und dkono-
mischen Fiihrungselementen vorstellen
wiahrend die offentlich-rechtlichen An-
stalten mit eigner Rechnung im 3. Kreis
den zwar noch politisch definierten Auf-
trag vor allem okonomisch optimal zu er
fullen haben. Wo Kooperations- und All
anzfahigkeiten mit der Privatwirtschaf
dies erheischen. soll der Staat auch in
private  Recht ausweichen dirfen (4
Kreis).

Hier ist jedoch zu priifen, wie die 6ffentli-
chen Interessen gewahrt werden konnen
(Eignerstrategie). Wenn keine politische
Steuerung notig ist, muss eine echte Priva-
tisierung ohne Beteiligung des Staates an-
gestrebt werden: eine institutionalisierte
Vermischung von Interessen des Staates
mit jenen privater Dritter scheint mir je-
denfalls problematisch.

3. Bei aller Betonung 6konomischen
Denkens ist im offentlichen Bereich -
zumindest was die Zielsetzung betrif
— der Primat der Politik zu wahren.
Es ist nicht die Aufgabe des Staates, er-
werbsmissig Gewinne zu erzielen. Wo pri
vates Gewinnstreben zur Folge hat. das
sich die gesellschaftlichen Bediirfnisst
ausreichend und kostengiinstig  decker
lassen. ist staatliche Konkurrenz uner
wiinscht. Wo hingegen strategische knt
scheidungen zur Kurrvl\uu der Marktpro
zesse notig sind. miissen sie von der Politik
getroffen werden und rechtsstaatlich legr
tumiert sein.

Staatliches Handeln hat sich klar auf poli
tisch definierte Ziele auszurichten; Wahl
der Mittel und Ressourceneinsatz soller
indes okonomischen Kriterien genugen
was ohne angemessene dezentrale Hand:
]llll"swpl(‘l]dlll[l(’ kaum moglich ist.

NPM entspricht zwar einer ()l\onmnmlslf’
rung des offentlichen Bereichs: dennoch
/leln dieser der kurzfristigen Gewinnm#
ximierung eine ldu(rmluslwo okonomi
sche Sic hl— und Handllmﬂs“(‘lw vor, bel
der die Interessen der (“hdmltmaells(‘hd[l



stake-holders) beriicksichtigt werden.
Kerngeschaft des Staates bleibt die soziale
Kohirenz. Ein zu enges betriebwirtschaft-
liches Denken wiirde sich mittel- oder
langfristig auf der volkswirtschaftlichen
Ebene rachen.

4. Das Legalitatsprinzip soll Optimie-
rungs- und Lernprozesse in der staat-
lichen Aufgabenerfiillung nicht ver-
hindern.

Primat der Politik heisst aber nicht Primat
juristischen Konditionaldenkens. Um die
birokratischen Verkrustungen aufzubre-
chen, bedarf es der Moglichkeit zum Expe-
riment. zur finalen Gesetzgebung und zur
integralen Delegation und Subdelegation
von Kompetenzen.

Die heutigen Modernisierungsbestrebun-
gen gehen dahin. den biirokratischen Ap-
parat zu verschlanken. Alte biirokratische
Strukturen miissen aufgebrochen werden.
um die erforderliche (output-orientierte)
Dvnamik zu erreichen. Flexibilitit wird
durch bessere Fithrungsprozesse und eine
stairkere ldentifikation der Mitarbeitenden
mit dem (U'nternehmen> angestrebt.

Der Entzug von Strukturen verlangt eine
\%\rsliirkungdm' Fiihrungsprozesse —aller-
dings mit einem neuen Verstiandnis: Kern
des Management wird die Fahigkeit. in
einer gegebenen Situation zu handeln -
und aus diesem Handeln fiir die weiteren
Hamllungc‘n zu lernen. Dabei sind zum
Teil iterative und redunante Prozesse die
Garanten des Lernens sowohl auf der indi-
viduellen Ebene wie auch auf der Ebene
dor()l‘gmlis:ninn.

Insystemischer Perspektive bedeutet Fiih-
rung vor allem Umgang mit Unsicherhei-
ten. Dieser ist wesentlich ein kommunika-
fi\'ﬁl‘ Prozess: es gilt nicht nur. Worte in
laten umzusetzen. sondern die Taten wie-
derum in Worte zu fassen. Erst durch die
Kommunikation dariiber. was beobachtet.

gemacht und erwartet wird. tritt richtiges
Lernen ein.

5. NPM bedingt und ermoglicht zu-
gleich eine moderne Personal- und Or-
ganisationsentwicklung.

Das Ziel ist. iiber die Forderung der Fach-
und Sozialkompetenzen auch die Person-
lichkeit der Mitarbeitenden zu starken.
Angesichts der heutigen Okonomisie-
rungszwinge und -tendenzen bleibt dieses
Anliegen zentral: in Zukunft werden einer-
seits Einzelne vermehrt Verantwortung fiir
ihre eigene Arbeitsbhiographie tiberneh-
men und sich andererseits stirker als <Mit-
unternehmerlnnen> fur ihre Organisation
einsetzten missen. So erhalten auch Parti-
zipation und  Gleichstellung optimale
Chancen.

Damit sowohl die Individuen als auch die
Organisation als Svstem lernfahig werden.
ist im Zeichen von NPM vor allem ein
Kulturwandel angesagt. der die Personal-
und Organisationsentwicklung ins Zen-
trum stellt. Die Ausbildung muss mehr als
nur Wissen und Konnen vermitteln: sie ist
starker auf das Handeln und Kommuni-
zieren in der Organisation sowie auf syste-
mische Wirkungsznsammenhinge auszu-
richten. In diesem Sinne ist Fithrung nicht
mehr nur Chefsache.

Um die Umsetzung des Wissens und Kon-
nens in die eigene Organisationswirklich-
keit zu fordern. andern sich didaktische
Ansitze der Aushildung und Kommunika-
tionsverhalten. Gerade in einer Biirokratie
muss die Kommunikation kiinftig schnel-
ler. direkter und personlicher werden. Of-
fen  gegeniiber wissenschaftlichen  Er-
kenntnissen. kritisch beziglich prakui-
scher Erfahrung und sozialkompetent im
Hinblick auf Betroffene/Beteiligte dient
sie der Steuerung von Stenerungsprozes-
sen auf individueller. organisatorischer
und gesellschaftlicher Ebene.
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