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Prozessorientierung
sucht Kulturwandel

\\—

S

I "\‘
[N
T

A‘!
|

Jede Verwaltung funktioniert prozess- und letztendlich kundenorien-
tiert. Die grosse Herausforderung fiir E-Government liegt darin, dieses
Bewusstsein in der Verwaltung zu entwickeln und zu férdern. Verwal-
tungsprozesse miissen auf die Kundenprozesse ausgerichtet und mit
ihnen synchronisiert werden. Die Verwaltung muss biirger- und
unternehmensorientiert denken und handeln. Je besser dies der
Verwaltung gelingt, desto eher ist sie nicht nur kundenorientiert,
sondern auch effizient. Die Mitarbeitenden der Verwaltung miissen
horizontal durch die Verwaltung verlaufende Prozesse mitgestalten
kénnen. Das ist vor allem ein mentaler Prozess bei dem die Vorgesetz-
ten ebenso gefordert sind, wie ein integrales Vorgehen mit einer
feinflhligen Projektkommunikation.
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ABBAU VON BUROKRATIELASTEN FUR
UNTERNEHMEN UND BURGER

Die prozess- und burgerorientierte E-Government-
Organisation soll die sog. Blrokratielasten wirksam ab-
bauen, ohne dass dabei die Effizienz der Verwaltung
darunter leidet. Leider steht dem das
Zustandigkeitsprinzip im Wege, denn Kundenanliegen
machen davor nicht halt. Das neue Motto lautet deshalb:
»Kundenanliegen vor Zustandigkeit“. Im E-Government
soll daher eine sogenannte Vertriebsorganisation als be-
hérdentbergreifendes Verbundsystem realisiert werden,
SO wie wir es heute weitgehend von anderen
Dienstleistern in anderen Branchen kennen.

Die Analyse und Optimierung von Verwaltungsablaufen ist
eine zentrale Voraussetzung fur die erfolgreiche organisa-
torische und technische Umgestaltung der Kommunal-
verwaltung im Zuge von modernem E-Government. Eine
integrierte, Organisationseinheiten Ubergreifende Prozess-
sicht erlaubt die konsequente Ausrichtung des Verwaltungs-
handelns auf den Burger/Kunden und eine Flexibilisierung
der Organisation.

Der Abbau von Burokratielasten setzt allerdings nicht nur

eine Neugestaltung der Kundenorientierung voraus, son-

dern er bedingt vor allem neue Formen vernetzter Zusammen-
arbeit und Ubergreifender Zustandigkeit in der Verwaltung
— also einen Kulturwandel!

KULTUR UND WANDEL - EINE DEFINITION

Unternehmenskultur/Organisationskultur

ist der Uber die Zeit gewachsene Bestand von gemeinsa-
men grundlegenden Orientierungen, der das Verhalten
der Organisationsmitglieder unsichtbar und zumeist unbe-
wusst und unreflektiert steuert und sichtbar macht.

Kulturwandel

Kulturwandel ist eine tiefgreifende Veranderung der
Organisation, die auf der grundlegenden Orientierungen
der Organisationsmitglieder aufbaut. Nicht jede Verande-
rung ist also gleichzeitig "Kulturwandel.
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WELCHE KULTUR SOLL SICH DENN WANDELN?

Lassen Sie uns mal kurz die Kultur in der Verwaltung be-
trachten. ,Die &ffentlichen Verwaltungen sind als BUro-
kratien organisiert und konzipiert®. Sie weisen daher
folgende Merkmale auf:

Die Verwaltungskompetenzen werden durch Regeln
und Gesetze festgelegt.

Dem Prinzip der Amtshierarchie folgend, gibt es eine
klare Uber- und Unterordnung der Behérden sowie ei-
ne Beaufsichtigung der unteren durch die oberen.
Arbeits- und Privatbereich werden grundsétzlich ge-
trennt.

Eine eingehende Fachschulung ist die Voraussetzung
fUr eine spezialisierte Amtstatigkeit.

Neben diesen strukturellen Merkmalen ist die Blrokratie
von Werten, Normen und Denkhaltungen gepréagt und
weist folgende spezifische Kultur auf:

Das Verhalten der Mitarbeitenden ist nicht primar an
den Wunschen und Bedurfnissen der BUrger bzw. der
Kunden orientiert, sondern an den Auftragen der
Politiker sowie an den Regeln der Vorgesetzten und
des Gesetzgebers. Ein Eingehen auf individuelle
Anliegen ist bei den Verwaltungsmitarbeitenden eher
unerwinscht, da es oft nicht eine klare Regelanwen-
dung, sondern Interpretation erfordert.

FUhrung wird lediglich als ,Kontrolle zur Vermeidung
moglicher Regelabweichungen® verstanden.
Mitarbeitende werden durch ihre Vorgesetzten kont-
rolliert, Eigenverantwortung und Selbststandigkeit
werden stark eingeschrankt. Somit werden Fihrungs-
krafte ausschliesslich als Kontrolleure und nicht als
UnterstUtzer und Berater im Problemldsungsprozess
empfunden.

Es herrscht ein ausgepragtes Sicherheitsdenken:

Die Regeln und Reglemente, das Arbeiten nach
Vorschriften gewahrt den Mitarbeitenden Sicherheit in
ihrem Handeln. Alles ist klar geregelt, frei von Risiken
und Unsicherheiten.
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Weitere kulturelle Werte, welche sich in der &ffentlichen
Verwaltung herausgebildet haben, sind Disziplin, Autoritét,
Hierarchiedenken, Bestandigkeit, Ordnung und weitere.
Diese burokratische Organisation (und mit ihr die entspre-
chende Kultur) ist effizient in einer stabilen Umwelt, in der
immer wieder die gleichen Situationen auftreten und im-
mer wieder die entsprechenden Regeln angewandt wer-
den kdnnen.

WIE SOLL SICH DIE KULTUR WANDELN?

In vielen Féallen behindert die Uber Jahrzehnte gewachse-
ne Organisationskultur in der 6ffentlichen Verwaltung eine
erfolgreiche Modernisierung. Das ist keine Kritik an den
Beschaftigten oder FUhrungskréaften, sondern Ergebnis
bisheriger Strukturen. Die Kultur wird massgebend durch
die Flihrungskrafte mitgestaltet. Sie sind verantwortlich fur
die Strukturen mit ihren Wahrnehmungs-, Anreiz- und Be-
lohnungsmechanismen. Sie préagen die Kultur auf den
sichtbaren Ebenen. Eine bestehende Kultur ist nicht direkt
veranderbar. Vielmehr muss auf einer Meta-Ebene gear-
beitet werden. Es missen Prozesse in Gang gesetzt wer-
den, die zu einer Veranderung der Kultur in der
gewUlnschten Richtung fihren und das bedeute "Steuern
statt Rudern".

BEWUSST INITIIERTER UND GEFORDERTER
KULTURELLER WANDEL

Die Tatigkeiten der &ffentlichen Verwaltung muss in einem
féderalen Gesamtsystem betrachtet werden. Ohne be-
wéhrte Arbeitsgewohnheiten preiszugeben, muss eine
prozessorientierte Sicht auf das Verwaltungsgeschehen
zu einer signifikanten Verbesserung der Ablaufe und der
erzeugten Leistungen fihren. Im politischen System der
Schweiz wird die Zusammenarbeit zwischen den von Fall
zu Fall beauftragten Organen gemass dem Zustandigkeits
und Subsidiaritatsprinzip geregelt. Im heutigen, komplexer
gewordenen operativen Aufgabenvollzug stossen diese
Grundsétze jedoch an ihre Grenzen, sobald es um Fragen
der raschen, sicheren, informativen, kostengtnstigen und
bedarfsoptimierten Geschéaftsabwicklung geht. Die Ab-
lauforganisation ist deshalb in den letzten Jahrzehnten
gegenuber der Aufbauorganisation starker in den Vorder-
grund getreten (,structure follows process®). Geschafts-
prozesse werden von den definierten Endergebnissen her
gestaltet, modelliert und abgewickelt. Mit dieser funda-
mentalen Verdnderung ist ein tiefgreifender Wandel der
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Organisationskultur verbunden. Mitarbeitende sollen ihre
Anerkennung stérker durch das, was sie tun, als durch
das, was sie sind, erfahren. Gefragt ist also die Entwick-
lung einer neuen, zukunftsorientierten Form der
Zusammenarbeit. Dabei muss die Verwaltung nicht bei
Punkt Null beginnen. Bereits haben einzelne Verwal-
tungseinheiten auf Kantons oder Gemeinde-Ebene ,iso-
liert* damit begonnen. So hat der Kanton Basel-Stadt mit
der Reorganisation des Bewilligungswesens das
Veranderungsmanagement eingelautet. Zahlreiche
Aktivitdten wurden bewusst darauf hin gerichtet, den
Beteiligten die Chancen einer neuen, vermehrt kunden-
und bedarfsorientierten, Sichtweise zu vermitteln. Basel-
Stadt scheint momentan der einzige Kanton, der in den
letzten Jahren von der héchsten FUhrungsebene aus ein
solches Vorhaben in die Wege geleitet hat.

Ebenso baut der Kanton Zug an einem kundenorientier-
ten Prozess- resp. Geschaftsfall-Portal, welches sich an
Kundenprozessen orientiert.

Wesentlich ist, dass die eingeschlagene Stossrichtung
auf allen betroffenen Stufen — Politik, operative
Geschéftsfihrung, Informatik und betroffene
Mitarbeitende — zielgruppengerecht kommuniziert und
verankert wird. In diesem Rahmen soll den einzelnen
Beteiligten ein moglichst grosser Gestaltungsspielraum
eingerdumt werden.

»UNITE DE DOCTRINE“ FUR ORGANISATORISCHE
GESTALTUNG VON E-GOVERNMENT GESUCHT

Es gentgt leider nicht, die offenen Fragen auf einer tech-
nischen Ebene 16sen zu wollen. Vordringlich ist vielmehr
eine ,unité de doctrine” der massgeblichen Beteiligten,
Uber das WIE die Verwaltung kinftig inre Leistungen er-
stellen und zu ihren ,Kunden® bringen will. Dabei liegt
der Fokus auf den Leistungen, an deren Erstellung meh-
rere Behorden oder Instanzen beteiligt sind. Die gleiche
Problemstellung gilt aber auch flr viele Prozesse inner-
halb einer Behdrde (eines Kantons oder einer Gemein-
de), und viele der gestellten Fragen sind auch auf
Leistungen, fur die nur ein Organ zustandig ist, anwend-
bar.

In den Vordergrund dieses organisationalen Lernens

rickt dabei die Entwicklung des Geschéftsprozess-
managements als unverzichtbare Wissens- und Hand-
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lungsressource. Das Zustandigkeitsprinzip, dessen
Anwendung auf die Organisation eine strukturelle Ursache
fUr die bisweilen extreme Zersplitterung der Angebote
und Bezugswege ist, wird durch ein neu am Kunden-
anliegen ausgerichtetes Gestaltungsprinzip abgeldst.
Nach dem Motto: ,Kundenanliegen vor Leistungen vor
Zustandigkeit” kdnnen einschlagige Informations- und
Kommunikationslasten wirksam abgebaut werden.

UMGANG MIT KOMPLEXEN ZUSAMMENHANGEN

Benotigt wird eine grundlegende Vorstellung davon, wie
die offentlichen Organe mit den Bezligern und Bezlige-
rinnen ihrer Leistungen verkehren. Die Komplexitéat der
Zusammenhange muss auf eine Uberschaubare Menge
von allgemeinguiltigen Verfahrenselementen reduziert wer-
den kdnnen — und dies zunehmend in einem sowohl or-
ganisations- als auch behdrden- (verwaltungsebenen-)
Ubergreifenden Rahmen.

ORGANISATORISCHE HERAUSFORDERUNG

Diese Aufgabe zu meistern, stellt primér eine organisatori-
sche Herausforderung dar. Die technischen Voraus-
setzungen sind heute mehrheitlich gegeben. Was im
Moment am meisten Not tut, ist ein elementares Ver-
stéandnis daflir, wie das Ergebnis optimiert werden kann.
Dabei muss in mancherlei Hinsicht Neuland betreten wer-
den. Die Herausforderung lasst sich nur in einem fortge-
setzten iterativen Dialog unter den massgeblichen
Beteiligten erfolgreich 16sen.

Neue Kooperationsmodelle werden daher erforderlich
und lassen sich dank IT im Rahmen eines prozessorien-
tierten Losungsansatzes besser als friher realisieren.
Dies gilt sowohl fur eine kontinuierliche Weiterentwicklung
behdrdentbergreifender Prozesse als auch flr
Optimierungen im Innern einer Organisationseinheit (eines
Bundesamts, eines Kantons oder einer Gemeinde).
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LEITFRAGEN
(aus dem Konzept fur foderales E-Government)

Entlang der folgenden vier Leitfragen zur Organisations-
gestaltung soll eine gemeinsame Sicht aller beteiligten
Akteure (Behorden, Verwaltungseinheiten usw.) entwickelt
werden:

Wie kénnen die offentlichen Leistungen der Schweizer
Behdérden moglichst kundengerecht angeboten wer-
den?

Wie lassen sich 6ffentliche Leistungen in einem behor-
denubergreifenden Netzwerk nachhaltig erstellen?
Welche Ressourcen und Bausteine (,Dienste”, Fach-
Know-how, Informationen, Funktionen, Infrastrukturen
usw.) werden von vielen oder allen bendtigt?

Welche Zusammenarbeits-Kultur und welche
besonderen organisatorischen sowie fachlichen
Fahigkeiten gilt es zu férdern, um die Idee eines
neuen, serviceorientierten Denkens zielfiihrend
umzusetzen?

Das Management muss die erforderlichen Lernprozesse
und Massnahmen initiieren, damit eine Organisation als
Ganzes beféhigt wird, ihre Leistungen und Prozesse so-
wohl fachlich zu verstehen (,shared understandig®) als
auch operativ zu beherrschen — dies vor allem im
Hinblick auf die geforderte Zusammenarbeit zwischen
Organisationen und ihren Menschen. Die Vernetzungs-
und Kooperationsfahigkeit seitens der Behdrden beruht
somit wesentlich auf einer gemeinsam gepflegten und im
Verwaltungsvollzug fachlich einsetzbaren
Informationsbasis.

Die Umsetzung der organisatorischen Gestaltungspoten-
ziale im E-Government bedingt resp. ertffnet neue
Quallifikationsprofile und -chancen auf Seiten der Mitar-
beitenden in der &ffentlichen Verwaltung. Die bendtigten
sozialen, fachlichen, methodischen und personalen
Kompetenzen mussen allerdings zuerst noch detailliert
analysiert und definiert werden. Im Rahmen der
Personalentwicklung wéren diese Kompetenzen dann
gezielt anzubieten und zu férdern.
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REZEPT ZUM KULTURWANDEL

Ein allgemein gultiges Rezept fur den erfolgreichen
Kulturwandel existiert nicht. Doch es gibt Anhaltspunkte
und Voraussetzungen deren Erfullung zum Erfolg dieser
Veranderungen beitragen kdnnen.

KLARE VISION

Voraussetzung fur einen erfolgreichen Kulturwandel ist
Klarheit dartber, in welche Richtung sich die Kultur ver-
andern soll. Eine Vision, ein Ziel muss entwickelt und
kommuniziert werden. Nur wenn allen Mitgliedern der
Organisation bekannt ist, wohin der Wandel fuhrt, kann
Identifikation und Engagement erreicht werden. Die Vision
soll Orientierungshilfe in der oft turbulenten Phase der
Veranderung darstellen.

REFLEXION UND DIALOG

Es braucht jedoch nicht nur Klarheit dartber, wohin der
Weg flihren soll, sondern auch, wo der heutige Stand-
punkt ist. Ein stédndiger Dialog ist nétig, um die herr-
schenden Denk- und Verhaltensmuster immer wieder
bewusst zu machen. Erst dann ist eine Neu- oder Umge-
staltung der Organisationskultur maglich.

VORLEBEN DURCH FUHRUNGSKRAFTE

LUnternehmenskultur wird wesentlich von Fihrungs-
kraften gestaltet und beeinflusst®. Dementsprechend
braucht es FUhrungskréafte, welche sich der grossen
Bedeutung der Organisationskultur bewusst sind und sie
durch Vorleben aktiv gestalten. Denn das Verhalten der
Vorgesetzten beeinflusst wiederum das Verhalten der
Mitarbeitenden. Durch ihre verbalen und non-verbalen
Reaktionen zeigen sie auf, welche Normen und Werte
gelten resp. zu gelten haben. Um einen Wandel in der
Kultur zu erreichen, braucht es Flihrungskréafte, welche
die neuen Normen und Werte immer wieder vorleben, im-
mer wieder kommunizieren und dadurch flr ihre Veranke-
rung sorgen. Dabei ist jedoch auch wichtig, dass sie auf
die Mitarbeitenden eingehen, ihre Reaktionen aufnehmen,
um ihrerseits darauf zu reagieren und wenn nétig Angste,
Unsicherheit und Widerstédnde zu zerstreuen.

UBERSCHAUBARE SCHRITTE

Bei einem (Kultur)Wandel kann nicht alles auf einmal er-
reicht werden. Deshalb ist es notwendig, die Krafte zu
konzentrieren, Schwerpunkte zu setzen und diese
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effizient anzugehen. Um nicht zahlreiche Abwehrreak-
tionen und Widerstande hervorzurufen, ist ein Vorgehen
in Uberschaubaren Schritten zweckmassig. So kénnen
sich die Mitarbeitenden mit den Veranderungen ausein-
ander setzen, ihre Notwendigkeit erkennen und die neu-
en Werte, Normen und Verhaltensweisen erlernen und
eintben.

EINBEZUG DER MITARBEITENDEN

,Lernen und Wandel“ kann man den Menschen nicht ein-
fach aufzwingen. Ihr Engagement und ihre Beteiligung
sind Voraussetzung fur tatsachliche Umsetzung®. Die
ganze Kulturveranderung kann nur funktionieren, wenn
die direkt Betroffenen einbezogen werden. Nur durch ihre
aktive Mitarbeit kdnnen die nétige Akzeptanz und effekti-
ves Lernen und Eintben der neuen Kultur erreicht wer-
den. Zudem stellen die Mitarbeitenden ein bedeutendes
Wissens- und Erfahrungspotenzial dar. Durch Partizipa-
tion der Mitarbeitenden wird zudem die Zusammenarbeit
und die Beziehungen in den Teams und zu den Vorge-
setzten auch behordentbergreifend gefordert. Zum
Einbezug der Mitarbeitenden gehdren ebenfalls die
Kommunikation und Information Uber die neue Kultur,
Uber den Stand des Wandlungsprozesses, Uber gemein-
same Erfahrungen und gemeinsam Gelerntes, sowie
Uber erreichte und noch anstehende Ziele. Auch das fei-
ern von Erfolgen in diesem Wandlungsprozess ist wich-
tig. All dies kann eine standige Sensibilisierung und
Identifikation fordern. Ein Kulturwandel muss somit zwin-
gend von oben und von unten getragen werden.

Das bedeutet insbesondere:
Innovationsorientierung: Um neuartige Aufgaben
und Probleme bewaéltigen zu kénnen, sind immer wie-
der neue Produkte, Verfahren und Losungsstrategien
notwendig. Nur durch die Fahigkeit zu Innovationen
koénnen Staat und Verwaltung dem zunehmenden
Wettbewerbsdruck standhalten.
Mitarbeiterorientierung: Das Personalmanagement
erhélt im Zuge er Verwaltungsmodernisierung eine
stérkere Bedeutung. Elemente wie Férderung der
Leistungsmotivation, flexibler Personaleinsatz, Einfuh-
rung von Beurteilungs- und Anreizsystemen oder die
Personalentwicklung werden verstérkt eingesetzt.
Kostenorientierung: Aufgrund des zunehmenden
Druckes auf die ¢ffentlichen Finanzen wird die Aus-
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richtung an den budgetierten Ausgaben durch die
Orientierung an den tatsachlichen Kosten und an
Wirtschaftlichkeitstberlegungen abgeldst.
Entwicklungsorientierung: Darunter ist der Aufbau
von Entwicklungsfahigkeit und -potenzial sowohl der
einzelnen Mitarbeitenden als auch der ganzen
Organisation, zu verstehen. Ein Veranderungsmanage-
ment mit unterschiedlichsten Mitteln und Instrumenten
soll der Verwaltung eine zielgerichtete Steuerung von
Veranderungs-prozessen und damit eine standige,
proaktive Anpassung an die sich wandelnde Umwelt
ermdglichen.

Selbstidndigkeit und Eigenverantwortung der
Mitarbeitenden: Durch die Abkehr von der Arbeit
nach Regeln hin zu Ziel- und Leistungsorientierung er-
geben sich neue Situationen flr die Mitarbeitenden:
Handlungsspielrdume sind auszuftllen,
Entscheidungen selbstandig zu fallen und
Verantwortung daflr zu Ubernehmen.
Dienstleistungsorientierung: Die Verwaltung muss
neu als Dienstleisterin verstanden werden. Durch indi-
viduelle und effiziente Problemlésung sollen die
Bedurfnisse der Kundschaft bestmaoglichst befriedigt
werden. Ein Umdenken in diese Richtung und ein neu-
es Selbstverstandnis bei allen Verwaltungsmitgliedern
ist notwendig.

Kommunikation, Information und Feedbackgabe:
Diese Aspekte gewinnen in verschiedener Hinsicht an
Bedeutung: Den Mitarbeitenden leisten sie Hilfestellung
bei der Entscheidungsfindung und beim Erlernen neu-
er Denk- und Handlungsmuster. Auch fUr das neue
Flhrungsverstandnis sind diese Aspekte zentral, denn
Coaching erfordert Kommunikation und die Fliihrungs-
krafte bendtigen Feedback Uber ihr Verhalten, um ihre
neue Rolle zu erlernen.

EMOTIONEN DER MITARBEITER BESTIMMEN UBER
DEN ERFOLG EINER VERANDERUNG

In erster Linie braucht Kulturwandel Zeit, Ausdauer und
Geduld. Was Uber viele Jahre hinweg gewachsen und tief
im (Unter-)Bewusstsein der Menschen verankert ist, kann
nicht von heute auf morgen geé&ndert werden. Organisa-
tionsmitglieder bendtigen Zeit, um sich an die Verande-
rungen zu gewodhnen, sich in der neuen Situation
zurechtzufinden. Wie lange ein Wandel der Kultur dauert,
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hangt von zahlreichen Faktoren ab, beispielsweise von
der Dringlichkeit der Veranderungen oder der Bereitschaft
der betroffenen Personen, und kann daher nicht voraus-
gesagt werden.

Insbesondere die Emotionen der Mitarbeiter sind bei
Veranderungsprozessen, wie der Einflhrung eines
Intranets, ein zentraler Faktor, der Uber den Erfolg oder
Misserfolg der Integration und Nutzung des neuen
Mediums entscheidet. Schon lange sind es nicht mehr
nur technische und strukturelle Fragestellungen, die in
Changeprozessen behandelt werden. So genanntes
"Emotionsmanagement" hat sich zu einem entschei-
denden Erfolgsfaktor im Changemanagement entwickelt.
Die Einbeziehung der Mitarbeiter und deren Bedurfnisse
und Befindlichkeiten von Anfang an und kontinuierlich
Uber den ganzen EinfUhrungs- und Entwicklungsprozess
eines Intranets ist auBerordentlich wichtig — auch zeitlich
weit Uber diesen Zeitraum hinaus. Wie kann aber konst-
ruktiv mit Verdnderungen umgegangen werden kann?

Mitarbeiter verandern sich in Unternehmen nicht gerne
und meist nur langsam. Verdnderungen versetzen
Menschen in einen erhdhten Wachsamkeitszustand mit
verstarkter Aufmerksamkeit. Gerade die psychologischen
und emotionalen Aspekte sind daher bei der EinfUhrung
von Kunden- und Prozessdenken zu beachten und ernst
zu nehmen.
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