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Vorwort des Herausgebers

Vorwort des Herausgebers

In einem Laden wird man bedient, auf einem Amt wird man abge-
fertigt, konstatierte der deutsche Nationalékonom Wilhelm Rép-
ke. Dass o6ffentliche Verwaltungen neue Konzeptionen brauchen,
wenn sie die kiinftigen Herausforderungen meistern wollen, ist heu-
te eigentlich unbestritten. Auch gibt es dazu mittlerweile eine Fille
theoretischer Ausarbeitungen.

Innovationsfihigkeit und Bereitschaft zur Verinderung lassen
sich jedoch nicht verordnen. Nicht in der Privatwirtschaft und schon
gar nicht im 6ffentlichen Sektor. Nur wenn alle Beteiligten sich tber
das Ziel und den Weg dorthin einig sind und dies in der tiglichen
Praxis umsetzen, kann der Wandlungsprozess erfolgreich sein.

Insofern ist der Erfahrungsbericht, den wir hier vorlegen, von
besonderer Bedeutung. Denn er beschreibt eine Entwicklung, die
tatsdchlich stattgefunden hat und noch andauert. Er beleuchtet die
Erfahrungen, die Widerstinde und letztendlich die Erfolgsfaktoren
der Neuorientierung einer 6ffentlichen Verwaltung.

Initiiert von der Geschiftsfithrung, hatte sich die Berufsgenos-
senschaft fiir Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege -BGW- vor-
genommen, die Effizienz durchgingig zu steigern sowie Dienstlei-
stungs- und Kundenorientierung zu verankern. ,,Wir miissen uns
schon heute so aufstellen, als wiren wir bereits im Wettbewerb, gab
der Vorsitzende der Geschiftsfihrung, Dr. Gerhard Mehrtens, das
Ziel vor. Dazu wurde ein mehrjihriger Innovationsprozess gestar-
tet, der keinen Bereich unberthrt lieB. Verindert werden mussten
sowohl die Strukturen und Abldufe als auch die Mentalitidt und das
Handeln der Beschiftigten. Sie sollten kiinftig nicht mehr in Berei-
chen, sondern in Prozessen denken.

KD+M hat die in diesem Buch beschriebene erste Phase — die
Konzeption des Verinderungsprozesses unter Einbezichung aller
Beteiligten - als Berater und Moderator detailliert begleitet. Und wir
begleiten jetzt auch den Umsetzungsprozess, der noch einige Zeit
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andauern wird. Gemal unserm Prinzip ,,erkennen, 16sen, handeln®
helfen wir, alle Phasen des Wandlungsprozesses effizient zu organi-
sieren.

Das Projekt BGW hat erneut bewiesen, dass eine Verdnde-
rung nur dann gelingt, wenn Berater und Kunde eng zusammenar-
beiten. Interne Erfahrung und Verinderungswille, gepaart mit ex-
ternem Management-Know-How und neutraler Sicht, waren in al-
len Phasen die ausschlaggebenden Faktoren, um den Prozess stetig
voranzutreiben und gleichzeitig immer wieder den notwendigen
Konsens herzustellen.

Insofern kénnen die Erfahrungen der BGW exemplarisch sein

fur alle 6ffentlichen Verwaltungen.

Jiirgen Olschewski
Partnersprecher KD+M

Vorwort des Autors

Vorwort des Autors

Veridnderungen in einer Verwaltung des 6ffentlichen Dienstes? Ist
dies nach landldufiger Meinung nicht ein geradezu klassisches Para-
doxon? Und gar von ,,Innovationsprozessen® zu sprechen, ist dies
nicht alles sehr vermessen?

Nun, der Verfasser dieser Broschiire war lange Zeit hinsicht-
lich der Wahl und Verwendung dieser Bezeichnungen selbst arg im
Zweifel. Wenn diese Begriffswelt schliefilich doch Eingang in die
Darstellung gefunden hat, dann wegen der ausdriicklichen Ermuti-
gung durch einen mir wohl freundschaftlich gesonnenen externen
Berater, dessen Kenntnis vergleichbarer Vorhaben in wirtschaftlich
gefiihrten Unternehmen einerseits und dessen iblicherweise gezeig-
te Nichternheit andererseits mich letztlich iberzeugten.

Das Buch besteht im Kern aus zwei Teilen. Dabei ist der zwei-
te zuerst entstanden; er war urspriinglich als interne Dokumentati-
on gedacht. Die folgenden Kontakte zu Kollegen anderer
Dienstleistungszweige und die Ahnlichkeit mit dort bestehenden
Grundvoraussetzungen, aber auch mit den Schwierigkeiten, legten
nahe, einen allgemein giiltigen Teil I zu den gesamten Problemfeldern
des offentlichen Dienstes zu verfassen und diesen dann dem eigentli-
chen hauseigenen Erfahrungsbericht voranzustellen. Ich hoffe, dass
damit die Ubertragbarkeit, gegebenenfalls auch die Verwendbarkeit
unserer Erfahrungen an anderer Stelle, geférdert wird.

In dem jetzt als Teil IT wiedergegebenen Bericht tiber das haus-
eigene Vorgehen findet der Leser nachtriglich verfasste Anmerkun-
gen kursiv und ,,unter dem Strich® geschrieben. Hier sind — nicht
zuletzt auf ausdrickliche Empfehlung des oben schon erwihnten
Beraters — einige Interna ,ausgeplaudert®, die Stimmungen, Mei-
nungen, Kommentare — eben Atmosphirisches — in der ansonsten
cher rational geprigten Darstellung sichtbar und nachvollziehbar
machen sollen.

Werner Plinske - Ltd. 1V erwaltungsdirektor
Am Eselsbach 23 - 97078 Wiirgburg
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Tel I —

Allgemein giiltige Grundsitze und Erfahrungen

1. Ausgangssituation — Einfiihrung

wDer Staatshanshalt muss ansgeglichen sein. Der
Staatsschatz sollte wieder anfgefiillt werden. Die dffentlichen
Schulden miissen verringert werden. Die Arrogang der Be-
hirden muss gemafigt und kontrolliert werden. Die Zah-
lungen an aunslindische Regierungen miissen redugiert
werden, wenn der Staat nicht bankrott gehen soll. Die Leute
sollten wieder lernen zu arbeiten, statt anf dffentliche Rech-

nung u leben.
(Cicero, ans den Reden an den Senat, 55 v. Chr,)

Auch wenn seit den Tagen des begnadeten Staatsmannes und Rheto-
rikers Cicero mittlerweile mehr als 2000 Jahre vergangen sind, kénn-
ten seine Worte gestern in einer Haushaltsdebatte vorgetragen wor-
den sein. Allenthalben wichst die Erkenntnis, dass Staat und Ver-
waltung neuer Konzeptionen bediirfen, wollen sie die Probleme be-
wiltigen, die angesichts der finanziellen Néte zunehmen. Innovati-
onsfihigkeit und Bereitschaft zur Verinderung sind mehr denn je
gefragt.
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Der Staat wird kaum allgemein giltige Losungen anbieten;
die betroffenen Burger werden allenfalls ihren Unmut mehr oder
minder deutlich vortragen. Deshalb sind letztlich die Beschiftigten
des offentlichen Dienstes selbst aufgefordert, Mingel in ihren
Arbeitsverfahren aufzudecken, Verinderungspotenziale zu erfassen
und Verinderungsprozesse zu gestalten. Interne Manahmen zur
Schirfung des kritischen Blickes férdern sicher die Bereitschaft, sich
aktiv am Innovationsgeschehen zu beteiligen.

Wer etwas verindern will, muss zunichst die Rahmenbedin-
gungen betrachten, die dem gesamten 6ffentlichen Dienst vorgege-
ben sind. Natirlich gibt es kein durchgingiges Rezept fiir alle For-
men 6ffentlicher Verwaltung. Hilfreich kénnte aber sein, am Bei-
spiel eines ausgewihlten Leistungstrigers Strukturen darzustellen,
die darauf aufbauende tigliche Praxis deutlich zu machen, Hemm-
nisse fir fortlaufende Innovationsprozesse zu beschreiben und Wege
aufzuzeigen, auf denen Verinderungsprozesse méglich sind. Dazu
soll ein Sozialleistungstriger niher betrachtet werden, der von Haus
aus als ,,kundenorientiertes” Dienstleistungsunternehmen 6ffentlich-
rechtlicher Geburt durchaus mit wirtschaftlichen Unternehmen in
Konkurrenz steht.

Fur den Verfasser lag es auf Grund seiner beruflichen Titig-
keit nahe, am Beispiel eines Trigers der gesetzlichen Unfallversiche-
rung (gewerbliche Berufsgenossenschaft) sowohl die tiglichen Hemm-
nisse als auch die Chancen eines kontinuierlichen Erneuerungspro-
zesses aufzuzeigen.

Teil T — Allgemein giiltige Grundsitze und Erfahrungen

2. Gesetzliche Rahmenbedingungen fiir
einen Sozialleistungstriger

2.1 Grundlagen der 6ffentlich-rechtlichen Verwaltung

Wie so oft hilft ein Blick in das Grundgesetz der Bundesrepublik
Deutschland, die grundlegenden Rahmenbedingungen unseres viel-
filtigen tdglichen Verwaltungshandelns zu erkennen. Bis ins Detail
wird schon hier geregelt, welche Formen staatlicher Verwaltung
bendtigt werden, um das oberste Verfassungsgebot zu verwirklichen:
den in seiner Wirde unantastbaren, vor allem aber sozial gesicher-
ten Menschen.

Dem Bund ist das Recht der ausschlieBlichen Gesetzgebung
votrbehalten. Im Fall einer Konkurrenz mit Bundeslindern wurde
aber ohnehin Bundesrecht das Landesrecht brechen.

2.2 Sozialversicherung als Teil der staatlichen
Daseinsvorsorge

Ein besonders interessanter Gegenstand der konkurrierenden Ge-
setzgebung (Artikel 74 GG) ist die in Nummer 12 der Aufzihlung
enthaltene ,,Sozialversicherung®. Hier wird das bei den Verfas-
sungsgrundsitzen (Artikel 20 GG) postulierte Gebot der ,,sozialen®
Ausrichtung des Bundesstaates aufgegriffen und mit dem Begriff
»Versicherung®™  verkniipft. Bemerkenswert ist in diesem Zu-
sammenhang, dass auch das Gebiet des Arbeitsschutzes unter Num-
mer 12 des Artikel 74 GG genannt wird.

Bei den drei Zweigen der Sozialversicherung im engeren, klas-
sischen Sinne hat der Bund seit jeher seine Gesetzgebungskompe-
tenz wahrgenommen: Krankenversicherung, Rentenversicherung und
Unfallversicherung. Uber diesen Kernbereich hinaus besetzt er durch
die Einfithrung eines Sozialgesetzbuches auf weiteren Gebieten so-
zialer Fiirsorge oder sozialen Ausgleichs die wesentlichen Positio-
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nen im Verhiltnis zu den Bundeslindern. So kann von einer kon-
kurrierenden Gesetzgebung nur noch sehr eingeschrinkt gesprochen
werden.

Unter dem Begriff der ,,bundeseigenen Verwaltung® (Artikel
87 GG) werden deshalb als bundesunmittelbare Korperschaften des
offentlichen Rechts diejenigen sozialen Versicherungstriger gefiihrt,
deren Zustindigkeitsbereich sich tber das Gebiet eines Bundeslan-
des hinaus erstreckt.

Somit bestimmen vier Prinzipien unseren Betrachtungsgegenstand:

1. Die Bundesrepublik Deutschland ist — geprigt durch Verfas-
sungsrecht — ein sozialer Staat.

2. Die Verwirklichung sozialer Rechtsstaatsprinzipien wird durch
ein vom Bund erlassenes Sozialgesetzbuch erreicht.

3. Der Kernbereich sozialer Absicherung des Biirgers innerhalb
des Sozialgesetzbuches ist die gesetzliche Sozialversicherung,
bestehend aus den drei Zweigen Kranken-, Renten- und Unfall-
versicherung.

4. Der Bund tbertrigt die Aufgaben der Sozialversicherung
grundsitzlich bundesunmittelbaren Korperschaften des
Offentlichen Rechts.

Der Bund hat die Triger der Sozialversicherung mit dem Recht
der Selbstverwaltung ausgestattet. Dank dieser besonderen Organi-
sationsform erfiillen die Versicherungstriger die ihnen durch Ge-
setz oder sonstiges Recht iibertragenen Aufgaben in eigener Verant-
wortung. Die Selbstverwaltung wird durch die Versicherten und die
Arbeitgeber parititisch ausgeiibt. Diese Regelungen finden sich in
den gemeinsamen Vorschriften fir die Sozialversicherung (4. Buch
SGB). So haben wir von einem &ffentlich-rechtlich organisierten
Leistungstriger auszugehen, dem die Aufgaben zwar unmittelbar
aus staatlichen und erginzenden Rechtsvorschriften zugewiesen wer-
den, der aber nicht der unmittelbaren Staatsverwaltung (wie z.B. die
Finanzverwaltung) zuzurechnen ist.

Teil T — Allgemein giiltige Grundsitze und Erfahrungen

Der Gesetzgeber ist davon ausgegangen, dass ein Interessenaus-
gleich zwischen gesellschaftlichen Gruppen auch ohne direkte staat-
liche Beteiligung méglich ist. In der Tat: Die sozialpolitische Part-
nerschaft, die aus der wechselseitigen Bezichung zwischen angebote-
ner und entlohnter Arbeit entstanden ist, hat sich trotz aller Veran-
derungen in den Wirtschaftsstrukturen und der damit verbundenen
Eigendynamik als stabiler Faktor unserer Gesellschaft erwiesen. Sie
bildet nach wie vor eine solide, effiziente Basis fur das ,,Geschaft”
der parititischen, ehrenamtlichen Selbstverwaltung in Organen der
Sozialversicherungstriger.
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2.3 Unfallversicherung als ein Zweig der
Sozialversicherung

Aus den genannten drei Versicherungszweigen soll die gesetzliche
Unfallversicherung beispielhaft herausgegriffen werden. Thre Aufga-
ben sind in § 1 des SGB VII beschrieben. Unter der Uberschrift
,Privention — Rehabilitation — Entschidigungen® wird festgelegt:

»Aufgabe der Unfallversicherung ist es, nach Mal3gabe der Vorschrif-
ten dieses Buches

1. mit allen geeigneten Mitteln Arbeitsunfille und Berufskrankhei-
ten sowie arbeitsbedingte Gesundheitsgefahren zu verhiiten,

2. nach Eintritt von Arbeitsunfillen oder Berufskrankheiten die
Gesundheit und die Leistungsfihigkeit der Versicherten mit allen
geeigneten Mitteln wiederherzustellen und sie oder ihre Hin-
terbliebenen durch Geldleistungen zu entschidigen.”

Hinter dieser knappen, programmatischen Aufzihlung ver-
birgt sich eine Reihe von Einzelgeschiftsfeldern, die im Gesetz nicht
bis ins Detail geregelt werden kénnen. Anders als beispielsweise in
der gesetzlichen Krankenversicherung, wo sich der Leistungsrahmen
am Notwendigen orientiert, hat die gesetzliche Unfallversicherung
mit allen geeigneten Mitteln ihren Priventions- und Rehabilitati-
ons-Auftrag zu erfillen.

Als erste Aufgabe wird dabei stets die Privention hervorgeho-
ben. Einen Leistungsfall zu verhindern, ist oberstes Ziel aller Bemii-
hungen.

Privention setzt in aller Regel an der technischen Struktur
von Unternehmen an. Am leichtesten ldsst sich die typische Gefihr-
dung von Arbeitnehmern in einem bestimmten Unternehmen bzw.
in einem Gewerbszweig — das sind zusammengehérende Gruppe
technisch gleichartiger Unternehmen — unter fachlich-produktions-
technischen Gesichtspunkten erkennen und gezielt bekimpfen. So
wird ein hohes Maf3 an Effizienz bei der Verhiitung von Arbeitsun-
fillen, Wegeunfillen und Berufskrankheiten erreicht. Dies hat zu

Teil T — Allgemein giiltige Grundsitze und Erfahrungen

der fachlichen Gliederung der gesetzlichen Unfallversicherung nach
Ge-werbszweigen/Wirtschaftszweigen gefiihrt. Die aktuelle Aufga-
benzuweisung geht deshalb grundsitzlich von der im Vorfeld festge-
legten fachlichen Zustindigkeit des jeweiligen Trigers aus.
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2.4 Finanzierung der Sozialversicherung

Die Verwirklichung des Sozialstaatsgebotes erfordert einen Transfer
erheblicher Geldmittel. Wihrend eine Reihe von Sozialleistungen
tber die Haushalte des Bundes und der Linder getragen wird, finan-
ziert sich die Sozialversicherung weitgehend unabhingig von 6ffent-
lichen Budgets. Wie bei einer Versicherung nicht anders zu erwar-
ten, wird der Bedarf der Leistungs- und Ausgabenseite iiber Beitrige
gedeckt. Bei der Erhebung dieser Beitrdge orientiert sich der Gesetz-
geber wiederum am Modell der Sozialpartnerschaft. Neben dem
eigentlichen Begiinstigten der Versicherung — in der Regel der arbei-
tende Mensch — wird auch der Arbeitgeber zur Beitragszahlung ver-
pflichtet. Denn als geschiitztes Versicherungsgut wird allgemein der
Arbeitnehmer in seinem Beschiftigungsverhiltnis gesehen.

In der Kranken- und Rentenversicherung werden Beitragsan-
teile jeweils zur Hilfte von den beteiligten Sozialpartnern aufgebracht.
Die gesetzliche Unfallversicherung hingegen finanziert sich aus-
schlieBlich aus Beitrigen der Unternehmer, die Versicherte be-
schiftigen oder selbst versichert sind. Dieses Modell ist in dem spe-
zifischen Versicherungsschutz begrindet: Er beschrinkt sich auf das
Risiko, das der Arbeitgeber durch Er6ffnung und Betrieb seines
Unternechmens in die Welt setzt. Nur solche Gesundheitsschiden
sind abgedeckt, die kausal auf diese Betriebsgefahr zurtickgefithrt
werden konnen. Auf die parititische Selbstverwaltung hat diese Form
der Beitragsentrichtung keinen Einfluss.

Teil T — Allgemein giiltige Grundsitze und Erfahrungen

2.5 Organisation einer gewerblichen
Berufsgenossenschaft

Neben den ehrenamtlich titigen Mitgliedern der Selbstverwaltungs-
organe (Vertreterversammlung, Vorstand) fihrt ein Geschiftsfihrer
hauptamtlich die laufenden Geschifte einer Berufsgenossenschaft.
Die Triger der Unfallversicherung kénnen laut Sozialgesetzbuch
VII ihre Mitarbeiter nach einer Dienstordnung, auf Grund eines
Tarifvertrages oder auflertariflich anstellen. Dabei muss der Grund-
satz der funktionsgerechten Stellenbewertung beriicksichtigt wer-
den.

Die Aufgaben einer gewerblichen Berufsgenossenschaft, nimlich
»Durchfihrung der gesetzlichen Unfallversicherung fiir im Gesetz
niher definierte Wirtschaftszweige®, und die genannten Einzelauf-
gaben bestimmen ihren Aufbau. Bereiche sind:

1. Bereich der technischen Privention von Arbeits-, Wegeunfillen
und Berufskrankheiten

2. Bereich der Rehabilitation wund Entschidigung von
Versicherungsfillen

3. Aufbringung der benétigten Mittel durch Umlageverfahren und
Verwaltung der Haushaltsmittel

Erginzend werden Service-Bereiche benétigt, um administra-
tiv-organisatorische Hilfestellung bei der Bewiltigung der Kernauf-
gaben zu geben. In erster Linie sind dies Personalwesen, Informati-
ons- und Kommunikationstechniken, Beschaffungswesen, Haus-
verwaltung o. 4. Auf diesen Gebieten verlisst der UV-Triger den
Bereich hoheitlichen Handelns und begibt sich auf die schlichte
Ebene fiskalischer Teilnahme am Wirtschaftsleben.




26

Innovationsprozesse in einer Sffentlich-rechtlichen Leistungsverwaltung

2.6 Erginzende rechtliche Verfahrensregelungen

Das Recht der Selbstverwaltung gestattet es der Berufsgenossenschaft
nicht, die gesetzlich zugewiesenen Aufgaben nach eigener Auffas-
sung durchzufthren. Fir verfahrensrechtliche Abldufe bei der Be-
wiltigung dieser Aufgaben gelten hiufig Regelungen des Bundes-
rechtes, beispielsweise das Haushalts- oder das Besoldungsrecht fiir
die eigenen Dienstordnungs-Angestellten. Bei der Privention miis-
sen dariiber hinaus konkurrierende linderrechtliche Regelungen
beachtet werden, etwa beim Gewerbeaufsichtsrecht. So werden Ab-
stimmung und Koordinierung notwendig.
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2.7 Qualifikation fiir den Dienst bei einem
Unfallversicherungstriger

Die hauptamtlichen Mitarbeiter einer gewerblichen Berufsgenos-
senschaft benétigen breit geficherte Qualifikationen. Bei der Ver-
hiatung von Arbeitsunfillen und Berufskrankheiten liegt es nahe,
als technische Aufsichtspersonen bevorzugt Ingenieure unterschied-
licher Fachrichtungen einzusetzen. Maligeblich ist aber letztlich die
fachliche Zustindigkeit des UV-Trigers, so dass zur Privention auch
Verfahrenstechniker, Chemiker, Arzte, Zahnirzte, Psychologen,
Tierirzte usw. bendtigt werden. Ein wesentlicher Teil der Mitarbei-
ter im Priventionsbereich ist auf der Grundlage akademischer Aus-
bildungsginge im héheren Dienst angestellt.

Von den Fuhrungskriften auf dem Gebiet der Rehabilitation/
Entschidigung sowie der Aufbringung und Verwaltung der Haus-
haltsmittel werden in der Regel juristische Ausbildungsabschlisse
und Fachkenntnisse erwartet. Aber auch betriebs- und volkswirt-
schaftliche Studienabschlisse sind hilfreich, um spezielle Anforderun-
gen im Aufgabenspektrum abzudecken. Dieser Personenkreis wird
zumeist im hoheren Verwaltungsdienst beschaftigt.

In der Sachbearbeitung sind Mitarbeiter in aller Regel fiir den
gehobenen Verwaltungsdienst (Verw.-Dipl. FH) qualifiziert. Erginzt
wird diese Palette je nach spezifischem Bedarf des UV-Trigers um
Mitarbeiter mit besonderen Ausbildungsabschlissen, beispielsweise
im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologie so-
wie in den genannten Servicebereichen.

In der Summe beeinflussen diese Rahmenbedingungen die in-
nere Innovationsbereitschaft eines 6ffentlich-rechtlichen Leistungs-
trdgers. Je nach Ausgangssituation kénnen sie hemmend oder fo1-
dernd wirken. Erkannte Hemmnisse sollten — soweit es geht — abge-
baut, Ansatzpunkte fiir einen Einstieg in Verinderungsprozesse ge-
fordert werden.
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3. Auswirkungen der Rahmenbedingungen —
Hemmnisse fiir kontinuierliche
Verinderungsprozesse

3.1 Weisungsgebundenheitin organisatorischen
Fragen

Die offentliche Meinung verbindet 6ffentlich-rechtliche Organisa-
tionen nicht unbedingt mit der Fihigkeit zur kontinuietlichen Ver-
inderung. Ganz unbegriindet ist dies natiirlich nicht. Allzu oft musste
der ,verwaltete” oder ,versicherte” Biirger erleben, dass gesell-
schaftspolitische Entwicklungen tiber den 6ffentlichen Dienst hin-
weg gegangen sind, ohne nachhaltige Spuren zu hinterlassen.

Was sich auf der einen Seite als hilfreich und winschenswert
darstellt, nimlich

» die kontinuietliche Verfugbarkeit der Mitarbeiter (kein Streik-
recht fir Beamte),

» die hierarchisch struktutierten Strategien zur Aufgabenetledi-
gung,

» die Preiswurdigkeit bei der Masse der ,,Produkte®,

» die Gesetzestreue bei der Aufgabenetledigung

hat begreiflicherweise ihre Kehrseite: Rechtsstaatlichkeit ist nur auf
dem Boden von Gesetzen, Verordnungen, autonomem Recht und,
falls notwendig, Rechtsprechung zu erreichen. Sie ist abhingig von
Handlungsanleitungen, die gewihrleisten, dass bei der Ausfithrung
der Bestimmungen der Wille des Gesetzgebers nicht verlassen wird.
Eine einheitliche Rechtsanwendung unmittelbar aus dem Gesetzes-
oder Verordnungstext heraus wird jedoch nur in Ausnahmefillen
méglich sein. Doch muss von Flensburg bis Fissen, von Cottbus
bis Aachen eine einheitliche Umsetzung aller Gesetze des Bundes
iber alle Lindergrenzen und landsmannschaftliche Besonderheiten
hinweg sichergestellt werden. Deshalb sind nachgeordnete Stellen
und Mitarbeiter weisungsgebunden. Das kann bis in organisatori-
sche Detailfragen hineinreichen.
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Gegen solche oft als anonym empfundenen Arbeitsanweisun-
gen anzugehen halten die Betroffenen fiir aussichtslos. Folglich ver-
suchen sie es erst gar nicht. Dabei ginge es meist gar nicht um die
Vorschriften und deren Regelungsinhalt. Kritikpunkte — und damit
Ansatzpunkte fir Verinderungen — sind viel hiufiger die Umset-
zungsanweisungen. Beides voneinander zu trennen fillt im Arbeits-
alltag hiufig schwer. Hierzu kommt, dass auch hierarchisch tiberge-
ordnete Ebenen, aus Bequemlichkeit oder bloBem Sicherheitsden-
ken, nicht evolutionsfordernd, sonder eher hemmend — als Filter im
negativen Sinn — arbeiten.
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3.2 Beschrinkung von Haushaltsmitteln

Nicht jeder innovative Prozess in einer 6ffentlich-rechtlichen Ver-
waltung hingt davon ab, dass zusitzliche Hausmittel zur Verfigung
stehen. Vieles ldsst sich auch durch organisatorische Verinderungen
erreichen. Diese verlangen zwar gedankliche Vorarbeit im Sinne
analytischer Betrachtung und zielgerichteter Neuordnung, sind letzt-
lich aber mit geringen Mitteln zu verwirklichen. Im Rahmen vor-
handener Ressourcen kénnen deshalb betriebliche Arbeitsabliufe
durchaus umgestaltet werden.

Doch st6Bt man rasch an die Grenze des Machbaren, wenn
die beabsichtigten Malnahmen ohne zusitzliche Kosten nicht zu
realisieren sind — sei es bei der Planung (externe Beratung), sei es bei
der Ausriistung von Arbeitsplitzen usw.

Eigenstindige, allgemeine Titel fiir Haushaltsansitze nur zum
Zwecke der Innovation sind im 6ffentlichen Haushaltsrecht nicht
vorgesehen. Mehrausgaben, die fiir Verinderungsprozesse bendtigt
werden, missen deshalb dort beantragt und begriindet werden, wo
sich die Verinderungen schlieflich in Form von Mehraufwand nie-
derschlagen: bei den spezifischen Kontenarten. So entsteht ein lang-
wieriges Prozedere, das naturgemill die Innovationsfihigkeit er-
schwert.

Innovation lebt davon, dass ihre Notwendigkeit spontan er-
kannt und sie zeitnah umgesetzt wird. Wenn Veridnderungen hinge-
gen weit voraus und nach den Regularien des Haushaltsrechts in
strenger Kontinuitit zu den Vorjahren geplant und mit prognosti-
schen Aussagen zu moéglichen Auswirkungen auf eine Reihe von
Einzeltiteln versehen werden mussen, erlahmt die Bereitschaft zur
Innovation bereits im Ansatz. Hinzu kommt: Kosten - und Nutzen-
analysen sind als Mittel der Haushaltsplanung weithin unbekannt.
So ist die Hohe tatsdchlich benétigter Gelder nur anniherungswei-
se zu ermitteln.
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An den Beschrinkungen des Haushaltsrechts scheitert haufig
bereits die Grundvoraussetzung jeder Innovation: die Mitarbeiter
gezielt darauf vorzubereiten, Verinderungspotenziale zu erkennen
und die notwendigen MaBnahmen zu gestalten. Fiir Weiterbildungs-
maBnahmen ,,auf Verdacht®, d. h. spezielle Themenbereiche auf3er-
halb des Kerngeschiftes, gibt es schlicht keine Haushaltsmittel.
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3.3 Mangelnde Qualifikation von Fithrungskriften

WWem Gott ein Amt gibt, dem gibt er auch 1 erstand.” Die mit diesem
Spruch verbundene Hoffnung hat sich bereits in der Vergangenheit
oft als triigerisch erwiesen. Auf keinen Fall aber kann sie heute noch
Handlungsgrundlage einer Fihrungskraft sein. Gelegentlich fiihlt
man sich jedoch genau daran erinnert — etwa wenn tber die Ein-
stellung von Fihrungskriften im 6ffentlichen Verwaltungsdienst
gesprochen wird.

Nach wie vor gelten spezialisierte akademische Ausbildungs-
ginge als ausreichende Qualifikation fiir eine lebenslange Fihrungs-
titigkeit bei einem Sozialleistungs- und Sozialversicherungstriger.
Das hatte sicher in all den Jahren seine Berechtigung, in denen einer
Leistungsverwaltung der mittleren oder unteren Ebene ausschlieflich
Umsetzung der Aufgaben zugewiesen war, fur die der Triger zu-
stindig ist, alle Fragen des Personaleinsatzes und der Mittelverwal-
tung hingegen auf héheren Ebenen entschieden wurden. Solche
Verhiltnisse, wie sie etwa Ludwig Thoma fiir die Zeit um die Jahr-
hundertwende vortrefflich beschrieben hat, gibt es heute aber nicht
mehr.

Heute miissen Fihrungskrifte zunehmend eigenverantwort-
lich Gber Budgetierung und Abwicklung von Haushaltsmitteln ent-
scheiden. Sie bendtigen deshalb eine bessere Qualifikation als die
oft lange zuriickliegende Ausbildung in einem spezialisierten Be-
rufsbild. Sicher braucht jede Fihrungskraft zunichst einen cher ver-
waltungsrechtlich ausgerichteten Ausbildungsabschluss. Doch das
reicht nicht mehr.

Nur wer am Anfang der Karriere ein gezieltes, aufgabenge-
rechtes Job-Training absolviert und vor allem zur stindigen Weiter-
bildung in allen Fragen der Verwaltungsfithrung bereit ist, wird auf
Dauer als Fihrungskraft geeignet sein. Hospitationen in Wirt-
schaftsunternehmen und interessante Weiterbildungsangebote kon-
nen der mangelnden Qualifikation deutlich entgegenwirken.
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3.4 Fehlen eines Unternehmensleitbildes

Die auf Hierarchie-Ebenen basierende Verwaltung, wie man sie nach
wie vor hiufig antrifft, ist gewohnt, auf Weisung zu handeln. Thr
Verhalten wird dann neu ausgerichtet, wenn dies vorgegeben wird —
durch geinderte Arbeitsanweisungen und Handlungsanleitungen. Im
Augenblick der Einfithrung mag dies zwar zu durchaus sachgerech-
ten Ergebnissen fithren. Doch kann man so schwerlich kontinuierli-
che Verinderungsprozesse an den Notwendigkeiten der einzelnen
Organisationseinheit ausrichten.

Ursache ist hiufig das Fehlen eines fiir die Gesamtorganisati-
on entwickelten Unternehmensleitbildes, in dem neben der Beschrei-
bung der eigenen Position auch Leitlinien fir kiinftiges Handeln
verbindlich fiir die Mitarbeiter festgelegt sind. Die angebundenen
Organisationseinheiten haben damit kaum Méglichkeiten, sich an
den mafBigeblichen strategischen Zielen der Einheit zu orientieren
und fiir ihren Bereich operative Ziele fiir den Arbeitsalltag zu ent-
wickeln. Die Gefahr, auf lokaler Ebene die strategische Ausrichtung
einer Zentralverwaltung durch eigene Zielsetzungen zu ,,stéren®,
fihrt dann zum Stillstand denkbarer Erneuerungsprozesse auf der
operativen Ebene.

Zu einem Unternehmensleitbild moderner Prigung gehért in
aller Regel auch die Einfithrung und Beachtung von Grundsitzen
des Qualititsmanagements. Ohne eine stindige (Weiter-)Entwick-
lung qualititssichernder Mafnahmen wird es im Arbeitsalltag der
Verwaltung kaum Ubung sein, Arbeitsabliufe so zu gliedern, dass
in Prozessen gedacht und gehandelt wird.

Das Fehlen von Leitlinien zur Kunden- und Dienstleistungs-
orientierung fihrt zwanglidufig dazu, dass entsprechende Bemihun-
gen Stickwerk bleiben und sich kein umfassendes Netzwerk ent-
wickelt. Dies gilt auch fiir die stindige Ausrichtung des Verwaltungs-
handelns an den Erfordernissen der Wettbewerbsfihigkeit. Man wire
tberrascht, wie vieles sich auch in 6ffentlich-rechtlich organisierten
Bereichen dndern wiirde, gibe es verstirkt Wettbewerb aus dem pri-
vaten Sektor mit vergleichbarem Leistungsangebot.
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4. Ausgangspunkte fiir Verinderungen

4.1 AuBere Einflussfaktoren auf Struktur und
Aufgaben eines Trigers der gesetzlichen
Unfallversicherung

4.1.1 Anderung gesetzlicher oder sonstiger
Rahmenbedingungen

Soziale Sicherheit fiir bestimmte Personengruppen zu gewihrleisten
ist eine auf Dauer angelegte Aufgabe. Die mit dem Rang eines Verfas-
sungsgrundsatzes ausgestattete Sozialklausel des Grundgesetz-Arti-
kels 20 wire natiirlich ebenso wie sonstiges Verfassungsrecht unter
bestimmten Voraussetzungen dnderbar; in einem solchen Falle wire
aber unser gesamter verfassungsrechtlich gestalteter Lebensentwurf
in seiner jetzigen Form fiir den Sozialstaat wie auch fir den einzel-
nen Birger nachhaltig in Frage gestellt.

Gleichwohl wire es grundverkehrt, die Sozialversicherungssy-
steme unter eine Glasglocke zu stellen und sie damit duleren Ein-
flussfaktoren zu entziehen. Auch wenn die Kernbereiche der Aufga-
bengebiete weitgehend erhalten bleiben sollen, so besteht doch die
Notwendigkeit, die Rahmenbedingungen fiir das Tdtigwerden eines
Leistungstrigers in regelmiBigen Abstinden auf ihre Vereinbarkeit
mit verinderten allgemeinen wirtschaftlichen und sozialpolitischen
Strukturen und Lebensbedingungen zu iiberpriifen. Dabei sind nicht
nur die gesetzlich geregelten Bereiche, sondern gerade die in der
Gestaltungsfihigkeit des einzelnen Trigers liegenden Teilbereiche
angesprochen.

In der Aufgabenzuweisung der gesetzlichen Unfallversicherung
sind Anderungen denkbar, die erhebliche Auswirkungen auf die
Leistungs- und damit Finanzierungsgestaltung hitten. So kénnten
auf der einen Seite weitere MaBnahmen der Privention (z. B. bei
allen Fragen arbeitsbedingter Erkrankungen) neu in das Angebots-
und Leistungsspektrum aufgenommen werden. Andererseits wire
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denkbar, das Wegeunfallrisiko vom Arbeitsplatzrisiko abzuspalten
und kinftig nicht mehr dem Versicherungsschutz der gesetzlichen
Unfallversicherung zu unterstellen.

Die Begrindung hierfiirr kénnte in der allgemein sichtbar wer-
denden Linie, staatlich organisierten Schutz nur noch zur Grundab-
sicherung von Bediirfnissen einzusetzen, gesechen werden; ebenso
darin, dem verbleibenden Teil der selbst beschafften und organisier-
ten Daseinsvorsorge des Einzelnen allenfalls durch staatliche (steuer-
liche) Verglnstigungen stirkere ,,Marktanteile” zu verschaffen. Auf
solche Verinderungen ihres Aufgabengebietes werden sich die Leis-
tungstriger einstellen missen. Auch wenn Kernbereiche ihres Auf-
gabengebietes unangetastet bleiben, werden sich doch erhebliche
Einschnitte in innere Strukturen ergeben.

Ein anderer Bereich denkbarer Verinderungen wird sich auf
der organisatorischen Ebene abspiclen. In Zeiten weit reichender
wirtschaftlicher und gesellschaftspolitischer Strukturinderungen
wird immer 6fter nach einer ecigenstindigen, uneingeschrinkten
Leistungsfihigkeit, aber auch nach der Konkurrenz- und Wettbe-
werbsfihigkeit von Leistungstrigern gefragt werden, die auch von
ihrer GréBenordnung her die genannten Aufgaben und Ziele ver-
wirklichen kénnen. Diesen Anforderungen ihrer Kunden missen
sich die Leistungstriiger stellen und sowohl die Offentlichkeitsarbeit
als auch die Beratungen im Einzelfall wesentlich ausweiten. Dies ist
der erklirte Wille des Gesetzgebers. Umsonst sind diese Leistungen
aber nicht zu haben. Die Frage nach der Effizienz eines Leistungs-
trigers wird bei immer weiter steigenden Preisen fir Informations-
und Kommunikationssysteme stets auch mit der Frage der Organi-
sationsgrofe verkntpft sein. Dies wird zwangsliufig den Trend zur
Zusammenlegung/Vereinheitlichung von bisher noch selbststindigen
Versicherungstrigern verstirken.

Ein weiteres Thema ist die fortschreitende Harmonisierung
des Sozialversicherungsrechts durch die Umsetzung von EU-Nor-
men. Dieser Prozess fillt weniger durch spektakulire Einzelschritte
als vielmehr durch seine Behartlichkeit auf. Die Tendenz aller Mal3-
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nahmen und Aktivititen geht eindeutig in Richtung Liberalisierung
der Organisationsformen und Einfihrung von echtem Wettbewerb
zumindest bei dem Teil der Produkte, die nicht zwingend im Rah-
men hoheitlichen Handelns erzeugt werden missen. Betroffen sein
konnte in erster Linie der Bereich der Privention eines Unfallversi-
cherungstrigers, nachdem sich auf dem Gebiet des Arbeitsschutzes,
der Arbeitssicherheit und der Arbeitsmedizin erste Konkurrenzver-
hiltnisse mit privaten Anbietern als nicht systemsprengend erwie-
sen haben.

Die Anderung von Vorschriften des eigentlichen Kerngeschif-
tes oder zur (Neu-) Gestaltung von Rahmenbedingungen sollte also
willkommener Anlass sein, auch im Grundsitzlichen nach Ande-
rungsmoglichkeiten zu suchen.

4.1.2 Ausweitung von Geschiftsfeldern

Unabhingig von den gesetzlich bedingten Anderungen lassen sich
neue oder die Ausweitung bestehender Geschiftsfelder aus vorhan-
denen Strukturen ableiten. Dies betrifft insbesondere solche Berei-
che eines Sozialversicherungstrigers, in denen Form und Gestaltung
der Aufgabenerledigung von der Aufgabenstellung her nur mit
Generalklauseln umschrieben werden kénnen.

Wenn z. B. die Verhitung von Arbeitsunfillen und
Berufskrankheiten in der gesetzlichen Unfallversicherung ,,mit al-
len geeigneten Mitteln™ betrieben werden soll, jedweder Mittelein-
satz aber unter dem Gebot der Sparsamkeit und Wirtschaftlichkeit
steht, wird deutlich, dass zwischen beiden Zielen ein in weiten Tei-
len interpretierbarer Handlungskorridor liegt. Deshalb muss stin-
dig abgewigt werden, welche Erfolge bei erhdhter, bzw. abgesenkter
Haushaltsmittel erzielt werden kénnen.

Dabei spielen sich dndernde informations- und kommunikati-
onstechnische Bedingungen eine wichtige Rolle. Vorhandene Ge-
staltungsriume voll oder nur bedingt zu nutzen ist letztendlich die
Entscheidung des Leistungstrigers. Er legt fest, wie (innerhalb der
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Grenzen aufsichtsrechtlich nicht zu beanstandender Handlungslini-
en) die vom ihm favorisierte Form der Aufgabenerledigung ver-
wirklicht werden soll.

MafBnahmen der primiren und sekundiren Privention (un-
terschiedliche Stufen der Unfallverhiitung) sind bei einem Unfall-
versicherungstriger typische Bereiche, aus denen neue oder ausge-
weitete Geschiftsfelder entstehen kénnen. So ist z. B. die Vermark-
tung von Produkten auf dem Sektor sicherheitstechnischer Unter-

weisung von Betriebsangehérigen ein durchaus realistisches neues
Geschaftsfeld.

Solche neuen ,,Markt-Bereiche® sind oft erst durch die Ande-
rung gesellschaftspolitischer Rahmenbedingungen zu erschlieBen.
So verpflichtet die Erkenntnis, dass Heilprozesse bei Arbeitsunfillen
nicht selten durch psychische Fehlreaktionen beeinflusst werden,
die Unfallversicherungstriger, das Heilverfahren der gesetzlichen
Unfallversicherung um eine Geschiftsfeldkomponente ,,psychoso-
ziale Betreuung von Unfallverletzten® anzureichern. Es wird also
immer wieder Gelegenheiten geben, Verkniipfungspunkte fir all-
gemeine Verinderungsprozesse durch die Uberpriifung bestehender
und die Ausdehnung in neue Geschiftsfelder zu finden und diese
entsprechend zu nutzen.

4.1.3 Arbeitsmarktsituation

Um Missverstindnissen vorzubeugen: Arbeitsmarktpolitik im Sin-
ne von Arbeitslosenversicherung ist nicht Aufgabe der klassischen
Sozialversicherung mit den Zweigen Kranken-, Renten- und Unfall-
versicherung. Die der Bundesanstalt fir Arbeit iibertragenen Auf-
gaben sind sicher auch auf die Verwirklichung sozialstaatlicher Ord-
nung gerichtet, aber nur in Teilen als Versicherung im eigentlichen
Sinne zu verstehen. Gleichwohl sind die Schicksale der Sozialversi-
cherungstriger eng mit der Arbeitsmarktsituation verbunden. Gute
oder schlechte Konjunkturverldufe hinterlassen stets ihre Spuren in
den Haushalten der Sozialversicherungstriger. Spiirbar wird dies
zunichst auf der Beitragsseite, wo ein wachsender Arbeitsmarkt fiir
einen hoheren Anteil an Beitragszahlern sorgt und damit finanzielle
Spielrdume schafft.
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Nur selten gelingt es, diese Entwicklung aus der Tagespolitik
herauszuhalten, um so ausreichende Riicklagen fiir das nichste Kon-
junkturtal zu schaffen. Haufiger werden die Beitragssitze cher kurz-
fristig dem Finanzbedarf auf der Ausgabenseite angepasst, nicht zu-
letzt, um nicht unnétig Liquiditdt von den Beitragszahlern abzuzie-
hen.

Die Sozialleistungstriger sind also gut beraten, ihr eigenes
Handeln an den absechbaren Schwankungen des Wirtschaftslebens
und den daraus resultierenden Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt
zu orientieren. Der Arbeitsmarkt als wichtiger duflerer Einflussfak-
tor wirde erst dann an Bedeutung verlieren, wenn sich der Gesetz-
geber eines Tages entschlosse, nicht mehr die Hohe des aus geleisteter
Arbeit erzielten Entgeltes zur Grundlage der Beitragsgestaltung zu
machen, sondern z. B. die Wertschopfung auf der Ebene des jeweili-
gen Produktions- oder Bearbeitungsprozesses. Aufgabe des Leistungs-
trigers wird sein, die fir die Beitragsentwicklung in seinem Bereich
malBgeblichen Faktoren fortlaufend genau zu beobachten und die
fir ihn besonders glinstigen Verldufe zur Erneuerung von Geschafts-
prozessen zu nutzen.

4.1.4 Politische Konstellationen

Bei allen tagespolitischen Streitigkeiten ist die gesetzliche Sozialver-
sicherung stets im Konsens der politischen Parteien fortentwickelt
oder auch in Teilen verindert worden. Dies betraf uneingeschrinkt
die Grundfragen des Leistung- und Beitragsrechts.

Sozialpolitik ist stets aber auch Parteipolitik. Erfahrungsge-
mif} sind es eher statusrechtliche Fragen oder Probleme in der Ge-
staltung der Organisationsform von Leistungstrigern, die den Bund,
im Einzelfall auch einmal die Bundeslinder, bewogen haben, auch
parteipolitische Akzente zu setzen, z. B. in Dienstrechtsfragen.
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Auch wenn in aller Regel aus der Sicht der Betroffenen die
negativen Auswirkungen solcher Umgestaltungsprozesse tberwie-
gen, sollten doch auch die Chancen geschen werden, die mit einer
,»von oben® verfiigten Struktur- oder Organisationsinderung ein-
hergehen.
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4.2 Reagieren auf die Anderung von dufleren
Rahmenbedingungen

Eine Stelle zur Fortschreibung eines stindigen Entwicklungsprozesses
(z.B. eine Strategickommission) ist in einer 6ffentlich-rechtlichen Ver-
waltung derzeit noch die Ausnahme. In aller Regel wird ein ,,dul3e-
res Ereignis® notwendig sein, um den AnstoB3 fiir einen Innovations-
prozess zu geben.

4.2.1 Anderung/Erginzung des gesetzlichen Auftrages

Die Erledigung der vom Gesetzgeber Gbertragenen Aufgaben ist
Gegenstand allen Verwaltungshandelns. Die Aufgaben sind dabei in
Geschiftsfelder eingeteilt. Andern sich diese Aufgaben insgesamt oder
bei einzelnen Geschiftsfeldern, bietet sich an, die geinderte Aufga-
benstruktur in sog. Geschiftsprozesse zu gliedern und diese dann
den zustindigen Fachbereichen zuzuweisen. Dabei kénnen stets auch
Schnittstellen zwischen den Geschiftsfeldern neu definiert und ge-
staltet werden, wenn dadurch eine bessere Abwicklung der Geschiifts-
prozesse zu erreichen ist.

Ublicherweise machen die unter 4.1.1 und 4.1.2 beschrtiebe-

nen Faktoren die Notwendigkeit von Erneuerungsprozessen deut-
lich.

4.2.2. Fehlende Moéglichkeit einer Personalaufstockung bei
steigender Arbeitsmenge

Die Notwendigkeit, tiber Verinderungsprozesse nachzudenken, kann

sich aber auch aus kritischen Personalsituationen heraus ergeben.

Diese missen nicht immer in der Ausweitung gesetzlicher Aufgaben

begriindet sein. Auch dullere Einflussfaktoren kénnen die Ursache

sein.

In einer bloBen Personalaufstockung wird das Heil nicht zu
finden sein, und zwar unabhingig davon, ob die Arbeitsmengen
nur zeitlich befristet steigen oder ob sich dauerhaft oder zumindest
lingerfristig kritische Personalsituationen abzeichnen. Allein schon
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der Mangel an rasch verfiigbaren qualifizierten Arbeitskriften sollte
Anlass fur eine Neuausrichtung gewohnter Arbeitsablaufe und fir
eine Steigerung der bewiltigten Fallzahlen/Arbeitsabliufe sein.

4.2.3 Alterung eingesetzter Maschinen und Gerite

Der Einsatz von Informations- und Kommunikationssystemen ist
auch in 6ffentlich-rechtlichen Verwaltungen wie kein anderer Wirt-
schaftszweig gekennzeichnet von rasch aufeinander folgenden Ver-
inderungen. Betroffen sind Maschinen und Gerite, Anwender-Soft-
ware, Netzwerke, Betriebssysteme usw. Selbst Telefonanlagen — frii-
her doch fiir beachtliche Zeitspannen installiert — werden in immer
kiirzeren Intervallen umgeriistet oder ganz ausgetauscht.

Der permanente Mangel an geeigneten Fachkriften wie auch
an regelmiBig bereitstehenden Hauhaltsmitteln fiihrt oft dazu, dass
die Erneuerungsintervalle fir DV-Gerite und Anwendungs-Software
nicht eingehalten werden kénnen. Auswirkungen auf das Verwal-
tungshandeln sind dann unvermeidbar. Allzu hiufig verldsst sich
nimlich die Verwaltung auf die interne Erneuerungskraft des eigent-
lich als Service-Station gedachten und titigen Bereiches fir die
Informations- und Kommunikationstechnik. Auch eine solche Si-
tuation kann ein geeigneter Ansatzpunkt fiir die Innovation von
Verwaltungsprozessen sein.

4.2.4 Kostenanstieg extern bezogener Teilleistungen

Wie jedes wirtschaftlich ausgerichtete Unternchmen haben auch
offentlich-rechtliche Leistungstriger die Moglichkeit einer Vergabe
von Teilleistungen an Dritte genutzt, wenn auf diesem Wege Kosten
gespart und die eigentlichen (hoheitlichen) Aufgaben weiterhin ei-
genstindig erledigt werden konnten.

Andern sich aber die Bedingungen z. B. durch einen iiberpro-
portionalen Kostenanstieg fiir ausgelagerte Leistungsteile, wird si-
cher auch erneut zu priifen sein, ob die von der Kostenausweitung
betroffenen Arbeitsabliufe insgesamt neu gestaltet und wiederum
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in eigene unmittelbare Zustindigkeit ibernommen werden kénnen.
Vor eciner solchen Entscheidung sind unbedingt die personellen
Konsequenzen zu bedenken.

Beispielhaft seien hier genannt: die Abwicklung von bestimm-
ten Personalangelegenheiten (Lohn-/Gehalts-Abrechnung, Beihilfen),
der Druck und komplette Versand von Leistungs- oder Eingriffsbe-
scheiden, die Haus- und Grundstiicksverwaltung, die Durchfiihrung
von WeiterbildungsmaBnahmen fiir Mitarbeiter, Teile der Offent-
lichkeitsarbeit usw.
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5. Nutzung innovativer Entwicklungen aus
den eigenen Reihen

5.1 Nutzung arbeitsirmerer Phasen oder von
Konsolidierungs-Intervallen

In aller Regel sind einer Verwaltung Aufgaben und Ressourcen in
einem adiquaten Verhiltnis zugewiesen. Grundlage sind entweder
empirisch Gber lingere Zeitraume erhobene Zahlen oder aber Fest-
legungen von Aufsichtsbehdrden im Rahmen jihrlicher Haushalts-
und Stellenpline. Gleichwohl sind auch in diesen Bereichen Zeiten
mit verstirktem Arbeitsaufkommen zu beobachten, denen dann
Intervalle mit abgeschwichter Arbeitsmenge folgen. Solche Phasen
mit geringerem Arbeitsdruck kénnen — vor allem, wenn sie regel-
mafig saisonal auftreten — gezielt als Anstof3 fir die Durchfithrung
innovativer Prozesse genutzt werden.

Zumeist werden vor Beginn konkreter Mafinahmen Weiter-
bildungsseminare fiir betroffene Mitarbeiter erforderlich sein. De-
ren Planung und Organisation kann vorausschauend so gestaltet sein,
dass nahtlose Uberginge zwischen den einzelnen Titigkeitsabschnit-
ten und in den Regelbetrieb hinein mdglich sind.
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5.2 Abschépfung und Strukturierung hauseigener
Verinderungs-/Verbesserungsvorschlige fiir
organisatorische Verfahrensabliufe

In jeder Verwaltung gibt es gentigend engagierte und erfahrene Mit-
arbeiter, die aus dem Arbeitsalltag heraus Anregungen fiir verbes-
serte Arbeitsabliufe/Arbeitsergebnisse geben. Diese Hinweise wet-
den sich zumeist auf fest umrissene Titigkeitsbereiche des Mitarbei-
ters oder auf Teilprozesse des von ihm betreuten Geschiftsfeldes be-
zichen, so dass die vorgeschlagenen Verdnderungen fir sich allein
betrachtet eher begrenzte Auswirkungen haben. Durch die Zusam-
menfassung und Strukturierung solcher Mitarbeiterhinweise erge-
ben sich aber doch Veridnderungspotenziale beachtlichen Ausma-
Bes, die dann Grundlage eines innovativen Prozesses sein kénnen.
In besonderer Weise gilt dies fir Anregungen durch ein betriebli-
ches Vorschlagwesen, die auf ihre Tauglichkeit fiir einen erweiterten
Verinderungsprozess untersucht und gegebenenfalls einbezogen wer-
den kénnen.

Dabei darf man das von den eigenen Mitarbeitern stammende
Veridnderungspotenzial nicht von vornherein als ,,Peanuts® abtun.
Es kommt darauf an, die Vorschlige ernst zu nehmen und sie in das
erweiterte Arbeitsumfeld hinein zu projizieren. Es geht auch nicht
darum, komplette Losungsvorschlige zu erwarten, sondern Hinweise
zu erhalten, die dann auf einer professionellen Ebene sorgfiltig auf
ihren inhaltlichen Wert untersucht werden miissen.

Freilich gehért Ubung und Geschick dazu, gut verpackte, aber
letztlich negative Kritik an Arbeitsabliufen von konstruktiven,
umsetzbaren Verbesserungsvorschligen zu unterscheiden. Ein auf
Kooperation und Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungspro-
zessen aufbauender Fihrungsstil sollte Vorgesetzte befahigen, hier
souverin zu entscheiden.

Stindiges Ablehnen von Verbesserungsvorschligen oder Ver-
trosten des Mitarbeiters auf den bertihmten ,,St. Nimmetleins-Tag*
verschiitten Gber kurz oder lang die Quellen der Basisarbeit ent-
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stammender betrieblicher Evolution. Umgekehrt motiviert ein umge-
setzter Verbesserungsvorschlag den Mitarbeiter und dessen Umfeld
ungemein.

Fir die im Rahmen eines Qualititsmanagements installierten
Qualitiitszirkel gilt im Prinzip das Gleiche: Die sinnvolle Anderung
eines Teilprozesses sollte stets in einen groBeren Sachzusammenhang
gestellt werden. Oft ergeben sich dabei Ansatzpunkte fiir Verbesse-
rungen im Geschiftsprozess insgesamt.
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5.3 Aufnahme von Hinweisen/Anregungen
konstruktiver Kritik als Ergebnis von
Auswertungen des Beschwerdemanagements

Nun miissen es nicht immer nur die eigenen Mitarbeiter sein, die
ihre besondere Kenntnis von Arbeitsabldufen zu Verinderungsvor-
schldgen fihrt. Auch Auflenstehende, die regelmiBig Einblick in
die tdgliche Arbeit einer Verwaltung nehmen kénnen, sind ernst zu
nehmende Ansprechpartner fir Innovationen im eigenen Bereich.

Besonders ergiebig fiir Verinderungsprozesse in einer Verwal-
tung sind Erkenntnisse aus einem systematisch arbeitenden
Beschwerdemanagement. Aus dem ditekten Kontakt zu den ,,Kun-
den® einer Leistungsverwaltung lassen sich ganz rasch Schwerpunk-
te ermitteln, bei denen die Kundenorientierung der erbrachten
Dienstleistung offenbar noch nicht den optimalen Zuschnitt erreicht
hat. Von der Ansprechbarkeit durch Kunden bis hin zur schnellen,
sachkundigen und rechtssicheren Beratung in einem Spezialgebiet
liegt hier ein weites Feld fur notwendige Innovationsprozesse. ,,Call-
Center” hingegen kdnnen in aller Regel nichts zur Sammlung von
Anregungen beitragen.

Aus einer cher passiven Beobachterrolle tritt eine Verwaltung
dann heraus, wenn sie Verdnderungspotenziale gezielt durch eigene
Kundenbefragungen erhebt oder vorab durch eine Befragung geziel-
ter Kundengruppen absichert.

Vor grofieren Innovationsprozessen sollte die Verwaltung stets
um ein Stimmungsbild aus dem betroffenen Bereich bemiiht sein,
um nicht ins Blaue hinein Verinderungen zu gestalten, die dann
nicht ,,ankommen®.
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5.4 Hinweise aus hauseigenen Spezialbereichen

Eine zeitgemill am kontinuierlichen Verinderungsprozess orientierte
Verwaltung wird sich nicht allein auf innovative Ideen einzelner
Mitarbeiter oder ihres Kundenstammes verlassen, wenn es darum
geht, Ansatzpunkte fiir sinnvolle Verdnderungen herauszuarbeiten.

Um méglichst frith Kenntnis von nicht mehr effizienten Ar-
beitsabldufen und/oder Geschiftsprozessen zu erhalten, sind mitt-
lerweile auch in 6ffentlich-rechtlich gefihrten Verwaltungen Ein-
richtungen geschaffen worden, deren Aufgabe es ist, durch regelmi-
Bige Beobachtung der Arbeitsergebnisse Schwachstellen zu erken-
nen und zu beschreiben. Solche Mingel kénnen dann durch gezielte
Verinderungsprozesse ausgemerzt werden.

Zumindest zeitweilig sind mit solchen Titigkeiten betraut:
» Controlling

» Kosten- und Leistungsrechnung

» Innentevision

» Statistik

» Berichtswesen

» Qualititsmanagement

Sowohl interne Vergleiche als auch Vergleiche hauseigener
Arbeitsergebnisse mit denen anderer Leistungstriger kénnen An-
satzpunkte fir gezielte Uberpriifungen einzelner Arbeitsabliufe und
fir Prozessverinderungen sein.
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5.5 Ableitung von Handlungsbedarf aus der
Erstellung eines Unternehmens-Leitbildes

Immer hiufiger gibt es auch in 6ffentlich-rechtlichen Verwaltungen
eine als Unternchmens-Leitbild bezeichnete ,,innere Verfassung™ des
Leistungstrigers.

Neben den Unternehmensleitlinien, die das angestrebte Ver-
hiltnis zu den betreuten ,,Kunden definieren, finden sich datrin zu-
meist auch Leitlinien tiber die Zusammenarbeit und Fihrung. Wich-
tiger Bestandteil ist auch die Beschreibung von Unternehmenszie-
len im strategischen und operativen Bereich.

Bei konsequenter Priifung der fiir den operativen Bereich fest-
gelegten Messzahlen wird oft festzustellen sein, dass ohne Verinde-
rungsprozesse in bestimmten Fachbereichen vorgegebene oder ver-
einbarte Ziele nicht oder nur unvollstindig erreicht werden kén-
nen. Ein an den Tatsachen orientiertes und im Alltagsleben prakti-
ziertes Unternehmensleitbild ist deshalb — unabhingig von seiner
eigenen Anpassung — Ausgangspunkt und Grundlage fiir innovative
Prozesse der 6ffentlich-rechtlichen Verwaltung.
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6. Umsetzung von Untersuchungs-
ergebnissen externer Stellen

6.1 Organisationsuntersuchungen durch
spezialisierte Beratungsunternehmen

Sind Impulse oder Ankniipfungspunkte fiir innovative Entwicklun-
gen aus den hauseigenen Verwaltungsstrukturen nicht vorhanden
oder zu schwach ausgeprigt, hat sich ein 6ffentlich-rechtlicher Lei-
stungstriger darauf einzustellen, von dritter Seite angesto3ene Ver-
dnderungsprozesse gestalten zu miissen. Dies kann auf Anordnung
vorgesetzter Dienststellen, Aufsichtsbehérden oder interner Fih-
rungsgremien veranlasst werden. Am Anfang stehen dann zumeist
Auftrige an externe Sachverstindige, die gesamte Organisation oder
Teilbereiche kritisch zu untersuchen.

Dabei ist unerheblich, ob eine z. B. vom Vorstand eines
Versicherungstrigers angeordnete gezielte ,,Durchleuchtung® der
Verwaltung als eine ,,von auBlen® initilerte MaBlnahme zu werten ist,
oder ob Verwaltung und Vorstand letztlich als gemeinsam und ein-
heitlich handelnder Verbund gelten kénnen. Schon das originire
Titigwerden eines Selbstverwaltungs-Organs kann als Eingriff in die
Verwaltungssphire empfunden werden, fir den eigentlich nur Raum
sein sollte, wenn die hauptamtliche Fihrung keine ausreichende
Verinderungsbereitschaft ihrer inneren Organisationsstrukturen
zeigt.

Die Verwaltung kann sich aber durchaus unter Beibehaltung
ihrer eigenen Initiativ- und Gestaltungsmoglichkeiten externer Stel-
len bedienen, wenn sachkundige, objektive Feststellungen zu vor-
handenen oder vermuteten Verdnderungspotenzialen notwendig sind.




50

Innovationsprozesse in einer Sffentlich-rechtlichen Leistungsverwaltung

6.2 Umsetzung von Ergebnissen aus selbst
entwickelten Untersuchungsmethoden

Um den oben beschriebenen Problemen von vornherein aus dem
Wege zu gehen, sollten in idealer Weise zwei Entwicklungslinien
aufeinander zulaufen:

» die Verwaltung/Leitung der Organisationseinheit bemuht sich
mit eigenen Kriften, einen kontinuierlichen Innovationsprozess
in Gang zu setzen und zu halten. Dieser Anderungsprozess
erfasst alle Verwaltungsebenen. Sobald Grenzen mit grundsitzli-
cher Bedeutung fir das kunftige Handeln und/oder mit erheb-
lichen Strukturinderungen erreicht werden, findet im Vorfeld
eine Abstimmung mit den Weisung gebenden Stellen iiber eine
gemeinsame Richtung statt.

» Vorgesetzte Dienststellen, Vorstandsgremien, Aufsichtsbehorden
o. 4. fahren in grundsitzlichen Dingen eine transparente, leicht
nachvollziechbare politische Linie, deren Ziele klar definiert sind
und die deshalb eindeutige Rahmenbedingungen fir Innovati-
onsprozesse auch tber lingere Zeitrdume schafft.

Soweit die Entwicklungsprozesse sachlich und zeitlich den allge-
meinen Zielen und Vorgaben entsprechen, wird keine Notwen-
digkeit gesehen, von auBlen in die Aufgabenerledigung des Tri-
gers einzugreifen.

Nicht immer wird dieser idealisierte Zustand im Zusammen-
wirken von Leistungstriger/Behérde und ,,Uberbau zu erreichen
sein. Deshalb sind Mischformen denkbar, die einerseits die Verant-
wortung fiir innovatives Vorgehen eindeutig im Zustindigkeitsbe-
reich des Trigers selbst belassen, die andererseits aber Freirdume schaf-
fen, in denen selbst entwickelte Untersuchungsmethoden die not-
wendigen Erkenntnisse Gber Inhalt und Ablauf notwendiger Verin-
derungsmafinahmen liefern. In derartige Untersuchungen kénnen
neben den Personalvertretungen auch vermehrt Mitarbeiter einge-
bunden werden.
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6.3 Einbindung externer Fachkompetenz in intern
entworfene Verinderungsstrategien

Denkbar ist aber auch, in Abstimmung zwischen Verwaltung und
z. B. Vorstandsgremium sachkundigen Rat von Dritter Stelle in Form
von Organisationsgutachten zu spezifischen Fragestellungen beizu-
zichen. Die dabei entstehende Interessengemeinschaft zwischen Ver-
waltung und spezialisiertem Beratungsunternehmen schafft oft die
Basis fiir eine objektive Darstellung der Stirken und Schwichen der
Organisationseinheit. Die Beseitigung der mit ihr selbst erhobenen
Mingel durch die Verwaltung wird bei weitem nicht auf das sonst
anzutreffende Mal3 an Vorbehalten und Widerstinden stolen. Auch
die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich an dem so zustande gekomme-
nen Innovationsprozess aktiv zu beteiligen, wird als eindeutig posi-
tiv verbucht werden kénnen.

Die hier angesprochene externe Fachkenntnis muss nicht
zwangsliufig die AusmalBle einer vollstindigen Durchleuchtung ei-
ner Verwaltungseinheit annehmen. Viele Verinderungsprozesse er-
fordern kein umfassendes Organisationsgutachten als Ausgangsba-
sis. Je nach Schwierigkeitsgrad kann schon die Einbindung externer
Sachkompetenz in Form stindiger Beratung und Hilfestellung fiir
intern ausgesuchte und ggf. besonders ausgebildete Mitarbeiter aus-
reichen. Ein solches Vorgehen setzt auf beiden Seiten die Bereitschaft
voraus, Aufgabenstellungen im Team anzugehen und gemeinsam
erfolgreich zu I8sen.

In vielen Handbiichern und Seminaren wird das Modell eines
von gezielter externer Fachkompetenz begleiteten kontinuierlichen
Innovationsprozesses aus den eigenen Reihen heraus als Mittel der
Wahl fir eine zeitgemiBle, kundenorientierte Dienstleistungsverwal-
tung bewertet. Dieser Meinung schlief3t sich der Verfasser aus lang-
jahriger eigener Erfahrung vorbehaltlos an. Ein solches, gut organi-
siertes Verfahren lisst sich nahtlos in die Reihe qualititssichernder
MaBnahmen integrieren.
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Wenn eine Verwaltung durch offene Betrachtung und Analyse
ihres eigenen Handelns in der Lage ist, frihzeitig Fehlentwicklun-
gen und Schwachstellen zu erkennen und dartiber auch vorgesetzte
Dienststellen, Aufsichtsgremien usw. informiert, wird es ihr in aller
Regel auch tberlassen bleiben, in eigener Regie die geeigneten Ver-
dnderungsprozesse zu gestalten.

Aufgabe verantwortlicher Dienststellenleiter bzw. Fihrungs-
gremien ist es, zu vermeiden, dass von auBen in das Alltagsgeschift
eingegriffen werden muss, um eine Neuausrichtung zu bewirken.
Es liegt auf der Hand, dass ihnen entsprechend bemessene Handlungs-
freiriume von vorgesetzten Stellen eingerdumt werden missen.

Den verantwortlich handelnden Personen muss dabei frithzei-
tig ein auf die Erreichung strategischer Ziele ausgerichtetes Weiter-
bildungs- und Trainingsprogramm angeboten werden. Hospitatio-
nen in anderen Verwaltungseinrichtungen und in Wirtschaftsunter-
nehmen, Abordnungen zu iibergeordneten Behorden und die Uber-
tragung von Sonderaufgaben gehéren in dieses auf die Kontinuitit
des Verantwortungs- und Kompetenzzuwachses ausgelegte Pro-
gramm. Sich dieser ,,Férderung® auch mit vollem Einsatz zu stellen,
sollte fiir Fihrungskrifte (und den in Fihrungspositionen streben-
den Nachwuchs) selbstverstindlich sein.
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7. Schlussbetrachtung zum Abschnitt
»Allgemeingiiltige Etrfahrungen und
Grundsitze*

wDie Romer benitigten einst Legionen von (schwer
bewaffneten) Sildnern, um die VVilker zu unterjochen, hente
brancht man bierfiir lediglich Legionen von (friedlichen)

Beamten*.
(Ephraim Kishon)

Es ist kein Wunder, dass diese Aussage gerade in Deutschland dank-
bar von den ,unterjochten Biirgern® gelesen und aufgenommen wird,
fihlt man sich doch als Normalbiirger bei den unvermeidlichen
Kontakten zur Burokratie stindig irgendwelchen lingst iiberkom-
menen und verstaubten Verwaltungsstrukturen hoffnungslos ausge-
liefert. Die Allmacht des Grundsatzes ,,Das haben wir schon immer
so gemacht!“ ist scheinbar nicht zu brechen. Dabei versucht die be-
troffene Behorde in aller Regel nur, die ihr Gbertragenen Aufgaben
vor dem Hintergrund traditioneller Uberlieferungen sach- und zeit-
gerecht zu erledigen.

Auch wenn die Kritik an der 6ffentlich-rechtlichen Verwaltung
oft iiberzogen ist und unsachlich formuliert wird, muss doch die
Frage gestellt werden, ob nicht tatsichlich Anlass zur Kritik in be-
stimmten Bereichen besteht. Was iiber lange Zeitraume getreulicher
Aufgabenerfiillung an Strukturen gewachsen ist, muss nicht von Haus
aus geeignet und tragfihige Grundlage fiir zukunftsweisende Ar-
beitsstrukturen sein.

Die Erledigung zumeist gesetzlich zugewiesener Aufgaben hat
zwar stets erste Sorge zu sein. Anderungen am Aufgabengebiet sind
der Verwaltung selbst nicht mdéglich. In aller Regel bleibt aber ein
breiter Handlungsspielraum, den auszuloten und voll zu nutzen
Aufgabe der Organisationseinheit ist. In diesem Feld spielen sich die
Anderungen bei der Organisation von Arbeitsabliufen und in der
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Definition von Geschiftsprozessen ab, die gewihrleisten sollen, dass
sich die Verwaltung neuzeitlicher, effizienter Methoden bei der Er-
ledigung ihrer Aufgaben bedient.

Im Idealfall erkennt ein 6ffentlich-rechtlicher Leistungstriger
notwendige Innovationsmalinahmen so frithzeitig, dass ein Handeln
tbergeordneter (Aufsichts-)Behdrden im Sinne von Weisung und
Anordnung vermieden werden kann, was nicht heiflt, dass ein stin-
diger, von unten gespeister Abstimmungsprozess mit iibergeordne-
ten Stellen einem von der Verwaltung selbst gesteuerten Innovati-
onsvorhaben hinderlich wire.

Die Erkenntnis- und Handlungsméglichkeiten einer 6ffent-
lich-rechtlichen Verwaltung kénnen in einer Zeit zunechmender Spe-
zialisierung nicht immer umfassend sein. Die Beizichung externer
Fachkompetenz bei Planung, Organisation und Durchfithrung ge-
wichtiger Verinderungsmafinahmen kann deshalb durchaus gebo-
ten sein.

Partnerschaftliche, zielorientierte Zusammenarbeit der exter-
nen und internen Fachleute ist am chesten geeignet, die angestrebten
Ziele einer 6ffentlich-rechtlichen Verwaltung, nimlich

» Wettbewerbsfahigkeit,

» Kundenorientierung,

» Dienstleistungsbereitschaft und

» Flexibilitit in der Aufgabenetledigung

zu erreichen und zur stindigen Maxime ihres Handelns zu machen.
Die umfassende Einbindung der Mitarbeiter und der Personalver-
tretungen in Verinderungsprozesse bewirkt eine weite Akzeptanz
und Unterstiitzung und ist wesentlicher Teil der Motivation.

Nur motivierte und engagierte Mitarbeiter aber kénnen dem
betroffenen Biirger die Erfahrung einer auf ihn bezogenen Leistungs-
verwaltung vermitteln.
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Auch wenn in den vorangegangenen Kapiteln von Geld nicht
die Rede war, muss doch an dieser Stelle ein kurzer Hinweis etlaubt
sein: Innovationsprozesse kosten stets auch Geld, und zwar auch
dann, wenn nicht auf externe Hilfe in Form von Gutachten oder
Beratungsleistungen zurtickgegriffen werden muss. Ohne die Bereit-
stellung von addquaten Haushaltsmitteln wird es selbst dem kreativ-
sten und innovationsfreudigsten Leiter einer Dienststelle und seinen
Mitarbeitern nur begrenzt méglich sein, Verinderungsprozesse er-
folgreich durchzufithren.
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Tel II—

Der Verinderungsprozess
der Berufsgenossenschaft fiir Gesundheitsdienst
und Wohlfahrtspflege, Hamburg (BGW)

Dieser Teil dient der Dokumentation des BGW-spezifischen Verinde-
rungsprozesses ,,BGW 2001, Es soll im Einzelnen festgehalten
werden,

» wie es zu dem Verinderungsprozess kam,

» welche MaBnahmen konkret eingeleitet und durchgefiihrt
wurden,

» welche Ergebnisse etzielt wutrden, und

» wie diese in die Verwaltungspraxis umgesetzt wurden.

Nachtriglich hinzugekommen ist bei einigen Kapiteln/Ab-
sitzen von Teil II ein Hinweis ,,unter dem Strich®, der ganz persén-
liche Ansichten und Meinungen des Verfassers und seines externen
Beraters zu einzelnen Themen enthilt — Anmerkungen, die sich
ublicherweise nicht in offiziellen Dokumentationen finden, die aber
vielleicht das Eine oder Andere leichter verstindlich machen.
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1. Ausgangssituation

Die Berufsgenossenschaft fiir Gesundheitsdienst und Wohlfahrts-
pflege, Hamburg, (BGW) ist ein Triger der gesetzlichen Unfallversi-
cherung in der Bundesrepublik Deutschland. Sie hat den Status ei-
ner Koérperschaft des 6ffentlichen Rechts mit Selbstverwaltung. Die
Gewerblichen Berufsgenossenschaften sind fachlich, d. h. nach Ge-
werbszweigen (Wirtschaftszweigen), organisiert. Die BGW als eine
der 33 gewerblichen Berufsgenossenschaften ist auf Grund gesetzli-
cher Zuweisung fiir die Unfallversicherung in Unternehmen des
Gesundheitsdienstes und der Wohlfahrtspflege zustindig.

Diese Wirtschaftszweige sind als Bestandteil des Dienstleistungs-
sektors von Mitte der 80er Jahre bis Mitte der 90er Jahre wesentlich
stirker gewachsen als der allgemeine Durchschnitt der Gesamtwirt-
schaft. Die Zahl der Mitgliedsunternehmen, der darin titigen, von
der BGW zu betreuenden Versicherten, sowie die Anzahl der
Versicherungsfille hat sich in dem oben genannten Zeitraum jeweils
mehr als verdoppelt. Entsprechend ist der Jahresaufwand der BGW
in Form von Leistungen und sonstigen Ausgaben bis zum Geschifts-
jahr 2001 auf rund 500 Millionen Euro gestiegen.

Waren Ende 1985 rund 500 Mitarbeiter stindig bei der BGW
beschiftigt, so betrug ihre Zahl Mitte der 90er Jahre nahezu 1600.
Wihrend dieses Zeitraumes mit dem tberproportionalen Mengen-
zuwachs auf allen Gebieten wurden flichendeckend fiir die Bundesre-
publik Deutschland (einschlieSlich Neue Bundesldnder) zusitzlich
zur Hauptverwaltung in Hamburg 11 Bezirksverwaltungen (Reha-
bilitation) und 11 Bezirksstellen (Privention) errichtet, mit Perso-
nal- und Sachmitteln ausgestattet und in Betrieb genommen.

Gegen Ende der 90er Jahre war eine deutliche Abflachung der
Wachstumskurven bei allen Messparametern zu verzeichnen. Es
begann eine — heute noch andauernde — Konsolidierungsphase. Der
Druck auf die Verwaltung, immer gréBere Fallzahlen und damit
Arbeitsmengen bewiltigen zu miissen, hat seitdem spiirbar nachge-
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lassen. Die stindige Ausweitung des Personals mit der dazugehdrenden
Aus- und Weiterbildung grofler Mitarbeiterkontingente wurde zumin-
dest in Teilen entbehtlich.

Der Verfasser dieser Schrift war friiher Geschaftsfiibrer einer Bezirks-
verwaltung der Berufsgenossenschaft fiir Gesundbeitsdienst und Wobl-
Jabrtspflege (BGW), und zwar zundchst in Miinchen, spdter dann in
Wiirzburg. Nach Aufban der Verwaltungen und Einkebr einer gewis-
sen Normalitit wnrden Mitte der 90er Jahre verstirkt Signale an die
Haunptverwaltung  (Hauptgeschiftsfiibrung) nach Hamburg  gesandt,
wonach jetyt allmiblich im Tagesbetrieb Freiranme entstiinden, die fiir
ein ,Face-Lifting” der Gesamtverwaltung verwendet werden fonnten.
Der spiirbar abnebmende Mengendruck verschaffe diese Maglichkeit.

Zugleich fkiindigte der Leiter des Bereiches , Informations- und
Kommunikationstechnik* an, die gesamte Hard- und Software der D1/ -
Anwendungen der BGW wmiisse endlich einmal an Haupt und Glie-
dern ernenert werden, wolle man nicht hoffnungslos veralten. Zweck-
maffig sei aber, vor einer EDV -Erneuernung der Verwaltung selbst eine
gukunftsfihige Organisationsstruktur u verpassen.

Die Biindelung dieser Signale hatte zum Ergebnis, dass im Auf-
trag des Hauptgeschdftsfiihrers folgender Kreis zusammen kam:

» der Leiter des Bereiches Informations- und Kommunikationstechnik
der BGW,

¥ der Verfasser dieser Schrift als dienstiltester Geschiftsfiibrer einer der
elf Bezirksverwaltungen der BGW (dieser Bereich ist fiir die Rehabi-
litation gustindig und mit ca. 900 Mitarbeitern die grifite Abtei-
lung der BGW),

» zwei externe Berater mit besonderen Erfahrungen in der Stenerung
von Verdndernngsprozessen.
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Dieser Kreis von Personen unterschiedlichster Herkunft musste zundchst
einen nicht ganz, einfachen Teambildungsprozess durchlanfen, um die Grundlagen
Siir effizientes Arbeiten in der Gruppe zu schaffen. Allein die abweichenden Sprach-
regelungen fiir gleiche oder verwandte S achgebiete bildeten zundchst gewisse 1 erstéin-
digungshiirden. Die aus der 1 erwaltung selbst stammende Erkenntnis, dass erbebli-
che Verdndernngsprozesse notwendig seien, beschleunigte das ,,Zusammenfinden
aber ganz; erheblich.

Fiir den weiteren Gang der Dinge war der Erfolg dieser |, Teambil-
dung“ von besonderer Bedentung. Im Zusammenwirken externer und
interner Kenntnisse und Erfabrungen wurden einerseits kreative Kraif-
te frei, andererseits aber anch die Grenzen von 1 erdnderungsprozessen
dentlich, die der Verwaltung noch gumutbar waren. Aunch die Konti-
nuitit der Arbeiten, das jederzeitige Wiederanffinden des ,,roten Fadens“
auch in schwierigen Situationen, war dem reibungslosen Funktionieren
dieses Kernbereiches znznordnen.

Die Gruppe sab es als ibren Auftrag an, in allen Bereichen der
Verwaltung Schwachstellen anfzuzeigen und n dokumentieren, die bei
kritischer Betrachtung offenkundig wurden.
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2. Notwendigkeit von Verinderungen

Dieses Zusammentreffen giinstiger Rahmenbedingungen war idea-
ler Ausgangspunkt fiir eine in kleinem Kreise gefiihrte Diskussion
iiber den erreichten Status Quo und den angestrebten Zustand einer
modernen Leistungsverwaltung. Zu oft hatten in den Jahren stiirmi-
schen Wachstums die, fiir dauerhaft gute Regelungen, personellen
oder sachlichen Voraussetzungen gefehlt. Tabu-Bereiche sollte es nicht
geben, da von vornherein fest vereinbart war, etwaige Versdumnisse
nur unter sachlichen Gesichtspunkten zu dokumentieren.

Bei den Informations-Gesprichen mit Angehérigen weiterer
Fihrungsebenen wurde erkannt, dass Verinderungsprozesse nur
dann erfolgreich angestoBlen werden kénnen, wenn von Anfang an
moglichst viele Fihrungskrifte und Mitarbeiter in die Uberlegun-
gen einbezogen werden. Widerstinde haben ihren Ursprung wohl
auch in der Befiirchtung, der Neugestaltungsprozess gehe tber alle
Koépfe hinweg, schaffe Besitzstinde an erworbenen Machtpositionen
ab und sei gegen langjihrige Erfahrungen gerichtet. Es bilden sich
Abwehrhaltungen und Abschottungen heraus, die zu einer ausge-
prigten ,,Wagenburg“-Mentalitit fihren. Deshalb musste erheblich
mehr Zeit fir Informationsveranstaltungen in Form von Workshops,
Gruppen- oder Einzelveranstaltungen eingeplant werden. Ver-
krustungen zu Uberwinden, war ein zum Teil mithsamer, letztlich
aber doch erfolgreicher Prozess, der auch die Offnung der Fachberei-
che an den bestehenden Schnittstellen erheblich geférdert hat.

Als wesentliche Schwachstellen wurden in dieser Phase definiert:

» Unzureichende Kommunikation unter Fithrungskriften und
Mitarbeitern

» Mangelhafte Informationsflisse in der gesamten Verwaltung

» Fehlen eines Werkzeuges fir zielgerichtete Veridnderungsvorha-
ben

» Fehlen eines Unternehmensleitbildes
(Unternehmensleitlinien/Unternehmenskultur)
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» Bruchstickhaftes Qualititsmanagement, Controlling

» Mingel in det Personalentwicklung und in den
Personalstrategien

» Unzureichende Kunden-/Dienstleistungsorientierung
» Fehlen ecines Wettbewerbsbewusstseins

» Veraltete DV-Anlagen mit nicht mehr zeitgemaGer
Systemunterstiitzung

Es machte keine Probleme, diese ersten, grundlegenden Erkenntnisse in
die Geschdftsfiibrung der BGW hineinzutragen. Schwierigkeiten ent-
standen aber auf den darunter liegenden Fiibrungsebenen schon wegen
der ,,unorthodoxen” Zusammensetzung der Gruppe der ,,Ernenerer”

Vorbebalte gegen excterne Berater wurden laut wie: ,,Die wollen doch alle nur
ein leichtes Geld verdienen; ,,Wir kennen unsere Probleme alleine am besten, ,,Die
Offenlegung interner Schwierigkeiten gegeniiber Dritten haben wir gar nicht nitig,
wir haben ja nichts falsch gemacht*
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Aber anch die Notwendjgkeit von 1 erandernngen iiberbaupt wurde in Frage
gestellt:

» | Wir haben keine Kunden, also branchen wir anch keine Kundenorientie-
rung*,

> Wetthewerb? 1/ erwenden sie keine solchen vernnsichernden Begriffe in unserem
Haus; nunsere Mitglieder sind zmwangsweise durch Gesetz zur Beitragsgahlung
verpflichtet, die kinnen nicht wechseln!*

¥, Umsiitze? Kostendenken? Branchen wir nicht, wir legen einfach die Kosten
aunf die Mitglieder um.

>, Budget, Projektmanagement? 1 erwenden sie gefiilligst dentsche Begriffe in
unserem Haus. Wir sind ein dentscher Sozialversicherungstriger.

¥, Controlling? Kommt sicher aus der Amerifkanischen Autobranche. Was
wollen wir in der 1 erwaltung damit anfangen?“

Diese Aufernngen miissen als Folge eines iiber lange Zeit nur nach
innen gerichteten Entwicklungsprogess’ bewertet werden. Die Beschrin-
kung anf das Innenverbdltnis hatte anch u einer starken Abschottung
eingelner Bereiche der BGW gmeinander gefiihrt mit der Folge einer nur
schwerfillig funktionierenden internen Kommunikation. Diese Schwierigkeiten
mussten 2. 1. zeitanfivindig und in Einzelgesprdchen bereinigt werden.
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Alle denkbaren Maf3nahmen oder Aktivititen aber wiirden ohne
die wirksame Unterstiitzung durch eine vollstindig neu entwickelte An-
wendungs-Software mit entsprechend konfigurierten Geriten nicht zu
den erwarteten Ergebnissen fithren. Die Notwendigkeit, DV-Unterstiit-
zung alten Stils radikal zu verindern, tiberlagerte wegen des umfassenden
Ansatzes phasenweise die iibrigen Innovationsbereiche. Aus der absolu-
ten Prioritit der DV-Erneuerung und dem damit verbundenen hohen
Personalbedarf ergaben sich Auswirkungen auf die personellen Ressourcen
des angestrebten Ver-dnderungsprozesses.

Auf Seite 61 ist im Einzelnen beschrieben, welche Ausgangs-
punkte allgemein Anlass fiir die Notwendigkeit von Verdnderungs-
prozessen sein kénnen.

Fir die BGW war das Bemiihen, ein hoheres Mal3 an Kunden-
zufriedenheit mit qualitiativ verbesserten Bearbeitungsmethoden zu
erreichen, der wesentliche Ansatzpunkt fiir die Einleitung und
Durchfithrung innovativer MaBinahmen — neben der festen Absicht,
keine weiteren Personalaufstockungen vorzunehmen. Erklirte Ab-
sicht des Fihrungskreises der BGW war es, Qualitdtsstandards auf
allen Geschiftsfeldern zu erarbeiten und in praktisches Handeln um-
zusetzen.

Von besonderer Bedeutung erschien dabei die Verbesserung der
Informationswege und die verstirkte Einbindung der Mitarbeiter und
der Personalvertretungen in Entscheidungsprozesse innerhalb der BGW.
Dies hat sich wihrend der gesamten Laufzeit des Erneuerungsprozesses
als sehr hilfreich erwiesen. Die Beteiligung der Personalvertretungen in
allen Projektgruppen hat ganz wesentlich zur Transparenz aller Aktivititen
beigetragen und den Mitarbeitern stets das Gefiihl vermittelt, nicht vor
vollendete Tatsachen gestellt zu werden.

Die offene Situationsanalyse fiel vor allem den langjabrigen Angebirigen der 1 erwal-
tung nicht immer leicht. Schliefilich jiberwog aber die Einsicht, die Chance 3u wirk-
samen Veranderungen un nutzen.
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Uber die Ziiele des Veriindernngsprozesses waren wir uns in der Rleinen Grugppe
rasch klar: Die BGW sollte so anfgestellt werden, dass sie im nenen ,,Jabrtansend als
modernes Dienstleistungsunternebmen flexibel anf die Anforderungen ibrer Kun-
den eingebt und diese — soweit dies wirtschaftlich maoglich ist— erfiillt.

Der Vorsitzende der Geschaftsfiibrung gab die Richtung vor: ,,Die
Verwaltung soll sich so verhalten, als wire Sie bereits mitten im Wetthe-
werb

Dabei wollten wir durchans Visionen entwickeln, die unsere stra-
tegischen Uberlegungen beflijgeln sollten. Zundchst galt es, Aktivititen
gu beschreiben, die geeignet schienen, die gesteckten Ziele zu erreichen.
Dazu mussten wir Prozesse als Einbeiten definieren und unter fachli-
chen Gesichtspunkten Projekte daraus formen. Fiir alle sich abzeichnen-
den Mafnahmen mussten die erforderlichen Ressourcen ermittelt und
iiber den Haushalt des Folgejabres budgetiert werden, auch wenn De-
tailwissen um tatsachlich entstebende Kosten damals febite.

Zeitplane waren zumindest in groben Ziigen zu erstellen. Und
schlieflich musste das Ganze in eine ansehnliche (schriftliche) Form ge-
bracht werden, um zZundchst die Mitglieder der Geschiftsfiibrung und
dann die Gremien der Selbstverwaltung (insbesondere Vorstand und
Verwaltungsansschuss des 1V orstandes) iiber die beabsichtigten 1 erinde-
rungen umfassend informieren u kinnen.
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3. Vorausgehende
Untersuchungen/Entscheidungen

3.1 Angestrebte Ziele der Verinderungen umreifen

Die im Rahmen des Verdnderungsprozesses angestrebte Neuausrich-
tung der BGW mit einer Qualititsverbesserung auf allen Ebenen
musste, um operative Schritte planen und durchfithren zu kénnen,
in Einzelpakete ,,zerlegt und so geordnet werden, dass vorhandene
oder neu zu schaffende Verwaltungsbereiche mit der Bearbeitung
abgegrenzter Teilaufgaben beauftragt werden konnten.

Dabei lag nahe, aus den allgemeinen Erkenntnissen zu beste-
henden Schwachstellen im Arbeitsalltag der BGW durch Umkeh-
rung und Prizisierung die angestrebten Ziele herauszuarbeiten und
zu beschreiben.

Folgerichtig ergaben sich als Ziele des angestrebten
Verinderungsprozesses:

» Einfuhrung von Projektmanagement als einheitliches Werkzeug
fir die Gestaltung von Verdnderungsprozessen.

» Durchfiihrung einer Ist-Aufnahme mit Ist-Analyse und Ent-
wicklung eines Soll-Konzeptes als Grundlage einer detaillierten
Erfassung von allgemeinen Verdnderungspotenzialen in den Fach-
bereichen und einer prizisierten Beschreibung der Ziele des
Verinderungsprozesses.

» Erarbeitung eines Unternehmensleitbildes durch eine Arbeits-
gruppe mit den wesentlichen Teilen:
- Positionsbeschreibung der BGW
- Unternehmensleitlinien
- Leitlinie iber Fihrung und Zusammenarbeit
- strategische Ziele der BGW
-operative Ziele der BGW
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» Vetbesserung der inneren Informationsfliisse und der Kommunikati-
on durch

- Ein Projekt ,, Informationsmanagement™

- Die Ausschreibung und Besetzung der Stelle eines Informations-
Managers
» Einfuhrung eines Controllings in den Fachbereichen auf der Basis
festgelegter Kennzahlen zu bestimmten Eckwerten des Verwaltungs-
handelns, verwendbar sowohl fiir interne als auch externe Ergebnis-
und Qualititsvergleiche.

» Einfuhrung von ,,Qualititsmanagement® in den Fachbereichen dutch
die Teilprojekte:
- Privention
- Rehabilitation
- Unternehmerbetreuung

» Eratbeitung strategischer Grundsitze der Personalentwicklung

» Verstitkung der Kundenotientierung durch Zusammenfassung un-
terschiedlicher Maf3nahmen tber Einzel- und Teilprojekte auch im
Sinne einer Umsetzung von Teilen des Unternehmensleitbildes.

» AuBendarstellung det BGW neu konzipieren iiber ein eigenstindiges
Projekt zur Vereinheitlichung des Erscheinungsbildes der Verwaltung
in der Offentlichkeitsarbeit.

» Neuentwicklung eines die gesamte Verwaltung umfassenden Systems
zur DV-Unterstiitzung der Fachbereiche als ,,BG-Standard® durch
Fortentwicklung einer als ,,BG-Server* erworbenen UV-Triger-spezifi-
schen Software. Zuvor sollten alle Arbeitsplitze auf PC-Dialogverfah-
ren umgeristet werden.




68

Innovationsprozesse in einer Sffentlich-rechtlichen Leistungsverwaltung

3.2 Erwartete Ergebnisse aus den
Verinderungszielen ,,BGW 2001

Die Projektziele mussten mit den Erwartungen in der Verwaltung korre-
spondieren. Mit den Ergebnissen und deren Umsetzung in die tigliche
Arbeitsroutine sollte die BGW insgesamt in die Lage versetzt werden, ihre
Aufgaben nach zeitgemillen Methoden zur Zufriedenheit der betroffe-
nen Kunden (Unternehmer, Versicherte, Partner) zu etledigen.

Erginzend zu den Zielen bei der Erteilung der Projektauftrige
wurden die erwarteten Ergebnisse in einer fiir die Verwaltung un-
mittelbar umsetzbaren Form beschrieben. Hierdurch sollte von vorn-
herein eine direkte Verwendung der in den Projekten erarbeiteten
neuen Verfahren ohne komplizierte, zeitraubende Zwischenschritte
ermoglicht werden.

Die Projekte insgesamt bildeten nach einem Vorschlag der
Gruppe das Gesamtvorhaben ,,BGW 2001¢. Mit diesem Begriff soll-
te deutlich werden, dass der beabsichtigte ,,Innovationssprung® in
einem noch iberschaubaren Zeitraum gelingen miisse.

Die bei einer ersten Schwachstellenanalyse erkannten Mdngel im 'V erwaltungsab-
lanf der BGW bildeten die Basis fiir eine zundchst grobmaschige Definition der
angestrebten Ziele. Es konnte 3u diesem Zeitpunkt praktisch nur darnm geben, die
Defizite sachlich u strukturieren und den Spiefs in Richtung anf die Beseitignng
von Unzulinglichkeiten umzukehren. Den Mitarbeitern sollte zudem verdentlicht
werden, dass eine Nenausrichtung mit eigenen Kraften und Mitteln miglich ist.

Teil IT — Der Verinderungsprozess

3.3 Festlegung der technisch-administrativen
Rahmenbedingungen

Gemeintsind in diesem frithen Stadium die Festlegungen, die die Kontu-
ren des Vorhabens sichtbar machen und die Hauptrichtung vorgeben
sollen. Dazu gehéren insbesondere

» zeitliche Vorgaben (frihestet/spitester Start; frithestes/ spitestes
Ende der Aktion)

» benoétigte technische Infrastruktur (Arbeitstiume, Schulungs-
rdume, Sitzungs- und Besprechungsriume, technische Hilfsmit-
tel, Demonstrationsmedien usw.)

» Bedatf an personellen Ressourcen unter Beachtung der Zeitschie-
ne und der abschbaren personellen Veridnderungen

» Bedarf an externer Kompetenz bei der Losung von Sachfragen

» Planung/Beantragung von Haushaltsmitteln bei tbergreifenden
Haushaltsjahren

» Prifung etwaiger konkurrierender Bedatfssituationen aus plan-
baren oder unabweislichen Anforderungen an die Verwaltungs-
einheit

ZweckmiBig ist dabei die frithzeitige Beauftragung eines ver-
antwortlichen Mitarbeiters als zentrale Anlaufstelle fir die zunichst
noch ungeordneten Maf3nahmen und Aktivititen. Bei dem Vorha-
ben ,,BGW 2001 war dies einer der ersten Schritte der Geschifts-
fihrung, den Gesamtkoordinator des Vorhabens zu benennen und
in der Verwaltung bekannt zu machen.

Zu Beginn eines Verinderungsprozesses ist es besonders wich-
tig, zum frihest méglichen Zeitpunkt die Rahmenbedingungen
auszuloten und ihre Auswirkungen auf die geplanten MaBnahmen
zu untersuchen. St63t man bei den vorhandenen und einsetzbaren
Ressourcen an Grenzen, kénnen zu diesem Zeitpunkt Anderungen
an den Zielen des Innovationsprozesses noch leichter als bei schon
laufender Arbeit vorgenommen werden.
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Beispielhaft sei hier die Bedatfssituation an Arbeits- und Bespre-
chungsriumen herausgegriffen. Wenn zu bestimmten Zeiten gehduft
Arbeitsgruppen zur Bewiltigung des tibertragenen Arbeitspensums an
zentraler Stelle eingesetzt werden sollen, ist rechtzeitig an die Anmietung
zusitzlicher Raumeinheiten zu denken. Die Beschaffung angemessener
Ausweichflichen sollte ohne Zeitdruck erfolgen kénnen.

In der Tat sind mannigfache 1 orbereitungen erforderlich, nm ein 1 orhaben dieser
Grofsenordnung zum Laufen zu bringen. Allein die Einrichtung von diversen Kon-
ten in der Finanzbuchhaltung mit jeweils einigen Unterkonten im Rabmen der
Mittelverwaltung (Projektoontrolling) machte die Andernng/ Erginzung von Hans-
halts-Uberwachungsprogrammen in einer Zabl erforderlich, die erschrecken lieff. Spa-
tere Vorbaben konnten dann, nachdem die grundlegenden 1 oraussetzungen getrof-
fen waren, wesentlich einfacher abgewickelt werden.

Auwnch die vorbereitenden Mafnabmen bei der Auswahl geeigne-
ter externer Kompetenz von Beratungsfirmen und Weiterbildungsinsti-
tuten sind ungemein geitaunfwindig, um nach Definition benitigter
Leistungen und einem eingebenden Briefing zu einer Auswahl geeigne-
ter Anbieter zu gelangen. Und dies alles in freier, schipferischer Tatig-
keit und obne den oft in der Verwaltung vorhandenen ,,Mustervorgang“
aus fritherer Zeit.
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3.4 Bestimmung der einzubeziehenden
Geschiftsfelder/Fachbereiche

Vor Beginn eines Verinderungsprozesses ist vorrangig zu untersuchen,
welche Geschiftsfelder/Fachbeteiche der Verwaltungseinheit von den
beabsichtigten Malinahmen betroffen sein werden. Zusitzlich kann sich
die Frage stellen, ob groflere Fachbereiche insgesamt oder in Teilen ihres
Aufgabengebietes angesprochen sind. Herauszuarbeiten sind ggf. die Ar-
beitsablaufe/Geschiftsprozesse, die konkret verbessert werden sollen.

Nachdem von vornherein sowohl die Einfiihrung eines neuen
DV-Systems wie auch eine Neuausrichtung der gesamten Verwaltung
beabsichtigt war, konnten sich die an dieser Stelle notwendigen Prif-
schritte auf die Verinderungsziele fiir die einzelnen Organisations-
einheiten beschrinken. Dabei haben sich gravierende Unterschiede
fir die Bereiche:

» Privention

» Rehabilitation

» Unternehmetbetreuung (Mitglieder, Beitragserhebung)
» interne Setviceeintichtungen

nicht ergeben. Allenfalls haben sich Abweichungen dort feststellen
lassen, wo besondere Bedarfssituationen auftreten. Bei den Serviceab-
teilungen eines UV-Trigers wie der BGW treten die internen Kern-
bereiche an die Stelle der blicherweise betreuten externen Kunden.
Das interne ,,Kunden-Verhiltnis“ wird in seiner Bedeutung fir die
Gesamtverwaltung hiufig unterschitzt.

Es waren also keine Entscheidungen zu treffen, die bestimmte
Bereiche der Verwaltung von vornherein von dem Verinderungs-
prozess ausgeschlossen hitten.

Die Diskussion der Arbeitsgruppe iiber notwendige Rabmenbedingungen beschrintk-
te sich am Anfang anf grundlegende Dinge. Dann aber wurde anch den Mitgliedern
der Geschaftsfiibrung rasch deutlich, wie tief der Schnitt in gewobnte 1 erfabrensab-
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linfe sein miisse, um den gewiinschten ,,Heilerfolg“ zu erzielen. Zweifel, ob all dies in
siberschanbarer Zeit iiberbaupt u machen sei, wurden inmmer wieder laut.

Ander Schnittstelle zwischen Grob- und Feinplanungsphase wurde die Benen-
nung eines fortan ,, hauptamtlichen* Koordinators fiir die Gesamtheit der ARtivita-
ten unerldsslich. Der geneigte Leser hat lingst gemerkt, dass diese Rolle den Verfasser

traf.

Es machte sich rasch bezahlt, dass der von der Geschiftsfiibrung
eingesetzte Gesamtkoordinator in der Hauptverwaltung Quartier be-
z08, um so auch den zentralen Fachabteilungen notfalls Aug” in Ang’
die technisch-organisatorisch notwendigen Ldsungen abzuringen. Hilf-
reich waren die aus friiherer Zeit stammenden Fachkenntnisse in nabe-
gu allen Verwaltungsbereichen, so dass haufig (nabezn) fertige Verfabren
vorgeschlagen werden konnten.

Die Bereitschaft zur Unterstiitzung des Koordinators wuchs mit
der Erkenntnis, dass der Zug in Richtung ,,BGW 2001 nicht mehr
anfzubalten sein wiirde. Trotz aller Bemiibungen um die Definition
ansgefeilter Rabmenbedingungen kam es spdter gleichwobl zn Engpds-
sen bei der Abwicklung der Projekte, insbesondere, wenn erbebliche eit-
liche Uberschneidungen bei Einsaty personeller Ressonrcen nnvermeid-
bar waren.

Zu keinem Zeitpunkt bestand aber Zweifel daran, dass alle Fachbe-
reiche der BGW wvon dem 1 erinderungsprozess betroffen waren. Dar-
ans ergab sich die Notwendigkeit, alle Fiibrungskrifte nnd Mitarbeiter
von vornherein umfassend iiber die Projektarbeit n informieren und
sie in alle Mafnabmen eingubeziehen.

Besonders gut war dies im Rabmen des Projektes , Ist-Anfnabme
— Ist-Analyse — Soll-Konzept™ maglich, in dessen VVerlanf iiber Work-
shops, Eingelinterviews, Gruppenbefragungen usw. ein sehr breiter, von
den Wurzeln der Fachbereiche genabrter Katalog wiinschenswerter 1 er-
andernngen entwickelt wnrde. Bereits in dieser Phase haben wir die
Personalvertretungen der jeweiligen Fachbereiche eingebunden und ibre
besondere Sachkenntnis als sehr hilfreich empfunden. Den Einfluss von Fiibrungs-
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krdften in diesen 1 eranstaltungen haben wir iiber ,, Querschnitts ““Besetzungen ans
den Fachbereichen und vorab praktizierte Teanbildung soweit wie moglich neutrali-
siert.
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3.5 Festlegung des Umfangs und der Tiefe der
angestrebten Verdnderungsprozesse

Die Frage nach dem ,,Umfang* eines Verinderungsvorhabens lisst sich
nur in stindiger Abwigung des als dinderungsbedurftig erkannten Poten-
zials mit den zur Verfiigung stehenden personellen und sachlichen Res-
sourcen beantworten. Diese Wechselwirkungen miissen stets beachtet
werden.

Die Entscheidung, mit ,,BGW 2001 einen groBen Schritt nach
vorne in Richtung kundenorientierte, flexibel reagierende und wett-
bewerbsfihige Dienstleistungsverwaltung zu tun, lie keinen Zwei-
fel daran, dass

» hohe Anforderungen und Belastungen auf die Mitarbeiter
zukommen,

» nicht unbetrichtliche Haushaltsmittel benotigt werden,

» externe Fachkompetenz fir bestimmte Beteiche eingebunden
werden muss.

Dies gilt in gleicher Weise fiir die Tiefe eines Verinderungs-
prozesses. Zunichst wird immer an die am weitesten reichenden,
noch realistischen Méglichkeiten zu denken sein, soweit die Not-
wendigkeit dazu unbestritten ist. Reichen finanzielle und personelle
Mittel aus, um den Erfolg innerhalb des vorgesehenen Zeitraumes
herbeizufithren, liegt hier bereits die Losung. Abstriche hinsicht-
lich des ,,Tiefganges™ sind aber dort unumginglich, wo die Grenzen
des Machbaren Uberschritten werden miissten, um so vielleicht zu-
sitzlich marginale Verbesserungen zu erzielen.

- J. Olschewski (Hrsg.)

W. Plinske

Teil II — Der Verinderungsprozess ,,BGW 2001

3.6 Zeitlicher Rahmen fiir das Erreichen der Ziele

Gleichwohl sollte zu Beginn des angestrebten Verinderungsprozesses eine
feste Zeitspanne fiir die Bewiltigung der Aufgaben festgelegt werden.
Jenseits einer Zeitgrenze von etwa drei Jahren endet tblicherweise die
Planbarkeit von Malnahmen in einer Innovationsphase. Die Rahmenbe-
dingungen haben sich bis dahin so verdndert, dass in kurzen Abstinden
veraltete Plandaten tiberarbeitet werden miissten. Verdnderungsprozesse
sollten deshalb innerhalb von zwei bis lingstens drei Jahren abgeschlos-
sen sein, sonst sind Einbriche bei Engagement und Motivation von
Projektmitarbeitern nicht zu vermeiden. Eher sollten bei der Definition
der angestrebten Ziele Abstriche hingenommen werden.

Neben der Fixierung eines Endtermins ist eine sorgfiltige Pla-
nung von Zwischenterminen (Meilensteinen) wichtig, um Ansatz-
punkte fir ein wirksames Projektcontrolling, einschlieSlich des da-
zugehérigen Kostencontrollings, zu erhalten. Die Arbeitsschritte und
-mengen zwischen den einzelnen Meilensteinen miissen von den zur
Verfiigung stehenden Mitarbeitern auch tatsichlich zu bewiltigen
sein, es mussen ausreichend Zeitpuffer als Reserven fiir besondere
Vorkommnisse eingeplant werden. Die Zwischenziele selbst miis-
sen prizise definiert sein, um klare Vorgaben fir die Projektarbeit
zu liefern. Zwischenergebnisse kénnen dann leichter als , Teilliefe-
rung® vom Auftraggeber abgenommen und in praktische Arbeits-
verfahren umgesetzt werden.

Das Vorhaben ,,BGW 2001 wurde Ende 1998/Anfang 1999
in dem erwihnten Fithrungskreis diskutiert, dann zur Zustimmung
und Bewilligung von Haushaltsmitteln dem Vorstand vorgesellt und
Mitte 1999 mit vorbereitenden Handlungen begonnen. Bei planmi-
Bigem Ablauf sollten die wesentlichen Teile Ende 2001/Anfang 2002
beendet sein. In der Bezeichnung des Vorhabens ,,BGW 2001 sollte
sich auch der erwartete positive Millenniumseffekt niederschlagen.
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3.7 Auswahl einer geeigneten Arbeitsmethode

Zu Beginn der Detailplanungsphase ist stets zu prifen, welche Arbeits-
methoden am chesten zur planmiBigen Realisierung der Ziele geeignet
sind. Auf der Grundlage eines Vorgehensmodells, in dessen Erarbeitung
die unterschiedlichen Interessengruppen eingebunden werden sollen, ist
zu entscheiden, ob vorhandene Arbeitsgruppen/
-kreise oder neu zu grindende Gremien zur Erledigung von
(Teil-)Aufgaben des Verinderungspotenzials eingesetzt werden kon-
nen oder ob die besondere Aufgabenstellung davon abweichende
Methoden erfordert.

Eine zu diesem Zweck durchgefithrte Analyse fithrte zu dem
Ergebnis, den Verinderungsprozess mit den Methoden des klassi-
schen Projektmanagements zu gestalten. In einem solchen — fir die
Verwaltung allerdings neuen — Verfahren wurde eine Reihe von Vor-
teilen gesehen, wie z. B.

» cindeutige Handlungsfelder durch vorausgehende Analyse der
vorhandenen Problembereiche,

» konktet ausformulierte Atbeitsauftrige mit festen Zielen und
klar formulierten FErgebnissen,

» Auflistung moglicher Risiken,

» cindeutig geregelte Verantwortlichkeiten,
» Selbststindigkeit in der Arbeitsabwicklung,
» cigenstindig verfiigbare Haushaltsmittel,

» engagierte Mitarbeiter.

Das Problem war, dass zu Beginn der Arbeiten an ,,BGW 2001
kein Mitarbeiter der BGW vertiefte Kenntnisse in den Methoden
des Projektmanagements hatte. Die Verwaltung stand am Anfang
ihres Erneuerungsprozesses also vor der Frage: Sollen wir zunidchst
die Arbeit am Vorhaben ,,BGW 2001¢ nach den gewohnten Ritua-
len von Arbeitskreisen beginnen, um dann nach der Ausbildung
eines Kaders in Methoden des Projektmanagements umzusteigen?
Oder sollen wir sofort mit der Ausbildung von Projektleitern/-mit-
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arbeitern beginnen, parallel dazu die Sachprojekte definieren und diese
dann unmittelbar mit den Methoden des Projektmanagements zum Lau-
fen bringen? Nach Abwigung aller damals erkennbaren Risiken hat sich
die Verwaltung fiir den zuletzt genannten Weg entschieden.

Als vorausgehende Malinahme wurde der Projektauftrag ,,Ein-
fithrung von Methoden des Projektmanagements® erteilt, dessen erstes
Ziel in der raschen Ausbildung einer geniigend groBen Zahl von
Projektleitern und Projektmitarbeitern bestand. Nach intensiver
Schulung der zustindigen Projektgruppe wurden Zug um Zug rund
250 Mitarbeiter (einschl. Mitglieder der Personalvertretungen) aus-
gebildet. Parallel dazu lief die Erstellung und spitere Uberarbeitung
eines BGW-spezifischen Projektmanagement-Handbuches, das aus
den auf die Verwaltung zugeschnittenen besonderen Regelungen und
einem Lehrbuch-Teil besteht.

Den weiteren (fachbezogenen) Projektgruppen wurde insbe-
sondere in der ersten Phase ihrer Titigkeit durch das Angebot, sich
,»coachen® und beraten zu lassen, die notwendige Unterstiitzung und
Sicherheit in der Arbeitsmethodik gegeben. Damit waren die ver-
fahrenstechnischen Voraussetzungen fiir die Abwicklung der Pro-
jektarbeit nach einheitlichen Kriterien geschaffen.

Da die BGW schon mit ,,Word 98 arbeitete, lag der Einsatz
der gesamten Palette des Office 2000-Paketes nahe, um z. B. Ge-
schiftsprozesse leichter visualisieren zu kénnen. Speziell zur Unter-
stiitzung der Projektarbeit wurde beschlossen, ,,MS-Project™ von
Microsoft einzusetzen, erginzt um eine Reihe standardisierter Funk-
tionen aus dem Office-Paket und vervollstindigt um BGW-spezifi-
sche Losungen (z. B. kompletter Formularsatz fiir das Berichtswe-
sen, Wortlaut des Projektmanagement-Handbuches, Anleitung zur
Nutzung der DV-Unterstitzung).

Die fur die BGW mit externer Unterstiitzung erstelle DV-Soft-
ware ,,KD+M Project-Supervisor hat sich gerade fiir die Steuerung
von Mehrfach-Projekten als so hilfreich erwiesen, dass an eine allge-
meine Vermarktung gedacht ist.
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An dieser Stelle mussten die Vertreter der BGW innerbalb der Arbeitsgruppe von
ihrer lieb gewonnenen 1 orstellung abriicken, 1 erdndernngen lieffen sich am besten
unter dem Motto ,...und wenn ich nicht mebr weiter weif§, dann griind” ich einen
Arbeitskreis...  verwirklichen. Eine Bestandsaufnabme ergab, dass zu diesem Zeit-
punkt 71 Arbeitskreise mit oft nicht mebr nachvollziehbarem Auftrag in der BGW
vor sich hinwerkelten. Hier fand ein radikaler Kablschlag statt: Die Zabl der Ar-
beitskreise wurde auf 7 reduziert; die Aufgaben dieser (durchweg lingerfristigen)
Abrbeitskreise wurden genau beschrieben und Modelle fiir Erledigungsverfabren ent-
wickelt.

Den eigentlichen Verandernngsprozess ,BGW 2001 konnten wir
aber nur dadurch erfolgreich starten, dass wir ein fiir die Verwaltung
villig nenes Verfabren ins Haus holten, ndmlich ,Projekt-Management*.
Uber ein erstes (Demonstrations-) Projekt wurde das nene Arbeitsver-
Sabren eingefiibrt und in der BGW wverankert. Parallel dazn entstand
ein Arbeitshandbuch ,,Projekt-Management mit einem Lehrbuchteil und
BGW-spezifischen Regelungen. Eine der Kernaussagen hierans ist, dass
in allen Projektgruppen Mitglieder der Personalvertretungen mitarbei-
ten konnen, wenn Mitbestimmungs- oder Mitwirkungsrechte tangiert
werden.

Nach extern unterstiitzter Entwicklung einer unser Projekt-Port-
Jfolio unterstiitzenden Software onnten wir das Projekt ,Einfiibrung
von Methoden des Projekt-Managements™ planmafig zum 31.12.2000
abschliefSen.

Uber simtliche Mafnahmen wurden, sobald sich greifbare Konturen
abzeichneten, informiert:

¥ der Vorstand der BGW sowie dessen Verwaltungs- und
Datenverarbeitungs-Ausschuss,

» die Personalvertretungen (Hauptpersonalrat, irtliche Personalrite)
sowie

> die rund 1600 Mitarbeiter der BGW.
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Die Eigenmittel der Verwaltung reichten dafiir aber nicht aus. Die vorhande-
ne, hoch spezialisierte Abteilung ,, Offentlichkeitsarbeit“ war personell nicht imstan-
de, den gesamten Informationsblock durchgebend professionell zu gestalten.

Mit externer Unterstiitzung und mit erbeblichem Aufwand ha-
ben wir uns darum bemiiht, allen Mitarbeitern einen einheitlichen
Kenntnisstand zun vermitteln. Die spater um die Projektleiter erweiterte
Arbeitsgruppe hat zu diesem Zweck regelmifSig Beitrage in der guartals-
weise erscheinenden Mitarbeiterzeitung verdffentlicht und Informati-
onsveranstaltungen in Form von Hausmessen organisiert und ist damit
von Standort zu Standort gezogen, um ,hantnah* iiber den letzten Stand
der Dinge zu berichten.

Auch wenn der logistische Aufwand erheblich war, hatten wir
doch das gute Gefiibl, alle interessierten Mitarbeiter umfassend zu infor-
mieren.

Riickblickend war auch dies noch kein liickenloses Informa-
tionsangebot an alle Mitarbeiter. Erst gegen Ende des Gesamtvorhabens
und bei beginnender Umsetzung der Projektergebnisse hatte sich das
wProjekt-Marketing* als feste Grifie installiert, um aktuell fiir alle zu
berichten.

Der Wissensdurst der Mitarbeiter, gerade wibrend solcher Um-
bauphasen der Verwaltung, wird hinfig unterschatzt!
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4. Vorbereitende Mallnahmen fiir die
Projektarbeit

4.1 Feststellung des intern benétigten Fachwissens
fur die geplanten Mafinahmen/Durchfiihrung
von Weiterbildungsmaf3nahmen

Von den cher verfahrenstechnisch ausgerichteten methodischen
Kenntnissen des Projektmanagements zu unterscheiden sind die spe-
zifischen Fachkenntnisse, die zur erfolgreichen Abwicklung der
unterschiedlichen Projektauftrige benotigt werden. Hinsichtlich des
Qualititsmanagements, des Informationsmanagements, des Con-
trollings oder von Personalentwicklungsstrategien wird die Verwal-
tung nur ausnahmsweise tiber eine geniigend grof3e Zahl von Mitar-
beitern verfiigen, die als ,,Kader” in den Projektgruppen wirken und
ihr Fachwissen in die Projektarbeit einbringen. Nicht alle Projekt-
mitarbeiter mussen vor Beginn der Gruppenarbeit einen gleich ho-
hen Wissensstand in dem jeweiligen Bereich vorweisen. Neben dem
Projektleiter sollten aber doch einige weitere Mitglieder zumindest
tber gediegenes Grundwissen verfiigen.

In der Anfangsphase war deshalb die gezielte Weiterbildung
der Projektgruppe insgesamt und auch die fachliche Betreuung durch
externe Spezialisten Mittel der Wahl. Dadurch verschaffen sich Pro-
jektgruppenmitglieder in kurzer Zeit einen exzellenten Kenntnis-
stand und kénnen diesen mit ihren bisherigen beruflichen Erfah-
rungen verkntpfen. Basis der Projektgruppenarbeit muss stets die
Bereitschaft sein, die in den Arbeitspaketen definierten Leistungen
losgelést von iberlieferten Abldufen zu erbringen und dazu neu er-
worbenes Fachwissen einzusetzen.

Bei der Auswahl geeigneter Weiterbildungsmalinahmen sollte
sich die Verwaltung an den definierten Projektzielen, den erwarte-
ten Arbeitsergebnissen und den damit angestrebten Veranderungs-
inhalten orientieren, damit keine fachlichen Defizite und Irritatio-
nen auftreten.
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Die BGW hat in aller Regel Fachinstitute und Beratungsunterneh-
men durch Ausschreibung fiir diese vorbereitende Phase gewinnen kén-
nen, die vergleichbare Vorhaben, wenn auch in anderer Dimension, beglei-
tet hatten.

Die zur Beseitigung der strategischen und operativen Defizite benitig-
ten Qualifizierungen waren bei den hauseigenen Mitarbeitern der BGW
nicht oder nur bruchstiickbaft vorhanden. Es liegt anf der Hand, dass
selbst erfabrenen Kriften der Verwaltung spezifische Kenntnisse fehlen,
wenn 3. B. Controlling nicht oder Qualitatsmanagement nur in Ansat-
gen praktiziert wird. Diesem Mangel musste, bevor sinnvoll Projeftar-
beit beginnen konnte, abgebolfen werden. Angebote fiir die Vermitt-
lung wvon zumindest Grundkenntnissen in Controlling, Qualititsma-
nagement, Personalentwickiung wusw. sind zum Gliick fester Bestandteil
des Weiterbildungs-Marktes. Uber Ausschreibungen und Préisentationen
baben wir bei vorausgebenden Briefings stets zweckdienliche Schulungs-
mafnahmen einkaufen kinnen. Dabei hatten kleinere Institute umeist
Sflexiblere Umsetzungsstrategien zu bieten, die sich an den Vorstellungen
unserer Verwaltung orientierten. Uberraschend bereitwillig griffen un-
sere Mitarbeiter die Weiterbildungsmafnabmen auf.

Man braucht deshalb bei der Einfiibrung neuner Arbeitsmethoden
nicht davon auszugeben, dass gundchst eine Reihe nener Mitarbeiter tener
anf dem Markt eingekanft werden muss. Die Weiterbildungsbereitschaft
der eigenen Mitarbeiter ist nach unseren Erfabrungen in starkem Mafe
vorhanden, wenn erworbene Kenntnisse rasch in  praktische Arbeit
umgesetzt werden kinnen.
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4.2 Auswahl/Benennung der prozessbegleitenden
Fiithrungskrifte

Die zuigige und erfolgreiche Durchfithrung von Verinderungspro-
zessen muss von allen Fihrungskriften getragen und unterstiitzt
werden, wobei zumindest einem Teil von ihnen das Ristzeug einer
effizienten Prozessbegleitung erst vermittelt werden muss. Dies gilt
um so mehr, wenn zeitgleich mehrere Projekte von weitreichender
Bedeutung fiir die Verwaltung ablaufen sollen. Hierzu gehéren z. B.
Kenntnisse in der Steuerung von Mehrfach-Projekten. Aber auch
die ibergreifende Planung von Ressourcen und deren Zuweisung an
die Projekte sind Arbeitsabldufe, die nicht ohne weiteres in Durch-
schnittsverwaltungen abrufbar sind. Zeitgemidle Moderationsmetho-
den einschlieBlich der dabei eingesetzten Visualisierungstechniken
runden das Bild ab.

Bei der Auswahl/Benennung der bendtigten Fuhrungskrifte
darf allerdings nicht allein das vorhandene Fachwissen ausschlagge-
bend sein. Erforderlich ist auch die von der Fihrungskraft ausge-
hende Sozialkompetenz, d. h. die Fihigkeit, unter vollem Einsatz
der Personlichkeit tiberzeugend die angestrebten Verinderungsziele
zu vertreten und den Mitarbeitern stets die Erreichbarkeit von Zwi-
schen- und Endzielen zu vermitteln.

Neben der Geschiftsfithrung sollte auch die Belegschaft Ver-
trauen in die Leistungs- und Durchsetzungsfihigkeit, aber auch in
die Neutralitit und Unabhingigkeit der am Verdnderungsprozess
verantwortlich Beteiligten haben.

Besondere Bedeutung kommt deshalb der Berufung der fiir
die Gesamtkoordination zustindigen Fuhrungskraft zu. Keinesfalls
sollte dabei der Eindruck entstehen, man kénne die Betreuung eines
umfangreichen Verinderungsprozesses als ,,Nebenjob® erledigen.
Auch eine Auswahl der Fihrungskraft mit Blick auf die berufliche
Karriere des Betroffenen ist nicht sehr sinnvoll, weil nicht unbe-
dingt Vertrauen bildend.
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Die BGW hat sich bei ihrer Entscheidungsfindung von diesen
Grundsitzen leiten lassen: Ein Bezirksverwaltungs-Geschiftsfihrer wur-
devon seinen tiblichen ,,Amtspflichten® entbunden und (den gednderten
Anforderungen an die personliche Leistungsfahigkeit entsprechend) ge-
zielt weitergebildet.
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4.3 Festlegung von Zustindigkeiten,
Verantwortungs- und Kompetenzbereichen —
Abgrenzung der Projektarbeit zum
Liniengeschift

Da das iibliche Liniengeschift auch wihrend einer intensiven Inno-
vationsphase weitgehend ungestért bleiben muss, wiirde es wenig
Sinn machen, Mitgliedern der Geschiftsfihrung oder leitenden
Mitarbeitern aus dem erweiterten Kreis unmittelbar die Zustindigkeit
fur ein Vorhaben wie ,,BGW 2001 insgesamt oder fiir Einzelpro-
jekte zu tbertragen. Gleichwohl sollte bei der Festlegung von Ver-
antwortung fir die Durchfithrung des Verinderungsprozesses die
Nihe zur Fihrungsspitze stets gewahrt sein. Diese enge Anbindung
darf aber nicht dazu fithren, dass in die weiter laufende Linienarbeit
und damit in die dort angesiedelte Verantwortung eingegriffen wird.
Dies wiirde unweigerlich zu konfliktbeladenen Konkurrenzsituatio-
nen fithren, die einem solchen Verinderungsprozess nicht férder-
lich wiren.

Um eine enge Klammer zwischen den etablierten Fachberei-
chen und den fir den Verinderungsprozess verantwortlichen Mitar-
beitern zu formen, hat sich die BGW vor Beginn des Vorhabens
»BGW 2001 fiir die Einrichtung eines Lenkungsausschusses ent-
schieden, der in seiner Zusammensetzung — neben den Mitgliedern
der Geschiftsfithrung und dem fiir die Gesamtkoordination der
Projekte zustindigen Mitarbeiter — auch Spitzenkrifte der Fachbe-
reiche beriicksichtigt.

Ein vergleichbares Fithrungs- bzw. Entscheidungs-Forum hat-
te es bei der BGW bislang nicht gegeben. Weil die aus anderen Gre-
mien gewohnten hierarchischen Fihrungsstrukturen fehlten, mus-
ste vertrauensvolles Zusammenwirken deshalb — unter der Leitung
des Gesamtkoordinators — getibt werden. Mit dem Lenkungsaus-
schuss wurde aber eine Organisationsform gefunden, die die Erfah-
rungen aller Geschiftsbereiche reprisentierte und die in idealer Wei-
se als Informationsdrehscheibe wirkte. Auch wenn ein streng demo-
kratisches Auswahlverfahren fehlte — der Gesamtkoordinator konn-
te einzelne Mitglieder des Lenkungsausschusses zur férmlichen Be-
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rufung vorschlagen —, hat sich dieses Gremium bereichstibergreifend als
sehr verantwortungsbewusst erwiesen. Mit zunechmender Projektdauer
wuchs das Verstindnis fir besondere Probleme anderer Fachbereiche ganz
wesentlich.

Die Geschiftsfihrung ibertrug dem Lenkungsausschuss, ent-
sprechend den Regeln des Projektmanagement-Handbuches, die
Berechtigung, Projekte dieser GroBenordnung zu starten. Der Len-
kungsausschuss hat deshalb die Rolle des Auftraggebers fiir die Einzel-
projekte tibernommen und trug damit die Verantwortung fiir den
Fortschritt und den Erfolg des Gesamtvorhabens ,,BGW 2001

Wenn Fragen des Gesamtvorhabens beraten und entschieden
wurden, arbeitete der Lenkungsausschuss als (iibergeordnete) Pro-
jektgruppe, die in ihrer Gesamtheit die Aufsichts- und Kontroll-
pflichten des Auftraggebers im Rahmen der Projektsteuerung und
des Projektcontrollings wahrnimmt. In der Projektgruppe waren
auch Mitglieder der Personalvertretungen titig (vgl. auch 4.5).

Die Doppelfunktion des Lenkungsausschusses — cinerseits
Zusammenschluss der Fihrungskrifte der Verwaltung, andererseits
Projektgruppe fiir das Gesamtvorhaben unter der Leitung des Ge-
samtkoordinators — hat dem Verinderungsprozess nach anfinglichen
Unsicherheiten eine tief in die Fachbereiche hineingewachsene Un-
terstiitzungsbereitschaft eingebracht. Ein ganz wesentlicher Teil des
Verinderungspotenzials stammte deshalb aus den Reihen der davon
betroffenen Mitarbeiter.

Arbeitssitzungen des Lenkungsausschusses in Abstinden von
zwei bis drei Monaten haben ausgereicht, die Kontroll- und Beschlus-
spflichten wahrzunehmen und eine angemessene Berichterstattung
in den Selbstverwaltungsorganen zu erméglichen.
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4.4 Information von Fiihrungskriften und
Mitarbeitern

Eine der wichtigsten Manahmen bei der Planung von Verdnderungs-
prozessen ist die frithzeitige und umfassende Information der ge-
samten Belegschaft. Fihrungskrifte sollten dabei gezielt als Multi-
plikatoren eingesetzt werden. Auf diesem Wege war es mdglich, ei-
nen wesentlichen Teil des anfinglichen Misstrauens gegeniiber den
noch ungewissen Neuerungen, aber auch gegeniiber den handeln-
den Personen, zu neutralisieren.

Zug um Zug sollte es dann gelingen, durch konsequente Fort-
setzung einer offenen Informationspolitik iiber alle Schritte des Vor-
habens das notwendige Vertrauen und die Mitarbeit der Betroffenen
bei Umsetzung der Projektergebnisse zu erreichen.

¥ Die Ziele des Verinderungsprogesses waren geklirt und beschrie-
ben.

» Mit Hilfe einer Unternehmensberatungs-Firma waren in der
Verwaltung Details des Verdndernngsprozesses erhoben, in einem
Gutachten dokumentiert und unter fachlichen Gesichtspunkten
strukturiert worden.

» Mit der Einfiibrung von Projektmanagement war ein Werkzeng
gur technisch-administrativen Bewdltigung von Verdanderungs-
prozessen geschaffen worden.

Dem  mittlerweile von der Geschiftsfiihrung in Kraft gesetzten
Projektmanagement-Handbuch folgend, wurde an dieser Stelle des Ge-
samtvorhabens  festgelegt:

» Auf Veranlassung der Geschéftsfiihrung wird ein
Lenkungsaunsschuss fiir die Abwicklung der weiteren Mafnahmen
des Gesamtvorhabens ,BGW 2001 gebildet. Der
Lenkungsausschuss besteht ans den Mitgliedern der Geschaftsfiih-
rung, dem Gesamtkoordinator, einem Teil der Fiibrungskrafte,
dem externen Berater und einem Teil der kiinftigen Projektleiter.
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» Der Lenkungsansschuss nimmt gleichzeitig die Funfktion einer Projefetgruppe
Siir das Gesamtvorhaben wabr. Projeftleiter dieser Gruppe ist der Gesamtkoor-
dinator.

» Die Mitglieder der Personalvertretungen kinnen — den Regeln des
PM-Handbuches entsprechend — in der Projekigruppe mitarbeiten.

» Die Rolle des Auftraggebers der eingelnen Projekte wird von der
grundsatzlich dazu legitimierten Geschdftsfiihrung anf den
Lenkungsaunsschuss iibertragen.

» Der Lenkungsansschuss ernennt die Leiter der eingelnen Projekte
und auf deren Vorschlag auch die Mitglieder der Projekigruppen.

Fiir Richtungsentscheidungen hdtte man sicher die Mitglieder der
Geschdftsfiihrung vorsehen kdnnen. Damit wiren aber die Fachberei-
che nach Auffassung aller Beteiligten nur in ibrer Spitze und damit nnzu-
reichend an den gemeinsam zu erledigenden Aufgaben beteiligt gewe-
sen.

Aus diesemr Grunde wurde ein interdisgiplinar besetzter Lenkungs-
ausschuss gebildet, dem von den Mitgliedern der Geschaftsfiihrung die
Rolle des Aunftraggebers fiir die Einzelprojekte des Gesamtvorhabens
WBGW 2001 zugewiesen wurde. Anfgabe des Lenkungsansschusses, der
im Schnitt einmal pro Qunartal tagte, war unter anderem die Bildung
und Zusammensetzung der Projektgruppen, die formliche Auftragser-
teilung, die Uberpriifung von Struktur- und Phasenplinen, die Kontrol-
le der Meilensteine sowie die Schlussabnabme von Ergebnissen. Aufer-
dem wurden hier die Berichte und Beschiussfassungen fiir die ehrenamt-
liche Organe (3. B. in Haushaltsfragen) vorbereitet.

Durch die Beteilignng der groffen Fachbereiche im Lenkungsans-
schuss war auch gewdhrleistet, dass standig zusdtzliche Informationen
ans der Arbeit der Projekte in die Verwaltungseinheiten flossen, um dort
die Fithrungskrifte der mittleren Ebene und die Mitarbeiter anf den
notwendigen Kenntnisstand zu  bringen.

Damit war anch die Absicht verbunden, eine bessere Zusammen-
arbeit der Fiibrungskrifte allgemein gu fordern, mebr Verstandnis fiir
die Schwierigkeiten der jeweils anderen Fachbereiche zu wecken und da-
mit allgemein ur Verbesserung der Unternehmenskultur beigutragen.
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4.5 Beteiligung der Personalvertretungen

Mit der Planung und Durchfithrung von Verinderungsprozessen in einer
nach Bundesrecht organisierten Koérperschaft des 6ffentlichen Rechts sind
stets auch Beteiligungstechte nach dem Bundespersonalvertretungsgesetz
(BPersVG) verbunden. Da von vornherein wesentliche Anderungen im
organisatorischen Ablauf von Arbeitsschritten und Bearbeitungsverfah-
ren Gegenstand des Verinderungsprozesses ,,BGW 2001 waren, stand
bei Beginn der ersten Planungsarbeiten bereits fest, dass den Personalver-
tretungen Mitbestimmungsrechte im engeren Sinne zustanden, deren sach-
gerechte Austibung wiederum eine frithzeitige und vollstindige Unter-
richtung tiber sich abzeichnende Verdnderungsbereiche und -mafinahmen
erforderlich machte.

Das Gesamtgeflecht von Informationen der Dienststelle an die
Personalvertretungen einerseits und das Angebot zur Mitarbeit an
den Projekten andererseits auf eine klar definierte und berechenbare
Plattform zu stellen, waren wesentliche Griinde fur die Entschei-
dung, die MaBnahmen im Rahmen des angestrebten Verinderungs-
prozesses durch Projekte ausfithren zu lassen.

Im Projektmanagement-Handbuch ist geregelt, dass die Dienst-
stelle Personalvertretungen vor Beginn eines Projektes tiber dessen
Ziele und die zu erwartenden Ergebnisse informiert und dem Perso-
nalrat Gelegenheit zur Mitarbeit in der Projektgruppe bietet.

Begrii3t haben alle Beteiligten, dass die Personalvertretungen
trotz der erheblichen Belastung ihrer Mitglieder von dieser Form
der Mitarbeit regen Gebrauch gemacht haben, so dass bereits im
Vorfeld des eigentlichen Mitbestimmungsverfahrens erkannte Pro-
bleme geldst oder Zweifelsfragen geklirt werden konnten. Fine
Dienstvereinbarung tber die Planung und den Einsatz neuer DV-
gestiitzter Arbeitsverfahren sowie eine erginzende Vereinbarung tiber
den Rationalisierungsschutz bei Einfithrung neuer Technologien und
Arbeitsverfahren schufen ein Klima vertrauensvoller Zusammenar-
beit zwischen Dienststelle und Personalvertretungen, in dem ,,BGW
2001 gut gedeihen konnte.
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Dies war und ist ein wichtiges und deshalb anch eigenstindiges Kapitel von ,,BGW
2001 Un von vornberein alle in berithmten ,,Boot™ zu haben, wurde anch der
Lenkungsansschuss ,,als Projektgruppe organisiert, so dass anch in diesem Gremi-
um Mitwirkungsmaglichkeiten fiir die Personalvertretungen bestanden. Dieses offe-
ne Vorgehen kann nur als empfeblens- und nachabmenswert bezeichnet werden.
Viele der zum Teil doch erbeblichen Verandernngen auf der Ebene der Arbeitsab-
lanfe und -verfabren haben sich anfSerhalb formiicher Mitbestimmungsverfabren ein-
vernebmilich kliren und regeln lassen.

Oft lassen sich bei informellen Vorbesprechungen tatsichliche oder
vermeintliche Feblinformationen rasch beheben. Es kinnen auch zu-
satgliche Informationen unterbalb der Ebene ,offizieller 1V erlantbarung“
ansgetauscht werden. Grenglinien im Handeln beider Seiten sind in
inoffiziellen Gesprachen oft noch nicht fisciert und kinnen entsprechend
verdndert werden. Aber auch essentielle Fragen lassen sich besser ver-
standlich  machen.

Die BGW ist, insbesondere bei den neugestalteten DV'-Verfahren
WBG-Standard®, mit dem Instrument der regelmafiigen , vertranensbil-
denden* Fach- und Informationsgesprdche aufSerordentlich gut gefah-
ren.

Das iiber die Projektarbeit erzeugte gnte Arbeitsklima, gefordert durch die
regelmafigen Zusammenkiinfte und die Diskussion siber viele newe Themen, hat
Schritt fiir Schritt auch die sonstigen Ebenen der Zusammenarbeit zwischen Dienst-
stelle und Personalvertretungen erreicht. Aus der Sicht aller Beteiligten ist es iiber die
Projektarbeit gelungen, einen wesentlichen Beitrag zur verbesserten Unternebmens-
kaultur zu leisten.
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4.6 Bildung und Fortschreibung von
Haushaltsansitzen

In den jahtlich neu zu beschlieBenden 6ffentlich-rechtlichen Haushalten
finden sich in aller Regel auch vorsorglich bereitgestellte Mittel fiir ggf.
notwendig werdende Verdnderungen in der Verwaltung. Diese aus lang-
jahriger Haushaltsempirie ermittelten Betrdge kénnen, schon wegen der
zumeist fehlenden konkreten Zweckbestimmung, bestimmte Gréienord-
nungen nicht tiberschreiten.

Es war deshalb notwendig, alle im Rahmen des Vorhabens
»BGW 2001 geplanten MaBBnahmen eingehend unter dem Blick-
winkel jahrlich zu leistender Projektarbeit, der erforderlichen Wei-
terbildung bis hin zu den entstehenden Reisekosten zu untersuchen
und daraus Haushaltsansitze zu bilden und in das vorgegebene Bera-
tungs-, Beschluss- und Genehmigungsverfahren einzufithren. Dabei
blieb zunichst nichts anderes iibrig, als auf allgemeine haushalts-
rechtliche Erfahrungen zurtickzugreifen.

Ein Verdndernungsprozess wie \BGW 2001 kostet einiges an Geld. Auch
wenn die BGW inzwischen rund 500 Mio. Euro pro Jabr an Ausgaben
verbucht, geben das die allgemeinen Haushaltsansdtze normalerweise
nicht her. Anferdem ist es Anrecht der Selbstverwaltungs-Organe, iiber
samtliche Haunshaltsposten bis gum letzten Cent Klarbeit zu erbalten.

Aunsgebend von Angebotspreisen (Beratung, Weiterbildung) und
Verwaltungserfahrungen (Reisekosten, Vergiitung angeordneter Mebr-
arbeit) wurden Haushaltsansitze gebildet, begriindet und von den Selbst-
verwaltungs-Organen beschlossen. In den Jabren 1999, 2000 und 2001
wurden insgesamt rund 3,2 Mio. Euro fiir Projektzwecke benotigt. Dar-
in enthalten sind Anfwendungen fiir Weiterbildungsmafnabmen, Ko-
sten der externen Berater einschlieflich Organisationsgutachten, Reise-
kosten sowie Vergiitungen fiir Mehrarbeit/ Uberstunden im Rabmen der
Projektarbeit.

Fiir das Anfang 2002 angelanfene Projekt ,,Ubertragung von Er-
gebnissen ans BGW 2001 in die Fachbereiche* sind rund EUR 260.000,00
an Haushaltsmitteln angesetzt worden.
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5. Konkretisierung der Inhalte des
Verinderungsprozesses

5.1 Begleitende und erginzende Mal3nahmen —
Sammlung von Basisinformationen

Ordnungsgemale Projektarbeit setzt die Kenntnis des in den unter-
schiedlichen Fachbereichen erreichten Standards voraus. Hierauf soll
in aller Regel aufgebaut werden. Unabhingig hiervon ist zur Kon-
kretisierung der Projektziele Detailwissen tiber die Grenzen mogli-
cher Verinderungsprozesse, aber auch tber die Freirdume bei der
Aufgabenerfillung, erforderlich. SchlieBllich ist bei der Planung von
Anderungen in Arbeitsabliufen von besonderer Bedeutung, welche
Einflussfaktoren eine Rolle spielen und ob sich hieraus kiinftig beson-
dere Entwicklungen ableiten lassen, auf die einzugehen ist.

Um diese Daten fiir alle Projekte in gleicher Weise verfiighar
zu machen, hat die BGW noch im Vorfeld der eigentlichen Projekt-
arbeiten gemeinsam mit einem darauf spezialisierten Beratungsun-
ternehmen eine Ist-Aufnahme mit anschlieBender Ist-Analyse und
Erarbeitung eines Soll-Konzeptes durchfithren lassen, um einen
Uberblick tiber bereits erreichte, verwertbare Standards und natiir-
lich in erster Linie tiber Defizite in den einzelnen Fachbereichen zu
gewinnen.

Auch bei dieser Ist-Aufnahme hat sich das aus den Mitglie-
dern der Gesamtkoordination ,,BGW 2001 und den Mitarbeitern
des Beratungsunternehmens gebildete Team von der Ubetlegung lei-
ten lassen, dass ein mdglichst breites Spektrum bei der Erkundung
von Verinderungspotenzialen die Akzeptanz bei der Umsetzung der
empfohlenen organisatorischen und fachlichen Verdnderungen gin-
stig beeinflusst.

Unter hoher Beteiligung der Belegschaften wurden in den Fach-
bereichen Workshops, Interviews, Befragungen sowie Erérterungs-
und Abstimmungsgespriche durchgefithrt, um moéglichst viele der
dort bereits selbst als erforderlich erkannten Verbesserungsmalnah-
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men erfassen zu konnen. Dieses Verfahren war zwar zeitaufwindig, trug
aber wesentlich dazu bei, negative Uberraschungen bei der Vorlage eines
Beratungsgutachtens zu vermeiden.

Die Erkenntnisse aus dieser Bestandsaufnahme wurden den
Projekten mit der Mal3gabe vorgeschlagen, sie in die Projektarbeit
aufzunehmen. Dieses Vorgehen hat die eigenstindige Erhebung von
Bestandsdaten durch die einzelnen Projekte weitgehend entbehrlich
gemacht und so zu einer 6konomischen Vorgehensweise beigetra-
gen.

Die Ergebnisse aus dem Soll-Konzept lagen vor, als die Einzel-
projekte von ,,BGW 2001 ihren internen Weiterbildungsbedarf und
die Organisation der Projektarbeit abgeschlossen hatten und mit
gezielter Sacharbeit beginnen konnten.

Aufgabe der Projektleiter ist es, der Gesamtkoordination und
dem Lenkungsausschuss kontinuierlich Gber das jeweils Erreichte
so zu berichten, dass die betroffenen Mitarbeiter sich ein Bild Uber
die auf sie zukommenden Anderungen machen kénnen.

Die BGW hat ihre Mitarbeiter-Zeitung ,,BGW-Intern® (mit
Erginzungsausgaben aus aktuellem Anlass) zur Bithne von Infor-
mationen Uber das Vorhaben ,,BGW 2001 gemacht.

Daneben wurde in regelmiBigen Abstinden sowohl in der
Hauptverwaltung als auch bei den elf externen Dienststellen durch
»Hausmessen® umfassend Uber die in den Projekten erreichte Ziele
berichtet. Auch Personalversammlungen oder Fortbildungsveran-
staltungen wurden fir Informationen an die Mitarbeiter genutzt.

Diese Informationsveranstaltungen waren grundsitzlich so
organisiert, dass Mitarbeiter Anregungen fiir die laufende Projektar-
beit geben konnten. Diese Hinweise und andere Erkenntnisse zum
jeweils bearbeiteten Thema wurden auf Projektebene strukturiert
und erginzten den Verinderungsprozess. Allen Mitarbeitern wurde
so vermittelt, dass Projektarbeit nicht hinter verschlossenen Tiren
stattfindet, sondern nach aulen offen ist.
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Aufgabe der Gesamtkoordination ist die kontinuierliche Uberprii-
fung von Zwischenergebnissen aus der Arbeit der einzelnen Projektgrup-
pen auf ihre methodische und inhaltliche Schliissigkeit durch den Finsatz
der vorgesehenen Steuerungsmechanismen. Dazu gehért auch das Kost-
encontrolling zu den vorab festgelegten Stichtagen. Bisher waren diese
MaBnahmen geeignet, mit den bewilligten Haushaltsmitteln auszukom-
men.

Ziele und erwartete Ergebnisse der Projekte waren damit dem Grunde
nach geklirt. Das notwendige Detailwissen zu Verdnderungspotenzia-
len in den einzgelnen Fachbereichen und n Vorschligen, wo die VVerdin-
derungen letztlich hinfiihren sollten, hat uns ein weiteres, vorgeschalte-
tes Projekt | Ist-Aufnahme — Ist-Analyse — Soll-Konzept” geliefert. Durch
die hobe Beteilignng der Mitarbeiter aller Fachbereiche wurde in geit-
anfwindigen Workshops alles ,,abgeschipft*, was sich an Anderungs-
wiinschen anfgestant hatte. Aufgabe des Projektteams (bestehend aus
Vertretern eines Beratungsunternehmens, Mitarbeitern der Gesamtko-
ordination, dem externen Berater und Vertretern der Personalrate) war
die Strukturiernng und Biindelung der Einzelvorschlige entsprechend
den Aunfgabenschwerpunkten der Projekte, so dass nach einheitlichen
Kriterien geordnete Aufgabenstellungen in die Projekte gegeben werden
konnten. Das Gutachten iiber diese Bestandsaufnabme und die Entwick-
lung eines Sollkonzeptes wird anch der Priifung dienen, ob alle Detail-
iele erreicht werden.
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5.2 Strukturierung des Gesamtprozesses in fachlich
abgrenzbare Teilmengen

Die Sammlung von Inhalten fiir grundlegende Verinderungsprozes-
se in einer Verwaltung ergibt zunichst unterschiedlichste Ansatz-
punkte. Je nach Standort des Ideenlieferanten finden sich eher grund-
sitzliche, ,,visiondre” Beschreibungen des kiinftigen Handelns der
Verwaltung oder aber sehr praxisbezogene Einzelmalinahmen auf
der Vorschlagsliste. ,,Brainstormings“ in unterschiedlicher Besetzung
fihren ebenfalls dazu, Materialien unter dem Aspekt anzusammeln,
in welche Richtung sich die Verwaltung insgesamt oder einzelne
ihrer Bereiche entwickeln kénnten. Dieser Prozess des Zusammen-
tragens noch nicht spezifizierter Vorschlige fiir einen Erneuerungs-
schub sollte méglichst breit angelegt werden, um die auf allen Ebe-
nen vorhandenen Ideen abzuschépfen, auch wenn von den Vor-
schligen einige nicht oder nur in Teilen umsetzbar sein werden.

Aufgabe des Projektteams ist dann, diesen groien Warenkorb
an Einzelvorschligen so zu strukturieren, dass fachlich zusammen-
hingende und in sich geschlossene Aufgabengebiete entstehen.

Die Strukturierung sollte unter dem Blickwinkel erfolgen, aus
welchen Forderungen sich Arbeitsinhalte ableiten lassen, die um-
setzbare Ergebnisse im Sinne des angestrebten Verinderungsprozes-
ses ermoglichen. Dabei bietet sich an, zunichst weiter gefasste Ober-
begriffe zu schaffen, und erst danach eine verdichtete Gliederung
anzustreben.

Ein Teil der Anregungen aus der Phase des Sammelns und
Verdichtens ist von vornherein auf die Einfithrung neuer Arbeits-
verfahren (z. B. ,,Controlling®) gerichtet. Darauf zielende Vorschli-
ge ergeben bereits wertvolle Hilfestellung fiir die anschlieBende Be-
arbeitungsphase. Differenzierte Untergliederungen sind erfahrungs-
gemill dort notwendig und hilfreich, wo sich angestrebte Ziele zu-
nichst nur in plakativer Form (z. B. ,,Kundenorientierung®) um-
schreiben lassen. Gleichwohl ist wichtig, die sich herauskristallisie-
renden Aktionsbereiche inhaltlich so zu konkretisieren, dass Klar-
heit iber die vom jeweiligen Teilgebiet des Verinderungsprozesses
erwarteten Ergebnisse einkehrt, Redundanzen vermieden und Lik-
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ken geschlossen werden. Die so erhaltenen Teilmengen des gesamten In-
novationsprozesses sind dann in einer Weise zusammenzufas-
sen, dass sich aus der Summe aller Einzelteile der Gesamterfolg er-
reichen ldsst.

Die fiir das Vorhaben ,,BGW 2001 Verantwortlichen hatten
von Anfang an einige dieser Teilgebiete als feste Grof3en in das ange-
strebte Gesamtergebnis eingeplant. Dabei handelte es sich um unbe-
stritten uberfillige Bereiche wie z. B. die Einfithrung eines Con-
trollings auf der Grundlage einer Kosten-/Leistungsrechnung oder
die Installation eines leistungsfihigen Informationsmanagements.
Andere Teilbereiche wie z. B. ein umfassendes System detr Kunden-
orientierung quer durch alle Fachbereiche oder die Einsetzung eines
zertifizierungsfihigen Qualititsmanagements haben sich in ihrer
Bedeutung fir die Verwaltung und in ihrem tatsichlichen Arbeits-
umfang erst im Zuge der Strukturierung aller vorgeschlagenen Ein-
zelmaBnahmen ergeben.

Die Strukturierungsphase des Verinderungsprozesses ,,BGW
2001 fithrte zur Definition folgender Einzelprojekte:

» BG-Standard

» Qualititsmanagement
(Privention, Rehabilitation, Unternehmerbetreuung)

» Kundenorientierung

» Info-Management

» Controlling

» Personalentwicklung/Personalstrategien
» AuBendarstellung

» Projektmanagement

» Effizienz in der Verwaltung

Grundsitzlich sollten die einzelnen Projekte méglichst zeitnah als
Gesamtkomplex erarbeitet werden. Die auch fiir eine Verwaltung mit rd.
1.600 Mitarbeitern begrenzten Ressourcen fithrten dann dazu, einzelne
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Projekte wie z. B. die Erarbeitung eines neuen DV-Unterstiitzungssy-
stems mit allen zur Verfligung stehenden Mitteln voranzutreiben, andere
dagegen zeitlich zu strecken, wenn hieraus negative Folgen fiir den Ge-
samterfolg nicht zu befiirchten waren. Die inhaltliche Bestimmung der
Projektauftrige folgte dabei stets den Vorgaben des Projektmanagement-
Handbuches in seiner BGW-spezifischen Ausformung,
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5.3 Einrichtung libergeordneter Strukturen

Aus der Vorbereitung eines Verinderungsprozesses in der Gréflenord-
nung,,BGW 2001 ergeben sich zusitzliche Erkenntnisse, diein der Kon-
kretisierungsphase unbedingt berticksichtigt werden mussen. Dies gilt in
erster Linie fiir die Rinrichtung eines leistungsfihigen Uberbaus: einer
auBerhalb der Geschiftsfithrung und auBlerhalb des Lenkungsausschus-
ses organisierten Fihrungscrew, die aus dem mit der Gesamtkoordinati-
on beauftragten Mitarbeiter, dessen stindigem Vertreter sowie externen
Beratern bestehen sollte.

Die hauseigenen Mitarbeiter wurden fiir die Dauer des Ge-
samtvorhabens weitgehend von ihren sonstigen ,,Amtspflichten®
entbunden. Die vom Lenkungsausschuss festgelegten Kompetenzen
dieses Projekt-(Kern-)Teams wurden von der Geschiftsfithrung so
beschrieben, dass der besondere Status und die Abgrenzung zum
Liniengeschift eindeutig nachvollziehbar wurde.

Auch tber die Stellung des Lenkungsausschusses (vgl. 3.3) und
iber die grundsitzlich bestehenden Berichtspflichten der Gesamt-
koordination gegentiber der Geschiftsfithrung und ggf. auch gegen-
tber den Selbstverwaltungsorganen war zu entscheiden.

Nachdem fiir das Projekt ,,BGW 2001 zweckgebundene
Haushaltsmittel Giber Untertitel bereitgestellt worden waren, galt es,
auch haushaltsrechtliche Fragen zu regeln wie z. B.

» die Einrichtung spezieller Unterkonten fur einzelne Projekte,
» die Zuweisung von Haushaltsmitteln an die Projektleiter und die

» Administration von Zugtiffsberechtigungen und Anordnungs-
befugnissen.

SchlieBlich waren, unabhingig von projektbezogenen Zwi-
schen- und Endterminen (Meilensteinen), Berichtsintervalle und
Inhalte festzulegen, um der Gesamtkoordination die Moglichkeit
eines tibergeordneten Projektcontrollings und einer darauf fuBen-
den Projektsteuerung zu geben.
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5.4 Formulierung von Arbeitsinhalten

Als Ergebnis der Strukturierung sind vom Team ,,BGW 2001° Sachbe-
reiche mit ihren Arbeitsinhalten und Arbeitstiteln (vgl. 4.2) zu-
sammengefasst und, in Abstimmung mit der Geschiftsfiihrung, zu
den EinzelmaBnahmen des Gesamtvorhabens BGW 2001 geformt
worden.

Grundlage hierfir war die von der Geschiftsfiihrung getroffe-
ne Grundsatzentscheidung, den Verinderungsprozess insgesamt nach
den Verfahrensregeln und den Methoden des Projektmanagements
zu gestalten. Zur Durchfiihrung der Einzelmanahmen wurden dem
entsprechend Projekte definiert und geschaffen, fir die folgende
Grundvoraussetzungen mafBigeblich waren:

» Die Geschiftsfuhrung bestimmt einen Lenkungsausschuss (vgl.
3.3), dem sie auch selbst angehort, als Auftraggeber der Projekte.
Die tbrigen Mitglieder des Lenkungsausschusses beruft gleich-
falls die Geschiftsfithrung,

» Aus Mitgliedern des Lenkungsausschusses — aber ohne Beteili-
gung der Geschiftsfihrung — wird eine Gesamtkoordination
»BGW 2001 gebildet, deren Aufgabe die Steuerung des Ge-
samtvorhabens ist.

» Der Lenkungsausschuss nimmt die Funktion einetr Projektgrup-
pe wahr. Leiter der Projektgruppe ist der mit der Gesamtkoordi-
nation beauftragte Mitarbeiter.

Die Gesamtkoordination hatte damit die Aufgabe, Projekt-
auftrige zu formulieren, die eine grundlegende Problemanalyse (Ur-
sachen, Wirkungen), die Ziele sowie die zu erwartenden Ergebnisse
enthielten. Auflerdem legte die Gesamtkoordination die maf3gebli-
chen Rahmenbedingungen, das Projektbudget sowie einen ersten,
groben Zeitrahmen fiir die Abwicklung des Projektes fest und ana-
lysierte mogliche Risikofaktoren.

Teil II — Der Verinderungsprozess ,,BGW 2001

Durch die Vergabe der Projektauftrige ,,aus einer Hand* war sicher-
gestellt, dass vergleichbare Rahmenbedingungen definiert und tbergrei-
fende Faktoren (Problemanalyse, Risikoanalyse) unter einheitlichen Ge-
sichtspunkten und in ihren jeweiligen Wechselwirkungen dargestellt wer-
den konnten.

Die genannten Aufgaben machten fiir ,BGW 2001 eine Organisati-
onsform erforderlich, die verfabrenstechnische und administrative Maf-
nahmen als ,,Dienstleistung” fiir die einzelnen Projekte erbringen konnte.
Der Gesamtkoordinator (s. 0.) — erweitert um einen standigen Vertreter
und einige Sekretariatskrifte — war dafiir pridestiniert, anch die Lei-
tung des Projektes ,\BGW 2001 zu iibernehmen. So lag das Gesamtvor-
baben in einer Hand. Im Vorfeld hatte die Geschaftsfiihrung die Funk-
tion des Gesamtkoordinators und dessen Aunfgabenbereich in  diesem
Sinne  beschrieben.
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5.5 Schnittstellen und Abgrenzung zur Linienarbeit

Die Auftragserteilung aus einer Hand ermdglichte es, Schnittstellen der
einzelnen Projekte zueinander, aber auch im Verhiltnis zur reguliren Lini-
enarbeit, zu erkennen und Hinweise zur Problemlésung zu geben. Beider
Vielzahl der EinzelmaBnahmen kommt dem frithzeitigen Aufspiiren von
Schnittstellen besondere Bedeutung zu, weil vor der Erteilung von
Arbeitsauftrigen (Arbeitspaketen) Abstimmungsprozesse erforderlich
sind.

Trotz der Einfiihrung von Methoden des Projektmanagements
sollen Arbeitsstrukturen erhalten bleiben, die wegen ihrer besonde-
ren Aufgabenzuweisungen als Arbeitskreise/-gruppen organisiert
sind. Auch insoweit ist erforderlich, Inhalte von Projektauftrigen so
abzugrenzen, dass Uberschneidungen vermieden und Schnitt-
stellenfragen gemeinsam gel6st werden. Nach Einfiihrung des Pro-
jekt-Managements konnte bei der BGW die Zahl der Arbeitskreise
auf rund ein Zehntel reduziert werden konnte.

Mit diesen konkretisierenden MaBnahmen waren alle vorbe-
reitenden Schritte geleistet, um mit den eigentlichen Arbeiten be-
ginnen zu kénnen. Von der Phase erster Erkenntnisse tber die Not-
wendigkeit grundlegender Verinderungen bis hin zur Erteilung von
Projektauftrigen waren etwa 15 Monate gedanklicher und plane-
rischer Vorarbeit notwendig, um

» alle Beteiligten uber das Verfahren zu informieren und zumindest
einen wesentlichen Teil der Mitarbeiter von der Notwendigkeit
und Sinnhaftigkeit des Veridnderungsprozesses zu tberzeugen,

» neben der unverindert fortlaufenden Alltagsarbeit zusitzliche
Strukturen zu schaffen, die den beabsichtigten Innovationsschub
personell erméglichen und fachlich gewihtleisten sollen.

Aunfgabe der koordinierenden Stelle war undchst die Strukturiernng
des Gesamiprozesses in eingelne realisierbare Teilbereiche. Ausgebend
von den Zielen des geplanten 1 erdndernngsprozesses entstanden unter

Teil IT — Der Verinderungsprozess

Federfiibrung der Koordination und unter Beteiligung des externen Beraters die im
eingelnen beschriebenen Projekte. Unmr nach maglichst einheitlichen Kriterien vorgu-
geben, sind samtliche Projektanftrage vom Koordinator selbst verfasst worden. Dies
bat zur Vereinfachung in bestimmten Teilbereichen beigetragen (3. B. Problemana-
lyse des Auftraggebers, Risikobewertung, Budgetfragen). Zudem konnten so Red-
undanzen, aber anch Liicken, bei der Zielvorgabe an die Projekte vermieden werden.
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6. Start und Durchfithrung des Vorhabens
»,BGW 2001

Als der Arbeitstitel ,,BGW 2001 gewihlt wurde, hat man sicher
damit gerechnet, in diesem Geschiftsjahr einen GroBteil der Arbei-
ten abschlieBen zu kénnen. Unterschitzt wurde aber die Dauer der
Vorbereitungszeit. Dies wurde in Kauf genommen, um eine bessere
Ausgangsposition fiir die Projektarbeit insgesamt zu erhalten.

6.1 Startphase

Um durch ein herausragendes Ereignis auf den Beginn der ,,heilen
Phase® aufmerksam zu machen, hat der Lenkungsausschuss alle
Fihrungskrifte zu einer Auftaktveranstaltung (,,Kick off*) eingela-
den. Die Informationen und Appelle der Geschiftsfihrung und der
Gesamtkoordination verfolgten den Zweck, die Fihrungskrifte zu
motivieren und so eine durchdringende multiplikatorische Wirkung
auf die unterstellten Mitarbeiter zu erzielen.

Nachdem Sinn und Zweck der Verinderungsprozesse allge-
mein bekannt gemacht waren, konnten die Leiter und Mitarbeiter
der Projekte ausgeschrieben und vom Lenkungsausschuss benannt
werden. Die Resonanz auf die Ausschreibung war so stark, dass
Auswahlgespriche gefihrt werden mussten, um die Zahl der Pro-
jektmitarbeiter auf die vorgesehenen Gruppenstirken (max. zehn
bis zwolf Mitglieder) zu beschrinken.

Simtliche Projektleiter und potenziellen Projektmitarbeiter
mussten eine Weiterbildung in Methoden des Projektmanagements
absolvieren, um das technische Rustzeug fiir die Arbeit in einer Pro-
jektgruppe zu erwerben.

In relativ kurzer Zeit wurden alle Fihrungskrifte der BGW
sowie Bewerber um die Mitarbeit in einer Projektgruppe (insgesamt
rd. 250 Personen) geschult.

Teil IT — Der Verinderungsprozess

Noch vor Beginn der sonstigen Projektarbeiten war ein spezifisches
Projektmanagement-Handbuch zu verfassen. AuBBerdem wurde vorab
tber den Einsatz einer Projektmanagement-Software entschieden, wobei
auf Teile von MS Project und von MS Office 2000 zuriickgegtiffen wurde.

Der Lenkungsausschuss konnte die Projektauftrige nun den
Projektleitern aushindigen, um mit den eigentlichen Arbeiten zu
beginnen. Als erstes war dazu die Auswahl geeigneter Projektmitar-
beiter zu treffen. Ein zweiter, ebenso wichtiger Schritt war die Pri-
fung der Frage, in welchem Umfang spezifische Fachkenntnisse durch
gezielte Weiterbildungsmalinahmen zu beschaffen waren, um tber-
haupt sinnvoll arbeiten zu kénnen. SchlieBlich waren bei ,,BGW
2001 Bereiche angesprochen, die auch deshalb bisher nicht Verwal-
tungspraxis waren, weil das dazu notwendige Spezialwissen fehlte.

Nicht zuletzt blieb zu entscheiden, ob und in welchem Um-
fang externe Berater in Fachfragen oder ,,Coaches” in Fragen des
Projektmanagements verpflichtet werden sollten. Da hauseigene
Mitarbeiter zumindest bei Beginn der Projektarbeiten nicht tiberall
routinierte Kenntnisse einbringen konnten, war die Unterstitzung
durch sachkundige Dritte Mittel der Wahl, um die Arbeit zu profes-
sionalisieren. Haushaltsmittel fir WeiterbildungsmaBnahmen und
fur externe Beratung und Unterstiitzung waren von vornherein be-
reitgestellt worden.

Mit Beginn der Arbeit in den verschiedenen Projekten war
eine Koordinierungsstelle (Gesamtkoordination) einzurichten und
mit einem leistungsfahigen Biro auszustatten. Neben den beiden
von sonstigen Aufgaben weitgehend freigestellten leitenden Mitar-
beitern der BGW ist hier ein externer Berater (durchschnittlich ei-
nen Arbeitstag pro Woche) im Einsatz; aulerdem werden zwei Mit-
arbeiter in der Administration benétigt.

Neben gelegentlichen Einzel- oder Gruppengesprichen mit Pro-
jektleitern sind unbedingt ausreichend Kommunikationsebenen zu in-
stallieren, auf denen die Projektleiter miteinander, aber auch mit den in der
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Linie arbeitenden Organisationseinheiten, Erfahrungen austauschen und
Probleme im Ansatz I6sen kénnen. Aufgabe der Gesamtkoordination ist
es, die reibungslose Kommunikation sicherzustellen.

Teil IT — Der Verinderungsprozess

6.2 Abwicklungsphase der Projektarbeit

Die Durchfithrung von Projektarbeit orientiert sich am Projektmanage-
ment-Handbuch sowie an individuell formulierten Rahmenbedingun-
gen. Die sorgfiltige Pritfung des Projektauftrages auf seine Realisierbarkeit
mit den zur Verfigung stehenden Ressourcen und in der veranschlagten
Zeit ist ein erster wichtiger Arbeitsabschnitt fiir den Projektleiter. Daran
schlie3t sich eine detaillierte Kontext- und Strukturanalyse der ibertrage-
nen Aufgaben an. Dabei ist eingehend zu prifen, ob die vorgegebenen
Ziele und die erwarteten Ergebnisse in sich schliissig sind, um den Verin-
derungsprozess tatsichlich wie beabsichtigt zu gestalten. Auf etwaige Ri-
siken, die die reibungslose Abwicklung der Arbeiten gefihrden kénnten,
ist schon im Vorfeld einzugehen und ggf. gegenzusteuern.

Weitere Aufgaben sind die Organisation des gruppeninternen
und des nach auBlen (in Richtung Gesamtkoordination) laufenden
Berichtswesens. Der Projektleiter soll sich regelmiBig tiber den Stand
der von ihm in Auftrag gegebenen Arbeitspakete berichten lassen, damit
er selbst im Stande ist, den erreichten Grad der Projektarbeit zutreffend
einzuschitzen und hiertiber an dritter Stelle zu berichten.
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7. Umsetzung von Ergebnissen aus der
Projektarbeit

Bei den Mitarbeitern der BGW war anfangs immer wieder die Meinung zu
héren, der Verinderungsprozess fande bereits wihrend der laufenden Arbeit
in der Projektgruppe statt. Dies mag in Teilen dort zutreffen, wo durch

Zwischenergebnisse (Teil-)Ziele erreicht werden, deren Umsetzung ad hoc
moglich ist. Vergleichbar ist die Situation, wenn die Projektziele zunichst
keine unmittelbaren Auswirkungen auf die Gestaltung von Arbeitsabliu-
fen haben (z. B. bei dem Projekt ,,Einfiihrung von Methoden des Projekt-
managements bei der BGW*). In der Mehrzahl der Fille aber kann tiber
Projektarbeit nur der Handlungsrahmen vorgegeben werden, an dem sich

die Fachbereiche kiinftig bei der Erledigung ihrer Aufgaben ausrichten

mussen.

Der eigentliche Verinderungsprozess findet also nicht im Projekt
selbst, sondern in den Teilen der Verwaltung statt, in denen die Ziele der
Projektarbeit Bedeutung haben. Dies wird hiufig zu Beginn solcher Ver-
inderungsprozesse nicht mit der notwendigen Deutlichkeit gesehen. Die
Fachbereiche sind deshalb oft tiberrascht, in welcher Dichte Projekt und
Linie zusammenarbeiten mussen, wenn das Projekt die vorgegebenen
Ziele erreichen soll. Fatal wire namlich, wenn im Zuge von Projektarbeit
Ergebnisse entstiinden, deren praktische Umsetzung den Fachbereichen
nicht méglich ist.

Um die Zustindigkeiten, aber auch die Verantwortlichkeiten, gerade
in der sehr schwierigen Umsetzungsphase von den Ergebnissen der Pro-
jektarbeit klar abzugrenzen, sind einige Regeln einzuhalten, die nach den
bisherigen Erfahrungen aus ,,BGW 2001 besonders wichtig sind, diese
werden im folgenden genannt.

Teil IT — Der Verinderungsprozess

7.1 Vorgabe verbindlicher Formen fiir
Umsetzungsvorschlige

Die Grundlagen fiir eine erfolgreiche Projektarbeit werden bereits
bei der Formulierung der Projektziele und der zu erwartenden Er-
gebnisse geschaffen. Der Auftraggeber muss sich dariiber im Klaren
sein, was er konkret verindert haben mochte und nach welchen
Vorgaben die Verwaltung kiinftig handeln soll. Nur hierauf haben
sich die Inhalte des Projektauftrages zu erstrecken.

Hilfreich fir die Beschreibung von Verdnderungsvorschligen
ist die Vorgabe verbindlicher Formen, die eine einfache Priifung er-
moglichen, ob die vorgelegten Ergebnisse mit den Zielen des Projek-
tes in Deckung zu bringen sind.

7.2 Formliche Abnahme

Eine solche formatierte Darstellung von Projektergebnissen erleich-
tert dem Auftraggeber (bei der BGW ist dies der Lenkungsausschuss)
die férmliche Abnahme des Produktes. Zwar hat der Auftraggeber
im Rahmen der Kontrolle von Terminen fortlaufend das Ohr am Puls des
Projektes, so dass weitreichende Differenzen zwischen Auftragsinhalt und
Form der Erledigung nicht vorkommen sollten. Aber erst die Abnahme
als eigenstidndiger Vorgang entlastet den Projektleiter und seine Mitarbeiter
im Sinne einer korrekten Aufgabenerfillung. Hierauf sollten die Beteilig-
ten grof3en Wert legen.

Fur die Vorlage von Projektergebnissen und deren Abnahme
im Lenkungsausschuss sind von der Gesamtkoordination verbindli-
che Formulare festgelegt worden, die auch Bestandteil des Projekt-
managementsystems (vgl. 2.7) sind.
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7.3 Vorgehensmodell fiir die Uberleitung in die
Fachbereiche

Die Projekte von ,,BGW 2001 waren von ibergreifender Bedeu-
tung fiir alle Organisationseinheiten. Es war deshalb erforderlich,
ein Vorgehensmodell fir die Umsetzung von Projektergebnissen in
den Tagesbetrieb der Linie zu erarbeiten. Da die Kapazititen in den
Fachbereichen oft eine massive Einfithrung geinderter Arbeitsver-
fahren nicht zulassen, muss ein Einfihrungsszenario darauf Rick-
sicht nehmen und Priorititen setzen. Im Wechselspiel zwischen Pro-
jekt und Lenkungsausschuss und zwischen Lenkungsausschuss und
Fachbereich sind Modelle zu entwickeln, die eine ziigige Umset-
zung der notwendigen MaBnahmen ohne Uberforderung des Fach-
bereiches ermdglichen. In der Praxis ist es sicher leichter méglich,
Anderungen am Zeitplan vorzunehmen, als sachliche Inhalte der
Projektarbeit zu verindern.

Die BGW hat im Hinblick auf die Vielzahl der Anderungs-
vorschlidge aus den Projekten von ,,BGW 2001 ein weiteres eigen-
stindiges Projekt fiir zweckmifig gehalten. Aufgabe dieser Gruppe
ist es, die einzelnen Ergebnisse zu biindeln, die Voraussetzungen fiir
eine Realisierung zu priifen, die Schnittstellen zu beschreiben, den not-
wendigen Weiterbildungsbedarf zu ermitteln und sonstige, die Umset-
zung der Ergebnisse férdernden Aktivititen einzuleiten.

Teil IT — Der Verinderungsprozess

7.4 Weiterbildungsbedarfim Vorfeld von
Verinderungen

Ein wichtiger Teil ist dabei die Priifung, ob im Vorfeld von Anderun-
gen in den Arbeitsabliufen Bedarf an Weiterbildung bei den betrof-
fenen Mitarbeitern besteht. Eindeutig ist dies zu bejahen, wenn neue
Aufgabengebiete oder Titigkeitsfelder auf die Verwaltung zukom-
men. Genau so, wie die Projektmitarbeiter zunichst spezifische Fach-
kenntnisse erwerben mussten, haben die Fachbereiche bestehende
Defizite auszugleichen. Weiterbildungsmafinahmen kénnen aber
auch im Vorfeld technischer Erneuerungsprozesse notwendig wer-
den (z. B. ,,PC-Fihrerschein“ fiir bisher nur mit einfachen Dialog-
geriten ausgertstete Arbeitsplitze). Daneben ist in aller Regel eine
Schulung in den neuen Arbeitsmethoden selbst Grundlage einer
reibungslosen Umsetzung von geinderten Arbeitsinhalten.

Bei der Planung von Weiterbildungsmafinahmen ist stets an
die Kosten fur externe Beratungs- und Schulungsunternehmen zu
denken. Sorgfiltige Bedarfsrechnungen zur Bildung ausreichender
Haushaltsansitze sollten beriicksichtigen, dass fir dezentrale Wei-
terbildungsmafBnahmen hiufig technisch aufwindige Infrastrukturmal3-
nahmen notwendig sind, und dass in erheblicher Héhe Reisekosten eige-
ner Mitarbeiter anfallen.
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7.5 Erfolgskontrolle/Dokumentation

Auchwenn ,, BGW 2001 zum Zeitpunkt der Abfassung dieses Berichtes
(Redaktionsschluss Mai 2002) erst in Teilen umgesetzt werden konnte —
was im tibrigen der Zeitplanung entspricht —, ist den verantwortlich Han-
delnden klar geworden, dass Erfolgskontrollen fiir die Dauerhaftigkeit
von Verinderungsprozessen elementar sind. Dies ist weniger eine Frage
der Ablehnung neuer Arbeitsabldufe und -verfahren, sondern vielmehr
jahrzehntelang eingeschliffener Strukturen in die Alltagsarbeit der Verwal-
tung.

Es ist deshalb unerldsslich, in regelmiBigen (kurzen) Abstin-
den nach Einfithrung geinderter Arbeitsverfahren gezielt nachzu-
prifen, ob der erreichte Erfolg auch erhalten geblieben ist. Das be-
trifft bei der BGW z. B. schon die mit der Einfithrung von
Projektmanagement verfolgten Ziele. Zum dauerhaften, nicht um-
kehrbaren Bestandteil der Unternehmenskultur ist dieses Arbeits-
verfahren erst und nur dadurch geworden, dass wihrend der Pro-
jektarbeit selbst durchgehend Coaching-Kapazitit zur Verfugung
stand und wiederholt sog. Bilanzseminare mit den Projektleitern durchge-
fuhrt wurden, bei denen nicht die fachliche, sondern ausschliellich die
methodische Vorgehensweise beleuchtet und ggf. korrigiert wurde.

Um bei der Fille von Einzelaktivititen stets die einzelnen
Arbeitsschritte, die erreichten Ziele und Ergebnisse, die dabei not-
wendigen Korrekturen und erginzenden Entscheidungen nicht nur
aus dem Gedichtnis referieren zu kénnen, empfiehlt sich eine um-
fassende Dokumentation aller Schritte der Projektarbeit und dabei
insbesondere der Umsetzungsmanahmen.

Neben der Nachvollziehbarkeit getroffener Entscheidungen,
aber auch entstandener Versiumnisse, liefert die Auswertung sol-
cher Dokumentationen durch die Gesamtkoordination wertvolle
Erkenntnisse, die die kiinftige Projektarbeit durch Vermeidung der
in der Praxis gemachten Fehler wesentlich erleichtern kénnen.

Teil IT — Der Verinderungsprozess

Ein spiteres Zuriickgreifen auf positive wie negative Erfahrungen
und auf nicht optimal gelaufene Arbeitsschritte ist ungemein wichtig, um
kinftig Gutes noch besser und weniger Gutes nach Méglichkeit nicht
mehr zu produzieren.

Wie vorgesehen, wurden die Projekte von ,,BGW 2001 zum Jabresende 2001
abgeschlossen. Die Ergebnisse sind bei einer Sitzung des Lenkungsansschusses im
April 2002 abgenommen worden.

Wegen der Vielzah! der vorgeschlagenen MafSnabmen wurde von der Ge-
schaftsfiibrung entschieden, die gesamten Ergebnisse aus den Projeften von ,,BGW
2001 “ nicht unmittelbar in die Organisationseinbeiten 3u geben, sondern hieriiber
ein eigenstandiges Projekt u starten. Weil es sich um die Umsetznng der MafSnab-
men aus dem Gesamtvorbaben ,BGW 2001 “ handelt, ist der Gesamtkoordinator
und Projektleiter von ,,BGW 2001 “ Leiter des Projektes.

Erste Aufgabe der Projektgruppe war es, die betroffenen Fachberei-
che und die Mitarbeiter umfassend iiber das zu informieren, was jetzt
tatsdchlich anf sie zukommt. Der ndchste Schritt wird sein, die notwen-
dige Fachkompetenz, in der Hauptverwaltung (Kopf-/ Leitungsfuniktion), aber auch
in den dezentral gefiibrten Verwaltungseinheiten herzustellen. Weiterbildung ist
also wiederum Gebot der Stunde.
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Erlduterung von Begriffen
Gegeniberstellung im Sprachgebrauch

offentlich-rechtliche
Verwaltung

Verwaltung

Hoheitliches Handeln
(Gesetzlicher Auftrag)

Haushaltsansitze

Sozialversicherungszweige

Beitragsbemessung
Verwaltungshandeln

Versichertenfreundlich/
Unternehmetrfreundlich

offentlich-rechtliche

Leistungsverwaltung

Aufsichtsrecht/Aufsichtsbehérde

Selbstverwaltungsorgane
(Vorstand/Vertreterversammlung)

Personalvertretung

Unternehmensleitbild

Unternehmensleitlinien

allgem. Wirtschafts-
unternehmen

Mitarbeiter insgesamt

Unternehmenszweck

Budgetierung

Kranken-, Renten-,
Unfallversicherung

Preisgestaltung
Geschiaftsabliufe

Kundenorientierung

Unternechmen oder
Zweigniederlassung eines
Unternehmens

fehlt; allenfalls Einhaltung des
allgemeinen Rahmens aus
Handels- und Steuerrecht

nur bei bestimmten
Unternehmensarten,

z. B: Aktiengesellschaft =
Vorstand/Aufsichtsrat

Betriebsrat

Zusammenfassende Standortbe-
stimmung einer Organiation

Selbstverfasste Grundsitze eines
nach aullen gerichteten
Handlungsrahmens
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