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1. Einleitung

1.1 Problemstellung

Wéhrend der Jahrestagung des Deutschen Beamtenbunds (dbb) im Januar 2020 hat der Bundesvor-
sitzende des dbb, Ulrich Silberbach, den 6ffentlichen Dienst als ,,Sanierungsfall bezeichnet. ,,Wir
verspielen ein Stiick Zukunft in Deutschland, wenn wir den Sanierungsfall 6ffentlicher Dienst jetzt
nicht zukunftsfest machen [...]**, mahnte Silberbach in seiner Rede und forderte massive Investiti-
onen in die 6ffentliche Verwaltung.?

Ursdachlich fir diese Einschatzung ist der Umstand, dass der offentliche Dienst vor grolRen Heraus-
forderungen steht. Bis zum Jahr 2030 werden mehr als 1,3 Millionen Menschen altershedingt aus
dem 6ffentlichen Dienst ausscheiden und derzeit fehlen dem Staat knapp 300.000 Staatsdiener, um
offentliche Aufgaben adéaquat erftllen zu konnen.® Durch den Bevolkerungszuwachs der Bundesre-
publik auf 83,1 Millionen Menschen stieg jedoch gleichzeitig die Nachfrage nach ¢ffentlichen Leis-
tungen und die Leistungsfahigkeit deutscher Behdrden wird durch einen kontinuierlichen Aufgaben-
zuwachs, Malinahmen zur Haushaltskonsolidierung, Personalgewinnungsprobleme und kaum etab-
lierte Wissenssicherung zunehmend limitiert. Zudem sind viele Verwaltungen in der Transformation
ihrer Verwaltungsleistungen angekommen und versuchen die Verwaltungsdigitalisierung zu bewal-
tigen.* In seiner Rede restimierte Silberbach zu diesem Zustand, dass der 6ffentliche Dienst einen
»Wettlauf gegen die Zeit* zu bewiltigen habe ,,[...] und leider sind wir bislang noch nicht einmal

richtig aus den Startléchern gekommen™.®

Aus historischer Perspektive ist die Notwendigkeit der Verwaltungsmodernisierung allerdings kein
neues Phdnomen. Bereits in den 1980er und 1990er Jahren flihrten die Unzuldnglichkeiten bestehen-
der Strukturen, Verfahren und Instrumente in Bezug auf die Bewaltigung des gestiegenen Aufgaben-
volumens insbesondere in den Kommunalverwaltungen zu einer Modernisierungs- und Leistungslii-
cke. Im Zuge der Umsetzungen der ReformmafBnahmen des ,,Neuen Steuerungsmodells® sowie der
Weiterentwicklung zum ,,Kommunalen Steuerungsmodell* ergeben sich bis heute tiefgreifende Ver-
anderungs- und Reformprozesse in den éffentlichen VVerwaltungen in Deutschland.® Seit einigen Jah-
ren treiben die Leistungsliicke, der Modernisierungsdruck durch Verwaltungsreformen sowie haus-

haltskonsolidierende MaRnahmen die ¢ffentlichen Verwaltungen dazu an, ihre Leistungserstellung

1 dbb (2020): Onlinequelle, Abruf am 08.01.2020.

2Vgl. Ebd.

3 Vgl. Specht et al. (2020): Onlinequelle, Abruf am 06.01.2020.

4 Vgl. BMI (2018): S. 11111/ dbb (2020): Onlinequelle, Abruf am 08.01.2020/ Specht et al. (2020): Online-
quelle. Abruf am 06.01.2020.

5 Vgl. dbb (2020): Onlinequelle, Abruf am 08.01.2020.

6 Vgl. Budaus (1993): S. 165.
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stérker in den Mittelpunkt der eigenen Betrachtung zu riicken und die eigenen Organisationsstruktu-
ren zu optimieren.” Silberbachs Einschatzung folgend, ist mit Blick auf die heutigen Organisations-
strukturen deutscher Behorden jedoch zu konstatieren, dass es vielen Verwaltungen bisher kaum ge-
lungen ist, Effektivitat und Effizienz der Leistungserstellung substanziell zu verbessern und die Mo-
dernisierungs- und Leistungsliicke zu schlieBen. Vielmehr ist davon auszugehen, dass sich diese Lu-
cke durch die gegenwartigen Herausforderungen zur Bewaltigung der ,,Covid-19 Pandemie* noch

deutlich vergréRern wird.

Offentliche Verwaltungen kénnen diesem Zustand jedoch durch strukturiertes Handeln und kontinu-
ierliche Optimierung ihrer Organisationsstrukturen entgegenwirken. In Bezug auf die Organisations-
strukturen kann die Methode des Geschéftsprozessmanagements (GPM) die Fihrungskréfte einer

Behdrde bei der Verwaltungsmodernisierung und Organisationssteuerung essenziell unterstiitzen.

Die Sicherung der Organisationsentwicklung und die Erhaltung der Leistungsfahigkeit einer Behdrde
obliegt einer Behdrdenleitung respektive flir nachgeordnete Aufgabenbereiche allen weiteren Fih-
rungskraften. Mithin obliegt diesen Akteuren die Einfiihrung eines GPM in der gesamten Verwal-
tungsorganisation. Zudem verfiigen diese Personen Uber den hierarchischen Einfluss und die Res-

sourcen ein GPM einzuflihren respektive weiter aufzubauen.

Dieser Sachverhalt gibt Anlass den Entwicklungsstand zur Einfiihrung und Etablierung eines GPM
in deutschen Behorden eingehender zu betrachten. Zur Einfiihrung eines GPM in einer Behorde lie-
gen in vielen Verwaltungen bereits praktische Erfahrungen vor und zuletzt haben diverse For-
schungsbeitrage den aktuellen Entwicklungsstand in Verwaltungsorganisationen erhoben.® Hierbei
wurde u. a. festgestellt, dass Entscheidungstrdger und Akteure auf allen Verwaltungsebenen GPM
als sehr wichtiges Steuerungsinstrument bewerteten. Zugleich ist das GPM in der 6ffentlichen Ver-
waltung Giberwiegend schwach ausgepragt und es bestehen signifikante Optimierungspotenziale.® In-
soweit ergeben sich aus der objektiven Notwendigkeit einer GPM-Einfiihrung, der subjektiven Be-
wertung von GPM durch die befragten Fiihrungskréfte sowie dem aktuellen GPM-Entwicklungs-

stand ein widersprichliches Bild.

Als Grund fur diesen Entwicklungstand fiihrt eine Studie an, ,,[...], dass die Relevanz von Prozess-
management als Thema der Fihrungsebene, das sowohl Verstandnis als auch Engagement bedarf,
vielfach noch nicht erkannt wurde.*!° Leider wird dieser Aspekt in der Studie nicht weiter konkreti-

siert. Er bezieht sich jedoch darauf, dass GPM als Veranderungsprojekt mit Change-Management

"Vgl. Nolte et al. (2012): S. 115/ KGSt (2011b): S. 8.

8 Vgl. KGSt (2011b): S. 8.

®Vgl. PwC (2014): S. 15 ff./ Hogrebe (2017): S. 35 ff./ Mach AG (2018): S. 14 ff./ Wetzorke et al. (2018): S.
211, 212.

10 PwC (2014): S. 48.
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MaRnahmen in eine Organisation einzufiihren ist und Behordenleitungen verénderungsspezifische

Aufgaben wahrnehmen missen.

Ein vertiefender wissenschaftlicher Diskurs, welcher GPM in Abgrenzung zur Managementtechnik
als MalRnahme der Verwaltungsreform mit umfassenden Organisationsverdnderungen begreift und
den GPM-Entwicklungsstand mit der Fihrungsrolle in Verdnderungsprozessen in Zusammenhang
bringt, blieb bisher aus. Des Weiteren wurden Behdrdenleitungen in diesem Kontext noch nicht unter
Verwendung qualitativer Forschungsmethoden zu ihrer Rolle in Veranderungsprozessen befragt.
Dies ist jedoch notwendig, um den Ursachen der derzeitigen GPM-Entwicklungsstandes weiterfiih-

rend auf den Grund zu gehen.

1.2 Ziel, Aufbau und Vorgehensweise der Untersuchung

Der Forschungsansto3 zum Thema dieser Arbeit resultierte aus der dargestellten Problemstellung
und dem Erkenntnisinteresse mogliche Ursachen fir den derzeitigen Entwicklungsstand von GPM

in Verwaltungsorganisationen weiterfiihrend zu untersuchen.

Der Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit ist das Verhalten von Flhrungskraften im Kontext der
Einflihrung/des Aufbaus eines GPM in 6ffentlichen Verwaltungen. In Anlehnung an Lewins Feld-
theorie!! kann das Untersuchungsfeld mit folgender Formel konkretisiert werden:

Vrk = f (Prx, Vorg)

Demzufolge ist das Verhalten einer Fuhrungskraft (Vex) durch die Personlichkeit der Flihrungskraft
(Prx) sowie die Verwaltungsorganisation (Vorg), in welcher die Flhrungskraft agiert, bestimmt. Im
offentlichen Dienst sind unter Verwaltungsorganisationen alle Verwaltungstrager, Verwaltungsor-
gane und sonstigen, ¢ffentlichen Verwaltungseinrichtungen zu verstehen. Diese in grenzen sich zu
privatwirtschaftlichen Unternehmen ab, indem diese u. a. 6ffentliche Aufgaben erfillen respektive
oOffentliche Guter/Dienstleitungen mit gesellschaftlichem Nutzen bereitstellen. Sie werden zudem
durch Steuergelder finanziert und agieren auf wettbewerbsfernen Markten.'? AuBerdem beauftragt
und beeinflusst die Politik tber rechtliche Normen die Aufgaben der Verwaltungsorganisation. Mit-
hin bt die Politik, neben anderen Umweltfaktoren wie Wirtschaftslage und Arbeitslosigkeit, einen

starken Einfluss auf 6ffentlichen Verwaltungen aus. Letztlich kénnen Verwaltungen nicht wie pri-

11 Siehe dazu: Luick, Helmut (2001): Kurt Lewin. Eine Einfiihrung in sein Werk. Beltz.
2vgl. Pippke (2017): S. 7/ Schmidt (2004): S. 3 ff. / Rau (2007): S. 65, zitiert nach Gruber (2010): S. 47.
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vatwirtschaftliche Unternehmen (ber sich bestimmen und sind mit einem eingeschrankten Hand-
lungsspielraum konfrontiert.*® In dieser Arbeit bezieht sich der Begriff der ,,Verwaltungsorganisa-

tion* auf deutsche Kommunalverwaltungen.

Weiterfiihrend wird die Personlichkeit'* und das individuelle Verhalten von zahlreichen Faktoren
bestimmt.®> Welches Verhalten im beruflichen Kontext von Organisationsmitgliedern erwartet wird,
definiert eine Verwaltungsorganisation mittels Rollen und das individuelle Leistungsverhalten der
Rollentrager hat sich an diesen Rollen auszurichten.® In einer sich rapide verandernden Welt kommt
dem Umgang mit unterschiedlichsten Rollen im beruflichen Kontext zunehmend Bedeutung zu.'’
Daher fokussiert diese Arbeit die Rollenkompetenz als einen Faktor des Leistungsvermogens einer

Fuhrungskraft.

Angesichts der dringenden Notwendigkeit der Verwaltungsmodernisierung und des gegenwaértigen
Entwicklungsstandes des GPM gelingt nur wenigen Behorden eine systematische und kontinuierli-
che Gestaltung, Steuerung und Optimierung von Geschaftsprozessen. Zudem wurde die eingangs
aufgezeigte Forschungsliicke bisher nicht bearbeitet, weshalb dem Untersuchungsgegenstand eine
wissenschaftliche und praktische Relevanz zugesprochen werden kann. Dies gilt insbesondere fir
alle Behorden, die sich mit dem Thema beschéftigen und GPM erfolgreich einfihren und umsetzen
wollen. Mithin bearbeitet diese Arbeit die aufgezeigte Forschungsliicke und versucht mit der Beant-
wortung der nachfolgenden Forschungsfragen einen wissenschaftlichen Beitrag zu deren Schlieung

zu leisten:

1. Welche Rollenkompetenz haben kommunale Behérdenleitungen in Verénderungsprozessen und
welcher Zusammenhang besteht zum derzeitigen GPM-Entwicklungsstand in Kommunalverwal-

tungen?

2. Welche Implikationen ergeben sich fiir eine erfolgreiche Einfuhrung und den weiteren Aufbau

eines GPM in Kommunalverwaltungen?

Zur Beantwortung der Forschungsfragen erfolgt zunéchst eine theoretische Betrachtung auf dessen
Grundlage ausgewahlte Fuhrungskréfte zu ihrer Rollenkompetenz in Verénderungsprozessen und

dem Entwicklungsstand des Geschéftsprozessmanagements befragt werden. Hierbei wird hinterfragt,

13vgl. Klug (2003): S. 113/ Holzinger et al. (2006): S. 39 ff./ Hieber (2010): S. 34, zitiert nach Gruber (2010):
S. 48/ KGSt (2019a): Kapitel 4, S. 12 ff./ BMI/Bundesverwaltungsamt (2018): S. 25.

14 Die Personlichkeit ist u. a. bestimmt durch genetische Veranlagung, Erziehung, soziale und berufliche Sozi-
alisation und gilt intraindividuell als relativ konstant. Allerdings kann die Personlichkeit interindividuell durch
divergierende Personlichkeitsmerkmale sehr unterschiedlich ausgeprégt sein.

15 vgl. Wyssling (2012): Onlinequelle, Abruf am 08.01.2020.

16 \gl. Schichtel (2018): S. 330/ von Rosenstiel et al. (2010): S. 3-5/ Schafer (2011): S. 113 ff./ Roehl (2019):
S. 4-5/ Fourier (2019): Onlinequelle, Abruf am 08.01.2020.

7vgl. Ebd.
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inwieweit sich die Fuhrungskrafte im Kontext des GPM als Verwaltungsreform tiberhaupt in einer
verdnderungsbezogenen Rolle in ihrer Behdrde sehen, sich entsprechender Rollenerwartungen und
Aufgaben bewusst sind und verénderungsspezifische Rollen kompetent ausgestalten kénnen. Auf
Grundlage der erhobenen Daten soll ein Zusammenhang zum derzeitigen GPM-Entwicklungsstand
hergestellt werden. Die zweite Forschungsfrage verarbeitet die gewonnenen Erkenntnisse und ent-
wickelt erste Handlungsempfehlungen fiir eine erfolgreiche Einfiihrung und den weiteren Aufbau
eines GPM in Kommunalverwaltungen. Aufgrund des Feldzugangs in der Stadtverwaltung Frankfurt
am Main bezieht sich diese Arbeit hinsichtlich der Verwaltungsorganisation auf kommunale Ver-
waltungsbehdrden. Eine GPM-Einfuhrung betrifft die gesamte Verwaltungsorganisation und obliegt
aufgabengemal primar den Behdrdenleitungen, weshalb diese als relevante Akteure fur die aufge-

zeigte Problemstellung betrachtet werden.

Der Aufbau der Arbeit orientiert sich am klassischen VVorgehen, indem Theorie, Methode, empirische
Ergebnisse sowie eine Ergebnisinterpretation erfolgen. In der theoriegeleiteten Betrachtung werden
im ersten Kapitel dieser Arbeit der Begriff GPM definiert sowie dessen Relevanz fir die Verwal-
tungsorganisation dargestellt. Darauf folgend wird die Rolle der Behérdenleitungen in organisatio-
nalen Reformprozessen der 6ffentlichen Verwaltung thematisiert. Hierzu wird zundchst der Begriff
Change-Management definiert. Fortflihrend werden das Verhaltnis Organisation — Rolle — Person
betrachtet sowie die Rollenanforderungen in Veranderungsprozessen anhand der Rollen des Change
Agent, Kulturtrédgers und Machtpromotors besprochen. Die theoretische Betrachtung schliefit mit
einer zusammenfassenden Analyse der Rolle der Behdrdenleitungen im Verénderungsprozess. Ge-
genstand des darauffolgenden Abschnittes ist die Spezifikation des empirischen Forschungsdesigns.
Hierzu werden das methodische VVorgehen sowie die Durchflihrung begriindet und erldutert. Daran
anschlief3t sich in einem weiteren Abschnitt die empirische Analyse der erhobenen Forschungsdaten.
Zur Beantwortung der aufgeworfen Forschungsfragen werden die ausgewerteten Daten diskutiert

und interpretiert sowie Handlungsempfehlungen fir Kommunalverwaltungen entwickelt.

In Bezug auf die Verwertbarkeit der Forschungsergebnisse sind vorab Einschrankungen zu treffen,
da die Untersuchung innerhalb der Stadt Frankfurt am Main und mittels sechs leitfadengestiitzter
Interviews erfolgt. Nicht zuletzt als Konsequenz der Reformprozesse der letzten Jahrzehnte bestehen
erhebliche organisationsstrukturelle Unterschiede in 6ffentlichen Verwaltungen, weshalb die erho-
benen Daten nur eingeschrankt giiltig sind und ein Transfer auf andere Verwaltungen schwer zu
treffen ist. Aufgrund der Anzahl der durchgefiihrten Interviews kann ebenfalls nicht von einem re-

prasentativen Ergebnis ausgegangen werden.®

18 Aufgrund der besseren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit auf die explizite Unterscheidung der geschlechter-
spezifischen Ansprache verzichtet. Das aus Griinden der besseren Lesharkeit verwendete generische Maskuli-
num schlief3t gleichermalen weibliche und ménnliche Personen mit ein.
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1.3 Aktueller Forschungsstand

Der Untersuchungsgegenstand ist disziplindr der Verwaltungswissenschaft zuzuordnen. Dariiber
hinaus bestehen interdisziplindre Zusammenhange zur Wirtschaftswissenschaft, speziell zur Be-
triebswirtschaft- und Organisationslehre, sowie zur Arbeits- und Organisationspsychologie. Zur the-
oretischen Aufbereitung konnte umfassend auf wissenschaftliche Literatur und Standardwerke zu
den Themen Organisation, Change-Management und GPM zurlickgegriffen werden. Zum GPM gibt
es mittlerweile unzahlige, wissenschaftliche Publikationen. Ausgehend von den internationalen Stan-
dardwerken von Davenport (1993, ,,Process Innovation) und Hammer/Champy (1994, ,,Business
Reengineering*), stammen deutschsprachige Standardwerke zum GPM in mehreren Auflagen von
Sesselmann/Schmelzer (2013), Gaitanides (1994, 2012), Gadatsch (2017) und Fischermanns (2013).
Diese Werke enthalten grundlegende Informationen zum GPM, zielen jedoch auf die Einfiihrung und
Anwendung von GPM in privatwirtschaftlichen Unternehmen ab. Gleichermalien gilt dies fur die
Standardwerke zum Change-Management. Hier zu nennen sind u. a. Werke von Kotter (1996, ,,Lea-
ding Change*), Doppler/Lauterburg (2008), Lauer (2010) und Glasl (2010, ,,Professionelle Prozess-

beratung™).

Hinsichtlich des Forschungsstandes war der Ausgangspunkt dieser Arbeit eine Studie von Wolf/Har-
mon aus dem Jahr 2010. Diese global und branchentbergreifend durchgefiihrte Studie untersuchte
den aktuellen Stand des GPM und brachte Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren im Kontext einer GPM-
Einflihrung mit Flihrungsaspekten in Zusammenhang. Hierbei wurden u. a. mangelndes Interesse des

Top Managements und andere Prioritaten der Filhrungskrafte als Misserfolgsfaktoren benannt.

Mit Blick auf den 6ffentlichen Sektor wurde die Notwendigkeit einer gezielten Auseinandersetzung
mit den eigenen Geschaftsprozessen fiir Kommunen bereits Anfang der 1990er Jahre im ,,Neuen
Steuerungsmodell“ der KGSt aufgezeigt. Infolgedessen leistet die KGSt bis heute weitere Grundla-
genarbeit zum GPM im kommunalen Verwaltungsbereich. Das zweiteilige Berichtsprojekt ,,Von der
Prozessoptimierung zum Prozessmanagement aus dem Jahr 2011 adressiert Kommunalverwaltun-
gen und beschaftigt sich umfassend mit den Vorgehensschritten zum Aufbau eines GPM. Hierbei
wurden grundlegende, theoretische Aspekte beschrieben und mit Empfehlungen zum praktischen
Vorgehen verknipft. Hinsichtlich des organisatorischen Rahmens des GPM wurde u. a. eine Stér-
kung der Fihrungsverantwortung thematisiert. Dariiber hinaus stellt die KGSt fortlaufend Doku-

mente und Hilfsmittel zum Thema GPM bereit (bspw. Prozesskatalog, Prozessbibliothek).

19 vgl. Wolf/Harmon (2010): S. 12 ff., Onlinequelle, Abruf am 08.01.2020.
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Zur Einfuihrung eines GPM in einer Behdrde liegen in vielen Verwaltungen bereits praktische Erfah-
rungen vor.? Aus wissenschaftlicher Sicht wurde der Entwicklungsstand des GPM in den 6ffentli-
chen Verwaltungen in den vergangenen Jahren durch mehrere, quantitative Studien erhoben. In Be-
zug auf die Implementierung von GPM im 6ffentlichen Sektor untersuchten privatwirtschaftliche
Beratungsunternehmen, wie PricewaterhouseCoopers (PwC) (2014) sowie die MACH AG mit der
Hochschule Bonn-Rhein-Sieg (2018), den ,,Status Quo* des GPM in 6ffentlichen Verwaltungen, um
auf Grundlage der gewonnen Daten Handlungsempfehlungen fur den Aufbau von GPM im 6ffentli-

chen Sektor zu formulieren.

Zentrale Erkenntnisse dieser Studien sind, dass in den untersuchten Behdrden zwar wichtige VVoraus-
setzungen zur GPM-Einfuhrung geschaffen wurden, jedoch das GPM in den Behérden flachende-
ckend schwach ausgeprégt ist und signifikante Optimierungspotenziale bestehen. Die Untersuchun-
gen lieferten allerdings keine Erkenntnisse zu den mdéglichen Ursachen dieses Entwicklungsstan-
des.?* Aufgrund des privatwirtschaftlichen Beratungsinteresses der Autoren ist zunachst die wissen-
schaftliche Verwertbarkeit kritisch zu hinterfragen. Aus normativer Perspektive zeichnen sich beide
Studien jedoch durch die erforderliche wissenschaftliche Objektivitat und empirisches VVorgehen aus.
Dariiber hinaus sind die Erkenntnisse dieser Studien u. a. aufgrund der globalen Betrachtung des
Themas, der StichprobengrofRe sowie dem (iberwiegenden Anteil von Kommunalverwaltungen und

Fuhrungskréften als Umfrageteilnehmende, essenziell fir diese Arbeit.

Des Weiteren hat sich Prof. Dr. Hogrebe von der Hessischen Hochschule fiir Polizei und Verwaltung
in den letzten Jahren in diversen Untersuchungen mit dem GPM auseinandergesetzt. Einschlagig fur
diese Arbeit ist die Untersuchung des Entwicklungstandes in hessischen Kommunalverwaltungen
aus dem Jahr 2017. Daran anknuipfend hat Wetzorke im Jahr 2018 eine vergleichende Studie fiir das
Bundesland Sachsen durchgefihrt. Beide VVollerhebungen untersuchten die GPM Teilbereiche Pro-
zessdurchdringung, Prozessgestaltung, Prozessorganisation sowie Prozessautomation. In der verglei-
chenden Betrachtung wurden keine gravierenden Unterschiede festgestellt und die Forscher kamen
zum Ergebnis, dass ein GroRteil der mit GPM beabsichtigen Effekte aufgrund des mangelnden GPM-
Aufbaus nicht realisiert wurden. Die Kernaussagen der angefiihrten Forschungsstudien wurden in
einer Ubersicht im Anhang 4 dieser Arbeit zusammengefasst. Einzelne Aspekte werden im Punkt 2.3

dieser Arbeit zum aktuellen Entwicklungsstand des GPM verwertet.

Weitere Arbeitshilfen zur GPM-Einfilhrung in Verwaltungsorganisationen entwickelten Lick-
Schneider (2017), das BMI und die séchsische Staatskanzlei. Liick-Schneider beschreibt ein praxis-

orientiertes Vorgehen zur Einfiihrung eines GPM im 0Offentlichen Sektor, wobei in einigen Punkten

20 vgl. KGSt (2011b): S. 8.
2L Vgl. PwC (2014): S. 15 ff./ Hogrebe (2017): S. 35 ff./ Mach AG (2018): S. 14 ff./ Wetzorke et al. (2018): S.
212.
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die Unterstiitzung der Fihrungskrafte bei GPM-Aufbau thematisiert wird. Das BMI greift im Bericht
,Einfihrung in das strategische Prozessmanagement der 6ffentlichen Verwaltung™ (2018) die feh-
lende Verknupfung zwischen operativen und strategischen GPM auf. Daher beinhaltet der Berichts-
leitfaden eine Einflihrung in das strategische GPM in der 6ffentlichen Verwaltung und bietet Fiih-
rungskraften Handlungshilfen flr dessen systematische Etablierung an. Der Bericht zeigt insbeson-
dere die Verantwortung der obersten Leitungsebene fiir das strategische GPM auf.

Im Bundesland Sachsen wird GPM zentral auf Landesebene koordiniert. Dementsprechend hat regelt
das Land u. a. Ziele, Vorgaben und Standards zum GPM und stellt nachgeordneten Verwaltungen
mit dem ,,Handbuch Prozessmanagement* ein umfangreiches Hilfsmittel zur Einfithrung von GPM
bereit. In diesem Bericht wird die GPM-Einfiihrung ansatzweise mit MaRnahmen des Change-Ma-

nagement verknipft, jedoch ohne die Rolle der Fihrungskrafte vertiefend zu betrachten.

Zusammengefasst betrachten die ausgewéhlten Forschungsbeitrage die aufgezeigte Problemstellung
meist in einzelnen Teilaspekten und ohne Verknipfung zur vorhandenen Change-Management Kom-
petenz im 6ffentlichen Sektor. Zuletzt hat Schafer (2010) mit dem Buch ,,Kommunales Change Ma-
nagement® umfangreich Strategien zur Reform im 6ffentlichen Dienst entwickelt. Er legt umfanglich
dar, warum Veranderungsprozesse in Verwaltungsorganisationen regelméafig scheitern und privat-
wirtschaftliche VVeranderungskonzepte im 6ffentlichen Dienst nicht greifen. Hierbei wird insbeson-
dere die mangelhafte Rollenkompetenz der Fiihrungskréafte in Verdnderungsprozessen aufgegriffen.
Im Kontext dieser Arbeit werden zentrale Aspekte der angefiihrten Forschungsbeitrdge thematisiert
und verknupft. Als theoretischer Einstieg in diese Arbeit wird nachfolgend der Begriff des GPM
betrachtet.

2. Geschiiftsprozessmanagement

Inhalt dieses Abschnittes ist die theoretische Aufbereitung des Begriffs GPM. Hierzu wird der Be-
griff in den folgenden Unterpunkten eingehend definiert und dessen Nutzen flir Verwaltungsorgani-
sationen erldutert. Zudem wird der aktuelle Entwicklungsstand auf Grundlage der im Forschungs-

stand benannten Studien zusammengefasst.

2.1 Definition des Geschéaftsprozessmanagements

Der instrumentelle Organisationsbegriff bezieht sich auf die Strukturen einer Organisation. Die Or-
ganisationsstruktur beinhaltet das Geflige und Zusammenwirken der verschiedenen Bereiche und

Ressourcen einer Organisation, wobei im deutschsprachigen Raum nach dem strukturtechnischen
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Organisationsansatz®? zwei eng miteinander verbundene Gestaltungsbereiche, die Aufbau- und Ab-
lauforganisation, unterschieden werden.?® Beide Gestaltungsbereiche dienen wesentlich der Zieler-
reichung von Organisationen, indem sie das Verhalten von Organisationsmitgliedern mittels funkti-

onaler Differenzierung, rationaler Koordination und Fiihrung auf die Organisationsziele ausrichten.?*

Die Aufbauorganisation befasst sich mit der Zerlegung komplexer Aufgaben in Teileinheiten, Stel-
len- und Abteilungsbildung sowie der Festlegung von Kommunikations- und Weisungsbeziehungen.
Die Ablauforganisation hingegen nutzt den organisatorischen Rahmen der Aufbauorganisation und
bildet das raumliche sowie zeitliche Zusammenwirken der an der Aufgabenerledigung beteiligten
Menschen und Sachmittel ab.? Priméres Ziel der Ablauforganisation ist eine reibungslose Leistungs-
erstellung zwischen allen beteiligen Bereichen® herzustellen und eine Organisation anzustreben,
»|...] die effektiv ihre Ziele erreicht (,,die richtigen Dinge tun*) und dabei die vorhandenen Ressour-

cen moglichst effizient/wirtschaftlich einsetzt (,,die Dinge richtig tun‘).*?’

sy et ,
Aufbanarganisation Stellen

Abteilungen

Teilaufgaben
oder Gruppen

Aufban-
organi- —
sation

[ ]
[
Aufgabe I:
[ ]

Potenzialgefiige

—

Anfgabenanalyse Aufgabensynthese Organisation
—— der Unter-
nelmung

Ablauforganisation

&

Personale Synthese

Ablauf-
organi- |
sation

Rawmliche {lokale) Synthese

Prozessgefiige:
Aufgabenerfiillung

Arbeitselemente Zeitliche (temporale) Synthese

Arbeitsanalyse Arbeitssynthese

Abb. 1 Aufbau- und Ablauforganisation
Quelle: Bleicher (1991): S. 49.

22 Bekannte Vertreter dieses Ansatzes sind Nordsieck (1943), Ulrich (1949) und Kosiol (1962).

2 vgl. BMI/ Bundesverwaltungsamt (2018): S. 25.

24 \/gl. KGSt (2019a): Kapitel 4 S. 12 ff.

25 Vgl. Laske et al. (2006): S. 14/ Gruber (2010): S. 3/ BMI/Bundesverwaltungsamt (2018): S. 25, 31.
% \Vgl. Ebd.

27vgl. BMI/ Bundesverwaltungsamt (2018): S. 25.



Geschéftsprozessmanagement - Definition des Geschéftsprozessmanagements 10

Lange Zeit dominierten aufbauorganisatorische Uberlegungen die Organisationspraxis im 6ffentli-
chen Sektor. Im Kontext der Verwaltungsmodernisierung und den Empfehlungen des ,,Neue Steue-
rungsmodell“ der KGSt, richten sich organisationsgestalterische MalRnahmen seit Mitte der 1990er
Jahre zunehmend auf die Ablauforganisation.?® Infolgedessen kommt auch dem GPM, als Organisa-
tionsmethode zur Analyse, Gestaltung und Optimierung von Organisationsstrukturen, eine grofiere

Bedeutung zu.?

Die theoretischen Grundlagen zum Geschaftsprozessbegriff stammen aus der Betriebswirtschafts-
und Organisationslehre, jedoch wird der Begriff haufig auch allgemeingebréauchlich verwendet. Un-
ter einem Prozess verstehen Schmelzer/Sesselmann allgemein ,,[...] eine Reihe von Aktivitéten [...],
die aus einem definierten Input ein definiertes Ergebnis (Output) erzeugt*.** Nach Fischermanns ist
ein Prozess ,,[...] eine Struktur, deren Elemente Aufgaben, Aufgabentrdger und Informationen [...]
durch logische Folgebeziehungen verkniipft sind.“®! Diesen Definitionen nach folgt ein Prozess der
Struktur Input — Transformation — Output und konkretisiert die zeitlichen, rdumlichen und mengen-
maBigen Dimensionen zur Erzeugung des Outputs (Wer macht was, wann, wie, womit und zu wel-

chem Zweck).*

Transformation

Output

Leistungserstellungsprozess

N

Ausloser Produkt/ Leistung/

Lésung

Abb. 2 Prozessstruktur

Quelle: eigene Darstellung.

Mit diesen Definitionsansatzen lassen sich zunéchst alle Arten von Prozessen erfassen. Um eine Ab-
grenzung fiir einen betriebswirtschaftlichen Kontext herzustellen, verwenden einige Autoren den Be-
griff ,,Geschiiftsprozess*.®® Zweck von Unternehmen ist es ,,[...] Leistungen zu erzeugen, welche die

Bedurfnisse und Erwartungen der Kunden®* befriedigen und deren Vermarktung den wirtschaftlichen

2 Vgl. KGSt (2019a): Kapitel 4 S. 13 ff.

29 vgl. BMI/ Bundesverwaltungsamt (2018): S. 25.

30 Schmelzer/ Sesselmann (2010): S. 62.

31 Fischermanns (2013): S. 14.

32 \/gl. Schmelzer et al. (2010): S. 62/ Liick-Schneider (2017): S. 11 f./ Gadatsch (2017): S. 5/ Fischermanns
(2013): S. 14.

33 Vgl. Fischermanns (2013): S. 14/ In der Literatur werden die Begriffe ,,Prozess®, ,,betrieblicher Prozess*,
,,Organisationsablauf synonym verwendet.

34 Kunden sind nach Fischermanns alle Personen oder Organisationseinheiten, die Leistungen vom betrachteten
Prozess empfangen, unabhéngig davon, ob sie diese dafur bezahlen oder nicht. (Vgl. Fischermanns (2013): S.
17.) Die Kunden der Verwaltung sind Antragssteller und Nutzer éffentlicher Leistungen (BUrger, Unternehmen
und Sonstige).
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Erfolg des Unternehmens sichert.“*® Anhand dieses Geschaftszweckes respektive der wahrzuneh-
menden Aufgaben wird die Struktur einer Organisation ausgerichtet, wobei die Leistungserstellung
in Geschaftsprozessen erfolgt.®® Eingebunden in den Organisationskontext definieren Schmel-
zer/Sesselmann einen Geschéftsprozess wie folgt:

., Ein Geschdftsprozess besteht aus der funktions- und organisationsiibergreifenden Verkniip-

fung wertschopfender Aktivitaten, die von Kunden erwartete Leistungen erzeugen und die aus

der Geschiifisstrategie abgeleiteten Prozessziele umsetzen .’

Demnach sind Ausgangs- und Endpunkt eines Geschéftsprozesses die vom Kunden gestellten An-
forderungen an eine erwartete Leistung respektive die Abnahme dieser gewinschten Leistung. Eine
prozessorientierte Sichtweise auf Organisationsstrukturen stellt folglich das Ergebnis des Geschéfts-
prozesses in den Mittelpunkt und ,,[...] zwischen der Zufriedenheit des Leistungsabnehmers bzw.
Kunden und dem dazugehdrigen Prozess besteht ein unmittelbarer Zusammenhang.“®® Demzufolge
geht mit einer prozessorientierten Sichtweise zugleich eine kundenorientierte Sichtweise einher (An-
forderungs-Leistungs-Beziehung). Neben den Kundenanforderungen werden jedoch auch rechtliche
Rahmen- und weitere Umweltbedingungen bei einer Leistungserstellung beriicksichtigt.® Als ein
weiteres Merkmal zur Definition eines Geschéftsprozesses wird die Wiederholbarkeit eines Prozes-
ses benannt, um Geschéaftsprozesse von zufalligen und kreativen Einféallen abzugrenzen. Dies setzt

jedoch nicht voraus, dass ein Geschéaftsprozess mehr als einmal ausgefiihrt werden muss.*

Ein Geschéftsprozess wird durch ein auslosendes Ereignis in Gang gesetzt, wobei ausldsende Ereig-
nisse zumeist Kundenanforderungen, andere Geschaftsprozesse durch Prozessverkettungen sowie
Geschéftsregeln oder Entscheidungen sind.** Zur Leistungserstellung gestaltet, biindelt und steuert
ein Geschaftsprozess alle wertschopfenden Aktivitdten. Infolge der Transformationsleistung soll der
erzielte Output héher als der eingesetzte Input sein. Die dazu notwendigen, zielgerichteten Arbeits-
schritte erfolgen arbeitsteilig durch mehrere Organisationen oder Organisationseinheiten (organisa-
tions- und funktionstibergreifend) manuell bzw. teil- oder vollautomatisiert unter Beriicksichtigung
von Strukturen fiir Raum, Zeit und Sachmittel (z. B. Einsatzfaktoren wie Arbeitsleistung, Betriebs-
mittel, Informationen, Informations- und Kommunikationstechnik).*? Die fiir die Kunden erzeugten
materiellen oder immateriellen Leistungen (Sach- oder Dienstleistungen) bilden das Ergebnis eines

Geschaftsprozesses und stehen einem oder mehreren internen/externen Leistungsabnehmern zur

35 Schmelzer et. al (2010): S. 62.

% Vvgl. BMI/ Bundesverwaltungsamt (2018): S. 25, Onlinequelle, Abruf am 08.01.2020.
37 Schmelzer et. al (2010): S. 63.

38 KGSt (20114a): S. 10.

% vgl. KGSt (2011a): S. 11.

40'Vvgl. Gadatsch (2017): S. 6/ Lick-Schneider (2017): S. 11 f.

4 Vvgl. KGSt (2011a): S. 9/ Fischermanns (2013): S. 16.

42\vgl. DIN (2009): S. 7/ Gadatsch (2017): S. 5/ Schmelzer et. al (2010): S. 62.
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Verfligung. Folglich kann die Leistungserstellung bis zur Erfiillung des Kundenbedarfs ein Resultat
mehrerer Prozessketten mit Zwischenergebnissen sein.

Input Transformation Output
( ) ( N ( )
‘ Aktivitat 1 J _>L Aktivitat 2 J _>L Aktivitat 3 J 3 ‘
Ausloser \. Produkt/ Leistung/
\ ) Losung

Wertschopfende Aktivitaten

Leistungsabnehmer

Abb. 3 graphische Darstellung eines Geschéftsprozesses
Quelle: eigene Darstellung.

In Organisationen gibt es zahlreiche organisations- und funktionstibergreifende Prozesse (vgl. Abb.
7, S. 21), welche in Summe die Prozessorganisation bilden und sich nach diversen Kriterien katego-
risieren lassen.** Eine typische Kategorisierung erfolgt hinsichtlich des Prozessbeitrages zur Wert-
schopfung, indem Geschaftsprozesse in die Basisklassen Leistungserstellungs-, Steuerungs- und

Stiitzprozesse klassifiziert werden.*

Haspre | Bestimmen die Richtung
3 B =

Stellen ein Ergebnis fiir
den Kunden her

. Stellen ,R C
Stutzprozesse ) Veeﬂ;;ungessourcen Zur

Abb. 4 Prozessbasisklassen
Quelle: KGSt (2011a): S. 17.

Aufgrund des unmittelbaren Bezugs zur originaren Aufgabe der Organisation, die Erfiillung des Kun-
denbedarfs, kommt den Leistungserstellungsprozessen aus organisatorischer Sicht meist die grofite

Bedeutung zu. Zur Unterstiitzung der Leistungserstellung sind jedoch auch die ressourcen- und

4 Vgl. Schmelzer et. al (2010): S. 62.

4 Vgl. Fischermanns (2013): S. 15/ Eine Kategorisierung kann bspw. nach Fristigkeit (strategisch, taktisch,
operativ), Wiederholungshdufigkeit (Routineprozesse, Regelprozesse, Ad-hoc Prozesse) und betrieblicher
Stellung (Beschaffung, Vertrieb ...) erfolgen.

4 Vgl. Gadatsch (2017): S. 8 ff./ Schmelzer et al. (2010): S. 66 / KGSt (2011a): S. 16 ff.
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dienstleistungsbereitstellenden Stitzprozesse sowie die zielbezogenen Steuerungsprozesse von gro-

Rer Bedeutung.*

Weiterfuhrend sollen die zahlreichen Geschéftsprozesse einer Organisation bedarfsweise verbessert
werden. Anfang der 1990er Jahre kam im Konzept von Hammer/Champy*’ die Anforderung auf,
Geschéftsprozesse in einem empirischen Vorgehen konzeptionell und ganzheitlich zu optimieren.
Somit standen nicht mehr einzelne Prozesse, sondern die Gesamtheit aller Prozesse einer Organisa-
tion sowie deren abteilungstbergreifende Gestaltung/Optimierung im Fokus. Mit diesen Anforde-
rungen gingen weitere, prozessbezogene Aufgaben einher. Es mussten relevante Prozesse in der Or-
ganisation identifiziert, fiir eine Optimierung priorisiert sowie grafische Prozessmodelle erstellt wer-
den. Daraus folgte auch eine Diskussion zur Festlegung prozessbezogener Verantwortlichkeiten.
Durch die Nutzung von Software zur Dokumentation, Analyse, Ausfiinrung und Uberwachung von
Prozessen wurde das Thema ,,Geschaftsprozess® zunehmend komplexer. Heute werden in Wirt-
schaftsunternehmen Prozesse mittels Prozesskennzahlen gesteuert und kontinuierlich verbessert.
Aus all diesen Aspekten wurde es notwendig, eine tbergreifende Koordination dieser prozessbezo-
genen Aufgaben herzustellen und Geschaftsprozesse in einen ganzheitlichen Ansatz zu ,,managen*.3
Schmelzer/Sesselmann formulierten eine einschlagige, auch fir den Verwaltungskontext giltige,
Definition des Begriffs GPM:
., Geschdftsprozessmanagement ist ein integriertes System aus Fihrung, Organisation und
Controlling, das eine zielgerichtete Steuerung der Geschéftsprozesse ermdglicht. Es ist auf
die Erfullung der Bedurfnisse der Kunden und anderer Interessengruppen ausgerichtet und
tragt wesentlich dazu bei, die strategischen und operativen Ziele des Unternehmens zu errei-
chen."*
Ahnlich definierte die KGSt den Begriff und versteht unter GPM einen , [ ...] ganzheitlichen Ansatz
zur systematischen und kontinuierlichen Gestaltung, Steuerung und Optimierung von Prozessen und
zur Steuerung der Organisation.“®® Mit Hilfe des GPM soll eine zielorientierte Beeinflussung der
Geschaftsprozesse erfolgen, um die Effektivitat und Effizienz der Organisation nachhaltig zu erho-

hen.5t

4 \Vgl. KGSt (2011a): S. 16, 17/ Schmelzer et al. (2010): S. 410/ Schnetzer (1999): S. 17/ Crux et al. (1996):
S. 206.

47 Siehe dazu: Hammer, Michael/ Champy, James (1994): Business Reengineering: Die Radikalkur fiir das
Unternehmen. Frankfurt: Campus Verlag.

48 Vgl. Fischermanns (2013): S. 13.

49Vgl. Schmelzer et. al (2010): S. 6.

%0 KGSt (2011b): S. 9.

1 vgl. KGSt (2011b): S. 9/ Schmelzer et. al (2010): S. 10/ Posluschny (2016): S. 16 ff.
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Fiir Gaitanides umfasst das Prozessmanagement dabei ,,[...] planerische, organisatorische und kon-
trollierende MaRnahmen zur zielorientierten Steuerung der Wertschopfungskette eines Unterneh-
mens hinsichtlich Qualitit, Zeit, Kosten und Kundenzufriedenheit.“*? Im GPM erfassen und doku-
mentieren/modellieren Organisationen ihre wichtigsten Leistungserstellungs-, Steuerungs- und

Stuitzprozesse und machen diese fir eine Analyse, Optimierung und Steuerung nutzbar.5®

Eine Kernaufgabe im GPM ist die Geschéftsprozessoptimierung (GPO). Das BMI definiert die GPO
im Verwaltungskontext als ,,[...] die Gesamtheit aller Aktivitdten und Entscheidungen zur Verbes-
serung von Geschiftsprozessen in einer Behorde.“>* Sie ist eine beteiligungsorientierte, empirische
Methode zur nachhaltigen Leistungssteigerung bestehender Prozesse mit dem Ziel der groeren Ef-
fektivitat und Effizienz der Leistungserstellung.®> Damit diese organisatorischen Veranderungen
nachhaltiger wirken und ein wiederkehrender Abfall der Leistungsfahigkeit der Organisation verhin-
dert wird, werden Geschaftsprozesse im GPM in den Regelkreis der kontinuierlichen Verbesserung
eingebunden. Bereits optimierte Prozesse werden in regelméiigen Abstanden auf Verbesserungspo-
tenziale tberpriift und bedarfsweise mit kleineren Malinahmen optimiert, was zu einer stetigen Ver-
besserung der Prozessleistung fiihren soll.® Im GPM soll der Impuls zur GPO vornehmlich aus ei-
nem institutionalisierten Prozesscontrolling kommen. Mit der Aufgabe des Prozesscontrollings/der
Prozesssteuerung wird sichergestellt, dass Geschéftsprozesse organisations- und funktionsiibergrei-
fend optimal ablaufen, indem die jeweilige Prozessleistung mit Hilfe von Leistungsparametern und

Prozesskennzahlen fortlaufend gemessen, analysiert und bewertet wird.>’

GPM beinhaltet als methodisches Konzept, dass eine kontinuierliche Prozessgestaltung und —opti-
mierung nur dann erfolgreich sein kann, wenn in einer Organisation bestimmte Kompetenzen und
Rahmenbedingungen weiterentwickelt werden.®® Hierzu zihlen ,,[...] eine auf Dauer angelegte Pro-
zessorientierung und institutionalisierte Steuerung von Prozessen®®. Dies erfordert einen nachhalti-
gen Perspektivwechsel der Organisationsmitglieder durch eine deutliche Abkehr von einer primér
funktionalen hin zu einer prozessorientierten Sichtweise auf Organisationsstrukturen sowie der auf-
bauorganisatorischen Umstrukturierung der Organisation (u. a. durch prozessbezogene Verantwor-

tung in Rollen statt funktionalen Stellen). Folglich ist GPM keine reine Managementmethode, die

52 Gaitanides et. al (1994): S. 3.

53 \/gl. KGSt (2011b): S. 18 ff.

54 BMI (2018): S. 122.

% vgl. KGSt (2011a): S. 22.

% Vgl. KGSt (2011a): S. 44, 45/ Krampf (2016): S. 55 ff.

57 Vgl. Lick-Schneider (2017): S. 24/ Schmelzer et al. (2010): S. 9/ KGSt (2011b): S. 18.
%8 Vgl. KGSt (2011a): S. 40.

% vgl. KGSt (2011b): S. 9.



Geschéftsprozessmanagement - Definition des Geschéftsprozessmanagements 15

ohne weiteres eingefuhrt und eingesetzt werden kann. Sie erfordert eine nachhaltige Verhaltensan-
derung der Organisationsmitglieder und fokussiert sich nicht ausschlie3lich auf organisationsstruk-
turelle Aspekte.

Dartiber hinaus bedarf GPM einer organisatorischen Verankerung, wobei eine strategische und ope-
rative Ebene unterschieden werden. Das operative GPM befasst sich mit der Erfassung, Modellie-
rung, Optimierung und kontinuierlichen Uberwachung einzelner Prozesse und richtet sich an die je-
weiligen Prozessverantwortlichen (Abteilungs- und Sachgebietsleitungen). Das strategische GPM ist
zumeist auf der obersten Leitungsebene einer Organisation verankert. Es beschéftigt sich mit einer
systematischen, kontinuierlichen Gestaltung und Steuerung der Geschaftsprozesse unter dem Hin-
tergrund strategischer Ziele, zentraler Standards und Vorgaben.®® Demzufolge erfordert ein systema-

tischer GPM-Aufbau eine Verknipfung der operativen und strategischen Ebene.

Zusammengefasst biindelt ein GPM klassische Managementaufgaben (Planung, Umsetzung/Organi-
sationsgestaltung, Steuerung und Kontrolle) hinsichtlich des Bezugsobjektes Geschaftsprozess mit
dem Ziel, optimale Organisationsstrukturen zur Erreichung der Organisationsziele bereitzustellen
und die strukturelle Leistungsfahigkeit der Organisation zu sichern. Auf Grundlage der Organisati-
onsziele und zentraler Prozessleistungsparameter (Qualitat, Zeit, Kosten, Kundenzufriedenheit) er-
folgt eine Steuerung und Kontrolle der Leistungserstellung mit einer bedarfsweisen Optimierung der
Organisationsstrukturen respektive eine prozessorientierte Organisationsteuerung. Infolgedessen
geht GPM (ber eine Analyse und Optimierung einzelner Prozesse hinaus und betrachtet Geschéfts-
prozesse ganzheitlich als eine permanente Aufgabe einer Organisation, um den aufgezeigten Nutzen
zu erzielen. Mithin richtet sich ein GPM an die Fihrungskrafte und ist als unterstiitzender Steue-
rungsansatz respektive als Managementkonzept®! einzuordnen. Eine erfolgreiche GPM-Einfiihrung
bedingt jedoch die Abkehr von der funktionalen Verwaltungsorganisation und damit eine nachhaltige
Verhaltensédnderung der Organisationsmitglieder. Somit muss eine GPM-Einfihrung mit Change-
Management MaRnahmen einhergehen, deren Inhalte im nachfolgenden Abschnitt erlautert werden.

Welche Relevanz GPM fiir Verwaltungsorganisationen hat, wird im folgenden Unterpunkt erldutert.

60 \/gl. BMI (2018): S. 1-3.

61 Verwandte Managementkonzepte sind nach Gadatsch (2016): S. 41 das Process Performance Management,
das Lean Management, Kaizen/Kontinuierlicher Verbesserungsprozess sowie agile Methoden der Software-
entwicklung.
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2.2 Relevanz des Geschaftsprozessmanagements fr Verwaltungsorganisationen

Auf kommunaler Ebene erstellen VVerwaltungen in sehr heterogenen Aufgabenbereichen mit ca. 3200
Prozessen rund 567 offentliche Leistungen (vgl. Abb. 5).52 Damit sind Verwaltungsorganisationen
das ,,[...] groBte geschlossene informationsverarbeitende System unserer Gesellschaft, welches In-

formation sammelt, speichert, erstellt, verarbeitet und verteilt.*®®

) Produkthauptbereiche Ergebnisse/W]rkungen ' Programme/Produkte
» Produkdbersiche Was wollen wir erreichen? Was mussen wir dafir anbieten?

a7 Produktgruppe I l

154 Produkte

Ressourcen Prozesse/Strukturen
/ 567 Leistungen -
Was missen wir einsetzen? Wie missen wir es tun?

ca. 3.200 Prozesse

Abb. 5 Prozesse aus KGSt Prozesskatalog | Abb. 6 Zielfelder Strategisches Management der KGSt
Quelle: KGSt (2018): S. 8. Quelle KGSt (2011b): S. 12.

Durch den Bevolkerungsanstieg und den demografischen Wandel steigt die Nachfrage nach offent-
lichen Leistungen stetig an. Gleichzeitig wird die Erstellung der 6ffentlichen Leistungen zunehmend
komplexer und muss unter hohen Kostendruck immer schneller mit immer weniger Ressourcen er-
folgen. Die Prozesse bestimmen die Effizienz einer Verwaltungsorganisation und deren Leistungs-
fahigkeit wird heute daran gemessen, wie schnell und sicher ein gewiinschtes Ergebnis erzielt wird
(u. a. kurze Bearbeitungszeiten und eine hohe Ergebnisqualitat). Aufgrund dynamischer Anforde-
rungsveranderungen sollten Verwaltungsprozesse zudem schnell und flexibel auf veranderte Anfor-
derungen reagieren kdénnen und sich einfach anpassen lassen. Demnach erzielen Verwaltungsorga-
nisationen positive Wirkungen, wenn 6ffentlichen Leistungen die Kundenanforderungen befriedigen

und eine Leistung zeit-, kosten- und qualitatsoptimal erstellt wird (vgl. Abb. 6).%*

In Verwaltungsorganisationen stehen diesen Anforderungen jedoch oft Effektivitéts- und Effizienz-
probleme gegeniiber, welche sich wesentlich auf die funktionalorientierte Organisationsgestaltung
von Behorden respektive die zunehmende Zerteilung der Leistungserstellung zurtickfiihren lassen
(vgl. Abb. 7). Faktisch machen Geschéftsprozesse nicht an Organisationsgrenzen halt und laufen

stattdessen quer zur Aufbauorganisation.®

62 \/gl. KGSt (2018): S. 8.

63 Knaack (1999): S. 52 f./ Becker (2007a): S. 33, zitiert nach Gruber (2010): S. 79.
84 Vgl. Sisterhenn (2017): S. 117, 124, 125/ MACH AG (2018): S. 19.

8 Vgl. Schmelzer et al. (2010): S. 3/ KGSt (2011b): S. 8.
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Aufbauorganisation

| |
interner
/ Kunde
Input Qutput Input Output Prozess n
~. ~ ~_ 7
Kunde Kunde
Prozess 1 Prozess 2

Prozessorganisation

Abb. 7 Prozesse in einer Funktionalorganisation
Quelle: Fischermanns (2013): S. 15.

Aulerdem reagieren Behorden auf verédnderte Anforderungen bisher zumeist mit Stellenneuschaf-
fungen, jedoch selten mit einer Uberpriifung und Optimierung bestehender Ablaufe, was zu einem
aufgeblahten Personalkérper und ineffizienten Ressourceneinsatz fiihrt.%® Innerhalb von Prozessen
sind Effektivitats- und Effizienzprobleme u. a. anhand nachfolgender Prozessschwachstellen zu er-

kennen:

e Erledigung unnétiger/nicht wertschopfender Aufgaben

o Héaufige Bearbeitungs- und Organisationswechsel (hoher Koordinationsaufwand) sowie in-
transparente Prozesse

e Sachlogische und zeitliche Prozessfehler (u. a. Zustandigkeitsfehler, Bearbeitungsreihen-
folge, Medienbriiche), mangelnde Prozessstandardisierung und redundante Datenhaltung

e Sequenzielle statt paralleler Bearbeitung sowie fehlende Prozessautomation

Dies und weitere Aspekte fiihren bei der Erstellung 6ffentlicher Leistungen zu langen Prozessdurch-
laufzeiten, steigenden Prozesskosten und erhohter Kundenunzufriedenheit.®” Verwaltungsorganisa-
tionen konnen diesen Effektivitats- und Effizienzproblemen entgegenwirken, indem sie ein GPM

einfuhren und die Organisation anhand ihrer Prozesse ausrichten.

% Vgl. Ludwig (2019): S. 105-118.
67 vgl. Schmelzer et al. (2010): S. 3, 4/ KGSt (2011b): S. 8/ Sisterhenn (2017): S. 117/ Gadatsch (2017): S. 2
ff./Schmelzer et. al (2010): S. 3,64/ KGSt (2011b): S. 8.
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Im GPM ist der Ausgangpunkt fiir die Arbeit mit Geschéftsprozessen eine systematische Erfassung
und Dokumentation respektive Modellierung von Geschaftsprozessen in Softwareanwendungen. Un-
ter Prozessmodellen sind vereinfachte, grafische Darstellungen von Geschéaftsprozessen zu verste-
hen, welche in erster Linie zur Reduktion von Komplexitat der Geschaftsprozesse dienen.®® Auf
Grundlage von Prozessmodellen kdnnen Verwaltungen verstehen, wie ihre Geschaftsprozesse zu-
sammenhéngen respektive sich abgrenzen sowie deren Struktur ist. Daraus kdnnen ein verbessertes
Prozessverstandnis, verbesserte Zusammenarbeit sowie eine erhohte Leistungstransparenz und Ver-
fahrenssicherheit resultieren. Weitere modellierungsbezogene Vorteile sind in der nachfolgenden

Ubersicht dargestellt.

Wissenssicherung/ | Vielen Verwaltungen droht durch altersbedingtes Ausscheiden von Mitar-
Einarbeitungsquali- | beitenden und mangelnder Etablierung von Instrumenten zur Wissenssiche-
fizierung rung ein Wissensabfluss. Prozessmodelle sichern prozessbezogenes Wissen

und begrenzen den Wissensverlust.

Dokumentations- Prozessmodelle dienen als Pritfungsgrundlage/Dokumentationsnachweis

nachweis fiir interne Revisionen oder Priifungen von Rechmungshéfen.

Risikomanagement | Prozesse leisten einen Beitrag zur Risikominimierung und Korruptionspri-

vention, indem prozessbezogene Schwachstellen transparent und iiberpriif-

bar dargestellt werden.
Organisationales Durch cinen prozessbezogenen Austausch (uv.a. Best Practice Prozessmo-
Lernen delle) kénnen Behdrden interorganisational vonemander lermnen und die ei-

genen Geschiiftsprozesse verbessern.

Verwaltungsdigita- | Prozessmodelle dienen als Grundlage zur Entwicklung von digitalen An-
lisierung trags- und Bearbeitungsprozessen. Zudem sind bei Verwaltungsprozessen
nach § 9 Abs. 1 EGovG alle Behirden vor emer Einfithrung informations-
technischer Systeme, fwelche erstmals zu wesentlichen Teilen elektronisch
unterstiitzt werden, zu einer Dokumentation, Analyse und Optimierung der

jeweiligen Verwaltungsprozesse verpflichtet.

Tabelle 1 Vorteile der Prozessmodellierung

Quelle: eigene Darstellung und eigene Beispiele

Wesentliches Ziel des GPM ist es jedoch, auf Grundlage von Prozessmodellen die Effektivitat und

Effizienz Organisation durch systematische Prozessoptimierung nachhaltig zu erhéhen. Infolgedes-

8 Siehe Anhang 7, S 111.
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sen konnen die zerteilten Prozesse der funktionalen Verwaltungsorganisationen durch organisatori-
sche MaBnahmen sinnvoll miteinander verkettet und prozessbezogene Schwachstellen nachhaltig
beseitigt werden (vgl. Abb. 8).%°

MaBnahme vorher nachher

Verbessern: z.B. Standard einfiihren E E E o) m m E
Eliminieren: z. B. Priifschritt streichen E @ E EXE E

Reihenfolge andern: z.B.

Zustandigkeit/ Vollstandigkeit gleich priifen E @ E E E E
Erganzen: z.B. Vorprozess einbeziehen E E E E E
Verschmelzen: eine Person macht

zwei Schritte hintereinander E @ E >1 >Z§> >

Automatisieren: z.B. online- —

Abwicklung eines Urlaubsantrags E E E = E E E
Beschleunigen: z.B. Wege-/

Wartezeiten verringern E E E mmm
Parallelisieren: z.B. llel E
Prifschrite e DDBD | R,

Abb. 8 Prozessverbessernde MaRnahmen
Quelle: KGSt (2011a): S. 37.

Durch die Optimierung von Geschéftsprozessen und daraus resultierenden MaBnahmen kénnen Ver-

waltungen u. a. folgende Leistungs- und Qualitatsverbesserungen erzielen:

- Senkung von Sach- und Personalkosten
- Senkung der Prozessdurchlaufzeiten
- Steigerung der Prozess- und Ergebnisqualitat

- Steigerung der Kundenzufriedenheit™

Durch die Einbindung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) wird die Prozessleis-
tungsfahigkeit kontinuierlich Gberprift und verbessert, wodurch die erzielten Leistungs- und Quali-
tatsverbesserungen im Gegensatz zu organisatorischen EinzelmaBnahmen dauerhaft gesichert wer-
den konnen. Mit Daten aus dem Prozesscontrolling kénnen Verwaltungen die eigene Arbeits- und
Prozessleistung messbar machen und eine prozessbezogene Leistungstransparenz herstellen. Durch
diese daten- und faktenbasierte Steuerung kénnen die Modernisierungsbestrebungen auf individuelle
Geschaftsprozesse kanalisiert und gezielte OptimierungsmaBnahmen im Sinne einer fortlaufenden
Qualitats- und Effizienzsicherung ergriffen werden. Folglich kdnnen Verwaltungen ihre Prozesse
adaquat an Umweltverdnderungen anpassen und Fuhrungskréfte konnten langfristig von einer eher

reagierenden hin zu einer agierenden Organisationssteuerung gelangen. Somit kann ein etabliertes

89 Vgl. KGSt (2011b): S. 9/ Schmelzer et. al (2010): S. 10/ Posluschny (2016): S. 16 ff.
0vgl. KGSt (2011a): S. 8.
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GPM einen nachhaltigen Beitrag zur Wirtschaftlichkeit respektive zur Haushaltskonsolidierung 6f-
fentlicher Verwaltungen leisten, birokratische Strukturen abbauen und die Modernisierungs- Leis-
tungsliicke offentlicher Verwaltungen dauerhaft minimieren. In Anbetracht dieses Nutzens und der
aufgezeigten Ausgangslage im offentlichen Dienst ist der aktuelle Entwicklungsstand des GPM in

der 6ffentlichen Verwaltung weiterfiihrend zu betrachten.

2.3 Aktueller Entwicklungsstand des Geschaftsprozessmanagements in Verwal-

tungsorganisationen

In den letzten Jahren wurde der Entwicklungsstand des GPM in den 6ffentlichen Verwaltungen durch
mehrere quantitativen Studien erhoben (s. Forschungsstand). Die angefiihrten wissenschaftlichen
Studien weisen in einer vergleichenden Betrachtung kaum gravierende Unterschiede auf und der
aufgezeigte Entwicklungsstand wird an dieser Stelle zusammengefasst.

Die in den Studien befragten Leitungs- und Flhrungskrafte begriindeten eine Relevanz des GPM fur
den offentlichen Sektor mit organisatorischen und wirtschaftlichen Notwendigkeiten. Zudem gab ein
GroRteil der Befragten an, tber gute oder erweiterte Kenntnisse zum GPM zu verfiigen.” Insoweit
kénnte angenommen werden, dass die Befragten das GPM hinsichtlich des Einsatzzweckes korrekt
einordnen sowie die von Fachexperten bereitgestellten Informationen, Handbiicher und Leitfaden fiir
spezifische Fragestellungen sensibilisiert haben. Der festgestellte GPM-Entwicklungsstand und die

aufgezeigten Optimierungspotenziale lassen hingegen ein gegenteiliges Bild erkennen.

Die Verantwortung zur Sicherung der Organisationsentwicklung respektive Leistungsfahigkeit einer
Behdrde obliegt einer Behdrdenleitung oder der politischen Ebene. Diese Akteure sollten maRgebli-
cher Treiber eines GPM Aufbaus in einer Behorde sein. In der Verwaltungspraxis treiben jedoch die
innerbehordlichen Organisationsbereiche das GPM auf Arbeitsebene voran, da die Handlungsim-
pulse von Behordenleitungen und der politischen Ebene oft ausbleiben. Aufgabenbedingt stellen
diese Bereiche grundlegende Informationen zum GPM bereit, beraten und schaffen durch Grund-
satzentscheidungen (bspw. zu Modellierungskonventionen, Softwareeinsatz) die notwendigen Im-

plementierungsvoraussetzungen.

Dartiiber hinaus ermittelten die Untersuchungen, dass GPM meist projektbezogen und ohne beglei-
tende Unterstltzung durch Change-Management MaRnahmen in ausgewéhlten Organisationseinhei-
ten eingeflhrt oder lediglich auf einzelne Geschéftsprozesse angewendet wird (bspw. Optimierungs-

und Digitalisierungsprojekte). Zudem wird GPM selten organisatorisch verankert und es erfolgte

Tvgl. Mach AG (2018): S. 26/ PwC (2014): S. 48 ff./ Wetzorke et al. (2018): S. 210.
72\/gl. PwC (2014): S. 18, 22, 23, 27, 30.
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kaum eine Festlegung von prozessbezogenen Verantwortlichkeiten.” Insoweit die GPM-Einfilhrung
an Projektverantwortliche delegiert wurde, beklagten die Einflhrungsverantwortlichen mangelnde
Vorgaben seitens der Fiihrungsebene. Entschieden sich Behorden hingegen génzlich gegen eine
GPM Einflihrung, begriindeten sie dies mit mangelnden finanziellen und personellen Ressourcen.’™
Mangelnde Vorgaben seitens der Fiihrungsebene und eine GPM-Einflihrung in ausgewahlten Orga-
nisationseinheiten flihren dazu, dass GPM einen rein operativen Ansatz folgt. Dies hat zunéchst den
Vorteil, dass Organisationen erste Erfahrungswerte im GPM sammeln kénnen. Dennoch benétigt ein
solches Vorgehen einen strategischen Kontext, welches u. a. die Einflhrung systematisch voran-
treibt, Ressourcen allokiert und Verantwortlichkeiten festlegt. Demnach fehlt den bisherigen Bestre-
bungen eine Verkniipfung von operativen und strategischen GPM, was einen systematischen GPM-
Aufbau erschwert (vgl. Abb. 9).

Ebene Rolle Aufgabe
Mitglied des FlUhrungskreises | « Aufbau Prozessmanagementsystem, Prozessland-
< [Besetzung: Mitglied der karte, Berichtswesen
] Behdrdenleitung] e Methodische Unterstiitzung der anderen Rollen
(=2}
D
s Ergebnisverantwortlicher + Freigabe definierter Prozesse, Prozessanderungen,
a .
[Besetzung: i. d. R. Ebene Prozesszielen
Abteilungsleitung] * Einberufen notweniger Besprechungen
Koordinationsverantwortung « Kontinuierliche Verbesserung der Prozesse (inkl.
. Prozessdokumentation, Reporting und Steuerung der
§ laufenden Prozesse)
§- Fachexperte « Einbringung des Fachwissens
« Mitarbeit an Prozessoptimierung und Einbringung
von Verbesserungsmdglichkeiten
< Methodik-Experte * Sicherstellen der Methodenkonsistenz
©
z « Einbringung des Fachwissens

Abb. 9 Allgemeine Rollen und Aufgaben im GPM
Quelle: BMI (2018): S. 34.

Behorden verfolgen mit einer GPM-Einfiihrung vornehmlich eine Optimierung des Personaleinsat-
zes sowie eine Verkirzung der Prozesszeiten. Dem nachrangig wurden die Aufgaben des Pro-
zesscontrollings und KVP bewertet.” Mithin umfassen die bisherigen GPM-Aktivitaten tiberwie-

gend die Aufgaben der Prozessmodellierung und GPO. Hierbei ist jedoch zu konstatieren, dass ein

8 Vgl. PwC (2014): S. 35, 37, 48/ Hogrebe (2017): S. 24/ Wetzorke et al. (2018): S. 210/ Mach AG (2018): S.
36.

" Vgl. PwC (2014): S. 48 ff.

75 \/gl. PWC (2014): S.22, 23, 27, 30/ Mach AG (2018): S. 40.
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Groliteil der Befragten ohne Begleitung von Dritten (bspw. interne/externe Beratung) gar keine gra-
fische Prozessmodellierung und -dokumentation vornimmt. Dies ist jedoch eine essenzielle VVoraus-
setzung, um uberhaupt weitere GPM Aufgaben wahrnehmen zu kdnnen und Effizienzsteigerungen
zu realisieren. Zudem haben die meisten Behdrden keine Malihahmen (z. B. Routinebesprechungen,
Umsetzungspléne, Berichte, KVP) implementiert, um nach der erfolgten Einflihrung den weiteren
Aufbau von GPM systematisch voranzutreiben. Demzufolge hat die Sicherung der Kontinuitat des
GPM in den Behorden keinen groRBen Stellenwert und die Teilaspekte von GPM, mit den grofiten
Effekten, werden nicht genutzt. Daraus resultierend erfolgt keine systematische und kontinuierliche
Prozesssteuerung durch Uberwachung der Prozessleistung. Prozessinformationen werden oft gar
nicht erhoben, uneinheitlich ausgewertet und nicht in Bezug zu Soll-Prozessen gesetzt oder mit an-
deren Behorden vergleichend betrachtet. Insoweit Prozesse nicht hinterfragt, bewertet und kontinu-
ierlich optimiert werden, lassen sich Verwaltungsprozesse nicht nachhaltig verbessern und wesentli-

che Vorteile des GPM bleiben in der VVerwaltungspraxis ungenutzt.”

Dementsprechend ist GPM in 6ffentlichen Verwaltungen flachendeckend und tiber alle Verwaltungs-
ebenen hinweg schwach ausgepragt bis gar nicht existent und die angefiihrten wissenschaftliche Bei-
trage identifizierten signifikante Optimierungspotenziale.”” Lediglich einzelne Verwaltungen scheint
eine gewisse Etablierung des GPM zu gelingen, wobei konkrete und aktuelle Beispiele in den Studien
nicht benannt werden. Wird die Begriffsdefinition des GPM diesen Praxisgegebenheiten bewertend
zugrunde gelegt, kann aufgrund mangelnder Ausfiihrung von Teilaufgaben nicht einmal von GPM
im eigentlichen Sinn gesprochen werden. Die Methode GPM kann ihre Wirkung letztlich nur dann
entfalten, wenn Sie als ganzheitlicher, dauerhafter und strategischer Managementansatz zur Organi-
sationsentwicklung und Steuerungsunterstiitzung fur die gesamte Verwaltungsorganisation verstan-
den wird. Die derzeitige Einfuihrungs- und Aufbaumethodik spricht hingegen fir eine einseitige Be-
trachtung und wenig nachhaltige Umsetzung des GPM in den Behdrden.” GleichermaRen wird ver-
kannt, dass GPM als Organisationsprojekt mit Change-Management MaRnahmen einzufiihren ist.”
Was in diesem Zusammenhang unter Change-Management zu verstehen und wie eine Einfiihrung

mit solchen MaRnahmen zu begriinden ist, wird im nachsten Abschnitt besprochen.

6 Vgl. Hogrebe (2017): S. 20, 26/ PWC (2014): S. 41, 46/ Wetzorke et al. (2018): S. 211 ff./ Mach AG (2018):
S. 40 ff.

7Vgl. Mach AG (2018): S. 15, 58 f./ Hogrebe (2017): S. 35 ff./ Wetzorke et al. (2018): S. 210/ PwC (2014):
8, 50 ff.

78 \/gl. PWC (2014): S. 22, 23, 27, 41.

" Vgl. PwC (2014): S. 8/ Mach AG (2018): S. 58 f.
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3. Organisationale Reformprozesse und Change-Management

Heutige Organisationen werden durch dynamische Umweltbedingungen massiv beeinflusst. Infolge-
dessen kann eine zum Zeitpunkt ihrer Gestaltung angemessene respektive funktionsfahige Organisa-
tion schnell Giberholt sein und die Leistungsfahigkeit einer Organisation abfallen. Zur Erhaltung ihrer
Leistungsfahigkeit missen Organisationen sich flexibel und optimal an veranderte Organisationsum-
welten und neue Anforderungen anpassen.?’ Im Transfer auf eine dauerhaft funktionsfahige Verwal-
tung mit effektiver und effizienter Aufgabenerledigung bedeutet dies, dass diese ,,[...] nur Uber ein
ausgewogenes Verhéltnis von Stabilitat und Kontinuitét einerseits und standiger Anpassung und Ver-
besserung andererseits erreicht werden [...]“8! kann. Mithin sind organisationale Reformprozesse fiir
Verwaltungsorganisationen unumgénglich. Diese gehen mit verénderten Zielstellungen einher und
kénnen sich u. a. auf Organisationsstrukturen beziehen, indem eine Verwaltungsorganisation durch
VeranderungsmaBnahmen planvoll umgestaltet und bestehende Organisationsstrukturen optimiert

werden.??

Aus systemtheoretischer Perspektive sind Organisationen offene, dynamische Systeme, die in ver-
schiedenen Organisationsumwelten agieren. Ein modernes Organisationsbild geht (ber eine rein
strukturelle Dimension hinaus und umfasst nach Glasl sieben Wesenselemente®, die sich weiterfiih-

rend in drei Subsysteme differenzieren lassen:

Wesenselement Subsystem

1. |dentitat kulturelles Subsystem

2. Politik, Strategie, Konzepte

3. Struktur )

4. Menschen, Gruppen, Klima soziales Subsystem

5. Einzelfunktionen, Organe

6. Ablaufe, Prozesse technisch-instrumentelles Subsystem
7. Mittel, Ausstattung

Abb. 10 Wesenselemente der Organisation nach Glasl
Quelle: Kalcher (2017): Onlinequelle.

Glasl sieht zwischen dem kulturellen Subsystem (geistiger Pol der Organisation) und technisch-in-
strumentellen Subsystem (physisch-materieller Pol) eine groRe Polaritit. Dazwischen liegt das sozi-

ale Subsystem (seelische Dimension einer Organisation) als aktive Mitte. Innerhalb der Organisation

8 vgl. BMI/ Bundesverwaltungsamt (2018): S. 33.

8 Ebd.: S. 33, 34.

8 \/gl. Doppler/ Lauterburg (2008): S. 23-60/ Lauer (2010): S. 13-16/ Bundeszentrale fir politische Bildung
(2020): Schlagwortsuche ,,Reform*. Onlinequelle, Abruf am 10.02.2020.

8 Die Wesenselemente werden umfassend im Anhang 3, S. 81 erlautert.
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werden Rollen, Beziehungen, Einzelfunktionen und Gesamtstrukturen im sozialen Subsystem aus-
gehandelt.? Sie entstehen in der tiglichen Praxis ,,[...] in einer Mischung von bewusstem und inten-
diertem Handeln und aus einer spontanen, eigendynamischen und oftmals unbewussten bestimmten
Gestaltung.“® Die Beteiligten/Betroffenen von Veranderungsprozessen sind auf allen Organisations-
ebenen und ggf. auch auerhalb der Organisation zu finden, was eine konstruktive Zusammenfih-
rung der unterschiedlichsten Interessen von Beteiligten/Betroffenen erfordert. Im Kontext von Ver-

anderungsprozessen kommt dem sozialen Subsystem mithin eine tragende Rolle zu.

Des Weiteren weisen die Wesenselemente wechselseitige Wirkungsbeziehungen auf und kdnnen
nicht losgeldst voneinander betrachtet oder verdndert werden. Im Kontext von Reformprozessen be-
deutet dies, dass bei der Anpassung von Organisationsstrukturen organisationskulturelle und soziale
Bedingungen beachtet und zwischen ihnen eine Abstimmung respektive Passung im Sinne eines ,,op-
timalen Fit“ hergestellt werden muss.8” Andernfalls konnen ReformmaRnahmen problematisch ab-
laufen (bspw. durch Widerstand gegen die Veranderung) oder sind gar zum Scheitern verurteilt.8
Folglich sind erfolgreiche Reformen in Verwaltungsorganisationen ,,[...] das Ergebnis einer Konfi-
gurationsprozesses, an dessen Ende die neuen Ziele der Organisation mit der Interessen und Perspek-
tiven der Verwaltungsmitarbeitenden sowie mit Interessen und Erwartungen der Organisation kom-

patibel geworden sind.*8®
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Abb. 11 Wechselwirkung der Wesenselemente
Quelle: Kalcher (2017): Onlinequelle.

8 Vgl. Kalcher (2017): S. 1 ff., Onlinequelle, Abruf am 03.02.2020.

8 Kalcher (2017): S. 4, Onlinequelle, Abruf am 03.02.2020.

8 Vgl. Lauer (2010): S. 8/ Klug (2009): S. 168.

87 Vgl. KGSt (2019a): Kapitel 4 S. 17/ Lauer (2010): S. 7/ Hopp et al. (2008): S.221-222.
8 Vgl. Lauer (2010): S. 7/ Hopp et al. (2008): S.221-222.

8 Scharpf (1987): S. 148.



Organisationale Reformprozesse und Change-Management - Aktueller Entwicklungsstand des 25

Geschéftsprozessmanagements in Verwaltungsorganisationen

Die Managementmethode des ,,Change-Management* (CM) beriicksichtigt diese Aspekte und hilft
den organisatorischen Wandel zielorientiert zu gestalten. CM ist insbesondere einzusetzen, wenn
neben der strukturellen VVerédnderung eine Verhaltensanderung der Organisationsmitglieder und/oder
ein organisationskultureller Wandel erforderlich ist. Im deutschen Sprachgebrauch wird die Methode
mit ,,Verdnderungsmanagement* oder ,,Steuerung von Verdnderung® iibersetzt. Zum Begriff CM
existiert im wissenschaftlichen Diskurs jedoch kein allgemeinguiltiges Begriffsverstandnis und einige
Autoren meiden gar eine Begriffshestimmung.*®® Definitorische Ansatzpunkte finden sich vor allem

im normativen und deskriptiven Begriffsverstandnis.®

Das normative Begriffsverstandnis von CM beinhaltet die nachhaltige Veranderung eines Systems
respektive einer Organisation mit dem Ziel der besseren Erfullung des Auftrages einer Organisa-
tion.®2 Nach Doppler/Lauterburg handelt es sich beim CM um einen umgangssprachlich verwendeten
modernen Sammelbegriff, fir alle Verdnderungen betreffenden Angelegenheiten in Organisationen.
Aufgabe des CM ist die ,,[...] Verdnderungsprozesse optimal und zielbezogen zu planen, zu steuern
und zu realisieren.“®® Al-Ani/Gattermeyer konkretisieren diesen Begriffsansatz, indem sie darunter
»alle MaBnahmen [...], die zur Initiierung und Umsetzung von neuen Strategien, Strukturen, Syste-
men und Verhaltensweisen notwendig sind* verstehen.®* Um neben der fachlichen Losungsfindung
auch den sozialen Prozess der Verdnderung in ein einheitliches Umsetzungsvorgehen zu integrieren,
setzen CM-Malinahmen wesentlich an Organisationsstruktur, -kultur und dem individuellen Verhal-
ten der Organisationsmitglieder an.% Somit richten sich CM-MaRnahmen vor allem nach innen, an
die Mitglieder von sich wandelnden Organisationen, um die von der Verdnderungen Betroffenen auf
die Veranderungsprozess vorzubereiten, gewohnte Denk- und Verhaltensmuster infrage zu stellen
respektive neu zu entwickeln.®® Darliber hinaus grenzt sich das CM als dauerhafte, zu institutionali-
sierende Aufgabe vom einmaligen Projekt ab, um einer hohen Veranderungsdynamik optimal be-

gegnen zu kénnen.%’

Das deskriptive Begriffsverstandnis definiert CM als Prozess des Wandels, welcher durch Fiihrungs-
krafte oder andere Akteure initiiert und betrieben wird.® Ein organisatorischer Wandel verlauft in
mehreren Phasen, welche von Lewin, Kotter, Doppler/Lauterburg in einschlagigen Modellen be-

schrieben wurden.® Aus dieser prozessorientierten Perspektive beschreibt CM den Weg von einer

% \/gl. Klug (2009): S. 163/ Schichtel (2016): S. 40 ff.

%1 Vgl. Krems (2020a): Schlagwortsuche ,,Change Management*. Onlinequelle, Abruf am 03.02.2020.
%2 vgl. Ebd.

% vgl. Jager (2004): S. 113 ff.

% Al-Ani/ Gattermeyer (2001): S. 14.

% Vgl. Lauer (2010): S. 6-7/ Macharzina et al. (2008): S. 751/ Bock (2008): S. 15.

% Vgl. Lauer (2010): S. 3.

% Vgl. Gourmelon et al. (2011): S. 233- 234.

% Vgl. Krems (2020a): Schlagwortsuche ,,Change Management*. Onlinequelle, Abruf am 03.02.2020.
9 Vgl. Staehle (1999): S. 899, 900/ Schanz (1994): S. 382.
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gegenwartigen zu einer zukiinftigen Organisation im Sinne von einem Ist- zu einem Soll-Zustand.1%®
Damit Veranderung herbei gefuihrt werden kann, bedarf es zunédchst der aktiven Destabilisierung
eines bestehenden Systems. In einer Veranderungsphase werden neue Malinahmen entwickelt, die
zur Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Organisation fuhren. Ausgewéhlte Mallnahmen werden
in der Organisation umgesetzt und das System stabilisiert. Innerhalb dieser Phasen sind Verande-
rungsmafnahmen auf vorherrschenden Emotionen der von Veranderung betroffenen Personen abzu-
stimmen. Dieses prozessorientierte Begriffsverstandnis von CM wurde zuletzt in einem integrierten
Phasenmodell visualisiert, welches den Reformprozess in acht Phasen unterteilt sowie allgemeine
Handlungskategorien fir CM-MaRnahmen (Auftauen, Veréndern, Stabilisieren) mit phasenspezi-
fisch, dominierenden Emotionen der Betroffenen des Wandels verknipft. Zudem ist ersichtlich, dass

ein Reformprozess zu temporaren Leistungsverlusten der Organisation fiihrt. 10t
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Abb. 12 Integriertes Phasenmodell nach Schichtel (2016)
Quelle: Schichtel (2016): S. 113.

Diese Aspekte kdnnen auf eine GPM-Einfuihrung Ubertragen und Ableitungen getroffen werden.
Eine nachhaltige Einflihrung tangiert in unterschiedlichen Mal alle Wesenselemente einer Organi-

sation und einige Beispiele sind in der nachfolgenden Ubersicht dargestellt.

100 vgl. Ebers et al. (2002): S. 473/ Edtinger et al. (2004): S. 22.
101 vgl. Schichtel (2016): S. 112 ff.
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Wesenselement

Bsp. fiir einen Einfluss von GPM

Identitit

Prozess- und Kundenorientierung sind zentrale Prinzipien des GPM. In-
sofern GPM in Organisationen Nutzen stiften soll, miissen diese Prinzi-
pien in der Organisationskultur verankert und von den Organisationsmit-

gliedern gelebt werden.

Politik, Strategie, Konzepte

GPM unterstiitzt die Organisationssteuerung und ist als Managementme-
thode im organisatorischen Handeln zu beriicksichtigen Auf die Organi-
sationspolitik wirkt sich u. a. das verfolgen einer wirtschaftliche Leis-

tungserstellung aus.

Struktur

Im GPM wird die Aufbauorganisation Gberwiegend durch die Prozesse
bestimmt. Eine prozessbezogene Verantwortung, bspw. durch Prozessrol-
len, kann Stellen ersetzen/erginzen oder aufbauorganisatorische Struktu-

ren beemflussen.

Menschen, Gruppen, Klima

GPM stellt eine Transparenz der Leistungsfahigkeit der Organisation her
und verdndert die Haltung zur Zusammenarbeit. Prozesse kénnen durch
Prozesstransparenz Herrschaftswissen abbauen. Diese Aspekte wirken
sich auf den Einzelnen und Gruppen durch veranderte Haltungen und

Sichtweisen aus.

Einzelfunktion, Organe

GPM fiithrt zu aufbauorganisatorischen Anpassungen, welche wiederum

vom Einzelnen verdnderte Aufgaben und Kompetenzen erfordern kénnen.

Abliufe, Prozesse

Zentrales Bezugsobjekt im GPM sind Geschiftsprozesse, welche model-

liert, optimiert, Giberwacht und gesteuert werden.

Mittel, Ausstatiung

Durch Prozessanderungen konnen Verschwendungen minimiert und Res-

sourcen adaquat allokiert werden.

Tabelle 2 Wesenselemente und GPM

Demzufolge verandert eine Einflihrung eines GPM die Verwaltungsorganisationen umfangreich in

ihren Wesenselementen und stellt durch die prozessorientierte Sichtweise eine deutliche Abkehr zur

etablierten Funktionalorganisation dar. Weiterfuihrend erfordert dies eine aktive Destabilisierung der

Organisation sowie das Erlernen neuer Verhaltensweisen bei allen Beteiligten. Somit muss eine er-

folgreiche GPM-Einfiihrung mit CM-MaRnahmen einhergehen und im Kontext des Veranderungs-

prozesses bestimmte Grundbedingungen beachten (bspw. Partizipation der Mitarbeitenden am Ver-

anderungsprozess). Infolgedessen miissen die Behdrdenleitungen als Organisationsverantwortliche

im Verénderungsprozess bestimmte Rollen ausfiillen und Aufgaben wahrnehmen. Wie diese Aufga-

ben vermittelt werden und welche Rollen den Behdrdenleitungen im Verdnderungsprozess zukom-

men wird im nachfolgenden Abschnitt thematisiert.
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4. Die Rolle der Behordenleitung im Veranderungsprozess

In diesem Abschnitt wird erlautert, wie Organisationen Aufgaben an Organisationsmitglieder ver-
mitteln und welche Rollen den Behoérdenleitungen in Verdnderungsprozessen zukommen kénnen.
Hierzu werden der Rollenbegriff und die Rollenkompetenz im beruflichen Kontext definiert. Anhand
der ausgewahlten Rollen des Change Agent, Kulturtragers und Machtpromotors werden wesentliche
Rollenanforderungen im Zusammenhang mit Verdnderungsprozessen dargestellt. Zum Abschluss
des Theorieteils erfolgt eine zusammenfassende Analyse der Rolle der Behdrdenleitung im Kontext
der aufgezeigten Problemstellung.

4.1 Rolle und Rollenkompetenz im beruflichen Kontext

Aus einem institutionellen Begriffsverstandnis heraus sind Organisationen ,,[...] soziale Gebilde, die
dauerhaft Ziele verfolgen, eine formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe die Aktivitaten der Mit-
glieder auf das Ziel ausgerichtet werden sollen.“!%2 Damit Organisationen die gesetzten Ziele errei-
chen kdnnen, bendtigen sie Menschen, die fur sie wertschopfend tatig werden. Aus dieser Bedingung
resultiert zwischen Organisation und Person eine wechselseitige Austauschbeziehung von Erwartun-
gen und Leistung.%®

Erwartu ngen

Organisation « » Person
Leistung

[

Materielle Vergiitung und Anreize

Abb. 13 Beziehung Organisation-Person

Quelle: eigene Darstellung

Fur Organisationen sind nicht alle Aspekte eines Menschen relevant, da Teilaspekte wie bspw. pri-
vate Interessen oder politische Uberzeugungen haufig keinen wertschopfenden Beitrag zur Errei-
chung der Organisationsziele leisten.?%* Daher definieren Organisationen welche Aspekte eines Men-
schen im Sinne der wertschdpfenden Prozesse fiir die Organisation funktionalisierbar sind und wel-
che nicht. Hieraus resultieren Erwartungen, die an die jeweilige Person/Organisationsmitglied teils
explizit (mindlich/schriftlich fixiert) teils implizit (unausgesprochen/nicht schriftlich fixiert) gerich-

tet werden.2% Um ihre Erwartungshaltungen vermitteln zu kénnen, definieren Organisationen Rollen

102 Kieser (1993): S. 3.

103 vgl. Pippke (2017): S. 12.
104 vgl. Roehl (2019): S. 4.
105 \/gl. Ebd.
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als Bindeglied zwischen Person und Organisation. Personen tibernehmen Rollen nach einem Aus-
handlungsprozess oder bekommen diese in dynamischen Prozessen Ubertragen. Rollentréger sollen
das erwartete Rollenverhalten zeigen und ihre Arbeitsleistung zur Erreichung der Organisationsziele
einbringen. Durch die Rollenannahme und -wahrnehmung verzichtet ein Rollentrager temporar auf
bestimmte Aspekte seines Menschseins. Als Gegenleistung bietet die Organisation dem Rollentrager
immaterielle und materielle Leistungen.1%

Eingehender l&sst sich der Rollenbegriff im beruflichen Kontext an den Erwartungshaltungen defi-
nieren. Diese ergeben sich aus strukturellen und sozial bedingten Erwartungshaltungen (vgl. Abb.
14). Strukturelle Erwartungen wirken auf Organisationsmitglieder vor allem aus der Organisations-
struktur (Aufbau- und Ablaufstruktur), Organisationskultur, Strategie und Zielen, Aufgaben- und
Stellenbeschreibungen sowie Organisationsregelungen. Sozial bedingte Erwartungen ergeben sich
hingegen aus den Erwartungshaltungen anderer Organisationsmitglieder, die als relevante Bezugs-
gruppen mit der jeweiligen Person in Zusammenhang stehen.” Darliber hinaus konnen auch Erwar-
tungen auBerhalb der Organisation, bspw. durch die Gesellschaft, andere Organisationen und nahe-

stehenden Personen wie Familie und Freunde, auf eine Person einwirken.1%8

Vorgesetzte
Mitarbeiter

\ \ / personliche Ziele,

Gremien \ — — ) o~ Wiinsche, Werte
Rollenerwartung an

eine Position/Funktion

8. lungsleitung)
P _ (2.B. Abtei
Prozesse ——

Struktur / / \

. Kultur
Aufgabenbeschreibung {ungeschriebene Regeln)

Kollegen

sozial

Regeln, Vorschriften

strukturell

Abb. 14 Einflussfaktoren und Rollenerwartung
Quelle: Schichtel (2016): S. 330.

Aufgrund unterschiedlichster Erwartungshaltungen sind Rollen dufRerst komplex und kénnen nicht
erschopfend dargelegt werden.!® Infolge dessen abstrahieren Organisationen gleichbleibende Ver-
haltenserwartungen von Einzelpersonen und kniipfen diese zumeist mittels Aufgaben- und Stellen-
beschreibungen an diverse, generalisierte Positions- und Funktionsrollen (bspw. Behdrdenleitung,

Abteilungsleitung, Sachbearbeitung; Fihrungskraft, Sachbearbeitung, Fachexperte).!*® Nach Gétz

106 \v/gl. Roehl (2019): S. 4.

107 \/gl. Schichtel (2016): S. 330.

108 \/gl. Schirmer (2016): S. 14.

109 vgl. Kuhl (2019): S. 6, zitiert nach Dahrendorf (1965): S. 26.
110vgl. Kuhl (2019): S. 6/ Roehl (2019): S. 4.
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sind ,,[...] Rollen nach bestimmten Kriterien gebildete Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortun-
gen, die oftmals nur pauschal vorgegeben werden konnen.“!! Rollen beziehen sich allerdings nicht
ausschlieBlich auf Aufgaben und Funktionen. Im Kontext von gruppendynamischen Prozessen res-
pektive sozialen Interaktionen kénnen Personen auch informelle Rollen (z. B. Macher, Beobachter,
Bedenkentréger, Pragmatiker) einnehmen. Somit sind Rollen an konkrete Kommunikationssituatio-
nen und organisationsbedingte Sacherfordernisse gekoppelt. Des Weiteren sind aufgrund der unter-
schiedlichsten Anforderungen an Organisationen meist mehrere Rollen durch eine Person wahrzu-

nehmen.1?

Weitere Definitionsansatze beziehen sich ebenfalls auf das Merkmal der Erwartungsvermittlung.
Aus sozialpsychologischer Perspektive sieht Schmidt in einer Rolle die Summe aller Werte, Verhal-
tensweisen und Handlungsmuster, die in einem sozialen Kontext interpretiert werden.*** Schafer de-
finiert Rollen als zu ,,Einstellungs- und Verhaltensmustern zusammengefasste Normen [ ...], die Per-
sonen formell und informell vorgeben, wie sie sich in bestimmten Situationen zu verhalten haben. 114
Mithin sollen Rollen unter Einhaltung allgemein anerkannter Werte geschehen.*> Zudem wird von
den Mitarbeitern erwartet, ,,[...] dass sie die jeweiligen Anforderungen erkennen, prazisieren und
abgestimmt mit Dritten situativ und zielfiihrend bewiltigen (Selbstorganisation).*!'® Somit entspre-
chen Rollen den Vorstellungen, wie und was das einzelne Organisationsmitglied in einer spezifischen
Rolle zur Zielerreichung beitragen sollte sowie welche Einstellungen und Verhaltensweisen aus Sicht
der Organisation/Organisationsmitglieder in Kontext der Rollenausgestaltung angemessen sind.**’
Daraus folgt dass ein Rollentréger in seiner Rollenausgestaltung nicht frei ist und einem extern be-
stimmten, kollektiven Anforderungsdruck unterliegt. Folglich handeln Rollentrager in Organisatio-

nen innerhalb eines Gefiiges von Anforderungszwangen und Erwartungshaltungen.®

Aus den definitorischen Ansétzen ergibt sich auBerdem, dass Rollen dem Einzelnen Sicherheit und
Orientierung geben sowie eine Mdglichkeit bieten, dass Verhalten anderer Personen in sozialen In-
teraktionen einzuschatzen und Verhaltensprozesse zu beeinflussen. Somit mussen durch Rollenwahr-
nehmung zwischen Personen die Stellung sowie Art und Weise des Rollenverhaltens nicht permanent

neu ausgehandelt werden. Demzufolge stellen ,,[...] Rollen einen wertvollen sozialen Mechanismus

11 Schmidt/ Konz (2019): S. 27.

112 vgl. Berger et al. (2013): S. 86 f./ Schmidt/ Konz (2019): S. 27/ Siehe hierzu die Theorie zu Teamrollen
nach Belbin.

113 vgl. Schmidt (2019): S. 37.

114 Schafer (2011): S. 116.

115 vgl. Schmid (2019): S. 18/ Schmidt (2019): S. 37.

116 Schmidt/ Konz (2019): S. 27.

17 \/gl. Schmidt (2019): S. 38.

118 \/gl. Schirmer/ Woydt (2016): S. 14.
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zur Reduktion von Komplexitat in sozialen Interaktionen dar [...]*!'° und einer Rolle kommt eine

bedeutende Entlastungsfunktion zu.*?

Zur Ausgestaltung von Rollen sollen Rollentrager das erwartete Rollenverhalten zeigen und ihre Ar-
beitsleistung erbringen. Im klassischen Modell nach Lewin wird das Leistungsverhalten eines Mit-
arbeitenden allgemein als eine Kombination aus Kénnen, Wollen und Dirfen definiert. Diese Be-
griffe lassen sich spezifizieren, indem Kdnnen durch Leistungsvermégen, Wollen durch Leistungs-
bereitschaft und Diirfen durch organisatorische Rahmenbedingungen konkretisiert werden. Darlber
hinaus ist eine situative Ermoglichung respektive ein Handlungsspielraum ein weiterer Faktor. Hie-

raus ergibt sich folgender Zusammenhang!?:

Leistungma = Leistungsvermdgenma x Leistungsbereitschaftma x Rahmenbedingungenorg x Handlungsspielraumma
(Kdnnen) (Wollen) (Durfen) (situative Ermdglichung)

Die Leistung bestimmenden Faktoren kénnen weiterfihrend in zahlreiche Einflussfaktoren unterteilt
werden. Unter dem Leistungsvermdgen kdnnen korperliche und geistige Einflussfaktoren einer Per-
son, wie Intelligenz, Fahigkeiten und Fertigkeiten, Fachwissen und Berufserfahrung, Lebensalter,
Personlichkeitsmerkmale (z. B. Extraversion — Introversion, Empathie, Dominanz) sowie gesund-

heitliche Verfassung subsumiert werden.??

Umwelteinfliisse
organisation Erwartungen Verhalten Person

(Rollensender) (Rollentrager)

Struktur Genetische Veranlagung
//\\ Soziale berufliche

Sozialisation

Aufgaben — Kultur Motive, Werte
Fahig- und Fertigkeiten

A 4
Rolle

Abb. 15 Berufliche Rolle

Quelle: eigene Darstellung.

Fur die Fragestellung dieser Arbeit ist das Leistungsvermdgen und speziell die Rollenkompetenz

relevant, weshalb andere Einflussfaktoren nicht weiter betrachtet werden. Der Kompetenzbegriff

119 Schafer (2011): S. 116.

120 \/gl. Schafer (2011): S. 116.
21vgl. Ebd.: S. 76 f.

122 \/g. Ebd.
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wird je nach wissenschaftlicher Disziplin und Perspektive unterschiedlich definiert. Unter Kompe-
tenz sind ganz allgemein Dispositionen zu verstehen, ,,[...] die auf das Prinzip der selbstorganisierten
und selbstbestimmten Auseinandersetzung mit einem Gegenstandsbereich verweisen.“!?® Kompeten-
zen bilden ein Oberbegriff fiir,,[...] erlernbare, kognitiv verankerte, wissensbasierte Fahigkeiten und
Fertigkeiten, die auf eine erfolgreiche Bewaltigung zukiinftiger Anforderungen in Alltags- und Be-
rufssituationen zielen.“*?* In diesem Zusammenhang ist Wissen eine notwendige Voraussetzung zur
Entwicklung von Kompetenzen, jedoch nicht die Kompetenz selbst oder ihr erforderlicher Nachweis.
Viel mehr betont der Kompetenzbegriff wissensbasierte Fahig- und Fertigkeiten, wobei vier Kom-

petenzklassen unterschieden werden:1?°

Kompetenzklasse Erlauterung
personale Kompetenz Selbstorientiert mit sich selbst umzugehen
Fach- und Methodenkompetenz Selbstorganisiert mit Methoden und Inhalten eines

Fachgebietes umgehen zu kénnen

Sozial- und Kommunikationskompetenz | Selbstorganisiert mit anderen oder Gruppen zielge-

richtet in Kommunikation und Kooperation zu treten

Handlungs- und Umsetzungskompetenz | Selbstorganisiert seine Pline und Vorhaben auch ge-

gen innere und dufere Widerstinde umzusetzen

Tabelle 3 Kompetenzklassen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung v. Rosenstiel et al. (2009): S. 34

Analog der gegebenen Definition bezieht sich die Rollenkompetenz auf den Gegenstandsbereich
»Rolle*“. Im beruflichen Kontext bezeichnet die Rollenkompetenz ,,[...] die Féhigkeit, berufliches
Wissen und Konnen adaquat einzusetzen und die eigene berufliche Rolle erfolgreich zu gestalten.
Rollenkompetenz bedeutet, je nach situativen Bedingungen unterschiedliche Perspektiven einzuneh-
men und féhig zu sein, zwischen diesen unterschiedlichen Rollen und deren Anforderungen zu dif-
ferenzieren und entsprechend zu handeln.“!? Sind Rollentrager unvorbereitet neuen Anforderungen
und Situationen ausgesetzt, benétigen diese entsprechende Kompetenzen, um die komplexen Anfor-
derungen selbstorganisiert bewéltigen zu kdnnen. Stimmen Rollenerwartungen und -ausgestaltung

durch eine adaquate Rollenkompetenz tberein, liegt eine Passung zwischen Rolle und Rollentréger

123 Erpenbeck et al. (2007), zitiert nach v. Rosenstiel et al. (2009): S. 34.

124 Stangl (2019): Onlinequelle, Abruf am 01.03.2020.

125 \vgl. v. Rosenstiel et al. (2009): S. 34/ Stangl (2019): Onlinequelle, Abruf am 01.03.2020.
126 Stangl (2020): Stichwort Rollenkompetenz. Onlinequelle, Abruf am 01.03.2020.
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vor. Dementsprechend sind Organisationen zur Erreichung ihrer Ziele darauf angewiesen, dass Rol-

lentrager eine addquate Rollenkompetenz inne haben oder ausbilden.!?’

Hinsichtlich der Beurteilung dieser Passung werden vor allem strukturelle Erwartungen, bspw. durch
Aufgabenbeschreibungen und Organisationskultur, als qualitativer Bewertungsmafstab herangezo-
gen. In unterschiedlichen Organisationen werden mitunter unterschiedliche Anforderungen an die
gleiche Rolle gestellt, weshalb die Organisationskultur letztlich als essenzielle EinflussgroRe zur
Rollenbeurteilung gilt.?® Welche Rollenanforderungen im Veranderungsprozess respektive bei der

GPM-Einfuhrung an Behdrdenleitungen gestellt werden, wird im folgenden Unterpunkt beschrieben.

4.2 Rollen der Behordenleitungen im Veranderungsprozess

Fuhrung im Sinne der Organisationsfiihrung bezeichnet die Gesamtheit aller Fiihrungspositionen ei-
ner Organisation sowie die notwendigen Handlungen, die im Kontext der Organisationsleitung zu
erbringen sind.'?° Zweiteres beinhaltet eine zielgerichtete Gestaltung, Entwicklung und Steuerung
der Organisation als generelle Aufgaben'® von Fiihrungskraften. Diese Filhrungsaufgaben kénnen
je nach Leitungsebene unterschiedlich ausfallen.’®! Im Kontext von Kommunalverwaltungen ge-
schieht Fithrung ,,[...] im Spannungsfeld zwischen der Verantwortung fiir die zu erzielenden Ergeb-
nisse, der Verantwortung gegenutiber den Mitarbeitern*innen [sic!] und der Verantwortung fiir die

kommunale Selbstverantwortung insgesamt.**132

Eine Behordenleitung ist Trager der Verantwortung fiir die gesamte Behdrde. Im Kompetenzbereich
dieser Fihrungskréfte liegt die Festlegung der strategischen Organisationsziele sowie die Durchset-
zung einer entsprechenden Planung und Strukturierung der Verwaltungsorganisation.t** Demzufolge
fallt eine Verdnderung der gesamten Verwaltungsorganisation mittels CM in den Verantwortungs-
bereich einer Behdrdenleitung und als zentraler Akteur im Reformprozess mussen Behdrdenleitun-

gen zukunftsorientierte Rollen einnehmen.

127vgl. Schmid (2019): S. 19/ v. Rosenstiel et al. (2009): S. 34.

128 \/gl. Schmidt (2019): S. 39.

129'\/gl. Steinmann et al. (2013): S. 6 ff., zitiert nach Schirmer/Woydt (2016): S. 1.

130 Zu den sachlichen Fiihrungsaufgaben zahlen allgemein die Planung, Organisation, Durchfiihrung und Kon-
trolle. Unter Personalfiihrungsaufgaben z&hlen die zielorientierte Einbindung der Mitarbeitenden in die Auf-
gaben der Organisation. Hierzu soll das Verhalten der Mitarbeitenden gezielt beeinflusst werden, sodass diese
eine bestmdgliche Arbeitsleistung erbringen, die gestellten Aufgaben optimal bewaltigen und auftretende Prob-
lemsituationen l6sen kdnnen. Siehe hierzu u. a. Hopp et al. (2008): S. 15, 16/ von Rosenstiel et al. (2010): S.
119 ff., 135.

181 vgl. KGSt (2017): S. 9.

182 KGSt (2017): S. 9.

133 vgl. Nissen et al. (2020): Schlagwortsuche ,,Top Management. Onlinequelle, Abruf am 12.04.2020.
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Als treibende Kréfte des organisationalen Wandels gelten die nachfolgend erlduterten Rollen des
Change Agent, des Kulturtragers und Machtpromotors, welche in Bezug auf Behdrdenleitungen er-

lautert werden.

4.2.1 Die Behordenleitung als Change Agent

In der Literatur liegt eine widersprichliche Begriffsverwendung der Begriffe Change Manager und
Change Agent (CA) vor. Beiden Rollen werden selten voneinander abgegrenzt und zumeist erfolgt
eine synonyme Begriffsverwendung unter der Bezeichnung CA.3 In der Praxis kénnen Behorden-
leitungen Aspekte aus beiden Rollen wahrnehmen, weshalb in diesem Unterpunkt eine Differenzie-

rung und Konkretisierung vorgenommen wird. Fortfuhrend wird jedoch der Begriff CA verwendet.

Ein Change Manager hat die Flihrung und Verantwortung fiir ein Veranderungsprojekt inne. Infol-
gedessen sind Change Manager Planer, Organisator, Kommunikator und Ausfiihrer von Verande-
rungsprojekten.®® Diese Personen filhren eine Veranderungsdiagnose durch und schatzen die Aus-
wirkungen des Wandels ab. Insoweit die Notwendigkeit einer Verénderung erkannt wird, entscheidet
ein Change Manager aufgrund seiner hierarchischen Kompetenzen, ob ein Veranderungsprojekt
durchgefhrt wird und initiiert ggf. einen Veranderungsprozess.t*

Unter diesem Hintergrund kann eine Behdrdenleitung als Change Manager der Auftraggeber eines
Veranderungsprojektes sein. Die operative Durchfiihrungsverantwortung flir das Veranderungspro-
jekt obliegt hingegen meist professionellen Projektleitungen.¥” Wird ein Veranderungsprojekt initi-
iert, beschliel’t die Behdrdenleitung in der vorbereitenden Planung zum Organisationsprojekt, wer in
welcher Form in das Organisationsprojekt einbezogen wird. Grundséatzlich sollten die ,,richtigen*
Personen im Projektteam zusammengebracht und dafir gesorgt werden, dass diese gemeinsam den
Wandel vorantreiben. Des Weiteren definiert die Behordenleitung den Projektauftrag und beauftragt
die Projektrealisierung. Zur Durchfiihrung des Veranderungsprojektes stellt sie die erforderlichen
Ressourcen bereit, begleitet unterstiitzend die Projektdurchfiihrung und nimmt zum Projektabschluss
das Projektergebnis ab. Im Projektverlauf kontrolliert sie den Projektfortschritt und fordert die Zu-
sammenarbeit und Kommunikation im Veranderungsprozess. Zudem trifft sie grundlegende Ent-
scheidungen, bspw. ob ein Projekt in die nachste Projektphase eintritt oder nach Abwégung aller
Chancen und Risiken begriindet abgebrochen wird. AuBerdem ist die Behordenleitung fiir die Um-

setzung der Projektergebnisse, etwaiger Nachsteuerung sowie der abschlieBenden Bewertung des

134\/gl. Aebi et al. (2004): S. 2.

135 \/g1. Ebd.

136 \gl. Schichtel (2016): S. 342.

137 \/gl. KGSt (2019b): S. 25/ BMI (2009): S. 12.
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Veranderungsprozesses verantwortlich.*® In dieser Funktionsrolle sind Behordenleitungen Initiator

und Tréager eines Verénderungsprojektes respektive des organisationalen Wandels.

CA konnen hingegen Organisationsmitglied oder externe Berater respektive auch eine Gruppe von
Personen sein, die den Veranderungsprozess verantwortlich leiten und innerhalb einer Organisation
far einen Wandel sorgen respektive diesen proaktiv beeinflussen. Ein CA ist eine Flihrungsperson-
lichkeit mit Managementféhigkeiten, welche die Organisation in ,,neue Fahrwasser bringt. Ihr situ-
ationsbezogenes Handeln bezieht sich auf Personen, Gruppen und die Gesamtorganisation, wobei
CA keine VerdnderungsmaBnahmen vorgeben, sondern Beteiligte und Betroffene als Veranderungs-
berater langfristig in Veranderungsprozessen unterstiitzend begleiten. Hierbei fungieren CA insbe-
sondere flr die von den Veranderungen betroffenen Mitarbeitenden als zentrale Koordinations- und
Anlaufstelle in allen Phasen des Veranderungsprojektes. Zentrale Aufgabe des CA ist es, die Rah-
menbedingungen fir den erfolgreichen Verdnderungsprozess zu schaffen sowie den Wandel voran-
zutreiben. Fur eine erfolgreiche Umsetzung wird der Verdnderungsgedanke in die Organisation hin-
eingetragen, indem die Dringlichkeit der Verdnderung intern erlautert sowie Fihrungskréfte und
Verwaltungsmitarbeitende nachhaltig vom Veranderungsvorhaben lberzeugt werden. Idealerweise
werden in Verénderungsprojekten alle Fiihrungskrafte zu CA. Des Weiteren haben CA zumeist kei-
nen Fuhrungs- und Machtanspruch, wodurch sie Betroffene/Beteiligte aus einer neutralen Rolle her-
aus beraten konnen. Insoweit Konflikte auftreten, konnen CA unter Umstanden zwischen den Kon-

fliktparteien moderieren und vermitteln.**

Essenzielle Voraussetzung zur Ausgestaltung der CA Rolle ist, dass eine Behdrdenleitung selbst von
der Notwendigkeit des Wandels (iberzeugt ist und eine Vision von der zukinftigen Organisation hat.
Damit das Vorhaben verwaltungsintern als wichtige Aufgabe wahrgenommen wird und die Akzep-
tanz fir ein Veranderungsprojekt steigt, muss eine Behdrdenleitung ein Veranderungsvorhaben
nachhaltig durchsetzen wollen und sachlich/ideell dauerhaft unterstiitzen. Hierzu miissen Behorden-
leitungen als CA fiir Verwaltungsmitarbeitende im Veranderungsprozess sicht- und greifbar sein so-
wie durch ihr persénliches Engagement und ihre Vorbildfunktion den Wandel glaubwirdig vermit-

teln, erklaren und ,,bedingungslos vorleben. Nur dann kénnen indifferente Mitarbeitende vom Wan-

138 \/gl. Hopp et al. (2008): S. 245/ Schichtel (2016): S.329, 342/ Philippeit (2009): S. 23/ KGSt (2019b): S.
25, 26.

139 vgl. BMI (2009): S. 12, 17,19, 20/ Glasl et al. (2014): S. 378/ Hopp et al. (2008): S. 245/ BMI (2018): S.
336/ Schichtel (2016): S.329, 342 ff./ Philippeit (2009): S. 23.
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del Giberzeugt werden. Wenn dies gelingt, wird der Rest der Organisation zeitverzogert folgen. Letzt-
lich ist dies sogar zwingend erforderlich, da die reine Durchsetzung einer Reform selten nachhaltig

wirkt. 140

Erfolgreiche Verénderungsprozesse bendétigen aullerdem vor- oder nachgelagert zum Veranderungs-
projekt eine aktive Destabilisierung der Organisation, die meist auf Ebene der Organisationskultur
beginnt. Hierzu mussen Behordenleitungen als Kulturtréger die Organisationskultur zielgerichtet be-

einflussen kénnen, weshalb die Rolle des Kulturtragers nachfolgend dargestellt wird.

4.2.2 Die Behordenleitung als Kulturtrager

In einer Organisation existieren spezifische, grundlegende Vorstellungen/Uberzeugungen und Ori-
entierungsmuster, welche von Organisationsmitgliedern gemeinsam geteilt, erlernt und weitergege-
ben werden. Es handelt sich dabei um ein soziales und kollektives Phdnomen, das ein Ergebnis von
jahrelangen Entwicklungs- und Lernprozessen ist und mit dem Begriff Organisationskultur bezeich-
net wird. Die Organisationskultur ist weitgehend unabhéngig von einzelnen Individuen. Sie steuert
und beeinflusst die Wahrnehmung, das Denken, Verhalten und Fihlen der Organisationsmitglieder,
indem diese persistenten, eher informellen Strukturen fir Einstellungen, Werthaltungen und infor-
melle Regeln des Umgangs verantwortlich sind.** Der Organisationskultur kommen die Funktionen
der Identitatsstiftung, Organisationscharakterisierung, Koordinierung und Orientierungsvermittlung
sowie Komplexitéts- und Informationsreduktion zu.*> Nach dem Modell von Schein kann eine Or-

ganisationskultur in die nachfolgenden Ebenen unterschieden werden:

o Artefakte (z. B. Sprache, Rituale, Leitbilder) als sichtbare, aber interpretationsbedurftig Um-

gangsformen.

o Kollektive Werte (z. B. Ziele, Strategien, Richtlinien sind Orientierungsmuster), welche das

Verhalten determinieren, nicht formell geregelt und teilweise bewusst sind.

e Grundlegende Annahmen (z. B. (ber soziale Beziehungen, menschliches Handeln) als

selbstverstandlich vorausgesetzte, unsichtbare und unbewusste Basisannahmen.4®

Mithin ist die Organisationskultur das implizite Bewusstsein einer Organisation, dass sich aus dem

Verhalten der Organisationsmitglieder ergibt und die Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder

10 \/gl. BMI (2009): S. 17,19, 20/ Glasl et al. (2014): S. 378/ Hopp et al. (2008): S. 245/ BMI (2018): S. 336/
Schichtel (2016): S. 329/ Philippeit (2009): S. 23/ Greiner (1967): S. 122, zitiert nach Krems (2020): Schlag-
wort ,,Change Management*. Onlinequelle, Abruf am 03.02.2020.

141 vgl. v. Rosenstiel (2010): S. 173/ Haas (2017): S. 90 ff./ Sackmann (2002), zitiert nach Adam (2014): S. 8/
Lauer (2010): S. 6-7/ Bock (2008): S. 15 ff.

142 vgl. Adam (2014): S. 11.

143 Gourmelon et al. (2011): 302 ff./ v. Rosenstiel (2010): S. 173-174/ Haas (2017): S. 90 ff.
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beeinflusst. Demzufolge wird die Organisationskultur von Menschen getragen, gelebt, erlebt und

aufgrund des menschlichen Faktors als veranderlich bewertet.#4

Aufgrund von Verzahnung und wechselseitiger Abhéngigkeit von Organisationskultur und -struktur
gelten organisationskulturelle VVoraussetzungen als essenziell fur den Erfolg von Verénderungspro-
zessen und jeder Veranderung muss ein kleiner oder groRer Kulturwandel voran- oder nachgehen.#
In Verwaltungsorganisationen haben Behdrdenleitungen als Kulturtrager in Verbindung mit ihren
positionsbezogenen Kompetenzen malgeblichen Einfluss auf die Verwaltungskultur der unterstell-
ten Behorde. Sie verfligen tiber die ,tatsachliche” Moglichkeit bestimmte Artefakte zentral zu defi-
nieren (bspw. Leitbilder, Richtlinien, wertschatzende Kommunikation) respektive partizipative Ent-
wicklungsprozesse zu initiieren sowie kollektive Werte durch ihr Fihrungsverhalten zu beeinflussen.
Sollen Veranderungsprozesse erfolgreich ablaufen, bestehen demnach die Anforderungen diese
Handlungskompetenzen in Reformprozessen umfangreich anzuwenden und die Rolle des Kulturtré-

gers auszugestalten.

Hierzu missen sich Behordenleitungen vor Verdnderungsprozessen die eigene Verwaltungskultur
vergegenwartigen und eine eventuelle Inkompatibilitat externer Umweltbedingungen mit der aktuel-
len Verwaltungskultur erkennen kdnnen. Wie im integrierten Phasenmodell nach Schichtel aufge-
zeigt, konnen Veranderungen auch Angste und Widerstande auslésen. Insbesondere veranderungs-
resistente Organisationen bauen vielfaltige Barrieren auf und ,,bremsen* notwendige Veranderungen
aus. Durch eine kontrollierte Handhabung organisatorischer Kulturveranderungsprozesse fordern
Behordenleitungen die Entwicklung einer veranderungsfreundlichen Verwaltungskultur oder fiihren

die gezielte Zerstorung der bestehenden Organisationskultur herbei.

Hierzu initiieren und moderieren Behordenleitungen einen Prozess der sozialen Verhaltensdnderung
und begleiten diesen mit viel Sensibilitat, sozialer Kompetenz und Ausdauer. Auf Grundlage der
Organisationsziele kénnen Behordenleitungen die Kernelemente der erwiinschten Organisationskul-
tur ausfiihrlich und greifbar beschreiben sowie deren Nichteinhaltung sanktionieren. Bei der konkre-
ten Ausgestaltung der Organisationskultur besteht die Anforderung die Mitarbeitenden im Gegen-
stromverfahren aktiv in kulturelle Entwicklungsprozesse einzubinden. Hierzu bedarf es einer plau-
siblen Begriindung der Notwendigkeit des Kulturwandels gegeniiber den Organisationsmitgliedern.
Essenziell ist hierbei, dass Fuhrungskréfte die propagierten Verhaltenseinstellungen, Werte und Nor-

men durch ihr Fiihrungsverhalten tagtaglich glaubhaft vorleben.

144\/gl. Scholz (1987), zitiert nach Adam (2014): S. 8.
145\v/gl. Adam (2014): S. 15.
146 \vgl. Ebd.: S. 16 ff.

147 \/gl. Ebd.
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Zur Ausgestaltung der Organisationskultur, insbesondere bei verédnderungsfeindlichen Verhaltens-
weisen, kdnnen die Behordenleitungen auch auf die nachfolgend vorgestellte Rolle des Machtpro-

motos und deren Verhaltensweisen zurtickgreifen.

4.2.3 Die Behordenleitung als Machtpromotor

Die Umsetzung von Verwaltungsreformen trifft in der Praxis auf u. a. Willens- und Fahigkeitsbarri-
eren. Willensbarrieren betreffen die Akzeptanz einer Reform und &uRern sich ablehnenden Verhal-
tensweisen der Organisationsmitglieder gegentiber den ReformmaBnahmen. Fahigkeitsbarrieren zei-
gen sich hingegen in kompetenzbedingten Problemstellungen bei der Umsetzung einer Reform. Be-
stimmte Organisationsmitglieder helfen als sogenannte Promotoren bei der Uberwindung solcher

Barrieren.148

Witte hat im Promotorenmodell (1973) die Durchsetzung von Innovationen als Zusammenarbeit ver-
schiedener Promotoren mit unterschiedlichen Aufgaben empirisch gestitzt beschrieben. Dem Modell
kommt u. a. eine Relevanz bei organisatorischen Veranderungen und Einfiilhrung neuer Managemen-
tinstrumente zu. Im Kontext der Einfiihrung einer Reform ergreifen Promotoren die Initiative und
fordern aktiv und intensiv den Reformprozess. Das Promotorenmodell unterscheidet in Macht-,
Fach-, Prozess-, und Beziehungspromotor. Nach dem Modell kann eine Reform nur im funktionie-
renden Zusammenspiel zwischen dem Machtpromotor sowie verschiedenen Forderern und Unter-

stiitzern einer Reform erfolgreich umgesetzt werden.#°

Fur diese Arbeit haben der Macht- und Fachpromotor eine besondere Relevanz, weshalb diese wei-
terfihrend betrachtet werden. Ein Machtpromotor beeinflusst und steuert den Reformprozess durch
seine hierarchisch legitimierte Macht. Innerhalb einer Behdrde wird dieser Machteinfluss von der
Behdrdenleitung selbst ausgetibt oder bei Austibung durch Andere zumindest legitimiert. Durch
seine hierarchische Stellung kann der Machtpromotor Ressourcen frei allokieren und zu erledigenden
Aufgaben priorisieren. Auerdem kann ein Machtpromotor Entscheidungen per Weisung durchset-
zen, oppositionelle Haltungen bewusst durch SanktionsmalRnahmen neutralisieren sowie Reformwil-
lige (bspw. CA, Change Team) schiitzen und unterstiitzen.**® Somit kommt dem Machpromotor ins-
besondere zu Beginn des Reformprozesses erhebliche Bedeutung zu, indem der Machtpromotor die

notwendigen Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Umsetzung einer Reform schafft und bei kont-

148 \gl. Krems (2020b): Schlagwortsuche ,,Promotorenmodell“. Onlinequelle, Abruf am 03.02.2020.

149 \v/gl. Hausschildt (2004): S. 195 ff./ Mintken (2019): S. 1, 2, Onlinequelle Abruf am 03.02.2020/ Folkerts
(2001): S. 33 ff.

150 \/g|. Ebd.
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raproduktiven Verhaltensweisen punktuell interveniert. Dadurch erzeugen Machtpromotoren inner-
halb der Organisation den notwendigen Druck zur Uberwindung der Willensbarriere und férdern den
erfolgreichen Reformprozess.

Der Fachpromotor verfugt als Machtquelle Gber objektspezifisches Fach- und Methodenwissen.
Seine umfangreichen Kenntnisse zu Funktion, Leistungspotenzial und Grenzen einer Reform biin-
deln das reformrelevante Wissen fiir eine tatsachliche VVerbesserung der Organisation. Als anerkann-
ter Experte realisiert der Fachpromotor Konzepte, evaluiert das jeweilige Vorgehen und stellt rele-
vante Informationen bereit. Ein Fachpromotor kennt kritische Details fiir eine erfolgreiche Umset-
zung und unterstitzt bei der Entwicklung von Losungen und Argumentationsprozessen.®! Somit
tragt ein Fachpromotor mit seiner fachlichen Kompetenz wesentlich zur Uberwindung der Féhig-

keitsbarriere bei und ist fur einen erfolgreichen Reformprozess unverzichtbar.

Aus dem Promotorenmodell lassen sich diverse Rollenanforderungen an Behérdenleitungen in Re-
formprozessen ableiten und auf den Untersuchungsgegenstand transferieren. Primar sollte eine Be-
hoérdenleitung die Rolle des Machtpromotors bewusst wahrnehmen und gezielt ausgestalten. Insbe-
sondere durch eine Ressourcenallokation und Weisungsbefugnis kénnen wichtige Rahmenbedingun-
gen fir die Einflihrung eines GPM geschaffen werden. Fir eine erfolgreiche Einfihrung von GPM
wird Fach- und Methodenwissen u. a. aus den Bereichen Organisation, GPM, Projektmanagement,
CM, Controlling und Qualitdtsmanagement ben6tigt. Aus dem Promotorenmodell folgt, dass eine
Behordenleitung keine Fachexpertise in diesen Themen haben muss, jedoch zumindest ein Grund-
verstandnis zu diesen Themen bendtigt sowie relevante Schliisselpersonen und insbesondere Fach-
promotoren identifiziert. Weiterfuhrend gilt dies auch fur den Prozess- und den Beziehungspromotor.
Im Sinne einer Koalition muss der Machtpromotor andere interne/externe Promotoren respektive
Schlusselpersonen sichtbar unterstutzen. Konnen relevante Promotoren fir ein VVorhaben gewonnen
werden, befordert dies nach Wittes Modelle eine erfolgreiche Organisationsveranderung. Sollte dies
hingegen nicht gelingen, kénnen etwaige Barrieren nicht (iberwunden werden und ein Reformschei-
tern wird wahrscheinlicher. Insoweit sind spezifische Promotorenkonstellationen in der Verwal-
tungspraxis fir erfolgreiche VeranderungsmafRnahmen erforderlich, gezielt zu nutzen und in Einfiih-
rungskonzepten und Reformprozessen zu beriicksichtigen. Die bisherigen, theoretischen Uberlegun-

gen zum Rollenbegriff werden in der nachfolgenden Analyse zusammengefasst.

151 vgl. Mintken (2019): S. 2, 3, Onlinequelle, Abruf am 03.02.2020.
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4.3 Rollenanalyse der Behdrdenleitungen

Der derzeitige GPM-Entwicklungsstand resultiert aus vielfaltigen Ursachen. Eine zentrale Ursache
kénnte sein, dass Behordenleitungen veranderungsspezifische Rollen nicht im ausreichenden Mal3
ausfillen respektive Rollendysfunktionalititen bestehen kénnen. Hinsichtlich der Rollendefinition
und -vermittlung, des Rollenwechsels und der Rollenannahme sowie der Rollenanforderung und -
ausubung sind aus theoretischer Perspektive mehrere Problemzustdnde denkbar. Diese Problemzu-
stdnde werden in diesem Unterpunkt analysiert und bilden die strukturelle Grundlage fir die Gestal-

tung konkreter Fragen im Kontext der empirischen Untersuchung.

Aus der Rollentheorie folgt, dass bevor Rollen ausgestaltet werden kénnen, diese definiert und an
mogliche Rollentrager vermittelt werden missen. Nach einem funktionalistischen Rollenmodell*>2
richten Flhrungskrafte, unter dem Aspekt der Sicherung des Organisationsbestandes, ihr Arbeitsver-
halten grundsétzlich zwischen operativer Tagesarbeit (Ergebnisverantwortliche) und zukunftsorien-
tierten Verhalten aus (Intrapreneure). Das Filhrungsverhalten bezieht sich dabei auf fachliche Inhalte
und Personalfiihrung. In diesem Spannungsverhaltnis kdnnen Fuhrungskréfte die zukunftsorientier-

ten Rollen ,,strategischer Partner* und ,,Change Agent‘*>

sowie die operativorientierten Rollen ,,ad-
ministrativer Experte” und ,,Mitarbeiter-Helfer” mit entsprechenden Aufgabenschwerpunkten aus-
gestalten. Jede dieser generalisierten Rollen verfiigt dabei (ber ein Set an unterschiedlichen Anfor-
derungen und Handlungsmdglichkeiten (vgl. Abb. 16). Die Notwendigkeit eine bestimmte Rolle ein-

zunehmen, ergibt sich aus spezifischen Organisationserfordernissen.*>*

Zukunftsorientierung

Gtrategischer Partner/Unternehmer | Change Agent \
« Verantwortung fiir den Unterneh- « Sicherung der Organisations-
menserfolg entwicklung
« Entwicklung von Bereichsstrategien « Schaffung neuer Strukturen
» Optimierung der Produktivitat und Prozesse
» Managen von Diversity « Veranderung der Unternehmens-
« ErschlieBen von Erfolgspotenzialen kultur
Inhalte . USW. . USW. Menschen
Jharte® < .weiche"
Prozesse Administrativer Experte/Fachmann | Mitarbeiter-Helfer/Dienstleister Prozesse
« Beherrschung der operativen Pro- « Berater fiir Leistung und Karriere
zesse (Kosten, Qualitat und Zeit) « Steigerung von Motivation
+ Optimierung des Informations- und Commitment
managements « Sicherstellung der Personal-
« Klarung fachlicher Probleme entwicklung fiir die Mitarbeiter
kusw. . USW.
Tagesarbeit

Abb. 16 Fihrungsrollen
Quelle: Schirmer/ Woydt (2016): S. 15, in Anlehnung an Ulrich (1996).

152 Essenzielle, funktionalistische Fuihrungsrollen wurden von Mintzberg (1980) definiert und daran ankniip-
fend haben Schirmer/Woydt (2016) ein weit verbreitetes Rollenkonzept in Anlehnung an Ullrich (1996) ent-
wickelt.

158 Hier als Oberbegriff zu verstehen, unter denen weitere Rollen subsumiert werden kdnnen.

154 vgl. Schirmer/ Woydt (2016): S. 15/ Aebi et al. (2004): S. 4.
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In Bezug auf die dargestellte Problemstellung kdnnte die Verwaltungsmodernisierung ein solches
Organisationserfordernis darstellen und wére als Aufgabe durch bestimmte Rollentrager wahrzuneh-
men. In Verdnderungsprojekten gelten Auftrags-, Rollen- und Beziehungsklarheit als erfolgskriti-
sche Aspekte.’™ Analog der aufgezeigten Rollentheorie miisste eine Verwaltungsorganisation ent-
sprechende Erwartungshaltungen (bspw. zur Umsetzung der VVerwaltungsmodernisierung) definie-
ren und an Behordenleitungen vermitteln. Infolgedessen sollten sich die an Behordenleitungen ge-

richteten, strukturellen und sozialen Erwartungshaltungen verandern.

Nach Fourier haben Rollentriiger ,,[...] mitunter, bei weitem aber nicht immer, die Freiheit zur Uber-
nahme, Ablehnung oder zum Ausstieg aus einer Rolle, niemals jedoch zur Festlegung der Rollenan-
forderungen.“!*® Dementsprechend ist zunachst zu klaren, wer die Aufgabe der Verwaltungsmoder-

nisierung als Bestandteil einer Rolle festlegt.

In der Verwaltungspraxis konnten diese Rollenanforderungen vorrangig von der politischen Ebene
festgelegt werden. Zentrale Aufgabe der politische Ebene ist die Auftragsgenerierung und -vermitt-
lung an die jeweiligen Behorden, wobei ein Stadtrat eine Vielzahl von Behorden politisch verant-
wortet und einen hierarchischen Einfluss auf Behordenleitungen ausiibt. Die Verwaltungsmoderni-
sierung oder Sicherung der Organisationsentwicklung konnte mitunter allgemein als Aufgabe in Stel-
lenbeschreibungen von Behordenleitungen festgelegt sein. Die aufgezeigten Rollen sind jedoch als
gruppenorientierte (informelle) Rollen, deren Auspragungen sich in gruppendynamischen Verande-
rungsprozessen entstehen, zu verstehen. Nach Berger wird der aufgabenbezogene Umgang mit Ver-
anderungen selten in formellen Rollen klar und widerspruchsfrei beschrieben respektive aufgrund
der Stabilisierungsfunktion von formellen Rollen meist gar nicht erwahnt.*>” Ahnlich sieht dies Scha-
fer, indem Rollenerwartungen tblicherweise durch Aufgabenbeschreibungen festgelegt sind, jedoch
der tberwiegende Anteil implizit vermittelt und erst bei Nichterfiillung explizit thematisiert wird.**
Dementsprechend ist eine besondere Schwierigkeit darin zu vermuten, dass weder verdnderungsspe-
zifische Aufgaben noch Rollen formalisiert sind und explizit vermittelt werden. Infolgedessen kénnte
den Behdrdenleitungen unklar sein, welche Aufgaben und Rollen in Veranderungsprozessen grund-
séatzlich wahrzunehmen sind. Demnach ist zunéchst zu hinterfragen, ob und in welcher Form die
politische Ebene oder andere Akteure entsprechende Erwartungen zur Verwaltungsmodernisierung

definiert und an Behérdenleitungen vermittelt.

Weitere Hirden sind hinsichtlich des Rollenwechsels und der Rollenannahme zu vermuten. Bevor

Behdordenleitungen die aufgezeigten Rollen ausgestalten kénnen, missen diese einen Rollenwechsel

155 vgl. Berger et al. (2013): S. 92.

156 Fourier (2019): Onlinequelle. Abruf am 08.01.2020.
157 vgl. Berger et al. (2013): S. 87.

18 \/gl. Schafer (2011): S. 116.
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vollziehen. Behdrdenleitungen sollten sich Gberwiegend aus dem Tagesgeschéft zuriickziehen und
ihre Aufgabenschwerpunkte in einer zukunftsorientierten Organisationsgestaltung sehen. In diesem
Zusammenhang sollten u. a. die verdnderungsspezifischen Rollen Change Agent, Kulturtrager,

Machtpromotor angenommen werden.

Im oOffentlichen Dienst sind jedoch spezifische Herausforderungen bekannt, welche einen solchen
Rollenwechsel und eine Rollenannahme erschweren. Zunéchst sind stabile Organisationssysteme per
se nicht an Verdnderungsprozessen interessiert, da diese ein Ausdruck etablierter Routineprozesse
und einer Sicherheitsorientierung sind. In Verwaltungsorganisationen verstérkt sich dieser Aspekt,
indem Verwaltungen als Monopolorganisationen sowie aufgrund dauerhafter Steuereinnahmen nicht
in ihrer Existenz bedroht sind. lhre Routinen und Produktivitdt missen sich nicht im Wettbewerb
bewahren und ein natdrlicher Selektionsdruck wettbewerbsbasierter Organisationen existiert in Be-
hoérden faktisch nicht. Ein Wandel wird also nicht exogen initiiert und insoweit niemand seiner be-
ruflichen Existenz in Verwaltungsorganisationen furchten muss, werden Veranderungen in einem
solchen Umfeld eher als tberflissig betrachtet. Zudem sind Verwaltungsmitarbeitende meist Gber
viele Arbeitsjahre in der gleichen Organisation oder gar am gleichen Arbeitsplatz beruflich soziali-
siert, weshalb mannigfaltige Erfahrungen fehlen. Aufgrund dieser Bedingungen ist das individuelle
Arbeitsverhalten Gberwiegend rigide sozialisiert und es besteht eine erhebliche Verénderungsresis-
tenz bei den Verwaltungsmitarbeitenden. Diese Ausgangsbedingungen wirken enorm auf die Ver-
waltungskultur und prégen die individuellen und kollektiven Gewohnheitsmuster, welche tber die

taglichen Flihrungs- und Kooperationsroutinen fest in der Organisationskultur verankert werden.**°

Als Resultat daraus fehlt in Verwaltungsorganisationen ein sozialer Mechanismus, der permanenten
individuellen und kollektiven Leistungs- und Leidensdruck erzeugt und die Veranderungsbereit-
schaft bei Verwaltungsmitarbeitenden positiv beeinflusst.’®® Problematisch ist vor allem der Aspekt,
dass eine Behdrdenleitung eine solche, teils unbewusste Verédnderungsresistenz innehaben kann und
dadurch keine Veranderungen initiiert. Aus diesen verwaltungskulturellen Aspekten kénnte ein Rol-
lenwechsel dementsprechend als nicht notwendig erachtet und die Annahme entsprechender Rollen
ausbleiben. Dies konnte insbesondere zum Tragen kommen, wenn die politische Ebene oder andere
Akteure keine entsprechenden Erwartungshaltungen vermitteln wirden und ein Handlungsimpuls
innerbehordlich primar von den Behdrdenleitungen erfolgen musste. Dartiber hinaus ist naheliegend,
dass Phdanomene, wie iberméRige Arbeitsbelastungen auf Flihrungspositionen durch haufige ,,Ent-
scheidungsdelegation nach Oben®, einen Rollenwechsel zusatzlich erschweren kdnnen. Werden zu-
kunftsorientierte Rollen weder definiert und noch wirkungsvoll vermittelt oder ein notwendiger Rol-

lenwechsel gar verkannt, ware naheliegend, dass Behordenleitungen ihre Fihrungsrolle groBRtenteils

159 vgl. Raumann/Schéafer (2009): S. 32 f./ Scharpf (1987): S. 133.
160 v/gl. Schafer (2011): S. 4 ff.
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in der operativen Tagesarbeit sehen kénnen, keinen Wechsel zu zukunftsorientierten Rollen vollzie-
hen und GPM nicht einfiihren. Dementsprechend ist zu hinterfragen, ob und wie ein Rollenwechsel
in der Verwaltungspraxis gelingt respektive was einen Rollenwechsel aus Sicht der Behdrdenleitun-

gen erschweren konnte.

Hinsichtlich der Rollenanforderung und -ausgestaltung sind weitere Problemstellungen denkbar, die
eine Einfihrung und den Ausbau von GPM verhindern respektive limitieren konnten. Neben dem
Erfordernis einer Rollendefinition und -vermittlung missen die mit den Rollen einhergehenden An-
forderungen den Rollentrédgern bekannt sein und Rollen durch angemessene Verhaltensweisen aus-
gestaltet werden. Stimmen Rollenanforderungen und -ausgestaltung tiberein, liegt eine Passung zwi-
schen Rolle und Rollentrager vor. Damit Behdrdenleitungen eine optimale Passung herstellen kon-
nen, mussen sie Uber eine professionelle Rollenkompetenz (rollenbezogenes Wissen und Féahigkei-
ten) verfugen. Ist das Gegenteil der Fall, wird das Rollenverhalten dem freien Spiel der Kréfte von
Gruppen mit differenzierenden Wertvorstellungen tberlassen.! In Zusammenhang mit den aufge-

zeigten Rollen sind folgende zentrale Aufgaben als rollenbezogene Anforderungen anzufiihren:

4 N\ V s N\
Kulturtriger Machtpromotor ] Change Agent
\ J \ \ J
Verdnderungsprozess
Gewiinschte Verwaltungskultur Reformprozesse initiieren und initiieren, dauerhaft unterstiit-
definieren und partizipativ fordern zend begleiten
entwickeln
Reformvoraussetzungen durch Veranderungsprojekte steuern
Verwaltungskultur gezielt analy- Machteinfluss schaffen und durchsetzen
sieren und férdern oder zerstéren
Promotoren Fiihrungskrafteiiberzeugen
Kulturwandel vermitteln identifizieren und gewinnen und zu CA machen, CM Kom-
und glaubhaft vorleben petenz aufbauen
Reformwillige sichtbar
Widerstdande sanktionieren unterstiitzen und schiitzen Konflikte aushalten, moderie-
ren und vermitteln

Abb. 17 Rollenspezifische Aufgaben

Quelle: eigene Darstellung.

Grundsatzlich kdnnen Personen ,,[...] bewusst oder unbewusst, teilweise oder véllig - die Wahrneh-
mung einer Rolle [...]°!®? verweigern. In der wissenschaftlichen Literatur finden sich Hinweise, dass
die dargestellten Rollenanforderungen den Behdrdenleitungen nicht immer bekannt sind und diese

Rollen durch eine individuelle Rollenkompetenz sehr unterschiedlich wahrgenommen, interpretiert

161 \/gl. Schmidt (2019): S. 38-40.
162 Fourier (2019): Onlinequelle. Abruf am 08.01.2020.
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und ausgefullt werden. Ein addquates Rollenverstdndnis und daraus resultierendes Verhalten werden
in einer sich rapide verandernden Welt jedoch immer wichtiger.2 Beispielsweise scheitern laut dem
BMI viele Veranderungsprojekte im 6ffentlichen Dienst daran, dass Behdrdenleitungen in ihren Rol-
len entweder von Beginn an kaum involviert waren oder deren Unterstlitzung langfristig nachl&sst.
Daruber hinaus sind neben der aufgezeigten VVeranderungsresistenz auch die mangelnde Einbindung
des mittleren Managements in den Verdnderungsprozess sowie der Umgang mit Widerstanden wei-

tere Misserfolgsfaktoren.1%*

In Bezug auf eine professionelle Rollenkompetenz fiihrt Schafer mehrere Aspekte an. Ein Aspekt sei
die Wahrnehmung mehrerer, sich widersprechender Rollen durch eine Person, indem sich in den
Fuhrungspositionen funktionale und hierarchische Anforderungen an den Rolleninhaber Gberlagern.
Infolgedessen ergibt sich bei Behérdenleitungen ein spezifisches Problem durch die Nahe zur politi-
schen Ebene. In ihrem Handeln bewegen sich Behérdenleitungen zwischen dem politischen System
und der Verwaltungsorganisation. Ersteres ist gepragt durch eine demokratische Diskurskultur und
Entscheidungsfindungsprozesse, in denen Proporziberlegungen, ein Gerechtigkeitsprinzip, Mehr-
heits- und Minderheitsinteressen sowie Kompromiss- und Konsensorientierung bedeutend sind. Er-
folgreiche Politiker mussen fur mehrheitsfahige Positionen klug taktieren, vage kommunizieren und
sich maglichst spat festlegen.'®> Dem gegeniiber steht die hierarchische Verwaltungsorganisation,
welche qualitativ hochwertige Dienstleitungen zu erbringen hat und sich am Effizienzprinzip orien-
tiert. Erfolgreiche Flihrungskréfte miissen durch ihr Fiihrungshandeln Orientierung und mithin klare
Anweisungen geben sowie verbindliche Entscheidungen treffen konnen.'%® Demzufolge bewegen
sich Behordenleitungen zwischen ,,zwei kulturell grundsétzlich inkompatiblen sozialen Organisati-
onsformen‘*®’ in einem &uBerst komplexen Feld mit teils unvereinbaren Rollenanforderungen. Je
nach Neigung und Talent werden diese der jeweiligen Rolle gerecht. Insofern die Verwaltungsmit-
arbeitenden Ziele und Aufgaben von Veranderungsprojekten aufgrund diffuser Fiihrungsvorstellun-
gen und -stile jedoch nicht erkennen konnen, werden sich diese kaum flir Veranderungsprozesse

mobilisieren lassen.'®®

In Zusammenhang mit dem Fihrungsstil sieht Schafer eine weitere Problematik die auf die Komple-

xitét heutiger Entscheidungssituationen zurtickzufiihren ist. Entscheidungssituationen resultieren aus

183 \v/gl. Schirmer (2016): S. 110/ Roehl (2019): S. 4.
164 vgl. BMI (2009): S. 19.

165 \/gl. Raumann/Schafer (2009): S. 33, 34.

166 \/gl. Ebd.

167 Ebd.: S. 32.

188 \v/gl. Ebd.: S. 34.
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der Kombination verschiedener Faktoren, die sich aus der Dreieckkonstellation Rolle, VVerhalten und

Situation ergeben.6®

eindeutig  diffus

Situation ‘

Al A

Verhalten
iFuhrungskraft—-ﬁ Mitarbeiter kooperativ H konfrontativ

Abb. 18 Situatives Flihren
Quelle: Schéfer (2005): S. 112.

Damit Fihrungshandeln in der heutigen Zeit mit vielen diffusen Situationen sowie multiplen Rollen
und unterschiedlichsten Verhaltensanforderungen erfolgreich sein kann, muss eine spezifische Situ-
ation zuerst beobachtet, anschlieend ber Handlungsmdglichkeiten nachgedacht und abschlieRend
gehandelt werden.t™® Nach Schéfer dominieren gegenwartig zwei typische Flihrungskonzepte den
oOffentlichen Dienst. Zum einen rationale Steuerungsansatze die auf Diskurs, Argumentation und In-
formation setzen. Zum anderen motivationale Ansatze mit Partizipation, Empowerment oder Kon-
fliktmanagement. Behordenleitungen ziehen subjektive Rickschlisse, statt ihr Handeln auf Grund-
lage von Verhaltensbeobachtungen der Verwaltungsmitarbeitenden zu stiitzen. In Zusammenhang
mit Verénderungsprozessen unterstellen Behordenleitungen ihren Mitarbeitenden eine prinzipielle
Entwicklungsorientierung, welche aufgrund verwaltungskultureller Sozialisation respektive dem
Uberwiegen sicherheitsorientierter Motive real nur begrenzt existiert. Aufgrund fehlender Selekti-
onsmechanismen kann sich eine Verwaltungsreform nicht als Sachzwang vollziehen, sondern Bedarf
neben der gezielten Beeinflussung der Verwaltungskultur auch teils einer gewissen Durchsetzung
mittels hierarchischer Macht. Insoweit die Existenz, der Aufgabenbestand oder kiinftige Entwick-
lungschancen der eigenen Organisation auf dem Spiel stehen, muss auch in Verwaltungsorganisati-
onen mit Widerstdnden und Konflikten bei den Mitarbeitenden gerechnet werden. Mitglieder eines
veranderungsresistenten Systems wissen, ,,die eigene Position nicht nur mit dulersten Engagement
und voller Konzentration, sondern auch mit der ganzen Kompetenz, mit den taktischen und strategi-

schen Mitteln und den Biindnismdglichkeiten von professionellen Insidern zu verfechten [...].«!"

169 \/gl. Schafer (2005): S. 112.
0vgl. Ebd.: S. 112 1.
171 Scharpf (1987): S. 124.
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Diese Konflikte mlssen ausgehalten, bearbeitet und sich ggf. gegen Reformverweigerer durchgesetzt
werden. Aus diesen Aspekten heraus sind die gegenwartig etablierten Fiihrungsansétze fur die Ge-
staltung von Fihrungs- und Veranderungsprozessen in Monopolorganisationen aufgrund ihrer man-

gelnden Wirksamkeit nach Schéfer eher ungeeignet.2

Daruber hinaus besteht in Zusammenhang mit verwaltungsspezifischen Gewohnheitsmustern und
Automatismen bei Fuhrungskréften von Verwaltungsorganisationen die Tendenz erst zu handeln und
danach uber die Situation sowie Verhaltensweisen nachzudenken.”® Problemstellungen moderner
Managementsituationen lassen sich jedoch nicht mehr mit einem einzigen Verhaltensmuster oder
Fuhrungsstil bewaltigen. Insbesondere institutionelle Reformen sind auf das reformorientierte, aktive
Management von Veranderungsprozessen angewiesen.*’ Sie erfordern einen situationsbezogenen
Fuhrungsstil sowie fiir lange Zeit die kontinuierliche Aufmerksamkeit von engagierten, kompetenten
Managern des Reformprozesses.t’® In Anlehnung an das Rollenkonzept von Schirmer/Woydt wurden
in Verwaltungsorganisationen jedoch jahrzehntelang administrative und fachliche Experten ausge-
bildet und in Fihrungspositionen eingesetzt. Diese Mitarbeitenden sind mitunter hervorragende Ex-
perten auf ihrem Fachgebiet, jedoch als Fuhrungskrafte nicht immer geeignet respektive unzu-
reichend auf ihre Fiihrungsrolle vorbereitet. Dariiber hinaus ist ein bewusster Umgang mit Verande-
rungssituationen in Verwaltungsorganisationen eher neu und Generationen von Verwaltungskraften

mussten niemals einen organisatorischen Wandel gezielt bewirken.'’®

Zusammengefasst l1&sst sich aus diesen Aspekten ableiten, dass eine Vielzahl heutiger Flihrungskrafte
im 6ffentlichen Dienst zwar den ,,Status quo* verwalten kann, jedoch mutmaglich nicht ausreichend
befahigt ist, die Verwaltungsorganisation als komplexes System durch Ausgestaltung der relevanten
Veranderungsrollen zu reformieren. Sobald durch ReformmaRnahmen eine Vielzahl von Wesensele-
menten einer Organisation angesprochen werden, hilft dem ,,Administrativen Experten/ Fachmann*
das gewohnte Verhaltens- und Methodenset nicht mehr weiter.’” Letztlich wird ,,[...] eine Filhrungs-
kraft [...] ausschlieBlich daran gemessen, wie sie den Erfolg ihres Verantwortungsbereichs jetzt und
in Zukunft sicherstellt.“'"® Dies erfordert individuelle und situationsspezifische Einzelfalllésungen
sowie das Ausflillen spezifischer Rollen mittels professioneller Rollenkompetenz. ,,\Wer sich jedoch
als Flihrungskraft ausschlieRlich auf die Erfullung der Sachaufgaben konzentriert und nicht die Ent-

wicklung seines Verantwortungsbereiches und der darin arbeitenden Menschen im Auge hat, erfullt

172 \/gl. Raumann et al. (2009): S. 33/ Schafer (2005): S. 4 f.
173 \vgl. Schafer (2005): S. 112 f.

174 vgl. Scharpf (1987): S. 148.

175 \/gl. Ebd.

176 \/gl. Fourier (2019): Onlinequelle. Abruf am 08.01.2020.
177 \/g. Ebd.
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seine Rolle als Fihrungskraft nicht.«1’® Demzufolge ist zu hinterfragen, ob die Rollenanforderungen
der aufgezeigten Rollen bekannt sind und wie einer Behdrdenleitung die Ausgestaltung dieser Rollen
durch eine professionelle Rollenkompetenz gelingt.

Diese Uberlegungen werden in der nachfolgenden empirischen Forschung untersucht sowie ein Zu-
sammenhang mit dem GPM-Entwicklungsstand im Kontext der Dateninterpretation hergestellt. Zu-
nachst wird im nachfolgenden Abschnitt das Forschungsdesign erldutert.

5. Forschungsdesign

An die theoretische Aufbereitung des Forschungsgegenstandes kniipft die empirische Untersuchung.
Zur Beantwortung der Forschungsfragen erfolgen eine methodische Datenerhebung und -auswer-
tung, welche im Forschungsdesign spezifiziert werden. Hierzu werden die Auswahl der Forschungs-
methode, die Datenerhebung sowie die Datenauswertung in Unterpunkten nachvollziehbar darge-
stellt.

5.1 Auswahl der Forschungsmethode

Die vorliegende Arbeit untersucht den Zusammenhang zwischen der Rollenkompetenz von Fiih-
rungskraften in Veranderungsprozessen der 6ffentlichen Verwaltung im Zusammenhang mit der Ein-
flhrung/ den Aufbau von GPM in Kommunalverwaltungen. Zur Erzielung eines Erkenntnisgewinns

kommt ein Einsatz quantitativer oder qualitativer Forschungsmethoden in Betracht.

Die quantitative Forschung geht deduktiv vor und beabsichtigt die Beschreibung und Erklarung von
Zusammenhangen mittels quantifizierender Aussagen. Unter Verwendung quantitativer Forschungs-
methoden wurde der GPM-Entwicklungsstand anhand verschiedener Merkmale vergleichend erho-
ben. Ausgehend von diesen Forschungsergebnissen wurde die Problem- und Fragestellung dieser
Arbeit entwickelt. Sie thematisiert die Rollenkompetenz der Behérdenleitungen in Verénderungs-
prozessen im Kontext der GPM-Einfuhrung in Kommunalverwaltungen als eine Ursache dieses Ent-
wicklungsstandes. Hiermit wird das Ziel verfolgt, ein besseres Verstandnis zu den Ursachen des Ent-
wicklungsstandes zu gewinnen. Qualitative Forschung kommt in Betracht, wenn wenig erforschte
Wirklichkeitsbereiche untersucht und subjektive Sichtweisen als ,,relative Wahrheit™ zur Entwick-
lung von Theorien generiert werden sollen. Hinsichtlich des untersuchten Gegenstands bestanden

zwar theoretische Konstrukte und Ansatzpunkte beim Forscher, letztlich kdnnen die aufgeworfen

179 Ebd.
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Fragestellungen jedoch nur durch die subjektive Sichtweise der Betroffenen selbst beantwortet wer-
den. Dies erfordert einen vorrangig deutenden und sinnverstehenden Forschungszugang, welcher in
interaktiven Kommunikationssituationen durch verbale und nonverbale Symbole hergestellt wird.
Mithin kdnnen die an den Forschungsgegenstand gestellten Anforderungen von qualitativen For-
schungsmethoden erflllt werden, insbesondere da diese anwendungsorientiert den Raum fr subjek-

tive Sichtweisen zulassen.18°

Im Kontext der vorliegenden Problemstellung wurde weiterfiihrend abgewogen, welche qualitative
Forschungsmethode die zweckdienlichste zur Erhebung der Forschungsdaten sein konnte. Hierzu
wurden die Methoden der Befragung und Beobachtung als Datenerhebungstechniken in Betracht ge-
zogen. Teilweise lasst sich die Problemstellung mittels Beobachtungsmethode beantworten, da die
Rollenkompetenz im Zusammenhang mit einhergehenden Handlungen zur Einfihrung von GPM in
Beobachtungssituationen beobachtbar wére. Gegen den Einsatz der Beobachtungsmethode sprach
jedoch unmittelbar der umfangreiche Erhebungsaufwand im Vergleich zum erwartenden Informati-
onsgewinn. Fir einen verbalen Zugang zum Forschungsgegenstand sprach hingegen u. a. die Ver-
flgbarkeit von Interviewpartnern, ein mutmaglich effizienterer Informationsgewinn, der héhere In-
formationsgehalt sowie die Mdglichkeit einer situativen Anpassung der Forschungsfragen im Inter-
view. Darlber hinaus ist es zielfihrender, die Subjekte selbst, als Experten ihrer eigenen Bedeu-
tungsinhalte und Handlungen, im jeweiligen Kontext zur Sprache kommen zu lassen. Weitere Be-
weggriinde sind, dass bereits allgemeine Informationen tber den Forschungsgegenstand vorlagen
und zur weiteren Erforschung dezidierte, spezifische Fragenstellungen erforderlich waren.'8! Dem-
zufolge wurde das Interview als geeignete Methode zur Datenerhebung bewertet und ausgewéhit.
Unter anderen Rahmenbedingungen kdnnte jedoch auch eine Methoden-Triangulation eine sinnvolle
Methodenalternative darstellen. Wie die Erhebung der Daten erfolgte, ist Thema des folgenden Un-
terpunktes.

5.2 Datenerhebung

Die nachfolgenden Unterpunkte erlautern die Datenerhebung und beinhalten die Vorbereitung,

Durchfiihrung und Nachbereitung der Interviews.

180 \v/gl. Flick (1995): S. 4/ Flick et al. (2008): S. 14, 17 ,25/ Vogt et al. (2014): S. 4 ff., Onlinequelle, Abruf
am 15.03.2020.
181 vgl. Lamnek (2010): S.302/ Flick et al. (2008): S. 14/ Mayring (2016): S. 70/ Glaser et al. (2009): S. 111.
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5.2.1 Vorbereitung der Interviews

Im Kontext der Vorbereitung der Interviews mussten Interviewpartner ausgewahlt und Interviewfra-
gen erstellt werden. Die Fragestellungen sollten durch Fachexperten aus der Verwaltungspraxis be-
antwortet werden. Hitzler beschreibt Experten als kompetente, legitimierte Akteure bzw. als Funkti-
onstrager mit privilegiertem Zugang zu Informationen, wobei der Begriff Kompetenz aufgrund so-
zialer Zuschreibung im Sinne wahrnehmbarer Verhaltensmerkmale bzw. unterstellter Eigenschaften
zu verstehen ist.®2 Die vom Verfasser ausgewahlten Interviewpartner sollten genau diese Merkmale
reprasentieren, weshalb sich die Interviewmethode hinsichtlich der Art auf das das Experteninter-

view spezifizieren lasst.

Fortfhrend mussten die Fachexperten hinsichtlich ihrer Merkmale definiert und fiir die Interviews
gewonnen werden. Durch den beruflichen Hintergrund des Verfassers im Bereich Organisationsent-
wicklung des Personal- und Organisationsamt der Stadt Frankfurt am Main war ein Feldzugang in
den Behorden der Stadt Frankfurt am Main moglich. Weiterfiihrend wurde die aufgezeigte Problem-
stellung ebenfalls in der Frankfurter Stadtverwaltung beobachtet, was eine generelle VVoraussetzung
zu Durchfuhrung der Interviews darstellte. Des Weiteren konnte fur Recherchezwecke auf interne
Daten zum Entwicklungsstand des GPM in der jeweiligen Behorde sowie berufliche Kontakte im
Kollegenkreis zurtickgegriffen werden.

Als Resultat der theoretischen Aufarbeitung sollten als Interviewpartner idealerweise Behdrdenlei-
tungen zum dargestellten Sachverhalt befragt werden. In Zusammenhang mit den Auswirkungen der
,Covid-19 Pandemie* waren diese Ansprechpartner jedoch nur eingeschrankt verfugbar, weshalb
das urspringlich geplante Vorgehen umfangreich angepasst werden musste. Anstatt einer Einzelbe-
fragung von Behdrdenleitungen wurde eine Rekonstruktion des Forschungsfeldes durch die Zusam-
menflhrung diverser Sichtweisen als alternatives Vorgehen als erfolgsversprechend bewertet. Die
Sichtweise der Behdrdenleitungen sollten durch die Sichtweisen von Organisationsentwicklern (in-
nerstadtische Beratungseinheit im Zentralamt) und Fihrungskraften mit operativen GPM Aufgaben
erganzt werden. Hierzu sollten je zwei Personen je Funktion befragt werden. Aufgrund dieser Rah-
menbedingungen wird dem Prinzip der Sattigung voraussichtlich nicht addquat entsprochen, weshalb
dies in Folge weiterer Untersuchungen herzustellen ware. Zur Auswahl der Interviewpartner wurden

folgende Merkmale der Teilnehmenden in Bezug auf den Expertenstatus herangezogen:

182 vgl. Hitzler (1994): S. 27, 181/ Glaser et al. (2009): S. 12, 13.
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Funktion Merkmale

Behirdenleitung - Fuhrungskraft eines (dezentralen) Fachamtes
- seit mehreren Jahren in der Funktion bzw. stellvertretender Funktion
- langjdhrige Erfabrung als Fihrungskraft in der Verwaltung
- Erfahrungen mit Verinderungsprojekten gesammelt
- bereits Aktivitdten im GPM angestofien/durchgefiihrt
(bspw. Prozessmodellierung, Fortbildungsteilnahmen)

- ggf in der Verwaltung sozialisiert

Abteilungs-/ - Fuhrungskraft eines (dezentralen) Fachamtes

Sachgebietsleitung - In Veranderungsprojekten beteiligt gewesen, gef. mit Nihe zur Be-
hérdenleitung

- gef operative GPM Aktivitaten in den letzten finf Jahren ausgefiihrt
(bspw. Prozessmodellierung, GPO Projekte) und die weitere Arbeit
mit Geschaftsprozessen ist/war beabsichtigt

- gef. héheres MaB an GPM Aktivitaten beobachtet

(regelmaBige Ausfuhrung, Engagement)

Interne Organisationsent- | - Fihrungskraft oder Mitarbeiter eines Zentralamtes aus dem Fachbe-
wickler reich Organisation
- Mehrjahrige und umfangreiche Erfahrungen in Organisationsent-
wicklungsprojekten mit Veranderungsthematik
(Zusammenarbeit mit Fihrungskraften in Veranderungsprojekten)

- Verantwortung fiir Grundlagenarbeit im GPM

Tabelle 4 Merkmale der Interviewteilnehmenden

Fur die Interviews konnten sechs ménnliche Gesprachspartner, unterschiedlichen Alters und Funk-
tion gewonnen werden. Die Behérdenleitungen und Abteilungs-/Sachgebietsleitungen gehdren den
Aufgabenbereichen der Bau- respektive Finanzverwaltung an. Die Organisationsentwickler sind Mit-
arbeitende eines Querschnittsamtes (Dienstleister im Innenverhéltnis) und dem Aufgabenbereich

Allgemeine Verwaltung zuzuordnen.

Anhand der theoretischen Aufarbeitung des Forschungsgegenstands wurden mittels ,,SPSS-Verfah-
ren® nach Helfferich Leitfragen fiir einen Interviewleitfaden entwickelt. Hierzu wurden zunéchst in
einer Brainstorming Phase eine Vielzahl an Fragen generiert, die grundsatzlich zur Beantwortung
der ersten Forschungsfrage dienen. In der zweiten Phase wurden diese auf deren besondere Eignung
geprift und bei mangelnder Eignung gestrichen. Im Zusammenhang mit der spateren Auswertung

der Daten wurden die Fragen dahingehend Gberprift, ob diese in relevante Kategorien zur Beantwor-
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tung der Forschungsfrage subsumiert werden kénnen. Zuletzt wurden die Fragen inhaltlich operati-
onalisiert und nach deren Fragecharakter (Leitfrage, Nachfrage, Aufrechterhaltungsfrage) sortiert.
Hinsichtlich der Fragestellung wurde darauf geachtet, dass diese offen formuliert, erzahlgenerierend
und hérerorientiert sind. Aufgrund der unterschiedlichen Gespréchspartner mussten drei unterschied-
liche Fragebdgen mit abgewandelten Fragestellungen entwickelt werden. Die Interviewleitfaden sind
dem Anhang 5 ab Seite 94 dieser Arbeit zu entnehmen. 83

Bei der Entwicklung des Leitfadens wurde das Prinzip der ,,Offenheit versus Strukturierung* beach-
tet. Im Sinne der Strukturierung wurde die Problemstellung vorab analysiert, bestimmte Aspekte
herausgearbeitet, ein Interviewleitfaden zusammengestellt und der Gesprachsverlauf vorstrukturiert
(Gespréchshintergrund, Rahmenbedingungen des Interviews wie Datenschutzaspekte und Mit-
schnitt, standardisierte/vergleichbare Fragen vom Allgemeinen zum Speziellen hin).18 Um eine zu
oberflachliche Beantwortung zu vermeiden wurde durch die Sammlung von Aufrechterhaltungs- und
Nachfragen ein Regulativ entwickelt. Ein gesprachssteuernder Eingriff durch aktives Nachfragen
sollte in den Gesprachen situativ erfolgen, wenn absehbar ware, dass die gestellten Fragen sich als
nicht zielfihrend erweisen bzw. Unklarheiten bestehen. Fir einzelne Leitfragen war jedoch eine de-
zidierte Beantwortung erforderlich, weshalb eine strukturierte Aufbereitung von Nachfragen zielori-
entiert steuern sollte.’® In Bezug auf das ,,Prinzip der Offenheit* wurde durch die Verwendung of-
fener, einfacher und neutral gestalteter Leitfragen die Mdglichkeit einer freien Beantwortung durch
die Befragten ermdglicht. Diese sollten erzahlgenerierend wirken und als Einstieg fur eine bestimmte
Fragestellung dienen. Des Weiteren bedeutet die Beachtung dieses Prinzips u. a. fir den Forschungs-
prozess per se offen und interessiert zu sein (bspw. in Bezug auf unerwartete Informationen) sowie
eine vorschnelle Subsumierung zu vermeiden.'®® Dariiber hinaus wurde bei der Formulierung der
Fragen versucht, einen Effekt der sozial erwiinschten Beantwortung mdglichst zu minimieren. Dies
wird bspw. realisiert, indem konfrontierende Fragestellungen verallgemeinert wurden oder sich auf

andere Bezugsobjekte beziehen. 8

Weiterfuhrend wurden die Fragen nach einer Phaseneinteilung angeordnet. Die Einstiegsfrage sollte
den beruflichen Hintergrund und die Funktion des Befragten erheben, um im Nachgang Riick-
schlusse auf die abgegebenen Antworten zu ermdglichen. Um den Gespréchsfluss zu unterstiitzen
wurden textgenerierende Nachfragen und Aufrechterhaltungsfragen entwickelt, welche unter der je-

weiligen Leitfrage subsumiert sind. Diese Fragen dienen zur gezielten Datenerhebung. Die offene

183 \/gl. Helfferich (2005): S. 158 ff./ Glaser et al. (2009): S. 144, 145/ Lamnek (2010): S. 321, 322.

184 vgl. Mayring (2016): S. 67/ Glaser et al. (2009): S. 131/ Helfferich (2005): S. 100 ff.

185 vgl. Glaser et al. (2009): S. 150, 151.

186 Vvgl. Vogt et al. (2014): S. 37/ Glaser et al.: S. 131/ Helfferich (2005): S. 158 ff.

187 Soziale Erwiinschtheit bezeichnet hier eine Antworttendenz respektive ein Verzerrungseffekt bei Fragestel-
lungen. Hierbei geben die Befragten vorzugsweise Antworten, die auf eine soziale Erwinschtheit stol3en, statt
,wahrer” Antworten, die mit sozialer Ablehnung einhergehen.
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Ausstiegsfrage sollte den Befragten als Ergdnzungsmoglichkeit weiterer relevanter Inhalte dienen

und das Interview abschlieRen.188

Die Interviewdauer wurde vorab auf 60 Minuten geschitzt. Aufgrund der Ahnlichkeit zur alltag-
sprachlichen Kommunikation und unterschiedlicher Erfahrungen war jedoch anzunehmen, dass die
Interviewdauer erheblich variieren kann.*®° Ein Pretest des Interviewleitfadens erfolgte im Kollegen-
kreis des Verfassers, um den Interviewleitfaden auf bestehende Schwéchen (bspw. Formulierung der

Fragen) zu priifen und Interviewdauer besser abschatzen zu kénnen.

Nachdem wesentliche Rahmenbedingungen bekannt waren, wurde das Interview mit den Gesprachs-
partnern abgestimmt und Interviewtermine vereinbart. In einem Telefonat wurde u. a. vorbesprochen,
welchen Hintergrund das Gesprach hat, wie die Interviewdaten verwendet werden und welche Ge-
sprachsdauer geplant ist. Die Interviewtermine wurden nach den Bedurfnissen der Interviewpartner
vereinbart und erfolgten zu unterschiedlichen Zeitpunkten des Arbeitstages. Eine Ubersendung der
Interviewleitfaden erfolgte nicht, damit sich die Befragten nicht im Vorfeld Antworten zurechtlegen
konnten bzw. ein sozial erwinschtes Antwortverhalten und weitere verzerrende Effekte befordert
werden. Dartber hinaus war eine inhaltliche Vorbereitung auf das Interview seitens der Befragten

nicht erforderlich.1%

Vor der Befragung betraf eine abschlieRende Uberlegung die Personenkonstellation der Befragten
zum Interviewer/Verfasser. Im beruflichen Kontext arbeitet der Verfasser im Sachgebiet Organisati-
onsentwicklung, welches in Bezug auf GPM gesamtstadtische Grundlagen entwickelt und organisa-
tionsbezogene Beratungsleistungen flr Fachamter anbietet. GleichermaRen untersuchen die Fragen
die Rollenkompetenz der Befragten, was kritisch aufgenommen werden kdnnte. Mithin besteht
grundsétzlich die Gefahr, dass die befragten Behérdenleitungen und Fiihrungskréafte aufgrund dieser
Personenkonstellation, ihre Meinung und Fakten respektive Interna zurtickhalten oder sich gar Ver-
fasser als Vertreter des zustdndigen Zentralamts kontrolliert fiihlen kénnten. Um diesen Rollenkon-
flikt und mdglichen Auswirkungen verfalschender Effekte entgegenzuwirken, wurde vor Interview-
beginn ausdrucklich die Rolle des Verfassers als Forscher betont und um eine offene Beantwortung
der Fragen gebeten. Zudem wurde wahrend des gesamten Erhebungsprozesses reflektiert mit dieser

Problematik umgegangen. Fortfiihrend wird die Durchfiihrung der Interviews erldutert.

188 Vgl. Glaser et al. (2009): S. 146-148.
189 vgl. Lamnek (2010): S. 323.
190 vgl. Méhring et al. (2010): S. 41 f.
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5.2.2 Durchfuihrung der Interviews

Die Interviews wurden in den Birordumen der Befragten als Einzelinterviews durchgefiihrt und mit
zwei Aufnahmegeraten (Laptop, Mobiltelefon) aufgezeichnet. Zur Einflihrung in das Interview
wurde den Gesprachspartnern Zeit gegeben in der Interviewsituation anzukommen sowie ein wenig
Small-Talk gefiihrt. Mit Interviewbeginn wurden die Befragten nochmals (ber Anlass und Thema
der Befragung sowie den Ablauf des Interviews informiert. Auflerdem wurde den Befragten aus for-
schungsethischen und datenschutzrechtlichen Griinden eine Anonymitét zugesichert und die spéatere
Datenverwendung erldutert. In diesem Zusammenhang wurde eine Einverstandniserklarung zur Auf-
nahme des Interviews und die Verwendung der Daten im Forschungsprojekt unterzeichnet. Des Wei-

teren wurde die Forscherrolle in Abgrenzung zur beruflichen Rolle des Verfassers explizit betont.*%

Wahrend des Interviews wurden durch textgenerierende Fragen eine Erzédhlung der Befragten ange-
regt sowie Zeit und Freiraum bei deren Beantwortung gelassen. Durch die Leitfragen wurde versucht
eine explizite Abfrage zu vermeiden und die Sichtweisen der Befragten sollten mdglichst durch deren
Aussagen rekonstruiert werden. Dazu sollten die Befragten ihre Perspektiven und subjektiven Sicht-
weisen wiedergeben sowie Inhalte und ggf. Themen von selbst einbringen kénnen. Insoweit Themen
nach dem Interviewleitfaden flir eine spatere Stelle vorgesehen waren, jedoch bereits zu einem friihe-
ren Zeitpunkt besprochen wurden, erfolgte keine weitere Thematisierung. Aufgrund der Ahnlichkeit
zur Alltagskommunikation beschrankte sich eine Gesprachsteilnahme auf die grundlegende Ge-
spréchssteuerung, ohne Antwortbeitrdge zu kommentieren oder Deutungen vorzunehmen. Neben der
Aufnahme von Sachinformationen wurde im Interview auch auf die Gespréachsatmosphére, die Kor-
persprache und besondere Reaktionen der Befragten geachtet. Insoweit Auffélligkeiten wahrgenom-

men wurden, erfolgte eine kurze schriftliche Notiz.1%2

Nach einem Interview wurden die Eindriicke unmittelbar notiert. Hierzu wurde festgehalten, wie das
Interview allgemein abgelaufen ist, welche Fragen einen besonderen Eindruck bei Befragten und
Fragenden hinterlassen haben. Diese Daten sollten bei der Auswertung hinzugezogen werden. Die
Dauer der Interviews wurde den Daten der Audiodateien enthnommen. Im Durchschnitt betrug die

Interviewdauer ca. 80 Minuten.

191 vgl. Vogt et al. (2014): S. 38, 40-42.
192 vgl. Vogt et al. (2014): S. 40-42/ Helfferich (2005): S. 86 ff., 138 f.
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5.2.3 Nachbereitung der Interviews

Zur Transkription der Interviews wurden verschiedene Funktionen des Programms ,,f4* genutzt und
fiir jedes Interview einheitlich durchgefuhrt. Das Programm verfiigt tber eine automatische Sprach-
erkennungsfunktion, welche die Audioaufnahme der Interviews in Schriftsprache transformiert.

Diese Umwandlung erfolgt verschliisselt und DSGVO konform.!%

= BAB «+ ¢ BI1UL D EIITIENE

#00:00:05-6# I: In welchen Veranderungsprojekten warst du in
deiner Zeit hier tatig?

#00:00:31-2# B: Ich habe zwei, glaube ich, nennenswerte
Projekte verantwortet. Das ist einmal die
Organisationsentwicklung in einer Abteilung des Umweltamtes.
Und das andere ist eine Geschaftsprozesseoptimierung,
amteriibergreifend, im StraBenverkehrsamt und Amt fur
StraBenbau und ErschlieBung. Aktuell bin ich in weiteren
Projekten unterwegs.Dort nimmt es mich sehr in Anspruch, die

Verantwortlichkeiten zu klaren, in Bezug auf die Umsetzung
elektronischer Schriftgutverwaltung und das
Onlinezugangsgesetz.

#00:01:40-8#I: Veranderungsprojekte veradndern regelmiafig die
Organisationsstrukturen einer Organisation, indem
beispielsweise ganze Amter zusammengelegt werden oder die
Integéation von IT die Gesch&aftsprozesse unterstiitzt.

L L e

Abb. 19 Textbearbeitung in der Anwendung f4

Die erzeugten Textdokumente sind hinsichtlich der Texterstellung nicht vollig fehlerfrei, weshalb
eine grolere, handische Nacharbeit erforderlich war. Im Zusammenhang mit der handischen Textbe-
arbeitung wurde wortlich transkribiert und ins Schriftdeutsche tibertragen. Hierbei wurden u. a. Spra-
che, Satzbaufehler, Interpunktion, Pausen und Dialekte schriftsprachlich geglattet respektive berei-
nigt. Nonverbale Elemente wurden als Notizen eingefligt.

Fur diese Form der Transkription sprach vor allem die Konzentration auf inhaltliche statt sprachli-
cher Aspekte. Des Weiteren werden durch die Anwendung Sprecherwechsel manuell erfasst und
Zeitmarken als Kodierung fir die nachfolgende Datenanalyse automatisiert hinterlegt. Die Tran-
skription konnte durch dieses VVorgehen effizienter durchgefihrt werden und die Daten standen zur

nachfolgenden Auswertung bereit.!*

198 Niheres zur Anwendung ,,f4* unter: <https://www.audiotranskription.de/f4>.
1% vgl. Vogt et al. (2014): S. 43 ff.
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5.3 Datenauswertung

Zur Auswertung qualitativer Daten kamen mehrere Auswertungsmethoden in Betracht, deren Aus-
wahl und methodisches VVorgehen in diesen Abschnitt erlautert werden. Als qualitative Auswertungs-
methoden wurden die ,,qualitative Inhaltsanalyse* nach Mayring, die ,,Grounded Theory* nach
Strauss/Corbin sowie ,,Objektive Hermeneutik* nach Overmann in Erwagung gezogen. Die Auswahl

einer Methode erfolgte anhand folgender Kriterien:

e Eignung in Bezug auf den Forschungsgegenstand sowie auf die angemessene Beantwortung
der Forschungsfrage
e Berlicksichtigung des Forschungsinteresses

e Umsetzbarkeit der Methode unter Beriicksichtigung der Rahmenbedingungen?®®

Grundsatzlich lassen sich mit den angefuihrten Methoden die erhobenen Daten auswerten und die
Forschungsfragen mit unterschiedlichem Aufwand beantworten. Gegen eine Datenauswertung mit-
tels ,,Grounded Theory* sprach vor allem der Aspekt der Umsetzbarkeit. Das iterative VVorgehen der
Methode durch den kontinuierlichen Abgleich von gewonnen Daten und anderen Forschungsergeb-
nissen wurde im Zusammenhang mit den Rahmenbedingungen dieser Arbeit als zu aufwendig und
theorielastig bewertet. Gegen eine Auswertung mittels der objektiven Hermeneutik sprach das allge-
meine Forschungsinteresse an sachlich bewussten Informationen auf Seiten der Befragten in Abgren-
zung zur Rekonstruktion tieferliegender, latenter Sinnstrukturen. Gleichwohl wire eine Uberpriifung
latenter Sinnstrukturen zur Erzielung weiterer Erkenntnisse unter einem anderen Forschungsinte-

resse und Rahmenbedingungen sinnvoll.

Mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse kann menschliche Kommunikation bspw. in gréReren Text-
mengen reduziert und abstrahiert werden, um zentrale Aussagen zur Beantwortung der aufgeworfe-
nen Forschungsfragen zu generieren. Neben der Berlcksichtigung des Forschungsinteresses sprach
das systematische/strukturierte und effiziente Vorgehen fir diese Methode. Zudem wird durch eine
systematische Analyse und Interpretation das VVorgehen fiir Dritte nachvollziehbar und intersubjektiv
uberprifbar.’®® Folglich erfillte die qualitative Inhaltsanalyse wesentliche Kriterien und wurde zur
Auswertung der Daten verwendet. Das gewahlte VVorgehen orientiert sich an Mayring (2002, 2010)
und Kuckartz et al. (2008) und beinhaltet nachfolgend erlauterte Schritte®’:

195 vgl. Vogt et al. (2014): S. 47 ff./ Brisemeister (2008): S. 151 ff., 199 ff.
196 v/gl. Mayring (2010): S. 11-13/ Gléaser et al. (2009): S. 109-204.
197 vgl. Mayring (2010): S. 59 ff./ Kuckartz et al. (2008): S. 33 ff., zitiert nach Vogt et al. (2014): S. 49 ff.
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4. Daten kategorien-
2. Kategoriensystem » . - » basiert auswerten und » 5. Ergebnisse interpre-
erstellen 3. Interviews kodieren Ergebnisbericht tieren und diskutieren
erstelien

1. Daten erkunden —»

Abb. 20 Vorgehen zur Datenauswertung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Vogt et al. (2014): S. 49 ff.

Die komplette Analyse der erhobenen Daten erfolgte in der Anwendung ,,f4-analyse®. Um nach der
Transkription einen Uberblick Gber die erhobenen Daten zu bekommen wurden alle Interviews ge-
lesen sowie erste Ideen und Auffalligkeiten fallbezogen in einer Analyse- und Notizfunktion der
Anwendung festgehalten. In den Notizen wurden insbesondere erste Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede sowie falltibergreifende Aspekte identifiziert. Diese Notizen wurden bei der spéteren, kate-

gorienbasierten Auswertung verwendet und fir die weitere Interpretation genutzt.*®

Im zweiten Schritt wurde ein Kategoriensystem respektive Kodierleitfaden erstellt, um mit dessen
Hilfe relevante Informationen zur Beantwortung der Forschungsfrage aus den Transkripten heraus-
filtern zu kénnen. Zur Auswertung der Daten wurde eine Kombination aus deduktivem und indukti-

vem Vorgehen gewahlt.1%°

3. Analyseeinheiten

1. Gegenstand und Frage- 2. Hauptkategorien T 4 Kategoriensystam
stellung definieren —» lesuege_n —> paraphrasieren — h_asueg_en
(deduktiv) (deduktiv) findulziv) (induktiv)

Abb. 21 Vorgehen zur Entwicklung des Kategoriensystems

Quelle: eigene Darstellung.

Ausgehend von der Forschungsfrage und deren theoretischer Aufarbeitung wurden zunéchst aus der
Theorie heraus abgrenzbare Hauptkategorien gebildet. Diese enthielten einen Kernaspekt zur Beant-
wortung der Forschungsfrage und bilden die Grundlage zur Auswertung und Interpretation der erho-

benen Daten. Zur Analyse wurden diese Hauptkategorien in die Anwendung ,,f4* {ibertragen.

Danach wurden im Programm alle Interviewtexte absatzweise gelesen und relevante Analyseeinhei-
ten bestimmt. Relevante Textstellen wurden farblich markiert und durch die Farbgebung automatisch
den Hauptkategorien zugeordnet. Diese Textstellen wurden paraphrasiert, indem sie auf den relevan-
ten Inhalt reduziert und nicht inhaltstragende Textstellen ausgelassen wurden. Die Paraphrasierung
versuchte mdglichst nah am Originaltext zu bleiben, um inhaltsverzerrende Effekte zu minimieren.

Aulerdem erfolgte zur Erhaltung verschiedener Sichtweisen eine Verdichtung und Paraphrasierung

198 Vvgl. Kuckartz et al. (2008): S. 33 ff., zitiert nach Vogt et al. (2014): S. 49 ff.
199 vgl. Mayring (2010): S. 68 f.
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von Aussagen innerhalb eines Interviewpaares (Behdrdenleitung, Abteilungs- Sachgebietsleitung,

Organisationsentwickler). Insgesamt ergaben sich 359 Analyseeinheiten.

Im Anschluss daran wurden alle Analyseeinheiten nach Hauptkategorien ausgewertet, ggf. Haupt-
Unterkategorien (induktiv) bestimmt/neu angepasst sowie Analyseeinheiten auf Unterkategorien
verteilt. Des Weiteren wurden flr jede Kategorie eine Kurzbeschreibung erstellt, ein Ankerbeispiel
(typisches Textbeispiel, Bezugsrahmen) formuliert sowie Kodierregeln zur Zuordnung der Analy-
seeinheiten festgelegt. Insoweit eine Kategorie selbsterklarend ist, wurde auf eine Kodierregel ver-

zichtet. Hieraus ergaben sich folgende Hauptkategorien.?

- Erfahrung und Haltung in Zusammenhang mit Veranderungsprojekten
- Bereitschaft zur Veranderung

- Akteure zur Aufgabenfestlegung Verwaltungsmodernisierung

- Verhaltensanpassung beim Rollenwechsel

- Probleme im Zusammenhang mit dem Rollenwechsel

- Rollenbezogenes Wissen/ rollengerechte Fahig- und Fertigkeiten

- Grinde fir GPM Entwicklungsstand

- Anforderungen an Zentralamt

- Sonstige Probleme im Zusammenhang mit GPM Entwicklungsstand

Nach endgtiltiger Festlegung des Kategoriensystems erfolgte im dritten Schritt eine komplette Ana-
lyse der Interviewtexte unter Verwendung des modifizierten Kategoriensystems (Kodierung). Hie-
raus resultierte eine mit Textstellen befilltes Kategoriensystem. Um die Reliabilitat zu prifen, hatte
eine erneute Kodierung durch eine zweite Person erfolgen konnen. Aufgrund der Einzelbearbeitung
dieser Arbeit musste jedoch auf eine solche Priifung verzichtet werden. Unter anderen Umstanden

ware diese zur weiteren Ergebnissicherung durchzufiihren.

Im vierten Schritt wurde das Datenmaterial kategorienbasiert ausgewertet und ein Ergebnisbericht
erstellt. Mit der Anwendung ,,f4* wurden alle Textstellen je Kategorie automatisiert ausgegeben. Um
Kernaussagen zu generieren, wurden die Ergebnisse je Kategorie zusammenfassend beschrieben (u.
a. hinsichtlich Unterkategorien, Inhalten, Abgrenzungen und Besonderheiten). Die Darstellung und

Interpretation dieser Ergebnisse werden im nachfolgenden Abschnitt vorgenommen.

200 Das Vorgehen orientierte sich an den Empfehlungen von Mayring (2010): S. 68 f. und Vogt et al. (2014):
S. 49 ff.
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6. Ergebnisbericht

Inhalte dieses Abschnitts sind die Darstellung und Interpretation der Ergebnisse sowie eine Metho-

dendiskussion.

6.1 Darstellung der Ergebnisse

Zur Ergebnisdarstellung werden die erhobenen Daten verallgemeinernd zusammengefasst. Als Ein-
stieg ins Interview, wurden der berufliche Werdegang sowie die derzeitigen Aufgaben der Befragten
erhoben. Allgemein haben alle Befragten in ihrer beruflichen Laufbahn funktionsbedingt unter-
schiedliche Erfahrungen mit Veranderungsprojekten gesammelt. Die Abteilungsleitungen/ Sachge-
bietsleitungen (fortan Abtl./Sgl. genannt) fuhrten mehrere, interne Organisations- und Verénderungs-
projekte verantwortlich durch oder wirkten als Projektteilnehmende mit. Die Organisationsentwick-
ler bearbeiten als Berater bzw. Projektleitungen regelmaRig das breite Spektrum der Organisations-
arbeit, von kleinen bis hin zu groRen Organisationsprojekten mit CM-Aspekten. Die befragten Amts-
leitungen fihrten ebenfalls groRe Organisationsprojekte durch (meist Projekte mit technischen Hin-
tergrund, Einfhrung SAP, Software oder PC Beschaffungen o. 4.). Somit verfligten alle Befragten
tiber diverse und langjahrige Praxiserfahrungen in der 6ffentlichen Verwaltung. Positiv hinzu kam,
dass die Behordenleitungen kurz vor ihrer Pensionierung stehen und offen angemerkt haben, sich
frei aullern zu wollen und ihre Erfahrungen zu teilen. Die nachfolgenden Unterpunkte stellen die

themenbezogenen Antworten der Befragten dar.

6.1.1 Veranderungsbereitschaft, Erfahrung mit Veranderungsprojekten

Ausgehend von diesen praktischen Erfahrungen wurde zundchst thematisiert, welche Erfahrungen
die Behordenleitungen mit Verdnderungsprojekten gesammelt respektive wie die Befragten die Be-

hordenleitungen in Veranderungsprojekten wahrgenommen haben.

Die Behordenleitungen berichteten aus ihrem Werdegang sowohl Uber positive als auch negative
Erlebnisse. Als positiv wurde die Umsetzung von Projektergebnissen empfunden, insbesondere wenn
die Projektergebnisse einer Vielzahl von Mitarbeitenden zugutekam. Als negative Erlebnisse wurden
die Veranderungsresistenz respektive Widerstand von Mitarbeitenden sowie die mangelnde dezer-
nats- und &mteriibergreifende Zusammenarbeit in Projekten genannt. Eine grofiere Veranderungsbe-
reitschaft und gemeinsame Zusammenarbeit an Prozessen sei bei anderen Amtern erst bei groReren
Problemen vorhanden (bspw. steigendes Aufgabenvolumen und Ressourcenprobleme). Generell lau-
fen Verénderungsprozesse stadtweit in sehr unterschiedlichen Geschwindigkeiten ab. Aus Sicht der

Behdrdenleitungen kommt der Impuls zu Verénderungsprozessen von den Behordenleitungen selbst
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sowie den Leitungskraften der Fachabteilungen. Zudem wurde angemerkt, dass der organisatorische
Wandel im technischen Amt von Technik getrieben sei und dieses einen ,,permanenten Anpassungs-
modus* erzeugt. Daher finden in diesem Amt mehrfach im Jahr Strategiebesprechungen oder Fuh-
rungskrafte-Workshops statt, in welchen amtsbezogene Entwicklungsthemen respektive Verénde-
rungsvorhaben besprochen und initiiert werden. Anschliel3ende Projekte werden regelméaRig von in-
ternen und/oder externen Dienstleister durchgefiihrt respektive unterstitzt.

Aus Sicht der Abtl./Sgl. stehen Amtsleitungen Verdnderungen eher skeptisch/vorsichtig respektive
neutral bis gleichgltig gegentiber. Demnach sei aus Sicht der Behdrdenleitungen vor allem von Be-
deutung, dass ,,die Behorde funktioniert und die Dinge laufen. Verdnderung sei zwar immer denk-
bar, Projekte gewollt und durch Ressourcenbereitstellung unterstiitzt, jedoch werden die Projekter-
gebnisse nicht immer umgesetzt. Begriindet wird dies mit negativ konnotierten Konsequenzen
(bspw. Aufgabenverluste, Mitarbeiter als Unterbringungsfalle) bzw. nicht intendierten Projektergeb-
nissen. Ein Resultat daraus ist, dass Projekteauftrage von Beginn an nicht offen genug formuliert
werden und am Erreichbaren vorbeigehen. Des Weiteren wird auch die vorherrschende Fiihrungs-

kultur fir Veranderungsprojekte als hinderlich wahrgenommen.

Die Organisationsentwicklung fuhrte dhnliche Aspekte an. Grundsétzlich haben die stadtintern be-
treuten Projekte einen intrinsischen Hintergrund, sodass der Auftraggeber der Verdnderungstreiber
ist und Projekte gewollt waren sowie deren Ergebnisse letztlich umgesetzt wurden. In einzelnen Pro-
jekten gab es jedoch erhebliche Umsetzungsprobleme, welche von Auftraggeberseite mit einer er-
heblichen Ressourcenbindung und mangelnder Prioritat begriindet wurden. Problematisch sei auch,
dass die Amtsleitungen bei der Umsetzung auf nachgeordnete Fiihrungskréfte angewiesen sind und
diese die Amtsleitungen ,,am ausgestreckten Arm verhungern lassen kénnen®. Die Umsetzung der

Projektergebnisse sei demnach immer wieder ein internes Thema.

6.1.2 Aufgabe Verwaltungsmodernisierung

Weiterfuhrend wurde besprochen, wer die Aufgabe der Verwaltungsmodernisierung als eine Auf-
gabe einer Behdrdenleitung festlegt und wie diese vermittelt wird. In allen Gesprachen wurden als

relevante Akteure die Behordenleitung und die politische Ebene thematisiert.

Nach Aussage der Behordenleitungen wird die Aufgabe der Organisationssteuerung in Stellenbe-
schreibungen als eine Aufgabe der Behdrdenleitung festgelegt. Die Verwaltungsmodernisierung er-
folge jedoch aus intrinsischen Motiven und neben diesen Regelungen sollte ein generelles Bewusst-
sein flr diese Aufgabe bei den Behoérdenleitungen vorhanden sein. Mithin miissen die Behdrdenlei-

tungen ihren eigenen Beitrag sowie Verdnderungsmoglichkeiten erkennen und selbst agieren.
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Die Abtl./Sgl. sehen die Aufgabe Verwaltungsmodernisierung als eine Aufgabe der Behdrdenleitung
(,,Verwaltungsmodernisierung sei Chefsache®), da es klare Regelungen gébe, welche diese Aufgabe
den Amtsleitungen zuweist. Fir die Organisationsentwickler ist die Verwaltungsmodernisierung als
Bestandteil der Organisationssteuerung eine originére Aufgabe der Behdrdenleitung. Diese wird je-
doch als Aufgabe der gesamten Organisation gesehen und sollte auf ,,vielen Schultern®, insbesondere

denen der Fihrungskrafte, verteilt werden.

Hinsichtlich des Akteurs ,,Dezernent ergab sich bei den Befragten eine einheitliche Position. Die
Behdrdenleitungen erwarten, dass die Verwaltungsmodernisierung als politischer Auftrag tber den
Magistrat?®! in die Verwaltung kommt. Trotz steigenden Drucks der Umsetzung des Onlinezugangs-
gesetzes mangelt es an politische Auftréagen, sodass die Behdrdenleitungen ihren Dezernenten einen
Impuls geben missen. Laut einer Behdrdenleitung seien auBenwirksame Themen des Koalitionsver-
trages, wie bspw. stadtischer Wohnraum, fir die Politik interessanter als die interne Organisation der
Amter. Die andere Behérdenleitung versucht sich den politischen Einfliissen zu entziehen, indem
individuelle Vereinbarungen mit den politischen Vertretern getroffen wurden. Hierzu wurde abge-
stimmt, dass die Politik den Amtsbereich weitgehend ,,in Ruhe ldsst und der politische Einfluss

Uberwiegend gering ist.

Auch die Abtl./Sgl. wiinschen sich einen Impuls seitens der politischen Ebene. Ein Bedarf zur Ver-
waltungsmodernisierung sei zweifelsfrei vorhanden, allerdings wird in Bezug auf diese Aufgabe
,viel geredet, ohne das politische Auftrige folgen®. Die Organisationsentwickler wiinschen sich
gleichermalen einen anderen Beitrag sowie ein anderes Rollenverstandnis der Dezernenten (Wahl-
beamte mit der Aufgabe der Steuerung kommunaler Aufgabenbereiche). Dort wird wahrgenommen,
dass sachliche Erwégungen regelméaRig durch politische Aspekte Uberlagert werden. Des Weiteren

wurden als weitere Akteure u. a. die Mitarbeitenden, Fiihrungskréfte und Gesellschaft genannt.

Zusammengefasst folgte daraus, dass die Aufgabe der Verwaltungsmodernisierung im Untersu-
chungsbereich tberwiegend durch die Behordenleitungen und aus intrinsischen Aspekten erfolgt.

Mithin wird diese Aufgabe auch nicht explizit aus der Politik vermittelt.

6.1.3 Rollenwechsel

Gegenstand der dritten Leitfrage war das Gelingen des Rollenwechsels im Spannungsverhéltnis von
Tagesarbeit und zukunftsorientierter Organisationsgestaltung. Eine der befragten Behdrdenleitungen

sieht ihre Aufgaben primér in der zukunftsorientierten Organisationsgestaltung. Daneben nimmt

201 |n Stadten mit Magistratsverfassungen ist der Magistrat ein mit Stadtraten besetztes Kollegialorgan an der
Verwaltungsspitze. In Gemeinden ohne Stadtrecht ist dies der Gemeindevorstand.



Ergebnisbericht - Darstellung der Ergebnisse 61

diese im Kontext der Entscheidungsbefugnisse operative, personalpolitische und représentative Auf-
gaben wahr (bspw. Vertretung des Amtes nach AulRen, bspw. im deutschen und hessischen Stadte-
tag). Die andere Behordenleitung wiirde sich gerne mehr mit der zukunftsorientierten Gestaltung des
Amtes beschaftigen, sie ist jedoch vom Tagesgeschéft stark eingebunden.

Die Abtl./Sgl. nehmen wahr, dass Behdrdenleitungen primér im Tagesgeschaft gebunden sind. Im
Zusammenhang mit der Entscheidungsfindung in Projekten werden Behordenleitungen als ,,Nadel-
Ohre* angesehen, insbesondere wenn die Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnisse nicht

fruhzeitig delegiert wurden.

Aus Sicht der Organisationsentwicklung ist es eine grofle Herausforderung beiden Aufgabenberei-
chen gerecht zu werden. Nach eigner Wahrnehmung bearbeiten Behdrdenleitungen eher fachliche
Themen, statt die aktive Steuerung und Verdnderung der Verwaltungsorganisation voranzutreiben.
Aufgrund vielfaltiger Umwelteinfliisse ist das reine Verwalten des ,,Status Quo“ jedoch nicht vor-
stellbar und Veranderungsprozesse finden ,,nach wie vor* statt. Die vom Modell definierte, strikte
Trennung beider Aufgabenbereiche sei dementsprechend auch nicht sinnvoll, da ein modernes Auf-

gabenverstandnis idealerweise beide Aufgabenbereiche einschliele und nicht separiere.

Im weiteren Gespréachsverlauf wurden etwaige Probleme besprochen, die einen Rollenwechsel er-
schweren oder verhindern kdnnen. Seitens der Behordenleitungen wurden ,,unrealistische Erwar-
tungshaltungen® der politischen Ebene zum Leistungsvermdgen der Behordenleitungen angefiihrt.
Zur Entscheidungsfindung seien viele Schriftstlicke zu lesen und Informationen zu verarbeiten. De-
ren Bearbeitung sind durch das eigene ,,Selbstmanagement® und arbeitsrechtliche Vorgaben zur Ar-
beitszeit ,,gewisse” Grenzen gesetzt. Der politische Druck gehe teilweise so weit, dass Ergebnisse
unter belastenden Arbeitssituationen kurzfristig zustande kommen mussen. Dementsprechend kann
die Organisationsgestaltung ,,aus dem Auge verloren werden®. Dariiber hinaus konnen erfolgreiche
Projekte zu einem aufwendigeren Erfahrungsaustausch fiihren, da andere Behorden an den Erkennt-

nissen teilhaben mochten.

Aus Sicht der Abtl./Sgl. agieren Behordenleitungen allgemein zu stark in fachlichen Themen, wes-
halb ein Nachdenken (ber Veranderungsmdglichkeiten kaum mehr méglich sei. Einerseits ermangelt
es der Aufgaben- und Verantwortungsdelegation an nachgeordnete Fiihrungskrafte, andererseits
missen diese Krafte auch mit den Aufgaben und der Verantwortung umgehen kénnen. Dem entgegen
stiinde die hierarchische Verwaltungsorganisation, in welcher die Fiihrungskrafte langjahrig soziali-

siert wurden.

Zu einem &hnlichen Schluss kommen die befragten Organisationsentwickler, indem diese ebenfalls
den Ablauf der Entscheidungsfindung in Projekten als problematisch bewerten. Eine Eskalation von

Entscheidungen an hierarchische hohere Stellen kommt regelmalig vor, gleichwohl eine Entschei-
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dungsweitergabe nicht zwingend notwendig ware. Aullerdem habe der politische Einfluss der De-
zernate in den letzten Jahren sehr stark zugenommen. Teilweise wirken Dezernate in den Projekten
bis auf die Sachbearbeitungsebene hinein und wichtige Entscheidungen werden letztlich im Dezernat
getroffen. Insbesondere das politisch motivierte Taktieren (bspw. bei dezernatstibergreifenden Pro-
jekten) kann Unruhe in die Amter bringen, die interne Kommunikation negativ beeintrachtigen und
das Ansehen der Behordenleitung beschadigen.

6.1.4 Rollenkompetenz in Veranderungsrollen

Ein zentraler Bestandteil des Interviews war die Abfrage von rollenbezogenen Wissen und Fahig-
bzw. Fertigkeiten, wobei zunachst Aspekte der Rolle des Machtpromotors thematisiert wurden. Die
Behdrdenleitungen berichteten, dass sie wesentlich im Rahmen der Auftragsklarung und Abstim-
mung von Projektauftragen mitwirken. Durch eine gemeinsame Besprechung/Abstimmung aller pro-
jektrelevanten Fakten gelingt es, eine gute Grundlage fir erfolgreiche Projekte zu schaffen sowie die
notwendigen Ressourcen bereitzustellen. Weiterfiihrend sind die Behordenleitungen in der Rolle des
Auftraggebers zum Projektauftakt sowie zu bestimmten Projektmeilensteinen eingebunden. Hierbei
sind regelméRig richtungsweisende Entscheidungen fir das Projekt zu treffen. Insoweit es im Pro-
jektverlauf zu Problemen kommen sollte, sei es wichtig durch ein ,,gutes Eskalationsmanagement
frihzeitig und angemessen zu intervenieren®. Folglich gelingt es den Behdrdenleitungen aus eigener
Sicht gut, die VVoraussetzungen fir ein gelingendes VVeranderungsprojekt zu schaffen respektive ein

Projekt ,,am Laufen zu halten®.

Nach Ansicht der anderen Befragten werden Behordenleitungen der Rolle als Projektauftraggeber
weitgehend gerecht, indem diese die erforderlichen Projektvoraussetzungen schaffen und nur punk-
tuell eine explizite Unterstiitzung bendtigen. Allerdings werden, wie bereits im Unterpunkt 6.1.1
dargestellt, die Projektauftrage sehr unterschiedlich formuliert und gehen den Abtl./Sgl. hinsichtlich
der angestrebten Ziele oftmals nicht weit genug. Ahnlich gilt dies fiir die Ressourcenbereitstellung,

welche nach individueller Prioritat insbesondere bei dmterlibergreifenden Projekten sehr variiert.

Ein weiteres Merkmal des Machtpromotors ist die ,,richtigen® Projekteilnehmenden fiir das Verén-
derungsprojekt zusammenzubringen. Nach den Behdrdenleitungen sollte eine Auswahl von Projekt-
teilnehmenden mit ,,Fingerspitzengefiihl und Menschenkenntnis“ erfolgen. Beispielweise berlick-
sichtigt einer der Befragten, wie offen die Mitarbeitenden fiir Verdnderungen sind bzw. wie lange
die Mitarbeitenden in der Verwaltung sozialisiert sind. Diesbeztiglich profitieren die befragten Amter
von der kulturellen Diversitat im Personal oder dem technischen Berufshintergrund, welches in Ab-
grenzung zum Klassischen Verwaltungsangestellten innovationsoffener sei. Hinsichtlich der Aus-
wahl von externen Fachexperten greifen Behdrdenleitungen hingegen auf das eigene Netzwerk zu-

rick.
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Die Abtl./Sgl. fuhrten diesbeziiglich an, dass Projektteilnehmende regelmaRig anhand ihrer kapazi-
tiven Verfuigbarkeit ausgewéhlt werden und die Projektarbeit meist neben der tagtaglichen Arbeit
erfolgt. Daraus resultierend sind nicht immer die erforderlichen Fachexperten in den Verénderungs-
projekten vertreten. Laut der Organisationsentwicklung besteht unter den Fiihrungskréften meist ein
Konsens, wer in einem Projekt agiert. Insoweit die notwendige Expertise fehlt, wiirde diese von den

Behordenleitungen bedarfsweise hinzugezogen werden.

Ein weiterer Aspekt der Rolle des Machtpromotors ist der Umgang mit Veranderungswilligen und
Reformverweigerern. In der Verwaltungspraxis suchen Behordenleitungen bei einer Wahrnehmung
von Widerstanden nach eigenen Angaben einen konstruktiven Umgang mit Bedenkentragern und
Reformverweigerern. In sachlich gefuhrten Gespréachen werden die verschiedenen Positionen sowie
die Notwendigkeit von Veranderungsmafthahmen mit den Betroffenen thematisiert. Teilweise ma-
chen die Behordenleitungen auch von ihrer hierarchischen Macht Gebrauch, indem diese eine Ent-
scheidung eigenstandig treffen. Kénnen die Mitarbeitenden auch nach einem Projekt nicht vom Nut-
zen der Projektergebnisse Uberzeugt werden, sei es durchaus auch zuléssig, dass Mitarbeitende ,,auf
der Strecke bleiben‘ und letztlich anderweitig eingesetzt werden missen. Dieser Umgang wird von
den Abtl./Sgl. bestatigt sowie als konstruktiv und zielfihrend wahrgenommen. Veranderungswillige,
im Sinne engagierter Projektteilnehmender, werden hingegen nach Abschluss von Projekten fiir de-
ren Leistungen gewiirdigt. Dies erfolgt bspw. durch miundliches Lob, Erwdhnung in Intranetartikeln
oder in Einzelfallen auch durch finanzielle Pramien. Gleichermal3en kann eine Projektteilnahme mit
unmittelbaren Kontakt zu hochrangigen Vorgesetzten einhergehen und fir die berufliche Karriere

als forderlich empfunden werden, was einen zusétzlichen Anreiz darstellt.

Durch weitere, dezidierte Fragen wurden auch Merkmale des CA erfasst, wobei diese Giber mehrere
Leitfragen hinweg aufgenommen wurden. Bereits dargestellt wurde, dass Behdrdenleitungen selbst
einen Verénderungsprozess initiieren oder Impulse dafiir aus den Fachabteilungen aufnehmen res-
pektive erwarten. Zur Initiierung von Veranderung sei nach einer Behordenleitung jedoch auch ein
Bewusstsein flir den richtigen Zeitpunkt der Veranderung von Bedeutung und eine Mdglichkeit des
Projektscheiterns sollte gegeben sein. Insofern aufgrund anderer Prioritdten oder Ressourceneng-
passe keine Akzeptanz fur ein Verdnderungsvorhaben vorhanden sei, waren Veranderungsvorhaben
kaum voranzutreiben. Zudem besteht die Auffassung, dass Veranderungsprozesse nicht von oben
herab befehligt werden kénnen. Mithin versuchen die Behérdenleitungen die Mitarbeitenden mit Ar-
gumenten und Motivation {iberzeugen, sie aktiv ins Projekt einzubinden und Angste zu nehmen.
Dadurch sollen diese fiir die Verdnderung gewonnen respektive die nachgeordneten Fiihrungskréfte
»ins Boot geholt werden*. Weiterflihrend verstehen sich die befragten Behdrdenleitungen auch als
Kommunikator und Ansprechpartner im Verénderungsprozess. Sollten dennoch Konflikte auftreten,
werden diese zundchst reflektiert und die konstruktive Kommunikation mit den Betroffenen gesucht.

Keiner der Befragten hatte nach eigenen Angaben in Verdnderungsprojekten einen Konflikt erlebt,
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da tber die Projektthemen meist sachlich diskutiert respektive bei Entscheidungsproblemen die Ent-
scheidungsfindung an den Auftraggeber oder Projektsteuerungsgruppen eskaliert wurde. Grundsatz-
lich sei laut aller Befragten in solchen Umsténden auch die Einbindung von Mediatoren und Anwen-
dung von Coachings respektive klarenden Gesprachen denkbar.

Die Abtl./Sgl. und Organisationsentwickler nehmen die Behtrdenleitung in der Rolle des CA jedoch
sehr kontrar wahr. Beide Gruppen sehen die bewusste Gestaltung von Verénderungsprozessen als
eine wesentliche Aufgabe von Fuhrungskréften an und konstatieren, dass den Behérdenleitungen die
fachliche und methodische Kompetenz zur Durchfihrung von Veranderungsprojekten fehlt respek-
tive bei der Wahrnehmung dieser Aufgabe ,,noch viel Potenzial nach oben sei. Den Behordenlei-
tungen sei oftmals unklar, wie ein Veranderungsprozess ablauft und aus Sicht der Behérdenleitung
zu steuern ist. Teilweise fuhren fehlende Grundkenntnisse im CM zu einer ,,gewissen Hilflosigkeit®,
weshalb sich Behdrdenleitungen eher auf Fachaufgaben fokussieren und auf die Beratungsleistung
von Dienstleistern verlassen. Im Kontext der Projektauftragsklarung zeigt sich diese Hilflosigkeit
auch bei der Problemdefinition. Demzufolge werden meist Symptome statt Ursachen eines Problems
geschildert, weshalb den Behérdenleitungen die konkrete Problemlage ohne Unterstiitzungsleistung
unklar bleibt. Erst durch eine gemeinsame Ursachenforschung im Kontext der Auftragsklarung oder
Projektdurchfiihrung entstiinden weiterfiihrende Handlungsoptionen.

Des Weiteren wird das Kommunikationsverhalten sehr unterschiedlich (von aktiv bis sparlich) wahr-
genommen und Behdrdenleitungen bringen sich mit ihrer Présenz tberwiegend zum Projektstart,
Gesprachen zu Projektmeilensteinen sowie dem Projektabschluss aktiv ein. Ein dauerhaftes, intensi-
ves Engagement Uber das gesamte Projekt sei hingegen selten der Fall und nach Aussagen der
Abtl/Sgl. hat eine mangelnde Unterstiitzung seitens der Behérdenleitung schon zum Scheitern von
Projekten gefiihrt. Die Organisationsentwickler haben in einzelnen Projekten ebenfalls ein mangeln-
des Engagement der Behordenleitungen wahrgenommen, wobei im konkret genannten Fall insbe-
sondere Zwangspausen ein dauerhaftes Engagement erschwert haben. Um Kommunikationsproble-
men generell entgegenzuwirken, raten die Organisationsentwickler ihren Kunden u. a. die Verwen-
dung eines Kommunikationsplans an und bereiten die Behordenleitungen bspw. auf ihre Rolle in
Auftaktveranstaltungen vor. Wie gut den Behdrdenleitungen das Initiieren und Gewinnen der Mitar-
beitenden fiir den Veranderungsprozess gelingt, hangt letztlich von der individuellen Kompetenz der
Fuhrungskraft ab. Zudem wird seitens der Abtl./Sgl. vermutet, dass ein mangelndes Wissen im CM
und technische Aspekte der Digitalisierung Kommunikationsdefizite fordern sowie zaghaftes Han-

deln in Veranderungsprojekten zur Folge haben konnte.

Nach Aussagen beider Gruppen wird ein Veranderungsprozess iberwiegend von den internen/exter-

nen Beratern gesteuert bzw. gestaltet. Diese Verédnderungskompetenz zukiinftig bei den Fuhrungs-
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kraften aufzubauen sei eine grofie und bedeutende Aufgabe. Jedoch biete das stadtinterne Fortbil-
dungsangebot derzeit zu wenig Qualifizierungsmoglichkeiten an und es werden zu wenig Qualifizie-

rungsvorgaben gemacht, um das Personal in diesem Kompetenzbereich weiterzuentwickeln.

Zuletzt wurden die Interviewpartner zur Rolle des Kulturtragers befragt. In den befragten Amtern
wurden aufRerhalb von Verénderungsprojekten Leitbilder entwickelt, um eine gemeinsame Organi-
sationskultur zu definieren. AuRerdem versucht eine Behordenleitung durch die zahlreiche Uber-
nahme von Auszubildenden sowie die Einstellung junger Menschen den kulturellen Wandel zu for-
dern. Demnach erfolgte in Veranderungsprojekten aus Perspektive der Behordenleitungen keine ex-

plizite Auseinandersetzung mit verwaltungskulturellen Aspekten.

Die Abtl./Sgl. merkten dazu an, dass die bestehenden Leitbilder nicht in den Alltag Gberfihrt und
taglich gelebt werden. Verwaltungskulturelle Fragestellungen werden deutlich zu wenig behandelt.
Zum Aufbrechen des Silodenkens wird ,,viel geredet und wenig getan, sodass sich nicht mit der
Verwaltungskultur auseinandergesetzt wird und Organisationskulturen in ihrer derzeitigen Auspra-
gung belassen werden. Lediglich die konkrete Projektarbeit, im Sinne der organisationstibergreifen-

den Zusammenarbeit, sei fur eine Veranderung der Verwaltungskultur forderlich.

Die Organisationsentwickler fuhrten an, dass sich die Verwaltung aus stadtweiter Perspektive mit
dem Thema ,,Fiihrungskultur* beschiftigt und die Verwaltungskultur in Verdnderungsprojekten bis-
her nicht explizit zum Arbeitsthema gemacht wurde. Dennoch werden verwaltungskulturelle As-
pekte, insbesondere zur Vergegenwértigung der Ausgangslage, besprochen. Eine gezielte Auseinan-
dersetzung mit kulturellen Fragen ginge fiir ein Verdnderungsprojekt meist zu weit, da Verwaltungs-
kulturen nur langfristig verédndert werden kdnnen. Mithin wird eine verénderte Verwaltungskultur in
der Projektarbeit durch Interaktion, organisationsubergreifende Zusammenarbeit, ein gemeinsames

Prozessversténdnis, ein kritisches Denken sowie das Erleben von Veradnderungsprozessen bewirkt.

6.1.5 Sonstige Ursachen fur den GPM Entwicklungsstand

Die abschlieBende Leitfrage bezog sich auf die Griinde fur den derzeitigen GPM Entwicklungsstand.
Als eine mdgliche Ursache benannten die befragten Behérdenleitungen die dezentrale Organisati-
onsstruktur der Stadtverwaltung (Fach- und Querschnittsamter). Demnach sei jedes Amt organisato-
risch fiir sich selbst verantwortlich und die Politik hat bisher keinen Auftrag zur stadtweiten Einrich-
tung eines GPM erteilt. AuRerdem ist in der hessischen Magistratsverfassung jeder Dezernent sein
eigener Chef und der Oberbiirgermeister kann die Dezernenten nicht zur Betrachtung bestimmter
Schlisselprozesse anweisen. Gleiches gilt fir die Behtrdenleitungen, die andere Amtskollegen nicht

zur Betrachtung amtsiibergreifender Prozesse anweisen kdnnen. Insgesamt fehle im Dezernat eine
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prozesshezogene Sichtweise und es werden keine Anforderungen zum GPM gegenuber den verant-

worteten Amtsbereichen definiert.

Ein weiterer Aspekt ist die stadtinterne Verwaltungs- und Fehlerkultur. Die Behordenleitungen ver-
muten, dass die eigenen Prozesse verbesserungsbediirftig sind, jedoch die Erkenntnisse tber ineffi-
ziente Prozesse moglicherweise nicht gewollt sind. Solange andere Amter keine schwerwiegenden
Probleme haben, ,,passiere im Thema GPM auch nichts®. AuRerdem werden mit transparenten Pro-
zessablaufen Verbesserungspotenziale bzw. Fehler ersichtlich und als Amt mochte man ,keine
Schwiche zeigen™. Zudem sei die Moglichkeit des Scheiterns nach dem Prinzip ,,Versuch und Irr-
tum* nicht immer gegeben. Aufgrund der eigenen Verwaltungs- und Fehlerkultur sei demnach denk-

bar, dass die Amter im GPM nicht aktiv werden.

Dariiber hinaus geht dies mit Sozialisierungsaspekten der Behordenleitungen einher, indem Herr-
schaftswissen und ,,keinen zu schlau machen ein probates Mittel alteingesessener Verwaltungs-
krafte sei. Zwar brauche es ein anderes Bewusstsein als Fuhrungskraft, aber ,,manchen Fihrungs-
kraften kann das Thema GPM auch einfach nicht vermittelt werden*. Fortfilhrend braucht es Kapa-

zitaten zur Umsetzung und den individuellen ,,Freiraum flir neue Gedanken.

Die Abtl./Sgl. fuhrten ebenfalls die dezentrale Organisationsstruktur der Stadtverwaltung sowie die
stadtinterne Verwaltungs- und Fehlerkultur mit einer ,,Angst vor der Ermittlung optimierungsfahiger
Prozesse* und fehlenden Veranderungswillen in den Amtern an. Damit einher gehen weitere Beden-
ken. Einerseits konnten Angste bestehen, im Thema GPM als ,, Akteur” wahrgenommen zu werden.
Andererseits konnten weitere Angste im Zusammenhang mit Aufgaben-, Macht- und Statusverlust
bestehen. Schlechte Einflihrungsbeispiele anderer Stadte, welche GPM dogmatisch eingefiihrt haben,
konnten diese Bedenken noch weiter verstarken. Als weiterer, verwaltungskultureller Aspekt, wurde

eine Festlegung auf Standardisierungen oder standardisierte Prozesse benannt.

Des Weiteren sei der Wissenstand zum GPM bei den Behordenleitungen und Fiihrungskraften kaum
ausgepragt, weshalb die Vorteile des GPM nicht erkannt werden kénnen respektive das Thema auch
nicht verstanden wird. Ein Ausdruck dessen sei, dass primér mehr Fachpersonal eingestellt werde als
eine Auseinandersetzung mit der eignen Leistungserstellung zu betreiben. Dies geht einher mit einer
fehlenden Kompetenz zum CM und strategischen Aufgaben sowie generell einem fehlenden Veran-
derungswillen seitens der Behdrdenleitungen. Zusatzlich verschérft wird diese Problematik durch

fehlende Kapazitaten fiir eine GPM-Einfiihrung.

Die Organisationsentwickler fihrten ebenfalls die Punkte der mangelnden Kenntnis zum GPM sowie
die stadtische Organisationsstruktur im Zusammenhang mit dem fehlenden politischen Auftrag an.
Grundsatzlich gibt es auf strategischer/politischer Ebene keine Person, die fiir diese innovativen The-
men steht. Vielen Behdrdenleitungen fehle auch das Bewusstsein, dass die Prozessgestaltung eine

Fuhrungsaufgabe ist. Ebenso fehle das professionelle Verstandnis der Fihrungskrafte, wie Wirkung
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durch betriebswirtschaftlich orientiertes Handeln erzielt werden kann. Unter diesem Hintergrund
kommt ,,GPM als betriebswirtschaftlicher Ansatz zu theorielastig und hélzern riiber”. Durch den
Fokus auf die RechtmaRigkeit des Verwaltungshandelns sei dies ,,der Verwaltung moglicherweise

zu fremd*.

Weitere Ursachen beziehen sich auf eine Ressourcenbereitstellung. Demnach vermuten Behdrden-
leitungen zum Aufbau und Betrieb von GPM (Kosten/Nutzenverhéltnis) einen hohen Aufwand. Dies
geht einher mit der Fragestellung, ob GPM priorisiert behandelt und mit Ressourcen unterstiitzt wer-
den kann oder andere Handlungsoptionen bestehen. Zweite Mdglichkeit sei Ublicherweise vorhan-
den, da es ,,der Stadt Frankfurt am Main finanziell zu gut geht™ und die Erh6hung des Personalbe-
standes ein bewéhrtes Mittel zur Lésung der Problemlage sei. Hinzu kommt, dass es Amtsbereiche
gibt, in denen die Einflihrung von GPM wenig Sinn macht (bspw. bei nicht wohlstrukturierten Pro-
zessen im Beratungsbereich) und die Verwaltung generell nicht wirtschaftlich/kostenoptimiert ge-
trieben ist. Ebenso kann die Ansicht bestehen, dass ,,deutsche Verwaltungen mit stark standardisier-
ten Prozessen doch gar nicht so schlecht aufgestellt sind wie vermutet wird*“. Darlber hinaus sind
prozessbezogene Aufgaben und Verantwortung nicht organisatorisch verankert (bspw. in Stellenbe-

schreibungen).

Im Weiteren wurden mit den Befragten Ldsungsansétze zur GPM Weiterentwicklung besprochen,
welche im Kontext der Entwicklung von Handlungsmalinahmen verwertet werden. Die nachfolgende
Ubersicht veranschaulicht die genannten Ursachen und fasst diese schwerpunktmaRig zusammen.
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Behirdenleitungen Abteilungs-/Sachgebietsleitungen Organisationsentwicklung
Organisati- | Dezentrale Organisationsstruktur i. V. m. feh- | Dezentrale Organisationsstruktur, | Dezentrale Organisationsstruktur, mangelnde Vorga-
onsstruktur | |enden Auftrag und hessischer Magistratsver- | mangelnde Vorgaben und Durchsetz- | ben und Durchsetzbarkeit von zentraler Stelle
+ Aufirag fassung, andere Amter kénnen nicht angewie- | barkeit von zentraler Stelle
sen werden
Politische Fehlende Prozesssicht auf Dezernatsebene Es fehlt politischer Thementreiber Es fehlt politischer Thementreiber
Ebene
Fithrungs- | Stadtinterne Verwaltungs- und Fehlerkultur, | Stadtinterne Verwaltungs- und Feh- | Fiihrungskultur, Prozessgestaltung als Fiihrungsauf-
und Verwal- | Fihrungskultur (individuelle Vermittlungs- | lerkultur, mangelnder Verinderungs- | gabe, betriebswirtschaftliches Handeln, GPM zu theo-
tungskultur | /b leme) wille rielastig und zu verwaltungsfremd sowie Fokus auf
RechtmiBigkeit des Verwaltungshandelns
Kompetenz | - Wissensdefizite zum GPM sowie feh- | Wissensdefizite zum GPM
zum GPM lende Kompetenz im CM und strate-
gischen Aufgaben
Bedenken - Angst vor Aufgaben-, Macht- und | -
und Angste Statusverlust sowie als Akteur wahr-
genommen zu werden
Rahmenbe- | Durch finanzielle Situation bestehen andere | Fehlende Kapazititen zur GPM-Ein- | Einfiihrungsaufwand (Kosten/Nutzenverhéltnis) wird
dingungen | Handlungsoptionen (zusitzliches Personal) fiihrung zu hoch vermutet, durch finanzielle Situation bestehen
und H“.“d‘ andere Handlungsoptionen (zusitzliches Personal),
lungsoptio- Verwaltung ist nicht wirtschaftlich/ kostenoptimiert
nen getrieben
Erfahrungs- | - Schlechte Einfiihrungsbeispiele aus | - |
austausch anderen Stédten

Tabelle 5 Ursachen fir GPM Entwicklungsstand
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6.2 Interpretation der Ergebnisse

Zur Bewertung der Rollenkompetenz wurden die untersuchten Hauptkategorien in der vorhergehen-
den Ergebnisdarstellung ausgewertet. In diesem Unterpunkt werden die Forschungsergebnisse ab-

schlielend interpretiert. Die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit lautet:

1. Welche Rollenkompetenz haben kommunale Behdrdenleitungen in Veranderungsprozessen und
welcher Zusammenhang besteht zum derzeitigen GPM-Entwicklungsstand in Kommunalverwal-

tungen?

Ein wichtiger Bestandteil der Rollenkompetenz von Verénderungsrollen ist eine positive Haltung zur
Veranderung respektive eine Verdnderungsbereitschaft inne zu haben. Eine Verénderungsresistenz
war seitens der befragten Behdrdenleitungen kaum erkennbar. Allerdings zeigte sich ein wider-
sprichliches Bild seitens der anderen Befragten, welche den Behdrdenleitungen eine gewisse Ver-
anderungsresistenz ganz allgemein zuweisen. Weiterfihrend sind den Behdrdenleitungen Aufwand
und Nutzen von GPM nicht klar und es gibt keinen zentralen Auftrag zur Einfihrung. Daraus resul-
tierend konnte bei einigen Akteuren eine eher abwartende Haltung (s. Ursache ,,schlechte Einfiih-
rungsbeispiele*) gefordert werden, um selbst von Lerneffekten anderer Behdrden zu profitieren. So-
mit ist die Zahl derer, die aufgrund einer ausgepragten Veranderungsbereitschaft Pionierarbeit im

GPM leisten zunéchst gering.

Die Aufgabe Verwaltungsmodernisierung steht ebenfalls in Zusammenhang mit der Rollenkompe-
tenz von Veranderungsrollen. Diese erfolgt bei den Behdrdenleitungen berwiegend aus intrinsi-
schen Motiven, da die Dezernenten keinen Auftrag zur Verwaltungsmodernisierung erteilen respek-
tive Aufgaben und Rollen vermitteln. Ohne eine entsprechende Erwartungshaltung und Aufgaben-
vermittlung setzen Behdrdenleitungen ihre Prioritaten eigenstandig und bearbeiten primar fachlich
geforderte Aufgaben. Insofern niemand eine aktive Zukunftsgestaltung fordert sowie die Befahigung
zur Erfullung dieser Aufgaben fordert, werden Behordenleitungen kaum die erforderlichen Kompe-
tenzen aufbauen und GPM als Grundlage ihres organisatorischen Handelns sehen. Dies gilt insbe-
sondere, wenn Personalzuwachs das erste Mittel zur Symptombekampfung ist. Obliegt die Einfuh-
rung eines GPM als wichtiges organisatorisches Konzept ausschlieflich dem Verantwortungsbereich
der Behdrdenleitungen, wird ein strategischer Entwicklungsfaktor einem veranderungsskeptischen
Akteur Uberlassen. Demzufolge decken sich diese Ergebnisse mit den von PwC ermittelten For-
schungsergebnissen im Punkt der ausbleibenden Impulse auf Seiten der Behordenleitungen und Po-
litik.202

202 \/gl. PWC (2014): S. 18, 22, 23, 27, 30.
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Damit Veranderungen vorangetrieben werden kénnen, missen Behdrdenleitungen in verdnderungs-
relevante Rollen wechseln. In der Untersuchung zeigte sich, dass Behordenleitungen aus diversen
Grinden tberwiegend in fachlichen Themen verhaftet sind, statt die aktive Steuerung und Verande-
rung der Verwaltungsorganisation gezielt voranzutreiben. Der Wunsch die Rolle des Fachexperten
verlassen zu kénnen wird zusétzlich erschwert durch eine Aufgabentiberlastung, politische Einfluss-
nahme, mangelnde Aufgabendelegation und h&ufige Entscheidungseskalation nach Oben. In Anleh-
nung an die Forschungsergebnisse von PwC und des BMI ist daher wenig verwunderlich, dass sich
die Behordenleitungen uber die gesamte Projektdauer nicht addquat einbringen kénnen und die Ein-
fuhrungsverantwortlichen die Unterstlitzung der Behordenleitungen vermissen. Allerdings kénnten
auch Freirdume entstehen, in dem alle Fuhrungskréfte ihr Fihrungsverstdndnis nachhaltig veran-
dern.?%® Der Aufbau eines GPM erfolgt innerhalb dieser Rahmenbedingungen und EinfiihrungsmaR-

nahmen kénnen durch mangelnde Unterstiitzung stagnieren oder scheitern.

Hinsichtlich der ausgewahlten, veranderungsbezogenen Rollen konnten bei den befragten Behorden-
leitungen Grundkenntnisse und Grundfertigkeiten festgestellt werden. Am ehesten ist die Rolle des
Machtpromotors in Zusammenhang mit der Rolle des Projektauftraggebers ausgeprégt. Die Rollen
des CA und Kulturtragers werden hingegen kaum ausgestaltet, wobei zumindest ein Bewusstsein flr
diese Aufgaben besteht. Unklar bleibt jedoch, inwieweit die befragten Behdrdenleitungen eher den
Ausnahme- als den Regelfall abbilden. Nach Aussagen der anderen Befragten ist anzunehmen, dass
ein Grof3teil der Behordenleitungen Uber geringe bis keine Kompetenz in diesem Aufgabenspektrum
verfligt. Demzufolge ist anzunehmen, dass Behordenleitungen in ihrem Handeln keine optimale Pas-

sung zu Verénderungsrollen herstellen kdnnen und eine Rollendysfunktionalitét besteht.

Fehlt den Behdrdenleitungen die Rollenkompetenz zur Wahrnehmung und Ausgestaltung verénde-
rungsbezogener Rollen erschwert dies die Einfihrung von GPM, da diverse Problemstellungen we-
der ausreichend wahrgenommen noch angemessen bearbeitet werden. Kénnen bspw. indifferente
Mitarbeitende nicht vom Einfuhrungsvorhaben und dem Nutzen von GPM (Uberzeugt werden, wer-
den diese keinen erhéhten Einsatz zur Implementierung erbringen. Neben der erforderlichen Rollen-
kompetenz bedarf GPM auch einer innovationsfreundlichen Verwaltungskultur, insbesondere auf-
grund einer Abkehr von der Funktionalorganisation. Insoweit die Verwaltungskultur jedoch nicht
gezielt von wichtigen Kulturtragern beeinflusst wird, sind innovative Konzepte/Werkzeuge wie das
GPM schwer einzufiihren, da mit Widerstanden, ablehnenden Haltungen und abweichender Priori-
tatensetzung umgegangen werden muss. Folglich ist die Rollenkompetenz der Behdrdenleitungen
ein zentraler Einflussfaktor fiir den Entwicklungsstand im GPM und die festgestellte Rollendysfunk-

tionalitat eine essenzielle Ursache flr den derzeitigen GPM-Entwicklungsstand.

203 \/gl. PWC (2014): S. 18, 22, 23, 27, 30, 48/ BMI (2009): S. 19.
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Interessanterweise bringen die Befragten dieses Kompetenzdefizit kaum mit den Behdrdenleitungen
in unmittelbaren Zusammenhang. Lediglich der Aspekt des mangelnden Wissens zum GPM und
dessen Vorteilen wurde diesbeziiglich angemerkt. In Anlehnung an Schéfers Erkenntnis der Notwen-
digkeit zur Professionalisierung der Rollenkompetenz der Fuhrungskréfte in 6ffentlichen Verwaltun-
gen ist anzunehmen, dass GPM ein austauschbares Konzept respektive Werkzeug ist. Andere inno-
vative Methoden und Konzepte, wie Wissens- und Ideenmanagement, Controlling und Verwaltungs-
digitalisierung, weisen einen dhnlichen Entwicklungsstand auf, welcher gleichermafien auf die Kom-
petenz der Fuhrungskraft bezogen werden kénnte. Den Behdrdenleitungen die alleinige Verantwor-
tung fir den Entwicklungsstand des GPM zuzuweisen ist jedoch unverhaltnisméaRig, da nicht zuletzt

weitere Ursachen in dieser Untersuchung ermittelt wurden.

Demnach hat der Aspekt der fehlenden politischen Thementreiber in Zusammenhang mit der dezent-
ralen Organisationsstruktur der Stadtverwaltung einen elementaren Einfluss auf den derzeitigen Ent-
wicklungsstand in Frankfurt am Main. Ebenso gilt dies fiir die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
der Stadt Frankfurt am Main in Verbindung mit der Erhéhung des Personalbestandes anstatt der Op-
timierung der Organisationsstrukturen. Des Weiteren ist auch eine fehlende Verknlipfung des strate-
gischen GPM mit dem operativen GPM aus fachlicher Sicht kritisch zu sehen. Mithin geht der schwa-
che Entwicklungsstand des GPM auf mehrere, zentrale Faktoren zuriick, wobei die mangelnde Rol-
lenkompetenz der Behordenleitungen ein zentraler Erkl&rungsfaktor ist.

Auf Grundlage dieser Interpretation ist abschliefend die zweite Forschungsfrage zu beantworten,
welche wie folgt lautet:

2. Welche Implikationen ergeben sich fiir eine erfolgreiche Einfihrung und den weiteren Aufbau

eines GPM in Kommunalverwaltungen?

Eine Rollenklarheit ist eine wesentliche Voraussetzung fur erfolgreiche Veranderungsprozesse. Da-
mit Fuhrungskréfte die Komplexitat moderner Fiihrungs- und Managementaufgaben verstehen (Rol-
lenbewusstsein) und angemessene Steuerungsstrategien haben, muss ein methodisches Set an Hand-
lungsstrategien und Verhaltensweisen entwickelt werden.? In vielen Fragestellungen kénnen in-
terne/externe Dienstleister Einflihrungsvorhaben unterstiitzen. Mitarbeitende richten ihr personliches
Verhalten in Veranderungsprozessen jedoch nicht an den Empfehlungen von Beratern, sondern dem
individuellen Fuhrungsverhalten aus (Hierarchie, Vorbildfunktion), weshalb Beraterhandlungen die
erforderlichen Fiihrungssaufgaben im Kontext von Veranderungsprozessen letztlich nicht ersetzen
kénnen. Weiterfuhrend kénnen sich Fihrungskrafte in komplexen Veradnderungsprozessen und bei
der L6sung schwieriger Problemstellungen nicht ausschlieRlich an ihrem personlichen Konstrukt des

richtigen Fihrungsstils verlassen. Mithin brauchen Fiihrungskrafte spezifisches Wissen und diverse

204 \/gl. PWC (2014): S. 18, 22, 23, 27, 30, 48/ Schafer (2011): S. 118.
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Fertigkeiten im Bereich der Methoden- und Sozialkompetenz, um Verénderungsrollen verantwor-
tungsvoll und situativ ausgestalten zu kdnnen. Folglich muss das Rollenverhalten in Verdnderungs-

prozessen mittels PersonalentwicklungsmaRnahmen reflektierter und komplexer angelegt werden.?%

Zur Professionalisierung der Rollenkompetenz in Veranderungsrollen sollten fir Fiihrungskréfte ge-
zielte und friihzeitige PersonalentwicklungsmaBnahmen erfolgen. Um einen einheitlichen Qualifi-
zierungsstandard fir Flhrungskrafte innerhalb einer Organisation herzustellen, sollten von der zent-
ralen Personalentwicklung verpflichtende FortbildungsmafRnahmen (Fortbildungskanon fiir Fih-
rungskrafte) zur Entwicklung von Schlisselqualifikationen in den Bereichen Fiihrung im CM, Orga-
nisation (inkl. GPM und Organisationskultur), Organisationspsychologie sowie Strategie und Ziel-
entwicklung erfolgen. Des Weiteren missen fachliche Einflihrungskonzepte die Verzahnung von
strategischen und operativen GPM starker berticksichtigen. Insoweit dem operativen GPM weiterhin
der strategische Uberbau fehlt, wird das isolierte GPM weiterhin in einzelnen Arbeitsbereichen ver-

kiimmern.

Eine Integration innovativer Konzepte wird in Verwaltungen stets notwendig sein und ,,fruchtbaren
Boden* benétigen. Folglich ist ein weiterer, langfristiger Aspekt die gezielte Verédnderung der beste-
henden Verwaltungs- und Fehlerkultur. Fihrungskréfte haben als Kulturtréger zentralen Einfluss auf
die Organisationskultur und Arbeitseinstellung der Mitarbeitenden. Bereits durch eine veranderte
Zusammenarbeit in Projekten kann die Verwaltungskultur aktiv destabilisiert werden. Zentral ist je-
doch die Professionalisierung des alltéglichen Fuhrungsverhaltens sowie eine Sensibilisierung fur
verwaltungskulturelle Aspekte auf Mitarbeiterseite. Wer als Organisation den ,,Status quo® immer
wieder auf den Priifstand stellt und sein Fihrungs- und Arbeitsverhalten regelmagig kritisch hinter-
fragt, wird offener und erfolgreicher mit Veranderungsprozessen umgehen. Diese Haltung kann be-
reits in der Verwaltungsausbildung vermittelt werden. Damit einhergeht auch eine Abkehr vom
Micromanagement durch Fiihrungskréfte. Durch Etablierung des Empowerment auf Mitarbeiterseite,
bspw. durch Aufgaben-, Verantwortungs- und Entscheidungsdelegation nach dem ,,AKV Prinzip“?%,
kénnen hierarchische ,,Nadel6hre reduziert werden. Infolgedessen haben insbesondere Behorden-
leitungen mehr Mdoglichkeiten einen Rollenwechsel in veranderungsrelevante Rollen vornehmen und

die strategische Ausrichtung ihrer Verwaltungsorganisation vorantreiben zu kénnen.

Zur Etablierung von GPM ist auRerdem weitere Uberzeugungsarbeit zu leisten sowie Wissen und
Vorteile des GPM (Inhalt, Ziel, Nutzen) noch starker zu vermitteln. Erst wenn praktische Belege den
»vermuteten Einfilhrungsaufwand durch Effizienzgewinne rechtfertigen, wird das Interesse an ei-

nem funktionierenden GPM weiter steigen. Demzufolge sollten Amter als Pilotbereiche gewonnen

205 \/gl. Schafer (2011): S. 118.
206 Demnach sollten Mitarbeitende Uber ausreichende Kompetenzen und Verantwortlichkeit verfiigen, um Auf-
gaben adaquat erledigen zu kénnen.
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und ein GPM umfangreich eingerichtet werden. In Informations- und Fortbildungsveranstaltungen
sollte hierzu der Aufwand- und Nutzenaspekt anhand von Praxisbelegen gezielt vermittelt werden.
Gleichermalen sollten gute Beispiele stadtweit kommuniziert (Artikel und Berichte) sowie ein Aus-
tausch unter Flhrungskraften ermdglicht und gefordert werden (bspw. Foren in Kollaborationsum-
gebungen).

Allerdings muss das Bild einer modernen und leistungsféahigen Verwaltung auch von der politischen
Ebene gefordert und als Aufgabe vermittelt werden. Insoweit von auBBen kein Impuls kommt, muss
dieser weiterhin aus der Verwaltung heraus in Richtung der Dezernate erfolgen. Idealerweise konn-
ten Dezernate fiir diese Aufgaben gewonnen werden und zukiinftig als Thementreiber auftreten. Ein
Ansatzpunkt hierfir ist, wenn bisherige GPM-Pioniere (vertreten durch die Amtsleitungen) mit den
zustandigen Fachexperten der OE ein Gesprach mit dem jeweiligen Dezernenten forcieren. Wird
eine GPM-Einfiihrung von den zentralen Akteuren aus Politik und Behdérdenleitung geférdert und
mit Ressourcen unterstiitzt wirkt dies in eine Behdrde hinein, sodass dem Thema deutlich mehr Be-
deutung zukommt und eine erfolgreiche Umsetzung wahrscheinlicher wird. Um den Aspekt der wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen als Hinderungsgrund weiter zu relativieren, kénnten zudem in-
terne Organisationsregelungen definiert werden. Demnach kdnnten zuséatzliche Personalressourcen
erst nach Nachweis des tatsdchlichen Stellenbedarfs mittels prozessorientierter Stellenbemessung
gewdhrt werden. Ein solches VVorgehen bedarf allerdings einer einheitlichen politischen Haltung,
Organisationskompetenz in den Amtern und zusatzlicher Kapazitat in den beratenden Bereichen in
Querschnittsamtern.

6.3 Methodendiskussion

Zum Abschluss des Ergebnisberichtes wird das methodische Vorgehen noch einmal kritisch gewir-
digt. Methodische Schwachstellen ergaben sich vor allem durch die Anpassung des VVorgehens auf-
grund der veranderten Rahmenbedingungen im Untersuchungszeitraum. Urspringlich war geplant
lediglich Behordenleitungen zu befragen und damit die primar relevante Sichtweise zu untersuchen.
Dies hatte mdglicherweise zu genaueren Daten gefiihrt. Gleichwohl kann argumentiert werden, dass

durch die Beriicksichtigung verschiedener Perspektiven ein objektiveres Bild erzielt werden konnte.

Weiteres Verbesserungspotenzial besteht bei der Auswahl der Interviewpartner. Die befragten Be-
hordenleitungen hatten in ihren Amtern bereits erste Aktivitaten zum Thema GPM angestoRen und
Verénderungsprojekte durchgefihrt. Demnach fehlt der Untersuchung die Auseinandersetzung mit
»hartndckigen® GPM-Einfuhrungsverweigerern, welche unter anderen Umsténden fiir Befragungen

zur Verfugung gestanden hatten. Andererseits sind auch die Befragten im Einfuihrungsprozess nicht
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weit vorangeschritten und deren Verhalten unterscheidet sich womdglich nicht fundamental von ih-

ren Amtskollegen.

Der vorgenommene Perspektivwechsel wirkte sich bis in die Fragestellung der Interviews aus, indem
der Blickwinkel bei der Beantwortung mehrfach korrigiert werden musste. Ein steuernder Ge-
sprachseingriff erfolgte manchmal etwas zu spét, was das Interview zeitlich in die Lange zog. Ahn-
lich gilt dies fiir die Befragung der Organisationsentwickler. Diese waren oftmals geneigt aus einer
theoretischen Perspektive mit Idealvorstellungen zu argumentieren (,,So sollte es sein“ statt ,,So ist
es wirklich*), weshalb mehrfach nach dem Vorkommen in der Verwaltungspraxis nachgefragt wer-

den musste.

In der Nachbetrachtung der gesamten Untersuchung hat sich das gewahlte methodische Vorgehen
zur Datenerhebung/-auswertung grundsatzlich als geeignet erwiesen und die beabsichtigten Erkennt-

nisse konnten gewonnen werden.

7. Fazit / Ausblick

Das GPM bundelt als ganzheitlicher Ansatz klassische Managementaufgaben (Planung, Umset-
zung/Organisationsgestaltung, Steuerung und Kontrolle) hinsichtlich des Bezugsobjektes Geschéfts-
prozess mit dem Ziel, zur Erreichung der Organisationsziele optimale Organisationsstrukturen be-
reitzustellen und die strukturelle Leistungsfahigkeit der Organisation kontinuierlich zu sichern. Mit-
hin richtet sich ein GPM an die Fiihrungskrafte und ist als unterstiitzender Steuerungsansatz respek-

tive als Managementkonzept einzuordnen.

Aufgrund der Rahmenbedingungen im 6ffentlichen Dienst konnte die nachhaltige Einflhrung von
GPM in Verwaltungsorganisationen groen Nutzen stiften und bei der Bewaltigung der aktuellen
Herausforderungen unterstitzen. Dies begriindet sich dadurch, dass sich Effektivitats- und Effizienz-
probleme der Behdrden wesentlich auf die funktionalorientierte Organisationsgestaltung zurickfih-
ren lassen. Durch die Modellierung, Steuerung und Kontrolle sowie die kontinuierliche Optimierung
von Geschaftsprozessen im ganzheitlichen GPM-Ansatz kénnten Geschéftsprozesse durch organisa-
torische MalRnahmen sinnvoll miteinander verkettet und prozessbezogene Schwachstellen nachhaltig
beseitigt werden. Folglich kdnnte ein etabliertes GPM einen nachhaltigen Beitrag zur Wirtschaftlich-
keit respektive zur Haushaltskonsolidierung 6ffentlicher Verwaltungen leisten, burokratische Struk-
turen abbauen, die Digitalisierung vorantreiben und die Modernisierungs- Leistungsliicke 6ffentli-

cher Verwaltungen dauerhaft minimieren.

In der Verwaltungspraxis zeigen die Ergebnisse quantitativer Forschungsstudien, dass diese Effekte

bisher nicht erzielt wurden und das GPM im 6ffentlichen Sektor flachendeckend schwach ausgepragt
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ist. Dies ist u. a. darauf zurlickzufiihren, dass eine GPM-Einfiihrung eine Abkehr von der funktiona-
len Verwaltungsorganisation bedingt und eine nachhaltige Verhaltensédnderung der Fuhrungskréfte
und Mitarbeitenden der 6ffentlichen Verwaltung erfordert. In diesem Kontext ist GPM mit CM-
Malnahmen in eine Verwaltungsorganisation einzufiihren und Behordenleitungen mussen verschie-
dene veranderungsspezifische Rollen (CA, Kulturtrédger, Machtpromotor) einnehmen und ausgestal-
ten kénnen. In dieser Arbeit wurde untersucht, welche Rollenkompetenz kommunale Behordenlei-
tungen in Bezug auf verédnderungsspezifische Rollen haben und welcher Zusammenhang zum der-

zeitigen Entwicklungsstand des GPM in Kommunalverwaltungen hergestellt werden kann.

Die Beantwortung dieser Forschungsfrage erfolgte auf Grundlage einer theoretischen Betrachtung
und empirischen Untersuchung. Im ersten Teil dieser Arbeit wurden die theoretischen Grundlagen
dieser Arbeit dargestellt. Hierzu wurden zentrale Aspekte des GPM, des CM sowie die Rolle der
Behdrdenleitung in Verdnderungsprozessen theoriegeleitet erlautert und analysiert. Der empirische
Teil beinhaltete in einem Methodenkapitel das gewahlte Forschungsdesign, welches die Auswahl
und Anwendung der Forschungsmethoden thematisierten. Die Forschungsdaten wurden mittels sechs
strukturierten Leitfadeninterviews erhoben, wobei je zwei Behordenleitungen, Abteilungs- bzw.
Sachgebietsleitungen und Organisationsentwickler befragt wurden. Die Auswertung der erhobenen
Daten erfolgte unter Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring sowie mittels techni-
scher Unterstutzung durch das Programm ,,f4*. Um den wissenschaftlichen Prozess fiir Dritte mdg-
lichst nachvollziehbar und Uberpriifbar darzustellen, wurde das Vorgehen zur Datenerhebung- und
Auswertung schrittweise, inhaltlich begriindet und ausftihrlich beschrieben sowie relevante Unterla-
gen im Anhang dieser Arbeit angefigt.

Zentrale Erkenntnis dieser Untersuchung ist, dass zwischen der Rollenkompetenz von Behdrdenlei-
tungen und dem GPM Entwicklungsstand ein Wirkungszusammenhang hergestellt werden kann. Die
festgestellte Rollendysfunktionalitat durch mangelnde Rollenkompetenz in verdnderungsrelevanten
Rollen seitens der Behérdenleitungen ist ein zentraler Einflussfaktor und Ursache fir den derzeitigen
GPM-Entwicklungsstand in 6ffentlichen Verwaltungen. Konnen Behdrdenleitungen aufgrund man-
gelnder Rollenkompetenz keine optimale Passung zu Veranderungsrollen herstellen, erschwert dies
die Einfuhrung eines GPM. Weitere Ursachen sind u. a. in der Flhrungs- und Verwaltungskultur
sowie der dezentralen Organisationsstruktur ohne politische Thementreiber und zentralen Durch-
griffsmdglichkeiten zu sehen. Somit kniipfen die erzielten Erkenntnisse dieser Arbeit an den derzei-
tigen Forschungsstand zum GPM in offentlichen Verwaltungen an®®’ und erweitern diesen um qua-
litative Forschungsdaten. Durch die Fokussierung der Rollenkompetenz von Behdrdenleitungen in

Veranderungsprozessen riickt ein kritischer Erfolgsfaktor zur Etablierung von GPM weiter in den

207 Insbesondere kniipfen diese an Schafers Empfehlungen zur Professionalisierung der Fithrungsrolle durch
Auf- und Ausbau von Rollenkompetenzen an.
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Fokus. Infolgedessen wurde das Ziel dieser Arbeit, die Ursachen fir den GPM-Entwicklungsstand
zu untersuchen und das Problemversténdnis zu férdern, durch die erzielten Forschungserkenntnisse

erreicht.

Auf Grundlage des Untersuchungsergebnisses wurden weiterfiihrend erste Handlungsempfehlungen
abgeleitet, durch den der weitere Aufbau des GPM in Verwaltungsorganisationen befordert werden
kann. Um GPM adéquat in Verwaltungsorganisationen einzufiihren, bedarf es einer Professionali-
sierung der Rollenkompetenz in veranderungsrelevanten Rollen durch Personalentwicklungsmaf-
nahmen. Des Weiteren sind Malinahmen zur Veranderung der Flhrungs- und Verwaltungskultur,
wie bspw. Empowerment und Abkehr vom Micromanagement, anzufiihren. AuRerdem sollten beste-
hende Wissensdefizite zum GPM durch gezielte Wissensvermittlung abgebaut sowie das Aufwand-
/Nutzenverhaltnis transparenter dargestellt werden. Um die GPM-Einfiihrungsvorhaben weiter vo-
ranzutreiben bedarf es zudem der Unterstiitzung der politischen Ebene, weshalb diese Akteure fur

GPM-Einfuhrungsvorhaben gewonnen werden sollten.

Dieser Masterarbeit waren allerdings auch Grenzen gesetzt, welche die erzielten Erkenntnisse ein-
schranken. Der Zugang zum Forschungsfeld erfolgte ausschlieRlich in der Stadtverwaltung Frankfurt
am Main und die Daten wurden mittels geringer Stichprobe erhoben. Aufgrund der Auswirkungen
der ,,Covid-19 Pandemie“ wurden nicht, wie urspriinglich geplant ausschlie3lich Behdrdenleitungen,
sondern diverse Akteure zur aufgezeigten Problemstellung befragt. Die Anpassung des VVorgehens
erforderte demnach ein Umdenken in Bezug auf das geplanten Vorgehen und eine Uberarbeitung
bereits ausgearbeiteter Inhalte. Dies ermdglichte jedoch auch unterschiedliche Perspektiven aufzu-
greifen und die umfangreiche Fachexpertise der Organisationsentwickler zur Beantwortung der For-
schungsfrage zu verwerten. Zusammengefasst sollten in Folgeuntersuchungen weitere Daten in gro-
Beren Stichproben bis zur Erreichung einer Sattigungsgrenze erhoben sowie andere Verwaltungen
als Forschungsfelder genutzt werden. Erst durch Minimierung dieser Einschrankungen zeigt sich,

wie reprasentativ und nachhaltig die erzielten Erkenntnisse dieser Arbeit sind.

Eine zukinftige Forschung kénnte demnach unterschiedlich an die Ergebnisse dieser Masterarbeit
anknipfen. Methodisch betrachtet kénnten quantitative Studien die benannten Einschrankungen mi-
nimieren und eine deutlich grofRe Anzahl von Daten zur Rollenkompetenz von Behérdenleitungen in
Veranderungsprozessen erheben. Inhaltlich kénnten diese bspw. aus Perspektive der Personalent-
wicklung erfolgen, um den Kompetenzbegriff weiter zu fokussieren und Personalentwicklungsmai-
nahmen zur Verbesserungen der Rollenkompetenz zielorientiert zu entwickeln. Weiterfiihrend soll-
ten mittels qualitativen Forschungsmethoden auch Behdrdenleitungen befragt werden, die bisher
keine GPM Aktivitaten durchgefihrt haben. Diese Akteure sind ebenfalls fur die aufgezeigte Frage-

stellung relevant und deren Verhaltensweisen fir ein Gesamtbild zu berticksichtigen. Des Weiteren
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kénnte auch betrachtet werden, inwieweit die hessische Magistratsverfassung und dezentrale Orga-

nisationsstrukturen bestimmten Entwicklungsthemen in Kommunalverwaltungen im Weg stehen.

Die Herausforderungen, vor denen der 6ffentliche Dienst steht, sind nach wie vor grof8 und nur durch
umfangreiche Veranderungsmalinahmen zu bewéltigen. Ein GPM kann die Fiihrungskrafte der 6f-
fentlichen Verwaltung bei der Bewéltigung dieser Herausforderungen unterstiitzen und organisato-
rischer Ausgangspunkt einer modernen 6ffentlichen Verwaltung sein. Fiihrungskrafte mussen in der
heutigen Zeit mit vielen diffusen Situationen sowie multiplen Rollen und unterschiedlichsten Ver-
haltensanforderungen erfolgreich umgehen kénnen. Damit der 6ffentliche Dienst den vom dbb Vor-
sitzenden genannten ,,Wettlauf gegen die Zeit* gewinnen und die Verwaltung diese Verédnderungs-
prozesse erfolgreich durchlaufen kann, ist jedoch eine Professionalisierung der Rollenkompetenz
von Fuhrungskréften erforderlich. Diese Schlusselqualifikationen zu entwickeln und die Fuhrungs-
krafte zur Wahrnehmung moderner Managementaufgaben zu beféhigen, ist ein wesentlicher Ansatz-

punkt erfolgreichen Verwaltungshandelns.
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Anhang 1: Demographische Herausforderung im 6ffentlichen Dienst

Offentlicher Dienst
Problem Uberalterung *x
Altersstruktur im &ffentlichen Dienst in Prozent

6,1%
Unter 25 Jahre

20,4 %

-. 25 bis 35 Jahre
19.8%

35 bis 45 Jahre
HANDELSBLATT-GRAFIK

n2%
60 Jahre
und alter
14,9 %
55 bis 60
Jahre

275%
45 bis 55 Jahre

Offentlicher Dienst
Bund-Lander-Gemeinden:
Pensionswelle kommt

Zahl der Beschéftigten nach Alter ab 25 Jahren®

«)(>)(*

Alter in Jahren Gemeinden
— 64 und alter
I 80 J.
56 J.
52
a8,
Bei den Gemeinden a4
sind aktuell rund
182 000 Mit- 401
arbeiter 60 Jahre
oder lter.
— 36 .
— 32
— 28 ).
— 25
55 000

Offentlicher Dienst

Viele Beschaftigte b 3

Beschaftigte im &ffentlichen Dienst in Millionen'

2,42
2 \,_\/__/0
Lander
26 Gesamt
4,91 4,80
15 \/_///
Gemeinden 0,50
1.0
0,37
Bund
05 \4
Sozialversicherung?
0L L 5
2000 2018 2000 2018

HANDELSBLATT-GRAFIK

Abb. 22 Demographische Herausforderungen im 6ffentlichen Dienst

Quelle: Handelsblatt Online unter: < https://amp2.handelsblatt.com/politik/deutschland/oeffentlicher-
dienst-pensionierungswelle-trifft-den-staatsdienst-beamte-dringend-gesucht/25374864.html > Abruf

am 01.02.2020
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Anhang 2: Nutzen des Geschéaftsprozessmanagements fir andere Disziplinen

» Digitalisierungspotentiale
erkennen

» E-Government nachhaltig
einfhren

+IT-Anforderungskataloge
erstellen

» [T-Unterstotzung weiter-
entwickeln

Informationstechnologie

Personal
» Stelienbeschreibungen erstelien
» Stellenbewertung unterstotzen
» Personalbedarfsanatysen
vorbereiten
» Qualifizierungsbedarfe ableiten
» Prozesswissen dokumentieren
 Wissenstransfer unterstitzen
» Einarbeitung erleichtern
Prozess- |\ Finfahrung von Management-
management methoden unterstatzen, 2.B.
I1-Sicherheitsmanagement oder
\ / Oualitatsmanagement
\‘/ 1 Prazesskennzahlen erheben
» Aulgabenkataloge erstellen
und pflegen
» Strukturen verstehen und weiter-
entwickein

»
Ablaufe kennen und verbessern

» Adaquaten Ressourceneinsatz/-
bereitstellung sichern

» Veranderungsnotwendigkeit
erkennen

»Veranderungen anstoBen (KVP)

Organisation

Abb. 23 Nutzen des Geschéaftsprozessmanagements fir andere Disziplinen
Quelle: Sachsische Staatskanzlei (2018): S. 30.

Informationen
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Anhang 3: 7 Wesenselemente nach Glasl (Trigon Modell)

Die 7 Wesenselemente in der Sicht im Innensystem und zum Umfeld

Im Innensystem

Zum Umfeld

1. Identitat

Die gesellschaftliche Aufgabe der Organisati-
on, Mission, Sinn und Zweck, Leitbild, Fernziel,
Philosophie, Grundwerte, Image nach innen,
historisches Selbstverstandnis der Organisati-
on

Image bei Kunden, Lieferanten, Banken, Poli-
tik, Gewerkschaft etc., Konkurrenzprofil, Posi-
tion in Markten und Gesellschaft; Selbstandig-
keit bzw. Anhangigkeit

2. Policy, Strategie, Programme

Langfristige Programme der Organisation,
Unternehmenspolitik, Leitsatze fir Produki-,
Markt-, Finanz-, Preis-, Personalpolitik etc.

Leitsatze fur Umgehen mit Lieferanten, Kun-
den etc., PR-Konzepte, Markistrategien; Uber-
einstimmung mit Spielregeln der Branche

3. Struktur

Statuten, Gesellschaftervertrag, Aufbauprinzi-
pien der Organisation, Fihrungshierarchie,
Linien- und Stabstellen, zentrale und dezentra-
le Stellen, formales Layout

strukturelle Beziehung zu externen Gruppie-
rungen, Prasenz in Verbanden etc., strategi-
sche Allianzen

4. Menschen, Gruppen, Klima

Wissen und Kénnen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, Haltungen und Einstellungen, Be-
ziehungen, Fihrungsstile, informelle Zusam-
menhange und Gruppierungen, Rollen, Macht
und Konflikte, Betriebsklima

Pflege der informellen Beziehungen zu exter-
nen Stellen, Beziehungsklima in der Branche,
Stil des Umgehens mit Macht gegentiber dem
Umfeld

5. Einzelfunktionen, Organe

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung,
Aufgabeninhalte der einzelnen Funktionen,
Gremien, Kommissionen, Projektgruppen,
Spezialisten, Koordination

Verhaltnis zum ublichen Branchenverstandnis
Uber Arbeitsteilung, Funktionen zur Pflege der
externen Schnittstellen

6. Prozesse, Ablaufe

primare Arbeitsprozesse, sekundéare und tertia-

re Prozesse: Informationsprozesse, Entschei-
dungsprozesse, interne Logistik, Planungs-
und Steuerungsprozesse, Supportprozesse

Beschaffungsprozesse fur Ressourcen, Liefer-
prozesse (JIT), Speditions-Logistik, Aktivitaten
zur Beschaffung externer Informationen

7. Physische Mittel

Instrumente, Maschinen, Gerate, Material,
Mobel, Transportmittel, Gebaude, Raume,
finanzielle Mittel

Physisches Umfeld, Platz im Umfeld — Ver-
kehrssystem, Verhaltnis Eigenmittel — Fremd-
mittel
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Kurzbeschreibungen und Fragen zu den 7 Wesenselementen

Wesenselement 1: Identitat

Kurzbeschreibung:
Die gesellschaftliche Aufgabe der Organisation, Mission, Sinn und Zweck? Leitbild, Fernziel, Philoso-
phie, Grundwerte nach innen und auf3en, historisches Selbstverstandnis der Organisation.
Fragestellungen:

« |Ist die Kernaufgabe der Organisation klar? Ist sie widerspriichlich, missverstandlich, vage?

» Hat sich in der letzten Zeit ein Wandel in der gesellschaftlichen Funktion ergeben?

« Sind alte und neue Werte zueinander stimmig?

« |Ist die Identitat gesellschaftlich akzeptabel? Wie stellt sich die Identitat zur Umwelt?

+ Wie stehen die Menschen zum Selbstverstandnis?

« Ist die Sinngebung fir sie in ihrer eigenen Funktion erkennbar, iberzeugend?

+ Werden Mythen und Legenden tber die Organisation, die Griindungsmitglieder, anderer wichtiger
Personen erzahlt?

* Gibt es bewusste und unbewusste mentale Modelle, z.B. Menschenbilder, die die Identitat pragen?

* Gibt es Diskrepanzen zwischen proklamierten und gelebten Werten?

« Wortber darf gesprochen und woriiber darf nicht gesprochen werden — Tabus?

Anmerkungen:
Probleme mit der Identitat auern sich oft in anderen Wesenselementen der Organisation: Ein Sinnva-
kuum fihrt zu Streitigkeiten Gber Aufgaben oder Kompetenzen. Widerspriiche zwischen der Gesamti-
dentitat und der Teilidentitat von kleineren Organisationseinheiten kénnen in langwierigen Strategie-

Diskussionen und in Machtkampfen sichtbar werden.

Beispiele:
« Bekanntheit der Organisati- * Erscheinungsbild der Orga- Kundenorientierung der
on am Markt, bei Lieferan- nisation in Werbung, Brie- Organisation
ten, Behorden etc. fen, Plakaten etc. Risikofreudigkeit der Orga-
* Image der Organisation bei » Aufgeschlossenheit der nisation
den Mitarbeitern, Kunden, Organisation fiir Neuerun- Qualitatsdenken in der Or-
Lieferanten etc. gen ganisation

Ansehen der Organisation in
der Nachbarschaft

Klarheit Gber Sinn und Ziele
der Organisation

Identifikation der Mitarbeiter
mit den hergestellten Pro-

« Position der Organisation « Klarheit tiber die Kernaufga- dukten
am Markt, gegenuber der ben der Organisation Zukunftsorientierung der
Konkurrenz etc. + Verhaltnis der Leistungsfa- Organisation

Rechtsform der Organisati-
on

Qualitat der Leistungen und
Produkte

higkeit der Organisation zu
den Zielen

Qualitat des Leitbildes
Ubereinstimmung des Un-
ternehmensleitbildes mit der
Realitat

Selbstbestimmungsmaglich-
keit der Organisation
Qualitat der sozialen Grund-
annahmen in der Organisa-
tion
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Wesenselement 2: Politik, Strategie, Konzepte

Kurzbeschreibung:

Langfristige Programme der Organisation, Untermehmenspolitik, Leitsatze, Strategie und langerfristige

Konzepte, Plane.

Fragestellungen:

Bestehen ausreichende Leitsatze, Strategien und Programme mit denen die allgemeinen Ziele und
Werte konkretisiert werden?

Oder schweben die allgemeinen Ziele und Werte in der Luft?
Geht von den untemehmenspolitischen Leitsatzen eine integrierende Wirkung aus?
Wie kraftig, klar, ibersichtlich, widerspruchsfrei usw. sind die Leitsatze?

Wie sehr sind Politik und Strategie akzeptiert?

Anmerkung:

Neben der offiziell ausformulierten Politik gibt es ungeschriebene Regeln und Richtlinien, Mythen, Le-
genden und Sagen, Erfolgsrezepte der Vergangenheit usw., die in den Denkgewohnheiten der Mitarbei-
ter verwurzelt sind. Diese ungeschriebenen, praktizierten Leitsatze kénnen zu den proklamierten Leit-
satzen im Widerspruch stehen und deren Geltung in Frage stellen. Driicken sich diese Spannungen viel-
leicht in zwischenmenschlichen Konflikten? Identifizieren sich unterschiedliche Gruppen mit den unter-

schiedlichen Leitsatzsystemen? Fuhrt dies zu Kampfen um Einflussnahme und Macht?
Beispiele:

Langerfristige Uberlegungen
tiber Kundengruppen
Langerfristige Uberlegungen
uber Geschaftsbereiche
Konzepte zur Erhebung von
Kundenbedirfnissen und -
winschen

Konkretheit von kurz- und
mittelfristigen Zielen und
MaRnahmen

Lohn- und Gehaltssystem
der Organisation

Aus- und Weiterbildungs-
konzepte fir die Mitarbeiter
Konzepte zur systemati-
schen Konkurrenz- und
Marktbeobachtung

Konzepte fur Laufbahnpla-
nung und Forderung der
Mitarbeiter

Expansions- und Investiti-
ons- und Finanzierungspoli-
tik der Organisation
Konzepte zur Selbstdarstel-
lung nach auen (Werbung,
PR)

Richtlinien fir den Umfang
und das Qualitatsniveau un-
serer Leistungen
Preis-Leistungsverhaltnis
unserer Produkte und
Dienstleistungen

Verkaufer Provisionssystem

Konzepte zur langerfristigen
Entwicklung neuer Produkte
und Markte

Sicherung der Arbeitsplatze
Schicht- und Arbeitszeitmo-
delle

Abgrenzung der Zielgruppen
(wen wir ansprechen)
Personalpolitik, Kriterien zur
Aufnahme neuer Mitarbeiter
Spektrum des Leistungsan-
gebotes
Fuhrungsgrundsatze
Informationspolitik
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Wesenselement 3: Struktur

Kurzbeschreibung:

Aufbauprinzipien der Organisation, Fiihrungshierarchie, Linien- und Stabstellen, zentrale und dezentrale
Stellen, formales Layout.

Fragestellungen:

Nach welchen Gedankenmodellen ist die Organisation aufgebaut? Liegt der Aufbaustruktur ein stati-
sches oder ein dynamisches Denken zugrunde?

Ist dabei mechanistisch gedacht?

Wie steht dieses Organisationsdenken zur gesamten Unternehmensphilosophie?
Wie zweckmalig sind die Organisationskonzepte in Bezug auf die gegenwartigen Ziele, Kernaufga-

ben, Ressourcen usw.?

Sind die verschiedenen Organisationseinheiten fur die Mitarbeiter Gbersichtlich?
Konnen sie sich erlebnismagig in ihnen zurechtfinden und darin eine "Heimat" haben?
Wie wird von der Struktur die Spannung zwischen Differenzierung und Integration bewaltigt?

Anmerkung:

Die Struktur einer Organisation ist ein stabilisierender Faktor. Fir Menschen ist es wichtig zu wissen, an
welcher Stelle in einer Organisation sie stehen. Strukturanderungen per se sind meistens nicht sinnvoll,
ganz im Sinne von  structure follows strategy”. Wenn es eine sinnstiftende Zielausrichtung gibt, ist es
Menschen leichter méglich, gelebte Strukturen aufzuweichen und sich zu verandern.

Beispiele:

Uberschaubarkeit der Orga-
nisation

Aufgaben- und Kompetenz-
verteilung zwischen den Ab-
teilungen

Wirtschaftlichkeit der Gliede-
rung der Abteilungen
Ubereinstimmung der Struk-
tur mit den Wiinschen der
Mitarbeiter
Aufbauorganisation und
Fuhrungssystem

Organisatorische Verflech-
tung mit der Muttergesell-
schaft

Vertriebsstruktur der Orga-
nisation
Kompetenzverteilung zwi-
schen Geschaftsfuhrung
und Abt. Leitem
Vemetzung der Abteilungen
GroRe der Abteilungen
Zuteilung der Flhrungskraf-
te auf die Abteilungen

Standort der Organisation
Verhaltnis von Voll- und
Teilzeitarbeitskraften
Effizienz der Dienstwege
Qualitat des Stellenplanes
Aktualitat des Organi-
gramms

Anzahl der Fuhrungsebenen
Aufgabenteilung im Team
Aktuelle Teamzusammen-
setzung



Anhang

85

Wesenselement 4: Menschen, Gruppen, Klima

Kurzbeschreibung:

Wissen und Kénnen der Mitarbeiter, Haltungen und Einstellungen, Beziehungen, Fiihrungsstile, infor-

melle Zusammenhange und Gruppierungen, Rollen, Macht und Konflikte, Betriebsklima.

Fragestellungen:

Wie werden die Mitarbeiter in ihnrem Wissen und Kénnen angesprochen?
Welche Ziele und Ambitionen haben die Menschen?
Sind die Menschen in unterschiedlichem MaRe zur Leistung motiviert?

Woran wird dies sichtbar?

Welche informellen Zusammengehéngkeiten und Gegnerschaften haben sich gebildet?
Wo gibt es Distanzen —wo Nahe?

Vertrauen oder Misstrauen?
Welche Bedeutung haben Macht, Status, Prestige, Karriere usw.? Was ist charakteristisch fiir das

Betriebsklima?

Welche Stile sind charakteristisch fur die Fiihrung?
Wie werden menschliche und soziale Faktoren beriicksichtigt und gepflegt?

Anmerkung:

Reibungen und Spannungen kénnen sich in diesem Wesenselement zeigen — aber vielleicht sind sie
Ausdruck des Sinn-Vakuums, der wenig konkreten Leitsatze, der Unglaubwirdigkeit von erklarten Wer-

ten und Grundsatzen?
Beispiele:

Betriebsklima in der Organi-
sation

Teamgeist der Mitarbeiter
Gegenseitiges Vertrauen
der Mitarbeiter

Fihrungsstil der Vorgesetz-
ten

Vertrauen in die Vorgesetz-
ten

Mitsprachemdéglichkeit bei
Entscheidungen

Qualitat der Mitarbeiterbe-
sprechungen

Einsatzbereitschaft der Mit-
arbeiter gegenuber Kolle-
gen, Kunden etc.
Allgemeiner Stand des Wis-
sens und des Kénnens der
Mitarbeiter

Entfaltung des Wissens und
Kénnens der Mitarbeiter in
der Organisation
Aufgeschlossenheit der
Mitglieder der Organisation
fur Neuerungen
Mitarbeiterférderung, Unter-
stitzung bei Problemen etc.

Umgang mit Konflikten
Erreichbarkeit der Mitarbei-
ter

Kontaktpflege zu Handlern,
GroRkunden etc.
Geborgenheit der Mitarbei-
ter

Umgang der Vorgesetzten
mit Lob und Kritik
Bereitschaft der Mitarbeiter
Verantwortung zu uberneh-
men

Anzahl der Mitarbeiter
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Wesenselement 5: Einzelfunktionen, Organe

Kurzbeschreibung:

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung, Aufgabeninhalte der einzelnen Funktionen, Gremien,
Kommissionen, Projektgruppen, Spezialisten, Koordination

Fragestellungen:
Nach welchen Prinzipien ist die Arbeit iiber die Funktionen verteilt: nach gleichem Fachhintergrund,
nach gleichartigen Verrichtungen usw.?
Sind es sinnvolle Ganzheiten — oder willkirliche bzw. logische Trennungen und Zuteilungen?

Sind Aufgaben, Kompetenzen, und Verantwortung in einem ausgewogenen Verhaltnis zueinander?
Wie viel an eigener Planung und Kontrolle gehért zur Funktion? Welche gegenseitigen oder einseiti-
gen Abhangigkeiten ergeben sich aus der Aufgaben- und Kompetenzverteilung?

Wie akzeptieren dies die Menschen?
Wie sehr kénnen die einzelnen Funktionen den Sinn des Ganzen vermitteln?

Anmerkung:
Die Funktion ist das Bindeglied zwischen den sachlichen Anforderungen seitens der Organisation und
den individuellen Motiven und Fahigkeiten jener Menschen, die eine Funktion innehaben. Gerade das
Funktionsbild von Fihrungskraften ist ein entscheidender Faktor fur eine innovative Weiterentwicklung
von Organisationen — ein in sich stimmiges Bild von Verantwortung, Tatigkeiten, Rechten und Pflichten
sowie Rollenverhalten ist Organisationsentwicklung im Kleinen.

Beispiele:

Klarheit des eigenen Aufga-
benbereiches
Beschreibung meines Auf-
gabenbereiches (Ziele, Auf-
gaben, Mittel)

Abgrenzung des eigenen
Aufgabenbereiches
Feedback durch meine Vor-
gesetzten

Anleitung und Beratung
durch meine Vorgesetzten
Anpassung meiner Aufga-
ben an meine beruflichen
Entwicklungsziele

Einhaltung von Terminen,
die mit mir vereinbart wur-
den Respektierung meiner
Ideen, Wiinsche, Entschei-
dungen

Kenntnis der Leistungskrite-
rien zu meiner Beurteilung
Qualitat meiner Fahigkeiten,
gemessen an meinen Auf-
gaben

Verhaltnis meiner Arbeits-
zeit, zum Umfang meiner
Arbeiten

Identifikation mit meinen
Aufgaben

Motivation durch meine Auf-
gaben

Informationen zur Erfllung
meiner Aufgaben
Entscheidungsbefugnisse
zur Erfullung meiner Aufga-
ben

Qualitat der Delegation
durch Vorgesetzte
Vertretungsregelungen
(Krankheit, Unfall, Kiindi-
gung)
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Wesenselement 6: Abldufe, Prozesse

Kurzbeschreibung:

Primare Arbeitsprozesse, sekundare und tertiare Prozesse; Informationsprozesse, Planungs- und Steu-

erungsprozesse

Fragestellungen:

Wie gut schlieen die einzelnen Funktionen im Ablauf aneinander an?

Gibt es im Ablauf Stau, Engstellen, unnétige Umwege oder Verzogerungen, Doppelgleisigkeiten und

dergleichen?

Orientieren sich die Ablaufe an den Arbeitszielen?
Wie werden die Prozesse geplant und gelenkt?
Welche Abhéangigkeiten ergeben sich daraus?

Wie stehen die Menschen dazu?

Wie viel Orientierung geben ihnen Unternehmenspolitik; Strategien, Strukturkonzepte etc.?

Anmerkung:

Prozessveranderungen ohne Bearbeitung anderer Wesenselemente fiihren meist nicht zu nachhaltigen
und innovativen Ergebnissen. Vielmehr hangt die Gestalt gebende Qualitat der Prozesse von den Wirk-

kraften der Identitat und Strategie und von den Menschen bzw. dem Klima ab.

Beispiele:

Zusammenarbeit der Orga-
nisation mit Behorden, den
Lieferanten
Zusammenarbeit mit ande-
ren Abteilungen
Zusammenarbeit von Ein-
kauf und Produktion
Abstimmung der einzelnen
Bereiche aufeinander im
Betr.ablauf
Personalauswahl
Termintreue zu Kunden
Termintreue im Haus
Planen und Durchfiihren von
Projekten

Post- und Aktenverteilung

Erstellen, Weiterleiten und
Verwerten von Berichten,
Statistiken etc.
Mandverkritiken (nachtr.
Analyse von Aktionen, Pro-
jekten etc.)
EDV-Serviceleistungen
Einkauf von Waren, Teilen,
Dienstleistungen, Investiti-
onsgutem etc.

Produktion incl. Lagerhal-
tung

Effektivitat der Ablaufe (Ein-
fachheit, kein Stau, keine
Verzogerung etc.)

Planen und Durchfiihren von
Verkaufsaktionen
Abwicklung von Angebots-
erstellung, Kundenakquisiti-
on

Durchfiihrung von Sonder-
kalkulationen etc.
Abwicklung von Mahn- und
Klagsfallen

Umgang mit Kundenrekla-
mationen und Kritik von au-
Ren

Qualitat der Sitzungsverlau-
fe und Entscheidungspro-
zesse
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Wesenselement 7: Mittel, Ausstattung

Kurzbeschreibung:

Instrumente, Maschinen, Gerate, Material, Mobel, Transportmittel, Gebaude, Raume, finanzielle Mittel

Fragestellungen:

* Wie menschengerecht (ergonomisch richtig) sind die Maschinen und Mittel?
* Wie zweckmalig oder zweckwidrig sind Instrumente, Gebaude usw.?
« Wo bewirken die physischen Mittel eine Trennung, wo sie aus ablauflogischen Griinden nicht sein

sollte?

* Wie wirkt sich dies auf die Menschen aus?

Anmerkung:

In den physischen Mitteln wird oft die Identitat einer Organisation sichtbar, aber auch die Einstellungen
von Menschen, z.B. im Umgang mit Ressourcen. Fiir viele Organisationen und den darin arbeitenden
Menschen haben die Gebaude, die Ausstattung der Raumlichkeiten, die Automarke oder welche Com-

puter verwendet werden, einen hohen symbolischen und Imagewert.

Beispiele:

* Mein eigener Arbeitsplatz

« Funktionalitat des eigenen
Arbeitsplatzes

e Technische Ausstattung der
Organisation

« Biromaterial

+ Raumlichkeiten

« Ausstattung der Sozialrau-
me

* ZweckmaRigkeit der Raum-
aufteilung

Quelle: Kalcher (2017): S. 5-12.

Raumgestaltung mit Licht
und Farbe

Ergonomie des Arbeitsplat-
zes

Sicherheit des Arbeitsplat-
zes

Ausstattung des Arbeitsplat-
zes mit Kommunikations-
technik

Ablagesysteme

Formulare

Zustand des Fuhrparkes

Finanzielle Mittel zur Aufga-
benerledigung
Schulungsbehelfe in Form
von Unterlagen, Biicher,
Skripten etc.

Werbemittel
Verkaufsunterlagen
Bedienungsfreundlichkeit
der Anlagen

Zustand der Gartenanlagen
Schutz vor Larm und ande-
ren Emissionen
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Anhang 4: Aktueller Forschungsstand

Tabelle 6 Aktueller Forschungsstand

Jahr | Autor Inhalt und zentrale Aussagen/Erkenntnisse Methodik Form
2010 | Wolf/ Har- | Die Autoren untersuchen regelmaRig, branchenlibergreifend den aktuellen Stand des GPM. Sie ermit- | -  Quantitative Studie Studie
mon teln globale Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren fiir eine GPM Einflihrung. Folgende Hindernisse treten | - Branchenibergreifende
héufig auf und sind flr diese Arbeit relevant: Mehrere Prozessprojekte konkurrieren, das oberste Ma- wurden 258 Organisationen
nagement ist nicht am GPM interessiert, die Flihrungsebene hat andere zeitliche Prioritaten, erfolglos befragt
durchgefihrte Prozessprojekte belasten das Vertrauen. Jedes dieser Hindernisse steht in Zusammen- | - Uberwiegende Anteil der
hang mit Fiihrung. Befragten sind Fachexper-
ten, ein Viertel sind Fih-
rungskréfte
2011 | KGSt Das zweiteilige Berichtsprojekt ,,Von der Prozessoptimierung zum Prozessmanagement® adressiert | Berichtsprojekte, erstellt von | Bericht
Kommunalverwaltungen und beschéftigt sich umfassend mit den Vorgehensschritten Schritte zum | Fachexperten und Praktikern aus
Aufbau eines GPM. Es werden grundlegende theoretische Aspekte beschrieben und mit praktischem | den Kommunen.
Vorgehen respektive Hilfsmitteln verknipft.
2014 | PwC - Zielstellung: Umgang mit GPM in der Verwaltung untersuchen, Handlungsempfehlungen ableiten | -  Quantitative Befragung | Studie
- Fr die Halfte der Befragten hat GPM eine sehr groRe/grolle Relevanz. Bei 80,4 % der Teilneh- (Online-Fragebogen)
menden wird es in ausgewahlten Bereichen eingesetzt. Von den restlichen 19,6 % planten nur | -  Ergdnzung der Umfrageer-
Wenige eine zeitnahe Einflhrung. Begrindung: mangelnde finanzielle, personelle Ressourcen. gebnisse mit Vertretern ein-
- GPM wird zumeist projektbezogen eingefiihrt, um im Anschluss weitere Projekte zu initiieren zelner Lé&nder, des Bundes
oder GPM kontinuierlich zu nutzen. und der KGSt mittels quali-
- Entwicklungsstand des GPM wird Uber alle Verwaltungsebenen hinweg Uberwiegend als tativer Interviews
,,schwach‘ oder ,,mittelstark entwickelt” bewertet. - Befragte stammen aus Bun-
des- und Landesbehdrden
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Jahr

Autor

Inhalt und zentrale Aussagen/Erkenntnisse

Methodik

Form

Insbesondere Kommunalverwaltungen setzen GPM verstarkt in einzelnen Organisationseinheiten
oder fur bestimmte Prozessen ein (operatives GPM).

Organisatorische oder wirtschaftliche Notwendigkeit sind Haupttreiber einer GPM Einfiihrung.
Politische Vorgaben werden nicht gegeben.

Mit GPM werden diverse Zielsetzungen verbunden, wobei vornehmlich eine Optimierung des
Personaleinsatzes sowie die Verkiirzung der Prozesszeiten beabsichtig wird. Eine systematische
und kontinuierliche Prozesssteuerung durch Uberwachung der Prozessleistung wird zuriickge-
stellt.

Interne GPM Treiber sind Organisationsbereiche und in Einzelféllen Behordenleitungen.
Unterstiitzende Angebote erhalten die Behdrden durch Informationsunterlagen, Handbiicher,
Fachartikel sowie interne/externe Beratungen.

Die Prozessdokumentation mittels Modellierungssoftware wird als heterogen bewertet, was einen
behordentbergreifenden Austausch erschwert.

GPM erfolgt zumeist ohne begleitende Mainahmen des Verdnderungsmanagements. Eine Befa-
higung der Mitarbeitenden im GPM erfolgt in 35 % der Behdrden.

GPM spezifische Verantwortlichkeiten (Prozesseigner, Prozessverantwortlicher etc.) werden nicht
festgelegt, da es sich im Verstandnis der Behérden um eine projektbezogene Aufgabe mit projekt-
bezogenen Rollen handelt.

Die Sicherung der Kontinuitdt des GPM hat in den Behorden keinen grof3en Stellenwert, da mehr
als ein Drittel der befragten Behorden keine MaBnahmen (bspw. Routinebesprechungen, Umset-

zungspléne, Berichte, Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) implementierte.

sowie gréfleren Kommunal-

verwaltungen

- Es beteiligten sich 228 von

711 angefragten Verwaltun-
gen, wobei 149 Umfrage-
teilnehmende der kommu-

nalen Ebene zuordneten

- Die Umfrageteilnehmenden

begleiten Gberwiegend Fih-
rungspositionen (11% Be-
hordenleitungen, 50% Ab-
teilungs- und Sachgebiets-

leitungen)
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Jahr

Autor

Inhalt und zentrale Aussagen/Erkenntnisse

Methodik

Form

Prozesskennzahlen zur gezielten Prozesssteuerung werden kaum genutzt sowie Prozessinformati-
onen oft gar nicht erhoben. Falls doch werden sie uneinheitlich ausgewertet und nicht in Bezug zu
Soll-Prozessen oder anderen Behorden vergleichend betrachtet.

Der Grof3teil der Befragten sah den Einsatz von GPM als sinnvoll an und war sich des Nutzens der
Methode bewusst. Diejenigen die GPM als nicht sinnvoll erachteten, begriindeten ihre Entschei-
dung mit einem unklaren Nutzen sowie fehlender Unterstltzung/Verstandnis auf Fiihrungsebenen
durch mangelnde Ressourcenzuteilung und Wertschétzung.

Erfolgsfaktoren: Einfllhrung von Standards, Vorgaben seitens der Fiihrungsebene, umfassendes
Verstédndnis von GPM sowie eine wirksame Implementierung von Controlling und Softwaresys-

temen

2017

Prof. Dr.

Hogrebe

Untersuchung der Kommunen im Bundesland Hessen mit Fokussierung der GPM Teilbereiche
Prozessdurchdringung, Prozessgestaltung, Prozessorganisation sowie Prozessautomation

Rund 60 % der Befragten hat Produkte gebildet und die Kundensicht im Blick, bei 25 % der Be-
fragten korrespondieren Produkte mit Prozessen

80 % gaben an ihre Prozesse nicht grafisch zu dokumentieren, es hat sich keine Notationssprache
klar durchgesetzt

70 % haben weder GPM organisatorisch verankert noch mit dem Prozesscontrolling verknipft
2/3 der hessischen Verwaltungen haben nur 10 % ihrer Verwaltungsleistungen online verfligbar
Es wurden Verbesserungsvorschlage unterbreitet, welche schwerpunktmaRig auf die Bereich Fi-
nanzielle Ausstattung, Beratungsleistungen/Qualifizierungsangebote sowie zentrale Kompetenz-

zentren/Standardisierung abzielen

- Quantitative Befragung,

Fragebogen

- Vollerhebung in hessischen

Kommunalverwaltungen

- Beteiligt haben sich 166 von

426 Kommunen, davon sind
110 Personen Ober-/Biirger-
meister, 30 Leiter der Orga-
nisation, 19 sonstigen Lei-
tungsfunktionen

Studie
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- Rangfolge des Nutzens des GPM:

oder Fuhrungskraft

Jahr | Autor Inhalt und zentrale Aussagen/Erkenntnisse Methodik Form
2017 | Lick- Die Autorin stellt in ihrer zweiten Auflage zum Buch ,,Geschéftsprozessmanagement in der 6ffentli- | - Theoretische  Betrachtung | Buch
(2. Schneider | chen Verwaltung* theoretische Grundlagen des GPM vor und beschreibt praxisorientierte VVorgehens- mit praktischen Empfehlun-
Auf- weisen zur Einfihrung eines GPM im &ffentlichen Sektor. Zudem werden die Prozessmodellierung gen.
lage) und GPM Software betrachtet.
2018 | Wetzorke | -  Vergleichende Untersuchung fir das Bundesland Sachsen, analog der Studie von Hogrebe - Quantitative Befragung, | Studie/
- Eswurden keine gravierenden Ergebnisunterschiede zu Hessen festgestellt Fragebogen/Onlineportal Acrtikel
- GPM ist vereinzelt stark ausgepragt, es besteht flaichendeckendes Verbesserungspotenzial - Vollerhebung in séachsi-
- 90 % gaben an ihre Prozesse nicht grafisch zu dokumentieren, 35 % der Befragten dokumentieren schen  Kommunalverwal-
weniger als 10 % ihrer Prozesse tungen
- 70 % haben weder GPM organisatorisch verankert noch mit dem Prozesscontrolling verknipft - Beteiligt haben sich 60 von
- Bedarfan GPM besteht und die bisherigen GPM Aktivitaten sind ausbaufahig. Rund 78 % bewer- 310 Kommunen
ten die bisherigen Bemuihungen als nicht ausreichend. - Keine Angaben zu Funktio-
- Die GroRenklasse der Kommune ist nicht entscheidend fur das Ausmall der GPM Aktivitaten nen der Befragten
(Korrelationsanalyse).
2018 | MACH - Untersucht wurde Relevanz und ,,Status quo* des GPM in &ffentlichen Verwaltungen - Quantitative Forschung Koopera-
AG und | - GPM ist Managementthema, 66% der Filhrungskrafte verfiigen Uber gute oder erweiterte Kennt- | - Onlinebefragung,  kanali- | tionspro-
Hoch- nisse im GPM siert Uber definierte Inter- | jekt / Be-
schule - 60 % der Befragten auf Leitungsebene weisen GPM hohen Wert zu, insgesamt sehen rund 80 % netseiten richtspro-
Bonn- eine zukiinftig héhere Bedeutung des GPM in Kommunen - 359 Teilnehmende aus o6f- | jekt
Rhein-Sieg | -  Digitalisierungsgrad von Leistungserstellungs- und Stiitzprozessen wird von 50% der Befragten fentlichem Sektor, davon
(Prof. Dr. als hoch bewertet 109 aus Kommunen
Gadatsch) | - 25 % der Befragten nutzen kein GPM, die Halfte davon plant auch zukinftig keine Einflihrung - 211 Personen sind Leitungs-
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Jahr

Autor

Inhalt und zentrale Aussagen/Erkenntnisse

Methodik

Form

1. Prozessibersicht, 2. Schaffung einer Prozesstransparenz, 3. GPO, ..., 7. Organisationssteue-
rung, ..., 9. Prozessautomation

Fokus des GPM liegt auf Modellierung von Ist- und Soll-Prozessen sowie der GPO, Controlling
und KVP wird kaum betrieben

GPM ist kaum organisatorisch verankert, es fehlt die klare Benennung von Verantwortlichkeiten,
75 % haben keinen Gesamtverantwortlichen fir GPM festgelegt

Es besteht ein deutlicher Wunsch nach Verbesserung des GPM sowie professioneller GPM Soft-
ware

Es fehlt das Bewusstsein, dass es sich um ein Organisationsprojekt handelt, welches in einen stra-
tegischen Handlungsrahmen eingebettet werden muss. GPM erfolgt als EinzelmalRnahme und
nicht als ganzheitlicher Ansatz. Die Vorteile eines integrativen GPM Ansatzes sind nicht ausrei-
chend bekannt.

GPM wird kaum durch MaRnahmen des Veranderungsmanagements begleitend unterstiitzt

Es bedarf der weiteren Qualifizierung der Mitarbeitenden

2018

BMI

Das BMI erldutert im Bericht ,,Einfiihrung in das strategische Prozessmanagement der 6ffentlichen

Verwaltung® und adressiert an Fuhrungskréfte und Beschéftigte der Bundesverwaltungen. Der Leitfa-

den beinhaltet eine Einfiihrung in das strategische GPM in der 6ffentlichen Verwaltung und bietet

Handlungshilfen fur dessen systematische Etablierung.

Theoretische Betrachtung

praktischen Empfehlungen.

mit

Leitfaden

2018
(4.

Auf-
lage)

Séchsische
Staats-

kanzlei

Das Handbuch bietet in der bereits vierten Auflage einen Gesamtiberblick Uber die VVorgehensweise

und die Methoden von Prozessmanagement. Es soll als Ideengeber und Umsetzungshilfe verstanden

werden und als Leitfaden die Projektleiter, die mit der Einfiihrung von Prozessmanagement betraut
sind, unterstiitzen. Das Handbuch enthélt zudem eine kompakte Ubersicht zur PICTURE-BPMN-No-

tation.

Theoretische Betrachtung

praktischen Empfehlungen.

mit

Hand-
buch/
Leitfaden
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Anhang 5: Interviewleitfaden

Interview-Leitfaden

Datum: XX XX XXXX
Name: Anonymisiert
Tatigkeit: Behdrdenleitungen

Vorspann und Warming up:

(1) Anlass des Interviews:
(2) Thema der Untersuchung:

(3) Auswahl des Interviewpartners:

(4) Ablauf des Interviews:
(5) Dauer des Interviews:
(6) Rolle des Interviewers:
(7) Datenverwendung:
(8) Datenschutz:

(9) Formales:

Masterstudium an der Universitét Kassel, Masterthesis, Danksagung fr Interview

Verwaltungsmodernisierung, Rolle von Behdrdenleitungen in Reformprozessen, Einfiihrung von GPM

Begriindung Funktion Behdrdenleitung, Expertise

Offene Leitfragen, strukturiertes Nachfragen, Aufzeichnung zur Transkription, Léschung der Audioaufnahme

Maximal 60 Minuten

Rolle des Forschers in Abgrenzung zur beruflichen Rolle des innerstadtischen Organisationsberaters, freie Beantwortung
AusschlieBlich fir Masterarbeit

Sperrvermerk fir die Universitat Kassel, Anonymisierung der Befragten

Einverstandnis Mitschrift und Mitschnitt, Datenschutzerklarung
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Einstiegsfrage: Zum Einstieg in das Gesprach mdéchte ich Sie zu Ihrem beruflichen Hintergrund befragen. Kénnen Sie kurz Ihren beruflichen Werde-
gang und Ihre Aufgaben als Amtsleitung beschreiben?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Beruflicher Hintergrund des
Befragten, personlicher Ein-
stieg ins Gesprach

- Was fallt lhnen sonst

noch ein?

- Inwieweit gehort die (Sicherung der) Organisationsentwicklung zu Ihren Aufgaben als Amts-
leitung?

Leitfrage I: Veranderungsprojekte verandern die Organisation in bestimmten Punkten (bspw. Organisationsstrukturen durch Einfiihrung von IT
oder Zusammenlegung von Organisationseinheiten) und Mitarbeitende mussen mit diesen Veranderungen umgehen. Wenn Sie auf Ihre Tatigkeit im
offentlichen Dienst zuriickblicken, welche Erfahrungen haben Sie in Ihrer beruflichen Laufbahn mit solchen Veranderungsprojekten gemacht?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

In Bezug auf die Rollen-
kompetenz in Zusammen-
hang mit veranderungsspe-
zifischen Rollen ist die Hal-
tung zu Veranderung selbst
eine wichtige Vorausset-
zung. Im Kontext weiterer
Fragen und etwaiger Rulck-
schliisse ist die Haltung zur
Verénderung relevant.

Kategorien: Erfahrung, Hal-
tung, Bereitschaft/Handlun-
gen in Bezug auf Verande-
rungsprojekte

- Was fallt lhnen sonst

noch ein?

- Und sonst?

- Inwieweit sehen Sie gegenwaértig eine Notwendigkeit die Kommunalverwaltung allgemein
und Ihre Behorde im Speziellen zu modernisieren?

- Welche gréBeren Veranderungsprojekte haben Sie in den vergangenen Jahren in lhrer Be-
horde gestartet und durchgefiihrt? (Bezug nehmen auf diese Projekte bei weiteren Schilderun-

gen)

- In den Behdrden liegen unterschiedliche Erfahrungen mit Veranderungsprojekten vor. Was
wirden Sie anderen Amtsleitungen im Zusammenhang mit VVeranderungsprojekten in Behor-
den empfehlen?
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Leitfrage I1: Mit ihrer Rolle als Amtsleitung gehen bestimmte Aufgaben einher. Wer legt die Aufgabe Verwaltungsmodernisierung in Ihrer Behdrde

als eine Ihrer Aufgaben fest?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Verwaltungsmodernisie-
rung muss als eine Aufgabe
definiert und vermittelt wer-
den bevor Erwartungen er-
fiillt werden kénnen.

Kategorien: Akteure/ Kon-
trolle, Vermittlungsart

Was fallt lhnen sonst
noch ein?

Welche weiteren Aspekte
fallen Ihnen ein?

Konnen Sie das konkreter
beschreiben?

Und sonst?

Wer fordert in Bezug auf die Aufgabe Verwaltungsmodernisierung Ergebnisse von Ihnen ein?

Als Amtsleitung haben Sie eine gewisse Nahe zur Politik. Inwieweit legt die politische Ebene
die Verwaltungsmodernisierung als eine ihrer Aufgaben fest?

Eine Aufgabe kann ausdriicklich, z.B. durch Stellenbeschreibungen oder auch indirekt/nicht
ausdricklich formuliert werden. Wie wird ihnen die Aufgabe ,,Verwaltungsmodernisierung™
vermittelt?

Leitfrage I11: Veranderungsprojekte konnen den Alltag jedes Einzelnen sehr unterschiedlich beeinflussen. Wenn Sie an bestimmte Veranderungspro-
jekte zurtickdenken, welche Auswirkungen hatten grol3e Veranderungsprojekte auf ihre tagliche Arbeit als Behdrdenleitung?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Die Ausgestaltung verande-
rungsspezifischer  Rollen
setzt einen Rollenwechsel
voraus. Es ist zu hinterfra-
gen, wie der Rollenwechsel
in der Praxis gelingt respek-
tive was einen Rollenwech-
sel erschwert.

Kategorien: Anforderungen
kennen (indirekt), Verhal-
tensanpassung, Spezifische
Probleme

Was fallt
noch ein?
Und sonst?
Konnen Sie das konkreter
beschreiben?

Was bringen Sie damit
noch in Verbindung?
Gibt es sonst noch et-
was?

lhnen sonst

(Wie veranderten sich lIhre Aufgaben als Amtsleitung?)
Wie ist es lhnen gelungen, administrative Tagesarbeit und zukunftsorientierte Organisations-
gestaltung in einen Einklang zu bringen? / Was mussten Sie tun?

Welche Aspekte erschwerten oder verhinderten, dass Sie sich wesentlich der organisatori-
schen Gestaltung Ihrer Behdrde widmen konnten?
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Leitfrage 1V: In Veranderungsprojekten nehmen die Beteiligten sehr unterschiedliche Aufgaben und Funktionen wahr. Wie konnten Sie sich in der
Vergangenheit als Behdrdenleitung in Veranderungsprojekte einbringen?

fragen, welches Wissen die
Behordenleitungen in Be-
zug auf die Aufgaben in
Verénderungsprozessen ha-
ben. Nur wer die Aufgaben
kennt, kann den Rollenan-
forderungen gerecht werden
und Rollen addquat ausge-
stalten.

Kategorien: aufgaben bzw.
rollenbezogenes  Wissen,
rollengerechte Verhaltens-
weisen durch Fertigkei-
ten/Féahigkeiten, Handeln

Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfragen | Nachfragen

Wissen ist eine Vorausset- | - Was fallt lhnen sonst | -  Machtpromotor

zung zur Entwicklung einer noch ein? 2. Welche Voraussetzungen mussten Sie schaffen, um ein Veranderungsprojekt zu
Kompetenz. Es ist zu hinter- | - Und sonst? starten und am Laufen zu halten? (Projekt starten, Ressourcen, Kontrolle d. Projekts)

- Was bringen Sie damit
noch in Verbindung?

- Gibt es sonst noch et-
was?

- Was bringen Sie damit
noch in Verbindung?

- Konnen Sie das konkreter

beschreiben?

3. In Veranderungsprojekten kommen verschiedene Personen mit unterschiedlichen
Fachwissen und Fahigkeiten zusammen. Wie haben Sie die ,,richtigen Leute fiir den
Verénderungsprozess zusammengebracht?
6. Mit Veranderungen sind nicht immer alle Mitarbeitenden einverstanden. Wenn Sie
an konkrete Situationen zurtickdenken. Wie sind Sie mit Verédnderungswilligen und
Veranderungsverweigerern umgegangen?

- Change Agent/Manager
1. Welche Aufgaben haben Sie wéhrend eines Veranderungsprojektes wahrgenom-
men?
4. Verénderung ist eine Abkehr vom Bestehenden. Wie konnten Sie einen Wandel
starten und in Ihre Organisation tragen?
5. Wie haben Sie sichergestellt, dass sich die Flihrungskréfte und Mitarbeitenden ak-
tiv und dauerhaft am Veranderungsvorhaben beteiligten?
7. Wie sind Sie mit etwaigen Konfliktsituationen umgegangen? (Moderation, Kla-
rung)

- Kulturtrager
8. Jede Organisation hat eine eigene Kultur, die sich auf Veranderungsprojekte aus-
wirken kann. Inwieweit haben Sie sich in grofien Verénderungsprojekten mit der Ver-
waltungskultur ihrer Behorde beschéftigt?
9. Inwieweit hatten Sie den Eindruck, dass die Verwaltungskultur ihrer Behorde ei-
nem Verénderungsprojekt zugutekam oder es beeintréchtigt hat?
10. Wie haben Sie in Veranderungsprojekten Einfluss auf die Verwaltungskultur ihrer
Behdrde genommen?
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Leitfrage V: Veranderungsprojekte beziehen sich haufig auf die Organisationsstrukturen und damit auf die Geschéaftsprozesse einer Organisation. Ein
Geschaftsprozessmanagement kann FUhrungskréafte bei der Verwaltungsmodernisierung unterstiitzen. Aktuellen Studien nach ist das Geschaftspro-
zessmanagement in Behdrden jedoch Gberwiegend schwach ausgepragt. Welche Griinde sehen Sie fir diesen Entwicklungsstand?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Zu erfragen ist, welche
Grunde die Behdérdenlei-
tung fur den gegenwaértigen
GPM Entwicklungsstand
sehen.

Kategorien: Grinde, Zu-
sammenhang mit eigener
Rolle, Probleme

- Was fallt
noch ein?

- Und sonst?

- Was bringen Sie damit
noch in Verbindung?

- Gibt es sonst noch et-
was?

lhnen sonst

- Was spricht aus Ihrer Sicht gegen einen GPM-Aufbau in einer Behorde?

- Wie kdnnten sich Amtsleitungen beim Aufbau eines Geschéftsprozessmanagements in einer
Behorde einbringen?

- Welche Voraussetzungen und weitere Unterstiitzung (zentral/dezentral) benotigen Amter Ih-
rer Einschatzung nach, um Geschéftsprozessmanagement nachhaltig aufbauen zu kénnen?

che gekommen ist?

Abschlussfrage: Aus meiner Sicht habe ich alle Fragen gestellt. Mdchten Sie etwas ergénzen oder hinzufiigen, was im Interview noch nicht zur Spra-

Inhaltliche Aspekte

Offene Ausstiegsfrage
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Interview-Leitfaden

Datum:
Name:
Tatigkeit:

XX XX XXXX
Anonymisiert
Sachgebiets- und stellvertretende Sachgebietsleitung im Aufgabenbereich Organisationsentwicklung

Vorspann und Warming up:

(1) Anlass des Interviews: Masterstudium an der Universitét Kassel, Masterthesis, Danksagung fiir Interview

(2) Thema der Untersuchung: Verwaltungsmodernisierung, Rolle von Behdrdenleitungen in Reformprozessen, Einfiihrung von GPM

(3) Auswahl des Interviewpartners: Begrundung Funktion Organisationsentwickler, Expertise

(4) Ablauf des Interviews: Offene Leitfragen, strukturiertes Nachfragen, Aufzeichnung zur Transkription, Léschung der Audioaufnahme

(5) Dauer des Interviews: Maximal 60 Minuten

(6) Rolle des Interviewers: Rolle des Forschers in Abgrenzung zur beruflichen Rolle des innerstédtischen Organisationsberaters, freie Beantwortung
(7) Datenverwendung: AusschlieBlich fiir Masterarbeit

(8) Datenschutz: Sperrvermerk fir die Universitat Kassel, Anonymisierung der Befragten

(9) Formales:

Einverstandnis Mitschrift und Mitschnitt, Datenschutzerklarung
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Einstiegsfrage: Eingangs mochte ich dich zu deinem beruflichen Hintergrund befragen. Kannst du deinen beruflichen Werdegang und Aufgaben als
Organisationsentwickler kurz beschreiben?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Beruflicher Hintergrund des
Befragten, personlicher Ein-
stieg ins Gesprach

- Was féllt dir sonst noch
ein?

Welche groRen Veranderungsprojekte hast du als Organisationsentwickler begleitet bzw. beglei-
test du derzeit? (Bezug nehmen lassen)

Leitfrage I: Veranderungsprojekte verandern die Organisation in bestimmten Punkten (bspw. Organisationsstrukturen durch Einfiihrung von IT
oder die Zusammenlegung von Organisationseinheiten) und Mitarbeitende mussen mit Veranderungen umgehen. Wenn du auf die vor dir begleiteten
Veranderungsprojekte (inkl. CM) zurickblickst. Wie waren die Amtsleitungen auf ihre Rolle in Verdnderungsprojekten vorbereitet?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

In Bezug auf die Rollen-
kompetenz in Zusammen-
hang mit verdnderungsspe-
zifischen Rollen ist die Hal-
tung zu Verénderung selbst
eine wichtige Vorausset-
zung. Im Kontext weiterer
Fragen und etwaiger Riick-
schliisse ist die Haltung zur
Veranderung relevant.

Kategorien: Erfahrung, Hal-
tung, Bereitschaft/Handlun-
gen in Bezug auf Verénde-
rungsprojekte

- Was féllt dir sonst noch
ein?
- Und sonst?

- Inwieweit mussten Amtsleitungen vor einem Veranderungsprojekt auf ihre Rollen und Auf-
gaben im Veranderungsprojekt vorbereitet werden?

- Inwiefern verfugten die Amtsleitungen bereits Uber Erfahrungswissen zu Veranderungspro-
jekten?

- Welche Haltung zur Verénderung hatten die Amtsleitungen in deinen Projekten?

- Wie sind Amtsleitungen in Projekten mit der Umsetzung von Projektergebnissen umgegan-
gen?
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Leitfrage I1: Wer legt deiner Einschatzung nach die Verwaltungsmodernisierung als Aufgabe einer Amtsleitung fest?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Verwaltungsmodernisie-
rung muss als eine Aufgabe
definiert und vermittelt wer-
den bevor Erwartungen er-
fullt werden konnen.

Kategorien: Akteure, Kon-
trolle, Vermittlungsart

- Was féllt dir sonst noch
ein?

- Wer fordert deiner Einschédtzung nach in Bezug auf die Aufgabe Verwaltungsmodernisierung
Ergebnisse von Amtsleitungen ein?

- Amtsleitungen haben eine gewisse Néhe zur Politik. Inwieweit kénnte die politische Ebene
oder auch jemand anderes die Verwaltungsmodernisierung als eine Aufgabe einer Amtslei-
tung festlegen?

- Eine Aufgabe kann ausdriicklich vermittelt werden, z.B. durch Stellenbeschreibungen oder
auch indirekt/nicht ausdrucklich formuliert werden. Wie konnte den Amtsleitungen die Auf-
gabe ,,Verwaltungsmodernisierung* vermittelt (implizit/explizit) werden?

Leitfrage I11: Amtsleitungen befinden sich in einem Spannungsverhaltnis und wechseln zwischen den Rollen des administrativen Experten und Orga-
nisationsgestalter. Wie ist den Amtsleitungen der Rollenwechsel in deinen Projekten gelungen?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Die Ausgestaltung verande-
rungsspezifischer  Rollen
setzt einen Rollenwechsel
voraus. Es ist zu hinterfra-
gen, wie der Rollenwechsel
in der Praxis gelingt respek-
tive was einen Rollenwech-
sel erschwert.

Kategorien: Anforderungen
kennen (indirekt), Verhal-
tensanpassung, Spezifische
Probleme

- Was féllt dir sonst noch
ein?

- Was bringst du damit
noch in Verbindung?

- Gibt es sonst noch et-
was?

- Kannst du konkreter wer-
den?

- Welche Aspekte erschwerten oder verhinderten deiner Einschédtzung nach, dass sich Behor-
denleitungen wesentlich der organisatorischen Gestaltung Ihrer Behdrde widmen konnten?
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Leitfrage IV: In Veranderungsprojekten nehmen die Beteiligten sehr unterschiedliche Aufgaben und Funktionen wahr. Inwieweit konnten sich die
Amtsleitungen in deinen Veranderungsprojekten in den verschiedenen Rollen einbringen?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Wissen ist eine Vorausset-
zung zur Entwicklung einer
Kompetenz. Es ist zu hinter-
fragen, welches Wissen die
Behordenleitungen in Be-
zug auf die Aufgaben in
Verénderungsprozessen ha-
ben. Nur wer die Aufgaben
kennt, kann den Rollenan-
forderungen gerecht werden
und Rollen addquat ausge-
stalten.

Kategorien: aufgaben bzw.
rollenbezogenes  Wissen,
rollengerechte Verhaltens-
weisen durch Fertigkei-
ten/Féahigkeiten, Handeln

Was féllt dir sonst noch
ein?

Und sonst?

Was bringst du damit
noch in Verbindung?
Gibt es sonst noch et-
was?

Kannst du konkreter wer-
den?

- Machtpromotor
1. Wie es den Amtsleitungen gelungen, die richtigen Voraussetzungen flr das Veran-
derungsprojekt zu schaffen? (Projekt starten, Ressourcen, Kontrolle)
2. In Veranderungsprojekten kommen meist verschiedene Personen zusammen. Wie
ist es den Amtsleitungen gelungen, die ,richtigen* Leute fiir den Verdnderungspro-
zess zusammenzubringen?
5. Mit Veranderungen sind nicht immer alle Mitarbeitenden einverstanden. Wenn du
an konkrete Situationen zurtickdenkst. Wie sind Amtsleitungen mit Veranderungs-
willigen und Veranderungsverweigerern umgegangen?

- Change Agent/Manager
3. Ein Verénderungsprojekt wird meist eine langere Zeit durchgefihrt. Wie haben
Amtsleitungen deiner Kenntnis nach sichergestellt, dass sich Fiihrungskrafte und Mit-
arbeitende aktiv und dauerhaft am Verénderungsvorhaben beteiligen?
4. In Verénderungsprojekten mussen viele Mitarbeitende mitgenommen werden. Wie
ist es Amtsleitungen gelungen einen Wandel zu starten und in die Breite der Organi-
sation zu tragen?
6. Wenn du an Konflikte in deinen Veranderungsprojekten denkst. Wie sind Amtslei-
tungen mit Konfliktsituationen umgegangen?

- Kulturtrdger
7. Jede Organisation hat eine bestimmte Kultur, die sich unterschiedlich auf Veran-
derungsprojekte auswirken kann. Inwieweit haben sich Amtsleitungen in grof3en Ver-
&nderungsprojekten eingehend mit der Verwaltungskultur ihrer Behorde beschéftigt?
o 8. Wie haben Amtsleitungen in Veranderungsprojekten gezielt Einfluss auf die Ver-
waltungskultur ihrer Behdrde genommen?
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Leitfrage V: Veranderungsprojekte beziehen sich haufig auf die Organisationsstrukturen und damit auf die Geschéaftsprozesse einer Organisation. Ein
Geschaftsprozessmanagement kann FUhrungskréafte bei der Verwaltungsmodernisierung unterstiitzen. Aktuellen Studien nach ist das Geschaftspro-
zessmanagement in Verwaltungen jedoch tberwiegend schwach ausgepragt. Welche Griinde siehst du in Zusammenhang mit der Rolle der Amtslei-
tungen fur diesen Entwicklungsstand?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Zu erfragen ist, welche
Grunde die Behérdenlei-
tung flr den gegenwaértigen
GPM Entwicklungsstand
sehen.

Kategorien: Grinde, Zu-
sammenhang mit Rolle,
Probleme

- Was féllt dir sonst noch
ein?

- Und sonst?

- Was bringst du damit
noch in Verbindung?

- Gibt es sonst noch et-
was?

- Was konnte aus Sicht einer Amtsleitung gegen einen Aufbau eines GPM in einer Behorde
sprechen?

- Wie bringen sich Amtsleitungen deiner Einsché&tzung nach beim Aufbau eines GPM in ihrer
Behorde ein?

- Was kénnen Amitsleitungen tun, um den weiteren Geschaftsprozessmanagement-Aufbau in
ihrer Behorde zu fordern?

- Was kann und sollte ein Zentralamt tun, damit Geschaftsprozessmanagement in Behdrden
noch weiter aufgebaut werden kann?

che gekommen ist?

Abschlussfrage: Aus meiner Sicht habe ich alle Fragen gestellt. Mdchtest du etwas ergénzen oder hinzufiigen, was im Interview noch nicht zur Spra-

Inhaltliche Aspekte

Offene Ausstiegsfrage
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Interview-Leitfaden

Datum: XX XX XXXX
Name: Anonymisiert
Tatigkeit: Flhrungskraft mit Erfahrung im Verénderungsprojekten und GPM

Vorspann und Warming up:

(1) Anlass des Interviews: Masterstudium an der Universitét Kassel, Masterthesis, Danksagung fiir Interview

(2) Thema der Untersuchung: Verwaltungsmodernisierung, Rolle von Behdrdenleitungen in Reformprozessen, Einfiihrung von GPM

(3) Auswahl des Interviewpartners: Begrundung, mit operativen GPM Aufgaben beschaftigt, Erfahrung aus Veranderungsprojekten im Fachamt, Expertise
(4) Ablauf des Interviews: Offene Leitfragen, strukturiertes Nachfragen, Aufzeichnung zur Transkription, Léschung der Audioaufnahme

(5) Dauer des Interviews: Maximal 60 Minuten

(6) Rolle des Interviewers: Rolle des Forschers in Abgrenzung zur beruflichen Rolle des innerstédtischen Organisationsberaters, freie Beantwortung
(7) Datenverwendung: AusschlieBlich fiir Masterarbeit

(8) Datenschutz: Sperrvermerk fir die Universitat Kassel, Anonymisierung der Befragten

(9) Formales: Einverstandnis Mitschrift und Mitschnitt, Datenschutzerklarung
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Einstiegsfrage: Zum Einstieg ins Gesprach mdéchte ich Sie zu ihrem beruflichen Hintergrund befragen. Kénnen Sie mir kurz Ihren beruflichen Wer-
degang und Ihre derzeitigen Aufgaben beschreiben?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Beruflicher Hintergrund des
Befragten, personlicher Ein-
stieg ins Gesprach

- Was fallt lhnen sonst

noch ein?

- In welcher Form und in welchen Veranderungsprojekten (Erlauterung) waren Sie in der Ver-
gangenheit beteiligt? (Bezug nehmen lassen)

- Inwieweit hatten Sie in der Vergangenheit in Ihrer Arbeit mit Geschaftsprozessen zu tun?

Leitfrage I: Veranderungsprojekte verandern die Organisation in bestimmten Punkten (bspw. Organisationsstrukturen durch Einfiihrung von IT
oder Zusammenlegung von Organisationseinheiten) und Mitarbeitende muissen mit diesen Veranderungen umgehen. Wenn Sie auf grofRe Verande-
rungsprojekte zurtickblicken, welchen Eindruck haben Amtsleitungen in solchen Veranderungsprojekten bei Ihnen hinterlassen.

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

In Bezug auf die Rollen-
kompetenz in Zusammen-
hang mit veranderungsspe-
zifischen Rollen ist die Hal-
tung zu Veranderung selbst
eine wichtige Vorausset-
zung. Im Kontext weiterer
Fragen und etwaiger Rick-
schliisse ist die Haltung zur
Verénderung relevant.

Kategorien: Erfahrung, Hal-
tung, Bereitschaft/Handlun-
gen in Bezug auf Verande-
rungsprojekte

- Was féllt lhnen sonst

noch ein?

- Woran konnten Sie feststellen, dass eine Amtsleitung im Umgang mit einem/dem Verande-
rungsprojekt Uber ausreichend Wissen und Erfahrung verfiigte?

- Wenn Sie an Veranderungsprojekte denken, an denen Sie beteiligt waren. Welche Haltung
hatte die Amtsleitung ihrer Einschatzung nach zur Veranderung/zum Veranderungsprojekt?

- Wie nachhaltig wollte die Amtsleitungen eine VVeranderung bewirken/umsetzen?
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Leitfrage I1: Wer legt Ihrer Einschatzung nach die Verwaltungsmodernisierung als eine Aufgabe einer Behdrdenleitung fest?

Inhaltliche Aspekte

Nachfragen

Verwaltungsmodernisie-
rung muss als eine Aufgabe
definiert und vermittelt wer-
den bevor Erwartungen er-
fullt werden konnen.

Kategorien: Akteure, Kon-
trolle, Vermittlungsart

Aufrechterhaltungsfragen
- Was fallt lhnen sonst
noch ein?

Was wirden Sie sagen. Wer fordert im Zusammenhang mit der Verwaltungsmodernisierung
Ergebnissen von Behordenleitungen ein?

Amtsleitungen haben eine gewisse Nahe zur Politik. Inwieweit koénnte die politische Ebene
oder auch jemand anderes die Verwaltungsmodernisierung als eine Aufgabe einer Behdrden-
leitung festlegen?

Eine Aufgabe kann ausdriicklich, z.B. durch Stellenbeschreibungen oder auch indirekt/nicht
ausdrucklich formuliert werden. Wie kénnte den Amtsleitungen die Aufgabe ,,Verwaltungs-
modernisierung* vermittelt (implizit/explizit) werden?

Leitfrage I11: Veranderungsprojekte konnen den Alltag jedes Einzelnen sehr unterschiedlich beeinflussen. Wenn Sie an bestimmte Veranderungspro-
jekte zurtickdenken. Wie hat sich das Verhalten Ihrer Amtsleitung durch ein Veranderungsprojekt verandert?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Die Ausgestaltung verande-
rungsspezifischer  Rollen
setzt einen Rollenwechsel
voraus. Es ist zu hinterfra-
gen, wie der Rollenwechsel
in der Praxis gelingt respek-
tive was einen Rollenwech-
sel erschwert.

Kategorien: Anforderungen
kennen (indirekt), Verhal-
tensanpassung, Spezifische
Probleme

- Was fallt lhnen sonst
noch ein?

- Und sonst?

- Was bringen Sie damit
sonst noch in Verbin-
dung?

- Gibt es sonst noch et-
was?

Amtsleitungen befinden sich in Veranderungsprojekten in einem Spannungsfeld zwischen Ta-
gesarbeit und Organisationsgestaltung. Inwieweit haben Sie wahrgenommen, dass es den Be-
hordenleitungen gelungen ist, die administrative Tagesarbeit und zukunftsorientierte Organi-
sationsgestaltung in einen Einklang zu bringen?

Welche Aspekte sind Ihnen bekannt, die erschwert oder verhindert haben, dass sich die Be-
hérdenleitung wesentlich der organisatorischen Gestaltung Ihrer Behérde widmen konnten?
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Leitfrage IV: In Veranderungsprojekten nehmen die Beteiligten sehr unterschiedliche Aufgaben und Funktionen wahr. Wenn Sie an bestimmte Ver-
anderungsprojekte zuriickdenken. Wie haben sich die Amtsleitungen in Verdanderungsprojekte eingebracht?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Wissen ist eine Vorausset-
zung zur Entwicklung einer
Kompetenz. Es ist zu hinter-
fragen, welches Wissen die
Behordenleitungen in Be-
zug auf die Aufgaben in
Verénderungsprozessen ha-
ben. Nur wer die Aufgaben
kennt, kann den Rollenan-
forderungen gerecht werden
und Rollen addquat ausge-
stalten.

Kategorien: aufgaben bzw.
rollenbezogenes  Wissen,
rollengerechte Verhaltens-
weisen durch Fertigkei-
ten/Féahigkeiten, Handeln

- Was fallt lhnen sonst
noch ein?

- Und sonst?

- Was bringen Sie damit
sonst noch in Verbin-
dung?

- Gibt es sonst noch et-
was?

- Machtpromotor
1. Jedes Projekt braucht eine gute Grundlage. Inwiefern konnten die Amtsleitungen
die richtigen Voraussetzungen flir das Projekt schaffen, sodass Sie und andere gut im
Projekt mitarbeiten konnten? (Ressourcen, Kommunikation, ...)
2. In Veranderungsprojekten kommen meist verschiedene Personen zusammen. Wie
ist es Amtsleitungen gelungen, die ,richtigen* Leute fiir den Verdnderungsprozess
zusammenzubringen?
6. Mit Veranderungen sind nicht immer alle Mitarbeitenden einverstanden. Wenn Sie
an konkrete Situationen zuriickdenken. Wie sind Amtsleitungen mit Veranderungs-
willigen und Veranderungsverweigerern umgegangen?

- Change Agent/Manager
5. Inwieweit hatten Sie den Eindruck, dass sich die Amtsleitung Uber das gesamte
Veranderungsprojekt eingebracht hat?
4. Ein Veranderungsprojekt wird meist eine l&ngere Zeit durchgefihrt. Wie hat die
Amtsleitung sichergestellt, dass sich Fihrungskrafte und Mitarbeitende aktiv und
dauerhaft am Veranderungsvorhaben beteiligt haben?
3. Wie ist es Amtsleitungen gelungen das Veranderungsprojekt zu starten und die
Veranderung an die Mitarbeitenden heranzutragen?
7. Wenn Sie an Konflikte in ihren Veranderungsprojekten zurtickdenken. Wie ist die
Amtsleitung mit Konfliktsituationen umgegangen?

- Kulturtrdger
8. Jede Organisation hat eine bestimmte Kultur, die sich unterschiedlich auf Veran-
derungsprojekte auswirken kann. Inwieweit haben sich Amtsleitungen in groRen Ver-
&nderungsprojekten eingehend mit der Verwaltungskultur ihrer Behtrde beschéftigt?
9. Inwieweit haben Sie den Eindruck, dass die Amtsleitungen die Kultur ihrer Ver-
waltung gezielt beeinflusst hat?
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Leitfrage V: Veranderungsprojekte beziehen sich haufig auf Organisationsstrukturen und damit auf die Geschaftsprozesse einer Organisation. Ein
Geschaftsprozessmanagement kann FUhrungskréafte bei der Verwaltungsmodernisierung unterstiitzen. Aktuellen Studien nach ist das Geschaftspro-
zessmanagement in Verwaltungen jedoch Uberwiegend schwach ausgepragt. Welche Grinde sehen Sie flr diesen Entwicklungsstand?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Nachfragen

Zu erfragen ist, welche
Grunde die Behdérdenlei-
tung fur den gegenwaértigen
GPM Entwicklungsstand
sehen.

Kategorien: Grinde, Zu-
sammenhang mit Rolle,
Probleme

- Was féllt dir sonst noch
ein?

- Und sonst?

- Was bringst du damit
noch in Verbindung?

- Gibt es sonst noch et-
was?

- Was konnte aus Sicht einer Amtsleitung gegen einen Aufbau eines GPM in einer Behorde
sprechen?

- Wie bringen sich Amtsleitungen ihrer Einschatzung nach beim Aufbau eines GPM in einer
Behorde ein?

- Was kénnen Amitsleitungen tun, um den weiteren Geschaftsprozessmanagement-Aufbau in
einer Behorde zu fordern?

- Welche weiteren Voraussetzungen und Unterstiitzungsleistungen sollte ein Zentralamt schaf-
fen/ bereitstellen, damit Geschaftsprozessmanagement in Behdrden weiter aufgebaut werden
kann?

che gekommen ist?

Abschlussfrage: Aus meiner Sicht habe ich alle Fragen gestellt. Mdchten Sie etwas erganzen oder hinzufiigen, was im Interview noch nicht zur Spra-

Inhaltliche Aspekte

Offene Ausstiegsfrage
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Anhang 6: Information und Einverstandniserklarung zur Interviewdurchfiihrung

Titel der Masterarbeit:

Geschaftsprozessmanagement in Kommunalverwaltungen

Interview gefiihrt durch:
Falko Kandulski, Adresse
Diensttelefon:

-- Informationen fir den Befragten —

Die Durchfuihrung der Studie geschieht auf Grundlage der Bestimmungen des Datenschutzgesetzes.
Der Interviewer unterliegt der Schweigepflicht und ist dem Datengeheimnis verpflichtet. Der Daten-
schutz verlangt, dass ich Sie tiber mein Vorgehen informiere und lhre ausdrickliche Genehmigung
einhole, um das Interview auswerten zu kénnen. Die Datenschutzbestimmungen verlangen auch,
dass ich Sie noch einmal ausdriicklich darauf hinweise, dass aus einer Nichtteilnahme keine Nach-

teile entstehen. Sie kénnen Antworten bei einzelnen Fragen verweigern.

Ich sichere lIhnen folgendes Verfahren zu, damit lhre Angaben nicht mit Ihrer Person in Verbindung
gebracht werden:
¢ Ich gehe sorgféltig mit dem Erzéhlten um. Ich nehme das Gespréch mit mehreren Aufnah-
megeréten auf. Die Daten werden weiterfiihrend transkribiert und ausgewertet. Die Tran-
skription wird nicht verdffentlicht und dient nur zur Bearbeitung der Masterthesis. Dartiber
hinaus ist die Masterarbeit mit einem Sperrvermerk gekennzeichnet, die eine Veréffentli-
chung nur mit Zustimmung des Verfassers und der Stadt Frankfurt am Main ermdglichen.
e Ausschnitte aus den Interviews werden nur zitiert, sofern eine Identifikation der Person an-
geschlossen ist.
e Die erhobenen Daten werden anonymisiert. Nach Bewertung der Arbeit werden die Tran-

skripte und Audiodaten geltscht, sodass keine Riickschliisse auf die Befragten moglich sind.

Ich bedanke mich flr Ihre Bereitschaft, ein Interview zu geben. Bitte nehmen Sie bei Fragen Kontakt

mit mir auf.
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Titel der Masterarbeit:

Geschaftsprozessmanagement in Kommunalverwaltungen

Interview gefiihrt durch:
Falko Kandulski, Adresse
Diensttelefon:

-- Einverstandniserkléarung --

Ich erkldre mich damit einverstanden, dass das mit mir gefiihrte Gesprach aufgenommen sowie ver-
schriftlicht werden darf. Die Daten diirfen flir die Auswertung im Rahmen der Masterarbeit ,,Ge-
schéftsprozessmanagement in Kommunalverwaltungen‘ verwendet werden. Mir wurde zugesichert,
dass dabei alle personlichen Daten, die Riickschliisse auf meine Person zulassen, geléscht und ano-
nymisiert werden, sowie dass die Interviewaufnahme nach Vollendung der Forschungsarbeiten ge-

16scht wird.

Ein Widerruf meiner Einverstandniserklarung ist jederzeit moglich

Frankfurt am Main,

Ort, Datum Unterschrift
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Anhang 7: Beispiel eines Prozesses (Ebene Aktivitatenfluss)

Buch wird
angefordert

eBu - elektr. Bucherverwaltung

A

Sachbearbeitung Priifen, ob Buch
Dezentrale gefiihrt wird

A

Sachbearbeitung bt
Dezentrale Zentralbibliothek

verweisen

Kunden an

Kunde ist zentrale
Bibliothek
verwiesen worden

Nein

Wird das Buch in
dezentraler
Bibliothek gefiihrt?

}e

€Bu - elekir. Bcherverwaltung

A

Sachbearbeitung Prufen, ob das
Dezentral Buch lieh

Losung
Ubung 1 -
Teil 4

Nein
Ist das Buch
ausgliehen?
l'Ja
Sachbearbeitung Prufen, F‘b das Sachbearbeitung
Dezentrale Buch dringend Dezentrale
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Sachbearbeitung Kunden auf

Dezentrale.

neuen Termin
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Kunde ist auf neuen
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Wird das Buch
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fortigen Riickga-
be auffordern

Sachbearbeitung
Dezentrale

Buch wird
zuriickgegeben

Buch aus dem

Regal
heraussuchen
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Scan Plus v
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