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Vorwort

,,Probleme kann man niemals mit der gleichen Denkweise
16sen, durch die sie entstanden sind.*
(A. Einstein)

Als Miguel de Cervantes die Figur des ,,Don Quijote” schuf, konnte er nicht
vorhersehen, welch mithsamen und zum Teil surrealen Kampf die Befiirworter
und Promotoren einer umfassenden Staats- und Verwaltungsreform in Deutsch-
land ca. 400 Jahre spéter gegen die ,,Windmiihlen des Biirokratismus® fiihren
wiirden.

Der politisch gewollte Wandel vom traditionellen Biirokratiemodell zum New
Public Management oder Neuen Steuerungsmodell stellt einen Paradigmenwech-
sel dar, dessen Auswirkungen auf die Organisationseinheiten der 6ffentlichen
Verwaltung und deren Mitglieder offenbar deutlich unterschitzt wurden. Das
stark modifizierte Funktions- und Rollenverstindnis von Staat und Verwaltung,
die eindeutig betriebswirtschaftlich geprigten externen und internen Struktur-
reformelemente sowie die Managerialisierung und Okonomisierung der 6ffentli-
chen Verwaltung treffen auf eine Verwaltungswirklichkeit, die organisationsthe-
oretisch immer noch nahezu ausschliellich in der Gedankenwelt Webers und
Fayols beheimatet ist. Die Sozialisierung und Priagung der 6ffentlichen Verwal-
tung erfolgt — mangels eines nachhaltigen und wirksamen Kulturwandels in
Richtung ,,Dienstleistungsorientierung® und ,,Lernende Organisation” — im We-
sentlichen immer noch auf der Basis technokratischer und biirokratischer Leit-
prinzipien.

Es dringt sich sogar zunehmend der Eindruck auf, dass in einigen Verwaltun-
gen das ,,Reformrad” — im Widerspruch zu den eindeutigen politischen Vorga-
ben — langsam und beharrlich wieder zuriickgedreht wird. Es ist daher nicht
verwunderlich, dass weite Teile des einstmals so hoffnungsvoll und engagiert
begonnenen Vorhabens ,,Staats- und Verwaltungsmodernisierung® mittlerweile
selbst zu einem Problem des bundesdeutschen Biirokratismus geworden sind.
Die fiir die dauerhafte Funktionsféhigkeit, gesellschaftliche Akzeptanz und Fi-
nanzierbarkeit der 6ffentlichen Verwaltung dringend notwendigen, grundlegen-
den Verinderungs- und Transformationsmainahmen werden in immer stirkerem
Mafle mit den Mitteln und Instrumenten der traditionellen Biirokratie nahezu



wirkungsneutral ,,verwaltet und nicht im Sinne der politisch gewollten Leis-
tungs- und Dienstleistungsorientierung der Verwaltung aktiv vorangetrieben.
Mangels einer konsequenten Wettbewerbs- und Marktorientierung, mangels
geeigneter Belohnungs- und Sanktionsmechanismen und mangels eines ganzheit-
lichen, systemischen Management- und Reformverstéindnisses bleiben die Erfol-
ge der neuen Verwaltungssteuerung weit hinter den politischen, gesellschaftli-
chen und wirtschaftlichen Zielen und Erwartungen und ebenso weit hinter den
tatsdchlichen Moglichkeiten, die eine derartige Reform bietet, zuriick.

Man hat es zwar — unter Berlicksichtigung der institutionellen Erwartungen —
geschafft, den ,,Wagen“ offentliche Verwaltung ,,neu anzustreichen, tiefer zu
legen und in der Spur zu verbreitern®, man hat aber leider vergessen, einen zug-
kréftigen ,,Modernisierungsmotor* einzubauen und auch sonst einige wesentliche
Bauteile — eindeutig systemwidrig — vollstindig oder teilweise weggelassen. Die
Beibehaltung und Beachtung des urspriinglich systemischen und ganzheitlichen
Wirkungsgefiiges samtlicher Modernisierungselemente ist jedoch Voraussetzung
fiir einen nachhaltigen und tatsdchlich wirksamen Reformerfolg.

Hinzu kommt, dass man grundlegende, interdisziplindre wissenschaftliche Er-
kenntnisse und Ansitze der maBgeblichen Organisations- und Managementtheo-
rien lange Zeit schlichtweg ignoriert hat, die fiir eine effektive und effiziente
Steuerung und Fithrung komplexer sozialer Systeme — insbesondere in Zeiten
radikaler Veranderungen — von grundlegender Bedeutung sind. Stattdessen ver-
sucht man unter Beibehaltung und Duldung der eingeiibten biirokratischen Rou-
tinen, Strukturen, Verhaltens- und Denkmuster eine stark technokratisch gepréag-
te Verwaltungslandschaft, die sich zudem schon immer als wettbewerbsfreier
Raum verstanden hat, in ein System effizienter, effektiver und konkurrenzfahiger
,»,Verwaltungsdienstleister und in eine ,,Lernende, sich selbst optimierende Or-
ganisation zu transformieren.

Trotz der bislang insgesamt suboptimalen Reformerfolge sollten sich weder
die politisch Verantwortlichen noch die von der Sinnhaftigkeit und Notwendig-
keit der Verwaltungsmodernisierung iiberzeugten und engagierten ,,Reformakti-
visten” vom — offensichtlich unterschitzten — Beharrungsvermégen biirokrati-
scher Strukturen und technomorpher Systeme sowie von deren erstaunlicher
Lern- und Entwicklungsresistenz abhalten lassen, den einmal eingeschlagenen
und langst tiberfalligen Reformprozess konsequent fortzusetzen.

Dazu bedarf es allerdings einer kritischen Evaluierung und Bewertung des
bisherigen Reformverlaufs mit deutlichen Kurskorrekturen, einer Verzahnung
und Vervollstindigung der bereits implementierten Instrumente des Neuen Steu-
erungsmodells, der Schaffung geeigneter Kontextfaktoren, Entscheidungspra-
missen und Anreizsysteme sowie eines ganzheitlichen und systemischen Ma-
nagement- und Organisationsverstdndnisses.
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Die gesamte Verwaltungsreform kann nur dann erfolgreich verlaufen, wenn
die Organisationseinheiten der offentlichen Verwaltung und deren Mitglieder
organisationales Lernen und permanente Anpassung an sich verdndernde Um-
weltbedingungen als eigene, integrale Systemaufgabe verstehen und von der
Sinnhaftigkeit und der Notwendigkeit der Ziele und Inhalte der Verwaltungsre-
form iiberzeugt sind. Da der interne Verdnderungsdruck immer noch deutlich zu
gering ist, um den Reformprozess ziigig anzutreiben, muss eben der externe
Veranderungsdruck weiter erhoht werden. Das System offentliche Verwaltung
und dessen Mitglieder miissen lernen, dass vermeidbare Reformblockaden an-
gemessen sanktioniert und echte Reformerfolge definitv belohnt werden. Ohne
geeignete Kontextfaktoren und konsequente, leistungsbezogene Anreizsysteme
sowie ohne einen ganzheitlichen und systemischen Managementansatz, der auf
die Besonderheiten der 6ffentlichen Verwaltung zugeschnitten ist, werden auch
zukiinftig keine nachhaltigen und grundlegenden Modernisierungs- und Entbii-
rokratisierungserfolge zu verbuchen sein.

Wenn wir — als Autoren, Fiihrungsverantwortliche und langjahrige aktive
Wegbegleiter der Verwaltungsmodernisierung — mit unseren praktischen Erfah-
rungen und unseren ,,schriftstellerischen Ausfithrungen® nur einen bescheidenen
Beitrag zum Gelingen der — auch aus unserer Sicht — dringend notwendigen
Reformen, zum besseren Verstindnis der Reforminhalte und vielleicht sogar zur
,»Erzeugung von Sinn“ beitragen konnten, hétten sich die Anstrengungen im
Kampf gegen die ,,Windmiihlen des Biirokratismus® im Ergebnis doch noch
gelohnt.

Miinster, im September 2011

Riidiger Nolte / Annette Wohner
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