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Zusammenfassung

Die Reform des 6ffentlichen Dienstes in der Bundesrepublik Deutschland ist nicht alleine mit einem Paradigmenwechsel zu
erkldren, sondern muss im Zusammenhang mit der Entwicklung eines européischen Binnenmarktes und der daraus folgenden
Deregulierung im Bereich der Daseinsvorsorge betrachtet werden.

Dargestellt werden u.a.: die Auswirkungen der EU-Dienstleistungsrichtlinie, Aspekte einer Verwaltungsreform, 6konomische
Rahmenbedingungen, Grundlagen fiir ein 6ffentliches Dienstleistungs-Management sowie Neue Ansitze.



Einleitung

Die 6ffentliche Verwaltung ! ist nicht definitorisch bestimmbar, sondem lasst sich nur mit Hilfe von wesentlichen Aspekten
beschreibend erklaren. Zu den wesentlichen Aspekten zahlen iiblicherweise je nach Untersuchungsgegenstand (beispielhafi):

s die 6ffentliche Verwaltung als Organisation (Fublic administration):

o Aufbau-/Ablauforganisation
o Behérde
o Verwaltungsbetrieb
» die 6ffentliche Vewaltung als soziales System:

o Interaktion der Mitglieder
o Zielsystem
o Umwelt
s die 6ffentliche Verwaltung als (6ffentlicher) Dienstleister:

o §ffentliche Dienstleistungen (Public Services)
o Dienstleistungen von allgemeinem Interesse (Services of General Interest)
o Verwaltungsleistung (Public Performance)

In der verdftentlichten Darstellung verschiedener Autoren/Organisationen wird ofimals betont, die 6ffentliche Verwaltung sei
im Wandel zum Dienstleistungsuntemehmen. Als ein Beispiel wird auf das Internetangebot des Institut fiir den 6ffentlichen

Sektor e.V. verwiesen:

Die 6ffentliche Verwaltung, vor allem auf der Kommunalebene, entwickelt sich immer starker zu einem
Dienstleistungsunternehmen. Wahrend die Erwartungen und Anspriiche der Biirger und Unternehmen steigen, miissen die
Infrastrukturleistungen im Spannungsfeld zwischen beschrinkten Finanzmitteln und aufgestautem, weiter wachsendem
Investitionsbedarf erbracht werden.

Die finanziellen Engpasse und auch der Wettbewerb unter den Regionen treiben den Modemisierungsprozess voran: Auf
kommunaler Ebene ist dieses beispielsweise die Einfithrung des Neuen Steuerungsmodells, in den Landern sind dies die
Umstrukturierungen bei den Mittel- und Sonderbehérden und im Bund die Strukturvernderungen etwa bei den
Beteiligungsunternehmen und der Bundesagentur fiir Arbeit.

Auch in diesem Band aus der Reihe Die 6ffentliche Verwaltung der Bundesrepublik Deutschland auf dem Weg zum
Verwaltungsbetrieb werden keine Sachstandsbeschreibungen sondern aktuelle Entwicklungen aus unterschiedlichen
Untersuchungsgegenstanden naher betrachtet. Besondere Beachtung gilt diesmal dem EU-Konzept von Dienstleistungen im
allgemeinen Interesse und den damit verbundenen - teilweise erheblichen - Auswirkungen fiir den 6ffentlichen Dienst in der
Bundesrepublik Deutschland. Der Verainderungsprozess erhilt damit eine zusatzliche Komponente: die Angleichung
nationalstaatlicher Ordnung an die europaische Rechtsordnung.



Teil I Grundlagen

1 Begriffe

Das Offentliche Dienstleistungsmanagement (Public Management) beschaftigt sich mit der zielorientierten Gestaltung und
Steuerung von Organisationen des éffentlichen Sektors, wobei der Fokus in der Regel auf einzelnen Organisationen der
6ffentlichen Verwaltung, der éffentlichen Wirtschaft, des Dritten Sektors sowie auf Interorganisationsgeflechte gerichtet ist.

1.1 Wirtschaftssektoren

In den Wirtschafiswissenschaften werden Industrie und Gewerbe in sogenannte Wirtschafissektoren (= Wirtschaftszweige)
eingeteilt (vgl. Abschn. A.3).
Definition 1.1 Wirtschaffssektoren

Aufteilung der Beschaftigten einer Volkswirtschaft auf Produktionsbereiche. Danach gehéren die 6ffentlichen Haushalte zum
tertiaren Sektor.

1.1.1 Tertidrsektor

Der Tertiarsektor > oder auch Dienstleistungssektor umfasst alle Dienstleistungen, die in eigenstandigen Unternehmungen oder
durch den Staat sowie in anderen 6ffentlichen Einrichtungen erbracht werden. Thm gehéren unter anderem folgende
Wirtschaftszweige an:

Handel, (z.B. Verkauf)

Verkehr, Logistik (z.B. Bus, Bahnen, Taxi)

Tourismus, Hotel-und Gaststattengewerbe

Kreditinstitute {z.B. Sparkassen, Banken)

Versicherungen

Wohnungsvermietung

Lehrende Berufe (L ehrer, Hochschullehrer)

sonstige Unternehmen oder freie Berufe, die Dienstleistungen erbringen
medizinische Versorgung (z.B. Arzt, Apotheker, Psychologe)
private Haushalte

dffentliche Haushalte, z. B. Staat, Gemeinden, Bundeswehr etc.

Charakteristisch fiir den Sektor ist die Produktion durch Einsatz von Arbeit (ich verkaufe meine Arbeitszeit), dadurch ist der
Sektor sehr personal intensiv.

1.1.2 Offentlicher Sektor

Unter dem 6ffentlichen Sektor (auch: staatlicher Sektor; eng.: public sector, civil sector) versteht man den Wirtschaftsbereich,
der vom Bund, den Landem, den Kommunen sowie von sonstigen offentlichen Einrichtungen (K érperschaften, Anstalten und
Stiftungen) finanziert und kontrolliert wird.

Definition 1.2 Jffentiicher Sektor

Der 6ffentliche Sektor beschreibt jenen Ausschnitt skonomischer Aktivitaten, in dem Produktionsentscheidungen und
Leistungserbringungen innerhalb des staatlichen Verantwortungsbereichs vollzogen werden.

Er bildet einen erheblichen Teil der Gesamtwirtschaft. Entsprechend seiner Beziehung zu dieser unterscheidet man die
folgenden Aspekte offentlicher Tatigkeit:

Einnahmen (Steuern, Sozialversicherungsbeitrage und Gebithren) als Mittelentzug,

* Ausgaben (vor allem Lohne, Giitemachfrage, Transferzahlungen der Sozialversicherungen und Schuldzinsen),
Leistungen der hoheitlichen Verwaltung (Einwohnermeldewesen, Justizverwaltung und Gerichte, Steuerverwaltung,
Regulierungsbehdrden, militarischer und polizeilicher Schutz) sowie

* Leistungen der Daseinsvorsorge {(u.a. Schulwesen, Krankenhauser, Wasser-, Gas- und Elektrizitatsversorgung).

Wahrend der 6ffentliche Sektor auf die wirtschafilichen Aktivitaten der staatlichen Organisationen zielt, geht der Begriff
6ffentlicher Dienst (eng. public service; franz.: service public) von Eigenschaften und Anspriichen an die erbrachten
Leistungen aus, etwa vom Postulat der Grundversorgung. Eine der wichtigsten Aufgaben des Staates im Wirtschafiskreislauf ist
es, Einkommen und Vermdgen, die im Wirtschaftsprozess entstanden sind, zu besteuern und umzuverteilen. Er produziert und
bietet auch selbst Giiter und Dienste an, die er der Allgemeinheit oft kostenlos zur Verfiigung stellt, z. B. Strallen und
Krankenh#user.
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1.2 Prinzip staatlicher Korrekturen

In der Volkswirtschafislehre werden verschiedene Grundprinzipien unterschieden. Nach dem Prinzip staatlicher Korrekturen
gilt: Dem Staat kommt dabei in gewisser Weise die Rolle eines Reparaturbetriebs des Marktes zu.
Definition 1.3 Prinzip staatlicher Korrekturen

Der Staat erhalt die Aufgabe, fiir die notwendigen Korrekturen an nicht effizienten oder nicht gewiinschten Ergebnissen des
Marktes zu sorgen.

Die wichtigsten Bereiche, in denen heute politische Korrekiurmallnahmen in modernen Volkswirtschaften als notwendig und
ginnvoll erscheinen, sind:

Gewahrleistung allokativer Effizienz bei Verstlben der Unternehmen gegen das Wettbewerbsprinzip

Regelung der Eigentumsverhaltnisse

Vermeidung oder Beseitigung von negativen externen Effekten (Umweltschaden) aufgrund von Marktaktivitaten
Versorgung mit 6ffentlichen Giitern

Mallnahmen der Verteilungs-und Sozialpolitik

Knorr * stellt zwei wirtschaftstheoretische Thesen vor, die ein notwendiges Eingreifen der Wirtschaftspolitik nicht

zwangslaufig als gegeben voraussetzen:

1. haufig bilden sich auch ohne Tatigwerden des Staates marktmalige Mechanismen heraus, mit deren Hilfe die privaten
Wirtschaftseinheiten Marktversagen erfolgreich und im Vergleich zu alternativen staatlichen Korrekturmallnahmen zu
niedrigeren gesamtwirtschaftlichen Kosten iiberwinden kénnen

2. sind im Rahmen einer vergleichenden Institutionenanalyse vor einem geplanten staatlichen Eingriff grundsatzlich die
gesamtwirtschaftlichen Kosten des vorliegenden Marktversagens den gesamtwirtschaftlichen Kosten der zu dessen
Korrektur erwogenen wirtschaftspolitischen Maflnahmen - zum Beispiel der Leistungserbringung durch die 6ffentliche
Verwaltung - gegeniiber zustellen.

»otaatlicher Handlun gsbedarf besteht somit immer nur dann, wenn die Folgekosten des Marktversagens die

Folgekosten seiner Therapie insgesamt iibersteigen und eine rein privatwirtschaftliche Remedur im Vergleich nur zu
héheren gesamtwirtschaftlichen Kosten verfiigbar wiare. Eine rationale Entscheidung setzt aber eine griindliche und
objektive Nutzen-Kosten-Analyse beider Altemativen durch die politischen Entscheidungstrager zwingend voraus.*

Die Umsetzung dieser Thesen in die deutsche Rechtsordnung ist beispielsweise fiir die 6ffentliche Verwaltung durch die
Regelung des § 7 Abs. 2 BHO erfolgt. Danach

» sind fiir alle finanzwirksamen MaBnahmen angemessene Wirtschafilichkeitsuntersuchungen durchzufiithren
® die mit der MaBnahme verbundene Risikoverteilung ist zu beriicksichtigen,

» in geeigneten Fallen ist ein Interessenbekundungsverfahren durchzufithren. .
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2 Der Staat als Anbieter von offentlichen Giitern

2.1 Begriff des offentlichen Gutes

Ein reines privates Gut ist durch folgende Merkmale gekennzeichnet:

1. Rivalitat im Konsum
2. Moglichkeit des Ausschlusses.

Sind diese Eigenschaften nicht erfiillt, spricht man von einem reinen 6ffentlichen Gut. Ein reines 6ffentliches Gut (social good)
weist dementsprechend keine Rivalitat im Konsum aus und ein Ausschluss vom Konsum ist nicht méglich.

Offentliche Giiter sind Giiter, deren Nutzung kann nicht von der Zahlung eines Entgelts abhangig gemacht werden, da der
Nutzungsausschluss z. B. aus technischen Griinden nicht durchsetzbar ist und der den Individuen aus der Nutzung zuflieflende
Nutzen ist unabhangig von der Zahl der Nutzer (Nichtrivalitat; kein Uberfiillungsproblem).

Offentliche Giiter im engeren Sinn haben damit zwei wichtige Eigenschaften. Sie sind ,,nicht ansschlieBbar und ,.nicht
rivalisierend*. Ein Gut ist nicht ausschlieBbar, wenn Verbraucher nicht vom Konsum des Gutes ausgeschlossen werden konnen.
Deshalb ist es schwierig, den Verbrauchern etwas fiir die Nutzung des Gutes zu berechnen. Das Gut kann ohne Bezahlung
konsumiert werden. Ein Gut ist nicht rivalisierend, wenn die Grenzkosten der Bereitstellung an einen weiteren Verbraucher
gleich null sind.

Definition 2.1 Jffentiiches Gut

Unterliegt ein Gut nicht dem Ausschlussprinzip und zudem nicht der Rivalitat des Konsums, so wird von einem 6ffentlichen
Gut gesprochen.

Die Nutzung von Giitern, die nur eine der genannten Eigenschafien aufiweisen, kann den Verbrauchern belastet werden. Zum
Beispiel ist die Benutzung eines Tunnels bei geringem Verkehrsaufkommen nicht rivalisierend. Es kénnen aber einzelne
Beniitzer vom Tunnel ausgeschlossen werden und ein Tunnelbetreiber kann Gebiihren fiir die Benutzung erheben. Obwohl
auch solche Giiter oft durch den Staat bereitgestellt werden, ware es nicht schwierig, die Kosten direkt den Benutzern an
zulasten.

Hingegen muss bei 6ffentlichen Giiter, die den Verbrauchern einen Vorteil gewihren, ohne Grenzkosten zu verursachen, iiber
eine kollektive Entscheidung bestimmt werden, wie viel von dem Gut bereitgestellt werden soll. Dies gilt auch fiir Giiter, die
nach dieser Definition nicht 6ffentliche Giiter sind, die aber aus anderen Griinden durch den Staat bereitgestellt werden. Zum
Beispiel konnen Kinder durch Schulgebiihren sehr wohl von Bildungseinrichtungen ausgeschlossen werden.
»Chancengleichheit” in einer Gesellschafi ist hingegen ein 6ffentliches Gut nach dieser Definition. Deshalb kann es durchaus
sinnvoll sein, Schulen staatlich bereitzustellen. Auch 6ffentliche Transportmittel sind ausschlieBbar und rivalisierend. Hier wird
aus Griinden der nétigen Gesamtsicht in der Infrastrukturplanung und Fahrplangestaliung eine staatliche Bereitstellung in
vielen Fallen vorgezogen.

Tab. 2.1: Abgrenzung private - 6ffentliche Giiter

Ausschluss miglich Ausschluss nicht méglich
Rivalitit im Konsum F.eines pivates Gut, =B . Kleidung, Mahming, Wohtiing Mischout, z B Autobahnen, Striande, saubere Umnwelt
Leine Rivalitit im Konsum Mlizchgut, z.B. Kabelfemsehen, Zoo, Gruga-Park Reines o ffentliches Gut (z B . Verteidigung, Polizel)

2.2 Mischgiiter

Unter Mischgiiter (auch: unreine éffentliche Giiter) versteht man nach Bajohr: :
Definition 2.2 Aischgliter

sind nicht ansschlieBende ffentliche Giiter mit tendenziell rivalisierendem und ausschlieBende private Giiter mit tendenziell
nicht rivalisierendem Konsum.

Meritorische Giiter sind kollektive Giiter, die der Staat kostenlos anbietet oder preislich subventioniert, weil sie

gesamtwirtschaftlich oder gesellschaftlich bedeutsam sind und er damit positive externe Effekte = erzeugen will, z.B.

s gewollte Absicherung der Biirger (z. B. Sozialversicherung und Kfz-Hafipflicht)
* Schaffung von besseren Lebensverhaltnissen (z. B. Bildung, Vermégensbildung)
* Gesundheit (z. B. Milch).

Der Begriff kann auch bedeuten, dass das Individuum den Wert des Gutes nicht (sofort bzw. vollstandig) selbst erkennt, oder
sich dieser erst nach Ablauf einer gewissen Zeitspanne offenbart. Ein im positiven Sinne paternalistisch agierender Staat
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fordert deswegen von sich aus den Konsum von meritorischen Giitern, da er dem Individuum gegeniiber einen
Informationsvorsprung hat und diesen zum allgemeinen Wohl einsetzen mdéchte.

Bei demeritorischen Giitern dagegen handelt es sich um Giiter, bei deren Konsum negative externe Effekte | auftreten. Um
diese negativen Effekte zu minimieren bzw. zu verhindem, werden die Giiter besteuert bzw. verboten {z.B. bei Benzin, Tabak
und anderen Suchtmitteln).
Mischgiiter sind kontinuierlich mittig zwischen privatem Gut (Giiltigkeit des Ausschlussprinzips) und spezifisch 6ffentlichem
Gut (Versagen des Ausschlussprinzips) zu sehen (s. Abb. 2.1)

Rivulitlil

Grenzkostep dor Nulzung
hoch reine private Giiter
nicht gc+bcn reine 6. Giter
_ Ausschluss
unmbglich leicht miglich

Abb. 2.1: Mischgiiter &
2.3 Kriterien fiir ein staatliches Engagement

Woll © weist im Zusammenhang mit der Beantwortung der grundsatzlichen Frage, in welchen Fallen Bediirfnisse durch ein
staatliches Angebot befriedigt werden sollen, auf folgendes hin:

»Die ordnungspolitisch richtig gestellie Ausgangsfrage lautet: Aus welchen Griinden ist es unerlasslich, dass einige Giiter vom
Staat angeboten werden? Die generelle Antwort ist: Der Staat soll in einer Marktwirtschaft nur Giiter anbieten, wenn der Markt
versagt. Unter Marktversagen werden drei Fallgruppen unterschieden:

* Korrekturen der Unvollkommenheiten des Marktes |
e villiges Versagen des Marktmechanismus und
* Anderungen der Praferenzen von Konsumenten.*

Die Kriterien fiir ein Angebot an §ffentlichen Giitern miissen nach Woll von zwei Bezugspunkten ausgehen: 10

® die Rolle des Staates
o die Entwicklung fundamentaler Fertigkeiten

o die Sicherung der individuellen Freiheit nach innen und auflen
9 den Schutz vor Verletzung und Vernichtung der physischen Existenz.
* den unabweisbaren allgemeinen Bedarf.

Daraus resultieren Konsequenzen fiir die Wirtschaftspolitik, die Woll in drei Thesen zusammenfasst: 1

® Riickzug der staatlichen Produktion in Fallen, in denen eine private Produktion zumindest 6konomisch gleichwertige
Ergebnisse erwarten lasst,

® Aufgeben von iiberkommenem staatlichen Eigentum oder von staatlichen Beteiligungen an Unternehmen, deren
Angebot mit dem privater Anbieter konkurriert,

» Konzentration auf Angebote des Staates, die im Hinblick allgemein vorhandener Bediirthisse nur dieser erbringen kann.

2.4 Zusammenfassung

Ein 6ffentliches Gut zeichnet sich dadurch aus, dass niemand von seinem Konsum ausgeschlossen werden kann, auch wenn
eine Person nichts zu seiner Bereitstellung beigetragen hat. Eigenniitzige Individuen sind deshalb auch nicht bereit, einen Preis
fiir den Konsum eines éffentlichen Gutes zu entrichten oder anderweitige Kosten fiir dessen Produktion auf sich zu nehmen.
Auf dem Markt kommt gemal klassischer skonomischer Sicht kein oder nur ein zu geringes Angebot zustande, obwohl die
Bereitstellung des 6ffentlichen Gutes vom Standpunkt aller Beteiligten gesehen wiinschenswert wire (Murktversagen). Weil in
solchen Situationen individuelle und kollektive Rationalitat auseinander fallen, werden sie auch soziale Dilemmasituationen
genannt.
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Soziale Dilemmata treten in vielen Bereichen des wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Lebens auf. Umweltschutz, ein
funktionierendes Rechtssystem, Landesverteidigung und politisches Engagement, aber auch gewerkschaftliche Organisation,
Teamarbeit in Firmen oder ein funktionierendes Kartell tragen alle zum Gemeinwohl der betroffenen Gruppe oder der
gesamten Gesellschaft bei; jedoch kann jede Person von den Vorteilen dieser 6ffentlichen Giiter profitieren, selbst wenn sie
nichts oder nur wenig zu deren Erstellung beigetragen hat (Trittbrettfahrerverhalten).

Auf der Grundlage individuellen Eigennutzes bietet die 6konomische Theorie zwei Losungsmechanismen an:

o die Struktur des Problems wird durch Zuordnung privater Eigentumsrechte so verdndert, dass rational eigenniitziges
Verhalten auch zu gesellschaftlich erwiinschten Ergebnissen fiithrt (z.B. Umweltzertifikate).
o die Bereitstellung 6ffentlicher Giiter kann dem Staat libertragen werden (z.B. Landesverteidigung).
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Teil IT Dienstleistungen

3 Allgemeine Merkmale

Eine einheitliche Definition von Dienstleistungen existiert zwar bis heute nicht 12 aber ein Kriterium, das von allen Autoren als
wesentlich fiir Dienstleistungen gesehen wird, ist der Einsatz eines externen Produktionsfaktors bei der Leistungserstellung.
Darunter werden Produktionsfaktoren verstanden, die durch den Leistungsnehmer in den Produktionsprozess eingebracht
werden und nicht vollstandig vom Dienstleistungsproduzenten kontrolliert werden kénnen. Dabei kann es sich z.B. um
Informationen handeln (im Falle der Beratung), um Objekte im Besitz des Leistungsnehmers (z.B. Gebiudemanagement) oder
um den Leistungsnehmer selbst (z.B. bei einer arztlichen Untersuchung).

Definition 3.1 Externer Produktionsiaktor

Eine Produktion {und damit auch ein Verlauf) findet nur statt, wenn entweder der Nachfrager oder ein ihm gehdrendes Objekt
am Prozess beteiligt ist.

Aus der Existenz des externen Faktors folgt, dass

» cine direkte Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager stattfinden muss, in der die internen Produktionsfaktoren
(des Anbicters) mit den extemen (des MNachfFagers) kombiniert werden, die in vielen Fallen einen zeitgleichen Kontakt
zwischen Anbieter und Nachfrager erforderlich machen,

® eine Standardisierung der Leistung nur im begrenzien Umfang méglich ist, da die externen Faktoren mit dem

jeweiligen Nachfrager variieren kénnen. Fliefd ! fasst die zugewiesenen bzw. feststellbaren Eigenschaften (z.B.
Individualitat, fehlende ) in zwei Hauptmerkmale zusammen:

o Intangibilitat (=Immaterialitat)
= Leistungsergebnis haufig nicht materiell
= id.R. nicht speicher-oder lagerbar (hohe Fixkosten)

® schwierige Messung der Leistungsqualitat
o Integrativitat (=Integration des extemen Faktors)

9@ Kunde ist direkt in den Leistungserstellungsprozess eingebunden
© hohe Interaktion und Kommunikation nétig

@ Prozess und Ergebnis schwer standardisierbar und nicht genau vorhersagbar

Andere Autoren | fithren ein weiteres Merkmal hinzu:
o TUno-Actu-Prinzip

®  Erstellung und ,,Verbrauch* erfolgen simultan in ,,Echtzeit*
® keine Mdglichkeit von Tests oder Kontrolle vor dem Kauf
= id.R. keine Wiederholbarkeit bei fehlerhafter Ausfithrung

Meffert/Bruhn ° bemerken zu den besonderen Eigenschaften von Dienstleistungen:

»---Erst aus den spezifischen Fahigkeiten und der Bereitschaft des Dienstleistungsanbieters zur Erbringung einer
Dienstleistung {Potenzialorientierung) und der Einbringung des externen Faktors durch den Dienstleistungsnachfrager
als prozessauslésendes und begleitendes Element { Prozessorientierung) resultiert ein Dienstleistungsergebnis
(Ergebnisorientierung )"
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4 Einordnung von Dienstleistungen in die Giitersystematik

Als Gut im 6konomischen Sinn (Wirtschaftsgut) bezeichnet man allgemein alle Mittel oder Leistungen, die direkt oder indirekt
der Bediirfnisbefriedigung dienen. Wirtschaftsgiiter (knappe Giiter) zeichnen sich dadurch aus, dass sie im Verhéltnis zur
Unbegrenztheit der menschlichen Bediirfnisse nur in begrenzter Zahl verfiigbar sind (z. B. Elektrizitit, Rohstoffe). Diese Giiter
verursachen in der Regel durch ihre Bereitstellung Aufwand, und weil sie Gegenstand des Wirtschaftens sind, heiflen sie
Wirtschaftsgiiter.

Definition 4.1 Wirtschaftsgut

Unter Wirtschaftsgiitern versteht man unter anderem Sachgiiter und Dienstleistungen, die mit dem Erwerb durch den
Konsumenten als Komponente in den Wirtschaftsprozess eingegliedert werden.

Nach der Beschaffenheit kann zwischen materiellen und immateriellen Giitern unterschieden werden. Materielle Giiter werden
auch als Sachgiiter bezeichnet. Sie sind korperlich vorhanden (Gebédude, Maschinen, Nahrungsmittel, etc.). Immaterielle Giiter
sind nicht gegenstindlich. Die wichtigste Gruppe innerhalb der immateriellen Giiter bilden die Dienstleistungen. Zu ihnen
gehoren z.B. Leistungen von Versicherungen, Banken, Transportanstalten, Krankenhduser usw. Eine andere wichtige Gruppe
sind die Informationen. Es sind Nachrichten {iber einen Sachverhalt (z.B. {iber ein Ereignis, iiber einen Entscheid, einen
Zustand usw.), die fiir den Empfanger neu und niitzlich sind. Eine weitere Gruppe bilden die Rechte, z.B. Patente, das
Copyright bei Biichern, bei Musik usw., das Recht an Marken).

Die Unterscheidung in materielle und immaterielle Giiter soll lediglich verdeutlichen, dass zum Giiterbegriff nicht nur die
Waren (korperliche Giiter, materielle Giiter), sondern auch die Dienstleistungen und Rechte (unkorperliche, immaterielle Giiter)
gehoren.
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5 Besondere Begriffsbestimmungen

5.1 Dienstleistung im Sinne des Qualititsmanagement

Aus der Sicht des Qualitatsmanagements (ISO 9000:2000) kann die Dienstleistung aus dem Produkibegriff heraus definiert
werden. Dieser Produktbegriff unterscheidet sich von dem im Marketing oder in der Giitertheorie iiblichen parallelen Begriff.
Der Produktbegriff kann in drei Ebenen unterteilt werden:

1. Das Kernprodukt umfasst die eigentliche materielle oder nicht materielle Eigenschaft. Es umfasst den Nutzen, der bei
bestimmungsgemaler Verwendung geboten werden soll: das Auto fahrt. Das Qualitatsmanagement spricht hier auch
vom Basiznutzen.

2. Das formale Produkt erfasst Zusatzleistungen, die nicht vom Kernnutzen zu trennen sind, diesen aber erweitem, etwa
Aufwertung durch Marke, gute Verpackung oder Qualitat: das Auto fahrt lange und zuverlassig. Dies kann im Sinne des
Kano-Modells auch als die Leistungsanforderung bezeichnet werden.

3. Das erweiterte Produkt erfasst Zusatzleistungen oder Zusatzprodukte, die im Zusammenhang mit dem Produkt
angeboten werden, von diesem aber zu trennen wiren, etwa Versicherung, Gewiahrleistung oder auch die kostenlose
Lieferung. Das Auto wird bei Unfall ersetzt, fahrt also (verireten durch ein neues Exemplar) auch noch nach seiner
Zerstérung.

5.2 Begriff der Dienstleistung im Sinne des EGV

Dienstleistungen im Sinne des Rechts der Europaischen Union 13 sind Leistungen, die in der Regel gegen Entgelt erbracht
werden, soweit sie nicht den Vorschriften iiber den freien Waren-und Kapitalverkehr und iiber die Freiziigigkeit der Personen
unterliegen.

Als Dienstleistungen gelten insbesondere:

a) gewerbliche Tatigkeiten, b) kaufmannische Tatigkeiten, ¢} handwerkliche Tatigkeiten, d) freiberufliche Tatigkeiten.
Definition 5.1 Dienstleistungen im Sinne des EGV

sind Leistungen, die in der Regel gegen Entgelt erbracht werden und nicht den Vorschriften iiber den freien Waren- und
Kapitalverkehr und tiber die Freiziigigkeit der Personen unterliegen.
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6 Besonderheiten fiir den 6ffentlichen Sektor

6.1 Offentliche Dienstleistungen

Unter 6ffentlichen Dienstleistungen sind solche Leistungen zu verstehen, die im 6ffentlichen Interesse oder Auftrag mit einem
erkennbaren Gemeinwohlbezug fiir die Gemeinschaft erbracht werden. Damit verbinden sich Merkmale wie allgemeine
Zuganglichkeit und Verlasslichkeit sowie die Befriedigung bestimmter menschlicher Grundbediirfnisse im Bereich der
Infrastruktur, des Wohnens, der Bildung, der sozialen und gesundheitlichen Sicherung usw. Im deutschen Sprachgebrauch hat
sich seit Jahrzehnten fiir solche Gemeinwohlleistungen auch der Terminus Daseinsvorsorge eingebiirgert.

Mittlerweile ist der Begriff Daseinsvorsorge allerdings etwas veraltet. Er strahlt eine staats-paternalistische Patina aus und
impliziert die Leistungserbringung durch den Staat. Obwohl man Daseinsvorsorge als weitgehend identisch mit 6ffentlichen
Dienstleistungen ansehen kann, ist der neue Terminus doch vorzuziehen. Beim Begriff 6ffentliche Dienstleistungen geht es
nicht primar um das (staatliche oder private) Eigentum am Leistungserbringer, sondern in erster Linie um den éffentlichen bzw.
Gemeinwohl-Charakter der Dienstleistungen. Und darauf kommt es heute vor allem an.

6.2 Dienstleistungen von allgemeinem Interesse

6.2.1 Begriffliche Anniherung

In der EU hat sich eine ahnliche Sprachregelung herausgebildet. Zuriickgehend auf das franzésische Verstandnis vom service

public 1% wird von Dienst im Allgemeininteresse gesprochen (vgl EU-Kommission 2004; s. ferner Art. 86 Abs. 2 EGV). Dazu
gehéren einerseits die Dienstleistungen von allgemeinen Interesse sowie die Dienstleistungen von allgemeinen wirtschaftlichen
Interesse. Letztere werden auf Markien ausgetauscht, erstere nicht. Die verschiedenen Vorgaben der EU (freier Marktzugang,
Wettbewerbsprinzip usw) gelten lediglich fiir DAWI.

»Der traditionellen franzésischen Typologie zufolge umfassen éffentliche Dienstleistungen sowohl industrielle und
kommerzielle 6ffentliche Dienstleistungen (vergleichbar mit den Dienstleistungen von allgemeinem wirtschaftlichen Interesse)
als auch administrative oder staatliche éffentliche Dienstleistungen {6ffentliche Verwaltung). In diesem Rahmen kann der
Begrift,,6ffentliche Dienstleistungen® mit dem der Dienstleistungen von allgemeinem Interesse nach dem Sprachgebrauch der

Gemeinschaft gleichgesetzt werden.* .

Die EU lasst den Mitgliedstaaten einen Spielraum bei der Erbringung von 6ffentlichen Dienstleistungen. Sie lasst es z.B. offen,
ob diese von privaten oder 6ffentlichen Unternehmen produziert werden. Der Staat muss jedoch dafiir sorgen, dass diese
Leistungen in angemessenem Umfang und Qualitat erbracht werden und er muss sicherstellen, dass die Produzenten diese
Leistungen auch tatsachlich in der vereinbarten Weise erbringen (vgl. Art. 16 EGV). Hier klingt der Gewahrleistungsgedanke
bereits an.

Eine einheitliche Definition des Begriffs DAT ist in den EU-Vorschriften nicht enthalten. Was damit explizit gemeint sein soll,
15

wird in einem besonderen Dokument beschrieben:
womit das Konzept gemeint ist, das die Rechte des Biirgers auf bestimmte Dienstleistungen zur Absicherung existentieller
Risiken und zur méglichst partizipativen Teilhabe am 6ffentlichen Leben und am Wirtschaftsleben impliziert. Dienstleistungen
stehen allen zu gleichen Bedingungen zur Verfiigung.

6.2 Dienstleistungen von allgemeinem Interesse

Definition 6.1 Dienstleistungen von allgemeinem hteresse

Wirtschaftliche und nicht wirtschaftliche Dienstleistungen, die von staatlichen Stellen im Interesse der Allgemeinheit erbracht
und von ihnen daher mit spezifischen Gemeinwohlverpflichtungen verkniipft werden.

Um die derzeitige Regelung der EU zu veranschaulichen, lassen sich drei Kategorien von Dienstleistungen von allgemeinem
Interesse unterscheiden:

* Dienstleistungen von allgemeinem wirtschaftlichem Interesse: Tatigkeiten wirtschaftlicher Natur mit eindeutig
europaweiter Bedeutung wie Post-, Telekommunikations- und Verkehrsdienste sowie die Strom-und Gasversorgung;
unterliegen daher besonderen EU-Regelungen. Diese Dienstleistungen unterliegen ferner den Binnenmarkts-und
Wettbewerbsregeln des EGV (s. Abschn. 6.4.3)

* nicht wirtschaftlichen Dienstleistungen: Polizei, Justiz oder die gesetzliche Sozialversicherung; unterliegen weder
besonderen EU-Vorschrifien noch finden auf sie die Binnenmarkt-und Wettbewerbsregeln des EGV Anwendung

® soziale Dienstleistungen von allgemeinem Interesse: gesetzliche und erganzende Systeme der sozialen Sicherung,
sonstige unmittelbar zugunsten des Einzelnen erbrachte Dienstleistungen, die eine Praventivfunktion haben und den
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Zusammenhalt in der Gesellschafi insgesamt starken und Gesunhheitsdienstleistungen (vgl. Abschn. 6.5)

Oft haben die Dienstleistungen ihre ganz besonderen Merkmale, die von Mitgliedsstaat zu Mitgliedsstaat, ja selbst von
Gemeinde zu Gemeinde variieren konnen. Bei der Abgrenzung wirtschaftlicher von nicht wirtschafilichen Dienstleistungen
muss auf den jeweiligen Einzelfall abgestellt werden.

6.2.2 Historische Entwicklung des Begrifls

Die Entwicklung der unterschiedlichen Begriffe ausgehend von den Wettbewerbsregelungen fiir die Daseinsvorsorge im

europiischen Binnenmarkt beschreibt das CEP: 16

Der Begriff Daseinsvorsorge umschreibt die staatliche Aufgabe, der Offentlichkeit ein Angebot an denjenigen Giitern oder
Dienstleistungen zu gewahrleisten, die als unentbehrlich angesehen werden. Manche dieser Dienstleistungen werden auf dem
freien Markt nicht oder nur zu einem zu hohen Preis {aus politischer Perspektive) angeboten. In diesen Fallen subventioniert
der Staat die Produktion oder iibemimmt sie ganz. Typische Beispiele sind die Bereitstellung von niedrigpreisigem 6ffentlichen
Nahverkehr, von Post-und Bankdienstleistungen im landlichen Raum, kostenlose Bildungseinrichtungen, Strom-, Gas-und
Wasserversorgung, Bereitstellung von Wohnraum ete.

In der Europaischen Union hat sich eine Diskussion dariiber entwickelt, in wie weit dieses staatliche Handeln mit einer freien
Marktwirtschaft und mit den bestehenden Wettbewerbs-und Beihilferegeln der Europaischen Union vereinbar ist. Darauthin
wurde im EG-Vertrag der nicht naher definierte Begriff |, Dienstleistungen von allgemeinem wirtschaftlichen Interesse™
eingefithrt (Art. 16 sowie Art. 86 Abs. 2 EG-Vertrag). Es besteht Einigkeit dariiber, dass hiermit wirtschaftliche Tatigkeiten
gemeint sind, die von den Mitgliedstaaten oder der Gemeinschaft auch als besondere Gemeinwohlverpflichtungen angesehen
werden und fiir die das Kriterium gilt, dass sie auch im Interesse der Allgemeinheit erbracht werden.

Im Vertrag wurde der Konflikt zwischen Daseinsvorsorge und Wettbewerbsrecht dahingehend geklart, dass die
Wettbewerbsregeln zwar auch hier Anwendung finden, diese die Erfiilllung der Daseinsaufgabe rechtlich oder tatsachlich aber
nicht verhindern sollen. Zusatzlich ist oft die Rede von ,,Dienstleistungen von allgemeinem Interesse®. Diese sind weiter
gefasst als die Dienstleistungen von allgemeinem wirtschaftlichem Interesse. Erstere schlieflen namlich auch die Leistungen
mit ein, die nicht marktbezogen sind, d.h. Leistungen, fiir die sonst kein Markt bestiinde.

6.3 Einzelmerkmale

Der Begriff Dienstleistungen von allgemeinem Interesse impliziert bereits Kriterien die zur Abgrenzung von den
Dienstleistungen im Sinne des Art. 50 EGV, und zwar:

» allgemeines Interesse
» besondere Ubertragung.

Diese Hauptmerkmale gelten gleichermalien fiir die

* Dienstleistungen von allgemeinem wirtschaftlichen und allgemeinem nicht-wirtschaftlichen Interesse
# sozialen Dienstleistungen von allgemeinem Interesse (5. Abschn. 6.5)

Dariiber hinaus wird fiir die Zuordnung der Dienstleistung weiterhin unterschieden:

6.3.1 Allgemeines Interesse

Die Mitgliedstaaten haben grundsatzlich einen weiten Ermessensspielraum bei der Festlegung der Bereiche, die als
Dienstleistungen von allgemeinem Interesse, insbesondere von allgemeinem wirtschaftlichen Interesse, gelten sollen.
Grundsatzlich muss es sich um eine Tatigkeit handeln, die

* mit besonderen Gemeinwohlverpflichtungen verbunden ist und
» im Interesse der Allgemeinheit erbracht wird.

Der Begriftf Gemeinwohlverpflichtung ist durch die EK naher erlautert worden: L7
Definition 6.2 Gemeinwohlverpflichtung

Spezifische Verpflichtungen, die Behorden einem Dienstleistungserbringer auferlegen, damit er die Erreichung bestimmter im
6ffentlichen Interesse liegender Ziele gewahrleistet.

Zum Merkmal Allgemeininteresse hat die EK ausgefiihri: 18 Nach Auffassung der Kommission ...(decken) diese
Dienstleistungen namlich grundlegende Bediirfnisse.

Die Rolle dieser Dienstleistungen als Kiit der Gesellschaft reicht iiber rein materielle Besorgnis hinaus. Sie enthalt eine
symbolische Dimension: Dienstleistungen von allgemeinem Interesse bieten der Gesamtbevélkerung Bezugspunkte und sind
ein begriindendes Element des Zugehérigkeitsgefiihls der Biirger zu ihrer Gesellschaft.
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In der Erlauterung zur Gemeinwohlverpflichtung wird explizit auch der Begriff 6ffentliches Interesse benutzt, sodass hier
davon auszugehen ist, dass der auch in der deutschen Rechtsordnung haufig verwandte Terminus inhaltsgleiche Bedeutung hat.
Gemeinwohl und 6ffentliches Interesse haben somit in der europaischen und nationalen Rechtsordnung (hier: deutsche) die
gleiche Bedeutung.

6.3.2 Besondere Ubertragung

Nach der Rechtsprechung des EuGH ist erforderlich, dass die jeweilige Stelle durch einen Hoheitsakt (beispielsweise Gesetz,
Verwaltungsakt oder éffentlich-rechtliche Leistungsvereinbarung) mit der Wahrnehmung der DAWT betraut wurde. In diesem
Betrauungsakt miissen die besonderen Allgemeinwohlaufzaben und die zu erbringenden Dienstleistungen genau bezeichnet
werden.

Dies gilt insoweit auch fiir die DANWI. Auch hier ist eine besondere Ubertragung erforderlich. Die von der 6ffentlichen

Verwaltung 1% wahrzunehmenden Aufgaben werden in der Regel durch Gesetze und sonstige Rechtsnormen
(Rechtsverordnungen, Verwaltungsvorschriffen, Satzungen, ete.) festgelegt und zugeordnet (Jfentliche Aufzaben). Dies ist

¢ aufgrund verfassungsrechtlicher Bestimmung erforderlich
{Art. 20 Abs. 3 GG; Vorrang des Gesetzes)
* nach dem Rechisstaatsprinzip geboten (Vorbehalt des Gesetzes).

6.4 Abgrenzung zwischen DAWI und DANWI

Die Unterscheidung ist deshalb wichtig, weil Dienstleistungen von allgemeinem Interesse, die als wirtschaftliche DAWTI
angesehen werden, den EU-Wettbewerbs- und Binnenmarktvorschriften unterliegen sowie den Verpflichtungen beziiglich der
Dienstleistungs- und Niederlassungsfreiheit, d.h. es besteht die Verpflichtung, einen airen Wettbewerb zu bieten, Unternehmen
aus anderen Mitgliedstaaten eine Bewerbung zu ermdéglichen und Subventionen des 6ffentlichen Sektors nicht zur Verzerrung
des Marktes einzusetzen.

Die Entscheidung, ob eine Dienstleistung von allgemeinem Interesse wirtschaftlich ist oder nicht, wird vom Europaischen
Gerichtshof letztlich von Fall zu Fall entschieden. Der Gerichtshof betrachtet die Natur der Aktivitat, bewertet die Existenz
eines Marktes und weitere wirtschafiliche Kriterien. Fiir die meisten scheint diese Entscheidung aber weniger auf den
wesentlichen Qualitaten der Dienstleistung selbst zu beruhen {(wirtschaftlich oder sozial per se), sondern eher darauf, ob es
einen Markt fiir diese Art von Dienstleistung gibt (d.h. ob der private Sektor hier einen rentablen Bereich zum Erzielen von
Gewinnen sieht) und darauf, ob Regierungen die Beteiligung des privaten Sektors in diesem Bereich der
Dienstleistungserbringung vereinfachen wollen.

Zur Besonderheit der Abgrenzung hat Raptis 20 folgendes Priifschema herausgebildet und vorgeschlagen, das insoweit auch
fiir die Ermittlung der Merkmale interessant ist:

Dienstleistungen von allgemeinem Interesse (DAI) umfassen Dienstleistungen von allgemeinem wirtschafilichen Interesse
{DAWT) und solche von allgemeinem nicht wirtschaftlichen Interesse (D ANWTI). Die Unterscheidung zwischen DAWT und
DANWTI ist im Bereich der Daseinsvorsorge von hoher Relevanz: Der EGV und insbesondere dessen Beihilfenverbot ist auf
DAWI grundsatzlich anwendbar, Ausnahmen sind nur unter bestimmten Umstanden méglich (Art 86 Abs 2 EGV), DANWI
hingegen fallen nicht unter den Anwendungsbereich des EGV.

Da weder Primar-und Sekundarrecht noch die Literatur Abgrenzungskriterien enthalten, muss auf die Judikatur des EuG und
EuGH zuriickgegriffen werden. Anhand der analysierten Judikatur wird ein Abgrenzungsschema vorgeschlagen, das auf zwei
unterscheidenden Merkmalen basiert: Hoheitlichkeit und Wirtschaftlichkeit. In einem ersten Priifschritt wird beurteilt, ob die
betreffende Tatigkeit mit der unmittelbaren Ausiibung hoheitlicher Gewalt verbunden ist. Ist dies der Fall, so liegt eine nicht
wirtschaftliche Tatigkeit vor. In allen anderen Fallen wird in einem zweiten Priifschritt die Wirtschaftlichkeit der Tatigkeit
anhand von drei Subkriterien (Markt, Entgelilichkeit und Gewinnerzielungsabsicht) in einem beweglichen System analysiert:
Das reale bzw potentielle Vorhandensein eines Marktes spricht fiir die Wirtschaftlichkeit einer Tatigkeit. Ebenso deuten ein
Entgelt, das iiber die Selbstkosten bzw den Einstandspreis hinausgeht, sowie eine Gewinnerzielungsabsicht des/der ErbringerIn
auf Wirtschaftlichkeit hin. Je nach Vorhandensein bzw. Ausgepragtheit der Subkriterien lasst sich eine Einschatzung treffen, ob
die fragliche Tatigkeit als DAWT oder DANWI zu qualifizieren ist.

Die Abgrenzung erfolgt also anhand der Hauptmerkmale Hoheitsaufgabe und Wirtschaftlichkeit, wobei die Wirtschaftlichkeit
anhand dreier Subkriterien gepriifi wird.

6.4.1 Hoheitliche T:tigkeit

Damit ist gemeint, dass die Tatigkeit mit der unmittelbaren Ausiibung hoheitlicher Gewalt 21 verbunden ist

(=Hoheitsaufzabe). Er ist ein unbestimmter Rechtsbegriff, der nur umschreibend erlautert werden kann.
Nach Art. 45 Abs. 1 EGV sind Tatigkeiten von den Bestimmungen iiber die Niederlassungsfreiheit ausgenommen, wenn sie

mit der Ausiibung 6ffentlicher Gewalt verbunden sind. Zum Begriff 6ffentliche Gewalt in diesem Sinne fithrt Raptis 22 aus:
Definition 6.3 Jffentliiche Gewalt
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~Offentliche Gewalt ist danach die Ausiibung von staatlichen Zwangsbefugnissen, das heilt der/die Handelnde ist durch
nationale Vorschriften ermachtigt, eine Vollstreckung seiner/ihrer Handlungen selbst anzuordnen oder durchzufiihren.*

Auch hier gilt, wie im nationalen {deutschen) Recht, dass die Ausiibung nicht zwingend und ausschliefilich durch staatliche
Stellen erfolgen muss, sondem es besteht die Moglichkeit, derartige Aufgaben auch auf Personen des Privatrechts zu
iibertragen (Beliehene; vgl. Abschn. 9.3.2.2)

Das BMWI gibt zur begrifflichen Bestimmung folgende Kriterien an:

1. Der Begriff ist gemeinschafisrechtlich, nicht nach nationalem Recht zu bestimmen. Es geniigt nicht, dass der
Mitgliedsstaat die betreffende Tatigkeit als |, dusiibung dfentlicher Gewalt einstufi.

2. Art. 45 EGV ist als Ausnahmebestimmung von der Niederlassungs- sowie der Dienstleistungsfreiheit eng auszulegen.
Diese Ausnahme muss sich in ihrer Tragweite auf das beschranken, was zur Wahrung der Interessen, die nach Art. 43
EGV durch die Mitgliedstaaten geschiitzt werden diirfen, unbedingt erforderlich ist.

3. Von Art. 45 EGV erfasst werden nur diejenigen Tatigkeiten, die als solche eine unmittelbare und spezifische Teilnahme
an der Ausiibung 6ffentlicher Gewalt darstellen. Zur Einordnung des Begriffs Tatigkeit wird auf die weiteren
Erlauterungen im Anhang hingewiesen (vgl. Abschn. A.8).

Soweit bei der Priifung das Merkmal unmittelbare Ausiitbung hoheitlicher Gewalt bestatigt wird, liegt bereits eine DANWI vor.

6.4.2 Wirtschaftlichkeit

Wenn es sich nicht um eine Hoheitsaufgabe handelt, ist als weiteres Hauptmerkmal die Wirtschafilichkeit anhand von drei
Subkriterien zu priifen:

Der Begriff der ,,Dienstleistungen von allgemeinem wirtschaftlichem Interesse™ ist in den Art. 16 und 86 Abs. 2 des EGV
insbesondere im Zusammenhang mit der Frage nach der Anwendbarkeit der europaischen Wettbewerbsregeln auf diesen
Bereich enthalten. Er wird im Gemeinschaftsrecht selbst nicht ausdriicklich definiert. Die folgenden Hinweise dienen daher
lediglich als Anhaltspunkt fiir die praktische Anwendung.

Definition 6.4 Wirtschaffliche Titigkeit

Eine wirtschafiliche Tatigkeit ist jede Tatigkeit, bei der Waren oder Dienstleistungen auf einem bestimmten Markt angeboten
werden.

Nicht-wirtschafiliche Tatigkeiten fallen von vom herein nicht in den Anwendungsbereich der EU-DLR (vgl. Erwagungsgriinde
17 und 34 der Richtlinie).
Markt

»Der Begrift des , Marktes™ in Sinne des Marktkriteriums meint schlicht das Aufeinandertreffen von Angebot und Nachfrage.
...Es ist also zu priifen, ob ein Markt vorliegt, was die Wirtschaftlichkeit einer Tatigkeit wahrscheinlich machen wiirde, bzw ob
ein Markt vorliegen kénnte und dieser mégliche Markt aber entgegen den Bestimmungen des EGV vom betroffenen

Mitgliedsstaat abgeschottet wird.« !

Es ist zuerst zu priifen, ob ein potentieller Markt vorhanden ist. Dabei ist immer von der Angebotsseite auszugehen. Insgesamt

sind folgende Situationen denkbar: 2

* Hypothetische oder abgeschottete Markte, an denen {noch) keine private Konkurrenz Interesse zeigt,
»  Abgeschottete Miarkte, auf die bereits potentielle private Konkurrenz drangt,
s Markte auf denen bereits private Konkurrenz vorhanden ist.

These 1

Je wahrscheinlicher die potentielle Konkurrenz, umso starker ist das Markikriterium ausgepragt; ist bereits reale Konkurrenz
vorhanden, so ist dies ein starker Indikator fiir die Wirtschaftlichkeit der Tatigkeit.

Entgeltlichkeit
Das Entgelt muss eine wirtschaftliche Gegenleistung fiir die betreffende Leistung darstellen. Es muss nicht notwendig in Geld
geleistet werden und auch nicht kostendeckend sein. Es geniigt, dass das Entgelt in Beziehung zu den wirtschaftlichen Kosten

der Dienstleistung steht oder in anderer Weise nach wirtschafilichen Kriterien festgelegt ist. e
These 2

Als Aquivalent zur erhaltenen Leistung wird eine Gegenleistung erachtet, die zumindest die entstandenen Selbstkosten abdeckt.

..Die Aquivalenz ist dann nicht gegeben, wenn nur ein Teil der Selbstkosten des/der LeistungsempfangerIn abgedeckt und der

Rest vom/von der LeistungserbringerIn getragen wird. 25

Anhaltspunkte zur Bewertung kann die volkswirtschaftliche Preistheorie geben: Danach hat der Preis (Wert eines Gutes) in

einer Marktwirtschaft auch eine Bewertungsfunktion und zwar in dreierlei Hinsicht: £
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» Wert in der Nutzung: Der Nachfragepreis gibt an, auf welches Einkommen ein Haushalt zu verzichten bereit ist (value
in use)

» Substitution des Gutes: Angebotspreis: Wenn die Produktionskosten nicht mehr gedeckt werden, so lohnt es sich die
Produktionsfaktoren in einer anderen Verwendung einzusetzen.

» Tauschwert: Die Opportunitatskosten auf der Nachfrageseite (enteangenes Einkommen oder alternative
Fonsummdglichkeit) und der Angebotsseite (zlternative Produktionsmdglichkeite) bestimmen den Wert eines Gutes
(value in exchange).

Aus den Kosten eines Gutes { Preisuntergrenze) einerseits und der Begehrtheit eines Gutes andererseits (Machfrage) ergibt sich
sein Wert. Im wirtschaftlichen Verkehr wird der Wert eines Gutes in Geld (z.B. EUROQ) ausgedriickt {Prezis). Die Kosten (im
betriebswirtschafilichen Sinn) sind bewerteter Verbrauch von Giitern und Dienstleistungen fiir die Beschaffung Erstellung und
Abgabe betrieblicher Leistungen einschlieflich der Aufrechterhaltung der dafiir erforderlichen Kapazitaten (AMensch-Maschine-

Kombination) einer Periode (z.B. 12 Monate). Fiir den Umsatz 7 sind die Kosten aber nicht alles. Wichtig sind noch die
Begehrtheit eines Gutes um Gewinne zu erzielen die iiber die kalkulatorischen Zinsen und den Untemehmerlohn {Bestandteile
des Selbstkostenpreises) hinausgehen.

Gewinnerzielngsabsicht

Hier sind zwei Aspekte priifungsrelevant: e

® subjektiver Aspekt der Absicht

» objektiver Aspekt der tatsachlichen Gewinnerzielung
Der Begriff Gewinn 2% soll an dieser Stelle im wirtschaftlichen Sinne ausschlieBlich definiert werden.
Definition 6.5 Gewinn

Gewinn ist das positive Ergebnis wirtschafilichen Schaffens, bezogen auf einen bestimmten Zeitraum, in der Regel ein
Kalenderjahr.

Er gilt in der marktwirtschaftlichen Theorie als Haupt-Motivation fiir einen Menschen, sich als Unternehmer 30 betatigen.
Das Gewinnstreben motiviert ihn dazu, Waren oder Dienstleistungen anzubieten, fiir die er eine Nachfrage sieht.
Die Absicht Gewinn zu erzielen und die tatsachliche Gewinnerzielung kann u.U. aus

# Grundlagendokumenten (Rechtsvorschrifien, Gesellschafisvertrage, etc.)
*  Gewinn-und Verlustrechnungen, Bilanzen ermittelt werden.

Es gilt im Rahmen der Priifung folgendes in Betracht zu ziehen: 2L
These 3

Ist bei Erbringung der fraglichen Tiatigkeit Gewinnerzielung gestattet und/oder werden (auch) tatsachlich Gewinne iiber einen
langeren Zeitraum hinweg erzielt, so ist von Wirtschaftlichkeit anuszugehen. Je hoher die erzielten Gewinne, umso
wahrscheinlicher ist, dass die konkrete Tatigkeit wirtschaftlichen Charakter hat.

Unsicherhaiten im Zusammenspiel der Subkriterien

Auch bei dem hier vorgestellten Priifschema sind Entscheidungen unter Unsicherheit 2 nicht ausgeschlossen. Es ist nicht
eindeutig aussagefahig, wie stark oder weniger ausgepragt die einzelnen Subkriterien bei der Abwagung zu sein haben: ,Je

nach der Analyse im Einzelfall ergibt sich aus dem Vorhandensein und der Auspragung der einzelnen Subkriterien die

Wirtschaftlichkeit oder Nichtwirtschaftlichkeit einer Tatigkeit.« >

In der Mitteilung vom 20.11.2007 (KOM(2007) 725 endgiiltig) hat die Kommission zur Einstufung einer Dienstleistung als
wirtschaftliche Tatigkeit ausgefiihrt:

Damit eine bestimmte Dienstleistung als wirtschaftliche Tatigkeit eingestuft wird, auf die die Binnenmarktvorschriften
Anwendung finden (freier Dienstlaistungsverkehr und Niederlassungsfreiheit), muss sie gegen Entgelt erbracht werden. Das
Entgelt muss jedoch nicht unbedingt von den NutznieBern der Tatigkeit entrichtet werden. Der wirtschaftliche Charakter einer
Dienstleistung hangt nicht von der Rechisstellung des Dienstleisters (der beispielsweise eine Einrichtung ohne Erwerbszweck
sein kann) und auch nicht von der Art der Dienstleistung ab, sondern vielmehr davon, wie eine ganz bestimmte Tatigkeit
ausgefiihrt, organisiert und finanziert wird. In der Praxis heillt dies, dass abgesehen von den Tiatigkeiten im Zusammenhang mit
der Ausiibung 6ffentlicher Gewalt, auf die gemal Artikel 45 EGV die Binnenmarktvorschriften keine Anwendung finden, die
iiberwiegende Mehrheit der Dienstleistungen als ,,wirtschaftliche Tatigkeiten im Sinne der Binnenmarktvorschriften des EG-
Vertrags (Artikel 43 und 49) zu betrachten sind.

Alle Dienstleistungen sind dem Grunde nach als wirtschaftliche Tatigkeiten anzusehen -Ausnahme: DANWI

Die im Gemeinschaftsrecht verankerten und dariiber hinaus durch Konsultationen der Mitgliedstaaten auch europaweit
anerkannten Grundsatze fiir DAT haben weitreichende Auswirkungen:

» wenn fiir Dienstleistungen Gebiihren erhoben werden, ist die Einstufung dieser Dienstleistungen als wirtschaftliche
bzw. nicht-wirtschaftliche Tatigkeit zu priifen (z.B. Problem bei staatlichen Bibliotheken: vgl. Abschn. A.5),
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» das Merkmal ,,unmittelbare Ausiibung hoheitlicher Gewalt* ist nach Gemeinschaftsrecht und damit eng auszulegen. Es
geniigt nicht, dass nationalstaatlich die Ausiibung 6ffentlicher Gewalt fiir eine bestimmte Dienstleistung festgelegt ist,

» Die Einstufung von Dienstleistungen im Sinne von kommerziell bzw. nicht kommerziell ist im Rahmen des
Rechtsschutzes vor dem EuGH iiberpriifbar.

6.4.3 Anerkannte Bereiche fiir DAWI

DAWT unterscheiden sich von normalen Dienstleistungen insofern, dass Behdrden der Auffassung sind, dass sie selbst dort
erbracht werden miissen, wo der Markt nicht profitabel genug ist, um solche Dienstleistungen anzubieten. Das Konzept der
Dienstleistungen von allgemeinem Interesse beruht auf der Sorge, sicherzustellen, dass eine qualitativ hochwertige
Dienstleistung an jedem Ort und fiir jedermann zu einem bezahlbaren Preis erbracht wird. Dienstleistungen von allgemeinem
Interesse tragen dazu bei, die Ziele der Solidaritat und der Gleichbehandlung zu erreichen, die dem europaischen

Gesellschafismodell zugrunde liegen. s

In der Rechtsprechung des EuGH und der Tatigkeit der Kommission sind u. a. folgende Dienstleistungen von allgemeinem
wirtschaftlichem Interesse anerkannt worden (fiir die allerdings bereits weitgehend Ausnahmen von der EU-DLR vorgesehen
sind):

der Postdienst fiir alle Nutzer zu einheitlichen Gebiihren und in gleicher Qualitat
die Pflicht zur diskriminierungsfreien und umfassenden Stromversorgung

die Aufrechterhaltung der Schiffbarkeit einer Wasserstralle

die Gewihrleistung einer Grundversorgung mit Sprachtelefonie

die Arbeitsvermittlung

(Luft-}Verkehrsdienstleistungen, sofern Betriebspflicht und Tarifzwang besteht
die Bewirtschafiung bestimmter Abfalle

das Angebot eines ausgewogenen Rundfunk-und Fernsehprogramms.

60.4.4 Funktionsvorbehalt

Die Ausiibung hoheitlicher Aufgaben ist als standige Aufgabe in der Regel Angehérigen des 6ffentlichen Dienstes zu
iibertragen, die in einem Dienst-und Treueverhaltnis stehen (Art. 33 Abs. 4 GG; Funktionsvorbehalt) In Deutschland sind
Trager urspriinglicher hoheitlicher Gewalt der Bund und die Bundeslander. Trager abgeleiteter hoheitlicher Gewalt sind damit

alle anderen innerstaatlichen Stellen, denen Hoheitsaufgaben iibertragen sind. =

Der sogenannte Funktionsvorbehalt zu Gunsten des Berufsbeamtentums in Artikel 33 Abs. 4 GG sichert die Neutralitat und
Unparteilichkeit der Erfiillung hoheitlicher Aufgaben. Durch die Ubertragung dieser Aufgaben auf Berufsbeamte als
Regeltatbestand wird gewahrleistet, dass Personen, die nicht Beamte sind, nur in Ausnahmefiallen hoheitlich tatig werden
diirfen. Artikel 33 Abs. 4 GG schlieBit nicht aus, dass im Wege der Beleihung Personen aulerhalb des éffentlichen Dienstes die
Erfiillung staatlicher Aufgaben iibernehmen. Dies ist im Verfassungsrecht und in der Staatspraxis seit langem anerkannt.
Gleichwohl fithrt diese Vorschrift, die seit 1949 in unverndertem Wortlaut gilt, im Einzelfall zu nicht unerheblichen
Auslegungsschwierigkeiten.

Neben der Frage, welche staatlichen Aufgaben zugleich hoheitlich im Sinne des Artikels 33 Abs. 4 GG sind, ist vor allem die
genane Bestimmung des Regel-Ausnahm e-Verhaltnisses der Verfassungsnorm problematisch. Ob der Begriff der Ausnahme
rein quantitativ oder aber in einem wertenden, die jeweilige Hoheitsaufgabe und ihre Grundrechtsrelevanz in den Blick
nehmenden Sinn zu verstehen ist, stellt eine in der Staatsrechtslehre héchst streitige und vom Bundesverfassungsgericht noch
nicht abschlieBend entschiedene Frage dar.

6.5 Soziale Dienstleistungen von allgemeinem Interesse

Soziale Dienstleistungen in der EU umfassen insgesamt drei Hauptbereiche:

® Gesetzliche und erginzende Systeme der sozialen Sicherheit in ihren diversen Auspragungen (beruhend auf
Gegenseitigkeit oder einem gewinnorientierten System), die alle grundlegenden Risiken des Lebens abdecken;

e Gesundheitsdienstleistungen, das heifdit Dienstleistungen, die mit Hilfe von medizinischen Fachkraften erbracht werden
inklusive verwandter Bereiche wie Langzeitpflege oder Patiententransport;

» Personenbezogene Sozialdienstleistungen: Diese Dienstleistungen bieten eine auf Einzelpersonen abgestimmte
Betreuung zur Vorbereitung oder Erleichterung ihrer sozialen Eingliederung. Dieser Begriff ist in einem sehr
umfassenden Sinn zu verstehen und beinhaltet auch Kinderbetreuungsstatten, Wohnbeihilfen etc.

Die Trennlinien zwischen diesen drei Bereichen sind jedoch weniger scharf umrissen. Diese Leistungen sind nicht nur
gesellschaftlich von enormer Bedeutung, sondern auch fiir die Verwirklichung grundlegender EU-Zi ele: sozialer,
wirtschaftlicher und territorialer Zusammenhalt, hohe Beschaftigungsrate, soziale Eingliederung, Wirtschafiswachstum usw.
Die deutsche Bundesregierung hat in einer Unterrichtung mitgeteilt, welche Leistungen zu den Personenbezogenen

Dienstleistungen zahlen und dabei vier Gruppen unterschieden: =
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» Mafnahmen, um Menschen dabei zu helfen, entscheidende Momente im Leben und selbst Krisen (Uberschuldung,
Arbeitslosigkeit, Drogenabhangigkeit, Auseinanderfallen der Familie) zu bewaltigen.

» Malnahmen, die Menschen in der persénlichen Entwicklung helfen und damit ihre soziale Eingliederung erleichtern
{Rehabilitierung, Sprachkurse fiir Zuwanderer), und insbesondere Mallnahmen auf dem Arbeitsmarkt (Berufsbildung,
berufliche Wiedereingliederung). Diese Dienstleistungen erganzen und unterstiitzen die Rolle der Familie in der
Fiirsorge fiir die jiingsten und die altesten Mitbiirger.

e Mallnahmen, die die Eingliederung von Personen mit langfristigen Bediirfnissen aufgrund einer Behinderung oder eines
Gesundheitsproblems gewiahrleisten sollen.

* Sozialwohnungen, die Wohnraum fiir benachteiligte Personen oder soziale Gruppen bieten.

Einzelne Dienstleistungen kénnen selbstverstandlich einzelne oder alle vier genannten Elemente enthalten

Dariiber hinaus wird festgestellt: =7

Aus der Konsultation der Mitgliedstaaten und der Organisationen der Zivilgesellschaft ergibt sich, dass aufgrund dieser
spezifischen Merkmale die Sozialdienste bei der Erfiillung ihrer Aufgaben von allgemeinem Interesse de facto oft eines oder
mehrere der nachstehenden organisatorischen Merkmale aufweisen:

# Funktion nach dem Grundsatz der Solidaritat, unter anderem in dem Sinne, dass Risiken ansgeschlossen werden und
kein Ausgleich zwischen Beitriigen und Leistungen im Einzelfall stattfindet;

» flexible und personenbezogene Arbeitsweise mit Lésungen fiir die verschiedensten Bediirfnisse, um die
Menschenrechte zu garantieren und die am starksten gefahrdeten Personengruppen zu schiitzen;
ohne Erwerbszweck, unter anderem im Hinblick auf besonders schwierige Situationen, oft auch historisch bedingt;

s freiwillige bzw. ehrenamtliche Mitarbeit, als Ausdruck aktiven Biirgersinns;

» starke Verankerung in kulturellen (lokalen) Traditionen. Dies kommt insbesondere in der raumlichen Nahe zwischen
dem Dienstleistungserbringer und dem Nutzer zum Ausdruck, wodurch die spezifischen Bediirfnisse des Nutzers besser
beriicksichtigt werden kénnen;

® ein asymmetrisches Verhaltnis zwischen Anbietern und Nutzern von Sozialdienstleistungen ist nicht vergleichbar mit
einem ,,normalen* Dienstleister-Verbraucher-Verhaltnis, da ein zahlender Dritter beteiligt sein muss.

Zunehmend sollen auch jene Leistungen dem europaischen Wirtschafisre cht unterworfen werden, die bisher -vor allem auf
Grund ihres besonderen Charakters - vom {(grenziiberschreitenden) Wettbewerb ausgenommen waren. Prinzipiell lieBen sich,
bei voller Beriicksichtigung der Ziele der Sozialpolitik, alle sozialen Leistungen von kommerziellen Unternehmen in einem
europaweiten Wettbewerb erbringen, so die Uberzeugung der Kommission. Die Kommission sieht den Bereich der sozialen
Dienstleistungen in den Mitgliedstaaten gerade einem tiefgreifenden Reformprozess unterzogen. Dieser ziele darauf ab, trotz
knapper Mittel besser auf veranderte Bediirfnisse und gesellschaftliche Herausforderungen (wie etwa das Problem der

Uberalterung der Gesellschaft) zu reagieren. Die Bundesregierung fiihrt zu den Themenbereichen der Modernisierung naher

aus: o

Auch wenn die Sozialdienstleistungen in den Mitgliedstaaten sehr unterschiedlich organisiert sind, so lassen sich doch
bestimmte allgemeine Aspekte dieser Modemisierung feststellen:

Einfithrung von ,,Benchmarking®, Qualitatskontrolle und Nutzerbeteiligung
Dezentralisierung der Organisation der Dienste auf die lokale und regionale Ebene
Externalisierung von Aufgaben des éffentlichen Sektors an den privaten Sektor, wodurch die Behérden zu
Regulierungsinstanzen werden, die auf einen ,,regulierten Wettbewerb®™ und eine korrekte Organisation auf nationaler,
lokaler und regionaler Ebene achten

» Entwicklung 6ffentlich-privater Partnerschaften und Riickgriff auf andere Finanzierungsmdéglichkeiten neben den
6ffentlichen Haushalten. Dieses starker wettbewerbsorientierte Umfeld und die Beriicksichtigung der besonderen
Bediirfnisse des Einzelnen (auch der nicht 16sbaren Probleme) schaffen das geeignete Klima fiir eine
woozialwirtschaft, die gekennzeichnet ist durch die prominente Position von Dienstleistern ohne Erwerbszweck, die
aber gleichzeitig auch effizient und transparent arbeiten miissen.

6.6 Auswirkungen der Dienstleistungsrichtlinie

Die EU-DLR vom 12.12.2006 >° gilt nur fiir Dienstleistungen, die fiir eine wirtschafiliche Gegenleistung erbracht werden

(Art. 17 Satz 1). Sie gilt nicht fiir Dienstleistungen von allgemeinem Interesse *° und nur eingeschrankt fiir Dienstleistungen
von allgemeinem wirtschaftlichen Interesse. Die Definition dieser besonderen Dienstleistungen liegt bei den Mitgliedstaaten,
aber nur auf dem ersten Blick. Denn sobald ein Dienstleistungserbringer etwaige Beschrankungen gerichtlich geltend macht
und der EuGH damit befasst wird, wird die Richtigkeit der Definition des Mitgliedstaates durch den EuGH iiberpriift.

Nach der Rechtsprechung des EuGH ist die Frage nach der Entgeltlichkeit immer im Einzelfall zu untersuchen. So spricht die
Tatsache, dass eine Tatigkeit durch staatliche Stellen oder gemeinniitzige Einrichtungen erbracht wird, nicht von vornherein fiir
eine nicht-wirtschaftliche Dienstleistung. Vielmehr kénnen auch Gebiihren oder

6.6 Auswirkungen der Dienstleistungsrichtlinie
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Beitrage, die iiber eine eigentliche Kostendeckung hinausgehen, weil damit andere Leistungen finanziert werden, zur
Anwendung der Dienstleistungsrichtlinie fithren. Auch die Privatisierung von 6ffentlichen Dienstleistungen kann dies
bewirken. Zu den mdéglichen Problemen siehe beispielhafi die Stellungnahme des KNB zur EUDLR im Anhang A.5. Einige der
vielen (wichtigen) Umsetzungsbereiche sind die Einfithrung des Systems ,,Einheitlicher Ansprechpartner*, die Durchfithrung

einer umfassenden Nommenpriifung und ggf. Anpassung des dienstleistungsrelevanten Rechts *! | die Erméglichung einer
elektronischen Verfahrensabwicklung, die verstarkte europaische Verwaltungszusammenarbeit - European administrative
cooperation - (insbesondere im Rahmen des Binnenmarktinformationssystems IMI). Dabei wirken der Bund und die

Bundeslander eng zusammen. &2

6.6.1 Das System einheitlicher Ansprechpartner

Nach der EU-DLR soll die Aufnahme und Ausiibung von Dienstleistungstatigkeiten kiinftig deutlich leichter werden. Ein
wichtiges Instrument hierfiir bilden die so genannten Einheitlichen Ansprechpartner, denen eine wichtige
Unterstiitzungsfunktion zukommen wird. Sie sollen es kiinftig méglich machen, dass jeder Dienstleistungserbringer iiber eine
Kontaktstelle bzw. -person verfiigt, iiber die alle Verfahren und Formalitaten sowie Informationsanfragen abgewickelt werden
kénnen. In organisatorischer Hinsicht wird in der Richtlinie klargestellt, dass die Zahl der Einheitlichen Ansprechpartner von
Mitgliedsstaat zu Mitgliedsstaat verschieden sein kann. Der Richtlinientext sieht auch vor, dass die Aufteilung der
Zustandigkeiten zwischen den betroffenen Behérden und Stellen in den nationalen Systemen unberiihrt bleibt. Die
Einheitlichen Ansprechpartner kénnen nicht nur bei Verwaltungsbehérden angesiedelt werden, sondem auch bei Berufs-,
Handels-oder Handwerkskammern, Standesorganisationen oder privaten Einrichtungen, denen die Mitgliedstaaten diese
Aufgabe iibertragen.

In diesem Zusammenhang wurde deshalb das VwV{G um Regelungen zum Verfahren iiber eine einheitliche Stelle &2 erginzt.

6.6.2 Europiische Verwaltungszusammenarbeit

Die EU-DLR sieht vor, dass Behdrden kiinftig IT-gestiitzt direkt mit den zustandigen Behorden aller iibrigen EU-
Mitgliedstaaten kommunizieren kénnen sollen (Art. 28 ff.) z.B., um Angaben auslandischer Dienstleister zu iiberpriifen oder
um deutsche Dienstleister im Ausland zu tiberwachen. Ein wesentlicher Baustein dazu ist das geplante Binnenmarkt-
Informationssystem (Internal Market Information System; IMTI), das nach den Vorstellungen der Kommission auch in anderen
Bereichen, insbesondere bei der Qualifikationsanerkennungsrichtlinie, Anwendung finden soll. Mit der EU-DLR werden die
Mitgliedstaaten konkret dazu verpflichtet, angeforderte Informationen so schnell wie méglich auf elektronischem Wege zur
Verfiigung zu stellen, dienstleistungsrelevante Register europaweit zu 6ffhen und nationale Kontaktstellen fiir Beschwerdefille
zu benennen. Zusatzlich miissen die Mitgliedstaaten ein IT-gestiitztes europaweites Vorwamsystem gegen
dienstleistungsbedingte Gefahren aufbauen (Art. 32 Abs. 2 und 3) und Mallnahmen ergreifen, um den Austausch und die
Fortbildung der mit der europaweiten Amtshilfe betrauten Beamten zu fordern (Art. 34 Abs. 2 und 3).

Zur Umsetzung in das nationale Recht wurden in das VwV{G deshalb Regelungen zur Europaischen

Verwaltungszusammenarbeit A speziell zu Grundsatzen der Hilfeleistung (Form und Behandlung der Ersuchen, Kosten der
Hilfeleistung, Mitteilungen von Amts wegen, Anwendbarkeit) eingefiigt.
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7 Begriffliche Abgrenzungen

7.1 Dienstleistungserbringer

Dienstleistungserbringer ist jede natiirliche Person, die die Staatsangehdrigkeit eines Mitgliedsstaats besitzt, und jede in einem
Mitgliedsstaat niedergelassene juristische Person im Sinne des Artikels 48 des Vertrags, die eine Dienstleistung anbietet oder
erbringt.

Definition 7.1 Dienstleistungserbringer

sind natiirliche oder juristische Personen, die Tatigkeiten aullerhalb der Beschrinkungen eines Arbeitsvertrages und in der
Regel gegen Entgelt ansfiihren.

7.2 Zwingende Griinde des Allgemeininteresses

Nach der Rechtsprechung des EuGH kénnen Beschrinkungen auch durch zwingende Griinde des Allgemeininteresses
gerechtfertigt sein, wenn es sich nicht um eine diskriminierende Mallnahme handelt und diese im Hinblick auf den verfolgten
Zweck verhaltnismalig ist

Definition 7.2 Zwingende Griinde des Allgemeininteresses

Griinde, die der Gerichtshof in standiger Rechtsprechung als solche anerkannt hat, einschlieBlich folgender Griinde: 6ffentliche
Ordnung; 6ffentliche Sicherheit; Sicherheit der Bevilkerung; 6ffentliche Gesundheit; Erhaltung des finanziellen
Gleichgewichts der Systeme der sozialen Sicherung; Schutz der Verbraucher, der Dienstleistungsempfanger und der
Arbeitnehmer; Lauterkeit des Handelsverkehrs; Betrugsbekampfung; Schutz der Umwelt und der stadtischen Umwelt;
Tierschutz; geistiges Eigentum; Erhaltung des nationalen historischen und kiinstlerischen Erbes; Ziele der Sozialpolitik und
Ziele der Kulturpolitik (Art. 4 Nr. § EU-DLR).

7.3 Zustandige Behorde

Die EU-DLR verwendet an verschiedenen Stellen den Begriff der zustindigen Behdnde, z.B. zur Zuweisung von
Entscheidungskompetenzen oder Aufgaben. Dabei wird in der jeweiligen Vorschrift nicht konkretisiert, welche Behérden als
zustandig anzusehen sind. Dies geschieht in den allgemeinen Begriffsbestimmungen des Art. 4 Nr. 9 EU-DLR:

Definition 7.3 Zustindige Behdinde

Zustandige Behérde ist danach jede Stelle oder Behorde, die in einem Mitgliedsstaat Kontroll- oder Regulierungsfunktion fiir
Dienstleistungstatigk eiten innehat, insbesondere Verwaltungsbehorden, einschlieBlich der als Verwaltungsbehérden
fungierenden Gerichte, Berufsverbande und der Berufsvereinigungen oder sonstiger Berufsorganisationen, die im Rahmen ihrer
Rechtsautonomie die Aufnahme oder Ausiibung einer Dienstleistungstatigkeit kollektiv regeln.

7.4 Offentliche Verwaltung

Innerhalb der Gemeinschaft ist die Freiziigigkeit der Arbeitnehmer gewahrleistet. Dies gilt nicht fiir eine Beschaftigung in der
6ffentlichen Verwaltung (Art. 39 Abs. 4 EGV). Dies ist der einzige Hinweis im EGV auf die 6ffentliche Verwaltung. Dabei
handelt es sich um einen engen, gemeinschaftsrechtlichen Begriff der 6ffentlichen Verwaltung, der vom EuGH naher bestimmt
wurde (EuGH, Rs. 66/85):

Definition 7.4 Jffentiiche Verwaltung

diejenigen Stellen...,,die eine unmittelbare oder mittelbare Teilnahme an der Ausiibung hoheitlicher Befugnisse und an der
Wahrnehmung solcher Auf gaben mit sich bringen, die auf die Wahrung der allgemeinen Belange des Staates oder anderer
6ffentlicher Kérperschaften gerichtet sind und die deshalb ein Verhalinis besonderer Verbundenheit des jeweiligen
Stelleninhabers zum Staat sowie die Gegenseitigkeit von Rechten und Pflichten voraussetzen, die dem
Staatsangehérigkeitsband zugrunde liegen.*

Keine 6ffentliche Verwaltung in diesem Sinne: hZ] Einrichtungen der Daseinsvorsorge (z.B. Energieversorgung,
Verkehrswesen) sowie Kultur-, Bildungs- und Forschungseinrichtungen.
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Teil ITT Offentliche Verwaltung

8 Begriff der éffentlichen Verwaltung

Die ffentliche Verwaltung 4% ist ein Erkenntnisobjekt, das lange Zeit fast ausschlieBlich aus juristischer Sicht untersucht
wurde. Sie war eine Domane der Rechts-und Verwaltungswissenschafien. In jingster Zeit hat sich die 6ffentliche Verwaltung
fiir sozial-und wirtschaftswissenschaftliche Fragestellungen gedffnet, sodass an dieser Stelle ein Uberblick iiber die
Bemiithungen gegeben werden soll, die 6ffentliche Verwaltung begrifflich naher zu bestimmen (s. Abb. A.1)

8.1 Der Verwaltungsbegriff in der Rechtswissenschaft

Eine Legaldefinition gibt es nicht. Dariiber hinaus sind verschiedene Verwaltungsbegriffe gebrauchlich, und zwar

1. Verwaltung im organisatorischen Sinne
»... ist die Verwaltungsorganisation, die aus der Gesamtheit der Verwaltungstrager, Verwaltungsorgane und sonstigen
Verwaltungseinrichtungen besteht«,

2. Verwaltung im materiellen Sinne
»... ist die Verwaltungstatigkeit, d. h. diejenige Staatstatigkeit, die die Wahmehmung der Verwaltungsangelegenheiten
zum Gegenstand hat«,

3. Verwaltung im formellen (funktionalen) Sinne
»... ist die gesamte von den Verwaltungsbehdrden ausgeiibte Tatigkeit ohne Riicksicht darauf, ob sie materiell
verwaltender Art ist oder nicht«.

Die Erfassung des materiellen Verwaltungsbegriffs ist am schwierigsten. In der Literatur haben sich zwei Methoden

herausgebildet, diesen Begriff naher zu bestimmen. Einige Autoren versuchen eine positive Definition. Stober *7 leitet den
materiellen Verwaltungsbegriff aus den Merkmalen des allgemeinen Verwaltungsbegrifts ab:

* Besorgung 6ffentlicher Angelegenheiten,
» fremdbestinmte und fremdniitzige Besorgung.

Definition 8.1 Jffentiiche Verwaltung

.Offentliche Verwaltung im materiellen Sinne ist also die mannigfaltige, konditional oder nur zweckbestimmte, also insofemn
fremdbestimmte, nur teilplanende, selbst beteiligt entscheidend ausfiihrende und gestaltende Wahrnehmung der
Angelegenheiten von Gemeinwesen und ihrer Mitglieder als solcher durch die dafiir bestellten Sachverwalter des
Gemeinwesens."

Wegen der Kompliziertheit solcher positiver Begriffsbestimmungen, wie hier beispielhaft dargestellt, und der vielgestaltigen
Aufgabenfelder der 6ffentlichen Verwaltung, die sich umfassend nicht bestimmen lassen, verzichten andere Autoren auf solche
Versuche und grenzen die Verwaltung nur negativ ab. Diese Begriffsbestimmung ist in der Literatur als so genannte
Substraktionsdefinition (Megativdefinition) eingegangen und geht von dem Gewaltenteilungsprinzip aus: ,,Verwaltung ist
diejenige Tatigkeit (Funktion) des Staates (und anderer 6ffentlicher Rechtstriager), die nicht Gesetzgebung oder Justiz

(Rechtsprechung) ist.« 4°
Aber auch dieser Definitionsversuch ist problematisch, denn

s zur Exekutive gehort auch die Regierungstatigkeit, der vélkerrechtliche Verkehr, die militarische Kommandogewalt, die
so genannten verfassungsrechtlichen Hilfstatigkeiten und die Mallnahmen des Staatsnotrechts sowie die wirtschaftliche
Tatigkeit des Staates (Staatswirtschaft),

* die Begriffe Gesetzgebung und Rechtsprechung sind nicht eindeutig festgelegt,

® ¢s gibt Kompetenziiberschneidungen,
die nur negative Definition hat wenig Aussagewert.

Insgesamt ist festzustellen, dass der Verwaltungsbegriff mehrdeutig und wegen seiner teilweisen Kompliziertheit auch nur
schwer verstandlich ist. Deshalb versucht die Lehre bestimmte Merkmale der éffentlichen Verwaltung herauszuarbeiten, die fiir
sie typisch sind (Merkmalstheorien). Folgende Theorien werden dabei vertreten:

1. Nach Maurer sind folgende Merkmale fiir die 6ffentliche Verwaltung typisch: .

Sozialgestaltung,

Der Verwaltungsbegriff in der Rechtswissenschaft

Orientierung am &ffentlichen Interesse,

aktive, in die Zukunft gerichtete Gestaltung,

o konkrete Mallnahmen zur Regelung von Einzelfallen und zur Verwirklichung von Vorhaben.

& 0 0 o

2. v. Miinch erkennt folgende typische Merkmale an !
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Handlung im offentlichen Interesse,

Handeln durch 6ffentlich-rechtlich organisierte Rechtstrager,
umfassende Leitung und Kontrolle,

o Tatigwerden in verschiedenen Rechtsformen.

3. Schedler ! beschreibt folgende Merkmale der &ffentlichen Verwaltung:

& o O

o Zielsetzung ist die Erfilllung von Aufgaben, die einem 6ffentlichen Bediirfnis entsprechen. Grundsatzlich wird
zwischen zwei Hauptaufgaben unterschieden: Den Leistungsaufgaben und den Hoheitsaufgaben.

© Handlungsgrundlage ist ein Aufirag des Gesetzgebers. Die Verwaltung kann nur dann handeln, wenn sie durch
die Verfassung, ein Gesetz oder durch einen Regierungsbeschluss dazu ermachtigt ist. Dieses Legalitatsprinzip
goll vor Willkiir schiitzen.

o Handlungsform ist die Vorbereitung, Ausarbeitung und der Vollzug von Gesetzen.

o Die Tragerschaft der 6ffentlichen Verwaltung sind demokratisch legitimierte Gremien wie Parlament und
Gemeindeversammlung.

o Die Organisation ist in Struktur und Kultur stark vom Biirokratiemodell (Steile Hierarchie, ins Detail gehende
Zustandigkeits-, Verfahrens-und Ausfithrungsbestimmungen ) gepragt.

9 Die Finanzierung der Tatigkeit erfolgt vorwiegend durch Steuern und Abgaben.

© Die von der §ffentlichen Verwaltung angebotenen Giiter werden in der Regel von keinem privaten Mitbewerber
angeboten. Die Preise richten sich deshalb selten nach dem Markt und sind nicht immer kostendeckend.

© Die Mitarbeitenden der 6ffentlichen Verwaltung sind Angehérige des 6ffentlichen Dienstes mit
charakteristischen Rekrutierungs-, Ausbildungs-, Karriere-und Belohnungsmustern.

Bei den Merkmalstheorien handelt es sich um weitere Versuche, den Verwaltungsbegriff positiv zu definieren. Nach meiner
Auffassung ist die Theorie von v. Miinch am meisten aussagefahig.

8.2 Der Verwaltungsbegriff in der Okonomie

Neben der juristischen Dimension des Verwaltungshandelns werden zunehmend auch andere Bereiche wissenschafilich
untersucht, z. B. die Verwaltung als Wirtschaftseinheit zur Erfilllung wirtschaftlicher Ziele {(6konomische Dimension). Hiermit
beschaftigt sich die so genannte Verwaltungsokonomie, die sich in die volkswirtschafiliche und betriebswirtschaftliche

Okonomie gliedert. Eichhom % definiert die &ffentliche Verwaltung aus Skonomischer Sicht als
Definition 8.2 Okonomischer Verwaltungsbegriff

- Wirtschaftseinheiten, in denen Verfiigungen iiber Giiter im Sinne ffentlicher Ziele auf der Grundlage 6ffentlichen
Eigentums getroffen werden.*

Diese Erklarung beriicksichtigt den Grundtatbestand, dass auch die 6ffentliche Verwaltung wirtschaftlich verfahren muss, um
mit knappen Ressourcen (Personal, Anlagen, Material, Informationen usw.) zu einer befriedigenden Versorgungssituation mit
staatlichen Leistungen fiir den Staatsbiirger zu gelangen. Auf Grund der schwierigen Haushaltssituation von Bund, Landern
und Gemeinden etc. wird dieser Verwaltungsbegriff zunehmend an Bedeutung gewinnen.

Es liegt also nahe, die Dienststellen als sogenannte Verwaltungsbetriebe einzuordnen und die Strukturen und Prozessablaufe
aus Sicht der Betriebswirtschaft zu untersuchen (Betriebswirtschaftslehre der offentlichen Verwaltung).
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9 Verwaltungstriiger

9.1 Die zustindigen Organe

Nach Art. 20 Abs. 2 8. 1 GG geht die Staatsgewalt vom Volk aus. Trager der 6ffentlichen Verwaltung ist auch das Volk, das die
vollziehende Gewalt durch besondere Organe ausiibt {Art. 20 Abs. 2 8. 2 GG). Die Gesamtheit der Staatsbiirger ist nicht in der
Lage die Staatsgewalt selbst auszuiiben. Deshalb werden die Aufgaben der é6ffentlichen Verwaltung bestimmten Personen
iibertragen. Man unterscheidet dabei zwischen natiirlichen Personen (der Mensch) und juristischen Personen.

Definition 9.1 lerwaltungstriger

Verwaltungstrager sind natiirliche und juristische Personen, denen Aufgaben der 6ffentlichen Verwaltung iibertragen sind.
9.2 Begriff der juristischen Person

,Juristische Person ist eine Organisation, der durch absirakien oder konkreten Staatsakt Rechtsfahigkeit verliehen ist.* 50 Man
unterscheidet zwischen juristischen Personen des 6ffentlichen und des privaten Rechts.

9.3 Verwaltungstriger

Die 6ffentliche Verwaltung wird in erster Linie von den j. P. des 6ffentlichen Rechts, in bestimmten Fallen aber auch von
Rechtstragern des Privatrechts wahrgenommen.

9.3.1 Juristische Person des offentlichen Rechts

Hauptirager der 6ffentlichen Verwaltung sind die j. P. des 6ffentlichen Rechts: , Juristische Person des 6ffentlichen Rechts ist
eine rechtsfahige organisierte Vereinigung natiirlicher oder auch juristischer Personen (Kormperschaft), eine Organisation zu

fremdniitziger Verwaltung einer Vermdgensmasse (Stiftung)oder zur Fithrung eines Betriebes (Anstalt). 21 7P des
6ffentlichen Rechts sind also Kérperschaften, Anstalten und Stiftungen (des éffentlichen Rechts).

9.3.1.1 Die 6ffentlich-rechtliche Kdrperschaft

Die 6ffentlich-rechtliche Kérperschaft ist. . . eine mitgliedschaftlich verfasste und unabhangig vom Wechsel der Mitglieder
bestehende Organisation, die ihre Individualitat als Rechtssubjekt nicht der Privatautonomie, sondem einem Hoheitsakt,
namlich i. d. R. einem Gesetz oder einem Staatsakt auf Grund eines Gesetzes verdankt, also rechtlich notwendig ist. Die
Korperschaften des 6ffentlichen Rechts lassen sich nach folgenden Merkmalen einteilen:

1. .nach dem Umfang ihrer Rechtsfahigkeit in

9 rechtstihige Kérperschaften (Staat, Gebietsk érperschafien)

o teilsrechtstahige Korperschaften

o Koérperschaften ohne Rechtsfahigkeit (Bundestag, Bundesrat)
2. nach der Rechtsgrundlage in

o volkerrechtliche Kérperschafien (UN, EG),
o staatsrechtliche Korperschaften des 6ffentlichen Rechts,
9 kirchenrechtliche Kérperschafien,

3. .nach der Selbststandigkeit in

o staatsaufsichtsfreie Kémperschafien,
o staatsaufsichtsgebundene Kérperschafien (Rechtsaufsicht),
4. nach den Bedingungen der Mitgliedschafi in

o Gebietskdrperschaften: hier ergibt sich die Mitgliedschafi kraft Gesetzes fiir natiirliche Personen aus dem
Wohnsitz {(manchmal in Verbindung mit dessen Dauer und der Staatsangehdrigkeit), fiir die juristischen
Personen aus ihrem Sitz (Bund, Lander, Gemeindeverbande, Gemeinden).

9 Realkémperschafien: hier ergibt sich die Mitgliedschaft unmittelbar oder mittelbar, namlich aus dem Eigentum
an einem Grundstiick oder Wasserlauf (Liegenschaftskorperschaften) oder aus der Innehabung eines
wirtschaftlichen Betriebes (Betriebsgesellschaften), z. B. Genossenschafien, Industrie- und Handelskamm ern.

o Personalkérperschafien: hier sind der Wille oder eine bestimmte Eigenschaft eines Menschen (insbesondere die
Zugehorigkeit zu eigenem Beruf) Voraussetzung fiir die Mitgliedschaft (Handwerkskammern, Arztekammern,
etc.).

o Verbandskérperschafien sind »solche, deren Mitglieder ausschlieflich j.P. sind, sodass ein Durchgriff auf
Mitglieder dieser Mitglieder nicht in Betracht kommt«. Beispiele: Kreishandwerkerschafien,
Bundesrechtzanwaltskammer.
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o Kollegialkdrperschaften: es »... sind kérperschaftlich organisierte Kollegialorgane oder Glieder, deren
Mitglieder berufen oder gewihlt werden«Beispiele: Bundestag und -rat.

Eine Mitgliedschaft in Kdrperschaften kann kraft Gesetzes, durch verpflichtenden Verwaltungsakt, durch Wahl, durch nicht
verpflichtende Berufung oder durch freiwilligen Eintritt begriindet werden.

9.3.1.2 Anstalten des offentlichen Rechts

Trager 6ffentlicher Verwaltung konnen auch Anstalten des 6ffentlichen Rechts sein: Die 6ffentliche Anstalt ist eine von einer
Hoheitsperson oder von mehreren Hoheitspersonen gemeinschaftlich getragene, i. d. R. mit Hoheitsgewalt ausgestattete,
rechtlich subjektivierte und institutionalisierte Organisation, durch die der Trager (4nstaltsherr) eigene oder ihm gesetzlich
auferlegte fremde, sachlich zusammenhéngende offentliche Angelegenheiten wahrnimmt und auf die er daher - soweit dies
nicht gesetzlich ausgeschlossen ist - dauernd mafigeblichen Einfluss austibt.

Die 6ffentliche Anstalt ist eine eigenstindige Organisationsform neben den Korperschaften und Stiftungen des 6ffentlichen
Rechts. Sie unterscheidet sich von der 6ffentlich-rechtlichen Kérperschaft dadurch, dass sie nicht von einer Personenmehrheit
getragen wird. Die 6ffentliche Anstalt hat keine Mitglieder sondern ihre Organisation bezieht sich auf Benutzer. Im Gegensatz
zur Stiftung ist die tragerschaftliche Einflussnahme hier grof3er, aber die Bindung des Tréagers an die von ihm gewiahlte
Organisationsform geringer.

Arten:

Die Anstalten des 6ffentlichen Rechts lassen sich nach folgenden Merkmalen einteilen:

1. .nach dem Tréger in

Bundesanstalten (Art. 86 GG, 87 11 GG)
Landesanstalten (z. B. Strafanstalten)
kommunale Anstalten
Kammeranstalten

2. nach dem Umfang ihrer Rechtsféhigkeit in

o rechtsfahige Anstalten (Bundesbank)

o teilrechtsfihige Anstalten

o nicht-rechtsfahige Anstalten (kommunale Versorgungsanstalten)
3. nach dem Anstaltszweck in

o O o o

kulturelle und Bildungsanstalten (Schulen, Bibliotheken)

Forschungsanstalten (Deutscher Wetterdienst)

Versorgungsanstalten (Kranken- und Pflegeanstalten)

Altersversorgungsanstalten (fiir Arbeitnehmer: die Versorgungsanstalt des Bundes und der Lander - VBL)
Gewahrsamsanstalten (Strafanstalten)

Bankanstalten (Landesbanken und Girozentralen)

wirtschaftslenkende Anstalten (Bundesanstalt fiir Giiterfernverkehr)

Datenzentralen (Hochschulrechenzentren)

Anstalten mit besonderen Aufgaben (Bundesanstalt fiir Flugsicherung)

4. nach der Nutzbarkeit in

O 0 0O 0 0 0 0 O ©°

o nicht nutzbare Anstalten (Forschungs- und Versuchsanstalten)

o nutzbare Anstalten

o Die Benutzung kann freiwillig (Bibliotheken), aber auch unfreiwillig sein (Benutzungspflicht / Schulpflicht)
5. nach der Benutzungsart

o voriibergehend (Verkehrsbetriebe, Theater) oder andauernd (Schulen, Kurbetriebe) benutzbar
o offene (Theater, Sparkassen), geschlossene (Schlachthaus) oder abgeschlossene (Haftanstalten,
Fiirsorgeanstalten)
6. nach der Rechtsform der Nutzung in

o Anstalten mit 6ffentlich-rechtlicher Nutzung und verwaltungsprivat-rechtlichem Leistungsverhaltnis
(Personenverkehrs- und Energielieferungsanstalten)

o verwaltungsrechtlichem Leistungsverhéltnis ohne Begriindung eines Sonderstatus

o Begriindung eines verwaltungsrechtlichen Sonderstatus ihrer Benutzer (Strafanstalten).

Benutzung, Entstehung und Auflésung:

Das Leistungsverhéltnis kann begriindet werden durch Gesetz oder Satzung, Staatsakt, 6ffentlich-rechtlichen Vertrag,
verwaltungsprivatrechtlichen Vertrag und tatsachliche Inanspruchnahme. Rechtsfihige 6ffentliche Anstalten kdnnen durch ein
formelles Gesetz, eine 6ffentlich-rechtliche Vereinbarung, eine Rechtsverordnung oder einen Verwaltungsakt, die nicht-
rechtsfihigen 6ffentlichen Anstalten nur durch einen Organisationsakt des Anstaltstragers entstehen bzw. aufgeldst werden.
Organe:

Die Organe einer Anstalt werden durch Gesetz, Rechtsverordnung, Vereinbarung oder kommunale Satzung gebildet. Hierzu
kommen autonome Satzungen oder Sonderverordnungen der leitenden Anstaltsorgane (Anstaltsordnungen). Jede Anstalt muss
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mindestens einen kollegialen Vorstand oder einen monokratischen Vorsteher haben. Aullerdem findet man nicht selten noch
einen Beirat oder ein Kuratorium.

9.3.1.3 Stiftungen des dffentlichen Rechts

Neben den Kérperschaften und Anstalten des 6ffentlichen Rechts kénnen noch die Stiftungen des 6ffentlichen Rechts Trager
Sffentlicher Verwaltung sein. Dabei handelt es sich um “...auf einen Stiftungsakt begriindete, auf Grund 6ffentlichen Rechts
errichtete oder anerkannte Verwaltungseinheiten mit eigener Rechtspersénlichkeit, die mit einem Kapital- oder Sachbestand
Aufgaben der éffentlichen Verwaltung erfiillen (§ 46 Abs. 1 shLVwG).,,.

Arten.:

Die Stiftungen des 6ffentlichen Rechts lassen sich nach folgenden Merkmalen einteilen:

1. nach dem raumlichen Wirkungsbereich in

o drtliche (kommunale) Stiftungen
o allgemeine Stifiungen
2. nach der Art der Zweckverfolgung in

9 Verteilungs- oder Ertragsstifiungen (sozial helfende Stiftungen), z. B. Stifitung “Hilfswerk fiir behinderte
Kinder,,

o Leistungsstiftungen (Studienstiftung des deutschen Volkes)

o Gebrauchsstiftungen (Stiftung Preullischer Kulturbesitz).

Entstehung, Verfassung und Verwaltung:

Zur Entstehung einer Stifiung des 6ffentlichen Rechts ist der Stiftungsakt des Stifters (j. P. des 6ffentlichen Rechts u. a.)
notwendig. Er kann in einem Gesetz oder in einer rechtsgeschaftlichen Willenserklarung, aber auch in einem Verwaltungsakt
bestehen. Jede Stiftung des 6ffentlichen Rechts muss eine Stiftungsordnung haben, die ihre Verfassung regelt. Sie wird durch
den Stifiungsakt bestimmt oder durch in diesem vorgeschriebenen Personen (z. B. die Bundesregierung) oder durch die
Aufsichtsbehérde erlassen. Die Verwaltung der Stiftung bestimmt sich nach gesetzlichen Bestimmungen und nach den
Vorschriften der Stiftungsordnung.

Aufsicht, Umwandlung wund Aufhebung:

Jede Stiftung des 6ffentlichen Rechts unterliegt einer staatlichen Stiftungsaufsicht, die dariiber wacht, dass ihre Verwaltung
dem Stiftungswillen entspricht. Aullerdem unterliegt sie der Rechtsanfsicht, die die Aufgabenerfiilllung und die Wahrung der
6ffentlichen Interessen und der Gesetzmabigkeit iiberwacht. Wenn keine besonderen gesetzlichen Regelungen bestehen, finden
die Bestimmungen der §§ 87, 88 Biirgerliches Gesetzbuch analoge Anwendung.

9.3.2 Rechtstriger des Privatrechts

Neben der Aufgabenerfiillung durch rechisfahige Verwaltungseinheiten, kann die éffentliche Verwaltung handeln

* in privatrechtlichen Organisationsformen mit eigener Rechtspersonlichkeit (j. P. des Privatrechts) oder
» durch belichene Personen oder Unternehmen

Juristisische Person des privaten Rechts:

Eine j. P. des Privatrechts ist eine »rechtsfahige organisierte Vereinigung natiirlicher oder juristischer Personen (Kérperschaft)
oder eine Organisation zur Verwaltung einer Vermdgensmasse (Stiftung), die ihre Individualitat als rechtsfahiges Rechtssubjekt
der Privatautonomie verdankt. Die deutsche Rechtsordnung kennt folgende privatrechtliche Organisationsformen:

die rechtsfahige Stiftung (§§ 80-88 BGB),

die Gesellschaft des biirgerlichen Rechts - GbR (§§ 705-740 BGB)
die Aktiengesellschaft - AG - (Aktiengesetz AktG),

die Gesellschaft mit beschrankter Haftung - GmbH (GmbHG),

die eingetragene Genossenschafi (GenG),

den Versicherungsverein auf Gegenseitigkeit VvaG,

die bergrechtliche Gewerkschafi (preuBisches Bergrecht von 1864),
die Kommanditgesellschaft auf Aktien (§§ 278-290 AktG).

Daneben gibt es noch Organe bzw. Organisationen, die kraft Gesetzes j.P. des Privatrechts sind (§ 80 Handwerksordnung: der
Landesinnungsverband). Die 6ffentliche Verwaltung bedient sich einiger dieser Organisationsformen, um éffentliche Aufgaben

zu erfiillen. Sie schaflt 6ffentliche *% mit eigener Rechtspersénlichkeit (AG, GmbH, Genossenschaft):
.Offentliche Unternehmen sind die rechtlich selbstandigen und unselbstandigen Uernehmen des Bundes, der Lander und der
Gemeinden. Dariiber hinaus werden gemeinwirtschafiliche Untemehmen privater Trager und gemischtwirtschaftliche

Untemehmen dazugerechnet.*

Man unterscheidet:
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1. Eigengesellschaften {AG, GmbH, bergrechtliche Gewerkschaft, Genossenschaft):

samtliche Anteile sind in der Hand des Tragers, z. B., Stadtische Wohnungsunternehmen, die Gesellschaft fiir
Entwicklung, Beschaffung und Betrieb mbH (g.e.b.b GmbH) im Geschaftsbereich des Bundesminister der Verteidigung

2. gemischtwirtschaftliche Unternehmen:
darunter versteht man solche Unternehmen, bei denen 6ffentliche Trager mit privaten Kapitaleignern

zusammenwirken | , z. B. LH Bundeswehr Bekleidungsgesellschaft.

Wird die 6ffentliche Verwaltung in diesen Rechtsformen tatig, gilt fiir sie das sogenannte Verwaltungsprivatrecht. >3 Bei
gemischtwirtschafilichen Unternehmen gilt dies nur, wenn sie von einem Trager éffentlicher Verwaltung beherrscht werden.

9.3.2.2 Beliehene

Dabei handelt es sich um Personen des Privatrechts (natiirliche oder j. P. des Privatrechts) denen die Zustandigkeit eingerumt
ist, bestimmte einzelne hoheitliche Kompetenzen im eigenen Namen wahrzunehmen, z. B. Lebensmittelsachverstandige,
Bezirksschornsteinfeger. Werden Beliehene tatig, gilt fiir Rechtsverhalinisse das Verwaltungsprivatrecht.

Definition 9.4 Belichene

sind Personen des Privatrechts (natiirliche und juristische Personen), denen die Zustandigkeit eingeraumt ist, bestimmte
einzelne hoheitliche Kompetenzen in eigenem Namen wahrzunehmen.

9.3.2.3 Sondervermdgen

Die 6ffentliche Verwaltung kann aullerdem ihre Aufgaben wahrmehmen durch

» Betriebe nach § 26 BHO/LHO: das sind rechtlich unselbstandige abgesonderte Teile der Bundes- bzw.
Landesverwaltung, deren Tatigkeit erwerbswirtschaftlich ausgerichtet ist.

» Figenbetriebe (Eigenbetriebsverordnung - EigVO): Es sind Sondervermogen der Gemeinden. Die Gemeinde haftet iiber
das Vermégen der Eigenbetriebe hinaus fiir deren Verbindlichkeiten. Eigenbetriebe haben keine eigene
Rechtspersénlichkeit. Es sind organisatorisch verselbststandigte Betriebe, deren Mitarbeitende im Dienst des Tragers
stehen. Sie werden nach kaufmannischen Gesichtspunkten gefiihrt, z. B. Stadtische Verkehrsbetriebe,
Verarbeitungsbetriebe (Molkereien, Sagewerke) oder Stadtwerke.

= Kommunale Krankenhauser (GemKBVO).

Die Abb. A.2 enthalt eine Ubersicht der Verwaltungstrager
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Teil IV Verwaltungsreform

10 Wesentliche Aspekte und Probleme bei Verinderungen
10.1 Allgemeines

In wirtschafilich schwierigen Zeiten zwingen finanzpolitische Griinde die Legislativen in Bund, Landern und Gemeinden dazu,
den Umfang der offentlichen Haushalte insgesamt zu begrenzen. Ansatzpunkte fiir Sparmalinahmen bilden dabei die Ausgaben
fiir das Personal und die sog. sachlichen Verwaltungsmittel (z. B. fiir Biiromaterial etc.).

Die Hauptaufgabe der 6ffentlichen Verwaltung ist die Ausfithrung von Rechtsvorschriften (Exekutive). Diese Aufgabe soll
wirtschaftlich und rationell durchgefiithrt werden. Dazu bedarf es, dies wird auch allgemein anerkannt, einer sach-(aufgaben)
gerechten Personal-und Sachmittelausstattung.

Deshalb werden als Maflinahmen die Einfithrung von Informationstechnik und Uberpriifung der Organisation sowie eine
Reduzierung des Personals favorisiert (Reorganisation und technische Innovation). Dariiber hinaus werden Begriffe wie
Schwerpunktbildung und Aufgabenkritik in die Diskussion eingefithrt.

Kritiker einer allzu umfangreichen Veranderung machen jedoch geltend, dass in der 6ffentlichen Verwaltung, auch fiir den
Biirger wahrnehmbar, Kontinuitat in der pflichtgemallen Aufgabenerfiillung erforderlich ist. Deshalb sei tatsachlich nur sehr
geringer Spielraum fiir Veranderungen vorhanden. Hierauf soll im Folgenden naher eingegangen werden.

10.2 Reorganisation

Aus Anlass der Wiedervereinigung der beiden deutschen Staaten im Jahre 1990 wurde der relativ kurzfristige Aufbau einer
6ffentlichen Verwaltung nach rechtsstaatlichen Gesichtspunkten in den neuen fiinf Bundeslandern erforderlich. Gleichzeitig
war und ist die gewachsene Struktur der Verwaltung in der sog. ,,alten Bundesrepublik* so weit anzupassen, dass die
Finanzierbarkeit und Effizienz gewahrt bleiben.

Bei der praktischen Umsetzung der Um-bzw. Neuorganisation kann man allgemein folgende Schwerpunkte feststellen:

s  Auflésung bzw. Zusammenlegung oder Verlegung von Organisationseinheiten (Fach-/Sachgebiete, Dezernate, Referate,
untere Behorden)

® Personalreduzierung bis hin zum sozialvertraglichen Personalabban in allen Ebenen
verstarkter Einsatz von Informationstechnik.

Neben der Neugliederung des Verwaltungs- und Behérdenautbaus (A:wfbauorganisation) die alle Ebenen umfasst sind
gleichrangige Problemldsungen im Bereich der Geschafisprozesse (Ablauforganisation) zwingend notwendig.

10.3 Technische Innovation

Die knapper werdenden Ressourcen Finanzmittel und menschliche Arbeitskraft zwingen dazu, zunehmend auch in der
6ffentlichen Verwaltung Informationstechnik (IT), insbesondere modeme Arbeitsplatzcomputer (APC), zur

Aufgabenbewaltigung einzufithren. Dabei werden im Bereich der Bundesverwaltung allgemein folgende Ziele verfolgt i

Leistungssteigerung,

Verbesserung der Wirtschaftlichkeit,
Verbesserung der Kommunikationsm dglichkeiten,
Erhshung der Biirgerfreundlichkeit,

Verbesserung der Arbeitsbedingungen

Als besondere Erfordernisse fiir den Einsatz von IT sind z.B. in den IT-Richtlinien festgelegt:

Benutzerfreundlichkeit,

Vorbereitung der Mitarbeitenden,

zeitgemafe IT-Verfahren,

Sichetheit beim Einsatz der IT (IT-Sicherheit),
Kompatibilitat,

Flexibilitat der IT-Ausstattung,

Innovative Beschaffungen,

Aus-und Fortbildungen.

An dieser Stelle soll wegen der grundsitzlichen Bedeutung das besondere Erfordernis Vorbereitung der Mitarbeitenden naher
dargestellt werden. Die IT-Richtlinien enthalten in Nr. 8 hierzu folgende Hinweise:

* Die Mitarbeitenden sind rechizeitig auf den Einsatz der IT vorzubereiten, Die Erfahrungen der Mitarbeitenden bei der
Aufgabenerfiillung sind frithzeitig in die Planung von IT-Vothaben einzubeziehen,
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¢ Die Mitarbeitenden sollen moglichst zeitnah zur IT-Einfithrung bedarfsgerecht aus-und fortgebildet werden, ¢ Die
Mitarbeitenden sind ,, . . vor Aufnahme des Betriebs in .die Handhabung der IT-Einrichtungen einzuweisen®,

e Mit Aufnahme des Betriebes ist eine ausreichende fach-und system-technische Betreuung der Mitarbeitenden
sicherzustellen.

Hieran wird deutlich, dass die Mitarbeitenden umfassend und rechtzeitig informiert und beteiligt werden sollen. Dies ist
sicherlich keine einfache Aufgabe, kann jedoch die Bereitschaft zur Akzeptanz der Verinderung (hier: Anderung der
Geschiftsprozesse durch IT-Einsatz) erhdhen. Zur Akzeptanzproblematik siche Abschn. 7.4.1.

10.4 Aufgabenerfiilllung

Nach dem in den beiden vorigen Abschnitten wesentliche Aspekte der Neuorganisation behandelt wurden, sollen nunmehr die
Probleme bei der Aufgabenerfiillung betrachtet werden.

10.4.1 Akzeptanzproblem

Die Maflnahmen im Zusammenhang mit Verdnderungen in der Struktur einer gewachsenen Organisation miissen zwar nicht
zwangslaufig, konnen jedoch durchaus nachvollziehbar, zu Problemen in und mit der Belegschaft fithren. Eine genaue
Ursachenanalyse kann an dieser Stelle nicht erfolgen. Die Griinde fiir eine mangelnde Akzeptanz lassen sich stichwortartig
folgendermal3en charakterisieren:

e die Mitarbeitenden miissen unter Umstinden den Arbeitsplatz wechseln, ggf. sogar verbunden mit einem Wechsel des
Einsatz-oder Wohnortes (Umzug),

¢ im Rahmen eines sozialvertraglichen Personalabbaus ausscheiden, wenn kein anderer Einsatz mdglich ist
(Outplacement),

¢ die Mitarbeitenden lehnen den Verdnderungen (z.B. Einsatz der IT) ab, weil sie

o mit weiteren Rationalisierungsmafnahmen bis hin zum eigenen Arbeitsplatzabbau rechnen (Verlust der
Arbeitsplatzgarantie / Stellenabbau),
o befiirchten, die andersartigen/gestiegenen Anforderungen nicht mehr erfiillen zu konnen (Uberforderung),
e die Mitarbeitenden bezweifeln aus den unterschiedlichsten Griinden ganz allgemein die Notwendigkeit von
Verdnderungen.

Mangelnde Akzeptanz ldsst sich insgesamt sicherlich nicht vermeiden. Es gilt deshalb, zumal in einer Zeit tief greifender
Verdnderungen, dass die Grundsétze fiir die Fithrung und Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden von
allen Beteiligten beachtet werden miissen.

Dabei darf jedoch die unterschiedliche Interessenlage nicht unberiicksichtigt bleiben. Verdnderung ist nur mit nicht gegen die
Mitarbeitenden zu realisieren, denn der Mensch ist die wichtigste Ressource im sozialen System 6ffentliche Verwaltung.

10.4.2 Schwerpunktbildung

Auf Grund der Umorganisation und einer damit einhergehenden stirkeren Personalfluktuation sucht man in der 6ffentlichen
Verwaltung notwendig nach Moglichkeiten, die aufgetretenen Probleme bei der Aufgabenerledigung zu 16sen.

Dabei wird den Dienstvorgesetzten generell oder im jeweiligen Einzelfall die Befugnis erteilt, fiir ihren Bereich zu entscheiden,
welche Aufgabenerledigung

e zwingend erfolgen muss,
o teilweise oder ganz zuriickgestellt werden kann.

So sehr diese Konstruktion als ein geeignetes Hilfsmittel zur Losung von Problemen auch angesehen wird, muss man sich
jedoch auch die Folgen dieser Handlungsweise verdeutlichen:

e kurzfristig lassen sich damit Personalengpisse auffangen; es werden jedoch keine Probleme bei der Personalausstattung
und bei der Aufgabenerledigung gelost,

¢ bei dauerhafter Schwerpunktbildung kann der Ausfithrungsauftrag der 6ffentlichen Verwaltung (Gesetzesvollzug)
gefdhrdet werden, wenn iibertragene Aufgaben nur unzureichend bzw. iiberhaupt nicht mehr wahrgenommen werden.

Es ist deshalb erforderlich, den Umfang der Aufgabenerledigung genau zu ermitteln. Voraussetzung hierfiir ist eine kritische
Bestandsaufnahme der Aufgaben in der 6ffentlichen Verwaltung (4ufgabenkritik).

10.4.3 Aufgabenkritik

Die Erfahrungen in anderen Bereichen der Gesellschaft, z. B. Privatwirtschaft, lassen die Schlussfolgerungen zu, dass es vor
Verdnderungen in groem Umfang zweckmifig und notwendig ist,
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e die kiinftigen Aufgaben zu ermitteln,
¢ die bisherige Aufgabenerledigung kritisch auf ihre Notwendigkeit und Wirtschaftlichkeit hin zu untersuchen.

Bei der Ermittlung kiinftiger Aufgaben beispielsweise flir die Wehrverwaltung des Bundes (Art. 87b GG) sind die
grundsitzlichen Entscheidungen fiir den Streitkriftebereich zu beriicksichtigen.

Beispiel: Die Reduzierung der Streitkraftstirke hat eine Verringerung der von den Kreiswehrersatzdmtern einzuberufenden
Wehrpflichtigen zur Folge. Dies wirkt sich auf die Personal-und Sachmittelausstattung dieser Amter aus.

Die Untersuchung der bisherigen Aufgabenerledigung ist eine wesentliche Voraussetzung fiir eine sachgerechte
Organisationsédnderung.

Beispiel: Fiir die Planung von IT-Vorhaben sind genaue Kenntnisse liber die Art und Weise der bisherigen Aufgabenerfiillung
erforderlich (s. Abschn. 10.3).

10.5 Kontinuitat

Die Verdnderungen in der gesamten 6ffentlichen Verwaltung werden seit geraumer Zeit von Meinungséduf3erungen begleitet. Je
nach Auffassung werden befiirwortende oder kritische bis ablehnende Argumente vorgetragen. In diesem Zusammenhang wird
als ein Hauptargument kritisch bemerkt, die 6ffentliche Verwaltung habe im Innenverhéltnis gegeniiber dem Mitarbeitenden
und im AuBenverhiltnis dem Biirger (Kunden) gegeniiber auf Kontinuitit bei der Aufgabenerfiillung und Behandlung zu
achten.

Damit soll im Wesentlichen zum Ausdruck gebracht werden:

¢ die Mitarbeitenden konnen nur dann Aufgaben wirksam erfiillen, wenn sie sich sicher fiihlen (sicherer Arbeitsplatz,
angemessene Arbeitsbedingungen),

e permanente Verdnderungen im Verhéltnis 6ffentliche Verwaltung / Biirger / Mitarbeitende fithren zur Verunsicherung
und evtl. sogar zur Frustration (innere Kiindigung).

Diese Argumente sind im Rahmen einer sachlichen Betrachtungsweise insgesamt beachtenswert, zumal damit ja keine
generelle Absage an Verdnderungen zum Ausdruck gebracht wird.

Die Achtung auf Kontinuitdt in der 6ffentlichen Verwaltung unterliegt jedoch besonderen Bedingungen, und zwar
beispielsweise

¢ den politischen Rahmenbedingungen
Vorgaben der Legislative und Regierung
e dem Verhiltnis zum Biirger
Biirgerfreundlichkeit, ortliche Nihe, einfache und schnelle Kommunikationsmdglichkeit
e der Bindung an Recht und Gesetz
Rechtslage, Vorrang/Vorbehalt des Gesetzes, Rechtsprechung
e der Orientierung am &ffentlichen Interesse
unparteiische Amtsausiibung, wirtschaftliches Handeln ohne Gewinnmaximierungsabsicht
e der Anderung in der Verwaltungspolitik Wandel von einer reinen Ordnungsverwaltung iiber die
Dienstleistungsverwaltung hin zur planenden Verwaltung.

Daran wird deutlich, das Verdnderungen nur unter Beachtung der politischen und sonstigen Rahmenbedingungen mdoglich sind.
Extreme Grundpositionen, die durch liberzogene Forderungen an die Flexibilitét einerseits und Kontinuitét andererseits
gekennzeichnet sind, miissen unter Beriicksichtigung der Umstdnde des Einzelfalles (Rahmenbedingungen und jeweilige
Aufgabe) sachlich begriindet relativiert oder zuriickgewiesen werden.
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11 Eckpunkte einer Strukturreform

11.1 Allgemeines

Im Abschn. 7 sind die zu beachtenden Bedingungen und Problemstellungen dargestellt, die sich aus den Rechtsvorschriften
bzw. sonstigen Rahmenbedingungen als Chancen und Risiken fiir Verdnderungen in der 6ffentlichen Verwaltung ergeben.
Zwischenzeitlich sind tief greifende Verdnderungen in allen Bereichen der 6ffentlichen Verwaltung vorbereitet und eingeleitet
worden. Es ist im Anschluss an die Darstellung der wesentlichen Aspekte und Probleme einer Strukturreform nunmehr die
fortfithrende Entwicklung zu untersuchen bzw. darzustellen. Als Instrumente zur Modernisierung werden folgende
Organisationsprinzipien / Techniken angewendet:

Tab. 11.1: Instrumente zur Modernisierung

Instrument Beschreibung

Dekonzentrataion Verteilung der Verwaltungstitigkeit auf verschiedene Organe

Dezentralisation Verteilung der Verwaltungstitigkeit auf verschiedene Organisationen

Delegation Ubertragung von Zustiindigkeiten auf eine andere Organisation oder anderes Organ

Regelungskritik Reduziemng Qurch Aufhebung, Aufnahme einer zeitlichen Befristung, permanente Uberpriifung der
Notwendigkeit

Qualitdtsverbesserung Verfahrensoptimierung, einheitliche Standards und MaBstébe, Priorititen, Folgeneinschitzung

11.2 Handlungsfelder

Die Verwaltungsmodernisierung wird generell in folgenden Bereichen verfolgt:

e Aufgabenkritik und Vorschrifteniiberpriifung:
Zur Aufgabenkritik zdhlen insbesondere Entscheidungen tiber

o Anderung von Zustindigkeiten fiir die Aufgabenwahrnehmung, z.B. Abschichtung,
o Anderung des Aufgabenzuschnitts
o ggof. Aufgabenwegfall,
e Modernisierung der Behorden und Einrichtungen durch Einsatz neuer Steuerungselemente, z.B. Budgetierung, Kosten-/
Leistungsrechnung (§ 7 III BHO),

optimierte Fithrungs-und Informationssysteme, Servicecenter (Auskunfts-u. Beratungszentren, Check-In, etc.),
Nutzung von Informationstechnik, insbes. Netzwerke (LAN, WAN) Vorgangsbearbeitungssysteme, Telearbeit,
multifunktionale Chipkarten,
Modernes Personalmanagement (Personalentwicklungskonzepte, Kooperativer Flihrungsstil, optimierte
Beurteilungssysteme, leistungsbezogene Zulagen, flexible Arbeitszeit, Frauenférderung, Gender-
Mainstreaming),

o Einfiihrung eines Qualititsmanagements durch stetiges Uberpriifen der Zielerreichung von

Verdnderungsprozessen (Controlling, s. Abschn. ???)

o Organisationsentwicklung unter Beteiligung der Mitarbeitenden,

e Optimierung der Aufbau-/Ablauforganisation von Behdrden

o 0 o o

¢ Neuorientierung der Aus-und Fortbildung, Weiterbildung:

Von den Mitarbeitenden werden zunehmend betriebswirtschaftliche Kenntnisse und Kenntnisse in der Nutzung von
Informationstechnik verlangt sowie privatwirtschaftliches Denken (auch: unternehmerisches Denken) erwartet.

11.3 Informationsmanagement

Die wachsende Informationsflut sowie die umfassende Vernetzung von IT-Systemen (Internet, Intranet) zwingen dazu

¢ Giite und Umfang des Informationsangebotes am Nutzerbedarf auszurichten,
e Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten bei der Informationsbeschaffung, aufbereitung und -verbreitung zu regeln,
o die Qualitdt der Informationsprésentation sicherzustellen,

Die Informationsbeziehungen zwischen Organisationen/Einrichtungen und innerhalb dieser zwischen den
Organisationseinheiten/Organen sind in einer Struktur abzubilden und es sind Vorkehrungen zu treffen:

e Netzwerkadministration,

e Planung der zu verdffentlichenden Themen
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» Beachtung eines einheitlichen Layout bei Veréffentlichungen (Corporate Identity -CI)
® Reglungen fiir eine legale, kontrollierbare und leicht verwaltbare Nutzung der digitalen Materialien:

o zitierfahige Datensatze, z.B. DOI-Registrierung .
© Digitale Rechteverwaltung 2 {DRMS, Creative Commons, Registered Commons)

Die Informationsbeziechungen zwischen Behérden und der Presse werden von den zustandigen Stellen fiir Presse-und
Offentlichkeitsarbeit koordiniert.

11.4 Projektmanagement

Die Realisierung von komplexen Vorhaben erfordert ein zielorientiertes und planvolles Vorgehen. Das Projektmanagement
muss folgende Faktoren als Gesamtheit betrachten und ausreichend beriicksichtigen:

® Projektorganisation: Wie organisiere ich das Projekt?
* Faktor Mensch:

o Welche (neuen) Anforderungen kommen auf die Menschen im Projektgeschehen zu?
9 Welches Verhalten férdert die Projektarbeit?
® Methoden und Techniken der Planung und Steuerung: Welche Methoden und Techniken sollen eingesetzt werden
(Software)?

Das Projektmanagement als geplante Vorgehensweise will die Projektarbeit effizient gestalten und muss deshalb ganz bewusst
durch ein Organisations- und Fithrungskonzept in den Bereichen Planung, Fithrung, Kontrolle und Anderung zeit- und
ressourcenintensiver Vorhaben gesteuert werden. Projektmanagement wird insbesondere in mehr technisch orientierten
Bereichen eingesetzt, findet aber auch zunehmend im Bereich der Administration Anwendung,.

11.5 Outsourcing

Der Begriff Outsourcing ist eine Verbindung aus den beiden englischen Wértern Outside und Resourcing und meint: Bezug
einer Dienstleistung oder eines Teils von einem Dritten, aulerhalb der Organisation.
Die Fragestellung, ob z. B. die Konzipierung, die Erstellung, der Betrieb von Informationssystemen von der §ffentlichen

Verwaltung selbst iibernommen oder aber an externe Dienstleister abgegeben werden soll 22 , ist zu einem der wichtigsten
Entscheidungsfaktor geworden. Im Geschaftsbereich des Bundesministers der Verteidigung beispielsweise wurde eine

Gesellschafi fiir Entwicklung, Beschaffung und Betrieb mbH (G.E.B.B) 2 gegriindet. Sicherheit ist und bleibt Staatsaufgabe.

Aufgabe dieser Gesellschaft ist es, bei Bedarfsdeckung und Betrieb der Bundeswehr 7 ein Hoéchstmal} an Wirtschafilichkeit
und Effizienz zu erreichen. Dabei soll sie die Bundeswehr von Aufgaben im Servicebereich entlasten, die nicht zu den
Kemaufgaben (z.B. militarischen Kemfahigkeiten) gehéren.

In der Privatwirtschaft lagern Unternehmen nicht nur den Betrieb ihrer Rechenzentren und Netze aus, sondem geben auch die
Entwicklung von Anwendungen und die Verantwortung fiir weitere DV-Funktionen aus der Hand.

Im kommunalen Bereich findet dieses Modell zunehmend an Bedeutung. Aber auch in der Bundesverwaltung wird
Outsourcing im IT-Bereich betrieben, z.B. bei der Softwareentwicklung.

11.6 Sonstige Mafinahmen zur Verwaltungsmodernisierung

Ziel einer Verwaltungsm odernisierung ist auch die Bestimmung der originaren Kemaufgaben der ffentlichen Verwaltung. Dies
ist beispielsweise in den Bundeslandern fiir die Landes- und Kommunalverwaltungen eine besondere und im éffentlichen
Interesse stehende Aufgabe (Privatisierung; s. Abschn. 6.3). Die Wehrverwaltung des Bundes beispielsweise ist eine
Mininsterialverwaltung mit eigenem Verwaltungsunterbau, die sich im Organisationsbereich Territoriale Wehrverwaltung
{Kreiswehrersatzamter / BwDienstleistungszentren) in ihrem Aufbau an der Organisation der Streitkriafte orientiert und das
gesamte Bundesgebiet abdeckt. Sie unterscheidet sich in Aufbau, Arbeitsweise und personeller Besetzung grundsatzlich nicht
von anderen Bundesverwaltungen.

Fiir diesen Verwaltungsbereich sind in Art. 87b GG bestimmt (Verfassungsrang ):

® originare Aufgaben

@ Personalwesen: Musterung und Einberufung von Wehrpflichtigen .
© Deckung des Sachbedarfs der Streitkrafte: Verpflegung, Bekleidung, sonstige Giiter
s Ermachtigung zur Ubertragung weiterer Aufgaben.

Daher beschrankt sich die Aufgabenkritik im Geschaftsbereich des Bundesministers der Verteidigung derzeit realistischerweise
auf die Priifungsfelder
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o ersatzloser Aufgabenwegfall,

e Optimierung des Aufgabenzuschnitts,

¢ Aufgabenabbau,

¢ Aufgabenumbau,

e Abgrenzung von Zustindigkeiten zwischen Streitkréiftebereich und Wehrverwaltung im Inland (Abgrenzungserlasse),
¢ Beteiligung der Wehrverwaltung an Auslandseinsétzen.

Dariiber hinaus ist es auch weiterhin erforderlich, die bestehenden Vorschriften permanent auf ihre Notwendigkeit hin zu
tberpriifen bzw. vor der Herausgabe von Weisungen etc. zu priifen, inwieweit iberhaupt Regelungsbedarf besteht
(Regelungskritik).

Uber die Nutzung von IT fiir die Biirokommunikation (Officeanwendungen) im internen Bereich hinaus sind auch fiir die
Praxis umzusetzen:

1. Intern

o neue Formen der Informationsweitergabe, z.B.

= Vorschriftensammlungen auf CD-ROM,
= Fachbibliotheken in elektronischer Form
= Intranct

o Nutzung des Internet

2. Extern

o zentrale Dienstleistungsportale der 6ffentlichen Verwaltung
o WEB-basierte Kommunikation mit dem Kunden
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12 Modernisierung als Veranderungsmodell

12.1 Phasenstruktur des Problemlosungsprozesses

Der Begriff Veranderungsmodell umschreibt die Notwendigkeit, ein Gesamtkonzept zu erarbeiten, dass in der Lage ist, das
komplexe soziale System dffentliche Verwaltung an die verdnderten Rahmenbedingungen anzupassen. Dabei soll im
Vordergrund stehen, dass sich eine Verdnderung eines so groflen Systems immer nur als Prozess tiber einen langeren Zeitraum
verwirklichen lédsst.

Dariiber hinaus soll als Pramisse beriicksichtigt werden, dass nicht nur einmalige sondern fortwihrend Verdnderungsprozesse
erforderlich sind (Anpassungsflexibilitit). AuBlerdem wird davon ausgegangen, dass der Prozess in mehreren Phasen abléuft.

12.1.1 Sinn und Zweck des Phasenmodells

Das Phasenkonzept dient dazu, Problemldsungsprozesse rational zu gestalten, um die Problemldsung moglichst zielgerecht und
wirtschaftlich durchzufiihren.

Das Phasenkonzept gliedert einen Problemldsungsprozess in genau definierte Abschnitte (Phasen). Diese Gliederung soll dazu
dienen, den Verantwortlichen einen Uberblick dariiber zu geben, ob sich der Problemlésungsprozess noch im vorgegebenen
Finanz-bzw. Kostenrahmen hélt. Dieser Umstand ist nach Beendigung jeder Phase durch z.B. den Projektleiter ausdriicklich
festzustellen. Phasenkonzepte sind nicht normiert, sondern flexibel den jeweiligen Problemstellungen anzupassen.

12.1.2 Allgemeine Vorgehensweise zur Problemlosung/Phasenkonzept

Der Problemlésungsprozess wird in folgende Phasen gegliedert:
Tab. 12.1: Phasenkonzept

Phase Aufgabe Beschreibung
1 Proeblem definieren Ist-Soll-Differenz erzeugt Unzufriedenheit, es entsteht Handlungsbedarf
. Ziele sind erwiinschte Eigenschaften einer Organisation in der Zukunft, Sollzustand, Ziele
2 Ziele setzen . . .
miissen operational, d.h. messbar sein
Sammeln von Daten, die die gegebene Situation beschreiben, pauschal bei einfachen
3 Ist-Zustand aufnehmen N .
Féllen oder durch Erhebungstechniken
4 Ist-Zusstand analysieren Daten nach problemrelevanten Gesichtspunkten sortieren, Diagnose
R?ahswrb'ire . . Losungsmoglichkeiten, die in der gegebenen Situation durchfiihrbar sind; Brainstorming,
5 Losungsmoglichkeiten . . .
MindMaps, Flussdiagrammtechnik
suchen
6 Losungsalternativen Bis zu welchem Grad erreicht man die gesetzten Ziele, Zielerreichungsgrade vorhersagen,
bewerten Nutzwert-Analyse, Kostenvergleichsrechnung
7 Fir eme Losungsalternative Durch die Entsacheidung werden Eigenschaften der Losungsalternative zu Soll-Werten
entscheiden
g Gewihlte Losungsalternative Entscheidung umsetzen
bewertn

9 Zielerflillung kontrollieren  Ist-Werte ermitteln, Soll-Ist-Vergleich, Kennuahlen

Phase 1 : Problem definieren

Unter einem Problem versteht man eine Differenz zwischen einer Ist-Situation und einem gewiinschten Soll-Zustand. Diese
Differenz muss (1) einen gewissen Grad an Unzufriedenheit auslosen (bei den beteiligten Personen/-gruppen) und (2) es muss
ein Handlungsbedarf vorliegen, der sich aus dem Grad der Unzufriedenheit ergibt. Dabei ist wichtig, wann eine Problem
entsteht. Deshalb sind der betroffene Personenkreis zu ermitteln und es ist zu priifen, fiir wen ein Problem entsteht. Mdgliche
Probleme kdnnen sein:

¢ Spitzenbelastung fiir Mitarbeitende
e lange Wartezeiten fiir Kunden.

Wenn ein Problem in der Zukunft liegt, muss man so organisieren, dass das Problem nicht entsteht (Verantwortung des
Dienststellenleiters). Wenn ein Problem in der Zukunft liegt, geht man davon aus, dass aktuell optimal organisiert ist

Phase 2 : Ziele setzen

Ziele sind erwiinschte Eigenschaften einer Organisation in der Zukunft und sollen moglichst operational (messbar) formuliert
werden. Zielvereinbarung und Zielbestimmung sind zentrale Punkte der neuen Steuerungsmodelle:

o Festlegen von Kennzahlen,
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e Planung und Vereinbarung von Zielen.

Kennzahlen dienen der einfachen Kontrolle (Controlling mit Kennzahlen), d.h. es ist die Zielerfiillung zu kontrollieren
Sinn der Zielformulierung:

e Motivation durch zielorientiertes Arbeiten

e Zielorientierte Bewertung von Losungsalternativen

e Zielorientierte Kontrolle einer realisierten Losung

e Zielorientierte Steuerung des gesamtes Prozesses = Controlling ist moglich

Als Hilfsmittel unterscheidet man zwischen Sachzielen (optimale Aufgabenerledigung) und Formalzielen (Bedingungen, die
bei der Verfolgung des Sachzieles zu beachten sind):

e Wirtschaftlichkeit

¢ Biirgerinteresse/Kundeninteresse
¢ Interesse der Mitarbeitenden

¢ Flexibilitdt der Organisation

Phase 3 : Ist-Zustand aufnehmen
Sammeln von Daten, die die gegebene Situation beschreiben (Aufbau- und Ablauforganisation) anhand folgender
Erhebungstechniken:

¢ Dokumentanalyse
Zur Einarbeitung, Vorinformation z.B.. Infos aus Statistiken, Stellenplénen, Organigramm, Rechtsvorschriften

o Vorteil: keine Storung des Arbeitsablaufes, geringer Zeitaufwand
o Nachteil: Problem, wenn Dokumente nicht auf dem neuesten Stand sind.
e Befragung
Fiir Einstieg in Untersuchungen, Hilfsmittel fiir andere Erhebungstechniken

o Miindliche Befragung: Interviews

= Vorteil: flexibles Eingehen moglich
= Nachteil: nur fiir kleinen Kreis geeignet, da zeitaufwendig
o Schriftliche Befragung: Fragebogen

= Vorteil: Zeitaufwand fiir Durchfiihrung gering, groer Untersuchungskreis moglich
= Nachteil: Aufwand fiir Vorbereitung
o Beobachtung

= Fremdbeobachtung:

= Vorteil: Infos iiber tatsdchlichen Ablauf
= Nachteil: keine Information tiber Beweggriinde des Verhaltens
= Offene Beobachtung:

= Vorteil: Anwesende sind informiert
= Nachteil: wird als Kontrolle empfunden, Arbeitsverhalten dndert sich, aufwendig
o Selbstaufschreibung
Was wird von wem wie oft und wie lange getan? (Mit Hilfe von Vordrucken)

= Vorteil: gibt umfassenden Aufschluss tiber Ist-Zustand der Arbeitspldtze, keine Stérungen,
Informationen tiber alle Tatigkeiten und deren Dauer, Fallzahl, Durchschnittliche Bearbeitungszeit,
Arbeitsmengenschwankungen
= Nachteil: Mitarbeitende kdnnen manipulieren, Organisator ist auf Unterstiitzung angewiesen (Interesse
wecken!)
o Laufzettelverfahren
Infos iiber einen Arbeitsvorgang (Durchlaufzeit, Art der Tatigkeit), Arbeitsablauf steht im Vordergrund

Kriterien fiir den Einsatz einer Erhebungstechnik
Zeitaufwand fiir Vorbereitung, Durchfithrung und Auswertung
Sach- und Personalkosten

Dringlichkeit

Anforderungen an Genauigkeit

Storung durch Erhebung

= GroBe des Untersuchungsbereiches

Phase 4 : Ist-Zustand analysieren

o Diagnose des Ist-Zustandes
o Nach problemrelevanten Gesichtspunkten sortieren
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Phase 5: Realisierbare Losungsalternativen suchen
Losungsmoglichkeiten suchen, die in der gegebenen Situation durchfiihrbar sind
o Brainstorming
= Klar abgegrenztes Problem
= Keine Hierarchie in der Gruppe
= Wertungsfreie Atmosphire
= Protokollierung der Ideen
a) Vorbereitung:

Problemanregung
Problemfestlegung
Teilnehmerkreis festlegen
Moderator bestimmen

b) Suchphase:

= Darstellen des Problems

= AuBerung spontaner Ideen

= Fortentwickeln

= Wenn zufrieden = O.K., sonst wieder beginnen

¢) Selektionsphase: Bewertung der Losungsideen und aussuchen
= Flussdiagrammtechnik
= Arbeitsablaufplan
= Ubersichtliche Darstellung zeitlicher Folgebeziehungen
= Verzweigungen und Riickkopplungen werden dargestellt (gut fiir Ablauforganisation)
= Vorteil:

= Sechr tibersichtlich
= Darstellungsform (Symbole) nach DIN 66001 normiert
= Nachteil: bei umfassenden Darstellungen zu platzaufwendig

Phase 6 : Losungsalternativen bewerten
o Wirtschaftlichkeitsbegriff
Das Handeln der 6ffentlichen Verwaltung wird bestimmt durch das Zielsystem (s. Abschn. 9.6):
= Sachziele

= [ndividuelle oder kollektive Bedarfsdeckung
= Gemeinwohlmaximierung, politischer/gesetzlicher Auftrag
= Haushaltsgrundsitze, Sparsamkeit

= Formalziele

Wirtschaftlichkeitsprinzip (s. Abschn. 3.1.1.2)
Arbeitszufriedenheit
Biirgerfreundlichkeit
Sicherung der Aufgabenerfiillung
= Umweltvertriglichkeit
o Kostenbegriff

= Betriebsbedingter Werteverzehr
= Kosten: der in Geldeinheiten bewertete, durch den Prozess der Leistungserstellung verursachte
Verbrauch an Giitern und Dienstleistungen
o Ausgabenbegriff

= Kassenwirksame Transaktionen
= Geldmittelabfluss

Um prognostizieren zu kdnnen, welche Losungsalternative die gesetzten Ziele am besten erreicht, bedient man sich
verschiedener Techniken / Verfahren.

12.2 Techniken
12.2.1 Kostenvergleichsrechnung (KVR)
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Die Kostenvergleichsrechung beurteilt die Vorteilhaftigkeit einer Investition aufgrund der anfallenden Kosten. Andere Faktoren
wie z.B. Qualitdtsunterschiede oder unterschiedliche Nutzungsdauern konnen nicht beriicksichtigt werden. Unter der Annahme,
dass es repriasentative Vergleichsperioden gibt, ist die Berechnung relativ einfach. Die Kostenvergleichsrechnung eignet sich
daher fiir die Beurteilung von Ersatzinvestitionen, bei der es keine Anderungen der Erldse gibt.

Prdmissen

Die Kostenvergleichsrechnung gehort zu den monetéren Investitionsrechnungsverfahren. Als statisches Verfahren ist es durch
folgende Merkmale gekennzeichnet:

e Es wird nur eine, fiir den gesamten Betrachtungszeitraum représentative Periode betrachtet.

e Voraussetzung fiir die Methode ist es, dass der Nutzen eines Projektes fiir die Entscheidungsfindung irrelevant ist. Dies
ist z.B. bei Ersatzinvestitionen der Fall, bei dem sich die Nutzung nicht dndert.

e Etwaige Interdependenzen auf kostenfremde Aspekte werden vernachléssigt. So wird z.B. ein qualitativer Unterschied
oder auch eine Verbesserung im Arbeitsprozess durch eine Ersatzinvestition nicht beriicksichtigt.

¢ Dynamische Effekte wie ein zeitlich unterschiedlicher Anfall der Ein- und Auszahlungen oder Sondereffekte bei
Einfithrung einer Investition, z.B. Anlauf- od Inbetriebnahmekosten, werden in die Betrachtung einer
Durchschnittsperiode nicht einbezogen.

Vorgehensweise
Das Verfahren lésst sich in folgende Schritte gliedern:

1. Definition der Entscheidungsalternativen
2. Identifikation relevanter Kosten
3. Kostenvergleich und Alternativenbewertung.

Definition der Entscheidungsalternativen

Ausgangspunkt des Verfahrens ist die Gegeniiberstellung von zwei oder mehr Investitionsalternativen um diejenige Alternative
zu finden, welche die geringsten Kosten verursacht. Dazu ist zunichst auf die Vergleichbarkeit der Alternativen zu achten. Ist
das Leistungsvermogen verschiedener Alternativen gleich, kann ein Vergleich der Gesamtkosten vorgenommen werden.
Ansonsten sind Stiickkosten miteinander zu vergleichen.

Identifikation relevanter Kosten

In einer Kostenvergleichsrechnung sind alle durch das Investitionsprojekt beeinflussten Kosten, im Sinne von relevanten
Kosten, zu beriicksichtigen. Dies bedeutet, dass aus Vereinfachungsgriinden alle Kostenarten aufler Acht gelassen werden
konnen, die bei jeder Investitionsalternative in derselben Hohe anfallen. Zu den relevanten Kosten kdnnen folgende
Kostenarten zihlen:

e Zu den Betriebskosten zéhlen alle Kostenarten, die eine reibungslose Funktionsfahigkeit des Investitionsobjektes
sicherstellen, wie z.B. Personalkosten, Materialkosten, Raumkosten oder Instandhaltungskosten.

¢ Die Kapitalkosten setzen sich aus den kalkulatorischen Abschreibungen und kalkulatorischen Zinsen zusammen. Fiir
die Anwendung bei der Kostenvergleichsrechnung berechnen sich die Kapitalkosten deshalb wie folgt:

o Kalkulatorische Zinsen
Die kalkulatorischen Zinsen beziehen sich auf das durchschnittlich gebundene Kapital. Fiir die Berechnung der
Zinsen ist es notwendig, die Art des Kapitalriickflusses zu kennen, mit dem die Anschaffungskosten gedeckt
werden sollen. Dabei wird zwischen kontinuierlichem Riickfluss und Riickfluss am Ende der Periode
unterschieden.

o Kapitaldienst
Die Kapitalkosten pro Periode, die auch als Kapitaldienst bezeichnet werden, ergeben sich damit aus der
Summe der kalkulatorischen Abschreibungen und der kalkulatorischen Zinsen. Bei der Berechnung des
Kapitaldienstes wird ein kontinuierlicher Riickfluss vorausgesetzt.

Kostenvergleich und Alternativbewertung

Bei der Kostenvergleichsrechnung wird die Alternative mit den geringsten Kosten ausgewdhlt.
Anwendungsfille

Die Kostenvergleichsrechnung ldsst sich insbesondere zur Losung von zwei Problemfeldern einsetzen:

1. Auswahlproblem (Alternativenvergleich)
Es geht um die Ermittlung des vorteilhaftesten Investitionsobjektes aus einer Vielzahl von Alternativen. Im Sinne der
Kostenvergleichsrechnung wird diejenige Investition gewéhlt, welche die geringsten Gesamt- bzw. Stiickkosten
verursacht. Das Auswahlproblem kann z.B. eine Fragestellung nach dem wirtschaftlichsten Produktionsverfahren oder
eine Fragestellung zu Eigenleistung oder Fremdbezug sein.

2. Ersatzproblem
Hierbei wird die Fragestellung behandelt, ob ein bereits vorhandenes Investitionsobjekt ersetzt oder weitergenutzt
werden soll. Dabei werden die durchschnittlichen Kosten pro Periode ermittelt und einander gegeniibergestellt. Ein
Ersatz macht nur dann Sinn, wenn das neue Investitionsobjekt zu einer dauerhaft giinstigeren Kostenentwicklung
beitragt.
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Vor- und Nachteile
Die Kostenvergleichsrechnung ist in Bezug auf die erforderliche Rechentechnik relativ einfach durchzufiihren. Daher ist dieses
Verfahren in der Praxis oft zu finden. Der relativ einfachen Durchfiihrung stehen jedoch folgende Einschrankungen gegeniiber:

e Das Verfahren beschrinkt sich ausschlieBlich auf die Dimension Kosten. Andere Dimensionen, wie Ertridge oder
Rentabilititen, werden bei der Beurteilung der Investitionsalternativen auer Acht gelassen.

¢ Der unterschiedliche zeitliche Anfall von Kosten wird nicht in die Beurteilung mit einbezogen.

e Es erfolgt nur die Betrachtung einer Periode, die reprédsentativ fiir alle folgenden Perioden gilt. Fiir die Berechnung
dieser représentativen Periode werden Durchschnittswerte angenommen. Diese Vorgehensweise fiithrt zu einer sehr
starken Vereinfachung und ist deshalb ungenau.

e Ebenfalls kritisch anzumerken wére, dass die unterschiedliche Nutzungsdauer bei einem Alternativenvergleich nicht
berticksichtigt wird.

¢ Eventuelle Qualitdtsunterschiede werden ebenfalls nicht beriicksichtigt.

12.2.2 Erweiterte Kostenvergleichsrechnung

Bei der erweiterten KVR erfolgt ein Vergleich von Alternativen, mit dem monetér bewerteten Differenznutzen. Es handelt sich
um ein eindimensional 6konomisches Bewertungsverfahren. Dies bedeutet, dass Alternativen dahingehend unter dem
monetédren Aspekt beurteilt werden, ob sie durch eine enthaltene Funktion, wie Stromerzeugung o. 4., die laufenden Kosten
senken und dadurch attraktiver werden. Neben der Kostenreihe existiert so noch eine Differenznutzenreihe, die von der
Kostenreihe subtrahiert werden kann. Der erweiterte Kostenvergleich ist ein absoluter Wirtschaftlichkeitsvergleich. Ansonsten
entspricht er der Kostenvergleichsrechnung.

12.2.3 Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse ist eine Planungsmethode zur systematischen Entscheidungsvorbereitung bei der Auswahl von
Projektalternativen. Sie analysiert eine Mengen komplexer Handlungsalternativen mit dem Zweck, die einzelnen Alternativen
entsprechend den Priaferenzen des Entscheidungstriagers beziiglich eines mehrdimensionalen Zielsystems zu ordnen. Die
Nutzwertanalyse ermittelt daher weniger die Effizienz eines Projekts, als vielmehr die Effektivitit, d. h. den Gesamtbeitrag des
Projekts zu gegebenen Zielen. Der Gesamtzielbeitrag oder Gesamtnutzen ergibt sich aus der Summe von Einzelzielbeitrdgen.
Prdmissen

Die Methode beruht auf drei Annahmen:

1. Der Gesamtzielbeitrag ldsst sich in Beitrdgen zu Einzelzielen zerlegen. Deshalb wird ein hierarchisches Zielsystem
aufgebaut, an dessen Spitze ein einziges Oberziel steht, das den Gesamtnutzen darstellt.

2. In der Hierarchie kann man fiir jedes Unterziel logisch schlieBen oder abschitzen, welchen Beitrag es fiir sein Oberziel
leistet. Jenes leistet wiederum einen definierten Beitrag zum dariiber geordneten Oberziel usw. bis zum Gesamtnutzen.

3. Man ermittelt den Beitrag des Projekts zur untersten Zielebene, der Indikatorebene; alles Weitere kann man dann
berechnen.

Begriffe

Nutzwert

ist der subjektive Wert, der durch die Tauglichkeit zur Bediirfnisbefriedigung bestimmt wird
Nutzenfunktion

mathematische Funktion zur Transformation von Mess- und Schétzwerten in Zielerreichungsgrade
*Zielerreichungsgrad (oder Zielerfiillungsgrad)

dimensionsloser Wert, der ausdriickt, wie gut ein bestimmtes Ziel aus der Sicht des Bewertenden erreicht ist
Teilnutzen

entsteht durch Multiplikation des Zielerfiillungsgrads mit dem zugehorigen Kriteriengewicht
Aggregation

Zusammenfassung von Kriterien zu abstrakteren Kriterien

Ablauf der Methode

Den idealtypischen Verlauf veranschaulicht die Tab. 12.2

Tab. 12.2: Ablauf der Nutzwertanalyse

Phase Aufgabe Beschreibung

1 Problemdefinition Was wirtd betrachtet, was insbesonderenciht?
Ziel ist die relative Bewretung von Alterna-tiven: Trassenalternativen, Standortalterna-tiven,
Produktalternativen, Null-Alternative(wird nicht gebaut)
Wichtigster Schritt der Methode:Das Zielsystem muss soweit ausdifferenziertwerden, dass es in
messbaren oder abschitz-baren Indikatoren endet. Es muss streng hier-archisch sein, sonst ist
nicht berechenbar,welchen Zielbeitrag die einzelnen Zielele-mente zum Gesamtnutzen liefern.
Trotz Ge-samtnutzen haben wir es mit einem mehrdi-mensionalen Zielsystem zu tun. Es wird al-
lerdings am Projekt orientiert, d. h. auf dasfiir das Projekt Relevante reduziert.

2 Alternativentwicklung

Konkretisierung des
Zielsystems
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Phase Aufgabe Beschreibung

Nicht alle Ziele sind gleich wichtig fiir den Gesamtnutzen; sie tragen nicht dasselbe zumNutzen
bei. Wie wichtig welches Teilzielist, hangt von den Praferenzen der Entschei-dungstrager ab und
ist daher politisch be-stimmt. Die Summe aller Gewichte muss100 ergeben, damit 100 %
Geszamtnutzenvorhanden ist.

4 Zielgewichtung

Bestimmung der

3 Zielertrage Bestimmung der Auswirkungen des Projektsauf die Indikatorenauspragung
6 Transformation in  Rechenvorgang anhand von Nutzenfunktionen: Zwecks Bestimmung des Verlaufs des Nut-zens
Zielerreichungsgrade bei Zu- oder Abnahme des Indikator-werts, Inwertsetzen von Zustanden

- Wertsynthese Nur noch.Rechenvorgan.g {da Zielsystem,Gewi.chte und Nutzenfunktionen nun festlie-gen),
Aggregation von verschiedensten Wer-ten zu einem Wert, dem Gesamtnutzen

$  Altemativbewertung Je gr(‘il}e.rfler Gesamtnutzen, desto besser istder Zielerreichungsgrad der Altemative, alsoihre
Effektivitat.

9 Sensitivitasanalyse

10 Entscheidung In der Regel fiir diejenige Alternative mitdem héchsten Gesaminutzen

Beispiel

Als Beispiel fiir eine Nutzwertanalyse siehe die Tab. 12.3
Tab. 12.3: Beispiel fiir eine Nutzwertanaly se

Zidlkatalog Gewichtung BEWertung der Tellziele Bewertung der Teilziele (Zﬁ'i;zr’u:'gti (E:'q'fhz‘u‘;rgti
. A Punkteskala Punkteskala A A
Kriterienkatalg der Telziele Alternativziel 1 Alternativziel 2 Bewertung) lAlirnatau‘fe Bewertung)zAlirnatauve

1. Ziel 25 % - - - -
2. Ziel 25 % - - - -
3. Ziel 30 % - - - -
4. Ziel 30 % - - - -
5. Ziel 100 %o Gesaminutzwert

Vor- und Nachteile
Die Nutzwertanalyse macht Entscheidungen transparent; sie ist nachvollziehbar und iibersichtlich. Als Nachteile lassen sich
identifizieren:

o Moglichkeit subjektiver Gewichtung bedeutet Gefahr der Manipulation
» Vorsichtige Interpretation der Ergebnisse
* FErzeugt objektiven Anschein durch Zahlenmaterial

12.3 Controlling

Eine einheitliche Definition ist in der Literatur nicht vorhanden. Horvath beschreibt Controlling umfassend so: ,,Controlling ist
-funktional gesehen - dasjenige Subsystem der Fithrung, das Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung
systembildend und systemkoppelnd ergebniszielorientiert koordiniert und so die Adaption und Koordination des

Gesamtsystems unterstiitzt.” -

Die Hauptmerkmale eines Controllingsystems sind laut dieser Definition als Planung, Steuerung und Kontrolle zu verstehen.
Als weitere Aufgabe des Controllings kann die Beschaffung und Interreation von Informationen verstanden werden. Das
Controlling soll allen am Zielprozess beteiligten Instanzen Instrumente und Informationen zur Verfligung stellen, damit sie ihre
Rolle im Zielerreichungsprozess wahrnehmen kénnen. Es handelt sich somit um eine enge Zusammenarbeit des Controllings
mit anderen Management-Teilsystemen wie dem Organisations-, Fiihrungs- und Informationssystem.

Das operative Controlling konzentriert sich auf quantifizierte GréfBen als Grundlage fiir den Steuerungsprozess, wihrend das
strategische Controlling die qualitativen Faktoren in den Planungsprozess mit einbezieht. Da sich Erfolg im &ffentlichen Sektor
{Allgemeinwoh lmaximierung) schlecht messen lasst, verwendet man z.B. Kennzahlen, also vereinfachte und komprimierte
Abbildungen der Realitat. Sie dienen dem Soll-Ist-Vergleich (Kontrolle des Zielerreichungsgrades) und der Ursachenanalyse
bei Abweichungen.

Beispiele hierfiir sind:

Arbeitsproduktivitéit = Zahl der Falle / Anzahl der Arbeitsstunden

Fille
Arbeitssiunden

Qualitiit der Aufgabenerfiillung = Fehler / Anzahl der bearbeiteten Falle
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Fehler
Fille

Biirgerfreundlichkeit = Beschwrdeen , Widerspriiche / Anzahl der bearbeiteten Fille

Beschwerden
Fille

12.4 Zielunterschiede privater -offentlicher Sektor

Ein Ziel ist ein Wunschereignis, das zu einem gewiinschten Zeitpunkt in der Zukunft eintreten soll. Jede Zielformulierung
enthdlt einen exakt definierten Inhalt, Wunschzustand und den gewiinschten Zielzeitpunkt. Zwischen den Zielen der
offentlichen Verwaltung und der Privatwirtschaft gibt es Unterschiede, die in der Tabelle 9.4 dargestellt sind.

Verwaltung Privatwirtschaft

Allgemeinwohlmaximierung Gewinnmaximierung

Finanzierung durch Steuern Finanzieurng durch Umsitze / Gewinne
Aufgaben durch den Gesetzgeber Aufgabenerteilung durch Eigentiimer (Art 12 GG)
Weitestgehend gesetzlich normierte Denk- und Handlungsweise Okonomische Denk- und Handlungsweise
Staatsziel Allgemeinwohlmaximierung nur partikular messbar*) Operationale Ziele sind messbar

*) z.B. am BIP oder an der AL-Quote; Problematik des Zielfindungsprozesses

Tab. 12.4: Zielunterschiede Offentliche Verwaltung - Privatwirtschaft

Ziele der Verwaltung lassen sich weniger operational bewerten wie Ziele in der Privatwirtschaft. Ziele sollen aber so
operational wie mdglich definiert werden, z. B. fiir den Abbau der Wartezeit: der Biirger soll nicht langer als 15 min. warten.
Hierin liegt ein wesentliches Grundproblem fiir die Zielkonzeption in der 6ffentlichen Verwaltung.

Ublicherweise wird unterschieden zwischen Sach- und Formalzielen. Sachziele beschreiben die optimale Leistungserstellung,
wihrend die Formalziele die Bedingungen festlegen, die bei der Verfolgung der Sachziele zu beachten sind.

Das Zielsystem der 6ffentlichen Verwaltung ldsst sich wie folgt abbilden:

Tab. 12.5: Zielsystem der Offentliche Verwaltung

Zielart Beschreibung
- individuelle oder kollektive Bedarfsdeckung
- Gemeinwohlmaximierung
Sachziele - politischer, gesetzlicher Auftrag
- Haushaltsgrundsétze
- Sparsamkeit
- Wirtschaftlichkeitsprinzip
- Arbeitszufriedenheit
Formalziele - Biirgerfreundlichkeit
- Sicherung der Aufgabeneerfiillung
- Umweltvertriglichkeit

s. Abschn. 23.1.2.2
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Teil V Offentliches Dienstleistungsmanagement

13 Dienstleistungsmanagement im Offentlichen Sektor

Die 6ffentliche Verwaltung in Deutschland erbringt im Sinne der européischen Rechtsordnung DANWI (vgl. Abschn. 6.4).
Deshalb sollen nunmehr die Aktivititen naher betrachtet werden, die eine Verinderung des AuBenverhalinisses (Organisation -
Kunden), also die Leistungserbringung, zum Gegenstand haben.

13.1 Begrifft

Beim DLM unterscheidet StrauB °° zwischen institutionellem, funktionalem und intentionalem Dienstleistungsmanagement.
Diese drei Dimensionen kénnen wie folgt voneinander abgegrenzt werden:

1. Institutionelles Dienstleistungsmanagement

Das institutionelle DLM betrifft das Management von Organisationen in der Dienstleistungsbranche (z. B. Hotels,
Banken, Versicherungen).

2. Funktionales Dienstleistungsmanagement

Das funktionale DLM richtet seinen Fokus auf das Verstandnis der Managementanforderungen, die sich
brancheniibergreifend aus den konstitutiven Merkmalen von Dienstleistungen definieren (z. B. angebotsbegleitende
Dienstleistungen).

3. Intentionales Dienstleistungsmanagement

Beim intentionalen DLM werden alle Bemithungen darauf gerichtet, eine organisationsinterne
Dienstleistungsorientierung zu schaffen, die eine grundlegende Dienstleistungsbereitschaft zum Ziel hat (z. B.
Organisation, Fithrung, Mitarbeitende).

Definition 13.1 Dienstieistungsmanagement

Dienstleistungsmanagement umfasst die Planung, Durchfithrung und Kontrolle von Mallnahmen zur Erbringung von
Dienstleistungen sowie zur Sicherstellung dienstleistungsorientierten Verhaltens.

Fiir das 6ffentliche Dienstleistungsmanagement (Management der DAT) wird hier in Anlehnung an Straul} folgende Definition
als Arbeitsgrundlage verwendet:
Definition 13.2 &ffentliches Dienstieishengsmanagement

Offentliches DLM umfasst die Planung, Durchfithrung und Kontrolle

s von Mallnahmen zur Erstellung der DAI sowie
» zur Sicherstellung dienstleistungsorientierten Verhaltens.

Dabei ist zwischen institutionellem, funktionalem und intentionalem DLM zu unterscheiden.

1. institutionelles Verstandnis: betrifft das Management von Organisationen im &ffentlichen Sektor.

2. funktionales Verstandnis: betriffi die Managementanforderungen, die sich allgemein aus den konstitutiven Merkmalen
von DAI ergeben. Dazu zahlen vor allem Intangibilitat und Integrativitat (s. Rdn. 20). Dabei ist es gleichgiiltig, ob es
sich um die Kernleistung von Organisationen, um begleitende Dienstleistungen von Sachgiiterunternehmen oder
organisationsintern erstellte Dienstleistungen handelt.

3. intentionales Verstandnis: umfasst alle Bemiithungen, organisationsintern Dienstleistungsorientierung zu verwirklichen
(Kundenarientierung).

Intentionales und funktionales Dienstleistungsmanagement haben ressortiibergreifende strategische und operative
Implikationen.

13.2 Strategisches Dienstleistungsmanagement

Die wesentliche strategische Aufgabe des intentionalen Dienstleistungsmanagements besteht in der Schaffung, Entwicklung
und Aufrechterhaltung einer dienstleistungsorientierten Organisationskuliur. Dazu bedarf es der Aufhahme der
Dienstleistungsorientierung als zentralen Wert in die Organisationsphilosophie und deren konsequente Umsetzung. Dies erfolgt
u.a. durch eine Vorbildfunktion der Fithrungskrafie, eine flache Organisationsstruktur, Teamstrukturen sowie ein hohes Mal} an
Delegation.

Im Mittelpunkt des funktionalen Dienstleistungsmanagements steht die Festlegung des Integrativitatsgrades. Hierbei sind
Entscheidungen hinsichtlich raumlicher, zeitlicher, funktionaler und sozialer Dimensionen zu fallen.
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e Réumliche Integration
Bei der rdumlichen Integration ist zu entscheiden, ob der Kunde den Dienstleistungsanbieter oder aber, der
Dienstleistungsanbieter den Kunden aufsuchen soll. Eine weitere Moglichkeit der Dienstleistungserstellung stellt der
Einsatz von Kommunikationsmedien (z. B. Telefon, Telefax, Internet) dar.

e Zeitliche Integration
Beteiligte Kunden miissen bei Dienstleistungen selbst Zeit einsetzen. Eine Dienstleistung stellt somit ein
Zeitverwendungsangebot dar. Dabei wird dem Kunden entweder eine attraktive Zeitnutzung ermdglicht (z. B.
Theaterbesuch, Kinobesuch) oder aber der Nutzen liegt darin, dem Kunden Zeit zu sparen (z. B. Gebdudereinigung,
Express-Reinigung).

e Leistungsbezogene Integration

In welchem Ausmal sich Anbieter und Kunde an der Erstellung der Dienstleistung beteiligen, ist ebenfalls festzulegen.
Die Bandbreite kann dabei von der autonomen Leistungserstellung durch den Anbieter bis zur weitgehenden
Leistungsiibertragung auf den Kunden reichen.

e Soziale Integration Der Anteil der personlichen Interaktion im Leistungserstellungsprozess steht dabei im Mittelpunkt
der Betrachtungen. Dabei reicht die Spannweite von der weitgehenden Automatisierung, verbunden mit einer
Reduzierung des Interaktionsgrades, bis zur vollstindigen Personalisierung. Vorteil der Automatisierung bzw.
Standardisierung ist eine gleich bleibende Qualitit. Der Verlust an Individualisierung stellt dabei einen Nachteil dar, der
als Folge davon negative Effekte auf die Kundenbindung haben kann.

13.3 Operatives Dienstleistungsmanagement

Die Merkmale einer Dienstleistung und die strategischen Grundentscheidungen haben Folgen fiir eine Vielzahl von Aktivitéten,
die man sieben Managementbereichen zuordnen kann.

13.3.1 Tangibilititsmanagement

Aus der Intangibilitdt ergibt sich fiir Unternehmen das Problem, den nicht greifbaren Kundennutzen zu kommunizieren.
Insofern miissen vor allem Markierung und Werbung geeignete tangible Surrogate finden. Dazu gehort zum einen die Wahl von
Kontaktelementen als Triger der Markierung (z.B. Ausriistung, Mitarbeiter). Zum anderen gilt es, in Logo und
Werbegestaltung tangible Elemente einzusetzen, die vom Kunden als Symbol des intangiblen Nutzen interpretiert werden (z.B.
Fels als Symbol der Sicherheit fiir eine Versicherung).

13.3.2 Umfeldmanagement

Wird die Dienstleistung beim Anbieter erstellt, kommt der Kunde mit den dort wahrnehmbaren tangiblen Elementen in
Kontakt. Dieses physische Umfeld bestimmt nachhaltig den Qualititseindruck des Kunden. Zudem beeinflusst es das
Kundenverhalten (z.B. Verweildauer, Effizienz der Mitwirkung), das Verhalten der Mitarbeiter (z.B. Leistungsniveau) und die
Interaktionen zwischen den Kontaktpartnern. Insofern ist es Aufgabe des Umfeldmanagements, das physische Umfeld so zu
gestalten, dass die angestrebte Qualititsposition kommuniziert sowie Kunden und Mitarbeitern eine effiziente
Aufgabenerfiillung ermoglicht wird. Als Gestaltungselemente kommen Umgebungsbedingungen (wie Temperatur),
funktionelle Raumelemente (wie Moblierung) und Zeichen (wie Hinweisschilder) in Betracht.

13.3.3 Zeitmanagement

Da Dienstleistungskonsum vom Kunden Zeiteinsatz verlangt, gilt es, seine Zeitausgaben und Zeitstrukturen zu ermitteln und zu
optimieren sowie dessen Zeitwahrnehmung zu beeinflussen. Bei der Ermittlung der STRAUSS (2001), S. 1.sind nicht nur die
Zeiten der Leistungserstellung (Transaktionszeiten) zu beriicksichtigen, sondern auch die Transferzeiten fiir die Uberwindung
der rdumlichen Distanzen, Abwicklungszeiten fiir die Erledigung vor-und nachgelagerter Aktivitdten (z.B. Check-In) und
Wartezeiten. Ein wesentlicher Ansatzpunkt des Zeitmanagements liegt darin, die nicht der Transaktion dienenden Zeiten zu
minimieren (z.B. durch Terminvereinbarungssysteme). Zudem sind interne Zeitstrukturierungen auf Nachfragerbediirfnisse
abzustimmen (z.B. durch Offnungszeiten).

Sollten sich Wartezeiten nicht grundsétzlich verhindern lassen, ist zudem die negative subjektive Zeitwahrnehmung des
Kunden abzuschwichen (z.B. durch Informationen und Unterhaltungsmoglichkeiten).

13.3.4 Personalmanagement

Sofern die Produktion der Dienstleistungen in personlicher Interaktion zwischen Mitarbeitern und Kunden erfolgt, beeinflusst
das Mitarbeiterverhalten entscheidend die Qualititswahrnehmung. Deshalb ist dafiir zu sorgen, dass Mitarbeiter nicht nur tiber
die erforderliche fachliche Qualifikation, sondern auch iiber eine dienstleistungsorientierte Einstellung und die Fahigkeit zur
erfolgreichen Bewiltigung von Kundenkontaktsituationen verfiigen. Hierfiir steht eine Reihe von Instrumenten zur Verfiigung.
Erstens sind die klassischen personalpolitischen Instrumente (wie Personalauswahl oder Entlohnung) dienstleistungsorientiert
einzusetzen. Zweitens bedarf es der Aufwendung von Methoden der internen Kommunikation zur Vermittlung von Kenntnissen
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und Féhigkeiten. Drittens erhalten externe Marketinginstrumente eine personalpolitische Dimension, wenn sie sich auch an die
Mitarbeiter wenden (z.B. Werbung unter Bezugnahme auf Mitarbeiterqualitéten).

13.3.5 Kundenmanagement

Eine effiziente Leistungserstellung impliziert auch Anforderungen an den beteiligten Kunden. Er hat z.B. Informationen
bereitzustellen, Geréte zu bedienen und Rollenerwartungen zu erfiillen. Daher bedarf es eines Kundenmanagements im engen
Sinne einer Steuerung des Kundenverhaltens in der Kontaktsituation. Damit ist der Kunde vor, wéihrend und nach der
Leistungserstellung mit Hinweisen iiber den {iblichen Ablauf des Erstellungsprozesses, seine Rolle darin und das von ihm
gewliinschte Verhalten zu versorgen. In einem weiten Sinne von Kundenmanagement als Gestaltung von Geschéftsbeziehungen
ist zu beachten, dass sich Dienstleistungskonsum meist nicht auf Einzeltransaktionen beschréinkt, sondern innerhalb
langfristiger Beziehungen erfolgt.

Daher gehort es zu den bedeutsamen transaktionsiibergreifenden Aufgaben des Dienstleistungsmanagements, stabile
Bezichungen aufzubauen, zu entwickeln und zu halten.

13.3.6 Kapazititsmanagement

Eine unmittelbare Folge aus der Integrativitét ist, dass viele Dienstleistungen im Moment des Dienstleistungskonsums erstellt
werden, also nicht lagerfihig sind. Damit ergeben sich die Probleme von Leerkosten bei Uberdimensionierung bzw.
entgangener Gewinne bei Unterdimensionierung der Kapazitit. Kapazititsmanagement zielt darauf ab, diese Probleme durch
eine quantitative Abstimmung von Angebot und Nachfrage zu reduzieren. Ansatzpunkte hierfiir bieten sowohl die internen
Ressourcen (wie flexibler Arbeitseinsatz) als auch die Kunden selbst, deren Nachfrageverhalten gesteuert werden kann (z.B.
durch zeitliche Preisdifferenzierung, Yield Management).

13.3.7 Prozessmanagement

Wesentlich fiir das Prozessmanagement im Dienstleistungsbereich ist, dass die internen Ablaufe (Verwaltungsprozesse) im
Kontaktbereich wegen der Kundenbeteiligung nicht autonom gestaltet werden kénnen. Auch ist relevant, dass der Kunde
wihrend seiner Beteiligung selbst einen Prozess (Kundenprozess) durchlduft. Dieser ist zum Ausgangspunkt der internen
Prozessorganisation zu nehmen. Er muss daher erfasst, analysiert und optimiert werden. Zu diesem Zweck steht das
Planungsinstrument der Kundenpfadanalyse (Blueprinting, Service Mapping) zur Verfiigung. Hierbei wird der Kundenprozess
in Teilphasen zerlegt und in einem Ablaufdiagramm visualisiert.

Damit wird eine Sequenz von Kontaktpunkten aus Kundensicht mit den jeweiligen Interaktionen identifiziert. Eine
Sichtbarkeitslinie macht zudem kenntlich, welche Bereiche des Leistungserstellungssystems fiir den Kunden wahrnehmbar
sind. Auf diese Weise besteht die planerische Basis fiir eine zielgerechte Koordination der Prozesse zwischen Kundenkontakt-
und Unterstiitzungsbereichen.

13.3.8 Qualitatsmanagement

Ein Teil der genannten Handlungsbereiche lésst sich als Bestandteil eines umfassend verstandenen Qualititsmanagements
interpretieren. Dariiber hinaus haben Intangibilitit und Kundenbeteiligung auch Folgen fiir den spezifischen Aspekt der
Qualitdtsmessung. Bestimmte standardisierte Formen der Qualitédtskontrolle sind nur begrenzt einsetzbar, weil die in der
Interaktion erstellten Leistungen qualitativ variieren. Damit gewinnen subjektive Qualititsstandards, die auf der
Qualitdtswahrnehmung des Kunden beruhen, an Bedeutung. Entsprechend sind hier vor allem Methoden zur Messung der
wahrgenommenen Qualitdt einzusetzen, zu denen vor allem Befragungen (Zufriedenheitsmessung, Methode der Kritischen
Ereignisse), Beobachtungen (Silent Shopper-Verfahren) und Dokumentenauswertungen (Beschwerdeanalyse) gehoren.
Zudem ergibt sich als Folge aus dem prozesshaften Qualititserleben von Dienstleistungskunden die Forderung, auch die
kundenorientierte Qualititsmessung am Kundenprozess auszurichten.
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14 Non-Business-Marketing
14.1 Begriff

Marketing ist die

* Planung, Organisation, Implementierung und Kontrolle (Afunagementaspekt)
o aller Aktivitaten mit der Absicht der Erreichung qualitativer und/oder quantitativer Vorgaben (Entscheidungsaspekt)

® durch Auswahl und Aufbau, Unterhalt und Referenzierung, Ausbau und Intensivierung beziehungsweise
Wiederherstellung oder Ausgrenzung von Geschifisbeziehungen ( Filegeaspekt)

* mit jeweils relevanten Zielgruppen in Absatz, Beschaffung, Produktion, Umfeld und Medien
(Anspruchsgruppenaspeki).

Definition 14.1 Murketing

Marketing ist die Planung, Koordination und Kontrolle aller auf die aktuellen und potentiellen Markte ausgerichteten
Untemehmensaktivitaten mit dem Zweck einer dauerhafien Befriedigung der Kundenbediirthisse einerseits und der Erfiillung
der Untemehmensziele andererseits.

Aktuell wird Marketing iiberwiegend als marktorientiertes Fithrungsk onzept verstanden, das die Ausrichtung des gesamten
Untemehmens auf sein Vermarktungsumfeld umfasst, also alle relevanten Anspruchsgruppen integriert.

Non-Business-Marketing 0 pezeichnet die Planung, Koordination und Konirolle von marktgerichteten Aktivitaten zum
Zwecke der Erreichung gemeinniitziger, ideeller Ziele. Im Gegensatz zum kommerziellen Marketing werden

» Zielsysteme von Organisationen untersucht, die nicht erwerbswirtschafilich ausgerichtet sind (z.B. Verkehrsbetriebe,
Kirchen, gemeinniitzige Vereine, Behérden) sowie
» der spezifische Mitteleinsatz ermittelt, der aufgrund dieser konkreten Ziele méglich oder erforderlich ist.

Definition 14.2 Non-Business-Marketing

Non-Business-Marketing bezeichnet die Planung, Koordination und Kontrolle von markigerichteten Aktivitaten zum Zwecke
der Erreichung gemeinniitziger, ideeller Ziele.

Das NBM wird in der Regel von nichi-kommerziellen Organisation {non-business organizations) betrieben, die sich wie folgt
einteilen lassen:

1. Marketing der 6ffentlichen Untermnehmen

2. Marketing der Verwaltungsbetriebe

3. Marketing bei politischen Institutionen

4. Marketing bei éffentlichen Kultur-Institutionen.
5. Marketing bei gesellschaftlichen Institutionen

Letztlich handelt es sich hierbei um die Ubertragung des Marketingansatzes, einer Grund legenden unternehmerischen
Denkhaltung auf nicht-erwerbswirtschaftliche Organisationen. Der Begriff des Sozio-Marketing oder des sozialen Marketing
wird teils mit NBM gleichgesetzt, teils als eine Sonderform des NBM bezeichnet, namlich als das Marketing von
Einzelwirtschaften mit dominanter sozialwirtschaftlicher Funktion. Dieser Ubertragung liegt die Auffassung zugrunde, dass
auch die Leistungen nicht-kommerzieller Institutionen Gegenstand von Austauschprozessen zwischen Organisationen und
Personen sind. Als Non-Business-Marketing bezeichnet man auch das Marketing fiir soziale Ideen, Normen und
Wertvorstellungen.

Das NBM wird also in die Vermarktung von Leistungen (z.B. Theater, Museen, Universitaten), sog. Non-Profit-Marketing, und
in die Verbreitung von Ideen (z.B. politische Konzepte, 6ffentliche Gesundheitsvorsorge), sog. Sozio-Marketing,

unterschieden. ©!

14.2 Motive fiir ein Marketing im offentlichen Sektor

Hohn %2 identifiziert Griinde fiir ein Marketing im 6ffentlichen Sektor unter Beriicksichtigung des Vorteilsgedankens fiir den
Biirger und die Institution:

# Kunden-bzw. (Biirger-)orientierung {s. 149)
Paradigmenwechsel hin zur Ausrichtung des Verwaltungshandelns an den ,, Kundenbediirfnissen®,

» Corporate Identity
Herausbildung einer speziellen Identitat und die zielgruppenspezifische Vermittlung derselben {Image) als ein wichtiger
Wettbewerbsfaktor.

Definition 14.3 Corporate Ientity
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Unter Corporate Identity {CI) versteht man die Identitat, mit der sich eine Organisation prasentiert und beinhaltet die
strategisch geplante und operativ eingesetzte Selbstdarstellung und Verhaltensweise einer Organisation sowohl nach innen und
nach auflen.

Im iibrigen ist Marketing fiir die 6ffentliche Verwaltung in der Regel nicht ,,Produkimarketing® im Sinne des Marketings fiir
Sachgiiter; sondern Dienstleistungsmarketing, also die Ausrichtung der Dienstleistung{en) auf aktuelle und potenzielle
Bediirfhisse der Kundschaft oder auf ihren faktischen Bedarf. Insoweit, als die 6ffentliche Verwaltung Dienstleistungen
erbringt, die im wesentlichen durch die Nutzen fiir die Empfanger gepragt werden, hat Dienstleistungsmarketing einen
Anwendungsbereich, insbesondere fiir die Stadte, Gemeinden, Landkreise.

Grundsatzlich ist aber die Besonderheit der offentlichen Verwaltung zu beriicksichtigen, dass Kundennutzen und entsprechend
Kundenzufriedenheit oft nicht die wesentliche oder zumindest die allein relevante Rechtfertigung des Handelns ist, sondern die
Erbringung eines dariiber hinansgehenden oder sich davon unterscheidenden Nutzens fiir das Gemeinwohl: Wirkung /
Outcome, dies ist der eigentliche §ffentliche Aufirag.

14.3 Besonderheiten des Absatz und Marketing im éffentlichen Sektor

Fiir den 6ffentlichen Sektor gelten in den Funktionsbereichen Absatz und Marketing ( Prublic Marketing ) folgende
Beszonderheiten:

» der Absatz wird nicht durch den Markt angeregt und koordiniert, sondern durch politische und rechtliche Vorgaben
bestimmt,
iiberwiegend unentgeltliche Leistungsabgabe,

Gebiihren sind, soweit iiberhaupt gegeben, regelmalig nur Kostenpreise,

» Verwaltungsbetriebe fungieren als regionale Angebotsmonopole, sodass regelmalig keine Substitutionsméglichkeiten
seitens der Nachfrage/Biirger bestehen. Wetthewerbsmoglichkeiten zwischen Verwaltungsinstitutionen bestehen nur in
seltenen Fallen (teilweise bei Schulen),

# individuelle Leistungsabgabe und Nutzenbewertung der Biirger wird durch den Kollektivcharakter vieler ffentlicher
Giiter erschwert (z.B. aullere Sicherheit),

» die Kommunikationspolitik verfolgt bei Verwaltungsbetrieben und 6ffentlichen Betrieben dieselben Ziele wie im

Privatsektor: Gestaltung und Beeinflussung des Nachfrageverhaltens. .

Der Absatz stellt die letzte Phase des betrieblichen Leistungsprozesses dar. In Erwerbsbetrieben fiihrt der Absatz zur
Vollendung des betrieblichen Wertekreislaufes durch Verwertung der Betriebsleistung, Riicklauf der eingesetzten Geldmittel
und damit zur Ermdéglichung der Fortsetzung der Produktion.

Diese Voraussetzungen sind jedoch bei den Verwaltungsbetrieben nicht gegeben, da es sich hierbei oftmals um nicht
marktfahige kollektive Giiter handelt, die Leistungsabgabe nur zum Teil entgeltlich erfolgt bzw. eine gesetzliche Pflicht
darstellt. Aufgrund dessen ist der durch den Absatz erméglichte Riickfluss der eingesetzten Geldmittel und damit die
Fortsetzung der Produktion -im Vergleich zu einem privaten Erwerbsuntemehmen -nicht méglich. Zunehmend wird jedoch
versucht, Marketingpolitik -natiirlich in abgeanderter Form -infolge von Wirtschaftlichkeitsdenken in der éffentlichen
Verwaltung umzusetzen.

Um Ansatze praktikabel und akzeptabel zu gestalten, sind vor allem die Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen der
Erwerbswirtschaft und der 6ffentlichen Verwaltung gegeniiber zustellen.

Jemeinsambkeaiten

® Herstellung von Leistungen zur Deckung fremden Bedarfs
*  Absatzinteresse (jedoch unterschiedliche Motive: Gewinn kontra Gemeinwohl)
® Die Gestaltung der Leistungen entspricht den Abnehm erwiinschen.

Uinterschiede

o Zielditferenz
Es werden unterschiedliche Ziele angestrebt. Der Erwerbsbetrieb orientiert sich vornehmlich an der
Gewinnmaximierung. Dagegen ergibt sich fiir den Verwaltungsbetrieb die Notwendigkeit zur Nutzenstiftung aus dem
obersten Ziel 6ffentlichen Handelns.

* Orientierungsdifferenz
Die erwerbswirtschaftlichen Unternehmen sind primar marktorientiert. Im Mittelpunkt steht hier der Markt und die auf
ihm agierenden Wirtschaftssubjekte. Verwaltungsleistungen sind kontrar dazu keine Marktleistungen, sondern von
6ffentlichen Tragern iibernommene Aufgaben, die dem Markt entzogen sind, da sie in erster Linie biirgerorientiert und
nicht kauferorientiert sind.

Man kann also das Marketingdenken auf die 6ffentliche Verwaltung iibertragen, wenn statt der Marktorientierung die
Orientierung am Biirger tritt (NBM).

Biirgerorientierung - im Verhaltnis zwischen der 6ffentlichen Verwaltung und dem Biirger - bedeutet

1. das Bemiihen um Steigerung der Biirgerfreundlichkeit bzw. der Biirgernihe durch
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o bessere Abstimmung zwischen Bediirfnissen und Verwaltungsleistungen und
o gezielte Beeinflussung der Bediirfnisse im Hinblick auf Nachfragesteigerung und -senkung.
2. Anderung der Verhiltnisse in den Verwaltungsbetrieben selbst. Hier sind die folgende Griinde zu nennen:

o Kostendeckung / Zuschussminderung ohne Preisanhebung sondern durch Nachfragesteigerung

o Verbesserung des Finanzaufkommens durch Steigerung der Wirtschaftskraft (z.B. fiir Kommunen infolge von
Gewerbeansiedlungen)

o Erhohung der Wirtschaftlichkeit und Produktivitdt im Verwaltungshandeln.

Das NBM kann auf verschiedenen Ebenen des Verwaltungshandelns angesetzt werden: auf der Untersten (einzelne
Verwaltungsleistungen oder Leistungsbereiche, z.B. der Besuch von Museen), in der Mittleren (einzelne Verwaltungsbetriebe,
z.B. Polizei) und auf oberster Ebene (Gemeinwesen insgesamt einschlielich aller dazugehdrenden 6ffentlichen Einrichtungen,
z.B. Image einer Gemeinde).

14.4 Instrumente des NBM

Die Instrumente des NBM sind dhnlich die des Business-Marketings. Die Oberbegriffe der Entgeltpolitik, Produkt-und
Programmpolitik, Distributionspolitik und Kommunikationspolitik sind dhnlich bis gleich, nur der Inhalt variiert.

14.4.1 Entgeltpolitik

Bei der Entgeltpolitik handelt es sich um die bewusste, zielgerechte Gestaltung der Entgelte sowie der Zahlungs- und
Lieferungsbedingungen fiir 6ffentliche Leistungen. Entgelte werden in Form von Gebiihren und Beitrdgen erhoben. Die Hohe
dieser Entgelte werden nicht vom Marktgeschehen bestimmt sondern von administrativen Gremien festgelegt auf der
Grundlage von gesetzlichen Vorgaben und Grundsitzen, sodass die Handlungsspielraume sehr begrenzt sind.

14.4.2 Produkt-und Programmpolitik

Die Produkt-und Programmpolitik ist innerhalb der Marketinginstrumente eines der Anspruchvollsten. Auch bei
Verwaltungsbetrieben ist diese von grofer Bedeutung, da sich in den letzten Jahren die Kritik an den Verwaltungsleistungen
mehrt. Da die Verwaltung nur immaterielle Giiter (Dienstleistungen) produziert, gibt es hier natiirlich nicht die Moglichkeit auf
die dulere Form, Verpackung u.a. Einfluss zu nehmen. Produktgestaltung bezogen auf Dienstleistungen bedeutet somit
Prozess-bzw. Nutzungsgestaltung. Je nach Dienstleistungsart erdffnen sich vielfiltige Moglichkeiten der Um-und
Ausgestaltung der notwendigen Leistungsprozesse und anzubietenden Nutzungsmdglichkeiten. Sie konnen mit Blick auf die
Abnehmerbediirfnisse und Handlungsziele und in Abhédngigkeit von der Art des Verwaltungsbetriebes auf unterschiedliche
Weise variiert und differenziert werden.

14.4.3 Distributionspolitik

Bezogen auf die 6ffentliche Verwaltung zielt die Distributionspolitik auf den Begriff der ,,blirgernahen Verwaltung® ab. Als
grundlegende Kriterien sind Schnelligkeit, Sicherheit und Einfachheit (Verwaltungsvereinfachung) zu nennen. Dazu gehoéren
Uberlegungen zur Umorganisation der Verfahrensabliufe (Geschiftsprozessmodelierung), gute Erreichbarkeit fiir den Biirger,
schnelle Abfertigung, giinstige Offnungszeiten, kontinuierliche Aufgabenerfiillung, moglichst einfache Gestaltung der
Bedingung fiir eine Teilnahme usw..

14.4.4 Kommunikationspolitik

Zur Kommunikationspolitik gehdren ebenso alle MaBnahmen in den Bereichen Offentlichkeitsarbeit, Werbung und
Absatzforderung wie sie beim privaten Unternehmen durchgefiihrt werden.

14.4.5 Marketing-Mix

Bezugnehmend auf den Marketing-Mix ist festzustellen, dass auch hier auf eine gezielte Abstimmung der
Marketingmafinahmen zu achten ist.
Definition 14.4 Marketing-Mix

Der Begriff ,,Marketing-Mix“ bezeichnet den Einsatz der vier Marketinginstrumente Produkt-, Preis-, Distributions- und
Kommunikationspolitik.

14.5 Kritik am Public Marketing

Die Umsetzung des Marketings in der 6ffentlichen Verwaltung ist mit einer Reihe von Problemen und Misstrauen behaftet.
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14.5.1 Informationelle Selbstbestimmung

So ist der Umstand, dass die Verwaltungsbetriebe mit dem gezielten Einsatz der m” odernen Instrumente zur
Informationsgewinnung eine wesentlich bessere Datenbasis fiir ihre Entscheidung gewinnen kénnen, im Hinblick auf
datenschutzrechtliche Aspekte umstritten. Unbestreitbar kénnen so bessere Entscheidungen im Verwaltungshandeln erreicht
und dadurch auch das Vertrauen der Biirger in die Zuverlassigkeit der 6ffentlichen Verwaltung gestarkt werden. Doch dem

gegeniiber steht das Misstrauen derer, die die Gefahr eines glasemen Biirger sehen. o

14.5.2 Zielgruppendefinition

Mit dem Einsatz von Marketinginstrumenten wird eine Effizienzsteigerung angestrebt durch bessere Auslastung éffentlicher
Leistungen. Dabei soll jedoch nicht nur die Absatz-sondern auch die Beschaffungsseite des Marketing betrachtet werden, d.h.
die zur Leistungsbereitschafi erforderlichen Produktionsfaktoren sollen mit Hilfe von Beschaffungs-Marketingin strumenten
kostengiinstiger eingekauft werden. Dieses Bestreben ist sicherlich nicht neu, wird jedoch unter anderen Gesichtspunkten und
neuen Begriffen behandelt. Neu ist jedoch das Bemiihen der éffentlichen Verwaltung um eine Corporate Identity (s. Seite

107) * mit der Folge, einzelne Programme in einen fiir den Biirger iiberzeugenden Zusammenhang zu bringen und somit die
vielen Einzelaktivitaten zu einer Gesamtstrategie zu biindeln. Das Verwaltungshandeln soll nach transparenten und rationalen
Kriterien geplant werden.

Die Konzentration auf bestimmte Zielgruppen kann jedoch eine Vernachlassigung anderer Zielgruppen zur Folge haben. Das
wiederum versuchen politisch Verantwortliche und eine dem politischen Primat unterstellte 6ffentliche Verwaltung bezogen auf
Vertranenzabbau und Stimm enverluste bei Wahlen zu vermeiden.

14.5.3 Anpassungsfihigkeit

Hinzu kommt auch eine Unflexibilitat der 6ffentlichen Verwaltung und ihrer Institutionen und die damit verbundene
Problematik der Anpassung an die sich standig andernden Bedingungen. Dies kénnte u.a. an den rechtlichen
Rahmenbedingungen liegen, wodurch die Handlungsm églichkeiten eingeengt werden. In diesem Zusammenhang bleibt zu
beachten, dass gerade der offentlichen Verwaltung im Allgemeininteresse und wegen ihrer eigentlichen Aufgabe mehr
Schranken bei der Vermarktung auferlegt werden (s. Abschn. 14.5.5).

Die Vertlechtung von Politik und Verwaltung kann sich auch dahingehend hemmend auf die Umsetzung der
Marketinginstrumente auswirken, dass gesetzliche Bestimmungen den Markt verandern und damit eine neue
Vermarktungsstrategie nicht mehr notwendig ist, z.B. im Rahmen der Ausiibung von hoheitlichen Befugnissen verbunden mit
Verpflichtungen fiir den Biirger.

14.5.4 Motivation

Ein weiteres Problem tritt auf durch das Fehlen von Konkurrenz bei Verwaltungsbetrieben (Anreizproblem ). 6% 80 kann man
unterstellen, dass die Institutionen ohne Wettbewerber keinen unmittelbaren Anlass und Anreiz zur Anwendung von
Marketingstrategien haben. Unsicher ist auch die Intensitat des Engagements der Mitarbeitenden an der Durchsetzung der
Marketinginstrumente. Fehlende Konkurrenz kann sich auch dadurch negativ auswirken, weil die durchgefiihrte Strategie keine
Korrektur erfahrt, denn ein Erfolgsmessen ist sehr schwierig bzw. nicht durchfithrbar (Problem bei Erfole smessung).

14.5.5 Enger Rechtsrahmen

An Glaubwiirdigkeit wiirde der Staat und seine Institutionen auch verlieren, wenn das durch Propaganda entstehende Bediirfhis
nicht in ausreichendem Mabe befriedigt wird. Diese Problematik wird durch die in den letzten Jahren zu beobachtende
Steigerung der Erwartungen des Biirgers an die offentliche Verwaltung verscharft. Auch das Wort Propaganda hat immer einen
negativen Unterton, denn die Manipulation der Meinungen - beispielsweise in der Vorwahlphase - in Form von Arbeits-,
Leistungs- und Erfolgsberichten iiberschreitet oft die Grenze der reinen Offentlichkeitsarbeit.

Das BVerfG hat zur Offentlichkeitsarbeit der Bundesregierung in einem Urteil e bestatigt, dass die Gefahr besteht, gegen das
Demokratieprinzip (Art. 20 Abs.1u. 2 8.2 GG)und gegen das Verfassungsprinzip der Chancengleichheit der politischen

Parteien im Wahlkampf (Art. 21 Abs. 1 8. 1, Art. 38 Abs. 1 GG) zu verstollen.
Definition 14.5 Propaganda

Propaganda bezeichnet die schriftliche, miindliche oder anderweitige, neuerdings auch elektronische (Internet) Verbreitung
{politischer, religidser, etc.) Uberzeugungen, oft in Verbindung mit weiterer persénlicher Uberzeugungsarbeit.

Das richtige Mal ist also kaum bzw. schwer zu finden, um die Grenzen fiir die Steuerungsméglichkeiten des Staates
festzulegen und eine Balance im Machtbereich beizubehalten.
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Teil VI Organisation und Entscheidung

15 Organisationsbegriff und wissenschaftstheoretische
Einordnung

15.1 Organisation als Managementfunktion

Eine der wesentlichen Hauptfunktionen des Managements, also auch der Verwaltungsfithrung in der 6ffentlichen

Verwaltung 67 | ist u.a. die Organisation: gemeint ist damit Ordnen und Regeln von Arbeitsablaufen, Zustandigkeiten und dgl.
in allen Bereichen. ,,Management wird nun als strukturbildende Krafi betrachtet, die aber umgekehrt auch strukturdeterminiert

ist, also sich in bestimmten Strukturen fiigt.” B

So verstanden ist Organisation mehrdeutig auszulegen: einmal kénnen damit neue Strukturen geschaffen werden
{Neuorganisation), zum anderen kénnen bestehende Strukturen verandert werden (Um-bzw. Re-Organisation ).
Strukturenbildung bzw. -veranderung hat dabei folgende Funktionen:

* Koordination bzw. Ausrichtung der Handlungen bzw. der Teilnehmer auf Zwecke und Ziele des Betriebes,

Komplexitatsreduktion .

Stabilisierung von Handlungen und damit Entlastung der Handelnden von immer neuer Problemlésung,
Schaffung und Vermittlung von Sinn und Motivation, z.B. durch Bereitstellung von Lemmdglichkeiten,
Herrschaftssicherung durch soziale Kontrolle,

Legitimation durch die Méglichkeit des Verweises auf giiltige Regeln.

Ausgangspunkt der Betrachtung soll deshalb sein, in welcher Weise sich Organisation voll zieht, d.h. wie ein Ziel,
beispielsweise Biirokratieabbau, auch mit Hilfe von Veranderungen in der Organisation der 6ffentlichen Verwaltung versucht
wird zu erreichen.

Dabei muss deutlich sein, dass der Entscheidungsprozess Fiir oder Wider einer Neu- und/oder Um-/Re-Organisation

1. phasenstrukturiert ist (=Managementzyklus), Als Phasen des Managementzyklus gelten:

o Planung (Zielbildung, Problemanalyse, Alternativensuche, Prognose und Bewertung),

© Entscheidung L
o Durchsetzung (Anordnungen, Vorgaben, Verhandlungen, Stellenbildung/besetzung, Information/Instruktion,
Motivation),
o Kontrolle (Pramissen-, Ergebnis-, Verfahrens-, Verhaltenskontrollen).
2. durch sich standig wiederholende Vor-/Riickkopplungsbeziehungen gekennzeichnet ist,

3. sich der Zyklus auch in den einzelnen Phasen vollstandig bzw. teilweise wiederholen kann.

Die einseitige Betrachtung des Handelns unter betriebswirtschafilichen bzw. juristischen Gesichtspunkten alleine reicht nach
dem allgemeinen Verstandnis nicht mehr zur Bewaltigung von Problemen im Bereich Menschenfithrung und Organisation aus.
Auch die Organisation der 6ffentlichen Verwaltung muss sich an den veranderten gesellschafispolitischen Rahmenbedingungen
orientieren, wenn damit nicht nur die Verbesserung in den Beziehungen der Verwaltungseinrichtung zu ihren sogenannten
LHKunden" (Aufenverhiitnis), sondem auch das Verhaltnis der Verwaltungsfithrung auf allen Ebenen zu den Mitarbeitenden
gemeint sein soll (mnenverhdltnis)

Es gilt: Nicht nur das Verhaltnis zum sog. Kunden der éffentlichen Verwaltung im Auenverhaltnis ist zu verbessern, sondem
auch im Innenverhaltnis der Umgang mit den Mitarbeitenden bedarf einer grundsatzlichen Korrektur.

Haufig werden Fragestellungen einfach zentral von Oben entschieden, ohne das hierfiir eine sachliche Notwendigkeit besteht.
Man hat es immer so gemacht, also macht man so weiter. Damit schwacht man die Handlungsfreiheit der 6ffentlichen
Verwaltungseinheiten.

Der Grundsatz der Subsidiaritat, also die These: das was die kleinere Einheit zu leisten vermag soll sie leisten; erst wenn dies
nicht niitzlich ist, soll die nachsthéhere Einheit dafiir verantwortlich sein, sollte insgesamt starker wie bisher beriicksichtigt
werden.

Der in der katholischen Soziallehre herausgebildete Ansatz von Solidaritat und Subsidiaritat ist umfassend dargestellt und

begriindet worden durch den Jesuitenpater Oswald von Nell-Breuning % | der als Nestor der katholischen Soziallehre gilt:

Der Name Subsidiaritatsprinzip stammt vom latainischen ,,subsidium-Hilfeleistung ... Gemeint ist: die Gemeinschaft ist dazu
da, um ihren Gliedern hilfreich zu sein, ihnen Vorteile zu bieten oder Nutzen zu bringen. Also soll sie tun, was den Gliedern in
Wahrheit und Wirklichkeit férderlich, vorteilhafi, niitzlich ist, aber auch nur solches: was immer den Gliedern abtraglich, fiir
sie nachteilig oder schadlich ware, das hat sie zu lassen. Hier zeigt sich schon: das Subsidiaritatsprinzip hat zwei Seiten, eine
bejahende, gebietende, fordemde (affirmative, positive) Seite und eine verneinende, verbietende, abwehrende (negative)

Seite." !
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Ubertragen auf die Verhalinisse in der 6ffentlichen Verwaltung kann man folgendes ableiten:

» alle staatlichen Aufgaben sollen dem Grunde nach vor Ort durch die jeweils 6rtlich zustandige Stelle erledigt werden,
* die hsheren Ebenen regeln nur dann etwas, wenn die értliche Instanz dies nicht gewahrleisten kann.

Diese Uberlegungen treffen nicht nur in der wissenschaftlichen Lehre und Versffentlichung sondem auch bei den
Entscheidungstragern in der 6ffentlichen Verwaltung zunehmend auf Verstandnis. Hier ist beispielsweise die Diskussion “uber
den Organisationsgrundsatz Dezentralisation zu nennen, wo erdrtert wird, welche staatlichen Aufgaben (besser) von
Untergliederungen wahrgenommen werden sollen.

Zu beachten ist dabei: Genauso wenig wie es ein Perpetuum Mobile - also eine vollkommene Maschine - gibt, wird es je die
optimale Organisationsform geben, die allen Interessen gerecht wird. Insofern wire eine Versachlichung in der Diskussion auch
iiber Verinderungen in der 6ffentlichen Verwaliung dringend wiinschenswert.

15.2 Zusiitzliche Anforderungen an das Management

15.2.1 Beachtung der gesellschaftspolitischen Rahmenbedingungen

In der 6ffentlichen Verwaltung werden durch Strukturmallahmen unmittelbar und mittelbar in vielfaltiger Weise immer auch
Menschen betroffen sein. Zum einen durch z.B. Verlagerung von Arbeitsplatzen oder durch Veranderung der Arbeitsablaufe,
aber auch durch die Notwendigkeit, als Handelnder Entscheidungen treffen zu miissen.

Es gilt deshalb, auch die Folgen von Veranderungen in den gesellschaftspolitischen Rahmenbedingungen bei der Ausiibung von
Mangementfunktionen einzubeziehen, z.B. ,

Gleichberechtigung der Frau am Arbeitsplatz (Gender Mainstreaming),
* Humanisierung der Arbeit,
Beachtung von Umweltvorschrifien/Auflagen zum Umweltschutz,

* Transparenz der Arbeit in der éffentlichen Verwaltung B

Dabei meint Humanisierung der Arbeit allgemein ein standiges Bemiihen um Schaffung von menschenwiirdigen
Arbeitsbedingungen. Dazu gehéren neben der vordringlichen Bekampfung der Arbeitslosigkeit:

Vermeidung monotoner Arbeitsablaufe,

Beteiligung der Arbeitnehmer durch Mitbestimmung,
Verhinderung von physischer oder psychischer Uberlastung,
Einschrankung der Schichtarbeit,

optimale Aus-und Weiterbildung,

Flexibilisierung der Arbeitszeit,

zutragliche Arbeitsplatzgestaltung,

Verbesserung der innerbetrieblichen Kommunikation,
angemessene Entlohnung, u.a.

Die Forderung nach Humanisierung der Arbeit fand ihren Niederschlag u.a. im Betriebsverfassungsgesetz von 1972 79 fiir die
Privatwirtschaft und im Bundespersonalvertretungsgesetz von 1974 fiir die Bundesverwaltung sowie vergleichbare Gesetze auf
Landesebene fiir die Landesverwaltungen.

15.2.2 Beachtung wissenschaftlicher Erkenntnisse

Ein Verwaltungsbetrieb wird als offenes, zweckgerichtetes Sozialsystem verstanden. Damit beschaftigt sich insbesondere die
Soziologie (speziell die Betriebssoziologie), die nach Max Weber eine Wissenschafi sein soll, ,...., welche soziales Handeln

deutend verstehen und dadurch in seinem Ablaufund seinen Wirkungen ursachlich erklaren will." 7! . Deshalb ist auch die
Klarung des Begriffs soziales Handeln i. 8. der Handlungstheorie nach Max Weber zum besseren Verstandnis notwendig
{17.1.1) Da sich auch die spateren soziologischen Erklarungsansatze auf die von Max Weber in seinen grundlegenden Schriften
veroffentlichten Theorien ganz bzw. teilweise beziehen und/oder weiterfiihrend ergénzen, sind die von ihm getroffenen
Aussagen und Erlauterungen naher zu betrachten, soweit das fiir die vorliegende Darstellung zum besseren Verstandnis dient.
Daraus resultiert, dass in der wissenschaftlichen Lehre neben dem Skonomischen Prinzip weitere Prinzipien fiir die
Leistungserstellung im privaten Sektor zunehmend an Bedeutung gewinnen, untersucht und Ergebnisse gelehrt und
verdffentlicht werden, und zwar:

* das Humanprinzip, d.h. Selbstverwirklichung und -bestatigung in der Arbeit sowie Humanisierung der Arbeit
{Arbeitswissenschaft, Betriebssoziologie, -psychologie)
» das 6kologische Prinzip als Prinzip einer geringstmdglichen Umweltbelastung durch Ressourcenschonung und

Abfallvermeidung. .



15.2.3 Beachtung der Gewaltenteilung

In der Bundesrepublik Deutschland gilt als Staatsorganisationsprinzip die sog. Gewaltenteilung, d.h. die einheitliche
Staatsgewalt wird in ihren Funktionen Gesetzgebung, Rechtsprechung und Gesetzesvollzug/Verwaltung von unterschiedlichen
Tragem wahrgenommen, die nicht gegenseitig in die jeweiligen Kernbereiche der anderen Gewaltentriiger eingreifen
sollen/diirfen: Gerichte und &ffentliche Verwaltung erlassen keine Gesetze, 6ffentliche Verwaltung erteilt keine Urteile, die
gesetzgebenden Korperschaften erlassen Gesetze und nehmen das Budgetrecht wahr, sind jedoch nicht zustandig fiir den
eigentlichen Gesetzesvollzug oder fiir die Rechtsprechung,.

Die Personalhoheit und die Organisationsverantwortung gehéren zum Kernbereich der Exekutive.

Im Grundgesetz (GG) ist der Grundsatz der Gewaltenteilung zentral in Art. 20 Abs. 2 Satz 2 GG enthalten und wird in den
Abschnitten VII, VIII und IX des Grundgesetzes durchgefiithrt. Abweichungen vom klassischen Gewaltenteilungsmodell
kénnen vor allem im Grundgesetz verankert sein; Spielriume verbleiben aber auch der Gesetzgebung. Allerdings dart der
Kembereich der drei Gewalten nicht in Frage gestellt werden, auch nicht auf Landesebene (Art. 28 Abs. 1 8. 1 GG) oder durch
Grundgesetzanderung (Art. 79 Abs. 3 GG).

Fiithrt der Bund selbst die Gesetze durch bundeseigene Verwaltung oder durch bundesunmittelbare Kérperschafien oder
Anstalten des 6ffentlichen Rechts aus, so kommt die Befugnis zur Organisation der Behérden der Bundesregierung zu {Art. 86
Satz 2 GG).

Es wird jedoch kritisch die Tatsache beurteilt, dass der Einfluss der Politik zu Lasten einer Sacharbeit so weit geht, dass in den
Kembereich der Exekutive eingegriffen wird. Ob die Ausiibung des Budgetrechts durch die Legislative Eingriffe in die
Personal-/Organisationshoheit der Exekutive zu rechtfertigen vermag, soll hier nicht weiter untersucht werden.

Eine Regierung muss sich auf die Loyalitat in der Aufgabenwahrnehmung durch die Mitarbeitenden der éffentlichen
Verwaltung verlassen kénnen. Die Mitarbeitenden bediirfen einer an der Sache orientierten Leitung und Fithrung mit Bindung
an Gesetz und Recht.

Auch dieser Herausforderung muss sich eine Verwaltungsfithrung mehr als vielleicht bisher bewusst werden. Daraus
resultierende Handlungen sollen an dieser Stelle nicht weiter untersucht werden.

15.3 Organisationsbegriff

Unter dem Begriff Organisation werden je nach der Betrachtungsweise verschiedene Bedeutungen zusamm engefasst. Man
unterscheidet herkémmlich folgende Begriffe:

» institutionaler: hier wird der Verwaltungsbetrieb als Organisation angesehen.
funktionaler: hier werden die Formen, Strukturen und Ablaufe als Organisation bezeichnet, d.h. sie ist eine Teilmenge
der Institution.

# integraler: durch Vereinigung der beiden Betrachtungsweisen wird es moglich, je nach Ziel jeweils den iiber- oder den

untergeordneten Begriff als System aufzufassen und damit als Organisation zu definieren. .

Die Behorde '* wird als Organisation aufgefasst und unter organisationstheoretischen Ansatzen untersucht. Im folgenden
Kapitel sollen deshalb wesentliche Theorieansatze vorgestellt und erlautert werden. Dabei wird besonderes Augenmerk auf die
Bedeutung fiir die Sichtweise in der heutigen Zeit gelegt. Interessant sind dabei der Biirokratieansatz nach Max Weber, der
Taylorismus, die Entscheidungstheorie sowie der Ansatz einer vernetzten Organisation.
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16 Ausgewiihlte Organisationstheorien

Organisationstheorien dienen dazu,

den Zweck,

das Entstehen,

das Bestehen,

den Wandel und
die Funktionsweise

von Organisationen zu verstehen und zu erklaren. Es geht um Organisation (institutionell, instrumentell) und Theorien {(im
Gegensatz zur Praxis), d.h. um allgemeine, bewahrte Aussagen oder Annahmen iiber {Teilbereiche von) Organisationen.

16.1 Klassische Organisationstheorien

16.1.1 Biirokratieansatz nach Max Weber

Biirokratie (franzésisch: furequcratie) ist ein Kunstwort, zusammen gesetzt aus dem franzésischen Zureai und dem
griechischen krati (Herrschaft). Es bedeutet demnach Biiroherrschaft.

1.

2.

Umgangssprachlich richtet sich der Vorwurf Biirokratie oft gegen einen als iibertrieben empfundenen Regelungswillen,
welcher die Einhaltung von Verwaltungsregeln vor ihren Nutzen fiir die Biirger und Antragsteller stellt. Mit dem
Fachterminus Biirokratismus wird eine biirokratisch iiberzogene Handlungsorientierung kritisiert, die gegebene
Vorschriften iiber den Menschen stellt, ihn weitgehend als Ding behandelt und funktionalisiert.

Betriebswirtschaftlich: Biirokratie ist die Verwaltung eines Staates und einer Kommune, jedoch auch einer

Unternehmung, einer Organisation u. a. m." !

Fiir das Vorhandensein von Biirokratie hat der Nationalskonom und Soziologe Max Weber im Jahre 1922 in seinem Werk

Grundriss der Sozialkonomie zusammengefasst die Erfiillung folgender Merkmale vorausgesetzt: EE

1.

es gilt das Prinzip der festen, durch Regeln generell geordneter Kompetenzen mit den Auspragungen:

o Verteilung von Aufgaben,
o Verteilung der Befugnisse,
o Anstellung von Personen mit einer generell geregelten Qualifikation.

. es wird durch die Amtstatigkeit die gesamte Arbeitskraft des Beamten in Anspruch genommen,
. die Amtstatigkeit setzt eine Fachschulung voraus.

. es gilt das Prinzip der Amtshierarchie und des Instanzenzuges, d.h. ...,,ein fest geordnetes System von iiber-und

Unterordnung der Behérden unter Beaufsichtigung der unteren durch die oberen...*,

. die Amtsfithrung beruht auf Schriftstiicken (4kten),

. die Amtsfithrung erfolgt nach generellen mehr oder minder festen und mehr oder minder erschéépfenden erlernbaren

Regeln.

Die Merkmale 1. bis 3. sind nach Weber idealtypisch sowohl fiir die 6ffentliche Verwaltung als auch fiir die Privatwirtschaft
{zumindest fiir die Leitenden Angestellten).
Damit sind zumindest teilweise die Ansatze und Ziele fiir Veranderungsmallnahmen dem Grunde nach festgelegt, und zwar

Veranderung der Aufbanorganisation (Abflachung hierarchischer Strukturen, Abbau von (unnétigen) Instanzen),
Veranderung der Ablauforganisation {Anderung der Amter bzw. der Amtstatigkeiten, Stellen),
Kundenorientierung als Vorbeugung einer zu sachlichen und unpersénlichen Aufgabenerledigung,

Einfithrung von Teamarbeit und -strukturen zur Verbesserung der Arbeitsplatzsituation, .
Technische Innovation durch Einfithrung und Nutzung von Informationstechnik und standardisierten

Anwendungsprogrammen,

Einfithrung und Nutzung von Workflow-Management-Systemen < zur Optimierung von Geschaftsprozessen.

Workflow-Management beschaftigt sich mit der operativen Steuerung und Kontrolle von Geschafisprozessen.
Workflow-Management-Sy steme unterstiitzen den Informationsfluss in einer Organisation durch
Informationstechnologie und erméglichen den definierten Transport von Information und die Pflege und Uberwachung
der Betriebzablaufe.

Laut Weber beruht die moderne Amtsfithrung seiner Zeit auf Schrifistiicken (Akten), die in Urschrift oder Konzept aufbewahrt
werden. In der heutigen Zeit werden auch in der 6ffentlichen Verwaltung zunehmend sog. elekironische Akten eingefiihrt
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{Stichwort: papierloses, besser papierarmes Biiro). Dadurch wird die Arbeitsweise vielfaltig verandert. Schon hieran wird
exemplarisch deutlich, mit welchen Veranderungen sich auch dieser Bereich der Gesellschaft beschaftigen muss.

16.1.2 Scientific Management -Taylorismus

Frederick Winslow Taylor (1856 -1915) widmete sein ganzes Leben dem Wesen der Effizienz in den Betrieben. Er starb 59-
jahrig angeblich mit einer Uhr in der Hand. In den Betrieben, in denen er arbeitete, standardisierte er Werkzeuge und
Maschinen. Mehr als 40 Patente nannte er sein eigen. Er kampfte gegen ,,die tigliche Vergeudung menschlicher Arbeitskraft
durch ungeschickte, unangebrachte oder unwirksame MaBnahmen*. In seiner Vorstellung verschmolzen die menschlichen und
maschinellen Teile zu einem unscheidbaren Organismus: zu einem Mensch-Maschine-System, in dem Arbeiter und Maschine
ihren héchsten Nutzeffekt erreicht haben.

Die Zerlegung der Arbeit in immer kleinere Schritte bestimmte und normierte fortan den Takt der Arbeitswelt. Taylors Theorie,
so die Encyclopedia Britannica, habe nahezu jedes Land beeinflusst, das in den Genuss der Vorteile moderner Industrie
gelangte. [aus Markus Dettmer: ,,Schone neue Arbeitswelt”, Spiegel 26/1999]

74

Der Taylorismus ' macht die folgenden Grundannahmen:

* Organisation ist von zentraler Bedeutung fiir die Wirtschaftlichkeit von Industriebetrieben.

» TIm Unterschied zu technischen Disziplinen erfolgt die Organisation von Industrie betrieben allerdings nicht auf der
Grundlage von wissenschaftlichen Untersuchungen.

» Organisation von Arbeitsablaufen ist eine Fithrungsaufgabe hoher Prioritat.

Taylor versucht das Wohlergehen von Arbeitgeber und Arbeitnehmer zu maximieren, in dem er wissenschaftliche Methoden
auf die Unternehmensorganisation und -fithrung anwendet.
Grundsatze:

Fithrungskrafie sind wissenschaftlich geschuli.
*  Arbeitsteilung zwischen Fithrungskraften und Arbeitern erfolgt nach der vorhandenen Qualifikation, insbesondere
beteiligen sich auch Fithrungskrafte an der Leistungserstellung.
Die Arbeiter werden von den Fithrungskraften sorgfaltig ausgewahlt, angeleitet und geschult.
Es besteht ein herzliches Einvernehmen zwischen den Fihrungskraften und den Arbeitern.

Methode:

Arbeitsablanfe werden wissenschaftlich analysiert, z.B. durch Beobachtungen oder Experimente.

Es werden Zeitstudien durchgefiihrt.

Die unter gegebenen Randbedingungen beste Arbeitsmethode fiir bestimmte Aufgaben wird ermittelt.

Die Arbeitsablaufe werden in kleine Schritte zerlegt,

Es wird dokumentiert durch Arbeitsanweisungen, Stiick-und Teilelisten, Kostenrechnungssysteme, ...

Ein Pensum-und Bonussystem wird eingefithrt.

Die Stelle eines Funktionsmeisters wird eingefithrt, der fiir die Arbeitsgestaltung in einem festgelegten Bereich
zustandig ist.

Effiziente Organisation zeichnet sich nach Taylor durch folgende Merkmale aus:

hohe Spezialisierung,

strikte Trennung von Leitungstatigkeit und ausfiihrender Arbeit,
hohe Standardisierung,

hohe Formalisierung,

ergonomische Gestaltung der Arbeitsmittel,

individuelle, monetare L eistungsanreize.

Kritikpunkte:

» Die Atomisierung von Arbeitsprozessen verursacht einen hohen Koordinationsbedarf und vernachlassigt soziale
Aspekte menschlicher Arbeit. (Bis 1908 betrug der Arbeitszyklus eines Ford-Arbeiters 514 Minuten, bis er sich
wiederholte: Der Monteur schleppte die Teile herbei, beschaffie sich sein Werkzeug, um es gegebenenfalls zu
korrigieren und SchlieBlich das Auto zusammenzubauen. Als das Montageband in Highland Park, zwei Streifen aus
Metallplatten von zwei Kilometem Lange, 1915 in vollem Betrieb war, hatte der Mensch seinen Platz am
Massenproduktionsband gefunden. Nun betrug der durchschnittliche Arbeitsschritt eines Monteurs 79 Sekunden. Von
Interessenkonflikten wird abstrahiert.

» Durch die aufivendige Analyse und Planung sinkt die Flexibilitat (1927 schloss Ford fiir sechs Monate seine Fabrik,
entwickelte ein neues Modell und bante fiir 200 Millionen Dollar die Produktionsstrallen um, die bis dahin nur eing
konnten: Tin Lizzies produzieren. Vor dem Krisenjahr 1927 war einer von Fords gangigen Witzen: "Wir liefern das
Modell T in allen Farben, wenn sie nur schwarz sind.

» Durch die Tendenz zur Biirokratisierung steigen die Verwaltungskosten.
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16.2 Neoklassische Organisationstheorien

16.2.1 Human-Relations- Ansatz

Der einseitigen technischen Betrachtungsweise des Scientific Management folgte bald eine Gegenbewegung, die als Human-
Relations-Bewegung bekannt wurde. Der Human-Relations-Ansatz geht auf die Hawthorne-Experimente zuriick, die in den
1920er und 193 0er-Jahren in den USA durchgefithrt wurden.

Die Hawthorne-Experimente (oder Studien) entstanden von 1927 bis 1932 in der Western Electric Company, in einem nach
dem Rotdornbusch benanntem Gebiet im Stadtteil Cicero, Chicago Illinois USA. Die Untersuchungen der Hawthome-Studien

wurden von der Harvard University in dem Werk unter der Leitung des australischen Anthropologen Elton May o durchgefithrt.

Die Ergebnisse der Studien wurden in drei Biichern veréffentlicht. 02

Die Experimente entstanden auf Grund anfanglicher Beobachtungen in der Zeit von 1924 bis 1927. In diesen hatte man die
Auswirkungen einer besseren Beleuchtung auf Produktivitat der Arbeiterinnen untersuchen wollen, die elekirische Relais
montierten. Dazu hatte man in zwei Betriebsriumen in Abstanden die Glithbirnen ausgetauscht um die Beleuchtung zu
verbessern, bzw. zu verschlechtem. Das Ergebnis des Versuches war, dass in beiden Raumen mehr gearbeitet wurde als zuvor.
Sogar als man in dem einen Raum die Birnen durch immer schwachere ersetzte und im anderen die Birnen durch gleich helle
austauschte, blieb das Ergebnis gleich.

Dies anderte sich auch nicht als die Beleuchtung nur noch einen Bruchteil der Anfangsstarke hatte. Erst als die Arbeiterinnen
sich beschwerten, dass sie Sehprobleme bekamen, sank die Produktivitat schlieBlich. In einer ersten These ging man davon aus,
dass die Arbeiterinnen in einem Konkurrenzverhaltnis zueinander standen. Diese verwarf man jedoch recht schnell. Vielmehr
formulierte sich die Vermutung, dass die Arbeiter bemerkt hatten Teil eines Experimentes zu sein und deshalb versuchten das
Ergebnis zu beeinflussen. Quasi als Instantanssage der Hawthorne-Experimente wurde das folgende Verhaltensmuster
formuliert, das unter dem Namen Hawthome- Effekt das bis heute stellvertretend fiir die Studien steht:

Beobachtung fithrt zur Veranderung des Verhaltens des Beobachteten.

Der Effekt wird auch unter dem Namen Experimentator-Effekt zitiert.

Darauthin wurde ein Versuchsprogramm mit iiber 21000 Angestellteninterviews durchgefithrt. Zum Gegenstand der
Untersuchungen wurden die Veranderung der Arbeitsbedingung und die Beziehungen zwischen den Angestellten.

Folgende Entdeckungen und Schlussfolgerungen waren das Hauptergebnis der Hawthorne- Experimente:

1. Das Produktionsergebnis wird durch soziale Normen bestimmt und nicht durch physiologische Leistungsgrenzen,

2. Nicht-finanzielle Anreize und Sanktionen beeinflussen das Verhalten der Arbeiter bedeutend und begrenzen zum
groflen Teil die Wirkung finanzieller Anreize. Arbeiter die bedeutend mehr (oder weniger) leisteten als die gesetzte
Norm, verloren die Zuneigung IThrer Freunde und die Anerkennung ihrer Kollegen,

3. Drittes Hauptergebnis war: Haufig handeln oder reagieren Arbeiter nicht als Individuen, sondern als Mitglieder einer
Gruppe. Kein Individuum fiihlte sich frei genug, fiir sich selbst eine Produktionsnorm zu setzen. Diese wurde von der
Gruppe gesetzt und erzwungen.

4. Ein weiteres Hauptresultat war: die Bedeutung von Fithrung in Bezug auf Festsetzung und Erzwingung von
Gruppennormen und der Unterschied zwischen informeller und formeller Fithrung. ...Die Wissenschafiliche
Betriebsfiihrung hatte die Annahme zugrunde gelegt, dass allein der Vorarbeiter und die Abteilungsleiter die Fiihrung
der Arbeiter darstellien, zumindest in Bezug auf die Produktions-Angelegenheiten. Bei der Bank-Wiring-Room-Studie
ging einer der Arbeiter klar als informeller Fiihrer der Gruppe hervor.

5. Als Folge dieser Experimente und der Schriften von Mayo und Lewin musste die Humans-Relations-Schule die
Bedeutung der Kommunikation zwischen den verschiedenen Rangstufen bei der Aufklarung der Untergebenen iiber die
Bevorzugung eines bestimmten Tatigkeitsverlaufs anerkennen. Aullerdem musste sie die Bedeutung der
Enscheidungsdelegation akzeptieren, nach der untere Range an der Entscheidung der oberen beteiligt werden,
besonders in Angelegenheiten, die sie selbst direkt betreffen. Ebenso hob dieser Lésungsversuch die Vorteile der
demokratischen Leitung hervor, die nicht nur der Kommunikation dient und die Mitarbeitenden férdert, sondern auch

gerecht und frei von Launen ist und sich mit den Problemen der Arbeiter und nicht nur der Arbeit beschaftigt” .

Dariiber hinaus sind folgende Aspekte der Untersuchungsergebnisse interessant und haben durchaus auch heute noch bzw.
wieder Aktualitat:

* Der Mensch ist grundlegend motiviert durch seine sozialen Bediirfnisse. Er erlangt seine Identitat durch die Beziehung
zu anderen.

*  Als eine Folge der industriellen Revolution ist die Arbeit sinnentleert. Der Sinn der Arbeit muss deshalb durch die
sozialen Arbeitsbedingungen wiederhergestellt werden.

® Der Mensch ist empfanglicher fiir den sozialen Druck der Kollegen in der Gruppe als fiir die von der
Unternehmensfithrung gesetzten Anreize.

® Der Mensch ist vor allem durch das Management beeinflussbar, wenn die Vorgesetzten die sozialen Bediirfnisse und
das Bediirfnis der Anerkennung befriedigen.

Diese Experimente haben gezeigt, dass die Leistung schon alleine deswegen steigt, weil man sich mit den Mitarbeitenden
befasst. Der Ansatz stellt daher die Ziele und Interessen der Organisationsmitglieder in den Vordergrund. Héhere Zufriedenheit
veranlasst die Mitglieder, sich mit der Organisation zu identifizieren und bessere Beitrage fiir die Organisation zu leisten. Als
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Mittel zur Erreichung dieser Ziele werden vor allem Mallnahmen der Personalentwicklung (z.B. Weiterbildung) und zur
Beeinflussung von Einstellungen {z.B. Unternehmenskultur) angesehen.

Metivationseffizienz und Human-Relations-Ansatz

In einer arbeitsteiligen Organisation weichen die individuellen Ziele der Organisationsmitglieder und die Ziele der Organisation
unter Umstanden voneinander ab. Da die Mitglieder gleichzeitig auch einen gewissen Handlungsspielraum haben, besteht die
Gefahr, dass sie diesen nutzen, um ihre eigenen Interessen zu verfolgen. Die Motivationseffizienz bringt das Ausmal} dieser
Divergenz zum Ausdruck. Der Abstand zwischen den Zielen der Organisation und den Zielen der Mitglieder kann auf zwei
Arten verringert werden:

1. indem die Ziele der Mitglieder an das Zielsystem der Organisation angenahert werden oder
2. indem das Zielsystem der Organisation an das der Mitglieder angenahert wird.

Der erste Ansatz liegt dem Konzept der Motivationseffizienz zu Grunde. Unter Motivationseffizienz versteht man daher die
Fahigkeit einer Organisation, ihre Mitglieder zu aufgabenkonformem Verhalten zu veranlassen. Um die Verhaltenswirkungen
organisatorischer Gestaltungsmallahmen abschatzen zu kénnen, sind deskriptive Modelle des menschlichen
Entscheidungsverhaltens erforderlich. Diese Modelle sind jedoch noch nicht so weit entwickelt, dass mit ihnen exakte
Aussagen liber die Auswirkungen organisatorischer Malinahmen auf das Verhalten der Organisationsmitglieder getroffen
werden kénnen.

In der Organisationstheorie benutzt man daher zur Messung der Motivationseffizienz vereinfachende Hilfsgrélen wie z.B. den
Autonomieeffekt, Positionierungseffekt, Entbiirokratisierungseffekt und Gruppierungseffekt. Diese Konzepte ermdglichen eine
direkte, allerdings nicht sehr exakie Bewertung von Organisationsstrukturen unter Motivationsgesichtspunkten. Der Human
Relations-Ansatz entspricht eher der zweiten Sichtweise im obigen Schema. Organisationen {auch Untemnehmen) werden hier
eher als Instrumente gesehen, durch die die einzelnen Mitglieder ihre individuellen Ziele erreichen wollen. Auf die Situation
eines Unternehmens iiberiragen bedeutet dies, dass die Zufriedenheit der Mitarbeitenden als wesentliches Kriterium bei der
Beurteilung organisatorischer Gestaltungsvarianten herangezogen wird.

Zum Teil ist bei diesen Anséatzen allerdings die Unterscheidung zwischen Zielen und Mitteln nicht klar. Einerseits gewinnt
Zufriedenheit der Mitarbeitenden zum Teil den Charakter eines eigenstandigen Ziels, andererseits wird sie aber auch als Mittel
zur Erreichung anderer Organisationsziele instrumentalisiert, indem argumentiert wird, dass zufriedenere Mitarbeitende auch
eine hohere Leistung fiir das Unternehmen erbringen. Damit bildet dieser Ansatz bereits den Ubergang zu Ansatzen, bei denen
das Zielsystem der Organisationsgestaliung (bzw. der Aktivitaten der Organisation) nicht mehr als gegeben angesehen wird,
sondern selbst Gegenstand der Analyse ist.

Allerdings diirfen die Ergebnisse nicht zu der einseitigen Annahme verleiten, dass die Arbeitszufriedenheit die wichtigste
Voraussetzung fiir hohe Produktivitat sei.

In allen Organisationen ist die Frage von Bedeutung, wie die in einer Entscheidungssituation erforderliche Logik der
Informationsverarbeitung bestméglich erfolgen kann, um zu einer rational begriindeten Entscheidung im Sinne einer Auswahl
der optimalen Handlungsalternative zu kommen.

Gegenstand der wissenschaftlichen Betrachtung in diesen Aktivitatsschwerpunkten der Systemwissenschaft '° (=
Entscheidung siorschung und Entscheidungstheorie) ist der eigentliche Entscheidungsprozess. Dabei werden in der
Entscheidungstheorie rationale Verhaltensweisen fiir idealtypische Entscheidungssituationen mit Hilfe von
Entscheidungsmodellen erklart. In diesem Bereich der Systemwissenschaft sind insbesondere folgende Arbeitsbegriffe typisch:
Risiko, Strategie, Bewertung, Gewichtung, Nutzen, Erwartung, Dominanz, Entscheidungsregel und Entscheidungskriterium.
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17 Entscheidungstheorie

17.1 Begriffliche und wissenschaftstheoretische Einordnung

Eine Entscheidung beschreibt den Wahlakt aus einer Menge von mindestens zwei Handlungsalternativen, wobei die Option
nicht zu wihlen (Unterlassungsalternative) ebenfalls eine Handlungsalternative darstellt. Keine Entscheidung liegt vor, wenn
die Konsequenzen der Handlungsalternativen gleich sind und/oder die Handlungsalternativen nicht realisierbar sind.

Man unterscheidet zwischen rationalen und beschrinkt rationalen Entscheidungen (s. Rdn. 41).

17.1.1 Rationale Entscheidung

In den Wirtschaftswissenschaften (Mikrookonomie) wird das Menschenbild des rationalen Entscheiders (Homo Oeconomicus)
entworfen, der sich seiner Praferenzen klar bewusst ist, und mit jedem Entscheid versucht, seinen Nutzen zu maximieren.

Der im Mittelpunkt des Entscheidungsprozesses stehende Entscheidungstriger weist nach diesem Modell folgende
Eigenschaften auf:

eigenniitzig: Der Entscheidungstrager handelt ausschlieBlich im Eigeninteresse.

rational: Der Entscheidungstrager handelt vernunftorientiert und berechnend.

maximierend/optimierend: Es wird ein Maximalergebnis angestrebt.

6konomisch: Es wird ein maximaler Output (z.B. Nutzen oder Gewinn) bei einer bestimmten zur Verfligung stehenden

Ressourcenmenge (z.B. Budget) angestrebt.

e vollstindig informiert und voraussehend: Alle fiir den Entscheidungstriger relevanten Informationen sind gegeben, d.h.
es existieren keine Unsicherheiten.

o einheitliche Entscheidertypen: Es gibt keine unterschiedlichen Typen von Entscheidungstrigern, die differenziert

betrachtet werden miissten.

Diese Eigenschaften sind gerade die Annahmen des klassischen Modells des Homo Oeconomicus.

Die Theorie der Rationalen Entscheidung wurde jedoch wegen ihrer Annahmen kritisiert. So verfiigen die Wirtschaftssubjekte
in der Regel nicht iiber die vollstindige Information iiber alle potenziell entscheidungsrelevanten Faktoren.

Die Schwichen des Homo Oeconomicus, die sich im wesentlichen auf die Realitdtsferne der Annahmen von menschlichem
Denken und Handeln beziehen, lassen sich an Hand der schon oben aufgefiihrten einzelnen Annahmen formulieren:

e cigenniitzig: Hierbei wird unterschlagen, das Menschen, wenn auch nicht unbedingt altruistisches, so doch soziales
Verhalten aufweisen.

¢ rational: Subjektive bzw. psychologische Aspekte, wie z.B. Affekte, Emotionen, Spontaneitit und Erwartungen, die als
Quelle von Entscheidungsprozessen dienen konnen, werden hierbei iiberhaupt nicht beriicksichtigt.

¢ maximierend/6konomisch: Im allgemeinen ist der Entscheider statt an einer bestmdglichen Losung nur an der
Befriedigung eines bestimmtes Anspruchsniveau interessiert.

¢ vollstindig informiert und voraussehend: Die Annahme, dass dem Entscheidungstriger alle notwendigen
Informationen, auch iiber zukiinftige Ereignisse, zur Verfiigung stehen, ist sehr unrealistisch. Im allgemeinen befindet
sich der Entscheider in einer Situation, in der ein hohes Maf3 an Unsicherheit existiert. Das Ausmal} an Unsicherheit
kann teilweise verringert werden, in dem fehlende Informationen durch Suchprozesse erworben werden.

e cinheitliche Entscheidertypen: Im allgemeinen gibt es eine Reihe unterschiedlicher Entscheidertypen, z.B. risikoscheue
vs. risikofreudige oder systematische vs. intuitive, die Entscheidungssituationen jeweils anders bewerten und zu
unterschiedlichen Losungen kommen.

Aus der vorhergehenden Kritik lassen sich zwei {ibergeordnete Aspekte ableiten, mit denen die Schwichen des Modells des
Homo Oeconomicus zusammengefasst werden kénnen

1. Die Kognitionsmodelle bzw. die Individualitit bzw. Subjektivitdt der Entscheidungstrager werden nur unzureichend
beriicksichtigt. Daher ist eine stirkere Einbindung (oder sogar zentrale Rolle) der Verhaltenswissenschaften bzw.
Psychologie in die Entscheidungstheorie notwendig.

2. Schwankende Umwelteinfliisse (durch andere Entscheidungstridger und externe Ereignisse) werden nur unzureichend
berticksichtigt. Insbesondere ist eine stérkere Beriicksichtigung der sozialen Prozesse, in die der Entscheider
eingebunden ist, notwendig.

Auf Grund dieser Tatsachen haben sich in den letzten Jahrzehnten seit Entstehung der

Entscheidungstheorie tatsdchlich entsprechende Entwicklungen vollzogen. Die Theorie der beschrinkt rationalen
Entscheidungen erweitert hier den Modellrahmen, indem diese Unvollstindigkeiten im Wissen und in der
Informationsverarbeitung mit einbezogen werden. Neben Eigennutz kénnen Entscheidungen aber auch durch andere
Wertesysteme wie Altruismus, ethische Werte oder Emotionen bestimmt werden.

17.1.2 Beschrinkt raionale Entscheidung
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Auf Grund der oben ausfithrlich beschriebenen Schwiachen hat sich die Notwendigkeit ergeben, das zugrundeliegende Mensch-
Modell Homo Oeconomicus entsprechend zu erweitern. H.A.Simon hat dies getan. Er entwickelte das mittlerweile auch schon
klassische Modell der beschrankten Rationalitat, dessen Annahmen nun im einzelnen vorgestellt werden sollen:

* Beriicksichtigung kognitiver Grenzen und Unsicherheiten: Es wird auf Grund gréBerer Realitatsnihe nicht mehr davon
ausgegangen, dass der Entscheidungstrager vollstandig informiert und voraussehend ist. Insbesondere kénnen die
kognitiven Grenzen des Entscheidungstragers aber auch nicht zugangliche Informationen Ursachen fiir Unsicherheit
sein.

* Beriicksichtigung des Aufwandes fiir die Informationsbeschaffung: Durch Unsicherheit auf Grund fehlender
Informationen wird weiter angenommen, dass Aufivand in Form von Zeit und Kosten durch Suchprozesse
{Transaktionskosten ) notwendig ist, um fehlende Informationen zu beschaffen.

» Problemlésung durch Satisfizieren eines subjektiven Anspruchsniveaus: Statt des Erreichens eines maximalen Nutzens
bzw. Gewinns, wird nur so lange eine bessere L dsung gesucht, bis ein bestimmtes subjektives Anspruchsniveaun erreicht
ist {Satisficing).

# Routineverhalten bei LowCost-Entscheidungen: Im Falle geringfiigiger Kosten/Nutzen bzw. Pay-Offs wird
angenommen, dass der Entscheider sich an bereits einstudierte Verhaltensweisen aus vergleichbaren, bekannten

Entscheidungssituationen aus der Vergangenheit orientiert (Framing) .
17.1.3 Der Entscheidungsprozess

Der Entscheidungsprozess erstreckt sich vom Erkennen eines Problems bis zur Durchsetzung eines gefundenen
Lésungsvorschlags (Phasen des Entscheidungsprozesses)

1. Anregung

9 Analyse und Bewertung eines Zustandes (Erkennen eines Problems)

o Klarung und Definition des genauen Probleminhaltes
2. Suche

© Suche nach Handlungsaltemativen
o Sammlung von Zielinformationen

o Sammlung von Entscheidungsparametern (Erfolgsbeitrage, Restriktionen)
3. Entscheidungstindung

© Analyse der Zusammenhange zwischen mehreren Problemen u. Variablen
o Konstruktion eines geeigneten Planungsmodells,
o Wahl des Aktionsniveaus der Alternativen.

4. Durchsetzung

o Verwirklichung der gewihlien Alternativen,
9 Sammlung von Kontrollinformationen (Soll-Ist-Abweichung)

© Die Phasen des Prozesses miissen nicht linear nacheinander durchlaufen werden. Es treten auch
Riickkopplungen auf.

© in allen Phasen bestehen Interdependenzen zum Zielsystem, Informationssystem, Sozial-
{Organisations-)System (Welche Planungsmethode, welche Infos mit welchem Genauigkeitsgrad, Qualitat des
Suchprozesses u. Giite der Koordination von Bereichsentscheidungen) Zudem bestehen Interdependenzen
zwischen den Systemen.

17.1.4 Annahmen der klassischen Entscheidungstheorie

Die klassische Entscheidungstheorie klammert wesentliche Kriterien aus der Betrachtungsweise aus oder anders ausgedriickt:
Voraussetzung sind folgende Annahmen:
1. Organisations-und Sozialsystem:

o ein einziges willensbildendes Zentrum (kein Koordinationsproblem, Abstraktion von Fithrungs- u.
Organisationsproblemen)
o Organisation ist als Quelle eigener Probleme ausgeschaltet; lediglich technisches Instrument
2. Informationssy stem:

o vollstandige Informationen iiber Ziele, Entscheidungsalternativen und Daten (kein Suchprozel keine
Kreativitat, kein Unsicherheitsproblem

== Planung als Rechenexempel)
3. Zielsystem:
© objektiv rational handelnder Unternehmer (homo oeconomicus)

== immer eindeutige Rangfolge von Handlungsaltemativen méglich
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9 viele Probleme werden ausgeklammert (z.B. konfliktare Ziele),
o nur sachlogischer Teil des Entscheidungsprozesses wird erklart,

© Hypothesen der klassischen Theorie sind zwar irreal, jedoch gute Basis und anzustrebender sachlogischer
Idealzustand.

Deshalb ist die klassische Entscheidungstheorie als Grundmodell geeignet, nicht jedoch zur Darstellung der realen Handlungs-
und Entscheidungsprozesse.

17.2 Handlungs-und Entscheidungstheorien
17.2.1 Soziologische Handlungstheorie nach Max Weber

Der Untersuchungsgegenstand der Soziologie besteht nach Max Webers allgemeiner Handlungstheorie in einer spezifischen

Form menschlichen Verhaltens '’ das als Oberbegriff Handeln und soziales Handeln umfasst. Handeln soll nach Weber
...dabei ein solches menschliches Verhalten (einerlei ob Aufleres oder innerliches Tun, Unterlassen oder Dulden) heillen, wenn
und sofern als der oder die Handelnden mit ithm einen subjektiven Sinn verbinden."Soziales Handeln ist dariiber hinaus
spezifisches Handeln, das zum einen seinem subjektiv gemeinten Sinn nach auf das Verhalten von einem oder mehreren
Handelnden ausgerichtet und zum anderen in seinem Ablauf an diesem Verhalten orientiert ist, sich also ausgehend von dem

Verhalten Anderer bestimmt. '° Weber subsumiert somit unter den Oberbegriff Handeln die Einzelbegriffe menschliches
Verhalten und Handeln, wobei zwischen subjektiv sinnvollem Handeln und dem sog. sozialen Handeln unterschieden wird.
Dabei erlautert er die Begriffe wie folgt:

Als Unterscheidungskriterium von Handeln und Verhalten nutzt Weber den gemeinten Sinn, den ein Handelnder mit seinem
Tun verbindet. Der Begriff des subjektiv gemeinten Sinns erstreckt sich auf mégliche Zwecke, Gefiihle, Werte, die der
jeweilige Handelnde mit seinem Tun bewusst, unbewusst oder diffus (= verschwommen) bewusst verbindet. Im Unterschied
hierzu erklart Weber Verhalten als "Tun, Unterlassen oder Dulden"”, mit dem kein gemeinter Sinn seitens des Handelnden
verbunden ist. Somit fallen alle Reaktionen auf fullere Reize, die dem Handelnden selbst als Motive seines Verhaltens nicht
ursichlich zurechenbar sind, unter den Begriff Verhalten.In der Literatur wird dieses Verhalten auch als sog.
Zwangshandlungen bezeichnet.

Tab. 17.1: Begriffe nach Max Weber

Begriffe Inhalt

menschliches Verhalten jegliches menschliches Tun, Unterlassen und Dulden

menschliches Verhalten, mit dem der Handelnde einen Sinn
Handeln verbindet

spezifisches Handeln, ausgerichtet seinem subjektiven Sinn nach auf
das Verhalten von Handelnden, orientiert in seinem Ablauf an
soziales Handeln diesem Verhalten

Nach Weber kann das soziale Handeln bestimmt sein

1. zweckrational: durch Erwartungen des Verhaltens von Gegenstanden der Aullenwelt und von anderen Menschen und
unter Benutzung dieser Erwartungen als Bedingungen oder als Mittel fiir rational, als Erfolg, erstrebte und abgewogene
eigene Zwecke,

2. wertrational: durch bewussten Glauben an den -ethischen, asthetischen, religiésen oder wie immer sonst zu deutenden -
unbedingten Eigenwert eines bestimmten Sichverhaltens rein als solchen und unabhangig vom Erfolg,

3. affektuell, insbesondere emotional: durch aktuelle Affekte und Gefiihlslagen,

4. traditional: durch eingelebte Gewohnheit.

Tab. 17.2: Handlungsmuster

Idealtypen Handlungsmuster
Zweck rational Handeln orientiert sich rational an den geeignetsten Mitteln
Wert rational Handeln orientiert sich an Wertmalistaben und will diese realisieren
affektuell Handeln wird durch aktuelle Emotionen oder Affekte bestimmt
traditionell Handeln volllzieht sich aus reiner Gewohnheit

wZweckrational handelt, wer sein Handeln nach Zweck, Mitteln und Nebenfolgen orientiert und dabei sowohl die Miitel gegen
die Zwecke, wie die Zwecke gegen die Nebenfolgen, wie endlich auch die verschiedenen méglichen Zwecke gegeneinander

rational abwagt: also jedenfalls weder affektuell (und insbesondere nicht emotional), noch traditional handelt.” 7%
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Die Entwicklung der psychologischen Handlungsregulationstheorie (HRT) als ein Modell menschlichen Handelns schien
erforderlich, um Handlungen nicht auf den aulleren Ablauf von Einzelbewegungen zu reduzieren und komplexe psychische
Vorgange nicht lediglich als innere Vorgange anfzufassen. Deshalb soll dieses Modell in den Kernaussagen im folgenden
Abschnitt dargestellt werden.

17.2.2 Psychologische Handlungsregulationstheorie

Unter Handlung verstehen Strohschneider und Tisdale ,,eine bewusste, zielgerichtete, motivierte und wissensbasierte
Auseinandersetzung mit der Umwelt [...]. Handeln findet in Realitatsbereichen stait", die durch bestimmte Eigenschaften

gekennzeichnet sind. Ziel der Handlung ist die Umwandlung des Ausgangszustandes in den Zielzustand. &0

Die Handlungsregulationstheorie oder arbeitspsychologische Handlungstheorie stellt ein Handlungsmodell bereit, das auf

Zielen basiert,

Plane zur Realisierung der Ziele verwendet,

in das wahrend der Realisierung Riickmeldungans der Umwelt einfliesst,

wobei die Riickmeldung zur Korrektur der Plane und Handlungen fiihren kann Regulation.

Dabei wird davon ausgegangen, dass Handlungen im Prinzip wie folgt aufgebaut und reguliert werden kénnen:

Am Beginn des Aufbaus einer Handlungsstruktur steht ein Ausgangszustand {objektiv und subjektiv) und ein Gesamtziel. Es
wird gepriift, ob es eine Folge von Vorgehensabschnitten gibt (Teilzielfolge) (Entwurf eines Handlungsrahmens. Die einzelnen
Vorgehensabschnitte werden in kleinere umgesetzt (Teilziele der Teilziele). Fiir die Teilzeile werden nun Aktivitaten entworfen
und realisier zur Erreichung der Teilziele.

Das Wesentliche einer Handlung ist seine Regulation. Die Handlungsregulation erfolgt durch Bildung von Zielen und Teilziele,
die schlieBlich durch einzelne Bewegungshandlungen erreicht werden.

Die Ziele und Unterziele, d.h. die inneren Vorstellungen {Abbilder), werden als psychische Regulationsstrukturen (Hacker
1980) bezeichnet. Diese steuem und regeln die Aulleren Tatigkeitsablaufe.

Zur Erklarung, wie nun Struktur und Ablauf menschlichen Handelns organisiert sind, wurde das Prinzip der hierarchischen

sequentiellen Organisation 1 entwickelt.

Das Handeln ist zielbewusst und zielgerichtet. Vollstandiges Handeln besteht aus den Schritten Planen, Ausfithren und
Kontrollieren

Bei der Planung und Durchfithrung einer Handlung werden aus Oberzielen Teil/Unterziele abgeleitet. Es entsteht eine
hierarchische Ordnung von Zielen. Die Handlungen zur Durchfithrung werden nacheinander (sequenticll) abgearbeitet. Dies ist
mit dem Prinzip der hierarchisch sequentiellen Organisation in der Regulation des Handelns gemeint. Im dritten Schritt erfolgt
die Kontrolle {(die Riickmeldung). Das Ergebnis der Handlung wird mit dem Ziel verglichen.

Ausgehend vom hierarchisch bergeordneten Ziel werden absteigend iiber mehrere Hierarchieebenen Teilziele gebildet, bis die
Basiseinheiten an der untersten Ebene unmittelbar als umweltverandernde Bewegungen realisiert werden. Anschliefend erfolgt
eine stufenweise aufsteigende Kette von Riickmeldungsprozessen.

Handeln wird somit als Prozess verstanden, der sich in folgende grundlegenden Phasen gliedem lasst:

Orientierung,

Zielbildung,

Handlungsausfithrung,

Riickmeldung der Handlungsergebnisse.

Diese Phasen wiederum konnen in Orientierungshandlungen, Zielbildungshandlungen etc. zerlegt werden (s. Tabelle. 4.3).
Tab. 17.3: Handlun gsstruktur

Phasen Inhalt
Orientierung DiganosefAnalyse des Ist-Zustandes
Zielbildung Festlegung des Soll-Zustandes
Handlungsausfiihrung Umwandlung des Ist-Zustandes in den Soll-Zustand
Riickmeldung gtt))z;prufung der Handlungsausfiihrung durch Meldungen von Unten nach

17.2.3 Rational Choice Theorien -Rationale Entscheidung

Ausgehe von dem Ansatz nach Max Weber, dass soziales Handeln zweckrational bestimmt sein kann, haben sog. rationale
Entscheidungstheorien zunehmend in allen Wissenschafisbereichen an Bedeutung gewonnen.

Der Kern von Rational-Choice-Theorien besteht aus wenigen Annahmen und einer Entscheidungsregel. Nach dieser Regel
handeln Individuen intentional und nehmen eine rationale Bewertung der von ihnen wahrgenommenen Handlungsalternativen
nach deren Kosten und Nutzen vor. Die Akteure verhalten sich nutzenmaximierend und whhlen aus einem Set von
Handlungsalternativen diejenige Handlungsalternative aus, die beiizglich der zu erwartenden Handlungskonsequenz den
grofiten Nutzen verspricht.
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Dieser Ansatz versteht Handeln als Auswahl von Alternativen, die von Praferenzen und Restriktionen bestimmt wird. Der
erwartete Nutzen setzt sich zusammen aus dem Wert, das das Resultat einer Handlung fiir ein Individuum hat und der
Wahrscheinlichkeit, dass dieses Resultat eintritt

Das skonomische Prinzip {(auch: Rationalprinzip) als Grundlage fiir die Leistungserstellung im Betrieb ist ein solches rationales
Entscheidungsmodell:

mit gegebenem Aufwand soll ein maximales Ergebnis erzielt werden (Minimumprinzip) oder
ein bestimmtes Ergebnis soll mit geringstmdéglichem Einsatz an Mitteln erzielt werden (Aduximump rinzip) oder
allgemein

» essoll ein moglichst giinstiges Verhaltnis zwischen Aufwand und Ertrag realisiert werden (Extremunmprinzip).

Tab. 17.4: 6konomisches Prinzip

ZIp
Prinzip Alternative Nutzen
Nutzen gegebener Aufwand maximaler Ertrag
Maximum geringster Mitteleinsatz bestimmtes Ergebnis

17.2.4 Behavioral Theory of the Firm

201 Die im deutschsprachigen Raum unter dem Begriff Verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie (VET) bekannte
Organisationstheorie ,,...ist insofern eine Entscheidungstheorie, als sie Entscheidungsprozesse zum Ansatzpunkt der
Organisationsanalay se wihlt."108

17.2.4 Behavioral Theory of the Firm

Die im deutschsprachigen Raum unter dem Begriff Verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie (VET) bekannte
Organisationstheorie ,,...ist insofern eine Entscheidungstheorie, als sie Entscheidungsprozesse zum Ansatzpunkt der

Organisationsanaly se wahlt." 2

Sie geht der Frage nach, wie Organisationen ihren Bestand durch Anpassung an eine komplexe und veranderliche Umwelt
gichern. Dabei baut die Theorie auf zwei Pramissen auf:

1. der Mensch hat nur begrenzte Infomationsverarbeitungskapazitat (Pegrenzt kognitive Kapazitit)
2. die Bereitschaft der Menschen sich in Organisationen zu engagieren ist begrenzt (begrenzt motivationale Kapazitit)

Somit befasst sich ein Teil der Lehre mit den Entscheidungen ,,in"den Organisationen (Mechanismen, Erfiilllung der Ziele,...),
ein anderer Teil beschaftigt sich mit Fragen aullerhalb bzw. an der Grenze von Organisationen (Warum schliefen sich
Individuen einer Organisation an).

Der Grund wird vielfach in einem Gleichgewicht von Anreizen und Beitragen gesehen. Die Grundlage einer formalen
Organisation ist die bewusste und zweckorientierte Bereitschaft von Individuen, eine Kooperation zu bilden. Die zentrale Frage
dabei ist, welche Erwartungen eine Organisation erfiillen muss damit die Individuen zu einer Kooperation bereit sind. Hier
fithrt Barnard die Idee des Anreiz -Beitrags - Gleichgewicht ein.

Der Begriftf des Anreiz-Beitrags-Systems geht auf H.A. SIMON und J.G. MARCH zuriick. Die Idee hingegen stammt von

Chester I. BARNARD, der dieses System wie folgt umschreibt = : | Die Effizienz eines kooperativen Systems besteht
{demnach) in seinem Vermdgen, sich durch Befriedigung der beteiligten Individuen zu erhalten. Man kann das seine
Gleichgewichtsfahigkeit nennen, den Ausgleich von Biirden durch Satisfaktionen, die Dauerhaftigkeit garantieren."”

Der Saldo von Biirden und Satisfaktionen bildet den Anreiz-Beitrags-Saldo einer Kooperation. Die Biirden sind dabei die
Leistungen, die von den Kooperationsparinemn erbracht werden miissen. Die Satisfaktionen sind die Anreize, die die
Kooperationspartner zur Erbringung ihrer jeweiligen Leistung veranlassen. Fiir die Dauerhafiigkeit einer Kooperation ist ein
positiver Anreiz-Beitrags-Saldo fiir die beteiligten Partner zu emreichen. Ubersteigen die zu leistenden Beitrage die Anreize und
die mit diesen Anreizen in Aussicht gestellte Entlohnung, so verliert die Kooperation fiir den betroffenen Partner an
Attraktivitat. Kann im Voraus kein positiver Anreiz-Beitrags-Saldo in Aussicht gestellt werden, so wird eine Kooperation aller
Voraussicht nach nicht zustande kommen. Stellt sich wahrend einer laufenden Kooperationsbeziehung heraus, dass fiir einen
beteiligten Partner der Anreiz-Beitrags-Saldo negativ wird, so wird dieser die Kooperation verlassen.

Fiir die Funktionsfahigkeit der Organisation miissen die Anreize und Beitrage im Gleichgewicht sein.Wenn die Beitrage von
den Organisationsmitgliedem nicht erbracht werden, ist die Organisation nicht in der Lage attraktive Anreize zu bieten. Daraus
folgt, dass zukiinftige Beitrage von den Organisationsmitgliedern nicht erbracht werden, womit die Organisation als
Kooperation ssy stem zerfallt.

Dieses eher labile Kooperationssystem wird durch die Indifferenzzone gestarkt.

Die Organisationsmitglieder gewihren der Autoritat einen gewissen Vertrauensvorschuss. Innerhalb bestimmter Reizschwellen
erhilt die Autoritat eine Art generalisierten Gehorsam, wodurch ein gewisses Mal) an Selbstverstandlichkeit entsteht. Autoritat
ist in diesem Zusammenhang, das Merkmal eines Befehls in einer Organisation. Innerhalb der Indifferenzzone werden die
Anweisungen von den Organisationsmitgliedern befolgt, wobei keine Abwigung erfolgt zwischen einer ausreichenden
Attraktivitat der dargebotenen Anreize im Verhaltnis zu den geforderten Beitragen.
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Durch die Indifferenzzone wird das Kooperationsverbund -Organisation -stabilisiert. Barnard erldutert allerdings nicht, in wie
weit die Indifferenzzone ausgelegt wird, so das keine konkrete Handlungsorientierung gegeben ist.
An diesem Konzept ist zweierlei bemerkenswert: Organisationen bestehen

e aus Menschen, Maschinen, Rdumen, etc.
¢ aus den Handlungen verschiedenartiger Teilnehmer.

17.2.5 Rationale Wahl
Entscheider als Einzelperson besitzt vollstindige Information iiber:

o Ziele

¢ Entscheidungsprobleme

¢ potentielle Alternativen

¢ Konsequenzen alle potentiellen Alternativen und
e Wert der Konsequenz

Den zentralen Ausgangspunkt aller Uberlegungen zum Entscheidungsverhalten von Individuen bildet das Konzept der
begrenzten Rationalitét:

e Unvollstandigkeit des Wissens ber Handlungskonsequenzen

e Begrenzte Auswahl an Entscheidungsalternativen

e Schwierigkeit der Bewertung zukiinftiger Ereignisse

¢ Entscheidungen basieren auf:

Befriedigenden Losungen (nicht die optimale),

Habituelles Verhalten (Routineentscheidungen, bei oft wiederholenden Situationen),
Vereinfachende Problemdefinition (wirkt der Uberforderung der Entscheider entgegen),
Selektive Wahrnehmung (Aufmerksamkeit wird bevorzugten Dingen gewidmet).

o O o o

Das zentrale Problem ist, wie rationales Organisationshandeln ermdglicht wird, trotz begrenzter Rationalitit und einer
komplexen, unsicheren Umwelt. Ein wesentlicher Teil der Theorie der Organisationsentscheidung besteht darin, die fiir die
Entscheider komplexe, unsichere Umwelt zu reduzieren und ihn in eine vereinfachte Entscheidungssituation zu versetzen.
Mechanismen zur Vereinfachung von Organisationsentscheidungen sind:

e Arbeitsteilung (Zergliederung in Teilprobleme und Aufteilung der Arbeit)

¢ Standardisierte Verfahren (entscheiden wie bestimmte Aufgaben ausgefhrt werden)
e Herrschaft und Hierarchie

e Kommunikation

¢ Indoktrination (ideologische Beeinflussung) und Sozialisation

Diese Mechanismen beeinflussen die Entscheidungen des Individuums, indem sie ihm einen Teil seiner
Entscheidungspramissen vorgeben: Sie versehen ihn zum einen mit bestimmten Wissensbestdnden und Theorien tiber
Kausalzusammenhénge etc. und beeinflussen so seine Sachpramissen. Sie versehen ihn zum anderen mit Informationen tiber
wiinschenswerte Zustiande, d.h. mit Zielen und Bewertungskriterien, womit seine Wertpramissen beeinflusst werden. Um den
Organisationsbestand oder das Gleichgewicht zu sichern, miissen Individuen zu Beitrdgen an die Organisation motiviert
werden. Hier muss ein Gleichgewicht zwischen den von der Organisation angebotenen Anreizen und Beitrdgen der Teilnehmer
bestehen, was von Barnard als Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht bezeichnet wird.

e Anreize der Organisation (Geld, Status, Macht, Giiter),
e Beitrdage der Individuen (Arbeit, Kapital, Zahlungen, Leistungen),
e Bewertung von Anreizen und Beitridgen

o Betriebliche Zwangsmafinahmen,
o Rekrutierung,
o Betriebliche Sozialisation.

Der Zielbildungsprozess ist als eine Folge von Verhandlungsprozessen zu verstehen, in die die Koalitionsmitglieder ihre
unterschiedlichen Interessen einbringen. Bei Versuchen Ziele zu realisieren, werden wahrscheinlich Konflikte auftreten. Diese
Zielkonflikte sind iiber verschiedene Quasi-Losungen handhabbar:

¢ Lokale Rationalitéit: Subsysteme der Organisation (Abteilungen) sind fiir bestimmte Problemausschnitte zusténdig
(Probleme werden in Subprobleme zerlegt)

e Zufriedenstellende Losungen

o Uberschusskapzititen (organizational slack) wirken konfliktdimpfend

¢ Sequentielle Verfolgung: inkompatible Ziele nacheinander verfolgen (erst a dann b)
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Passive Gruppen verzichten auf die Teilnahme am Zielbildungsprozess, da ihre Interessen durch die Hoéhe der
Ausgleichszahlungen (Lohn, Status, Arbeitsbedingungen, Dividenden, etc.) befriedigt sind.
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18 Entscheiden
18.1 Vorbemerkung

Im betreibswirtschaftlichen Geschehen miissen Entscheidungen getroffen werden. Dabei versucht man mit Hilfe des System-
bzw. Phasenansatzes, die Problem1ésung als ein Teil eines strukturierten Prozesses darzustellen, d.h. die Entscheidungsphase
wird als ein Teil des Managementzyklus angesehen

Wir wissen, dass es bei der Entscheidungsfindung haufig zu Problemen kommen kann. Definiert man Entscheidung ,....als eine
willensbetonte Auswahl unter Alternativen mit unterschiedlichem Anteil gedanklich-logischer und intuitiv-erfahrungsgemafler

s , 80 wird schon hieran deutlich, mit welchen Problemen ein Entscheider konfrontiert sein kann:

Vorgange
das eigentliche Problem wird nicht oder nur unzureichend erkannt,

5die Motivlage der Beteiligten ist teilweise nicht eindeutig erkennbar,

es gibt keine vollstandige Information iiber alle entscheidungsrelevanten Gréfen,

die Auswirkungen der Entscheidung lassen sich nicht eindeutig feststellen/messen,

fiir komplexe Probleme gibt es keine einfachen und schnellen Lésungen,

die Fahigkeiten des Entscheiders kénnen aufgrund der Problemstellung an fachliche und psychische/physische
Leistungsgrenzen stoflen

18.2 Komponenten von Entscheidungen

Entscheidungskomponenten sind:

Optionen,
Ereignisse,
Konsequenzen,
Ziele,

Griinde.

Man unterscheidet interne und exteme Komponenten von Entscheidungen. Externe Komponenten eines Problems sind
Optionen, Ereignisse und Konsequenzen. Ziele und Griinde sind inteme Komponenten bzw. Konstrukte; sie lassen sich aus den
Entscheidungen einer Person indirekt erschlieBen (genau so lassen sich Entscheidungen und Praferenzen bei Kenntnis von
Zielen und Griinden erschliefen).

Optionen

sind diejenigen Objekte, Handlungen, Regeln oder Strategien, zwischen den gewahlt werden kann {entweder vorgegeben oder
noch zu entwickeln / suchen). Eine Alternative liegt strenggenommen erst dann vor, wenn es mindestens zwei Optionen gibt.
Ereignisse

sind Vorkommnisse, auf die der Entscheider keinen Einfluss hat, die aber eine Entscheidung beeinflussen.

Konsequenzen

sind Zustande, die sich als Folge der Wahl einer Option ergeben kénnen (man wahlt die Option iibrigens nicht um ihrer selbst
willen, sondern wegen der damit verbundenen Konsequenzen!). Sie stellen Realisierungen der (Entscheidungs-}Ziele dar.
Ziele

Durch die Ziele wird der Moglichkeitsraum (=Optionenmenge) eingeschrankt von allen Mdéglichkeiten auf die relevanten
Moglichkeiten. Sie bestimmen die Kriterien fiir eine Wahl (ohne Ziele gibt es keinen Entscheidungskonflikt).

Criinde

Zum einen lenken Griinde die Entscheidung vielleicht in eine Richtung, die aus der Betrachtung der Ziele und Konsequenzen
allein nicht ersichtlich ist (z.B. moralische Entscheidung). Zum anderen kénnen Entscheidungen unter dem Gesichtspunkt
getroffen werden, wie gut man sie spater vor anderen begriinden kann.

18.3 Merkmale von Entscheidungssituationen

Man unterscheidet folgende Gegensatzpaare:

» gegebene versus offene Optionenmenge: In der Entscheidungsforschung wird meist eine Optionenmenge gegeben.
Oftmals muss diese allerdings erst gesucht werden, was auch zu Fehlern fithren kann, wenn die {(existierende) optimale
Option gar nicht erkannt wird. Weiterhin kann die Suche nach Optionen selbst zu einem Problem werden. In manchen
Situationen (z.B. Bestellen im Restaurant) macht die Suche nach Optionen selbst Spall und es ist argerlich, wenn einem
diese Suche verweigert wird.

s cinstufige versus mehrstufige Entscheidung: Entweder die Entscheidung vollzieht sich in einem Schrift oder in
mehreren Schrittten, wobei ein jeder vom Ergebnis des vorhergehenden abhangig ist (Szenario)

# cinmalige versus wiederholte Entscheidungen: In der Entscheidungsforschung ist ein wesentliches Erkenntnisinteresse,
inwieweit der Prozess der Entscheidungsfindung in einer Situation davon abhangig ist, ob die Entscheidung nur ein
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einziges Mal oder mehrfach bzw. wiederholt getroffen wird oder wetden muss.

18.4 Art und Umfang kognitiven Aufwands
Nach dem jeweiligen erkenntnismifBigen Aufwand lassen sich Entscheidungen wie folgt einteilen:

e routinierte Entscheidungen: Die moglichen Optionen sind stets gleich, die Wahl erfolgt routineméssig oder
automatisiert. Es handelt sich nur dann um Entscheidungen, wenn die Wahl ziwschen diesen Optionen Resultat fritherer
Entscheidungen auf kognitiv héherer Ebene ist (z.B. Weg zum Arbeitsplatz). Der einzige kognitive Aufwand besteht in
einem Matching-Prozess von gegebenen und gespeicherten Situationen (Situationsprototyp inkl. Entscheidungen). Der
Prozess fallt um so leichter, je dhnlicher sich die Sitautionen sind. Modifikationen in der Wahl werden durch
diffenrentielle Hinweisreize ausgelost (diese konnen aber auch zum Abbruch der Entscheidung oder zum Wechsel auf
hoheren Ebenen fiihren.

o stereotype Entscheidungen: Sie werden nicht durch die Gesamtsituation sondern durch die Art der
Entcheidungsoptionen bestimmt und es gibt einen minimalen Bewertungsprozess. Sie betreffen nur bestimmte
Entscheidungsbereiche, z.B. Konsumentscheidungen. Die Bewertungen erfolgen in hohem Maf3e stereotyp, also nach
Schemata, die nicht mehr gepriift werden (Entscheidungen nach unmittelbarem Gesamteindruck oder wenigen
hervorstechenden Merkmalen; trade-offs sind eingeschliffen oder werden durch einfache Regeln geldst).

o reflektierte Entscheidungen: Es sind keine habituellen oder stereotyp abrufbaren Priaferenzen fiir die Optionen
vorhanden. Der Entscheider muss explizit nachdenken. Seine Entscheidung umfasst dann mindestens die Bewertung
der Merkmalsauspriagungen, die Analyse der Optionen und die Integration der Bewertungen. Diese Entscheidungen
sind meist von grofler Wichtigkeit fiir den Entscheider, also stark von motivationalen und affektiven Faktoren
beeinflusst. Die Reflexion muss nicht zu einer Wahl fiihren, es kann auch zu Abbruch, Verweigerung oder Aufschub der
Entscheidung kommen.

o konstruktive Entscheidungen: Die Optionen sind nicht vorgegeben -oder nicht gut definiert -und die fiir die
Entscheidung relevanten personlichen Werte sind unklar oder miissen noch generiert werden. Eine Entscheidung
erfordert hoheren kognitiven Aufwand z. B. durch eine Informationssuche nach Optionen und Konsequenzen. Ist die
Richtung unklar, wird dem eigentlichen Entscheidungsprozess noch eine Entscheidung iiber die Ziele vorgeschaltet.

Sowohl bei konstruktiven als auch bei reflektierten Entscheidungen kann es hiufig bereits wihrend des
Entscheidungsprozesses zu probeweisen, vorldufigen Wahlen kommen, die Umfang und Art der weiteren kognitiven
Aktivitdten bestimmen.

Tab. 18.1: Unterschiede beim kognitiven Aufwand

EBENE ROUTINIERT STEREOTYP REFLEKTIERT KONSTRUKTIV
Bewusstheit sein niedirig hoch hoch
Anforderung an die Aufmerksamkeit sehr gering gering hoch sehr hoch
Generierung neuer Informationen nein nein ja ja
Flexibilitat kaum gering hoch sehr hoch
Vorstrukturiertheit sehr hoch hoch hoch bis mittel gering
Gedachtnisprasentation S-R-Assotiation Schemata, Skripte Ziele, Konsequenzen Allgemeines Weltwissen
kognitive Prozesse Matching Schema-Aktivierung Bewertung, Abwagung Konstruktion, Inferenz

18.5 Entscheidung unter Unsicherheit

Die 6konomische Denkweise verfolgt das Interesse an der Befriedigung von materiellen Bediirfnissen. Fiir sie ist die Sache das
wirtschaftlich nutzbare Objekt, das wir auf dem Markt tauschen konnen. Der Interessenschwerpunkt liegt auf der
Nutzenmaximierung. Die juristische Denkweise verfolgt das Interesse an der Entscheidung von Rechtsfragen. Fiir sie ist die
Sache all das, was sie fiir die anderen Disziplinen auch ist (ein physischer Gegenstand, der nicht selber den Charakter eines
Subjekts hat, sondern der menschlichen Herrschaft unterworfen werden kann und wirtschaftlich nutzbar ist), aber nur, soweit
sich daran Besitz oder Eigentum begriinden lésst; entscheidend fiir den Rechtsbegriff der Sache ist somit die Moglichkeit einer
rechtlichen Zuordnung: Juristisch existiert nur, wortiiber rechtlich entschieden werden kann.

Daraus resultieren unterschiedliche Entscheidungsmodelle. Die juristische Entscheidungslehre hat also ein anderes
Entscheidungsinteresse. Deshalb fehlen in der Rechtswissenschaft bisher echte Kriterien zum Umgang mit Unsicherheit. Hinzu
kommt, dass im staatlichen Bereich zwischen der Aufgabenwahrnehmung Gesetzgebung (Legislative) Rechtsprechung und
Gesetzesvollzug (Exekutive) zu unterscheiden ist.

Eine Entscheidung zu treffen, setzt voraus, dass man zumindest zwei Handlungsoptionen mit unterschiedlichen Ergebnissen
hat. Zu welchen Ergebnissen die einzelnen Optionen fiihren, hdngt von zahlreichen Entscheidungsparametern ab. Sie werden
als Umweltzustinde bezeichnet. Sie beeinflussen zwar eine Entscheidung, sind von den Entscheidungstrigern jedoch selbst
nicht zu beeinflussen. Diese miissen Umweltzustdnde als gegeben hinnehmen bzw. akzeptieren. Beispiele sind rechtliche,
sachliche, finanzielle oder personelle Rahmenbedingungen.
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1. Wenn eine Handlungsalternative ganz sicher zu einem bestimmten Ergebnis fiihrt, spricht man von Entscheidung unter
Sicherheit.

2. Wenn das Ergebnis einer Handlungsaltemative je nach Umweltzustand anders herauskommt, spricht man von
Entscheidung unter Unsicherheit. Dabei sind drei Falle unterscheidbar:

o Die Umweltzustande werden von einem verniinftigen (rationalen) Gegenspieler bestimmt: Spieltheorie (z. B.
Schach)

o Die Umweltzustande unterliegen dem Zufall {die Natur ist der Gegenspieler).

o Sind die Eintretenswahrscheinlichkeiten der Zustande nicht bekannt, muss man unter Ungewissheit
{Unsicherheit i. e. 8.} entscheiden; sind sie bekannt, spricht man von Entscheidung unter Risiko.

18.5.1 Okonomische Entscheidung unter Unsicherheit

Wirtschaften als das Entscheiden tiber knappe Giiter ist in seinen Konsequenzen stets zukunfisbezogen. Entscheidungen, die in
der Gegenwart getroffen werden, zeitigen ihre Wirkungen immer erst in einem oder mehreren spateren Zeitpunkten bzw.
Perioden. Je weiter ihre Wirkungen in der Zukunft liegen, desto unvollkommener ist das Wissen iiber sie im Zeitpunkt der
Entscheidung (unvollkommene Information). Entscheidungen unter Unsicherheit sind daher in der Praxis des Wirtschaftens der
Regelfall.

1. Gegenstand der Unsicherheit
Die Unsicherheit (=unvollkommene Information) kann durch folgende Faktoren begriindet ein.

a) Ereignisunsicherheit
Die zukiinftige Entwicklung der Umwelt ist unsicher (Umweltunsicherheit). Da mehrere Zukunfiszustande méglich
sind, bilden die Wirtschaftssubjekte Erwartungen iiber diese Zustande. Den einzelnen Auspragungen weisen sie in der

Regel Wahrscheinlichkeiten zu. Fiir die einzelnen Handlungsoptionen werden Erwartungswerte (expected value) .
gebildet, d.h. man gewichtet die einzelnen Umweltzustande mit den Wahrscheinlichkeiten.

Wahrend man bei (fairen) Lotterien objektive Wahrscheinlichkeiten bestimmen kann, entfallt eine objektive
Bestimmung der Wahrscheinlichkeiten in der Regel bei den meisten wirtschafilichen Entscheidungen. Die
Entscheidungstriger miissen subjektive Wahrscheinlichkeiten bilden. Hierzu greifen sie z. B. auf Erfahrungswerte
zuriick, die sie oder andere Wirtschaftssubjekte in der Vergangenheit bei ahnlichen Entscheidungssituationen gewonnen
haben.

Risiko

Der Entscheidungstrager kennt zwar sicher das Ergebnis, aber das Eintreten ist nur mit einer gewissen
Wahrscheinlichkeit bekannt. Dabei geht es darum, die méglichen Konsequenzen bei Anwendung verschiedener
Entscheidungsregeln aufzuzeigen und somit das Risiko zu systematisieren. Fiir das Eintreten bestimmter
Umweltbedingungen sind die Wahrscheinlichkeiten bekannt. Bei Entscheidungen unter Risiko geht man insbesondere

von einem Erwartungswertprinzip aus -auch Bayes-Regel genannt. Dieses Prinzip verlangt, dass diejenige
Handlungsmoglichkeit gewahlt wird, die den grébten mathematischen Erwartungswert hat.

Uhgewissheit

Der Entscheidungstrager kennt zwar alle méglichen Auswirkungen der Optionen, kann diesen jedoch keine
Wahrscheinlichkeiten sondem nur subjektive Mutmallungen zu ordnen. Bei Entscheidungen unter Ungewissheit spricht
man auch von indeterministischen Situationen.

b} Marktunsicherheit

Es fehlen den Marktteilnehmern die fiir ihre Disposition relevanten Daten. Anbieter haben unzureichende Kenntnisse
der Nachfrageseite, Nachfrager sind nicht hinreichend iiber Produkte, Preis und Qualitat des Angebots informiert. Dies
kann im Extremfall zu Marktversagen fithren. Die Informationsékonomie als Forschungsgebiet der Mikrodkonomie
untersucht Auswirkungen von Informationsasymmentrien und beschaftigt sich mit Méglichkeiten zu ihrer
Uberwindung. Marketing kann unter informationsékonomischen Gesichtspunkten als Mittel zur Beseitigung von
Informationsasymmetrien und Marktunsicherheit interpretiert werden. Im Rahmen der Leistungsfindung dient die
Marktforschung zur Unsicherheitsreduktion auf Anbieterseite. Im Rahmen der Leistungsbegriindung dienen z.B.
Werbung, Giitezeichen und Aufbau einer Marke i.8. von Signaling zur Unsicherheitsreduktion auf Nachfrageseite.

2. Entscheidungsregeln bei Ungewissheit
Wie bereits erwhhnt, ist das bekannteste Modell zur Erklarung von Entscheidungen, dass Menschen die gegebenen
Optionen unter dem Gesichtspunkt des Wertes und der Wahrscheinlichkeit ihrer Konsequenzen beurteilen und sich
dann fiir die nach ihrer Meinung besten Option entscheiden (Wert-Erwartungs-Modell). Ausgehend von diesem Modell
wurden weitere Modelle entwickelt. Das heildt, in die Entscheidungstheorie werden die Nutzentheorie sowie Mittel der
Wahrscheinlichkeitsth eorie eingefiihri:

Entscheidungstheorie = Nutzentheorie + Wahrscheinlichkeitstheorie

Im Mittelpunkt der Betrachtung steht die Analyse rationaler Verhaltensweisen unter Unsicherheit bzw. Zngewissheit, die die
Individuen mit ihren eigenen Aktionen nicht beeinflussen kénnen. In diesem Zusammenhang gibt es im Rahmen der
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Entscheidungen bei Ungewissheit eine Reihe an Regeln, so unter anderem: 2

Maximin-Regel : Hier wird der Wert ermittelt, der fiir den Entscheidungstrager bei Eintreten der ungiinstigsten
Umweltbedingungen noch am besten ist. Das Individuum hat in diesem Fall pessimistische Erwartungen.

» Maximax-Regel:
In diesem Fall wird der Wert ermittelt, der fiir den Entscheidungstrager bei Eintreten der giinstigsten
Umweltbedingungen am besten ist. Hier ist der Entscheidungstrager optimistisch, wie bspw. ein Gliickspieler.

* Hurwicz-Regel:
Hier werden die beiden vorhergehenden Fialle kombiniert, d.h. die pessimistischen mit optimistischen Erwartungen.
Dabei wird ein Optimismusparameter eingefiihrt, der das Risikobewusstsein des Entscheidungstrigers widerspiegelt.

s Laplace-Regel:
Danach gibt es keinen zureichenden Grund annehmen zu kénnen, dass die Umweltzustinde mit unterschiedlichen
Wahrscheinlichkeiten eintreten. Dem Entscheidungstrager sind diese auch nicht bekannt. Alle Umweltzustande werden
als gleich wahrscheinlich eingestuft.

Neben dem Nutzen aus Optionen ist auch relevant, welche Praferenzen ein Entscheidungstrager bei der Bewertung zweier
Situationen hat. Die Beziehungen zwischen Nutzen, Praferenz und Wahl werden im Kapitel 6 dargestellt.

18.5.2 Staatliche Entscheidung unter Unsicherheit

Die Studienkommission fiir die Reform des 6ffentlichen Dienstrechts hat auf die Folgen von Entscheidungen unter

Unsicherheit hingewiesen. 5% Im staatlichen Bereich sind neben Entscheidungen iiber 6konomische Fragestellungen als
eigentliche Hauptaufgabe primar Entscheidungen iiber Rechtsfragen zu treffen. Auch hier entscheiden in der Regel Individuen.
Wahrend die betriebswirtschaftliche Entscheidungslehre darauf abzielt, die selbstbestimmten bzw. durch die
Wirtschaftsordnung zu beriicksichtigenden Ziele zu erreichen (=Nutzen-, Gewinnmaximierung), strebt die juristische

Entscheidungslehre an, fremdbestimmte Ziele ¥ durchzusetzen und/oder im Konfliktfall eine rechtskonforme Entscheidung
zu treffen.

» der Gesetzgeber bestimmt die Ziele staatlichen Handelns durch Rechtssetzung (Gesetze, Verordnungen),
e die 6ffentliche Verwaltung vollzieht die Gesetze, Verordnungen, etc., in der Regel durch Erlass von Verwaltungsakten,

# die Rechtsprechung entscheidet im Konfliktfall ! durch Urteil.

Die Fragestellung lautet nun, ob es im staatlichen Bereich bei Rechissetzung, Verwaltungsentscheidung und Urteil auch
Entscheidung unter Unsicherheit gibt.

1. Entscheidung der Legislative unter Unsicherheit
Eine Anlayse der bei Rechtssetzung aufiretenden Unsicherheiten ist im Rahmen der Arbeiten der Max-Planck-

Projektgruppe Recht der Gemeinschafisgiiter vorgelegt worden. .

Es wird dargestellt, dass auch in diesem Bereich unvollstandige Information Gegenstand fiir Unsicherheit ist, und zwar
in folgenden Bereichen iiber

o Tatsachen aus dem naturwissenschaftlich-technischen Kontext,
o erfassbare Zusammenhangstatsachen,
9 Wirkung menschlicher Intervention auf naturwissenschafilich erfassbare Zusammenhange,
© Handeln anderer Akteure,
2. sozialwissenschaftlich erfassbare Zusammenhange,

o Wirkung von Interventionen eines Akteurs auf das Handeln anderer Akteure.
Als Ursachen der fehlenden Information werden identifiziert:

technische Unmdglichkeit der Aufklarung,

menschliche Unméglichkeit der Auflklarung,

unverhaltnismabig hohe Kosten fiir weiterfiihrende Aufklarung (Informationsgewinnung und -verarbeitung),
normative Beschrankungen der Aufklarung (Verbot der Informationsgewinnung und -verwendung),

1

» Missverteilung von Information.

Als Handlungsaltemativen stehen dem Gesetzgeber laut der Analyse folgende Méglichkeiten offen:
a) Verminderung der Unsicherheit durch

* FErhebung von Tatsachen,
* Finsatz von Wissen iiber Zusammenhange,

b} Entscheidung unter Unsicherheit in Form der Optionen
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Verzicht auf Entscheidung zum Handeln,

normative Vorgaben fiir die Bewertung von verbleibender Unsicherheit,
Vorgaben fiir das Entscheidungsverfahren,

Pflicht zum Offenhalten von Korrekiurmoglichkeiten.

1. Entscheidung der Judikative und Exekutive unter Unsicherheit

Betrachtet man die Situation in den Bereichen Rechtsprechung und Gesetzesvollzug, so wird man parallelen zur
Situation im Bereich der Gesetzgebung durchaus feststellen konnen. Auch in diesen Bereichen sind deshalb Situationen
denkbar, in denen Entscheidungen unter Unsicherheit zu treffen sind, weil

-]
-]

der Gesetzgeber selbst keine abschlieBenden nommativen Regelungen vorgegeben hat,
unvollstandige Informationen vorliegen. In welcher Form Informationsbeschaffung erfolgt, ist im Wesentlichen
in Rechtsvorschrifien bestimmt, z.B. in Verwaltungsverfahren zum Erlass eines Verwaltungsaktes im Bereich

der Bundesverwaltung ! durch Beweismittel 2 in Form von

Einholen von Auskiinfien jeder Art,

Beteiligte anh6ren, Zeugen und Sachverstandige vernehmen oder die schriftliche oder elektronische AuBerung
von Beteiligten, Sachverstandigen und Zeugen einholen,

Urkunden und Akten beiziehen,

den Augenschein einnehmen.

Ahnliches gilt anch z.B. fiir das Gerichtsverfahren vor den Verwaltungsgerichten. °° Als zulassige Beweismittel im
Zivilprozess kommen Sachverstandige, Augenschein, Parteivernehmung, Urkunden oder Zeugen in Frage

18.6 Darstellung von Entscheidungsproblemen

Ublicherweise lassen sich Entscheidungsprobleme wie folgt darstellen:

» FEntscheidungsmatrix:
Dabei handelt es sich um eine Kreuztabelle, wobei in den Zeilen die Konsequenzen stehen. Diese Darstellungsform ist
nur fiir einen Typ von Problemen geeignet: gegebene Optionen, einstufige Entscheidung, unsichere Konsequenzen.

* Entscheidungsbaum:
Die Methode wird dazu genutzt, einen mehrstufigen Entscheidungsprozess samt der gegebenen
Entscheidungsalternativen darzustellen. Der Entscheidungsbaum dient als Denkhilfe, indem mit ihm -ahnlich wie mit
einer ?Landkarte? -ein Uberblick iiber die Entscheidungslage erméglicht wird. Dabei kénnen die einzelnen Stufen des
Prozesses sowohl eine zeitliche als auch eine logische Abfolge des ntscheidungsgeschehens abbilden. Die
Entscheidungsbaum-Methode kann sowohl zur

-]
-]
-]

Q

Problemanalyse als auch zur

Entscheidungsfindung herangezogen werden. Merkmale der Entscheidungsbaum-Methode:

eine systematische und strukturierte Beschreibung von altemativen Entscheidungsméglichkeiten zur
Problemlssung findet statt,

zudem wird eine iibersichtliche Darstellung unterschiedlicher Wege zur L §sung eines Problems méglich.

Im Verlauf von Entscheidungen zu einem mehrstufigen Problem lassen sich Entscheidungssituationen mittels eines
Entscheidungsbaumes darstellen. Die Struktur eines Entscheidungsbaumes umfasst die folgenden Grundziige:

a) Entscheidungsknoten {Punkte, an denen die Entscheidungsalternativen abzweigen), b) Zufallsknoten (Punkte, an denen eine
Alternative nicht mit Bestimmtheit festgelegt werden kann), ¢} Endknoten (Punkte, die Entscheidungsergebnisse darstellen), d)
Aste (zur Darstellung der in Betracht gezogenen Alternativen), e) Zufallsaste {Aste, die solche Alternativen aufgreifen, die
unter bestimmten

Wahrscheinlichkeiten zu betrachten sind).

Je nachdem, ob mit einem Entscheidungsbaum (a) lediglich eine Problemanalyse oder aber (b) dariiber hinansgehend eine
konkrete Entscheidungsfindung verfolgt werden soll, unterscheidet sich der Arbeitsablauf der Methode.

Die Entscheidungsbaum-Methode soll es auch erméglichen, eine systematische Beurteilung des Nutzens und der
Eintrittswahrscheinlichkeit eines Ergebnisses bzw. einer Entscheidungsfolge vorzunehmen. Eine solche Beurteilung kann dann
einer konkreten Entscheidungsfindung zugrunde gelegt werden (siehe b). Hierbei ist wie folgt vorzugehen:

1. Voraussetzung ist es, zunachst wie beschrieben eine Problemstrukturierung mit dem Entscheidungsbaum
durchzufiihren.

2. Darauthin erfolgt die Ermittlung der Wahrscheinlichkeit des Eintritts eines Ergebnisses Es werden die méglichen
Reaktionen auf die Entscheidungen als bestimmende Gréfllen herangezogen.

3. Nun wird der Wert (Nutzen bzw. Schaden) jedes Entscheidungsergebnisses anhand einer frei gewahlten Skala bewertet
{(in der unten stehenden Darstellung XX wurde eine Skala mit Werten von 1 bis 10 gewihlt)
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4. Der erwartete Gesamtwert eines Ergebnisses wird ermittelt, indem die zusammengehdrigen
Eintrittswahrscheinlichkeiten und Werte (jedes Astes) multipliziert werden.

5. Die strukturierte Analyse und Beurteilung des Entscheidungsprozesses kann den Hintergrund fiir eine konkrete
Entscheidung bilden. Hierzu zeigt der hochste Ergebniswert (ermittelt in Schritt 4) den Entscheidungsweg an, der eine
hohe Eintrittswahrscheinlichkeit besitzt und zugleich einen hohen Nutzen verspricht. Neben dem Zugrunde legen dieses
absoluten Wertes konnen auch abwégende Entscheidungen nach Vorgabe bestimmter Regeln (z.B. Minimax-Regel;
Maximax-Regel) erfolgen.

Kritik der Methode: Kritisch anzumerken ist, dass die Anwendbarkeit des Entscheidungsbaumes vielfach deshalb
beschrinkt bleibt, weil Aussagen iiber Eintrittswahrscheinlichkeiten aufgrund der zur Verfligung stehenden Daten
schwer zu erhalten sind.

e Attributmatrix:
Diese Darstellungsform ist besonders flir Entscheidungen mit multidimensionalen Konsequenzen geeignet. Als Beispiel
fiir diese Form gelten z.B. Tabellen der Testberichte der Stiftung Warentest.
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19 Organisatorischer Wandel

Die Regierungskommission geht davon aus, dass ohne eine Reorganisation der éffentlichen Verwaltung kein anderes

Reformziel emreicht werden kann. °° Als Reformziele wurden vorgeschlagen:

Biirger-und Kundenorientierung,

Leistungsorientierung,

Wirtschaftliches und untemehmerisches Denken und Verhalten,
Qualifizierte Fithrung,

Anpassungsfahigkeit und Verantwortungsbewusstsein.

Unter Reorganisation versteht man die geplante und gesteuerte Umgestaltung von Organisationsstrukturen und -prozessen als
Reaktion auf verinderte Rahmenbedingungen.

Die ffentliche Verwaltung sieht sich in regelmafigen Zeitabstanden immer wieder mit der Notwendigkeit zur Reorganisation
bzw. Anpassung an geanderte gesellschaftliche, politische, technologische und ékonomische Rahmenbedingungen konfrontiert.
Verwaltungsreformen stellen sowohl ein praktisches als auch ein wissenschaftliches Themengebiet dar, dessen Prasenz in der
6ffentlichen und wissenschaftlichen Diskussion in wellenférmiger Gleichmafigkeit an-und abschwillt. Zur Erklarung dieser
Reformwellen kénnen kurzfristige Ursachen (z.B. ein neues Regierungsteam durch Regierungswechsel mit einem neuen
Programm ), mehr mittelfristigere Griinde (z.B. Konjunkturzyklen) oder starker langfristig wirksame Entwicklungen (z.B. ein
Paradigmenwechsel wie im Fall des New Public Management) herangezogen werden.

19.1 Reorganisation
Die Vorsilbe Re soll als Teil des lateinischen Wortstammes inhaltlich ein zuriick, weg oder wieder zum Ausdruck bringen.

Reorganisation lasst sich damit als Wiedergestaltung oder ein vom-jetzigen-Zustand-weg(zuriick)gestalten beschreiben. %0 Es
ist ein Entscheidungs- oder Durchfithrungsprozess mit dem Ziel, einen gegebenen organisatorischen Ist-Zustand auf geplante

und kontrollierte Weise in eine bestimmte Soll-Struktur zu iiberfithren. 1 Mit dem angestrebten Soll-Zustand des
Untemehmens/Verwaltungsbetriebes soll die Organisationsaufgabe kiinftig méglichst effizient und daverhaft bewaltigt werden.
Voraussetzung dafiir ist die Feststellung, dass mit der vorhandenen Organisationsstruktur nicht der gewiinschte
Zielerreichungsgrad erlangt werden kann.

19.2 Zielbereiche und Umsetzungsmaoglichkeiten

In Anlehnung an Dérler % lassen sich vier grundlegende inhaltliche Zielrichtungen der Reorganisation festhalten: Die
Reorganisation der Fithrung, die Bildung bzw. Auflésung organisatorischer Einheiten, die Reorganisation betrieblicher
Funktionen und die Reorganisation der Informationstechnologie (s. Tabelle 19.1 auf der nachsten Seite).

Tab. 19.1: Zielbereiche der Reorganisation

Zielbereich der Reorganisation Umsetzungsh eispiele

\erflachung der Hierarchien (z.B. Verringerung
derAnzahl an Fithrungskraften

Reorganisation der Fithrung Einfiihrung einer
Geschaftsbereichsorganisation(z.B.
Regionalbereiche, etc.

Eingliederung neuer Betriebsstitten,

Bildung neuer AbteilungenAufldsung,
Zusammenlegung oder Dezentralisierung von
Abteilungen und Zentralstellen

Einfiihrung eines neuen Planunsgsystems,
Einfiihrung neuer System des betrieblichen oder
Reorganisation betrieblicher Funktionen finanziellen Rechnungswesens,

Rationalisierung / Neugestaltung betrieblicher
Arbeitsablaufe

Anschaffung einer neuen EDV-Anlage,
Reorganisation der DV/IT Einfiihrung/Anpassung einer neuen
Standardsoftware (z.B. SAP)

Bildung und Auflésung organisatorischer Einheiten

Laut einer Studie aus dem Jahr 2004 °3 unterscheiden sich die Handlungsfelder einer Reorganisation zwischen folgenden
Bereichen:

s Verwaltungseinrichtungen mit Leistungen gegeniiber externen Kunden
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e interne Dienstleister |
Interne Dienstleister sind Organisationseinheiten, die Vorleistungen fiir andere Dienststellen der Verwaltung erbringen.
Sie bringen Spezialwissen ein, nutzen die Vorteile einer optimalen Betriebsgrofie und erlauben es den Facheinheiten,
sich auf ihre Kernaufgaben zu konzentrieren (Leistungstiefe). Sie arbeiten auf der Basis von

Dauer-oder Einzelaufiragen. Thre Leistungen sind von den Aufiraggebem zu bezahlen, wenn dies unter finanzwirtschafilichen
oder unter Steuerungsaspekten sinnvoll erscheint. Grundlage der Verrechnung (inteme Leistungsverrechnung) sind vor
kalkulierte Verrechnungspreise. Diese sollen voll kostendeckend und wettbewerbsfahig mit den Preisen privater Anbieter sein.
Die Einrichtung Interner Dienstleister schlielit nicht aus, dauernd oder auf Zeit durch Fithrungsvorgabe sog.
Kontrahierungszwang vorzusehen. Diese Entscheidung muss wohlbegriindet sein. Wenn sich die Wirtschaft zunehmend so
genannter Shared-Service-Center bedient, so meint sie damit Interne Dienstleister.

In der 6ffentlichen Verwaltung bezeichnet man die Stellen als interne Dienstleister, die z.B. Dienstleistungen wie Personal,
Haushalt, Organisation, IT, Beschaffung oder Hausbewirtchaftung intern erbringen.

In allen Verwaltungseinrichtungen soll die Modernisierung vorangetrieben werden. Dabei stellt sich die Frage nach den

wichtigsten Handlungsfeldern. Es wurde folgende Rangordnung ermittelt %4

. Kundenorientierung

. Dienstleistungsqualitat

. Prozessoptimierung

. Personalmanagement

. Aufgabenkritik

. Aufbaun neuer und Anpassung bestehender IT-Systeme.

[ R = P R R

Nachrangig sind die Themen Aufbauorganisatorische Verinderungen, Umsetzung neuer gesetzlicher Vorgaben und

Qualitatsm anagement.

Fiir interne Dienstleister sind die Handlungsfelder Kosten-/Leistungsrechnung, Kennzahlensysteme sowie Outsourcing aktuell -
im Vergleich zu den anderen Kriterien noch relativ unbedeutend (Stand: 2004 )

Es mag dahin gestellt sein, ob die Studienergebnisse wirklich reprasentativ fiir alle Bereiche der éffentlichen Verwaltung sind.
Im Zusammenhang mit der Reorganisation geben sie jedenfalls wichtige Hinweise.

19.3 Optimierung betrieblicher Prozesse

Business Reengineering bezeichnet nach Hammer/Champy %> eine Methode bzw. ein Vorgehen, um durch radikale

Umgestaltung und Optimierung von Geschaftsprozessen Kostensenkungspotentiale zu erschliessen. Das Untemehmen % wird
auf diese Weise zur Prozessorganisation, d.h. die Prozesse und nicht mehr die Funktionsstruktur steht im Zentrum. Man
unterscheidet hierbei

1. Prozess-Selektion

Herausarbeiten bestehender Geschaftsprozesse: Dokumentation, Analyse, Messung von Prozessparametern
Emiitlung erfolgreich2. er Prozesse und wenig erfolgreicher Prozesse
Abbau unwichtiger Prozesse mit Ressourcenumverteilung
o Koordination der verbleibenden Prozesse
2. Prozess-Verbesserung (Business Process Reengineering -BPR)

o 0o 0

o

Detailliertes Monitoring von Prozessen (Prozesskontrolle)

Qualitatsmanagement, KAIZEN (Prozessverbesserung in vielen kleinen beherrschbaren Schritten
Benchmarking

Abstimmung mit anderen Geschaftsprozessen

o o 0

Unter Business Process Reengineering versteht man das fundamentale Uberdenken und die radikale Neugestaltung des
gesamten Unternehmens oder zumindest der wesentlichen Geschaftsprozesse.

Das Internet tragt zur Optimierung dieser Prozesse vor allem bei durch eine Effizienzsteigerung bei Informations- und
Kommunikationsvorgangen und zwar sowohl im Geschaftsverkehr zwischen Unternehmen und Endkunden als auch im
Geschiftsverkehr zwischen Unternehmen.

Die ITIL Best Practices werden in jiingster Zeit verstarkt als Informationsgrundlage fiir die Gestaltung von Prozessen vor allem

im IT-Bereich und dabei insbesondere im Service-Management genutzt. T Zum Leitgedanken ITIL gehért, dass IT-
Dienstleistungen alleine dazu da sind, die Geschaftsprozesse und die Mitarbeitende der Service-Nehmer in ihrer
Aufgabenerfiillung zu unterstiitzen. In den ITIL-Regelwerken wird deshalb konsequent auf die Bedeutung der Service-Qualitat
hingewiesen.

19.3.1 Zentrale BegrifTe

Betrachtet man einige Schliisselbegriffe des BPR wird das Ziel und die Vorgehensweise deutlich:
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Fundamental

Zu Beginn miissen sich Unternehmen, Fiihrungskrifte und Mitarbeitende grundlegenden Fragen und damit die
Fundamente ihres Geschéfts auf den Priifstand stellen. Was tun wir? Warum machen wir diese Dinge (Effektivitit).
Warum machen wir diese Dinge auf diese Art und Weise?

Radikal

Die bestehenden Strukturen und Vorgehensweisen werden komplett in Frage gestellt. Man will vollig neue Wege zur
Erledigung der Arbeit finden, d.h. das BPR will sdmtliche Geschéftsprozesse neu gestalten und nicht nur einzelne
Ablédufe verbessern oder verdndern.

o Verbesserung der Gréfienordnungen

Ziel des BPR ist bei richtiger Umsetzung des Konzepts eine erhebliche Verbesserung um Gréflenordnungen. Es geht
nicht um Verbesserung um beispielsweise 10 Prozentpunkte sondern um 30 Prozentpunkte.

Induktives Denken

Das BPR fordert Losungen zu finden fiir Probleme, die in der Zukunft auf das Unternehmen zu kommen kdnnten. Nach
Hammer und Champy liegt die wahre Kraft induktiven Denkens in Verbindung mit neuesten, technologischen
Moglichkeiten darin, Antworten auf Probleme zu finden, von denen der Mensch bzw. Markt (noch) gar nicht weif3, dass
er sie hat.

Bei induktiven Schliissen kann man nicht sicher sein, ob sie wahr sind oder nicht. Egal ob man die Schliisse mit
logischen Schlussregeln zieht oder nicht. Es gibt verschiedene Arten induktiven Denkens

1. Das Generalisieren von Einzelereignissen zu allgemeinen Regeln (allgemeine Induktion)

2. Die Suche nach der plausibelsten Erklarung fiir ein Ereignis (Abduktion)

3. Die Ubertragung von Prinzipien aus einen Bereich auf einen dhnlichen Bereich (Analogie)

4. Schlussfolgerung unter Unsicherheit, liberwiegend auf der Grundlage von Wahr scheinlichkeiten
(probalistisches Schlie3en)

Das probalistische Schlieen liegt vor bei Entscheidungen unter Unsicherheit (s. Abschn. 5.5)
e Visionen

Sie stehen am Anfang des BPR und legen das Fernziel fest. Es wird also ein Leitbild rstellt, auf das vor und wéhrend
der Erneuerung zugegriffen werden kann, als Erin nerung an die Zielsetzung des BPR, als MafBstab, um den Fortschritt
zu messen und als Ansporn fiir die Fortfithrung.

e  Prozessdenken

Gegenstand des BPR sind die Kernprozesse im Unternehmen, also diejenigen Geschéftsprozesse, die fiir das Erreichen
der Unternehmensziele mafgeblich sind. Aus diesem Grund fasst das BPR mehrere Aufgaben bzw. Arbeitsplitze zu
einem zu sammen, d.h. aus Spezialisten werden Generalisten. Die strenge Arbeitsteilung wird aufgeldst, die
funktionalen Strukturen durchbrochen und die Geschéftsprozesse kun denorientiert und ganzheitlich betrachtet. Die
Vorgehensweise bei der BPR zeigt die folgende Tabelle:

Tabelle 19.2: Vorgehensweise des BPR

Merkmal Umsetzung

Es wird zuerst gefragt Warum etwas gemacht wird und erst dann nach dem

fundamental Wie

Es werden keine oberflachlichen Anderungen vorgenommen, sondern das

radikal Unternehmen wird véllig neugestaltet

Verbesserung in GrélRenordnungen  [nicht nur um Prozente, sondern um ein Faktorvielfaches!

Fokussierung auf den Kundenauftrag durch ganzheitliche
Prozessorientierung Prozessrealisierung durch Generalisten statt Abarbeitung durch
Spezialisten.

19.3.2 Stufen des BPR

Grundsatzlich konnen folgende Phasen im Rahmen solcher Projekte festgestellt werden:

1. Entwicklung einer Strategie: Erstellung eines Leitbildes

2. Definition der Kernkompetenzen und Schliisselprozesse: Festlegung der Zielgrofen
3. Fundamentale und radikale Neugestaltung der Abldufe: Prozesse festlegen

4. Anpassung, Struktur, Personal, Controlling, Fithrung: Systeme festlegen

5. Einfiihrungsplan mit Machbarkeitspriifung: Planung

6. Umsetzung nach dem Projektplan: Praxis
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Es wurden eine Vielzahl unterschiedlicher Schemata fiir ein BPR-Projekt entwickelt. Im folgenden wird das Schema in
Anlehnung an Hammer vorgestellt:

1. Mobilisierungsphase (Adobilization)
Dient der Vorbereitung des gesamten Projektes und umfasst unter anderem die folgenden Unterphasen:

o Erstellen einer Gesamtiibersicht iiber alle Prozesse des Unternehmens.

9 Einsetzen eines Frocess owner. Das ist ein Verantwortlicher fiir den neu zu gestaltenden Prozess, er sollte aus
den mit dem Prozess befassten Bereichen kommen und den Prozess verstehen.

o Auswahl der zu bearbeitenden Prozesse und der Reihenfolge ihrer Umgestaltung (Priorization). Kriterien fiir die
Prioritat eines Prozesses sind unter anderem seine strategische Bedeutung, der gegenwiartige Zustand des
Prozesses, die Durchfiihrbarkeit eines Reengineering-Projektes, und die Unterstiitzung im jeweiligen
Management.

o Aufstellen eines Teams, dass das Projekt durchfiihrt.

2. Diagnose-Phase (Diagrosis)

Hier wird die grundlegende Umgestaltung fiir einen Prozess vorbereitet.

© Abgrenzung des Prozesses: Hier werden die Grenzen des Prozesses fest gelegt und es wird bestimmt, welche
Aktivitaten zum Prozess gehoren (aber auch, welche Aktivititen weggelassen werden kénnen).

o Zielsetzung fiir den Prozess selbst: Im Sinne des Ziels der Kundenzu friedenheit werden zunachst die
Kundenwiinsche ethoben. Gleichzeitig werden Zielgroflenwerte festgesetzt (z.B. beziiglich Zeiten oder Kosten),
die der neu gestaltete Prozess erreichen soll.

o Analyse des bestehenden Prozesses: Auch in einem Konzept der radikalen Neuentwicklung ist die Kenntnis des
bestehenden Prozesses niitzlich, um aus den Fehlern im bisherigen Prozess zu lernen.

3. Konzeption (Redesign)

Sie entspricht der eigentlichen Gestaltungsphase mit dem Grob- und Feinentwurf und der schrittweisen Entwicklung
des neuen Prozesses.

4. Ubergangs-Phase (Transition)

Hier erfolgt der Wechsel zum neuen Prozess. Auch hier wird eine eher vor sichtige Vorgangsweise empfohlen, in der
zunachst ein Pilotprojekt durchge fithrt wird. Dieses soll auf Grund der erzielten Vorteile auch Argumentati onshilfen
fiir die Gesamteinfithrung geben. Die Integration erfolgt nach einem Prototyping-Ansatz. So kénnen auch noch
withrend der Pilotphase Modifika tionen durchgefiihrt werden. Den Abschluss bildet die Institutionalisierung des neuen

Prozesses. Alle Phasen werden durch das Change Management . begleitet. Eine Ubersicht gibt die folgende Tabelle:

Tabelle 19.3: Stufen des BPR.
Stufen Inhalte

Strategien
Erfolgsfaktoren - Leit%ild
Definition der Kemkompetenzen und Schliisselprozesse
= ZielgréRen
Fundamentale und radikale Neugestaltung der Abldufe
= Prozesse
Anpassung, Struktur, Personal, Controlling, Fiihrung
= Systeme
Einfiilhrungsplan mit Machbarkeitspriifung
= Planung
Umsetzung nach dem Projektplan
= Praxis

Fokussierung

Kreative Gestaltung

Managemententwicklung

Umsetzungsplanung

Implementierung

19.3.3 Chancen und Risiken

Die Anwendung der BPR fithrt nur dann zum Erfolg, wenn folgende Voraussetzungen erfiillt sind:

Bereitschaft zur Veranderung

Einbezug/Akzeptanz aller Mitarbeitende

intensives Mitarbeitendentraining

Vertranensk lima, Teamgeist, offene Informationspolitik
Unterstittzung durch Fihrungskrafie (Vorbildfunktion )
angepasste Strukturen und Systeme

konsequentes Prozessmanagement
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Durch BPR kann ebenso viel gewonnen wie auch verloren werden. Ein BPR-Projekt, das mitten in der Durchfithrung abstiirzt
und abgebrochen werden muss, kostet nicht nur ein halbes Vermdgen. Eine halbfertige Umstrukturierung kann auch das ganze
Untemehmen in grole Schwierigkeiten (Lieferfahigkeit, etc.) bringen.

Die grofbte Gefahr fiir ein erfolgreiches BPR-Projekt stellen Blockaden seitens der Mitarbeitende dar. Das gilt iibrigens fiir das
Management fast noch mehr als fiir die Sachbearbeiter: Durch BPR werden zumeist massiv Kompetenzen und Entschei
dungsgewalten verlagert. Von den Betroffenen werden solche Mallnahmen dann kategorisch abgelehnt. Als Argumentation fiir
das Konservieren bestehender Verhalinis se wird gern auf erfolglose Veranderungsprojekte in der Vergangenheit oder auf das
(leidliche) Funktionieren der vorhandenen Organisation verwiesen. BPR ist aber - im Gegensatz zur Prozessoptimierung - nur
dann erfolgreich, wenn die gesamte Vision umgesetzt wird! Deshalb ist diese Durchsetzungskraft die grofite Herausforderung
an die Projektverantwortlichen. Im Falle eines Erfolges ist BPR durchaus geeignet, ein Unternehmen aus einer strukturellen,
traditionsmaflig und machttechnisch verfahrenen Situation zu befreien. Und das in einer besonders kurzen Zeitspanne, ein
elementarer Faktor zum Beispiel fiir Insolvenzkandidaten. Uber eine langwierige Prozessoptimierung ist eine derart schnelle
Herbeifithrung positiver Veranderungen wohl kaum erreichbar.

Fazit:

* Business Process Reengineering stellt die prozessorientierte Denkweise in den Mittelpunkt
Die Identifikation und Neugestaltung von Kernprozessen erméglicht deutliche Verbesserungen hinsichtlich Kosten,
Qualitat, Service und Zeit
Die Veranderungsbereitschaft aller Mitarbeitenden fordert eine erfolgreiche Umsetzung
Business Process Reengineering ist kein Wundermittel, das automatisch, schnell und leicht zu implementieren ist

Im Gegensatz zu dieser radikalen und fundamentalen Veranderung steht die Praxis des Kontinuierlichen
Verbesserungsprozessmanagements (KAIZEN/KVP/KVPM), wo bei auch hier das Prozessdenken im Vordergrund steht (s.
Abschn. 8).

19.4 Organisationsentwicklung
19.4.1 Definition

Aufgrund der Hawthorne-Experimente (s. Abschn. 16.2.1) ist anerkannt, dass sozioemotionale Normen ein entscheidender
Faktor bei Veranderungen der Organisation sind.

Der Begriff Organisationsentwicklung (OE) % steht fiir alle strukturellen Beratungs- und Trainingsmalinahmen zur geplanten
Veranderung von Unternehmen, bei denen auch die Beziechungs- und Prozessebenen wesentlich mit eingebunden werden. OE
ist der gesteuerte Wandel eines Unternehmens mit der partizipativen Einbindung der Mitarbeitenden Dabei wird nicht zuletzt
die Absicht verfolgt, die Arbeitsbedingungen und -ablaufe so zu gestalten, dass sie den Bediirfhissen der Mitarbeitenden, als
auch den Unternehmensinteressen gerecht werden. Sytemische OE unterscheidet sich vom klassischen Verstandnis darin, dass
tragfihige unternehmerische Verainderungen vorrangig auf der Beziehungsebene erzielt werden. (Prozessbegleitung,
Systemische Beratung) Organisationsentwicklung hat den Wandel von und in Organisationen als Kern. Ein Wandel kann als
bewusst geplante Veranderung von Organisationen durch Menschen stattfinden.

Veranderungen wiederum kénnen aber auch durch selbstorganisatorische Prozesse veranlalit werden. Die OF greift jedoch nur
die erste Moglichkeit heraus und erklart sie zum Untersuchungsgegenstand. Wandel ist zudem langfristig angelegt. Ungeplante
kiinftige Ereignisse kénnen nur noch schwer beriicksichtigt werden. Dieser Plan umfasst das komplette Wandelproblem und
lasst Details unberiicksichtigt. Der Schwerpunkt von Wandelprozessen wird dabei in Organisationsgruppen und weniger in den
Individuen gesehen. Wandel findet dabei immer unter der Zuhilfenahme von externen Beratem (Change Agents) statt, die als
Organisationsberater fungieren. Den Wandel betreffende notwendige Interventionen werden durch ein auf Erfahrungen

basierendes Lernen (Aktionsforschung) begleitet. Als Merkmale der OE haben Filley u.a. % ermittelt:

s Optimierung
der Arbeitsablaufe, insbesondere der Informationsverluste an Schnittstellen
® Neustrukturierung

Humanisierung der .

Erhshung der Flexibilitat, Veranderungsbereitschaft und Innovationsfahigkeit.

Besonderes Ziel der OE ist eben nicht nur die Steigerung der Produktivitat eines Unternehmens, sondern auch die Verbesserung
der Lebens-und Arbeitsqualitit sowie der Problemlésungsfahigkeit innerhalb der Organisation (Zieldualismus Effizienz
Humanisierung)

Die Gesellschafi fiir Organisationsentwicklung e.V. versteht unter OE

“einen langerfristig an gelegten, nachhaltigen Entwicklungs- und Veranderungsprozess von Organisationen und der in ihr
tatigen Menschen. Die Wirkung dieses Prozesses beruht auf dem gemeinsamen Lernen aller beteiligten Personen durch direkte

Mitwirkung bei der Bearbeitung und Lsung betrieblicher und unternehmerischer Probleme.* .

19.4.2 Annahmen
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Ansatzpunkte der Organisationsentwicklung sind die Organisations- und Kommunikationsstrukturen sowie das Verhalten der
Mitarbeitenden (Einstellungen und Féhigkeiten. Dabei werden folgende Annahmen getroffen:

¢ Die hochste Produktivitit wird erreicht, wenn individuelle und organisatorische Bediirfnisse gleichermalen befriedigt
werden.

¢ Eine anregende und verantwortungsvolle Arbeit motiviert und steigert die Leistung, weil die Menschen danach streben,
sich zu entwickeln.

 Zur Entwicklung und Entfaltung menschlicher Fihigkeiten und Leistungen gehort die AuBerung von Gefiihlen und
Empfindungen. Werden diese durch die Organisation unterdriickt, wird eine Identifikation mit der Arbeit verhindert.
(Unternehmenskultur)

e Gruppen konnen verfligbare Ressourcen besser nutzen. Zusammenarbeit verhindert die Vergeudung von Energien im
Kampf gegeneinander.

e Verdnderungen sind dann erfolgreich, wenn die Betroffenen an der Gestaltung und Einfithrung aktiv beteiligt werden.

¢ Der Erfolg von Verdnderungen hingt wesentlich vom Kommunikations-und Fiihrungsverhalten ab

Insgesamt geht es bei der Organisationsentwicklung also um Entwicklung in den Bereichen

Struktur
Mensch
Aufgaben
Technologie.

19.4.3 Vorgehensmodelle

Die erfolgreiche Einfithrung bzw. Verbesserung von Prozessen erfordert, dass im Unternehmen das Vorhaben der Verdnderung
exakt geplant und gut strukturiert wird. Bei der Planung und Durchfiihrung dieses Projektes helfen standardisierte
Vorgehensmodelle fiir das erfolgreiche Gelingen. Im Laufe der Zeit wurde eine ganze Reihe von Phasenmodellen fiir eine
erfolgreiche Verdanderung entwickelt. Zu den populédrsten Modellen gehoren die Arbeiten von Lewin und Deming, auf die im
Weiteren ausfiihrlicher eingegangen werden soll. Dieses Kapitel stellt neben den bereits erwdhnten eine weiteres
Vorgehensmodelle -Kriiger’s Transformationsmodell -vor.

19.4.3.1 3-Phasen-Modell von Lewin

Der Soziologe Kurt Lewin leitete das Research Center for Group Dynamics am Massachusetts Institute of Technology in den
USA. Er versuchte,eine topologische Psychologie zu entwickeln unter besonderer Beriicksichtigung der Motivations- und
Gruppenpsychologie. Durch seine Arbeiten in den Bereichen Gruppendynamik und Gestaltpsychologie gilt er als Pionier der
Psychologie und Sozialpsychologie.

In seinem Verdnderungsmodell beschreibt Lewin drei Phasen, die eine Organisation fiir eine erfolgreiche Verdnderung
durchlaufen muss. Als erstes miissen die erstarrten Strukturen und Abldufe einer Organisation geldst bzw. aufgetaut werden.
Dies bezeichnet Lewin als unfreezing. Daraufhin kdnnen sie verdndert (move) werden, um schlieBlich den neuen Zustand
wieder zu stabilisieren bzw. einzufrieren (refreezing)

e Phase 1: Auftauen - unfreezing

Im Allgemeinen streben Menschen nach einer Umgebung, in der sie eine relative Sicherheit und ein Gefiihl von
Kontrolle iiber ihre Situation besitzen. Diese Beharrungstendenz beruht auf dem menschlichen Grundbediirfnis nach
Umweltstabilitit. Genau diese vom Mitarbeitenden gewtiinschte Bestindigkeit von Strukturen und Verhaltensweisen im
Unternehmen soll jedoch bei der Verdnderung der Organisation aufgebrochen werden. Dabei kann es vorkommen, dass
sich einzelne Mitarbeitende und Gruppen mit allen mdglichen Argumenten gegen die Preisgabe vertrauter Zustinde
stemmen. Es kommt zum Widerstand gegen die organisatorische Anderung. Daher ist es das Ziel der ersten Phase
Widerstiinde abzubauen, die betroffenen Mitarbeitenden in das Anderungskonzept einzubeziehen und dadurch eine
Verinderungsbereitschaft aufzubauen. Die erstarrten Strukturen und Abldufe der Organisation werden aufgetaut
(unfreezing).

e Phase 2: Bewegung - move

Nach der erfolgreichen unfreezing Phase ist eine Organisation bereit, die Veranderung durchzufiihren. Es beginnt die
eigentliche Verdnderung des alten Zustands. Dafiir wird das Unternehmen analysiert, Vorgaben von Zielen und Inhalten
fiir den neuen Zustand bestimmt bzw. festgelegt. Neue Regelungen, die durch Informations- und
AusbildungsmalBnahmen unterstiitzt werden, werden eingefiihrt und treten in Kraft. Die eingefiihrten Vorgénge sind
zunidchst neu fiir die Mitarbeitenden, so dass sie sich am Anfang noch recht unsicher im Umgang mit den verdnderten
Ablaufen fiihlen. Infolgedessen fallt meist erst einmal das Effizienzniveau ab und steigt auf ein hoheres als das
Ausgangsniveau an, sobald sich die Mitarbeitenden vertrauter fiihlen.

e Phase 3: Einfrieren - refreezing

Die dadurch erreichten neuen Strukturen und Vorgehensweisen werden in der letzten Phase wieder eingefroren
(refreezing), d.h. das neue Verhalten wird stabilisiert, damit eine Riickkehr zu der alten Organisationsform
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weitestgehend verhindert wird. Die Aktivitaten in dieser Phase sind erst dann beendet, sobald sich alle Betroffenen in
der neuen Struktur und in den neuen Ablanfen wieder so heimisch fithlen wie in den alten. Mit dem Einfrieren ist
hierbei nicht ein starres Festschreiben des neuen Zustandes gemeint, sondern es sollen hierbei vielmehr Grundlagen fiir
weitere Veranderungen gelegt bzw. erhalten werden, so dass zukiinftige organisatorische Veranderungen leichter
durchgefithrt werden kénnen.

19.4.3.2 Deming-Zyklus

Der Amerikaner William Edwards Deming war ein Wirtschaftspionier im Bereich des Qualititsmanagements. Zu seinen
herausragendensten Leistungen gehort die Entwicklung der prozessorientierten Sicht auf die Tatigkeit eines Unternehmens.
Nachdem jahrelang die Erkenntnisse von Deming in Amerika weitestgehend unberiicksichtigt blieben, gingen diese
Erkenninisse in den achtziger Jahren des letzten Jahrhunderts in diverse Qualitatsnormen und Qualitatsmanagementsysteme
ein. So ist zum Beispiel der Deming- bzw. PDCA-Zyklus ein wichtiger Bestandteil der im Total Quality Management
geforderten kontinuierlichen Verbesserung von Prozessen.

Der Deming- bzw. PDCA-Zyklus beruht auf dem Prinzip der fortwiahrenden Verbesserung. Innerhalb eines Zyklus werden die
Phasen planen{engl.: plan), umsetzen (engl.: do), iiberpriifen (engl.: check) und handeln {engl.: act) durchlaufen. Die einzelnen
Phasen werden als Prozesse betrachtet, wodurch eine schrittweise Verbesserung méglich ist. Die planen-umsetzen-iberpriifen-
handeln-Sequenzen sind zyklisch miteinander verbunden, so dass diese stindig wiederholt werden und es somit zu einer
kontinuierlichen Verbesserung kommt.

® Phase: planen - plan

Am Anfang des Zyklus in der Phase plan werden die im Prozessablauf aufiretenden Schwichen und Fehler identifiziert.
Zur Beseitigung dieser Missstande werden Ideen zur Verbesserung entwickelt und ein Plan fiir die Veranderung bzw.
Verbesserung erarbeitet.

¢ Phase: umsetzen - do

In der Phase do wird der Plan, der in der vorherigen Phase entwickelt wurde, im kleinen Mallstab ausgefiihrt. Dies hat
den Vorteil, dass getestet werden kann, ob die Veranderungen in gewiinschter Weise funktionieren, ohne den normalen
Geschafisbetrieb unnétig zu stéren.

® Phase: iiberpriifen - check

Die nachste Phase check iiberpriift den Erfolg der MaBnahmen aus der doPhase. Fithren die Veranderungen zu einer
Verbesserung des Prozesses? Dies erfordert, dass der zu verbessernde Prozess kontinuierlich iiberpriift und getestet
wird, so dass alle neu aufiretenden Fehler erkannt werden.

* Phase: handeln - act

Die Ergebnisse der Tests werden in der letzten Phase act analysiert. Bestehende und weitere Verbesserungspotenziale
werden identifiziert und zusatzliche Mallnahmen beschlossen. Falls die Veranderungen erfolgreich waren, werden diese
nun im groferen Mallstab umgesetzt.

19.4.3.4 Kotters acht Phasen der Veriinderung

Der Harvard-Professor John P. Kotter macht die ganz alltaglichen Ausléser und Schwierigkeiten beim organisatorischen

Wandel zum Thema. Er identifiziert acht Griinde fiir das Scheitern von Veranderungsprozessen: 1LY

. Zu viel Selbstzufriedenheit zulassen

. Kein Aufban einer substantiellen Koalition

. Unterschatzen der Notwendigkeit einer klaren Vision

. Keine klare Kommunikation der Vizsion

. Zulassen von Hiirden auf dem Weg zum Ziel

. Mangel an Planung und Schaffen kurzfristiger Erfolge

. Zu frithe Erfolgsmeldungen

. Keine Verankerung der Veranderungen in der Untemnehmen skultur
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Ausgehend von den acht Griinden leitet Kotter ganz pragmatisch die acht Stufen fiir den erfolgreichen organisatorischen
Wandel ab. Diese acht Stufen sind geeignet, um die Rolle des Kommunikationsverhaltens im Rahmen von
Veranderungsprojekten detaillierter zu betrachten und den entsprechenden Handlungsbedarf abzuleiten. Ob die Dringlichkeit
des Wandels verdeutlicht, eine Fithrungskoalition gebildet, eine Vision / Strategie entwickelt oder aber der Wandel in der
Organisation fest verankert werden muss: in jeder Phase spielt das Kommunikationsverhalten eine entscheidende Rolle.
Denn: ein erfolgreiches Veranderungsmanagement darf - neben den notwendigen strukturellen Veranderungen - nicht den
Einstellungswandel der Mitarbeitenden auf allen Organisationsebenen missachten. Die richtige Einstellung ist die
Voraussetzung, um die notwendigen Veranderungen im Unternehmen zu initiieren, implementieren und konsolidieren.
Ausgehend von Untemehmen, die sich erfolgreich dem Wandel gestellt haben, identifiziert er einen 8-stufigen

Veranderungsprozess, der diesen Erfolgen zugrunde liegt. L0
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Veranderungsprojekte kénnen auf jeder Stufe des Prozesses scheitern. Wahrend die Schritte 1-4 dazu dienen, den Status Quo
fundamental in Frage zu stellen, sind die Schritte 5-7 die Implementierungsschritte und Schritt 8 dient der dauerhafien
Verankerung des Wandels im Untemnehmen.

1. Phase: Ein Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen

Die Unternehmensfithrung muss allen Betroffenen und Beteiligten die Notwendigkeit der Veranderung aufzeigen und
bewusst machen (Create ¢ sense of urgency).

© Marktuntersuchungen, Wettbewerbsrealitaten erkennen
o Identifizieren und Diskutieren der potentiellen Krisen und Mdéglichkeiten
2. Phase: Eine Fithrungskoalition aufbauen

Sie muss sich Verbiindete suchen, die sie aktiv unterstiitzen (Create ¢ coalition).

o Koalition muss teamfahig sein
9 Koalition muss Machtbefugnisse haben
3. Phase: Vision und Strategien entwickeln

Sie muss eine Vision haben, wohin die Reise geht; und eine Strategie, wie die definierten Ziele erreicht werden sollen
(Develop a clear vision).

o Dem Wandel mit einer Vision die richtige Richtung geben
o Strategie entwickeln, um die Vision umzusetzen
4. Phaze: Die Vigion des Wandels vermitteln

Die Veranderungsvision muss den Betroffenen und Beteiligten professionell kommuniziert werden (Share the vision).

o Konstante Kommunikation iiber verschiedenste Kanale
o Vorbildfunktion der Fithrungskoalition sicher stellen
5. Phase: Zur Beseitigung von Hindernissen ermachtigen

Die Mitarbeitenden miissen mit den nétigen Befugnissen und Kompetenzen ausgestaitet werden, um im Prozess
auftretende Hindemisse und Widerstande zu beseitigen (Empower peaple to clear obstacles).

o Systeme und Strukturen beseitigen, die die Vision konterkarieren
o Demonstratives Verstiarken unorthodoxer und neuer Ideen
6. Phase: Kurzfristige Ziele ins Auge fassen / Short Term Wins generieren

Kurzfristige (Teil-)Erfolge miissen gezielt geplant und kommuniziert werden, damit bei allen Beteiligten das Vertrauen
wichst, das groBe Ziel erreichen zu kénnen (Secure short-term wins).

© Sichtbare Erfolge planen und herstellen
o Sichtbare Anerkennung und Belohnung der Short Term Wins
7. Phase: Erfolge konsolidieren und weitere Verinderungen ableiten

Das Management muss das Erreichte sichem und den Veranderungsprozess gezielt vorantreiben (Consolidate and keep
maving ).

@ Neueinstellungen, Beférderungen oder Freisetzung von Mitarbeitenden im Sinne des Wandels
© Neubeleben des Prozesses durch weitere Projekte und Themen {(rickt locker lassen), gewonnene
Glaubwiirdigkeit nutzen
8. Phase: Neue Ansitze in der Kultur verankern

Die erreichten Veranderungen miissen in der Organisation verankert und in die nternehmenskultur integriert werden
{(Archar the change).

o Artikulieren des Zusammenhangs zwischen unternehmerischem Erfolg und neuen Verhaltensweisen

© Weitere Investitionen in effektiveres Management, verbessertes Fithrungsverhalten, um das Leistungsniveau
hoch zu halten.

Jede dieser Stufen benétigt kommunikative Aktivitaten und kann in unterschiedlicher Weise durch externe Berater sinnvoll
unterstiitzt werden.

19-4-3-5 Kriigers Transformationsprozess

Der von Professor Wilfried Kriiger entwickelte Transformationsprozess 192 basiert auf den Darlegungen in Kotters §-Phasen-
Veranderungsmodell und auf seinen Erfahrungen aus der Praxis. Der Prozess wird durch fiinf Phasen beschrieben:
Initialisierung, Konzipierung, Mobilisierung, Umsetzung und Verstetigung. Dabei wird dem Anwender des Modells freigestellt,
ob er den Prozess der Wandlung revolutionar oder evolutionar gestalten méchte. Zudem kann er festlegen, ob die
Implementierung des Prozesses in Top-Down oder Bottom-Up Richtung verlauft. Die fiinf Phasen sollen dem Management,
das den Wandel durchfithrt, einen Anhaltspunkt fiir die zu bewiltigenden Aufgaben geben. Aus diesem Grund sind fiir jede
Phase die beiden wichtigsten Aufgaben angegeben.
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Waihrend der Initialisierungsphase finden die Aktivitidten zur Auslosung des Wandels statt. So beschiftigt sich die erste
Aufgabe mit der Identifikation und verbindlichen Feststellung eines sachlich notwendigen Wandels. Es muss die sachliche
Notwendigkeit des Wandels iiberpriift und bestimmt werden. Dabei soll die externe und interne Situation des Unternehmens
beobachtet werden und Informationen iiber Verbesserungsbedarf bzw. -moglichkeiten der Strukturen und Prozesse gesammelt
werden. Die zweite Aufgabe veranlasst, dass die Kriiftekonstellation erkundet und die notwendige Uberzeugungsarbeit im
Management geleistet wird. Es sollen die wandlungsfordernden Kréfte gefunden und zu Tragern des Wandels mobilisiert
werden.

1. Phase: Initialisierung

Wihrend der Initialisierungsphase finden die Aktivititen zur Auslosung des Wandels statt. So beschéftigt sich die erste
Aufgabe mit der Identifikation und verbindlichen Feststellung eines sachlich notwendigen Wandels. Es muss die
sachliche Notwendigkeit des Wandels {iberpriift und bestimmt werden. Dabei soll die externe und interne Situation des
Unternehmens beobachtet werden und Informationen tiber Verbesserungsbedarf bzw. -mdglichkeiten der Strukturen
und Prozesse gesammelt werden. Die zweite Aufgabe veranlasst, dass die Kriftekonstellation erkundet und die
notwendige Uberzeugungsarbeit im Management geleistet wird. Es sollen die wandlungsfordernden Krifte gefunden
und zu Tragern des Wandels mobilisiert werden.

2. Phase: Konzipierung

Die zweite Phase konzipiert das Wandlungsvorhaben. In diesem Zusammenhang werden als dritte Aufgabe die
Wandlungsziele festgelegt. Hierfiir miissen zum einen die Richtung des Wandels festgelegt und zum anderen Losungen
fiir die Deckung des Wandlungsbedarfs entworfen und geplant werden. Darauthin entwickelt die vierte Aufgabe,
aufbauend auf der Unternehmensstrategie, ein Mafnahmenprogramm, in dem sowohl die externe Entwicklung als auch
die inneren Starken und Schwichen beriicksichtigt werden sollen. Das Ergebnis dieser Aufgabe beinhaltet dann
schlieBlich die Realisierung des Vorhabens in sachlicher, zeitlicher, institutioneller und personeller Hinsicht.

3. Phase: Mobilisierung

Auf die Konzipierung des Wandels folgt in der dritten Phasen die Mobilisierung der am Wandel beteiligten oder
betroffenen Mitarbeitenden der Organisation. Das in der vorherigen Phase entwickelte Wandlungskonzept muss
kommuniziert werden. Aus diesem Grund werden Kommunikationsprojekte gestartet, damit eine
Wandlungsbereitschaft erzeugt bzw. gefordert und so Willensbarrieren iiberwunden werden. Die sechste Aufgabe
wiederum hat den Aufbau von Wandlungsfahigkeiten und den Abbau von Fahigkeitsbarrieren zum Ziel.

Es werden personelle, technische und organisatorische Maf3inahmen, wie z.B. Schulungen oder Delegation von
Aufgaben und Kompetenzen auf Projektteams ergriffen, damit werden die fiir die anschlieBende Projektarbeit
notwendigen Voraussetzungen im Unternehmen geschaffen.

4. Phase: Umsetzung

Im Anschluss an die Mobilisierung kommt es in der vierten Phase zur Umsetzung. Es werden prioritire Aufgaben
durchgefiihrt und in Folgeprojekten zu Ende gebracht. Komplexe Vorhaben verhindern, dass nicht immer alle Probleme
gleichzeitig geldst werden konnen, sondern vielmehr hintereinander betrachtet werden miissen. Dieser Umstand macht
eine Priorisierung der Projekte notwendig und fiihrt zu der bereits erwdhnten Unterscheidung von prioritiren Vorhaben
(Basisprojekte) und Folgeprojekte.

5. Phase Verstetigung

Am Ende des Transformationsprozesses stehen in der fiinften Phase die Verstetigung des Wandels und eine Uberleitung
in die gesteuerte kontinuierliche Verbesserung und Weiterentwicklung. verankert in diesem Sinne die
Wandlungsergebnisse im Unternehmen. Darunter fallen alle Aktivitten, die einen Riickfall in die alten Strukturen und
schlechten Gewohnheiten verhindern kdnnen. Auflerdem soll die aufgebaute Wandlungsbereitschaft und -fahigkeit
weitestgehend gesichert werden, so dass in Zukunft die notwendig werdenden Verdnderungen von der Organisation
leichter durchgefiihrt und umgesetzt werden kdnnen.

19.4.4 Zusammenfassung

Die Organisationsentwicklung ist kein einheitlicher Ansatz, sondern vielmehr eine Bezeichnung fiir viele unterschiedliche
Methoden und Techniken. Die Verinderung der Organisationsstruktur und die dazu nétigen Lernprozesse der Mitarbeitenden
(Personalentwicklung stehen dabei im Vordergrund. Zu den Methoden und MaBinahmen der Organisationsentwicklung zdhlen
insbesondere:

e alle MaBnahmen zur Verbesserung der organisatorischen Ablidufe und Strukturen (z.B. Einfiihrung der Teamarbeit)

¢ alle MaBnahmen der Personalentwicklung (Weiterbildung, Karriereplanung, Personlichkeitsentwicklung,
Empowerment)

¢ alle MaBnahmen zur Humanisierung der Arbeit (Gruppenarbeit, Job-Enlargement / Enrichment / Rotation)

e Techniken wie in den Vorgehensmodellen dargestellt (s. Abschn. 19.4.3)
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In der gegenwirtigen Betrachtung der Organisationsentwicklung lassen sich folgende unterschiedliche Grundiendenzen
voneinander unterscheiden, und zwar Organisationsentwicklung

1. im Sinne einer praktischen Organisationsentwicklung
2. im Sinne von Meta-Organisationsentwicklung
3. als sozialanalytische Tiefen-Organisationsentwicklung

» zu 1: Im Vordergrund stehen die Bewiltigung alltagspraktischer Probleme zur Um setzung von Strategien, Kulturen und
Prozessen bei der Fithrung, Motivation, Qualifikation, bei Entscheidungen und bei der Planung sowie Durchfiihrung.

» zu 2.: Sammlung eines allgemeinen Problemlésungs-Know-How (z.B. Prozesswissen zur Gestaltung von
Prozessgestaltung, Methoden zum Lernen, wie man Lernen kann, etc.)

* zu 3.: Riickbesinnung auf die Erforschung der bewussten und unbewussten Phanomene im Wechselspiel zwischen
Mensch und Organisation.

19.5 Lernende Organisation

In der Managementtheorie ist allgemein ein Wandel festzustellen. Es wird von einer steigenden Komplexitat, Diskontinuitat
und Dynamik als Kemmerkmale der neuen Unternehmensumwelt gesprochen, wobei die Uberlebensfahigkeit des
Untemehmens von seiner permanenten Fahigkeit zur Weiterentwicklung abhangt, um sich der Umwelt anzupassen und diese
aktiv zu gestalten. Fiir die Praxis bedeutet dies, dass sich z. B. das Untemehmen standig auf eine wechselnde Umwelt einstellen
muss, indem es fortwihrend seine Prozesse (seine internen Theorien) anpasst. Zur Bewaltigung dieses Problems kann die
Theorie der lernenden Organisation genutzt werden.

Der eigentliche Lernprozess findet auf der Mikroebene statt. Die Mitarbeitende erkennen und bewaltigen Probleme withrend
der taglichen Arbeit. Aus der Sicht des Unternehmens ist nun sicherzustellen, dass diese neuen Erkenntnisse in das Wissen der
Gesamtorganisation eingehen. Es sollen somit kleine Anderungen {(Fluktuationen) im Wissen der Mitarbeitende zu einer
Veranderung auf der Makroebene der Organisation fithren. Es ist nicht die Organisation, die bei der Betreuung von Projekten
lemt.

Vielmehr erweitern einzelne Mitarbeitende ihren Wissensvorrat. Dies entspricht dem Gedanken der Emergenz ICE

In diesem Zusammenhang kommt der Verwaliung des vorhandenen und gewonnenen Wissens im Rahmen des
Wissensmanagement eine hohe Bedeutung zu. Zahlreiche Autoren stellen dabei den Mitarbeitende als Wissensirager in den
Mittelpunkt ihrer Betrachtungen. Indirekt vollzieht sich damit die Entwicklung hin zu einer menschlicheren Arbeitsperspektive
im Gegensatz zum Taylorismus. Dabei wird das Individuum als entscheidender Erfolgsfaktor fiir das Unternehmen begriffen.

19.5.1 Wissen, Lernen, Lebenslanges Lernen

An dieser Stelle sollen die Begriffe Wissen, Lernen und Lebenslanges Lernen erlauntert bzw. voneinander abgegrenzt werden:
Wissen stitzt sich auf Daten und Informationen, ist jedoch im Gegensatz zu diesen immer an Personen gebunden. Eine
differenzierte Abgrenzung von Wissen zu Daten und Information wird deshalb notwendig, um den Begriff Wissen besser
verstehen zu kénnen. Diese Abgrenzung erscheint insofern zweckdienlich, da viele Unternehmen keine Trennlinie zwischen
diesen Begriffen zu ziehen vermdégen und infolge dessen eine reine Datensammlung oft als Wissensmanagement
missverstehen. Zeichen sind bspw. Buchstaben oder Ziffern, die durch Ordnungsregeln zu Daten werden.

Daten bestehen aus Zeichen und kennzeichnen einzelne objektive Fakten zu Ereignissen oder Vorgangen. Daten werden durch
Aufwertung zu Informationen, wenn ihnen ein Bedeutungsgehalt hinzugefiigt wird. Informationen sind demzufolge mit
Bedeutung und Zweck versehene Daten und dienen aus betriebswirtschafilicher Sicht zur Vorbereitung von Entscheidungen
und Handlungen. Erst durch die zweckorientierte Vernetzung vor Information entsteht Wissen, welches dem Trager ermdglicht,
Entscheidungen zu treffen und Handlungsvermégen aufzubauen. Solche wissenserzeugenden Aktivitaten vollziehen sich in den
Kopfen von Menschen und im Rahmen zwischenmenschlicher Beziehungen. Ein bedeutender Unterschied zwischen Daten und
Informationen einerseits sowie dem Wissen andererseits liegt darin, dass erstere meist schrifilich und personenungebunden
erfasst, sowie verfiigbar gemacht werden kénnen, wahrend Wissen in der Regel an Personen gebunden und oft schwer
zuganglich ist.

Unter Lernen versteht man den bewussten und unbewussten, individuellen oder kollektiven Erwerb von geistigen,
kérperlichen, sozialen Kenntnissen und Fertigkeiten oder Fahigkeiten. Lemen kann auBerdem als ein Prozess der relativ
stabilen Veranderung des Verhaltens, Denkens oder Fithlens aufgrund von Erfahrung (verarbeiteter Wahrnehmung der Umwelt
oder Bewusstwerdung eigener Regungen ) aufgefasst werden.

Der Begriff des Lemens hat eine Vielzahl von theoretischen Diskussionen angestoBen. U.a. gehdren hierzu:

Lernen als Voraussetzung fiir die Bewaltigung einer realen Situation
Lernen im schulischen Umfeld als Ursache fiir koh#arente Admission
Lernen als Prozess vom Subjektstandpunkt aus betrachtet

Lernen als Prozess betrachtet aus Sicht der Gehimphysiologie
Allgemeine Bedingungen des Lernens

Voraussetzungen fiir das Gelingen von Lernen

Umstande, die Lernen verhindem

Lernen als Lernergebnisse liefernd, die tiberpriift werden
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» Diagnose von Ausgangszustanden und Lernergebnissen
* Gestaltung von Situationen, die Lernen ermdglichen und férdem sollen.
» Notwendigkeit von Grundbedeutungen, auf deren Basis Lemen erst stattfinden kann.

Zum Grundinstrumentarium des Lernens gehoren neben dem Lernprozess auch die Fahigkeit zur Erinnerung {Gedachtnis) und
des Abrufens (der Anwendung von Erlerntem ). Jedoch ist Lernen mehr als das reine Abspeichern von Informationen. Lemen
beinhaltet die Wahrnehmung der Umwelt, die Verkniipfung mit Bekanntem {Erfahrung) und das Erkennen von
Regelmabigkeiten (Mustererkennung).

Individuelles Lemen ist ein {psychischer Prozess). Kollektives Lernen ist ein sozialer Prozess, mit den Auspragungen als

Lernen in Gruppen {Team),

Lernen innerhalb einer Organisation als Lernen organsiatorischer Subsysteme, und zwar in
formellen Subsystemen (organisatorische Teilbereiche, Abteilungen)

informellen Subsystemen (iiber Abteilungsgrenzen hinweg bestehende Netzwerke)

bezogen auf die gesamte Organisation: organisationales Lernen als Spezialfall kollektiven Lernens

Zahlreiche Studien verweisen darauf, dass ein auf Wissen fixiertes (schulisches) Lernen heute nicht mehr ausreicht - nicht

zuletzt wegen des Wandels in der Gesellschafi und der verinderten Lernausgangslage. In einer UNESCO-Studie 104 werden

vier Prinzipien des Lernens genannt (Kompetenzmodell. Die Prinzipien dieses Lemens werden in vier Dimensionen gefasst.
Diese griinden auf dem Prinzip Lernen lernen in selbstverantwortlicher Weise:

® Lernen, wissen zu erwerben (learning to know) = Sachkompetenz

* Lernen, zu handeln (learning to do) = Methodenk ompetenz

» Lernen fiir das Leben (learning to be) = Selbstkompetenz

* Lernen zusammenzuleben (learning to live together) = Sozialkompetenz

Dieser Bildungsbegriff versteht sich als ganzheitliche Vision von Erziehung und unterstreicht die Bedeutung des Erwerbs von
sozialen Kompetenzen, neben dem im formalen Bildungswesen vorrangigen Wissenserwerb. Damit soll erreicht werden, dass

= nicht zu viel trages Wissen produziert wird, das zwar erworben, aber nicht in adaquater Weise zur Anwendung gebracht
werden kann, da es in abstrakten Beziigen angeeignet wurde, die mit der konkreten Anwendungssituation wenig zu tun
haben,

» Lernstrategien fiir ein lebenslanges Lernen vermittelt werden,
mehr verstandnisorientiert und weniger wissensbezogen unterrichtet und gelemt wird.

In unserer schnelllebigen Welt erlangt Lernen eine gesteigerte Bedeutung. Eine Grundausbildung reicht langst nicht mehr fiir
ein herausforderndes und existenziell gesichertes Leben. Berufliche Weiterbildung, eine neue Allgemeinbildung und das
Aufireten als Persdnlichkeit sind Forderungen der Zeit. Demokratische Gesellschafien haben sich verpflichtet, Bildung allen zu
erméglichen. Die Bereitschaft zum lebenslangen Lernen kann als Grundhaltung vieler Menschen vorausgesetzt werden.
Lebensianges Lernen ist in der Erwachsenenbildung ein Begriff mit einer langeren Tradition und war zumindest in den 1960ger
und 1970ger Jahren mit einer bestimmbaren Zielsetzung verkniipft. In der aktuellen bildungspolitischen Situation steht die
Renaissance des Begriffs fiir ein bildungspolitisches Programm der tiefgreifenden Veranderung der Erwachsenen- und
Weiterbildung. Die aktuellen bildungspolitischen Intentionen auf bundesrepublikanischer und europaischer Ebene zielen auf
den Umbau des Systems der Organisationsformen, der didaktischen und methodischen Praktiken und der Formen des Lernens
in der Erwachsenen- und Weiterbildung, streben eine neue Professionalitat und neue Formen der Finanzierung an {(reue
Lernkuitur).

Das Leibnitz-Institut fiir Padagogik der Naturwissenschaften (IPN) definiert lebenslanges Lernen: 19 wird als zielgerichtetes,
absichtsvolles Lemen verstanden, aber auch als informell-beilaufiges Lernen, sofern es als solches reflektiert wird. Das eigene
Wissen oder die eigene Kompetenz in einem bestimmten Inhaltsbereich sollen weiterentwickelt werden. Dies nicht nur iiber die
Forderung kognitiver Fahigkeiten, sondern auch iiber die Strukturierung von Emotion, Motivation und Interesse sowie iiber die
Entwicklung sozialer Kompetenz. Lebenslanges Lernen findet somit als fortgesetzter Prozess in vielen Zusammenhangen und
an vielen Orten statt.

Fazit:

= Lernen ist mehr als fachliches Lernen

= Methoden des Lernens sind zu vermitteln

= Teamarbeit ist zum Leminhalt zu machen

= Selbstkompetenz ist zu starken

Lernen ist kein einmaliger Prozess. Die neue Rolle des zentralen Managements ist: der Manager als Forscher und Designer. Er
forscht nach einem besseren Verstandnis der Organisation als System und nach einem tieferen Verstandnis der internen und
externen Krafte, die Veranderungen bewirken. Er plant die Lernprozesse, durch die Manager im ganzen Unternehmen diese
Trends und Krafte verstehen lernen (5. S. 363 157).

19.5.2 Begriffsbestimmung Lernende Organisation

Es existieren eine Vielzahl unterschiedlicher Erklarungsansatze:
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Definitionen von Lernende Organisation im Web:

Lernende Organisation (L.O) bezeichnet eine anpassungsfahige, auf aulere und innere Reize reagierende Organisation.
Der Begriff wird in der Organisationsentwicklung (OE) verwendet. {de.wikipedia.org/wiki/)

Organisation, in der Verinderungen als normal akzeptiert werden, die iiber eine entsprechende Organisationskultur und
organisatorische Mechanismen des Lernens verfiigt und in der die héheren Intensitatsstufen des Lemens verwendet
werden. (www.olev.de/Lhtm)

Als lemend wird eine Organisation dann bezeichnet, wenn sie itber Sensoren verfiigt, um aullere Anforderungen an die
Organisation wahrzunehmen, mit internen Sollvorgaben abzugleichen und bei Abweichungen ihren intemen Zustand so
zu verandern, dass sie in einer Weise reagieren kann, die ihr Uberleben sichert. (www.foraus.de/lemzentrum/glossare/)

Im Zentrum der Lemenden Organisation steht die Absicht, den prozessbetroffenen Zielgruppen ein systematisches
Erfahrungslemen in iiberschaubar abgegrenzten, aber fiir die komplette Problemlandschafi reprasentativen Pilotfeldern
zu erméglichen. (www.ads.at/glossar.htm )

Dariiber hinaus findet man folgende Definitionsversuche:

@ Leitbild fiir eine Organisation, die im Interesse ihrer Wettbewerbsfahigkeit die Fahigkeiten und Kompetenzen
ihrer Mitglieder durch standiges L ernen fortzuentwickeln sucht. Organisationales Lemen erfolgt einerseits im
Wechselspiel zwischen Individuum und Kollektiv und andererseits durch Interaktionen zwischen einer

Organisation und ihrer Umwelt. .

o Ist eine Organisation, die ihre zukiinfiigen Wettbewerbsvorteile durch kontinuierliches Lernen und
Wissensanwendung zu erreichen versucht und somit in der Lage ist, ihr Verhalten an eine sich verandernde
Umwelt anzupassen.

o Organisationales Lernen 2 ist der Prozess der Erhéhung und Veranderung der organisationalen Wert- und
Wissensbasis, die Verbesserung der Problemlssungskompetenz sowie die Veranderung des gemeinsamen

Bezugsrahmens von und fiir Mitglieder innerhalb der Organisation. :

Am aussagekraftigsten finde ich die Definition des KWT: 106 T ernende Organisation ist ein Fithrungsmodell, das die
dauerhafie Teilnahme der Beschaftigten am Machtgeschehen im turbulenten Umfeld sichern soll. Reformen fangen in den
Képfen an. Wer die Menschen nicht erreicht, droht an deren Angsten und Widerstanden zu scheitern. Wichtig ist das
Zusammenwirken von Strategien, Instrumenten und mentalen Konzepten { Xopf - Herz - Hand).

In diesem Rahmen beinhaliet Lernende Organisation folgende Anliegen und Grundsatze:

Durch Lernen und Entlernen {i. S. von bewusstem Vergessen ) werden Verhaltensweisen entwickelt, die Grundlage von
Offenheit zind.

Lernende Organisation soll an die Stelle mechanistischer Ursachen- und Wirkungs-Prinzipien treten und die
Organisation ganzheitlich sehen.

Weiche Faktoren (Kommunikation, Intuition, Emotionalitat) werden als ebenso wichtig betrachtet wie harte Faktoren
{(z. B. Kosten).

Standige Veranderungen und Anpassungen sind selbstverstandlich. Damit werden sie nicht als Bedrohung erlebt,
sondern als Herausforderung.

Die Organisation nutzt Ressourcen und Potenziale auf allen Hierarchieebenen. Zuriickhalten von Herrschaftswissen
wird zunehmend zum Tabu. Das Weitergeben wird belohnt.

Alle Menschen sind entwicklungsfahig. Die Entwicklung gehért zu der im Leitbild verankerten Verwaltungskultur,
ohne zu verkrusten.

Lernende Organisation sichert individuelles und kollektives Lemen in der jeweils adaquaten Form.

Lernende Organisation verandert das Fithrungsverhalten und tragt zur Selbstorganisation bei.

Lernende Organisation setzt die Kommunikation als wichtigstes Handwerkszeug ein. Dabei verbinden sich
Organisationsentwicklung und Personalentwicklung.

Durch ihre inhaltliche Offenheit kann Lemende Organisation bewahrte und neue Konzepte integrieren.

Lernende Organisation stellt neue Anforderungen an die Einstellungen der Mitarbeitende/innen. Selbstreflexion,
Kommunikationsfahigkeit, Kooperationsbereitschafi und Flexibilitat sind die wesentlichen Kompetenzen.

Eine lernende Organisation befindet sich in einem Prozess der langfristigen, schrittweisen und kontinuierlichen Verbesserung
hinsichtlich ihrer Ablauf- und Aufbanorganisation, der Umfeldwahrnehmung, des kollektiven Wissensbestandes und des
Verhaltens der Mitarbeitende. Ziel ist die Erhaltung und Vergrélerung von Wettbewerbsvorteilen durch eine permanente
Anpassung an die relevanten Umweltveranderungen bei einer gleichzeitigen Steigerung der Effizienz.

Es lassen sich somit folgende Merkmale der Lernenden Organisation bestimmen:

Lernen als zentrales Thema

Organisation wird als Prozess gesehen

Entfaltung von Potenzialen (z.B. Kreativitat)

Relevantes Wissen (bei den Mitarbeitenden)

Versuch von der Umwelt zu lernen (z.B. Konkurrenten, Kunden)
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19.5.3 Vorstellung der theoretischen Ansitze

19.5.3.1 Anséatze bis 1990

In Anlehnung an Shrivastava reduziert Sackmann 107 die Ansatze, die bis Anfang der 1990er Jahre in der Diskussion um
organisationales Lernen von Bedeutung waren auf folgende wesentliche Richtungen:

» Organisationslemen als Anpassung

Dieser Ansatz baut auf den Arbeiten von Cyert und March ! und March und Olsen auf und ist als erster Versuch zu
werten, das Lemen von Organisationen zu beschreiben: Organizations and the people in them learn from their
experience. They act, observe the consequences of their action, make inferences about those consequences, and draw

implications for future action. The process is adaptively rational. 2

Dabei fithren individuelle Uberzeugungen und Praferenzen zu individuellen Handlungen, welche die organisationalen
Entscheidungsprozesse beeinflussen. Diese wiederum fithren zu organisationalen Handlungen, die auf die Umwelt
wirken und dort Reaktionen hervorrufen. Diese Reaktionen werden nun seinerseits wieder von den Mitgliedemn der
Organisation wahrgenommen und beeinflussen somit deren Uberzeugungen und Priferenzen. Damit wird ein
geschlossener Regelkreis erzeugt, der die Anpassung der Organisation an Umweltereignisse sicherstellt. Demnach
besteht der Entscheidungszyklus aus den Faktoren der individuellen Praferenzen, der individuellen Handlungen, der
organisatorischen Handlungen sowie der Umweltreaktionen, die sich gegenseitig beeinflussen. Organisationales Lemen
wird in diesem Modell als Adaption beschrieben, welches den gesamten Prozess von der Wahrmehmung der Umwelt,
der dadurch ausgeldsten Veranderungen individueller Uberzeugungen zum individuellen Handeln, welches das
organisationale Handeln ergibt, bis hin zu Umweltreaktionen betrachtet.

* Organisationales Lernen als Schaffen einer gemeinsamen Wirklichkeit

Hauptvertreter dieses Ansatzes sind Argyris und Schén: Organizational learning occurs when members of the
organization act as learning agents for the organization, responding to changes in the internal and external environments

of the organizational theory-in-use, and embedding the results of their inquiry in private images and shared maps of

organizations. .

Nach Aryris und Schén findet organisationales Lemen statt, wenn Einzelne in einer Organisation eine problematische
Situation erleben und sie im Namen der Organisation untersuchen. Sie erleben eine iiberraschende
Nichtiibereinstimmung zwischen erwarteten und tatsachlichen Aktionsergebnissen und reagieren daraufmit dem
Prozess von Gedanken und weiteren Handlungen; diese bringt sie dazu, ihre Vorstellungen von der Organisation oder
ihr Verstandnis organisationaler Phnomene abzuandern und ihre Aktivitaten neu zu ordnen, damit Ergebnisse und
Erwartungen iibereinstimmen, womit sie die handlungsleitende Theorie von Organisationen andern.

Organisational bedeutet in diesem Zusammenhang, dass sich die Vorstellungen der Menschen in der Organisation iiber
die Organisation dndem und dass sich dies in den Bildern der Organisation widerspiegelt: in den Képfen ihrer
Mitglieder und/oder in Artefakten wie Diagrammen, Speichem und Programmen, die im organisatorischen Umfeld
angesiedelt sind.

Organisationales Lernen wird als Konstruktion und Verinderung gemeinsamer Vorstellungen und Annahmen iiber die
Witk lichkeit {(theories-in-use) verstanden. Als Gebrauchstheorien oder theories-in-use werden diejenigen Theorien

definiert, aus welchen sich konkrete Handlungen ableiten lassen. 2 Theories-in-use miissen weder bewusst, noch
6ffentlich diskutiert sein, sondern sie sind das Resultat der Wechselbeziehungen zwischen individuellen und kollektiv
geteilten Erfahrungen.

Argyris und Schén unterscheiden mehrere Formen des Lernens: beim single-loop learning reagiert die Organisation auf
Veranderungen in der Umwelt durch Veranderung ihrer Handlung (ohne grundlegender Veranderung der theory-in-use).
Dies ist z. B. dann der Fall, wenn Organisationsmitglieder auf interne und exteme Veranderungen so reagieren, dass sie
versuchen, Fehlerquellen zu identifizieren und zu beseitigen ohne dabei ihre grundlegenden Annahmen in Frage zu
stellen. Der Erfolg derartiger Lernvorgange zeigt sich in einer verbesserten Zielerreichung bezogen auf schon

bestehende Ziele bzw. in der Effizienz der Handlungen. : Argyris und Schén sprechen hier aber noch nicht von
organisationalem Lemen.

Lassen sich aufiretende Stérungen nicht durch single-loop-learning alleine beseitigen, kann durch Veranderungen der
organisationalen Normen und Werte die Anpassungstahigkeit der Organisation wieder hergestellt werden. Derartige
Lernprozesse werden double-loop-learning genannt. Beim double-ioop-learning werden die Wertvorstellungen der
Organisation hinterfragt und die theory-in-use selbst verindert. Diese Lernprozesse verbessern vor allem die
Effektivitat einer Organisation in dem ein neuer angemessener Handlungsspielraum mdéglich wird.

Unter dentero learning verstehen Argyris und Schén die organisationale Fahigkeit zur Analyse bisheriger Lernvorgange
und zur Verbesserung von single-loop und double loop leaming; quasi ein Lemen des Lernens. Hier steht die
Verbesserung der Gestaltung von Lernprozessen im Vordergrund. Argyris und Schén sprechen erst dann von
organisationalem Lemen, wenn doubleloop-learning bzw. deutero learning vorliegt. Wenn also aufgrund anderer
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Handlungsergebnisse als der erwarteten, die theorie-in-use selbst grundsiatzlich verindert wird bzw. durch Reflexion der
bisherigen Lemerfahrungen die Lernprozesse verbessert werden.

Single-loop-Lernen (Anpassungslernen):

Entscheidungsimrtiimer werden innerhalb bestehender Handlungspramissen und Normen ausgeglichen. Innerhalb der
vorgegebenen Organisationsstruktur wird ein auf Effizienz zielendes Anpassungslernen vollzogen und bestehende
Problemlésungen optimiert. Ergebnisse sind z.B. verfeinerte Handlungsroutinen an der Obertlache der
Unternehmensorganisation (Prozess- und Verfahrensoptimierungen), ohne die Ablaufe grundlegend zu verandern.
Unterstiitzt werden diese Routinen durch organisatorische Systeme, die handlungsrelevantes Wissen speichern und
kommunizieren, wie Handbiicher. Der Ubergang von individuellem zum Organisationslernen erfolgt dann, wenn der
Einzelne den anderen Mitgliedem der Organisation seine Fehlerentdeckung und -korrektur vermittelt.

Dowhle-Loop-Lernen (Veranderungslernen ):

Individuelle und organisationale Verhaltensmuster, Normen und Annahmen werden kritisch reflektiert und
gegebenenfalls verandert. Die Organisation muss in der Lage sein, ihre aktuellen Handlungstheorie kritisch zu priifen
und in Frage zu stellen. Ein Beispiel ist die erfolgreiche Einfithrung einer neuen Marktstrategie, mit der sich ein
Unternehmen neue Erfolgspotenziale sichert. Nicht nur vorgegebene Ziele (wie oben) werden effizienter verwirklicht,
sondern die Ziele werden selbst hinterfragt (Effektivitit). Konflikte sind bei diesem Lemtyp zwischen
Organisationsmitgliedern bzw. einzelnen Gruppen sehr wahrschein lich.

Deutero-Lernen (Prozesslernen, Lernen zu lernen):

Die Verbesserung der Lernfahigkeit einer Organisation wird selbst zum Gegenstand des Lernprozesses. Durch
Reflexion und Analyse der Organisation und ihrer Lernprozesse durch sich selbst soll die Lernfahigkeit langfristig
verbessert werden, es soll also gelernt werden zu lemen. Oder, anders ausgedriickt, es soll eine Lernkultur etabliert
werden, die der Organisation die Fahigkeit zur kontinuierlichen Transformation verleiht. Dieser Vorgang ist sehr
umfangreich und voraussetzungsvoll und daher in der Praxis schwer zu finden.

ZUSAMMENTEISURE

Im Mittelpunkt des Ansatzes von Argyris / Schén steht die Handlungstheorie eines jeden Organisationsmitgliedes, die
sich aus der nach aullen hin vertretenen Theorie (espoused theory) sowie der tatsachlich handlungsleitenden Theorie
{theory in use) zusammensetzt. Organisationales Lernen findet dann statt, wenn die Individuen Fehler in ihrer
handlungsleitenden Theorie entdecken, diese kotrigieren und die Ergebnisse dieses Lernprozesses in den von allen
Organisationsmitgliedern geteilten Wissensbestand einbetten, wodurch die handlungsleitende Theorie der gesamten
Organisation verandert wird. Auch wenn Argyris / Schon durch diesen Prozess der Uberfithrung individueller
Lernergebnisse auf die organisationale Ebene eine Verbindung zwischen individuellem und organisationalem Lernen
herstellen, liegt der eindeutige Schwerpunkt ihrer Analyse doch auf den Individuen als Agenten des Lernens.

Organisationales Lernen als Entwicklung einer gemeinsamen Wissensbasis

Dieser Ansatz geht auf Duncan und Weiss ! zuriick und wurde 1989 von Pauizke erganzi:

Organisationales Lernen meint die Art und Weise, wie die Wissensbasis genutzt, verandert und fortentwickelt wird. .

Pautzke versteht unter der organisatorischen Wissensbasis jenes Wissen, welhes den Mitgliedem einer Organisation im
Prinzip vertfiigbar ist, und damit die Chance hat, in organisatorische Entscheidungen und Handlungen einzufliefen. Der
Wissensbegriff ist bei thm sehr weit definiert, da er unter Wissen all das versteht, was tatsachlich in Handlungen und
Verhalten einflielbt und dieses pragt, also neben wissenschaftlich-technischem Wissen, auch Alltagswissen sowie die
ganze Breite jener Kenntnisse, Fahigkeiten und Sinnstrukturen, die Handeln und soziale Koordination im taglichen
Miteinander iiberhaupt erst méglich machen, ohne jedoch unbedingt bewusst oder sprachlich formulierbar zu sein.

Organisationales Wissen kommt zustande, wenn individuelles Wissen der Organisation so zur Verfligung gestellt wird,
dass es von den Mitgliedem der Organisation abgerufen werden kann. Organisationales Handeln beruht auf einem mehr
oder weniger rationalen Entscheidungsprozess, dem organisationales Wissen zugrunde liegt. Organisationales Lernen
verbessert die Effektivitat des Handeln, indem die verbesserte Wissenbasis zu verbessertem Handeln fithrt; d.h. die

Unterschiede zwischen gewiinschten und tatsachlichen Handlungsergebnissen {(performance gaps) verringert werden 2 .

Wahrend Ducan und Weiss bei thren Uberlegungen davon ausgehen, wie das von allen geteilte Wissen vergréBert und
verandert werden kann, geht es Pautzke vor allem darum, das Wissen das tatsachlich Eingang in Entscheidungsprozesse
und Handlungen der Organisation findet zu vermehren. Er nennt dies die aktuelle Wissensbasis und die kann neben
Wissen, das allen zuganglich ist, auch individuelle Wissensbestande und lokale Wissensbasen umfassen. Die latente
Wissensbasis, also Wissen, das z. B. bei Personen oder im Umfeld vorliegt, dem Untemehmen aber {(noch) nicht
zuganglich ist, gilt es in die aktuelle Wissensbasis zu iiberfithren.

Ein Modell zur Veranderung der organisationalen Wissensbasis entwickelte Pautzke. Hierzu unterteilt er die
organisationale Wissensbasis zunachst in fiinf Schichten. Die erste Schicht besteht aus dem von allen
Organisationsmitgliedern geteilten Wissen, das in der Untemehmenskultur gebiindelt wird. Die zweite Schicht ist das
der Organisation zugangliche individuelle Wissen. Die dritte Schicht stellt das individuelle Wissen dar, das der
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Organisation nicht zuganglich ist. Die vierte Schicht besteht aus dem Wissen der Umwelt, iiber das ein Metawissen im
Betrieb vorhanden ist. Es ist nicht Teil der organisatorischen Wissensbasis, kann aber beschafft werden. Die fiinfie und
letzte Schicht ist sonstiges kosmisches Wissen. Bei diesem behindem organisatorische Barrieren den Erwerb.

Die Klassen des organisationalen Lernens unterscheidet ernach dem Ubergang von Wissen zwischen den
verschiedenen Schichten. Als Beispiel sei hier das organisationale Lernen 1 angefiihrt, bei dem ein Transfer von
Schicht 2 nach Schicht 1 stattfindet. Dabei wird Wissen, das in einem Teil der Organisation bisher schon vorgelegen
hat, der Gesamtorganisation zuganglich gemacht. Z. B. werden die Instrumente und die Vorgehensschritte beim
Projektmanagement, die sich ein Team erarbeitet hat auf das gesamte Unternehmen iibertragen.

Entsprechend unterscheidet Pautzke in fiinf Typen von Organisationslernen:

© Im Organisationslernen 1 wird individuelles Wissen kollektiviert {Schicht 2 — Schicht 1).

o Beim Organisationslernen 2 wird individuelles Wissen, das der Organisation bislang nicht zur Verfiigung stand,
kollektiviert {(Schicht 3 — Schicht 1).

o Durch Organisationslernen 3 wird individuelles Wissen, das bislang nicht verfiigbar war, verfiigbar (Schicht 3
—Schicht 2).

o Im Organisationslernen 4 eignen sich Mitglieder Wissen von aulen an {(Schicht 4—Schicht 1, 2 oder 3).

o Organisationslernen 5 sind Lernprozesse, die zu einem Paradigmenwechsel und zu einer Evolution der
Wissensbasis fiihren.

Zentrale Aspekte in diesem Modell sind damit zum einen der zusatzliche Wissenserwerb, zum anderen die
Formalisierung von Wissen. Nicht beriicksichtigt wird die Entwicklung zusatzlichen Wissens durch die Kombination
verschiedenen Wissens, das bereits im Unternehmen vorhanden ist.

* Hypothesen nach Sackmann

Sackmann stellt folgende theoretische Aussagen iiber Organisationslemen als Hypothesen auf: .

o Organisationslernen ist ein kollektiver Prozess. Dieses Lemen erfolgt zwar durch Individuen, doch bleibt es
nicht auf individueller Ebene verhaftet, sondern wird kollektiv verankert.

@ Dem Lernen jeder Lerneinheit liegt ein Lernprozess zugrunde, der Veranderungen bewirkt. In diesem Sinne
kann Lernen auch als Veranderung betrachtet werden.

o Die Qualitat des Lemens einer Organisation scheint eine Funktion der schon bestehenden kollektiven
Lemerfahrungen, der Beschaffenheit der vorhandenen Lerneinheiten, der Art, wie dieses miteinander in
Beziehung stehen sowie deren Lernorientierung zu sein.

o Organisationslernen umfasst verschiedene Lernarten. ... Jeder dieser Lernarten reprasentiert Lernen, jedoch
unterscheiden sie sich in ihrem Ausmal} und Umfang.

o Organisationslernen, das sich aus dem Lernen verschiedener Lemeinheiten zu sammensetzt, muss in irgendeiner
Weise institutionalisiert werden, Dies kann sowohl durch (informelle) soziale Prozesse wie auch durch
{geplante) Strukturaspekte erfolgen.

7.5.3.2 Anséatze ab 1990

In den Jahren ab 1990 sind eine Vielzahl popularwissenschaftlicher Theoriedarstellungen veréffentlicht worden, deren
{wissenschaftliche) Fundiertheit nicht nachgewiesen wurde. In der Literatur haben nur zwei Richtungen eine hohe Beachtung
erfahren:

» Organisationales Lernen nach Probst/Biichel

Probst und Biichel | definieren organisationales Lernen folgendermallen: Unter organisationalem Lernen ist der
Prozess der Erhéhung und Veranderung der organisationalen Wert- und Wissensbasis, die Verbesserung der
Problemlésungs- und Handlungskompetenz sowie die Veranderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von und fiir
Mitglieder innerhalb der Organisation zu verstehen.

Institutionen verindem sich zwar auch iiber individuelle Lernprozesse, aber erst die Veranderung bzw. der Aufbau einer
Wissensbasis, die vom Individuum unabhéangig ist wird organisationales Lernen genannt.

Sie definieren dabei drei Formen des Lemens, die man sich als hierarchisch verschachtelte Riickkopplungsschleifen,
wie bei Argyris und Schén, vorstellen kann: Anpassungslernen als effektive Adaption an vorgegebene Ziele und
Normen, Veranderungslemen als Hinterfragung von organisationalen Normen und Werten sowie die Restrukturierung
dieser in einem neuen Bezugsrahmen und Prozesslernen als Einsicht iiber den Ablauf der Lemprozesse. Der Ansatz

verwendet einen Lernbegriff, der auf dem kogritiven Modell % basiert, also der Veranderung von Wissen im weiten
Sinne. > Der Begrift der Kognition umfasst dabei alle Prozesse und Strukturen, die traditionell mit dem Etikett geistig

versehen werden, also etwa die Prozesse des Wahrnehmens, Schlussfolgerns, Erinnerns, Denkens, Problemlésens und
Entscheidens und die Strukturen des Gedachtnisses, der Begriffe und Einstellungen.

Kognitive Lerntheorien betonen, dass das Aufnehmen neuer Information in hohem Malle von den relevanten Ideen
abhangt, die bereits in der kognitiven Struktur vorhanden sind, und dass ein sinnvolles Lernen des Menschen durch eine
Interaktion neuer Information mit relevanten, in der kognitiven Struktur vorhandener Ideen erfolgt.
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» Die fiinf Disziplinen nach Senge

Auch Senge . greift vorerst auf einen Lernbegriff basierend auf dem kognitiven Modell zuriick, wenn er lernende
Organisationen definiert als: Organisationen, die kontinuierlich die Fahigkeit entfalten, ihre wahren Ziele zu
verwirklichen, in denen neue Denkformen gefordert und gemeinsame Hoffnungen freigesetzt werden und in denen
Menschen lernen, miteinander zu lernen.

Er verwendet dabei den Begriff des mentalen Modells. 2 Bei mentalen Modellen kann es sich um einfache
Verallgemeinerungen handeln oder aber auch um komplexe Theorien. Dariiber hinaus steuern diese mentalen Modelle
unszer Handealn.

Zusatzlich erweitert er das kognitive Modell, in dem er das Systemdenken in seine Konzeption mit einfithrt. Unter
Systemdenken versteht er ein konzeptionelles Rahmenwerk, ein Set von Informationen und Instrumenten, das im Lauf
der letzten fiinfzig Jahre entwickelt wurde, damit wir die iibergreifenden Muster klarer erkennen und besser begreifen,
wie wir sie erfolgreich verandern kénnen. Er bringt damit Beschreibungen und Erklarungen aus der Systemtheorie mit
in seine Konzeption von der lernenden Organisation ein. Da die Systemtheorie kein einheitliches Konzept darstellt,
sondern sich selbst wiederum zu speziellen systemtheoretischen Konzepten ausdifferenziert hat, soll hier deshalb nicht
naher darauf eingegangen werden.

Senge wahlt einen pragmatischen Ansatz, indem er fiinf Disziplinen formuliert, welche die einzelnen Mitarbeitende und
die Organisation benétigen, um aus einer lernunfahigen Organisation eine lemende zu machen. Wichtig ist es ihm
dabei, dass Ereignisse, Denkansatze und Handlungen nicht isoliert voneinander betrachtet werden, sondem dass das
Systemdenken als die integrative Disziplin angesehen wird, die alle anderen Disziplinen miteinander verkniipft und sie
zu einer einheitlichen Theorie und Praxis zusammenfiigt.

Die fiint Disziplinen nach Senge sind: :

1. Personal Mastery als Disziplin der Selbstfithrung und Persénlichkeitsentwicklung:

Das ist die Fahigkeit, sein persénliches Potenzial bestmdglich zu entwickeln; ein fortwihrendes Korrigieren und
Orientieren der persénlich anvisierten beruflichen und privaten Ziele an der Realitat. Personal Mastery ist ein
wesentlicher Eckpfeiler der lernenden Organisation, da das Engagement der Organisation zu lernen, vom
Engagement seiner Mitglieder abhangt.

2. Mentale Modelle als implizite Denkmodelle der Organisation:

Sie sind die oft unbewussten Grundannahmen, die unsere Wahrnehmungs und Verhaltensmuster beeinflussen;
Verallgemeinerungen oder aber auch Bilder und Symbole, die groBen Einfluss darauf haben, wie wir die Welt
wahrnehmen und wie wir handeln. Es gilt, diese Grundannahmen bzw. Vorurteile offen zu legen und zu
iiberpriifen, ob sie unseren iibergeordneten Zielen férderlich oder hinderlich sind.

3. Eine gemeinsame Vision als der Fokus und die Energie, die Motivation fiir das Lemen:

Nichts bringt eine Organisation besser voran als eine tief empfundene Vision. Denn ohne gemeinsame Ziele,
Wertvorstellungen und Botschaften kann eine Organisation nicht erfolgreich sein. Sie fordert das Engagement
und die Mitarbeit aller Mitglieder, in dem sie ein klares und faszinierendes Ziel darstellt. Eine Vision lasst sich
nicht von oben verordnen. Allenfalls kann man ihr den Boden bereiten durch die Férderung einer lebendigen
Gesprachskultur.

4. Teamlemen als gemeinsame Ausrichtung der Gruppeneffektivitat und Vorbild fiir das Lernen der gesamten
Organisation:

aut Senge sind Teams die elementaren Lerneinheiten in heutigen Organisationen, nicht die einzelnen Menschen.
Es geht darum, auBBergewdhnliche Fahigkeiten zum koordinierten Handeln zu entwickeln und
Interaktionsstrukturen zu erkennen, die das Lernen im Team férdem bzw. behindem. Teamlernen ist also etwas
grundsatzlich anderes als die Summe der Lernleistungen der einzelnen Mitglieder. Damit wird das Teamlernen
zur Nagelprobe fiir die lernende Organisation, denn nur wenn Teams lernfahig sind, kann die Organisation
lernen.

3. Systemdenken als die zentrale fiinfie Disziplin, welche alle anderen umgreift:

Durch das Systemdenken erkennen die Organisationsmitglieder die Vemetzungen und Einbettungen, die Neben-
und Fernwirkungen ihres Handeln und durchschaunen typische organisationale Handlungsschemata. Erst die
Veranderungen dieser verborgenen Feedback-Prozesse, Hebel und Mechanismen bewirken dann die dauerhafien
Verbesserungen und Erneuerungen in der Organisation.

Senges Ansatz ist der wohl bekannteste zur lernenden Organisation. Anwendung hat ein Ansatz vor allem auch
bei Praktikem gefunden, was auch dem Anliegen von Senge entsprach, eine Theorie fiir Praktiker zu entwerfen.
Dies kann man auch an den vielen konkreten Handlungsempfehlungen, Methoden und Ubungen erkennen, mit

deren Hilfe die Mitarbeitende die Beherrschung der fiinf Disziplinen erlangen sollen. Der Ausdruck Disziplinen
soll daran erinnem, dass es sich um praktische, einzuiibende Haltungen und Fahigkeiten handelt.
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19.5.4 Lernende dffentliche Verwaltung
19.5.4.1 Modell nach Tegethoff/Wilkesmann

Tegethoft/Wilkesmann 198 haben untersucht, wie die 6ffentliche Verwaltung lemen kann. Ausgangspunkt ihrer Uberlegungen
waren die Fragestellungen, wie zum einen die 6ffentliche Verwaltung auch zukiinftig auf neue Heransforderungen reagieren
kann und zum anderen, wie die éffentliche Verwaltung sich und ihre Umwelt auch selbst gestalten kann. Sie unterscheiden drei
Lernbegriffe:

1. Die ideosynkratische Adaption: Hier findet eine Reaktion auf eine Abweichung von einem vorgegebenen Standard oder
einer Norm (definiert als Zielkorridor) statt (single-loop-learning nach Argyris/Schon, s. S. 147).

2. Die Umweltadaption: Hier findet eine Modifikation der Handlung durch Umweltbeobachtung statt {double-loop-
learning nach Argyris/Schon, s. 8. 147)

3. Das organisationale Problemlésungslemen: Hier lernt die Organisation aus sich selbst heraus, indem die Mitglieder das
Lernen des Lernens beherrschen {(deuterolearning nach Argyris/Schén, s. 8. 147). Problemlésungslernen bedeutet
staindige Verbesserung des eigenen Produktionsprozesses und der Struktur, besonders auch in enger Zusammenarbeit
mit dem Kunden.

Fiir den Zusammenhang zwischen den drei Lernformen und der jeweiligen Organisationsstruktur stellen sie folgende

Hypothesen auf: it

® Die ideosynkratische Adaption ist die Lernform der klassischen biirokratischen Hierarchie der 6ffentlichen Verwaltung:
Das Ziel heillt Ressourcenmaximie rung. Belohnt wird ein individuelles Lernen auf dieses Ziel hin. Als Anreiz fiir den
héheren Dienst dienen vor allem bessere Karrierechancen, fiir die Sachbearbeiter besteht der Anreiz in der
Arbeitsentlastung durch weitere Mitarbeitende.

# Die Umweltadaption korrespondiert mit verschiedenen Organisationsstrukturen. Ist die Politik die Umwelt, an die sich
die Organisation anpasst, erfiillt wiederum die klassische Hierarchie am effektivsten diese Lernleistung. Die Spitzen der
Verwaltung stehen im persénlichen Kontakt zu den wichtigsten poitischen Akteuren und sorgen dafiir, dass neue Ziele
schnell in der Verwaltung in Form von Verordnungen nach unten weitergegeben werden. Soll jedoch der individuelle
Kunde als relevante Umwelt wahrgenommen werden, nach dessen Dienstleistungswiinschen Ziele korrigiert werden,
dann muss die Organisati onsstruktur auch so gestaltet sein, dass an der Schnittstelle zwischen Organisation und
Kunden Zielanderungen durchsetzbar sind. Dies ist nur unter solchen Organisationsstrukturen moéglich, in denen die
unteren Ebenen die Moglichkeit und Verantwortung fiir eine eigene Zielsetzung besitzen. Dies ist in der Struktur von
teilautonomen Einheiten am besten gewhhrleistet. Die teilautonomen Einheiten miissen also selbst ihre Effektivitat und
Effizienz beeinflussen kénnen.

* Das organisationale Problemlésungslemen wird ebenfalls in der Organisationsstruktur des Netzwerkes von
teilautonomen Einheiten ermoglicht. Organisationelles Problemlésungslemen setzt individuelles Problemldsungslernen
voraus, d.h. es miissen Freiriume existieren, um Situationen gemeinsam zu definieren und Probleme gemeinsam l6sen
zu kénnen. Widerspriiche, die Individuen entdecken, miissen weiterverfolgt und kollektiv gelést werden. Dazu bedarf
es kleiner Gruppen, in denen potentiell alle gleiche Rede- und Lernchancen besitzen. Auflerdem muss in der Gruppe
eine stabile Norm fiir kooperatives Handeln und gegenseitiges Vertrauen existieren.. Unter diesen Strukturen besitzen
potentiell alle Mitarbeitenden Einfluss auf die Zieldefinition und die Arbeitsweise. Wenn die Gruppe auch direkten
Kundenkontakt besitzt, ist die Feedback-Schleife aus der Umwelt besonders kurz. Damit keine Koordinationsprobleme
zwischen den teilautonomen Einheiten aufireten, sollte jede Einheit einen Prozess von Anfang bis Ende bearbeiten, d.h.
die Spartenorganisation muss verlassen werden zugunsten einer Prozessorganisation

7.5.4.2 Modell nach Klimecki

Klimecki konstatiert, dass das Konzept der Lernenden Organisation ein Kernelement jeglicher Modellvorstellungen zur Neuen

Steuerung wird. Dariiber hinaus beschreibt er die Ausgangssituation der lernenden Verwaltung wie folgt: L

Es besteht ein aulerordentlicher Lernbedarf von besonderer Qualitat (Kulturwandel). Dieser trifft auf eine Organisation, die auf
derart fundamentale Veranderungen institutionell nicht vorbereitet ist. In dieser Ausgangssituation miissen ganz besonders
intensive Anstrengungen unternommen werden, solche kollektiven Lemprozesse zu fordem und zu férdern. ... Fundamentale
Reformen erfordern einen strategisch-visionaren Lerntypus, der durch eine transformationale, reflektive, generative und
explorative Ausrichtung gekennzeichnet werden kann.

Er unterscheidet folgende Lernarten:

1. Transformationales Lernen: Im Vordergrund dieses Lernens steht die Veranderung und nicht die Verbesserung. Das
neue Wissen ist also an das in der Organisation bereits vorhandene nur bedingt anschlussfahig (double-loop-leaming
nach Agyris/Schon)

2. Reflexives Lernen: Hierunter versteht man die Fahigkeit, das eigene Lernverhalten zum Thema zu machen {deutero-
learning nach Argyris/Schén).
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3. Generatives Lernen: Hier geht es darum, sich eine neue Zukunft zu erarbeiten (Visionstahigkeit, s. 8. 161). Fakten

werden auf ihren Neuigkeits- und Brauchbarkeitsgrad hin untersucht und unmittelbar mit den hohen (visionaren) und
praktischen Zielen in Verbindung gebracht. Es geht um Entwicklung neuer Handlungsm églichkeiten.

4. Exploratives Lernen: Hier steht das Lernen der Organisation iiber die Mdglichkeiten der Erschlielung von neuem

Wissen im Vordergrund. Die Organisation muss Wege finden, sich benétigtes Wissen neben der Erschliefung des in der
Organisation bereits vorhandenen aber noch nicht versffentlichten Wissens auch extern zu beschaffen und das externe
Wissen anschlieBend auch intem zu verankern (z.B. extemne Berater und neu qualifizierte Verwaltungsmitarbeitende).

Als Ergebnis seiner eigenen empirischen Untersuchung 11 5011 der Prozess dieses strategisch-visionaren Lernens durch

folgende Merkmale gekennzeichnet sein:

112

Newe Perspektiven: Die nachhaltige Kommunikation einer Vision, welche den Diskurs der wichtigsten
Verwaltungsakteure nachhaltig beeinflusst und anleitet.

Newe Strategien: Die Suche nach altemativen strategischen Handlungsprogrammen, mit denen man bei der
Realisierung dieser Perspektiven auch neue Wege beschreiten kann.

Ein outside-in-Blick auf die eigene Organisation: Um diesen zu gewinnen, wird die relevante Umwelt (die Zielgruppen,
Kundengruppen) nach moéglichen zukiinftigen Erwartungen abgescannt. Die wichtigsten Ergebnisse dieses
Beobachtungs- und Bewertungsvorgangs werden dann zu Visionen/Leitbildern kondensiert.

Die Suche nach strategisch-konzeptionellen Uberblickswissen. Primar wird dabei die Verbreiterung der
organisationalen Wissensbasis deutlich starker angestrebt als deren Vertiefung. Gelegentlich wird diese Vertiefung
sogar als altes und falsches Modell abgelehnt. Statt einer Verbesserung des Spezialistentums will man eine Veranderung
in Richtung Generalistentum.

Radikale Veranderung: Der Veranderungsansatz ist umfassend und grundsatzlich konzipiert. Der angestrebte Umbruch
soll zu einer neuen Verwaltung fithren, deren Realisierung man sich auch durchaus zutraut.

Selbstbewusstsein: Die Organisation, die diesen Lemweg beschreitet, ist recht selbstsicher. Sie geht davon aus, auch
Veranderungsprozesse bewaltigen zu kénnen, die nicht allein in ihrer Macht stehen. Thr kollektives Selbstbewusstsein
{organizational empowerment) festigt den Glauben daran, auch die externen Anspruchsgruppen (aus Politik, Wirtschaft
und Verbanden) fiir diesen Veranderungsprozess gewinnen zu kénnen.

Klimecki bennent typische Lernbarrieren von Verwaltungen:

Biirokratische Lernmuster: Das Ausbrechen aus strukturell-problemlésenden Lemen ist schwierig, denn ein
Hinterfragen des Biirokratiemodells (reflektives Lernen) wiirde zugleich die Legitimationsgrundlage des éffentlichen
Verwaltungshandelns in Frage stellen und damit auf ein Tabu treffen

Rationalisierung stait Reform: Es wird zwar von Reform geredet, im Kern aber Rationalisierung gemeint.

keine neue Identitat: Die 6ffentliche Verwaltung befindet sich in einer Finanzkrise nicht jedoch in einer Identitatskrise.
Innovation ist ohne Investition nicht denkbar. Sparen jedoch bedeutet mit weniger auskommen, aber nichts Neues
wagen. Die Logik der Krise drangt eher auf Verbesserung als auf Veranderung. Das Handeln wird vom Sparen
bestimmt.

Fithrung durch Fachexpertise: Im biirokratischen Modell sind Fithrungskrafte die ersten Experten in threm Sachgebiet.
Thre Domane ist die Verwaltungsaufgabe nicht die Fiihrungsaufgabe. Wenn sie lediglich ihre Fachrolle optimieren sind
sie weiterhin systemkonforme Mulitplikatoren. Das Aussteigen aus dieser Expertenrolle trifft faktisch auf starke
Widerstande ggf. sogar mit persénlichen Konsequenzen fiir Betroffenen.

Herrschaftssicherung durch Insider-Wissen: Der vorherrschende Lernimpuls ist auf ErschlieBungslernen durch interne
Wissensbeschaffung gerichtet. Alles andere gefahrdet die Rolle der dominierenden Organisation nachhaltig.

7.5.4.3 Verinderung der Lernkultur

Die bisherige Situation des Lernens in der éffentlichen Verwaltung lasst sich wie folgt beschreiben: L

13

1. Lernen erfolgt

aullerhalb des Arbeitsplatzes in Seminaren
auf Vorrat

nach zeitlicher Planung

o mit festen Vorgaben der Leminhalte

o o 0

2. mit den Folgen

o mangelnde Flexibilitat im Hinblick auf inhaltliche Anspriiche
o unzureichendes Eingehen auf individuelle Bediirfnisse
o standige Kostensteigerung der organisierten Weiterbildung

Auch in der 6ffentlichen Verwaltung sollte die Art und Weise des Lernens folgendes beriicksichtigen:

Lernende werden selbst aktiv, organisieren und konstruieren L ernen nach eigenen Prioritaten

» Verschiedene Lernwege und Nutzung von Medien je nach Lerntyp und Lernpraferenz
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» echsel zwischen Selbstlernphasen und Phasen gemeinsamen Lernens
s Hilfestellung bei Bedarf zum individuellen Lernen

Ein Beitrag zur Verbesserung der Lernkultur ist E-L eaming. Fort- und Weiterbil dungsmalnahmen entwickeln und erhalten die
Kompetenz und das Leistungspotential der Beschaftigen, um die Grundlagen fiir deren breiten dienstlichen Einsatz zu schaffen.
Lebenslanges Lernen wird so bereits in den Képfen der Beschaftigten verankert.

Neben Prasenzseminaren in den meist verwaltungseigenen Einrichtungen zur Weiterbildung sowie der Nutzung von Intemet
bzw. Computern allgemein zum individuellen Wissenserwerb und zur Fortbildung werden in der 6ffentlichen Verwaltung auch
zunehmend Erfahrungen mit E-Learning gesammelt. Klassische Vor-Ort-Seminare und Prasenzveranstaltungen werden um
elektronisch bereitgestellte Lehr- und Lernmaterialien erganzt. Einige Themengebiete werden aullerdem zum Selbstlernen
aufbereitet und z.B. in Virtuellen Akademien bereitgestellt.

Eine grundlegende und weiterfithrende Darstellung der Problematik bietet Hilzensauer in seiner Arbeit iiber E-Leaming in
Kleineren und mittleren Untemehmen (KMU) aus 2005, Er erweitert das Modell der Lernenden Organisation um die Begriffe
Blended Learning und Kooperatives Lemen.

Blended Learning zielt darauf ab, Individuen durch unterschiedliche Prozesse, Methoden und Kanéle zu erreichen und dabei
die Selbstandigkeit und die Lernfahigkeit zu férdem. Der wechselnde (Lern-)Kanal Online-Lernen und Prasenzlernen bietet
viele unterschiedliche Méglichkeiten der Férderung. Die Effektivitat und Unabhangigkeit durch einen elektronischen Zugang

zu Lernmedien wird mit bewahrten Methoden aus der klassischen Weiterbildung kombiniert. L

Kooperatives Lernen (KL) ist eine Form der Instruktion (des Lehrens und Lernens), die die Zusammenarbeit der Lemenden in
Gruppen beinhaltet, mit dem Ziel gemeinsame Ziele zu erreichen. Diese Modell eignet sich, um Problemlgsungen mit
unterschiedlichen L ésungsansatzen in einer Gemeinschaft zu erarbeiten, da nicht die Erarbeitung einer Sichtweise auf das
Problem im Vordergrund steht. Das Ziel, namlich ein vertieftes Verstandnis iiber Zusammenhange zu erreichen, wird durch eine

kooperative Auseinandersetzung unter Anerkennung verschiedener Sichtweisen erreicht. LD

19.6 Wirkungsanalyse von Verinderungsprozessen

Fiir den Bereich der Privatwirtschaft gibt es eine Vielzahl von Veréffentlichungen iiber Ursachenanalysen zum Misserfolg bei

Veranderungsprozessen. 116 Fiir den Bereich der 6ffentlichen Verwaltung (Public Sector) gilt dies nicht in gleicher Weise. In
diesem Bereich ist man auch aus verwaltungspolitischen Griinden zuriickhaltend mit der Veréffentlichung von kritischen

Analysen. Zumeist kommen derartige Stellungnahme aus dem Bereich der Wissenschaft 117

Ansatze fiir kritisches Hinterfragen bzw. Untersuchungen der vorgenommenen Reformen in der 6ffentlichen Verwaltung sind
gleichwohl deutlich erkennbar:

Ziel eines Forschungsprojektes Erfolg und Misserfolg von Verinderungsprojekten der Universitat Osnabriick, Fachbereich
Humanwissenschafien, Lehreinheit Psychologie mit Férderung durch das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
{Zeitraum: 2000-2002) ist die Entwicklung eines praktisch umsetzbaren Konzepts fiir die Gestaltung erfolgreicher

Veranderungsprozesse der Arbeit und Organisation in Industrieunternehmen und anderen Organisationen 118 Deshalb wird
hier auf den Abschlussbericht besonders hingewiesen.
Interessante Hinweise zur Akzeptanz bei Veranderungsprozessen gibt Laux in seiner Masterarbeit, untersucht am IT-

Changemanagement beim Prasidium fiir Technik, Logistik und Verwaltung (PTLV ) der hessischen Polizei. L

Ohl hat die Ergebnisse der eigenen empirischen Untersuchung zur Rolle und zum Stellenwert von Fithrungskraften der
mittleren Hierarchieebene bei Reorganisationsprozessen in ausgewihlien Eigenbetrieben des bremischen 6ffentlichen Dienstes

veréffentlicht 120

Im Wirkungsmodell zur Evaluation der Verwaltungsreform in der Schweizerischen Bundesverwaltung Fiihren mit

Leistungsaufirag und Globalbudget (FLAG) 121 wurden Reformmalinahmen und Reformwirkungen etwa wie folgt verkniipft:
122

Strategiewandel, z.B. Wirkungs- und Produktorientierung soll zu biirgernaher Verwaltungsleistung fithren,
Prozesswandel, z.B. neue Budgetierungsform soll zu tieferen Verwaltungskosten fithren,

Strukturwandel, z.B. Prozessorganisation und Dezentralisierung soll zu héherer Leistungsqualitat fithren,
Kulturwandel, z.B. Biirger- und Kundenorientierung soll zu héherer Biirger- und Kundenzufriedenheit fithren.

Eine weitergehende Darstellung von Wirkungsanalysen kann hier nicht erfolgen.
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Teil VII Personal
20 Grundlagen des Personalmanagements

20.1 Zentrale Begriffe

Arbeit ist der auf wirtschafiliche Zwecke ausgerichtete Einsatz kérperlicher und geistiger Krafte. Leistung ist abhangig von
Qualifikation, Fachkénnen und Motivation. Berufliche Handlungskompetenz beinhaltet nicht nur eine ausreichende

Sachkompetenz sondern auch Selbst-, Methoden- und Sozialkompetenz. 123 Personalmanagement beinhaltet die Aufdeckung,

Erhaltung und Entwicklung aller vier Komponenten. Unter Personal wird hier verstanden: 12*

Definition 2.1 Personal

das gesamte Humanpotential eines produktiven sozialen Systems (einschlieBlich der Mitglieder der Leitung), d. h. die
Gesamtheit menschlicher Arbeitskrafi (Mitarbeitende mit ihrem Wissen, Kénnen, Verhalten und ihren Werthaltungen), aus der
die Verwaltung besteht.

Personalmanagement (personnel management), das wir in Deutschland teilweise im Unterschied zur amerikanischen Praxis
dem Management der Human-Ressourcen (HR) gleichsetzen:
Definition 2.2 Personalmanagement

stellt die Gesamtheit aller Ziele, Strategien und Instrumente dar, die das Verhalten der Fithrungskrafte und der Mitarbeitenden
pragen.

Sowohl private wie éffentliche Unternehmen, Non-Profit-Organisationen und 6ffentliche Verwaltungen werden als Betriebe

angesehen. Personalmanagement findet da her sowohl im privaten wie 6ffentlichen Sektor statt. 125 goweit damit die
Personalfunktion als Teil des iibergreifenden Managementsystems und -prozesses angesehen wird, ist damit beabsichtigt, dass
die Formulierung der betrieblichen Strategien, die Gestaltung der Organisationsstruktur, die Bestimmung von personeller
Verantwortung u.a.m. durch Personalmanager auf der obersten Ebene mitbestimmt werden so wie Personalaufgaben nicht mehr

{allein) eine Angelegenheit der Personalabteilung sind. 125

Personalmanagement stellt die Dienstleistungsfahigkeit der Verwaltung mit und durch ihre Mitarbeitenden sicher. Es geht von
der Erwartung aus, dass die Ziele der Verwaltung mit fahigen, geférderten und zum Handeln ermachtigten Mitarbeitenden
optimal erreicht werden kénnen. Personalmanagement ist gestaltende Personalarbeit, die sich bewusst von der traditionellen

Personalverwaltung mit den Schwerpunkten Vertragsgestaltung und materieller Leistungsaustausch abgrenzt.

Personalmanagement stellt die Menschen (Mitarbeitenden) ins Zentrum ihrer Betrachtung. 1z

In der Privatwirtschaft hat sich seit geraumer Zeit der Begriff Hioman Resource Management (HRM) etabliert. Damit werden
folgende Managementaktivitaten zusammengefasst: Planung, Organisation, Durchfiihrung und Kontrolle aller
unternehmensintemer und -externer Aktivitaten, die den Menschen als wichtigste Ressource begreifen. Hierunter fallen
insbesondere die Bestandsanalyse, Bedarfsbestimmung, Beschaffung, Entwicklung, Freisetzung, Einsatz, Fithrung, Kosten des

Personals, aber auch integrative Felder wie Personalmarketing, -controlling und - informationsmanagement. Unter Human

128

Ressourcen werden die Vermégenswerte verstanden, die die Belegschaft zum Untemehmen beitragen. Dazu gehoren

Wissen, Erfahrungen und Fahigkeiten. g

Charakteristisch fiir den HRM-Ansatz ist, dass Menschen als Erfolgsfaktoren betrachtet werden, die zusammen mit den iibrigen
Ressourcen des Unternehmens so gefithrt, motiviert und entwickelt werden miissen, dass dies direkt zum Erreichen von

Untemehmenszielen beitragt. .

Der Begrift Humankapital ist von einer Jury zum Unwort des Jahres 2004 gekiirt worden mit der Begriindung: degradiert

Menschen zu nur noch dkonomisch interessanten GréBen. 13° Der Gebrauch dieses Wortes aus der Wirtschaftsfachsprache
breitet sich zunehmend auch in nichtfachlichen Bereichen aus und férdert damit die priméar konomische Bewertung aller
denkbaren Lebensbeziige, wo von auch die aktuelle Politik immer mehr beeinflusst wird. Humankapital degradiert nicht nur
Arbeitskrafte in Betrieben, sondern Menschen iiberhaupt zu nur noch $konomisch interessanten Grofen. Bereits 1998 hat die
Jury Humankapital als Umschreibung fiir die Aufzucht von Kindern geriigt. Aktueller Anlass ist die Aufhahme des Begriffs in
eine offizielle Erklarung der EU, die damit die Fahigkeiten und Fertigkeiten sowie das Wissen, das in Personen verkérpert ist,
definiert {August 2004).

Der Begriff Ressource wird auch fiir z.B. Rohstoffe (z.B. Erdol, Eisen, Kohle) benutzt und der Gebrauch deswegen im
Zusammenhang mit menschlicher Arbeitskraft haufig kritisiert. Hinzu kommt, dass in der Privatwirtschaft das nicht
unumstrittene Konzept des Human-Capital-Management (HCM) eingefiihrt wird, mit dem eine méglichst exakte monetare

Bewertung des in den Mitarbeitenden eines Unternehmens reprasentierten Humanpotentials erfolgt. 131 In diesem
Zusammenhang werden an anderer Stelle auch die theoretischen Uberlegungen dargestellt (s. Abschn. 20.2.2)

Inwieweit deshalb die Behauptung belegbar ist, dass insbesondere Arbeitskrafte in Betrieben - und auch durch die Reformen
nunmehr in Verwaltungsbetrieben - nur noch ékonomisch interessante Groflen seien, wird unter anderem im Folgenden
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versucht heraus zu finden.

20.2 Einflussfaktoren
20.2.1 Offentliche Ziele

Die 6ffentlichen Verwaltungen des Bundes, der Lander und Gemeinden / Gemeinde verbande und deren Untemehmen /

Betriebe haben eine wesentlich andere Zielsetzung als private Haushalte bzw. Unternehmen. Die 6ffentlichen Ziele sind: 152

s unmittelbare Forderung des Gemeinwohls
® durch Deckung kollektiven Bedarfs

Ublicherweise wird unterschieden zwischen Sach- und Formalzielen. Sachziele beschreiben die optimale Leistungserstellung,
whahrend die Formalziele die Bedin gungen festlegen, die bei der Verfolgung der Sachziele zu beachten sind. Die 6ffentlichen
Ziele werden bestimmt durch die politischen Vorgaben, auch als Rahmenbedingungen fiir das Verwaltungshandeln bezeichnet:

Die 6ffentlichen Ziele resultieren aus 6ffentlichen Interessen, die die hierzu legitimierten politischen Instanzen wahrnehmen,
artikulieren und durchsetzen. Von den 6ffentlichen Zielen, im einzelnen von staats-, gesellschafts-, wirtschafts-, verkehrs-,
gesundheits- und weiteren poli tischen Zielen im Sinne angestrebter bzw. erwiinschter Zustande, wer den die 6ffentlichen
Aufgaben, verstanden als Handlungsweisen oder Tatigkeiten, abgeleitet. Die Formulierung besorgen Gesetzgebung, Re gierung

und Administration im staatlichen, Gemeindevertretung und - verwaltung im kommunalen Bereich. !

Fiir die Erfiillung der 6ffentlichen Aufgaben existiert ein umfangreiches Instrumentarium, wozu das Verwaltungshandeln und
der Einsatz ffentlicher Unternehmen, aber auch die Einschaltung privater Untemehmen und Haushalte zahlen.
Das Zielsystem der éffentlichen Verwaltung lasst sich wie folgt abbilden (s. Tab. 2.1):

Tab. 20.1: Zielsystem der Offentliche Verwaltung

Zielart Beschreibung

* Individuelle oder kollektive Bedarfsdeckung

» Gemeinwohlmaximierung

Sachziele » politischer, gesetzlicher Auftrag

* Haushaltsgrundsatze

* SparsamKkeit

» Wirtschaftlichkeitsprinzipl

» Arbeitszufriedenheit

Fomalziele » Biirgerfreundlichkeit

* Sicherung der Aufgabenerfiillung

» Umweltvertraglichkeit

! Kirk (2008a), Rn. 31

Nach Bohret 1*° ist Verwaltungspolitik:
Definition 2.3 larwaltungspolitik

die von der legitimierten politischen Fithrung mittels Entwicklung, Durchsetzung und Kontrolle von Prinzipien administrativen
Handelns ausgeiibte Steuerung der Inhalte, Verfahren und Stile der Verwaltungstatigkeit sowie der Organisations- und
Personalstruktur der Verwaltung,.

Merkmal von Verwaltungspolitik ist damit die Veranderung von Entscheidungspra missen, organisationsinternen
Relevanzkriterien und des vorhandenen Verhaltens spektrums, d.h.: die Veranderung {oder Bewahrung) institutioneller und
organisatorischer Strukturen als Voraussetzung veranderten administrativen Handelns. Verwal tungspolitik ist damit Politik zur
Steuerung der Verwaltung und ist daher vom politi schen Handeln der Verwaltung (Politik der Verwaltung) zu

unterscheiden. 13%

Die Verwaltungspolitik ist nach Bogumil durch drei Phasen (=Schritte) gekennzeichnet (=Verwaltungspolitikstrategie):

In einem ersten Schritt, der als Institutionenpolitik gekennzeichnet wer den kann, ist sie unmittelbar auf die Verainderung
organisatorischer, personeller und instrumenteller Strukturen gerichtet. Erst im zweiten Schritt und mittelbar strebt sie an,
vermittels dieser institutionellen Anderungen die Leistungsfahigkeit (Effektivitat) und Wirtschaftlichkeit (Effizienz) des
Verwaltungshandelns zu beeinflussen und zu steigern. Schliefilich und letztlich sollen diese institutionellen und Performanz

Veranderungen gesamtwirtschafiliche und sozialpolitische Effekte {out comes) hervorbringen. .

Eine Ubersicht enthalt die Tab. 2.2:
Tab. 20.2: Phasen der Verwaltungspolitik
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Schritt Inhalt

= Strukturveranderung

- organisatorisch

Institutionenpolitik - personell

- instrumentell

= Verbesserung der Verwaltungsstruktur

= Verbesserung der Geschéaftsprozesse
- Verbesserung der Effektivitat

- Verbesserung der Effizienz

= Verbesserung der Wirtschaftlichkeit

= outcomes

- gesamtwirtschaftliche Ziele
- sozialpolitische Ziele

= Zielerreichung

Performanzpolitik

Effekterzielung

20.2.2 Personalpolitik

Unter Personalpolitik wird verstanden:
Definition 2.4 Personalpolitik

Die konkrete Ausgestaltung der einzelnen Bereiche des Personalmanagement.
Dabei werden folgende Ziele verfolgt:
20.2.2.1 Wirtschaftliche Ziele
Fiir den Bereich des Personalmanagement lassen sich aus dieser Zielsetzung folgende Funktionen ableiten:
¢ Bereitstellung der zum Verwaltungsvollzug bendtigten Arbeitskriafte nach quantitativen, qualitativen, zeitlichen und
lokalen Erfordernissen

e Steigerung der menschlichen Arbeitsleistung, durch Mafinahmen zur

o mengenmifigen Erhéhung der Arbeitsergebnisse
o Erhohung der Arbeitsqualitit
o Steigerung des Verbesserungspotenzials (Vorschlagswesen, KAIZEN)

Definition 2.5 Wirtchaftliche Ziele

Als (betriebs-)wirtschaftliche Ziele wird eine effiziente Versorgung des Verwal tungsbetriebes mit kompetenten Mitarbeitenden
auf der Grundlage 6konomischer Rationalitit (Leistungsziel) angestrebt.

20.2.2.2 Soziale Ziele

Der Verwaltungsbetrieb wird auch als ein soziales System betrachtet, in dem Menschen zusammenarbeiten und deshalb in
Bezichung zu einanderstehen.
Definition 2.6 Soziale Ziele

Unter sozialen Zielen sind Erwartungen, Bediirfnisse, Interessen und Forderungen der Mitarbeitenden oder anderer
Interessengruppen (Politik, Gewerkschaften) gegeniiber den Verwaltungstriagern zu verstehen, die diese erfiillt sehen wollen.

Sie beziehen sich auf die Verbesserung der

e materiellen Verhiltnisse durch z.B.

o Besoldungs-, Entgelterh6hungen

o Arbeitszeitverkiirzung,

o zusitzliche Altersversorgung (VBL-Rente)
¢ immateriellen Verhéltnisse durch z.B.

o Mitbestimmung
o Abbau von Monotonie im Geschéfts- / Arbeitsprozess
o Statusvergabe (Ubertragung von Befugnissen, etc.)

20.2.2.3 Das Verhiltnis zwischen wirtschaftlichen und sozialen Zielen
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Das Verhaltnis zwischen den beiden Zielen kann durch drei Beziehungstypen beschrieben werden:

» Zielkomplementaritat

Ziele sind komplementar, wenn die Annaherung an ein Ziel zugleich eine Annaherung an das andere Ziel bedeutet.
» Zielindifferenz

Indif
» Zielkonkurrenz

Ziele konkurrieren, wenn die Annaherung an ein Ziel zugleich die Entfernung von einem anderen bewirkt.

Die exakte Zuordnung konkreter personalpolitischer Mallnahmen zu den beiden Ziel kategrorien Zielindifferenz und

Zielkonkurrenz ist nicht immer méglich. Die Beziehungen zwischen wirtschafilichen und sozialen Zielen haben grofie

Bedeutung fiir den Prozess der Entscheidungsfindung. Die Kategorisierung bedeutet, dass sich in den Bereichen, in denen sich

soziale und wirtschaftliche Ziele komplementar bzw. indifferent zu einander verhalten, Konflikte prinzipiell nicht aufireten. Die

Bemiithungen um eine Verbesserung der Situation

der Mitarbeitenden gehen nicht zu Lasten rationeller Leistungserstellung, sondern begiinstigen diese sogar im Falle der

Zielkomplementaritat. 125

Fazit

Wirtschaftliche und soziale Ziele kénnen nicht isoliert voneinander betrachtet werden. Die Beziehungen untereinander miissen

jeweils ermittelt werden. Generelle Fragestellungen, wie z.B. Geht die Verfolgung wirtschaftlicher Ziele immer zu Lasten

sozialer Ziele oder umgekehrt?, lassen sich nicht sachlogisch (=immer wahr bzw. immer falsch) beantworten.
Personalpolitik = Wirtschaftliche Ziele + Soziale Ziele

Im Rahmen der Personalpolitik werden mittels Grundsatz- und Einzelentscheidungen die Ziele und Methoden festgelegt, nach

denen der Personalbereich zu verfahren hat. Hierzu gehéren z.B. Entscheidungen iiber die Fortbildung der Mitarbeitenden / der

Fithrungskrafte, den anzuwendenden Fiihrungsstil, die Personalbeurteilung bzw. die Regelung der Arbeitszeit. Zum

Personalbereich in diesem Sinne gehéren: 13°

Personalbearbeitends Stellen

® oberste Dienstbehdrde (nur Beamte)

Oberste Dienstbehérde des Beamten ist die oberste Behérde seines Dienstherrn, in deren Dienstbereich er ein Amt
bekleidet (§ 3 Abs. 1 Bundesbeamtengesetz)

» sonstige Organisationseinheiten

jede Stelle, die Aufgaben im Personalmanagement wahrnimmt, z.B. Sachgebiet, Team (z.B. Interne Dienstleistung),
Dezernat, Referat

Vorgaesetzter

Vorgesetzter ist, wer einem Beamten fiir seine dienstliche Tatigkeit Anordnungen erteilen kann (§ 3 Abs. 2 Satz 2
Bundesbeamtengesetz). Diese Regelung gilt sinngemal auch fiir die Mitarbeitenden in Arbeitsverhaltnissen
Dienstvorgeseizter

Dienstvorgesetzter ist, wer fiir beamtenrechtliche Entscheidungen iiber die persénlichen Angelegenheiten der ihm
nachgeordneten Beamten zustandig ist (§ 3 Abs. 2 Satz 1 Bundesbeamtengesetz).

Wer Dienstvorgesetzter und Vorgesetzter ist, bestimmt sich nach dem Aufbaun der 6ffentlichen Verwaltung; ist ein
Dienstvorgesetzter nicht vorhanden, so nimmt die zustandige oberste Bundesbehérde die Befugnisse des Dienstvorgesetzien
wahr (§ 3 Abs. 2 Satz 3 Bundesbeamtengesetz).

Die Personalpolitik ist mit den anderen Teilgebieten des Verwaltungsmanagments eng verbunden, da personalpolitische
Entscheidungen

* im Rahmen samtlicher Verwaltungs-/Aufgabenteilbereiche anfallen, z.B. Organisation, Leistungsbereich, etc.
* die in den iibrigen Aufgabenbereichen zu treffenden Entscheidungen nachhaltig beeinflussen.

20.2.3 Werte und Lebensstile im Wandel

Zum Thema Zukunft der Arbeit gibt es eine Fiille an wissenschaftlichen und eher popularwissenschafilichen Publikationen.
Einige Autoren prophezeien bereits das En de des Normalarbeitsverhaltnisses, wahrend andere betonen, dass die Vorteile
klassischer Arbeitsvertrage so bedeutend sind, dass es auf Dauner angelegte Schuldverhaltnisse mit der Ubertragung von
Direktionsrechten auf den Geschifisinhaber / Arbeitgeber immer geben wird. In den letzten Jahren hat sich die Zahl der
Beschaftigungsverhaltnisse stark erhéht, die von Normalarbeitsverhalinissen mit unbefristeter Vollzeitbeschaftigung
abweichen: Zeitarbeit, Arbeitskraftunternehmer, Teilzeit, Telearbeit.

Diese Diskussion betrifft primar die Arbeitsverhalinisse in der Privatwirtschafi. Gleichwohl sind die Ergebnisse interessant
auch fiir den Bereich des Personalmana gements im éffentlichen Dienst, denn auch hier macht sich der Wandel der Werte und
der Lebensstile bemerkbar und hat Auswirkungen fiir die Dienst-/Arbeitsverhaltnisse.
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20.2.3.1 Wertewandel 137

Werte sind Orientierungskriterien, die uns dabei helfen, erwiinschte Ziele zu erreichen und gefahrliche bzw. schlechte Optionen
beiseite zu lassen. Sie haben auch andere Funktionen, wie etwa Individuen in eine Gruppe (ihre Familie, ihre Kultur, ihre
Gemeinde, ihr Land) einzugliedem. Denn:

*  Werte werden sozial erlebt: Sie werden immer von Gruppen gebilligt und geteilt.
» Werte individualisieren aber auch: Sie werden immer vom Einzelnen verinnerlicht.

Dies erklart ihre tiefe Verbindung mit Gefiihlen. Sie sind viel mehr als eine Norm; Werte geben Sinn und tragen somit zum
Gliick der Menschen bei. SchlieBlich steuemn sie - zumindest tendenziell - unser Verhalten.

Heute stehen wir vor ganz anderen Herausforderungen als frithere Generationen. Die Besonderheit unserer Zeit beruht vor
allem anf zwei Faktoren:

s den einschneidenden Anderungen, die durch die systematische Anwendung der Technik zum materiellen Fortschritt
hervorgerufen wurden, und zwar in allen Landern (Globalisierung)

* den tief greifenden geistigen Umgestaliungen, die mit dieser Wandlung der materiellen Umstande einhergehen
{(Entwicklung von Mentalitaten ).

Diese zweite Dimension - die Entwicklung von Mentalitaten - lasst sich im Allgemeinen schwieriger wahrnehmen, weil sie nur
sehr langsam, beinahe unauffallig, still vor sich geht. Andererseits und trotz all der Schwierigkeiten, dies wahrzunehmen, hat
sich das Tempo der Wandlung von Werten in unserem Jahrhundert enorm beschleunigt. Hinter dem Versuch, die europaischen,
abendlandischen Gesellschaften mit Hilfe mehr oder weniger gelungener Begriffe (wie etwa Risikogesellschaft, Postmoderne,
Ende der Geschichte, Multioptionsgesellschaft, McDonaldsgesellschaft, Erlebnisgesellschaft etc.) neu zu bezeichnen, steht die
Erfahrung dieser rasanten Anderungen, darunter auch jenen im geistigen Bereich, die normalerweise mit dem Begriff

Wertewandel 1°° bezeichnet werden. Diese Bezeichnung Wertewandel kann jedoch - wie jedes neue Schlagwort -
missverstanden und falsch verwendet werden, als ob es nur einen einheitlichen Wandel bzw. eine einzige Wandlungsrichtung
gibe.

Werte und Einstellungen haben ein unterschiedliches Gewicht (nicht nur untereinan der, sondern auch je nach den Umstanden
und den Menschen) und auch ein unter schiedliches Entwicklungstempo. Aus dieser Perspektive stellen sich einige wesentliche
Fragen:

* Welche Tendenzen und kulturelle Trends sind heute auf unserem Kontinent und zum Teil auch weltweit zu beobachten?

® Welche Werte in den Lebensbereichen Familie, Arbeit, Politik und Religion gehen verloren? Welche andem sich?
Welche bleiben bestehen?

» Welche Werte gehen im eigenen Leben verloren? Welche andern sich? Welche bleiben bestehen?

Welche Chancen und Risiken bergen die schnellen sozialen Anderungsprozesse von heute, die unser Leben pragen?
Welche Werte sind in einer pluralen Gesellschaft erforderlich?

Um einen Eindruck von der Diskussion zu vermitteln, werden beispielhafi drei Thesen zum Wertewandel angefiihrt:

1. These von Inglehart .

In Folge der Entwicklungen nach dem II. Weltkrieg sei in den westlichen Nachkriegsgenerationen eine Ablésung
materialistischer durch postmaterialistische Werte erfolgt; das Streben nach Selbstverwirklichung, Sozialstatus und
Solidaritat ersetzt ein Streben nach Sicherheit und Versorgung.

Kritik: Inglehart behandelt materialistische und postmaterialistische Werte als sich gegenseitig ausschlieflende Pole.

2. These von Noelle-Neumann |

Noelle-Neumann konstatiert einen Verfall des biirgerlichen Leistungswertsy stems sowie den Verlust der Arbeit als
Lebensmittelpunkt.
Kritik: Verlusttheorie und die damit verbundene ausschlieBlich negative Wertung veranderter Wertorientierungen.

3. These von Klages .

Er konstatiert eine Werteverschiebung. So genannte Selbstentfaltungswerte (Individualismus, Hedonismus,
Partizipation, Emanzipation, etc.) gewinnen in seiner Sichtweise gegeniiber Pflicht- und Akzeptanzwerten (Disziplin,

Gehorsam, Leistung, Bescheidenheit, etc.) seit Ende der 1960er Jahre an Bedeutung,. 2
20.2.3.2 Lebensstile/Milieus

Anhaltspunkte fiir unterschiedliche berufs- und arbeitsbezogene Wertorientierungen lassen sich am Besten aus dem Teilbereich
der Soziologie ableiten, dessen Erkenntnisobjekt die Erforschung unterschiedlicher Lebensstile in einer Gesellschafi ist
{Kultursoziologie). Aus der Vielzahl der Theorien und Modelle/Schemata aus der Lebenstilforschung soll hier das Modell der

139

Erlebnismilieus nach Schulze vorgestellt werden.
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Er geht davon aus, dass die Ausdifferenzierung der Gesellschaft in soziodkonomische Segmente, z.B. Schichten oder Klassen,
im Zuge der Entwicklung von der Knappheitsgesellschaft der Nachkriegsjahre hin zur heutigen Uberflussgesellschaft,
zunehmend weniger trennscharf ist.

Wahrend frither die Befriedigung der materiellen Grundbediirfnis das tagliche Leben bestimmte, eréfinen heute technischer
Fortschritt und gestiegener Lebensstandard jedem Mitglied der Gesellschafi eine Vielzahl von Wahlméglichkeiten zur
Lebensgestaltung. Die Grundbediirthisse kénnen heute problemlos gedeckt werden, es geht statt dessen um die Suche nach
Lebensqualitat das tagliche Leben bestimmte, eréffnen heute technischer Fortschritt und gestiegener Lebensstan dard jedem
Mitglied der Gesellschaft eine Vielzahl von Wahlméglichkeiten zur Lebensgestaltung. Die Grundbediirfnisse kénnen heute
problemlos gedeckt werden, es geht statt dessen um die Suche nach Lebensqualitat. Schulze spricht deshalb von einer
Erlebnisgesellschafi.

Das individuelle Genusserleben richtet sich an spezifischen Schemata aus. Schulze nennt hier drei voneinander unabhangige

alltagsasthetische Schemata 140" deren Zusammenspiel charakterisierend fiir die Erlebnismilieus ist:
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Tab. 20.3: Erlebnisgesellschaft

. Alter
Bil
ildung unter 40 tiber 40
hoch Niveaumilieu
Selbstverwirklichungsmilieu
mittel Integrationsmilieu
Unterhaltungsmilieu
niedrig Harmoniemilieu
e Hochkulturschema

Es steht fiir genussvolles Erleben von Besinnlichkeit auf hohem Niveau: Teilnahme an kulturellen Veranstaltungen,
Priferenz fiir klassische Musik, gezielter Konsum anspruchsvoller Fernsehsendungen. In Ruhe ein gutes Buch lesen ist
ein typisches Genusserlebnis des Hochkulturschemas. Feindbild: Massentourist

Trivialschema

Es steht fiir Préferenzen fiir Volksmusik und leichte Fernsehunterhaltung, reges Interesse an neuestem Klatsch aus
Europas Fiirstenhdusern. Dariiber hinaus zeichnet es sich durch die Suche nach Ruhe und Geborgenheit und eine
Neigung zum Fatalismus und personlich empfundener Unsicherheit aus. Feindbild: provokante Individualisten (z.B.
Demonstranten), die die Geborgenheit und Sicherheit gefdhrden konnten.

Spannungsschema

Hier bedeutet Erleben Action und Stimulation. Typisch sind Préiferenzen fiir Pop- und Rockmusik, Kneipen- oder
Diskoaufenthalte, stindige Beschallung, rastloses TV-Zapping und eine Betonung von Korperlichkeit (Erleben mit Haut
und Haar). Es geht um das Ausleben der individuellen Freiheit, und zwar so intensiv wie moglich. Feindbild:
Langsamfahrer, Reihenhausbesitzer, Spiefer.

Nach Schulze lassen sich in unserer Gesellschaft fiinf Erlebnismilieus unterscheiden:

Niveaumilieu

Mitglieder zeichnen sich aus durch Ndhe zum Hochkulturschema bei gleichzeitiger Distanz zu Trivial- und
Spannungsschemata. Oberstes Lebensziel der Menschen des Niveaumilieus ist das Streben nach Rang. Es sind meistens
Personen mit hoherer Bildung.

Integrationsmilieu

Das Milieu strebt nach Konformitit und weist sowohl eine Ndhe zum Hochkulturschema als auch zum Trivialschema
auf, dem Spannungsschema steht es ablehnend gegeniiber. Es sind meistens Personen mit mittlerer Bildung

Harmoniemilieu

Die Angehorigen weisen Distanz zum Hochkulturschema und zum Spannunsschema auf, bei gleichzeitiger Nédhe zum
Trivialschema. Man strebt nach Geborgenheit im Kreise der Familie. Es sind meistens Personen mit niedrigerer
Bildung.

Unterhaltungsmilieu

Angehorige sind iiberwiegend jiingere Personen mit starker Nédhe zum Spannungsschema, mit Distanz zum
Hochkulturschema und ambivalent zwischen Ablehnung / Befiirwortung gegeniiber dem Trivialschema. Man strebt
nach Stimulation. Es sind meistens Personen mit niedrigerer Bildung.als die Angehdrigen des
Selbstverwirklichungsmilieus.

Selbstverwirklichungsmilieu

Angehorige sind iiberwiegend jiingere Personen mit Ablehnung des Trivialschemas, starker Ndhe zum
Spannungsschema und ohne Distanz zum Hochkulturschema. Man strebt nach Selbstverwirklichung. Es sind meistens
Personen mit hoherer Bildung.

Tab. 2.4: Auspridgungen der Erlebnismilieus nach Schulze

- Schemata
Milieus .
Hochkultur Trivial Spannung
Niveau + - -
Integration + ++ -

Harmonie -- ++ -
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Selbstverwirklichung + -- ++
Unterhaltung -- ++

20.2.4 Entscheidungserhebliche Informationen

Zur Vorbereitung personalpolitischer Entscheidungen sind umfangreiche Informationen erforderlich. Fiir die Personalpolitik
sind insbesondere inteme Informationen, aber dariiber hinaus auch Informationen aus anderen Bereichen besonders wichtig:

1. interne Informationen

© Personalbestand, -struktur, Stellen / Planstellen {Aufbanorganisation), Budget (Haushaltsstellen), ete.

o Gestaltung der Arbeitsplatze / Geschaftsprozesse (Ablauforganisation), z.B. fiir die tarifliche bzw.
dienstpostenmalige Bewertung der Aufgaben, Leistungszahlungen, Aus-/Fortbildung, Einsatz von Menschen
mit Behinderung bzw. als Teilzeitkrafte, etc.

o Dienst-, Arbeits- und Tarifrecht, z. B. Arbeits- / Gesundheitsschutz, etc.

o Beteiligung der Mitarbeitenden {Personalvertretung, KP)

2. externe Informationen

@ politische Zielvorgaben
o Arbeitsmarkt
o Zusammenarbeit mit externen Stellen, z.B. Gewerkschaften, Wirtschafi (z.B.

Beratungs-/Personalvermittlungsuntemehmen . ), iibrige 6ffentliche Verwaltung, sonstige Interessengruppen)
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21 Theoretische Grundlagen

21.1 Ausrichtung des Personalmanagement

Die Annahmen von Fithrungskrafien iiber die Natur des Menschen in der Arbeitswelt pragen die Art der Personalfiihrung auch
in der ffentlichen Verwaltung. Deshalb ist es sinnvoll, die vorgenommen Pragungen niher zu untersuchen.
Ein Menschenbild ist also ein Modell des Menschen, das dessen Komplexitat zu reduzieren versucht um

* beobachtbares Verhalten erklaren zu kénnen
» zukiinftiges Verhalten vorhersagen zu kénnen.

Definition 21.1 AMenschenbild

Modell des Menschen, das dessen Komplexitat zu reduzieren versucht um beob achtbares Verhalten erklaren und zukiinftiges
Verhalten vorhersagen zu konnen.

Jeder Mensch entwickelt Vorstellungen iiber sich und andere, er versucht beobachtbares Verhalten zu beschreiben und

zukiinftiges vorherzusagen. 141 Die so entstandenen Menschenbilder sind also implizit. Explizit werden sie erst dann, wenn sie
ausformuliert und so einer breiteren Offentlichkeit zuganglich gemacht werden. Bei expliziten Menschenbildem kann man je
nach Grad der Bestatigung noch weiter unterscheiden in

» spekulative Menschenbilder
beruht auf Vermutung, experimentell nicht bestatigt

® empirische Menschenbilder

implizite Menschenbilder werden durch Experimente sichtbar gemacht und bestatigen die Vermutung

Beispielhaft sollen hier die Typologien von McGregor und Schein vorgestellt werden.

21.1.1 Die Typologie von McGregor

McGregor 142 beschreibt ein dualistisches Menschenbild. 1%

1. Das Menschenbild der Theorie X: |
Thesen:

o Der Durchschnittsmensch hat eine angeborene Abneigung gegen Arbeit und versucht ihr aus dem Weg zu
gehen, wo er kann.

o Weil der Mensch durch Arbeitsunlust gekennzeichnet ist, muss er zumeist gezwungen, gefiithrt und mit Strafe
bedroht werden, um ihn mit Nachdruck dazu zu bewegen, das gesetzte Soll zu erreichen.

© Der Durchschnittsmensch zieht es vor, an die Hand genommen zu werden, mdchte sich vor Verantwortung
driicken, besitzt verhalinismalig wenig Fhrgeiz und ist vor allem auf Sicherheit aus.

Fazit:
Das Prinzip der Lenkung und Kontrolle durch Autoritat ist die einzig mégliche Fithrungs- und Kontrollvariante.

2. Das Menschenbild der Theorie Y: !
Thesen:

o Die Verausgabung durch kérperlich und geistige Anstrengung beim Arbeiten kann als ebenso natiirlich gelten,
wie Sport und Spiel.

o Von anderen iiberwacht und mit Strafe bedroht zu werden ist nicht das einzige Mittel, jemanden zu bewegen,
sich fiir die Ziele der Organisation einzusetzen. Zugunsten von Zielen, denen er sich verpflichtet fithlt, wird sich
der Mensch der Selbstdisziplin und Selbstkontrolle unterwerfen.

© Wie sehr er sich den Zielen verpflichtet fithlt, ist eine Funktion der Belohnungen, die mit threm Erreichen
verbunden gind.

© Der Durchschnittsmensch lernt unter geeigneten Bedingungen, Verantwortung nicht nur zu iibemnehmen,
sondern sogar zu suchen.

o Die Anlage zu einem verhaltnismaBig hohen Grad von Vorstellungskraft, Urteilsvermégen und Erfindungsgabe
fiir die Losung organisatorischer Probleme ist in der Bevélkerung weit verbreitet und nicht nur hier und da
anzutreffen.

© TUnter den Bedingungen des modemen industriellen Lebens ist das Vermégen an Verstandeskraften, iiber das der
Durchschnittsmensch verfiigt, nur zum Teil genutzt.
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Fazit:

Das Prinzip der Theorie lantet Htegration, d.h. Schaffen von Bedingungen, die die Mitglieder der Organisation ihre
Ziele erreichen lassen, wenn sie sich um den Erfolg der Organisation bemiithen. Ein solches Menschenbild lasst
Fithrungsprinzipien zu, die stark in die Richtung Selbstfiihrung und Selbstkontrolle gehen.

Die Fahigkeit eines Vorgesetzten zur Motivation von Mitarbeitenden ist abhangig von seinem handlungsleitenden
Menschenbild. Die Anwender der Theorie X sind nach McGregor nicht in der Lage ihre Mitarbeitenden zu motivieren, da sie
die vorliegende Bediirfnisstruktur nicht individualspezifisch interpretieren. Die Anwender von Theorie Y dagegen ziehen ein
realistisches Menschenbild vor, das von der Annahme geleitet wird, dass die Mitarbeitenden nach méglichst grofler
Selbstverwirklichung sireben.

21.1.2 Die Typologie von Schein

Schein 1** versffentlichte eine Typologie von vier Menschenbildern, deren Inhalte in der Tab. 21.1 dargestellt sind.
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Tab. 21.1: Menschenbild-Typologie nach Schein (Quelle: In Anlehnung an SCHEIN (1974), S. 78, 82, 90, 95)

rational-economioc man

sozical man

self-actualizing man

complex man

Er ist durch wirtschaftliche
Anreize motiviert

Der Mensch wird in derster
Linie durch soziale
Bedurfnisse motiviert und
gewinnt sein
Identitatsbewusstsein aus der
Beziehung zu seinen
Mitmenschen

Menschliche Bedlrfnisse
lassen sich in einer
Hierarchie anordnen

Er ist duRerst
wandlungsfahig

Er ist passiv und wird von
der Organisation
manipuliert, motiviert und
kontrolliert

Als Folge der Sinnentleerung
der Arbeit wird in den
sozialen Beziehungen am
Arbeitplatz Ersatzbefriedigung
gesucht

Er strebt nach
weitergehender Autonomie
und Unabhéangigkeit am
Arbeitsplatz

Die Hierarchie der
Bedurfnisse unterliegt
starkem Wandel

Der Mensch hat irrationale
Empfindungen, strebt aber
trotdem nach rationaler
Bewaltigung seiner
Probleme

Er wird starker durch die
sozialen Normen seiner
Arbeitsgruppe als durch die
Anreize und Kontrollen des
Managements bestimmt

Er bevorzugt
Selbstmotivation und
Selbstkontrolle

Er ist lernféahgig, erwirbt
neue Motive, andert seine
Motivationsstruktur

Organisationen kénnen und
mussen deshalb irrationale
Geflihlssteuerung
ausschalten

Der Vorgesetzte wird dann
aktzeptiert, wenn er das
Bedurfnis nach Anerkennung
und die sozialen Bedurfnisse

der Mitarbeiter befriedigt

Es gibt keinen notwendigen
Konflikt zwischen
Selbstverwirtklichung und
organisatorischer

Zielsetzung

Seine Motive kénnen in
unterchiedlichen Systemen
oder Subsystemen
verschieden sein

Das Menschenbild rational-6konomischer Mensch (rational economic man) folgt der Hypothese des homo oeconomicus, der

bis heute das Grundgeriist vieler betriebswirtschaftlicher Menschenbilder darstellt. Es ist so einfach, dass es sich grundsétzlich
in einem Satz formulieren 14sst:

Menschen sind weitgehend von 6konomischen Interessen getrieben und versuchen, den eigenen Nutzen zu maximieren.

Der soziale Mensch (social man) entspricht der Human Relations Bewegung. Der sich selbst verwirklichende Mensch leitet
sich aus vier grundlegenden Anspriichen ab:

¢ dem Vorliegen der Motivpyramide nach Maslow

dem Wunsch der Mitarbeitenden, ihre Aufgaben zu bewiltigen und stindig an neuen umfangreicheren Aufgaben zu
wachsen

der Dominanz von Selbstkontrolle und eigeninitiatativem Handeln bei den Mitarbeitenden

der Harmonie von Selbstentfaltungstendenz und organisationaler Leistungsfahigkeit

Dieser Typ ist vergleichbar mit McGregors Theorie Y.

Bei der Konzeption des komplexen Menschen (complex man) geht man von einem situativen Ansatz aus, bei dem in
Abhingigkeit von den personlichen Merkmalen der Mitarbeitenden (Eigenschaftsansatz) und der Fithrungssituation
(Situationsansatz) eine individuell- und zeitpunktbezogene Fithrungsform gewihlt werden muss.

Schein hélt die Anwendbarkeit der ersten drei Menschenbilder fiir situationsabhdngig und sieht im complex man die schliissige
Charakterisierung des arbeitenden Menschen in der modernen Industriegesellschaft.

21.1.3 Aussagekraft von Menschenbildern

Wie bei allen Abstraktionen, Vereinfachungen und Verallgemeinerungen sind auch Menschenbilder positiv oder negativ
bewertbar:
Positiv

Erklarungsversuche fiir praktizierte Fiihrungsstile im Sinne einer Moglichkeit zur Verbesserung des Fiihrungsverhaltens
Erklarungsversuche fiir Fehler in der Aus- und Fortbildung der Mitarbeitenden und Fithrungskréfte im Sinne einer
Maoglichkeit zur Gestaltung effektiverer Trainings- und EntwicklungsmaBinahmen fiir Fiihrungskrifte
Erkldrungsversuche fiir mangelnde Motivation, fehlende Involviertheit und unkooperativem Verhalten von
Mitarbeitenden

Negativ

e Missbrauch durch Fiihrungskrifte im Sinne einer interessenorientierten Instrumentalisierung und Vereinnahmung ist
moglich
Verankerung bei Fithrungskréften und moglicher Einfluss auf Instrumente des Personalmanagement sind nicht

nachweisbar
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» aus ethischen Griinden sind Menschenbilder abzulehnen, da sie eher von Nitzlichkeitserwagungen als von echter
Humanitat bestimmt sind (Fundamentalkritik)

21.2 Bediirfnishierarchie nach Maslow

Im Mittelpunkt dieser Motivationstheorie steht die Selbstverwirklichung. Fiir die Systematisierung der Motive schlagt

Maslow 4°

21.1).

eine fiinfstufige Bediirfnisstruktur vor, die insbesondere in der Pyramidenstruktur bekannt geworden ist {(s. Abb.

Selbstverwirklichung:

pfung des eigenen

Hunger, Dur
lita

Abb. 21.1: Bediirfnishierarchie nach Maslow 14°

Er erforschte gesunde, erfolgreiche und gliickliche Menschen. Dabei entdeckie er, dass man die menschlichen Bediirfhisse nach
einer bestimmten Rangordnung einteilen kann. Erst wenn die Bediirfnisse einer unteren Stufe gestillt sind, strebt der Mensch
nach Bediirfnissen der nachst héheren Stufe.

Die unterste und breiteste Stufe nehmen die Grundbediirtnisse ein: Essen, trinken, schlafen, Sexualitat, Wamme (Sexualitat ist
auf dieser Stufe umstritten). Darauf folgt die zweite Stufe, das Sicherheitsbediirfnis, Abgrenzung, Recht und Ordnung, Schutz.
Auf der dritten Stufe sind Liebe, Zugehorigkeit zu einer Gruppe, ganz allgemein soziale Bediirfnisse angesiedelt. Die vierte
Stufe umfasst Dinge wie Anerkennung, Ruhm, Aufmerksamkeit. Die fiinfie, letzte und in der Pyramide auch kleinste Stufe
wird vom Bediirfnis nach Selbstverwirklichung eingenommen.

Entscheidend ist nun, dass sich die menschliche Psyche sehr eng an diese Stufen halt. Erst wenn z.B. das Bediirthis nach
Sicherheit zufriedengestellt ist, kiimmert sich der Mensch um seine sozialen Bediirthisse. Wer dagegen Hunger hat, nimmt auch
erhebliche Sicherheitsrisiken in Kauf. Akute Bediirthisse auf jeder Stufe blenden die dariiber liegenden Stufen aus den
Interessen des Menschen einfach aus. Die Interessenentwicklung des Menschen erfolgt stufenweise. Dabei kann es auch
riickwirts gehen, manchmal auch sehr schnell, wie Kriegs- und Katastrophenfalle drastisch zeigen.
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22 Ausgewiihlte Ansiitze innerhalb des Personalmanagement

Es gibt zwei Grundpositionen fiir die Gestaltung:

1. Arbeit als Produktionsfaktor:
Optimierung der Leistungs-Kosten-Relation
2. Individualitat des arbeitenden Menschen:

Beriicksichtigung seiner Erwartungen, Interessen, Motive und Ziele

Diese beiden Grundpositionen werden in den folgenden Ansatzen unterschiedlich bewertet.

Fiir das Personalmanagement gibt es eigentlich keine eigenen theoretischen Ansatze, da die Personalwirtschaftslehre noch eine
sehr junge Disziplin ist und auf verschiedenen anderen Disziplinen basiert.

Zu den wissenschafilichen Grundlagen fiir das Personalmanagement in der Privatwirtschaft zahlen:

Betriebswirtschaftslehre (BWL), insbesondere Organisations- und Fithrungslehre
Soziologie, insbesondere Betriebs- und Organisationssoziologie, Berufssoziologie
Padagogik, insbesondere Wirtschaftspadagogik und -andragogik
Arbeitswissenschaften, z.B. Ergonomie, Arbeitsmedizin, Arbeitsphysiologie
Psychologie, z.B. Eignungsdiagnostik, Arbeitspsychologie, Organisationspsychologie
Ingenieurwissenschaften, z.B. technologische Arbeitsgestaliung, Zeitstudien
Volkswirtschaftslehre (VWL), z.B. Arbeitsmarktforschung, Sozialpolitik
Rechtswissenschaften, insbesondere Arbeits- und Sozialrecht

Durch die Reformen und der damit verbundenen Einfiithrung betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstrumente (New Public
Management) gilt dies nunmehr insgesamt auch fiir das Personalmanagement in der éffentlichen Verwaltung.

22.1 Scientific Management und Human-Relations-Bewegung

Wesentliche Impulse fiir eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Fragen der betrieblichen Personalarbeit gehen auf
zwei Denkschulen zuriick:

® Scientific Management (Wissenschaftliche Betriebsfithrung):

Die von Taylor . begriindete wissenschaftliche Betriebsfithrung betrachtet den Betrieb ausschlieBlich als technisch-
Skonomisches Gebilde. Die Menschen sind Produktionsfaktoren (L eistungstrager im technisch-instrumentalen Sinn).
Als Menschenbild dient der homo oeconomicus: Der Mensch denkt und handelt zweckrational und versucht, seine
Skonomischen Vorteile zu maximieren.

Das Scientific Management konzentrierte sich auf die Rationalisierung von Arbeitsprozessen und eine wirksamere
Nutzung von Arbeitskrifien. Wesentlichen Elemente dieses Ansatzes waren:

© Arbeits- und Zeitstudien zur Optimierung der Arbeitsablanfe

9 Grundsatze fiir die Personalauswahl und den Personaleinsatz, um von vornherein die Eignung der
Mitarbeitenden fiir die optimiert gestalteten Arbeitsplatze sicher zu stellen.

o Vorgabe eines bestimmten Arbeitspensums mit der Zusicherung eines iiberdurchschnittlichen Lohns

o Trennung zwischen Ausfithrungs- und Dispositionsaufgaben, verbunden mit einer funktionalen Differenzierung
von einfachen Ausfithrungstatigkeiten wie auch einer Spezialisierung von Fithrungsfunktionen
{Mehrliniensystem}

* Human-Relations-Bewegung:

Der einseitigen technischen Betrachtungsweise des Scientific Management folgte bald eine Gegenbewegung, die als
Human-Relations-Bewegung bekannt wurde. Der Human-Relations-Ansatz geht auf die Hawthorne- Experimente
zuriick, die in den 1920er und 1930er-Jahren in den USA durchgefithrt wurden.

Die Hawthorne-Experimente (oder Studien) entstanden von 1927 bis 1932 in der Western Electric Company, in einem
nach dem Rotdornbusch benanntem Gebiet im Stadtteil Cicero, Chicago Illinois USA. Die Untersuchungen der
Hawthorne-Studien wurden von der Harvard University in dem Werk unter der Leitung des australischen
Anthropologen Elton Mayo durchgefithrt. Die Ergebnisse der Studien wurden in drei Biichern verdffentlicht (May o,
Elton: The Human Problems of an Industrial Civilization,1933; Whitehead, Thomas: The Industrial Worker: An
account of aresearch program conducted by the Westem Eleciric Company, Chicago,1938; Réthlisberger,
Fritz/Dickson, William : Management and the Worker,1938).

Die Experimente entstanden auf Grund anfanglicher Beobachtungen in der Zeit von 1924 bis 1927. In diesen haite man
die Auswirkungen einer besseren Beleuchtung auf Produktivitat der Arbeiterinnen untersuchen wollen, die elektrische
Relais montierten. Dazu hatte man in zwei Betriebsraumen in Abstanden die Glithbirnen ausgetauscht um die
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Beleuchtung zu verbessem, bzw. zu verschlechtern. Das Ergebnis des Versuches war, dass in beiden Raumen mehr
gearbeitet wurde als zuvor. Sogar als man in dem einen Raum die Bimen durch immer schwichere ersetzte und im
anderen die Birnen durch gleich helle austauschte, blieb das Ergebnis gleich. Dies anderte sich auch nicht als die
Beleuchtung nur noch einen Bruchteil der Anfangsstarke hatte. Erst als die Arbeiterinnen sich beschwerten, dass sie
Sehprobleme bekamen, sank die Produktivitat schlieBlich. In einer ersten These ging man davon aus, dass die
Arbeiterinnen in einem Konkurrenzverhaltnis zueinander standen. Diese verwarf man jedoch recht schnell. Vielmehr
formulierte sich die Vermutung, dass die Arbeiter bemerkt hatten Teil eines Experimentes zu sein und deshalb
versuchten das Ergebnis zu beeinflussen. Quasi als Instantaussage der Hawthorne-Experimente wurde das folgende
Verhaltensmuster formuliert, das unter dem Namen Hawthorne-Effekt das bis heute stellvertretend fiir die Studien steht:
Beobachtung fithrt zur Veranderung des Verhaltens des Beobachteten.

Der Effekt wird auch unter dem Namen Experimentator-Effekt zitiert.

Daraufhin wurde ein Versuchsprogramm mit iiber 21000 Angestellteninterviews durchgefithrt. Zum Gegenstand der
Untersuchungen wurden die Veranderung der Arbeitsbedingung und die Beziehungen zwischen den Angestellten.
Folgende Entdeckungen und Schlussfolgerungen waren das Hauptergebnis der Hawthorne- Experimente:

1. Das Produktionsergebnis wird durch soziale Normen bestimmt und nicht durch physiologische
Leistungsgrenzen,

2. Nicht-finanzielle Anreize und Sanktionen beeinflussen das Verhalten der Arbeiter bedeutend und begrenzen zum
groflen Teil die Wirkung finanzieller Anreize. Arbeiter die bedeutend mehr {oder weniger) leisteten als die
gesetzte Norm, verloren die Zuneigung Threr Freunde und die Anerkennung ihrer Kollegen,

3. Drittes Hauptergebnis war: Haufig handeln oder reagieren Arbeiter nicht als Individuen, sondern als Mitglieder
einer Gruppe. Kein Individuum fiihlte sich frei genug, fiir sich selbst eine Produktionsnorm zu setzen. Diese
wurde von der Gruppe gesetzt und erzwungen.

4. Ein weiteres Hauptresultat war: die Bedeutung von Fithrung in Bezug auf Festsetzung und Erzwingung von
Gruppennormen und der Unter schied zwischen informeller und formeller Fithrung. ...Die Wissenschafiliche
Betriebsfithrung hatte die Annahme zugrunde gelegt, dass allein der Vorarbeiter und die Abteilungsleiter die
Fithrung der Arbeiter dar stellten, zumindest in Bezug auf die Produktions-Angelegenheiten. Bei der Bank-
Wiring-Room-Studie ging einer der Arbeiter klar als informeller Fiihrer der Gruppe hervor.

3. Als Folge dieser Experimente und der Schrifien von Mayo und Lewin musste die Humans-Relations-Schule die
Bedeutung der Kommunikation zwischen den verschiedenen Rangstufen bei der Aufklarung der Untergebenen
iiber die Bevorzugung eines bestimmten Tatigkeitsverlanfs anerkennen. Aullerdem musste sie die Bedeutung
der Enscheidungsdelegation akzeptieren, nach der untere Range an der Entscheidung der oberen beteiligt
werden, besonders in Angelegenheiten, die sie selbst direkt betreffen. Ebenso hob dieser Lésungsversuch die
Vorteile der demokratischen Leitung hervor, die nicht nur der Kommunikation dient und die Mitarbeiter férdert,
sondern auch gerecht und frei von Launen ist und sich mit den Problemen der Arbeiter und nicht nur der Arbeit

beschaftigt” .

Dariiber hinaus sind folgende Aspekte der Untersuchungsergebnisse interessant und haben durchaus auch heute noch
bzw. wieder Aktualitat:

© Der Mensch ist grundlegend motiviert durch seine sozialen Bediirthisse. Er erlangt seine Identitat durch die
Beziehung zu anderen.

© Als eine Folge der industriellen Revolution ist die Arbeit sinnentleert. Der Sinn der Arbeit muss deshalb durch
die sozialen Arbeitsbedingungen wiederhergestellt werden.

© Der Mensch ist empfanglicher fiir den sozialen Druck der Kollegen in der Gruppe als fiir die von der
Untemehmensfithrung gesetzten Anreize.

o Der Mensch ist vor allem durch das Management beeinflussbar, wenn die Vorgesetzten die sozialen Bediirfhisse
und das Bediirfnis der Aner kennung befriedigen.

Diese Experimente haben gezeigt, dass die Leistung schon alleine deswegen steigt, weil man sich mit den
Mitarbeitenden befasst. Der Ansatz stellt daher die Ziele und Interessen der Organisationsmitglieder in den
Vordergrund. Hohere Zufriedenheit veranlasst die Mitglieder, sich mit der Organisation zu identifizieren und bessere
Beitrage fiir die Organisation zu leisten. Als Mittel zur Erreichung dieser Ziele wer den vor allem MaBnahmen der
Personalentwicklung (z.B. Weiterbildung) und zur Beeinflussung von Einstellungen (z.B. Organisationskultur)
angesehen.

22.2 Theorien des Arbeitsmarktes

Arbeitsmarkt, wird als gedachter und in der Arbeitsmarktgeographie 147 auch als realer Ort des Aufeinandertreffens des

Arbeitskrafteangebots und der Arbeitskraftenachfrage aufgefasst. 1%° Arbeitsmarkte sind im Sinne der
Arbeitsmarktgeographie als regionale Arbeitsmarkte auf unterschiedlichen Malstabsebenen zu interpretieren. Sie wer den von
Institutionen begleitet {Arbeitsagentur, Zeitungen, Personalberatungsfirmen) und weisen in Abhangigkeit zur Qualifikation und
zur Demographie {Geschlecht und Alter) der Arbeitskrafte unterschiedliche Reichweiten auf.

Definition 22.1 Arbeitsmarkt
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Wird als gedachter und in der Arbeitsmarkigeographie auch als realer Ort des Auf einandertreffens des Arbeitskrafteangebots
und der Arbeitskraftenachfrage aufge fasst.

Man unterscheidet zwichen internem und externem Arbeitsmarkt (s. Abb. 22.1).

Arbeitsmarkte
innerhalb des bisherigen :
Téatigkeitsbereiches — 'HM
; ; - o v =h dberregional
auBerhalb des bisherigen |-/ ; g . e boisoiit LTl
Tatigkeitshereichas ;"4' MIRAEIEr il ! | Bslame i ’h_': Ausland

Abb. 22.1: Personalrekrutierungsmarkte
Der Arbeitsmarkt erfiillt zwei wesentliche Funktionen:

1. Allokationsfunktion im Sinne einer Verteilung von

© sozialen Positionen und Chancen (Statusverteilungsfunktion)
o materiellen Ressourcen zum Lebensunterhalt (Existenzsicherungsfunktion)
2. Adaptationsfunktion im Sinne der Anpassung von Angebot und Nachfrage nach Arbeitskraft iiber

o Lghne und Lohnstrukturen (Preise)
o Mengen und Qualitaten

22.2.1 Der idealtypische Arbeitsmarkt mit vollkommenem Wettbewerb

Auf dem vollkommenen Arbeitsmarkt treffen Anbieter (Arbeitnehmer) auf Nachfrager von Arbeit (Arbeitgeber) - mit ihren
jeweiligen Preis- (Lohn) und Mengenvorstel lungen (Arbeitszeit), die iiber den Preis- bzw. Lohnmechanismus idealtypisch zum
Ausgleich kommen.

Nimmt man - in ihren Persénlichkeitsmerkmalen und Fahigkeiten - homogene Arbeitnehmer, d.h. eine homogenes
Arbeitsangebot, eine homogene Arbeitsnachfrage ausschlielflich nach diesem Arbeitnehmertyp und eine fixe Arbeitszeit pro
Arbeitnehmer an, so kann man den Arbeitsmarkt in einem typischen Preis-Mengen-Diagramm (Lohn-Beschafiigtenzahl-
Diagramm}) darstellen. Wenn man ferner annimmt, dass die Arbeitsangebotsfunktion in ithrem normalen Bereich im Lohn steigt
und die Arbeitsnachfragefunktion im Lohn fallt, so gibt es einen Gleichgewichtslohn und eine gleichgewichtige
Beschaftigtenzahl bei Vollbeschaftigung. Arbeitnehmer, deren Lohnvorstellungen iiber dem Gleichgewichtslohn liegen, werden
nicht beschaftigt, sofern sie ihre Lohnvorstellungen nicht nach unten hin an passen.

In diesem Modell gibt es folglich nur freiwillige Arbeitslosigkeit. Der Arbeitsmarkt unterscheidet sich idealtypischerweise also
nicht vom klassischen Giitermarktmodell mit seinen entsprechenden Anpassungsreaktionen.

22.2.1.1 Faktoren, die die Arbeitsnachfrage beeinflussen

Nach der Inputregel fiir den Einsatz variabler Produktionsfaktoren ist es gewinnma ximal Arbeit so lange nachzufragen, bis die
Grenzkosten der Grenzproduktivitat der Arbeit entsprechen. Dabei werden im Allgemeinen folgende Annahmen getroffen:

» unter sonst gleichen Bedingungen (Ceteris-paribus-Klausel) sinkende Erirage mit zunehmendem Arbeitseinsatz
steigende Grenzproduktivitat der Arbeit bei steigendem Kapitaleinsatz

» steigende Grenzproduktivitat der Arbeit bei steigendem Qualifikationsgrad der Arbeit (d.h. mit héherem/besserem
Humankapital)

22.2.1.2 Faktoren, die das Arbeitsangebot beeinflussen.

Das Arbeitsangebot wird typischerweise beeinflusst durch

» die geleisteten Arbeitsstunden pro Beschafiigtem
* den Anteil der Erwerbspersonen am Erwerbspersonenpotential
»  Arbeitskrifiewanderung (Mg ration)

Arbeitsangebot und -nachfrage hangen vom Reallohn 1*° ab. Bei hohem Reallohn ist die Arbeitsnachfrage niedrig und das
Arbeitsangebot hoch. Bei niedrigem Reallohn ist dies genau umgekehrt. Das neoklassische Modell geht von einer standigen
Anpassung des Reallohns aus und Arbeitsangebot und -nachfrage pendeln sich im Gleichgewicht ein. In der Realitat
funktioniert dieses Modell aber nicht. Arbeitsangebot und Arbeitsnachfrage hangen namlich nicht nur von der Lohnhéhe ab.
Weitere EinflussgréBen sind: Arbeitsqualitat, Auftragslage von Unternehmen, Lohnniveau.

Der Arbeitsmarkt, auf dem Nachfrage nach und Angebot von Arbeitsleistungen zu sammen treffen, kann grundsatzlich ein
Gleichgewicht finden, so dass alle ange botenen Arbeitsleistungen nachgefragt werden. Dies ist aber nur zu einem Gleich
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gewichtslohn der Fall. Beobachtbare Arbeitsmarkte reagieren mit der Lohnsetzung nicht sehr rasch, so dass Mengendifferenzen
entstehen kénnen. Arbeitslosigkeit ist eine solche Folge.

Um die Verhaltnisse auf dem Arbeitsmarkt naher zu beschreiben, wird auf die Zahl der registrierten Arbeitslosen und die
Arbeitslosenquote zuriickgegriffen. Im Ubrigen ist eine verdeckte und eine unechte Arbeitslosigkeit zu unterscheiden. Zum Teil
wird auch auf die Stille Reserve verwiesen. Schliefllich unterscheidet die Arbeitsmarkttheorie u.a. die saisonale, die
konjunkturelle, die natiirliche, die friktionelle und die strukturelle Arbeitslosigkeit.

Festzuhalten bleibt, dass fiir einen Abbau der Arbeitslosigkeit lediglich Malnahmen geeignet sind, die sich in einer
Mehrnachfrage nach Arbeitsleistungen niederschlagen, weil z.B. eine die Beschaftigungsschwelle iibersteigende Produktions- /
Aufgabenzunahme zu realisieren ist.

Das idealtypische Arbeitsmarktmodell mit seiner radikal-vereinfachenden Abstrakti on kann der erheblichen regionalen und
qualifikatorischen Differenzierung des Ar beitsmarktes in einzelne Segmente nicht gerecht werden. Da es in diesem Modell
keine unfreiwillige Arbeitslosigkeit gibt, kann es auch nur sehr eingeschrankt dazu dienen, die Ursachen dieses Problems zu
erklaren und entsprechende Lésungsvor schlage anzubieten. Daher wurden kompliziertere Modelle entwickelt, die versuchen
spezifische Merkmale des Arbeitsmarktes, wie z.B. seine erhebliche Segmentierung in Submarkte, zu beriicksichtigen.

22.2.2 Humankapitaltheorie

Nach Becker 1°” steigern vermehrt Bildungsinvestitionen das allgemeine Humankapital einer Person, wodurch sich ihr
mdéglicher Qutput pro Zeiteinheit und ihr Verdienst potential ethéhen. Der Humankapitaltheorie liegt also das Verstandnis der
Arbeitskraft als Kapital, eben als Humankapital zugrunde. Entsprechend wird Arbeitskraft begrifflich dem Sachkapital
{Produktionsmittel usw.) gleichgestellt. Analog zu einer Investition in Sachkapital stellt eine Investition in Humankapital eine
Handlung dar, die die Produktivitat des Arbeitnehmers ethoht. Die héhere Produktivitat fithrt wiederum zu einem héheren
Lohn und verzinst auf diese Weise die Humankapitalinvestition. Diese Verzinsung stellt dann ein Giitekriterium der Investition
in Humankapital dar:

Es wird so lange in Humankapital investiert, bis die Kosten der Ausbildung der Lohndifferenz, die durch die Ausbildung
zustande kommt, mindestens entsprechen. Der Investor als homo oeconomicus entscheidet dann entsprechend der Rational
Choice-Theorie rein rational, ob er eine bestimmte Ausbildung wahrnehmen méchte oder nicht.

,Der Humankapitalansatz geht vom homo oeconomicus aus, der Nutzenmaximierung via Einkomm ensm aximierung erreichen

will und dementsprechend seine arbeitsmarkirelevanten Qualifikationsentscheidungen fallt.* .

Der Ausgangspunkt der Humankapitaltheorien ist also folgender: ,,Die Individuen haben unterschiedliche Begabungen und
Fahigkeiten. Sie tatigen im Verlauf ihres Lebens unterschiedliche Investitionen in ihr Arbeitsvermdgen (human capital) in der
Erwartung, bei einer langer danernden Ausbildung zukiinftige Ertrage in Form héherer Einkommen zu erzielen. Diese
Bildungsinvestitionen bedingen unterschiedlich hohe Arbeitsproduktivitaten, die sich in differierenden Einkommens- und
Karrierechancen widerspiegeln und dariiber hinaus zu Unterschieden in Arbeitsmarkiverhalten und Arbeitsmarkirisiken

fithren. 1°1

Aufgrund der unterschiedlichen Qualifikationen der Arbeitskrafte folgt eine Beschrankung des Wettbewerbs zwischen den
Arbeitnehmern. Die Entscheidungsregel fiir den somo ogconomicws lautet: Investitionen in Humankapital werden so lange
betrieben, wie der in der Zukunfi zu erwartende Gewinn héher ist, als die derzeitigen Ausbildungskosten. Diese Kosten sind
die Summe der direkten Ausbildungskosten und des entgangenen Einkommens wahrend der Ausbildungszeit. Es wird eine
positive Korrelation zwischen Investitions- und Lohnhéhe angenommen.

Wahrend der Ausbildung liegt der Lohnsatz unter, nach der Ausbildung tiber der Grenzproduktivitat und nimmt dann im Laufe
des Erwerbslebens mit dem Naher riicken an das Rentenalter wieder ab.

Die Humankapitaltheorie unterscheidet zwischen allgemein-schulischer Bildung vor den Eintritt in den Arbeitsmarkt und
betriebsspeziellen Ausbildungen in den Untemehmen. Ungleichheiten existieren unter anderem in ihrer Finanzierung:

* Die iiberbetriebliche Ausbildung vermittelt Qualifikationen fiir Tatigkeiten in verschiedenen Unternehmen. Fiir die
Ausbildungskosten kommt, soweit sie nicht vom Staat getragen werden, der Arbeitnehmer selbst auf. Im spateren
Verlauf erhalt er dann die Ertrage, welche thm durch seine verbesserte Ausbildung zugute kommen. Da der
Unternehmer hierbei keinen Gewinn macht, beteiligt er sich auch nicht an der Finanzierung.

* Dem gegeniiber vermittelt die spezifische Ausbildung Qualifikationen, die nur im jeweiligen Betrieb zur Geltung
kommen kénnen und werden aus diesen Griinden auch vom Arbeitgeber finanziert.

In der Realitat lassen sich jedoch die Vermittlung und die Verteilung allgemeiner und spezifischer Qualifikationen nicht klar
trennen und deshalb lasst sich auch die Aufteilung der Finanzierung nicht eindeutig festlegen.

Primarer Kritikpunkt an der Humankapitaltheorie ist die Gleichsetzung von Arbeits kraft und Kapital, sowie die daraus
folgende Anwendung von Investitionsrechnungen der allgemeinen Betriebswirtschafislehre. Dariiber hinaus ist der Theorie
folgend Arbeitslosigkeit durch Fehlinvestitionen in Humankapital und unterbleibende Lohnsenkung begriindet. Arbeitslosigkeit
ist entsprechend das Ergebnis der Entscheidung keine bzw. die falsche Investition zu tatigen. Sie ist also, wie in der Neoklassik
auch hier, selbstverschuldet. Nicht jede Qualifizierung fithrt zwangslaufig zu einer Produktivitatssteigerung und diese damit zu
einer Lohnsteigerung. Beide Effekte sind nicht erkennbar.
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»Die Messung von Bildung in Begriffen von Aufwand und Ertrag er scheint problematisch. Zum einen sind grofle Teile dessen,
was wir unter Bildung verstehen, im Arbeitsleben nicht oder nur sehr selten verwendbar. Bezieht man Bildung jedoch, um sie
fiir ein skonomisches Modell kalkulierbar zu machen, lediglich auf Ausbildung, so miisste ein reines training-on-the-job als

ausreichend angesehen werden.* .

Die Betrachtung von Bildung nur aus 6konomischer Perspektive und nicht aus der Sicht der Entfaltung einer Persénlichkeit
widerspricht dem heutigen Verstandnis vom Menschen allgemein in der Gesellschaft und speziell in der Arbeitswelt (s.
Abschn. 22).

Weitere Kritikpunkte der Humankapitaltheorie sind u.a. folgende:

* FEinkommensunterschiede werden nur durch individuelle Qualifikationsunterschiede und nicht durch andere Faktoren
wie z.B. Geschlecht oder Rasse verursacht
Die privaten und gesellschaftlichen rates of return kénnen unterschiedlich hoch sein
Es wird nur von einer freiwilligen Arbeitslosigkeit, nicht aber von der heutigen unfreiwilligen Massenarbeitslosigkeit
ausgegangen

22.2.3 Segmentierung des Arbeitsmarktes

Die Segmenticrung des Arbeitsmarktes 152 ist seine Unterteilung in unterschiedliche Teilarbeitsmarkte (Subméarkte) durch

nicht-k onkurrierende Gruppen von Arbeitnehmern. Submarkte sind als ,,durch bestimmte Merkmale von Arbeitsplatzen oder
Arbeitskraften abgegrenzie Struktureinheiten des Arbeitsmarktes, innerhalb derer Allokation, Gratifikation und Qualifizierung

der Arbeitskrafte einer besonderen, mehr oder weniger stark institutionalisierten Regelung unterliegt* definiert. 123

Zum Beispiel macht der hohe Spezialisierungsgrad heutiger Arbeitnehmer, einen Wechsel in einen anderen Submarkt ziemlich
kostspielig (z.B. wegen des finanziellen und zeitlichen Aufwands fiir eine Umqualifizierung). Das dadurch kurzzeitig auftre
tende L ohndifferential wird tendenziell langfristig durch Markteintritte/-austritte die Lohndifferenz abbauen. Ein weiterer
Grund fiir die regionale Segmentierung des Arbeitsmarktes ist die nur eingeschrankte Mobilitat des Faktors Arbeit und
Unterschiede in den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen der Regionen.

Neben dem Marktmechanismus sind zusatzlich andere soziale Allokationsprinzipien (z.B. innerbetriebliche Strukturen,
Senioritatsregime) wirksam, die diese Trennung zwischen den Teilarbeitsmarkien stabilisieren. Die Partizipation an den
Teilarbeitsmarkten erfolgt je nach:

Qualifikation (generell und beruflich)
Herkunftsmilieu

Geschlecht

Alter

Soziale Rolle

Betriebszugehérigkeit

Die Segmentierung des Arbeitsmarktes dient auch zur Erklarung brancheniibergreiender Lohndifferentiale, weil sie folgendes
beriicksichtigt:

s unvollstaindigen Wettbewerb auf dem Arbeitsmarkt
Unterschiede in den Personlichkeitsmerkmalen der Arbeitnehmer

* TUnterschiede in den Merkmalen der Arbeitsplatze {(Anforderungen an Arbeitnehmerqualifikationen und -fahigkeiten;
Arbeitsplatzqualitat/-attraktivitat )

Die unterschiedlichen Segmente des Arbeitsmarktes verdeutlicht die Tab. 22.1.
Tab. 22.1: Arbeitsmarktsegemente

Primar Sekundar
intern Kernbelegschaft Randbelegschaft
Betriebsinterner Arbeitsmarkt Berufsfachlicher Arbeitsmarkt
Eintritt marginale Beschaftigung
extern Jobs Arbeitslosigkeit

22.2.4 Duale Arbeitsmarkttheorie

Die Theorie des dualen Arbeitsmarkts 1>% postuliert, dass sich der Arbeitsmarkt in ein priméares und sekundares Segment
unterteilt. Das zentrale Unterscheidungsmerkmal hierbei ist die Existenz guter und schlechter Arbeitsplatze. Die wesentliche
Bedingung fiir die Zugehérigkeit von Arbeitskraften zu den Segmenten ist dabei ihre Qualifikation.

Der primdre Arbeitsmarkt zeichnet sich durch das Vorhandensein von mono- und oligopolistischen, kapitalintensiv
produzierenden Unternehmen aus, die Arbeitskrafte mit ausgewiesenen Qualifikationen einstellen und durch hohe Léhne,
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Aufstiegsm ég lichkeiten und stabile Arbeitsverhaltnisse an sich binden. Dieses Segment besteht somit aus einer Reihe intemer
Markte (s. 22.2.6).

Der sekundire Arbeitsmarkt hingegen ist charakterisiert durch die Existenz von kleineren Betrieben, die auf kompetitiven
Markten operieren und arbeitsintensiv produ zieren. Sie weisen eine geringere Entlohnung, schlechtere Aufstiegsméglichkeiten
und einen hohen Grad an Arbeitsunsicherheit auf. Der sekundare Arbeitsmarkt kann durch zwei Beschaftigungssituationen

beschrieben werden:
»  Arbeitsverhaltnisse ohne jegliche Beziehung zu internen Markten, die dem von der neoklassischen Theorie unterstellten
Lohnwettbewerb sehr nahe kommen (z.B. einfache Tatigkeiten im Baugewerbe, Hilfsarbeiten)

»  Arbeitsverhaltnisse in internen Markten, die sehr viele Eintrittspositionen, geringe Aufstiegsméglichkeiten und niedrige
Lohnniveaus haben

Die Tab. 22.2 enthalt die vergleichende Darstellung der Merkmale dualer Arbeitsmarkte:
Tab. 22.2: Merkmale dualer Arbeitsmarkte

Primérer Arbeitsmarkt Sekundirer Arbeitsmarkt

stabile Arbeitsplatze

stabiles Erwerbsverhalten
Aufstiegschancen

festgelegte Karriermuster

hohe Einkommen

gute Arbeitsbedingungen

geringe Fluktuation

hohe Qualifikationsanforderungen
formelle oder informelle Regelungen fiir
Aufstiegskriterien/Entlassung

Isolierung von Mardmachten und Partizipation an

instabile Arbeitsplatze

instabiles Erwerbsverhalten

keine oder nur geringe Aufstiegschancen
haufige Arbeitslosigkeit

niedrige Einkommen

schlechte Arbeitsbedingungen

hohe Fluktuation

niedrige Qualifikationsanforderungen
\Wirken von Marktkréften

Weitgehendes Fehlen von Partizipationsrechten

Entscheidungsprozessen

Der primare Teilarbeitsmarkt kann nochmals unterteilt werden in ein oberes primares Segment (white-collar workers; Manager
und Angestellte), in dem meist eine formal definierte héhere Qualifikation (héherer Schul- bzw. Hochschulabschluss)
vorausgesetzt wird und ein unteres primares Segment (blue-collar workers; Handwerker und Facharbeiter), dessen
Schwerpunktanforderung bei Vorliegen eines gewissen, zum Teil zertifizierten Qualifikationsniveaus nicht zuletzt im Bereich
der Arbeitsdisziplin, Zuverlassigkeit und Monotonietoleranz liegt.

Die Mobilitat zwischen den zwei Segmenten wird durch Eintrittsbarrieren zum attrak tiveren priméaren Segment beschrankt.
Ein zentrales Charakteristikum der einzelnen Segmente sind die sogenannten Mobilitatsketten (mobility chains), die den
typischen Karriereverlauf eines Segmentmitglieds beschreiben:

s TIm cheren primédren Segment beginnen die Mobilitatsketten in der sozialen Mittelschicht Ein generell hohes formales
Qualifikationsnivean wird durch langere Ausbildung vor Eintritt in den Erwerbsprozess erworben. Arbeitsplatzwechsel
finden aufgrund der relativ breiten Verwendbarkeit der Arbeitskrafte haufig betriebsiibergreifend sowohl innerhalb der
eigenen Unternehmung als auch zwischen Arbeitgebern statt und sind mit betrachtlichen Anderungen des
Aufgabenbereichs sowie - zumindest in langerfristiger Perspektive - einem entsprechenden Status- und
Einkommensgewinn verbunden.

» Tm unteren primdren Segment verlauft die Mobilitat vor allem betriebsintermn. Eintritts- und Endpositionen {(ports of
entry and exit) sowie der Karrierever lauf sind weitgehend festgelegt. Beschaftigungsstabilitat und Senioritatsrechte
kennzeichnen dieses Segment, deren Mitglieder grifitenteils der Arbeiterschicht entstammen. Die vertikale Mobilitat
ermdglicht den Beschaftigten einen permanenten Status- und Einkommensgewinn ohne den Aufwand eigener
Ausbildungsinvestitionen, dem Arbeitgeber dagegen eine Minimierung der Ausbildungsk osten.

*  Angehdérige des sekundiren Arbeitsmarktsegments sind von den betriebsin ternen Mobilitatsketten ausgeschlossen. Thre
Mobilitat verlaufi milieubedingt vorwiegend eher zufillig in horizontaler Richtung und fithrt sie hinsichtlich Status und
Einkommen nicht wesentlich von ihrer Ausgangsposition weg. Ein deutlicher Aufstieg gelingt den Segmentmitgliedern
nicht.

Die Unterscheidung zwischen dem oberen priméaren und dem unteren priméaren Segment ist nicht vollkommen deckungsgleich
mit der haufig in der Literatur anzutreffenden Aufteilung des intemen Arbeitsmarktes in ein vertikales und ein horizontales

Segment

® Der vertitale interne Arbeitsmarkt wird iiblicherweise mit einem einzigen Betrieb bzw. einer Unternehmung
gleichgesetzt, so dass horizontale Mobilitats prozesse, neben den klar dominierenden vertikalen Bewegungen von den
Eintrittspositionen am unteren Ende der Hierarchie iiber die Karriereleiter gemal} klar definierter Regelwerke, eben
gerade innerhalb dieser Einheit vollzogen werden.

o Der harizontale interne Arbeitsmarkt umfasst berufsfachliche Arbeitsmarkte. Horizontale Mobilitatsprozesse erfolgen
hier zwischen verschiedenen Arbeitgebern innerhalb derselben Berufsgruppe.
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Das sekundare Segment entspricht weitgehend dem externen Arbeitsmarkt (external labour market) =22 | wenngleich

Beschaftigte des sekundaren Segments durchaus Mitglied einer Gewerkschaft sein konnen und somit ihre Interessen
gewerkschafilich vertreten werden kénnen.

22.2.5 Der dreigeteilte Arbeitsmarkt

An dieser dualen Unterteilung wurde jedoch kritisiert, dass sie der Spaltung des Arbeitsmarkts nach Qualifikationen, die auch
fiir den deutschen Arbeitsmarkt von Bedeutung ist, keine Rechnung trage. Die Theorie des dreigeteilten Arbeitsmarkts von

Lutz/Sengenberger LG beseitigt dieses Defizit insofern, als sie die unterschiedlichen beruflichen Qualifikationen als
Determinanten der Arbeitsmarktspaltung definiert und idealtypisch ein unstrukturiertes, ein berufsfachliches und ein
betriebsinternes Segment identifiziert (s. Tab. 22.3).

Wahrend im unstrukturierten Teilarbeitsmarkt unqualifizierte Tatigkeiten vorherrschen, sind fiir den Eintritt in das
berufsfachliche Segment berufsspezifische Zertifikate nétig und eine Mobilitat innerhalb des beruflichen Teilarbeitsmarkts ist
ohne Verlust gewahrleistet. Im betriebsinternen Teilarbeitsmarkt befinden sich ebenfalls qualifizierte Arbeitskrafie, die jedoch
betriebsspezifische Qualifikationen erworben haben, die sie von einem Wechsel in einen anderen Betrieb abhalten.

Im Gegensatz zum Ansatz der dualen Segmentation kénnen in Lutz/Sengenbergers Ansatz die verschiedenen Teilarbeitsm arkte
im gleichen Betrieb koexistieren.

Tab. 22.3: Dreigeteilter Arbeitsmarkt {(in Anlehnung an LUTZ/SENGENBERGER, (1974})

Jedermanns-AM (Berufs)Fachlicher AM betriebsinterner AM
Qualifikati Jedermanns- und standardisierte, zertifizierte bEtril‘?F_SkSp?ZiﬁSChe_ . b
ualifikation Allerwelts-Qualifikation Berufsqualifikationen ]%';a ifikationen (training-on-the-
es L . .. lentsprechen standardisierten [betriebsspezifisch
Tatigkeiten einfache, kurze Anlernzeit Berufsbildern unterschiedlich
Arbeitsmarktzugang unbeschrankt, freier nur mit Zertifikaten nur auf unter Hierarchieebe ne.
\Wettbewerb
Mobilit:it kaL_JmhAufﬁetg; WﬁChSEI d horizontal und vertikal Laufbah
obrlitd ewisenen Lntermnenmen Undly nerhalb des Berufes/Faches [-@Uoannen
Arbeitslosigkeit
Entlohnung flexibel nach Produkiivitdt JAushandlung durch Verbinde festgelegte Lohngruppe
Bindung gering, hohe Fluktuation an Beruf hoch (Beschéftigungssicherheit)

22.2.6 Interner Arbeitsmarkt

Inteme Arbeitsmarkte (IAM) sind Arbeitsmarkte innerhalb von Unternehmen, Kon zemen oder Verwaltungen. Sie zielen auf
die Entwicklung unternehmens-/ verwal tungsspezifischen Humankapitals und kénnen der Optimierung des Personaleinsatzes
dienen {,,Der/Die richtige Mitarbeitende an der richtigen Stelle**). Mit IAM kann man Personaliiberhange in einem Bereich und
Personalbedarfe in anderen Bereichen dauerhaft oder befristet, quantitativ oder qualitativ miteinander aus gleichen. Aufihnen
lasst sich berufliche Entwicklung und Aufstieg verwirklichen. Mitarbeitende, die an ihren bisherigen Arbeitsplatzen nicht mehr
benétigt werden, kénnen wirtschaftlich sinnvoll zum Einsatz gebracht werden. Berufliche Neuorien tierung kann durch einen
intemen Arbeitsmarkt unterstitzt und gefdrdert werden.

Definition 22.2 hterner Arbeitsmarkt

Struktureinheit, in der Gratifikation, Allokation und Qualifizierung der Arbeits krafte durch institutionelle Regeln bestimmt
werden.

Laut TAM lassen sich vor allem durch folgende Merkmale kennzeichnen:

1. Mitarbeitende kénnen nur auf bestimmten Eintrittspositionen am unteren Ende der betrieblichen Hierarchie in den
internen Arbeitsmarkt einsteigen, wobei fiir héhere Hierarchieebenen ein Quereinstiegsverbot besteht.

2. Stellen des TAM sind als Mobilitatsgruppen organisiert, innerhalb derer Mitarbeitende versetzt oder beférdert werden
kénnen. Es ergeben sich festgelegte Karrierepfade oder Aufstiegsleitern, wobei Mitarbeitende nur dann beférdert
werden, wenn sie auf der bisherigen Hierarchieebene gute Leistungen erbracht und Humankapital akkumuliert haben.

3. langfristige Beschaftigungsverhaltnisse

4. es gibt eine Vielzahl von Anreiz- und Sanktionsmechanismen zur preislichen und nicht-preislichen Allokation der
Arbeitskrafte

Der IAM wird in aller Regel noch unterteilt in betriebsintemnen und berufsfachlichen Arbeitsmarkt. Die Zuordnung der
Mitglieder des intemmen Segments zum betriebsin ternen oder berufsfachlichen Teilarbeitsmarkt erfolgt anhand der
Mobilitatsptade und der Vergiitungsmechanismen. Der betriebsinterne und berufsfachliche Arbeitsmarkt sind wie folgt
gekennzeichnet:
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e Dbetriebsinterner Arbeitsmarkt (plant labor market)

Mitarbeitende eines Unternehmens
fiir ihre hohe Loyalitdt erhalten die Mitarbeitenden Qualifizierungs- und Aufstiegschancen,
Beschiftigungssicherheit sowie Seniorenrechte
fiir Arbeitgeber und Mitarbeitende besteht grofles Interesse an einer dau erhaften Bindung
die Mitarbeitenden gehoren verschiedenen Interessenverbianden an, die an einer Stabilisierung der
Arbeitsverhéltnisse interessiert sind

e berufsfachlicher Arbeitsmarkt (craft labor market)

Gewerkschaftsmitglieder und dhnliche Arbeitsplétze
die Entgelthohe ergibt sich nicht durch Angebot und Nachfrage, sondern wird durch die Gewerkschaften
ausgehandelt und in Tarifvertragen festgeschrieben

o den Gewerkschaften fillt die alleinige Kontrolle des Arbeitskréifteangebots zu

Mit dem Ausbau eines IAM gelingt es,

¢ leistungsbereite Mitarbeitende an den Betrieb zu binden und optimal einzusetzen,

e Miarbeitenden berufliche Entwicklungsmoglichkeiten aufzuzeigen,

e Verdnderungen der Beschéftigung durch konjunkturelle Schwankungen oder den strukturellen Wandel aufzufangen und

e die Mitarbeitenden zu veranlassen, nach zukunftstrachtigen Einsatzfeldern fiir ihr Arbeitsvermdgen und héheren
Verdienstchancen zu suchen.

Die Abgrenzung interner Arbeitsmarkt (s. Abb. 22.2) ist heute angesichts stindiger Verdnderungen der privaten wie
offentlichen Betriebe bzw. Verwaltungsbetrieben schwierig. Diese kooperieren mit Subunternehmen oder in strategischen
Partnerschaften. Sie betreiben Gemeinschaftsbetriebe, sie kaufen, verkaufen, integrieren und verselbststindigen
Organisationseinheiten. Sie setzen Personal von Fremdfirmen, Leih- und Zeitarbeit ein. Ein betriebs-/verwaltungsinterner
Arbeitsmarkt kann in einem weltweit titigen Betrieb ein internationaler (interner) Arbeitsmarkt sein.

Neue Entwicklungen kommen hinzu: Voneinander unabhdngige Unternehmen bzw. Verwaltungen gleichen zeitweilige
Personaliiberhidnge und Personalbedarfe unterein ander aus. Sie organisieren gemeinsame PersonalentwicklungsmaBinahmen
(das ist dann ein intermedidrer Arbeitsmarkt), sie vermitteln Mitarbeitende, die sie nicht mehr einsetzen kdnnen, befristet oder
auf Dauer an andere Betriebe/Verwaltungen.

Letztlich muss die Abgrenzung interner Arbeitsmérkte zu intermedidren, d. h. zu Arbeitsméarkten von mehreren Betrieben oder
Verwaltungen, zum nationalen und zum internationalen Arbeitsmarkt unscharf bleiben.
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Abb. 22.2: Abgrenzung interner Arbeitsmarkt i

Inteme und intermediare Arbeitsmarkte sind gekennzeichnet dadurch, dass nur bestimmte Mitarbeitende Zugang zu ihnen
haben und dass sie gestaltet werden durch die Sozialpartner der beteiligten Untemehmen oder Verwaltungen. Allerdings diirfen
die Nachteile und Risiken interner Arbeitsmarkte nicht tibersehen werden. Zu nennen sind vier Problembereiche:

s  Abschottung: Der IAM steht haufig nur dem Stammpersonal offen. Arbeitssuchende haben keine Chance auf eine
Beschaftigung (sog. Insider / Outsider-Problematik).

# Die sichere Beschaftigung des Stammpersonals wird méglicherweise durch die unsichere oder prekare Beschaftigung
von so genannten Randbelegschafien abgesichert (Segmentation). Die Beschaftigten werden in zwei Gruppen geteilt:
Das Stammpersonal erhalt gesicherte, stabile Beschaftigungsverhiltnisse, sie arbeitet qualifiziert, erhalt Weiterbildung
und berufliche Forderung. Die Flexibilitat des Untemehmens wird durch prekare Beschaftigung erreicht. Die zweite
Gruppe hat geringe Qualifikationen, ihre Einsatzfahigkeit ist be schrankt, sie werden befristet, geringfiigig oder als
Leiharbeitnehmer unter ungiinstigen Bedingungen beschaftigt.

e Stigmatisierung oder Etikettierung: Es entsteht leicht der Eindruck, Beschaftigte auf dem internen Arbeitsmarkt seien
nicht mehr leistungsfahig oder leis tungsbereit und wiirden aus Griinden, die in ihrer Person liegen, nicht mehr vom
Unternehmen gebraucht. Fithrungskrafte wollen Beschaftigte vom inter nen Arbeitsmarkt nicht mehr fest in ihren
Bereich iibernehmen, weil sie befiirchten, diese Beschaftigten waren nicht leistungsfahig oder leistungsbereit.

e Verlust von Handlungsméglichkeiten: Von Beschaftigten auf dem intemen Arbeitsmarkt wird erwartet, dass sie sich
allen Anforderungen und Wiinschen des Unternehmens anpassen. Anpassung allein reicht nicht aus. Notwendig ist
vielmehr, dass gerade diese Beschaftigien selbst aktiv werden, neue berufliche Perspektiven entwickeln, Chancen
suchen und wahrnehmen. Das heil’t, Personalverwaltung und Betriebs- oder Personalrat miissen darauf achten, dass den
Betroffenen Handlungsméglichkeiten fiir eigene Initiativen erétfhet werden.

» FEine weitere, neue Gefahr deutet sich an: Dienstherrn/Arbeitgeber kénnen versucht sein, Tarifvertrage bzw.
dienstrechtliche Regelungen zu umgehen, indem sie ihre Mitarbeitenden in eine Gesellschaft zur Personaliiberlassung
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iiberfith ren und sie von dort nur ,,ausleihen®, unter anderen, abgesenkten oder ver schlechterten (tariflichen)
Arbeitsbedingungen.

Auch in der 6ffentlichen Verwaltung der Bundesrepublik Deutschland werden zunehmend Regelung fiir den TAM zwischen
Dienstherrn/Arbeitgebern und Personalvertre tungen getroffen und vertraglich vereinbart. Ein Beispiel fiir eine
Dienstvereinbarung zum IAM ist im Anhang unter A5 aufgenommen.

22.2.7 Job-Search-Theorie

Die Grundlagen der Suchtheorie (Job-Search-Theory) finden sich in den frithen 60ger Jahren als Stigler 1% Phanomene des

Giitermarktes auf den Arbeitsmarkt transferierte. 1°° Nach den Vorstellungen der Suchtheorie kann der ,,homo oeconomicus*
aufgrund unvollstandiger Information auf dem Arbeitsmarkt einen Arbeitsplatz erst nach einem Suchprozess finden bzw.

erhalten. 1°” Die Stellensuche wird dabei als ein stochastischer Entscheidungsprozess formuliert, dessen einziger

Allokationsmechanismus weiterhin der Reallohn bleibt. %!
Der zentrale Gedanke ist, dass die Suche nach Informationen ein aufwendiger Vorgang ist, der Kosten verursacht. In diesem

Sinne werden Informationen als wirtschaftliches Gut betrachtet, deren Produktion Marktbedingungen unterliegt. 192 1n den
suchtheoretischen Ansatzen wird angenommen, dass die Dauer der Stellensuche von der Hohe der Suchkosten und dem
Lohnanspruch abhangig ist. Je geringer (héher) die Suchkosten sind und je hsher (geringer) der Lohnanspruch ist, desto langer
{(kiirzer) ist die Suchdauer.

In der Suchtheorie wird also - die Inhomogenitat der Arbeitskrafte oder der Arbeitsplatze voraussetzend - die Bedeutung der
Verfiigbarkeit von Informationen fiir eine adaquate Besetzung von Arbeitsplatzen betont. Vor allem Erwerbseinsteiger, die neu
auf den Arbeitsmarkt kommen, miissen sich erst einmal orientieren. Besondere Schwierigkeiten haben die in das Erwerbsleben
Eintretenden aber nicht nur bei der Gewinnung eines Uberblicks iiber den Arbeitsmarkt. Jugendliche benétigen aufgrund ihrer
Unerfahrenheit notwendigerweise eine langere Zeit fiir die Suche nach einem adaquaten Arbeitsplatz. Dabei muss sich der
Suchprozess nicht unbedingt als Arbeitslosigkeit aullem, er kann sich auch in einem mehrfachen Wechsel des Arbeits platzes,
unterbrochen von Phasen der Nichtbeschafiigung, ausdriicken.. Die Suchdau er hangt dabei (neben der Hohe des individuellen
Vermégens) auch wesentlich von der Héhe der Arbeitslosenunterstiitzung oder anderweitiger Alimentation (z.B. durch das
Elternhaus) ab. Darauf bezugnehmend wird zwar die Gewahrleistung der rechtlichen und institutionellen Voraussetzungen fiir
das Funktionieren des Ausbildungs- und Arbeitsmarktes, zugleich aber eine Nichteinmischung in die Prozesse auf dem
Ausbildungs- und Arbeitsmarkt durch direkte FérdermaBnahmen gefordert.

Kritisch wird angemerkt: Die Job-Search-Theorie betrachtet zu Recht Informationsk osten als Bezugspunkt fiir individuelles
Arbeitsmarktverhalten, sie klammert jedoch weitgehend die Nachfrageseite aus und halt zu sehr an den Pramissen des
neoklassischen Grundmodells fest. Rein ékonomische Motive bestimmen das Verhalten der Akteure auf dem Arbeitsmarkt, der
restriktive Einfluss von sozialen Netzwerken spielt hier keine Rolle. Letztlich wird der Prozess der Stellensuche auf die
einfache Formel Suchzeit = Kosten reduziert.

22.2.8 Sozialkapital und Arbeitsmarkt

Die Grundidee des Sozialkapitals (socia! capital) ist das die Familie, Freunde und konstitutionelle Einrichtungen {(Fereineg) fir
eine Person ein enommer Vorteil sind. In Krisenzeiten kénnen diese helfen. Was fiir Individuen {(individuals) Vorteile bringt, gilt
besonders fiir Gruppen (communities).

These 1

Durch die Bildung von (sozialen) Netzwerken (social networks) und privaten Zusammenschliissen {(civic associations) lassen
sich Probleme aufgrund der Starke und der Finanzkraft besser meistern.

3

Der Begriff ist nicht neu und wurde - auch in der Literatur anerkannt - zuerst von Hanifan 16 eingefiihrt und erlantert:

In the use of the phrase ,,social capital* no reference is made here to the usual acceptation of the term ,,capital” except in a
figurative sense. We do not refer to real estate or to personal property or to cash, but rather to that in life which tends to make
these tangible substances count for most in the daily lives of a people; namely, good will, fellowship, sympathy, and social
intercourse among the individuals and families who make up a social unit - the rural community, whose logical center in most
cases is the school.

Hanifan begriindet weiter, dass erst das Zusammenbringen einer grolen Anzahl von Individuen (individia!s) mit deren
finanziellen Ressourcen unter einer effektiven Organisation und kundigem Management sowie Griindung eines Unternehmens
{business corporation) bewirken, Giiter oder Dienstleistungen zu produzieren. Die Konsumenten profitieren von dem Nutzen
der Giiter und Dienstleistungen im taglichen Leben und die Geldgeber (capitalists) erhalten einen Gewinn als Ausgleich fiir die
Leistungen gegeniiber der Gesellschaft.

Er iibertragt diesen Ansatz auf eine soziale Gemeinschaft (socia! corporation) und zwar die Gemeinschafi.im weitesten Sinne
{compumity). L6 Tiefgreifende gesellschaftliche, skonomische und politische Probleme kénnen nur durch solidarische

Netzwerke wieder aufgebaut werden, wie ehemals die ,,apple cuttings™, ,,Diskussionsgesellschafien* oder ,,barn-raisings*.
Sozialkapital birgt: guten Willen, Gemeinschaftsgeist, Mitgefiihl und geselligen Austausch zwischen Individuen und den
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Familien (Gemeinschaft). Sozialkapital birgt: guten Willen, Gemeinschafisgeist, Mitgefithl und geselligen Austausch zwischen
Individuen und den Familien (Gemeinschaft). Eine Gemeinschafi profitiert vom Einzelnen: Einzelne sind hilflos, erfahren
Vorteile durch Gemeinschafi (Mitgefithl, Hilfeleistungen, Gemeinschaftsgeist...). Durch Ansammlung solchen Sozialkapitals
erfolgt eine allgemeine Verbesserung der Wohlfahrt der Gemeinschaft.

These 2

Je angehaufter Sozialkapital auftritt, desto gesunder, effektiver und angenehmer wird es, in einer Gesellschaft zu leben.

Der Begriff Sozialkapital verweist also auf jene kollektiven Ressourcen innerhalb der Gesellschaft, die wesentlich zu sozialem
Zusammenhalt und Entwicklung beitragen. Diese Ressourcen bilden eine Form von , Kapital* innerhalb der Gesellschafi, das
gemessen und auch gesteigert werden kann, um so einen positiven Einfluss auf eine nachhaltige gesellschafiliche Entwicklung
auszuiiben.

Aus Studien iiber die Soziologie der Arbeitsmarkte ist bekannt: Beziehungen (Sozialkapital) sind auf dem Arbeitsmarkt oft
wichtiger als Fachwissen (Humankapital). Die Hauptthese lautet:

These 3

Ob und wo wir arbeiten hangt davon ab, iiber welche sozialen Netzwerke und Kontakte wir verfiigen.
Daraus werden Folgethesen abgeleitet:

® Nicht die Arbeitssuche ist die haufigste Methode, einen Arbeitsplatz zu erhalten,
»  Arbeitgeber besetzen freie Stellen, ohne nach neuen Arbeitskraften zu suchen.

Das heilt, die Arbeitsplatzvergabe erfolgt iiber Kontakinetzwerke. Die Vergabe von Arbeitsplatzen iiber solche Netzwerke ist
von folgenden Faktoren abhangig:

» Wie eng ist die Beziehung des Arbeitssuchenden zum Kontakt?
s Mit welchem Netzwerk von Beziehungen ist dieser Kontakt verkniipfi?
* Wie gut kann das Netzwerk auf Informationen iiber Arbeitssplatze und Arbeitsplatzangebote zuriickgreifen?

22.2.8.1 Beziehungen

Es lassen sich grundsatzliche zwei Arten von Beziehungen unterscheiden:

1. soziale Beziehungen aufgrund emotionaler oder traditionaler Verbindung,
2. soziale Beziehungen aufgrund rationaler, utilitaristischer Verbindung.

Die unter 2. genannte Art umfasst u. a. das, was als Vitamin B bezeichnet wird: Soziale Beziehungen, die fiir eigene Ziele oder
fiir den eigenen Vorteil nutzbar sind bzw. einen Status-Nutzen bringen, sind Beziehungen.
Tab. 22.4: , Beziehungen* und ihre Entstehung

Gemeinschafi = So.21ale = Gegellschafi
Beziehung
it it it
it subjeltive Nutzung it
it it it
Beziehungen
Emontionalitat =] = Fationalitat

Es ist jedoch schwierig, zwischen emotionaler und rationaler Beziehung zu unterscheiden. Auch die traditionale Beziehung zu
einem Familienmitglied kann einen hohen Nutzen beinhalten, obwohl sie nicht aus rationalen Griinden eingegangen wird. Die
veranderten Sozialbeziehungen in der gegenwirtigen Gesellschaft sind gekennzeichnet durch ein Wechselspiel emotionaler
Gemeinschaft und rationaler Gesellschaft. Die Suche nach Verbundenheit entsteht haufiger aus individuellen Motiven oder
Nutzenerwagungen: ,,Das Gemeinschafisbediirthis richtet sich auf individuell nutzbare Gemeinschaften, d.h. auf
Gruppenzugehérigkeiten, iiber die mehr oder weniger verfiigt werden kann (z.B. von der losen free-climber-Gemeinschafi bis
zur loyalen Sektenmitgliedschaft). An die Stelle der zerfallenden Familien und verlorenen Solidaritaten treten nun imformelle,

transitorische Netzwerke und multiple Gruppenzugeh érigkeiten.* 165

In seinem Konzept zur Starke schwacher Beziehungen macht Granovetter 156 die Intensitat der Beziehung von der
Kombination folgnder Faktoren abhangig:

s verbrachte Zeit (amount of time): die gemeinsam verbrachte Zeit der Akteure

o omotiongle Intensitdt (emotional itensity):

o Initmitit (intimicy): ausgedriickt durch gegenseitiges Vertrauen oder Verstandnis
o Rezprozitdt (reziprocal services): Gegenseitigkeit der Beziehung
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Es kann somit starke, schwache und abwesende Beziehungen geben. 167 1m Gegensatz zu den starken Beziehungen familiarer,
verwandtschaftlicher und freundschafilicher Art soll mit der Starke der schwachen Beziehungen auf Beziehungen verwiesen
werden, die freiwillig aus beruflichem Interesse, Mildtatigkeit oder einfach Gemeinwohlorientierung zustande kommen. Die
schwachen Beziehungen haben nicht den starken, universalistisch ausgerichteten Verpflichtungsrahmen auf emotionaler
Grundlage, sondern sind partikularistisch auf den jeweiligen Zweck ausgerichtet. Die darauf aufbauenden Beziehungen
schlagen sich als soziales Kapital bei Individuen nieder, das wiederum in Organisationen als Allianzen und
Geschaftsverbindungen und auf der Ebene der Gesellschaft als moralischer Kitt zum Tragen kommt. Es erméglicht erst das

Zusammenleben und die Kooperation zum gegenseitigen Nutzen von Individuen und Institutionen. LG5
These 4

Das soziale Kapital erméglicht erst das Zusammenleben und die Kooperation zum gegenseitigen Nutzen von Individuen und
Institutionen.

In Anlehnung an Dederichs werden die Merkmale von starken und schwachen Beziehungen in der Tab. 22.5 zusammengefasst:
Tab. 22.5: Merkmale starker und schwacher Beziehungen (Quelle: DEDERICHS (1999), 8. 55)

Schwache Beziehungen Starke Beziehungen
Heterogenitédt der Gruppe Homogenitat der Gruppe
ErwelterterZu gang zu Informationen und kulturellen Geringe Zugangschancen zu Informationen der Umwelt
essourcen
Umwelt tritt permanent in EGO ein Unterstiitzung durch Mitglieder
Integration durch Intergruppenverbindungen Intragruppenverbindung bei hoher Informationsdichte und
Redundanz
Funktionalisierung der Beziehungen Traditionalisierung der Beziehungen

Zusammengefasst tiberpriift und bestatigt Granovetter im Wesentlichen folgende Thesen:
These 5

» Uber Kontakte findet sich schneller und mit geringerem Aufiwand ein Arbeitsplatz.
L]

Uber Kontakte ist die berufliche Platzierung besser als iiber andere Vermittlungswege. Dies geschieht vor allem
mithilfe schwacher Beziehungen.

Je weiter die Karriere fortgeschritten ist, desto eher findet sich eine Stelle iiber Kontakte.

e Zu Beginn der Karriere sind starke Beziehungen hilfreicher, wihrend in der fortschreitenden Karriere schwache
Beziehungen an deren Stelle treten.

* Schwache Kontakte spielen vor allem bei qualifizierten Berufsgruppen eine Rolle.
22.2.8.2 Soziale Einbettung wirtschaftlichen Handelns - Embeddedness

Granovetter beschreibt drei klassische soziologische Annahmen (Fundament soziologischer Annahmen):
Tab. 22.6: Klassische soziologische Annahmen (Quelle: in Alehnung an GRANOVETTER (1992}, S. 4)

Originaltext Textiibersetzung
(1) the persuit of economic goals is normally (1) Das Verfolgen Skonomischer Ziele wird normalerweise
accompanied by that of such noneconomic ones as begleitet von Zielen nichtékonomischer Art, z.B.
sociability, approval, status and power Geselligkeit, soziale Anerkennung, Status, Macht,

(2) economic action (like all action) is socially situated |(2) Okonomisches Handeln (wie jedes andere Handeln
and cannot be explained by individual motives alone: it [auch) ist sozial situiert und kann nicht allein durch
is embedded in ongoing networks of personal relations [individuelle Motive erklart werden; es ist eingebettet in

rather than carried out by atomized actors' bestehende Netzwerke und persénliche Beziehungen.
(3) economic institutions (like all institutions) do not (3) Okonomische Institutionen entstehen (wie alle
arise automatically in some form made inevitble by Institutionen) nicht automatisch, sondern sind sozial

extemnal circumstances, but are socially constructed?  [konstruiert.

! = soziale Einbettung wirtschaftlichen Handelns 2 BERGER/LUCKMANN (1966)

Das Konzept der Einbettung wirtschafilichen Handelns 169 macht den Zusammenhang zwischen sozialen Beziehungen und
Prozessen auf dem Arbeitsmarkt unmittelbar deutlich:
These 6
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Okonomisches Handeln {(wie jedes andere Handeln auch) ist sozial situiert und kann nicht allein durch individuelle Motive
erklart werden; es ist eingebettet in bestehende Netzwerke und persénliche Beziehungen.

Das heilit: Auch der Arbeitsmarkt bzw. dessen Akteure sind eingebettet in soziale Beziehungen und die sich hieraus
ergebenden Netzwerke. Als Netzwerk bezeichnet Granovetter regelmallige Kontakte oder ahnliche soziale Beziehungen
zwischen Individuen oder Gruppen. Eine Handlung ist nach Granovetter alleine schon deshalb eingebettet, weil sie eine
Interaktion mit anderen Individuen darstellt, d.h. diese beeinflusst und von diesen beeinflusst wird.

Granovetter stellt den Aspekt der sozialstrukturellen Einbindung wirtschaftlichen Handelns in den Vordergrund und konstatiert,
dass der Austausch in modernen ebenso wie in vormodernen Wirtschaftssystemen durch soziale Beziehungen gepragt werde. In
Ablehnung ,,atomistischer”, iiber- oder untersozialisierter Akteurskonzepte in den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften
pladiert er daher fiir eine explizite Betrachtung der Relevanz der sozialstrukturellen Bedingungen, unter denen ékonomisches
Handeln, auch und gerade in modernen Wirtschafissystemen, stattfindet. Diese persénlichen Beziehungen sind notwendige,
wenn auch nicht hinreichende Bedingung fiir die Entstehung von Vertrauen und die Verhinderung von Betrug bei
wirtschaftlichen Transaktionen:

The embeddedness argument siresses instead the role of concrete personal relations and structures (or ,,networks*) of social

relations in generating trust and discouraging malfeasance.

Er beschreibt die Verstetigung von Kontakten in einem Zusammenhang von Vertrauen und Geschaftsbeziehungen. Gerade in
6konomischen Transaktionen, bei denen ein bestimmter Wert iibermittelt wird, ist es nicht immer méglich, den
Austauschpartner zu kennen und darauthin Erwartungen zu haben. Allerdings praferieren Akteure die Transaktion mit solchen
Partnern, die iiber Reputation verfiigen, um das Risiko, betrogen zu werden, zu verringem.

Reputation bedeutet dabei das Wissen bzw. die Information, dass dieser Akteur vertrauenswiirdig ist. Die beste Méglichkeit
dariiber zu urteilen, ist das eigene Wissen aus vorherigen Transaktionen, wie hier gezeigt wurde. Da dies nicht immer méglich
ist, kénnen Informationen aus anderen Quellen helfen. Besser als die allgemeine Aussage, dass ein Akteur als vertrauenswiirdig
bekannt ist, ist die Information eines Intermediars, der bereits mit Akteur gehandelt hat Ein falsches Urteil des Intermediars
wiirde dazu fithren, dass der Mittler selbst seine Vertrauenswiirdigkeit verliert. Okonomisches Handeln ist demzufolge unter
unsicheren Bedingungen nicht nur durch finanzielle Bewertungen zu erklaren, sondern auch durch soziale.

Eingebettete Beziechungen unterscheiden sich von Marktbeziehungen neben dem Vertrauen durch feingliedrigen
Informationstransfer und gemeinsame Problemlésung. Wirtschafiliches Handeln, das in sozialen Netzwerken koordiniert ist,
erzeugt langfristig Vorteile wie anpassungsfihigere und schnellere Reaktionen auf Marktverinderungen, Innovation und
geringere Kosten.. Insofern kann die Position in einer Sozialstruktur als Kapital angesehen werden, das fiir bestimmte
Individuen oder Gruppen einen Vorteil mit sich bringt. Aufgrund der Beziehung kénnen damit Kosten der Informationssuche
und ihrer Bewertung ersetzt werden. Bei eingebetteten Beziehungen sind sie vor dem Hintergrund des dort herrschenden
Vertrauens von héherer Qualitat und damit zuverlassiger.

Ein anderer Netzwerkeffekt zeigt sich darin, dass die Informationslage dadurch verbessert wird, dass aufgrund der Prominenz
eines Individuums, d.h. aufgrund seines Status, Aussagen iiber die Qualitat der gelieferten Informationen abgeleitet werden Es
ist auch zu beachten, dass mit einem bestimmten Status der Zugang zu Informationen erleichtert ist.

22.2.8.3 Soziales Netzwerk

Der Begrift soziales Netzwerk (social Network) 170 pezeichnet ein Beziehungsgeflecht, das Menschen mit anderen Menschen
und Institutionen sowie Institutionen mit anderen Institutionen verbindet. Menschen sind untereinander zum Beispiel durch
Beziehungen in der Familie und Verwandischaft, aber auch mit der Nachbarschaft und in der Arbeitswelt vernetzt.

Definition 22.3 Soziales Netzwerk

Beziehungsgeflecht, das Menschen mit anderen Menschen und Institutionen sowie Institutionen mit anderen Institutionen
verbindet.

Fiir soziale Netzwerke gelten folgende Unterscheidungen:

» primare oder personliche Netzwerke:

Hiermit sind Netzwerke in der Familie und Verwan dtschaft, nachbarschaftliche Netzwerke und freundschaftliche, das
heildt selbst gewhhlte Netzwerkegemeint. Aber auch altersspezifische, frauenspezifische oder arbeitsplatzspezifische
Netzwerke fallen darunter;

# sekundiare oder gesellschaftliche Netzwerke:

Hierzu gehdren institutionelle Netzwerke wie zum Beispiel Handwerksbetriebe, Versicherungsuntemehmen,
Kaufthauser, Industriebetriebe und éffentliche Einrichtungen der Infrastruktur wie zum Beispiel Kindergarten, Schule,
Hochschule, Soziale Dienste, Verkehrssysteme;

s tertiare Netzwerke:

Sie sind zwischen den primaren und sekundaren Netzwerken angesiedelt und haben eine vermittelnde Funktion. Es
handelt sich hierbei um Gruppen der Selbsthilfe, Biirgerinitiativen und um professionelle Dienstleistungen wie
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Krankenpflegedienste, Gesundheitsberatung oder Einrichtungen der Sozialen Arbeit.

Soziale Netzwerke bieten praktische, emotionale und kognitive Unterstiitzung in Belastungs- und Krisensituationen.
Sozialarbeiter und Sozialpadagogen bemiihen sich um Einfluss auf Netzwerke, damit sie fiir Menschen zuganglich werden, die
dies aus eigener Krafi nicht oder noch nicht schaffen. Durch Vernetzung der Sozialen Dienste mit Selbsthilfegruppen,
Verbanden und unterschiedlichen Fachleuten auf regionaler und iiberregionaler Ebene kann das Dienstleistungsangebot
insgesamt erhéht und effektiver zuganglich gemacht werden.

Die Bedeutung sozialer Netzwerke bei der Besetzung von Stellen ist ein relativ gesichertes Ergebnis der

Arbeitsmarktforschung. Beispielsweise werden in einer Studie 71 die Ergebnisse einer Befragung von 346 ehemaligen
Studierenden der Fakultat fiir Sozialwissenschaften und Philosophie der Universitat Leipzig vorgestellt, die im Rahmen eines
Forschungspraktikums im Sommer 2001 durchgefithrt wurde. Dabei geht es einerseits um die Auswirkungen sozialer
Beziechungen am Ende des Studiums beim Berufseinstieg, insbesondere auf die Dauer der Suche nach der ersten Arbeitsstelle
und auf das Einkommen und die Zufriedenheit in dieser Beschaftigungsposition, andererseits um den Einfluss sozialer
Beziehungen auf den weiteren Berufserfolg zwei Jahre nach dem Ende des Studiums.

Die Ergebnisse belegen, dass soziale Netzwerke eine wichtige Rolle beim Ubergang vom Studium ins Berufsleben spielen.
Dies wird zum einen dadurch deutlich, dass bei der Suche nach der ersten Berufstatigkeit nach dem Studium nahezu zwei
Drittel derer, die iiberhaupt suchten, auf ihr soziales Netzwerk zuriickgegriffen haben und jeweils etwa die Halfie ihre erste und
die berufliche Tatigkeit nach zwei Jahren iiber soziale Netzwerke fanden.

Dieses Resultat lasst die Schlussfolgerung zu, dass beim Berufseinstieg Netzwerke eher fiir aktive Unterstiitzung als fiir die
Informationsbeschaffung optimiert sein sollten. Besonders zu Beginn der Berufstatigkeit nach dem Studium zeigen sich zudem
sehr unterschiedliche Einkommenschancen in unterschiedlichen Arbeitsmarktsegmenten wie dem Hochschulbereich, die das
Humankapital und auch die sozialen Ressourcen der Betroffenen nicht adaquat widerspiegeln. Inwieweit sich diese Diskrepanz
mittelfristig oder langfristig authebt, lasst sich mit den hier erhobenen Daten nicht entscheiden.

Folgende Aspekte sozialer Netzwerke konnen u. U. als kritisch bezeichnet werden:

® Problem der sozialen Schlielung (social exclusion):

Wenn die Personalrekrutierung nur durch an den Betrieb gebundene soziale Netzwerke erfolgt, werden Aullenstehende
ausgeschlossen.

» Problem des exklusiven Informationsvorteils:

Ein Bewerber, der iiber soziale Kontakte zu den ,richtigen* Personen verfiigt, erhalt einen exklusiven
Informationsvorteil; andere Bewerber bleiben auf ihre schrifiliche Unterlagen ,,reduziert”.

* Problem der iiberzogenen Erwartungshaltungen:

Die Erwartung, dass durch ,,Beziehungen® aitraktivere Stellen gefunden werden kénnen, lasst sich weder beim
Berufseinstieg noch beim Berufsaufstieg hinreichend belegen. Das Verfiigen iiber Sozialkaptial garantiert noch keine
erfolgreiche Stellenfindung. Eine bessere Platzierung ist in hohem Malfle abhangig vom Status der Kontaktperson und
vom Humankapital (fachliches Kénnen und Leistung). Soziales Kapital kann Humankapital lediglich erganzen nicht
aber ersetzen.

* Problem der Abhangigkeit:

Eine allzu groBe Abhangigkeit von Netzkontakten fiihrt evtl. sogar zu einer beruflichen Verschlechterung. Fiir
Unternehmen kann sozialer Druck von Kunden und Mitarbeitenden problematisch werden.

22.2.8.4 Soziale Schliefung

Im Mittelpunkt dieser Theorie steht die Erklarung jener Prozesse, in denen soziale Akteure den Versuch untemehmen,
Ressourcen, Privilegien, Macht oder Prestige zu monopolisieren und andere Akteure davon auszuschlieBen. Das strategische
Handeln der Akteure zielt hierbei darauf ab, die Zahl der Konkurrenten um spezifische Chancen, Giiter oder Ressourcen gering
zu halten. Irgendein auberlich feststellbares Merkmal eines Teils der aktuell oder potentiell Mitkonkurrierenden: Rasse,
Sprache, Konfession soziale Herkunft usw. wird dabei zum Anlass genommen, ihren Ausschluss vom Mitbewerb zu erstreben.
Definition 22.4 Soziale Schiiefung

Prozesse, in denen soziale Akteure den Versuch untemehmen, Ressourcen, Privilegien, Macht oder Prestige zu monopolisieren
und andere Akteure davon anszuschlieflen.

Ausschlieflungsstrategien zielen auf die Ausgrenzung anderer gesellschaftlicher Gruppen von spezifischen Ressourcen,
Usurpationsstrategien bezeichnen dann die kollektiven Reaktion der Ausgeschlossenen. Als Resultat solcher
SchlieBungskampfe kann es dabei zu unterschiedlichen Graden struktureller Verfestigung sozialer Exbzw. Inklusion kommen.
Insofern wir es hier mit sozialen Auseinandersetzungen kollektiver Akteure zu tun haben, besitzt das Phanomen sozialer
SchlieBung eine konflikitheoretische Dimension. Eine machtheoretische Perspektive ergibt aus den fiir das Ergebnis der
SchlieBungskampfe zentralen Machtasymmetrien zwischen den Akteuren. Da sich weiterhin massive Riickwirkungen auf die
Lebenschancen der involvierten Akteure beobachten lassen, besitzt die Theorie sozialer Schlieflung auch eine
ungleichheitstheoretische Dimension.
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22.2.8.5 Neue Arbeitsformen

Die Zahl von Teilzeitjobs und befristeten Arbeitsvertragen steigt EU-weit. Neue Arbeitsformen wie Neue Selbststandigkeit,
Scheinselbststandigkeit, Telerbeit und Personal Leasing nehmen zu. Dabei unterscheidet man diese atypischen
Arbeitsverhaltnisse nach folgenden Gruppen, und zwar beziiglich der

® beteiligten Personen:

Jobsharing, Gruppenarbeit, Beizug von Hilfspersonen, Temporararbeit, Regiearbeit, Leiharbeit, L ehrvertrag und andere
Ausbildungsverhaltnisse, Mehrfachbeschaftigung und parallele Arbeitsverhaltnisse, Beschaftigung von sozial
Schwiacheren zur Wiedereingliederung in die Gesellschaft bzw. in den Arbeitsmarkt, Beschafiigung von auslandischen
Arbeitnehmenden (z.B. Saisonarbeiter, Grenzganger, Kurzaufenthalter und asylsuchende Personen), Mitarbeit von
Familienmitgliedem und Ehegatten, Beschaftigung von Kindern und Jugendlichen, Beschaftigung von bereits
pensionierten Personen, Schwarzarbeit

*  Orte der Arbeitsleistung:

Heimarbeit, Telearbeit, Handelsreisendenvertrag, Aullendienst, Springer, Heuervertrag, grenziiberschreitende Arbeit
bzw. intemationale Arbeitsverhaltnisse

s Zeit der Arbeitsleistung:

Gleitzeitmodelle, Wochen-, Monats- oder Jahresarbeitszeitmodelle, Teilzeitarbeit, Temporararbeit, Leiharbeit, Arbeit
auf Abruf, befristete Arbeitsverhalinisse, Saisonarbeit auslandischer Arbeitnehmender, Aushilfs- und
Gelegenheitsarbeit, Sonntagsarbeit, Nachtarbeit, Schichtarbeit, geringfiigige Beschaftigung

* Entlohnung der Arbeitsleistung:
Leistungslohn, Naturallohn
s Weisungsgebundenheit und organisatorischer Eingliederung:

Leitende Angestellte, Freiberufliche, Freie Mitarbeiter, Scheinselbststan digkeit, Neue Selbststandigkeit
Folgen dieser atypischen Beschaftigungsverhaltnisse sind:

* Sinken des allgemeinen Anspruchsniveaus in Bezug autf den Arbeitsplatz
Soziale Segmentierung der Gesellschaft in die Gruppe der danerhaft Vollzeitbeschaftigten und jene der atypisch
Beschaftigten (Entzolidarisierung - Trennung zwischen Stamm- und Leasingbelegschaft)
»  Ausgeschloszensein von sozialrechtlichen und betrieblichen Leistungen oder betrieblichen Weiterbildungs- und
Aufstiegschancen fiir freie Dienstnehmer und Werkvertragsnehmer (zoziale Schlieflung; siehe Abschn. 22.2.8.4).
Mit der Zunahme atypischer Beschaftigungsverhiltnisse steigt die Zahl der Working poor 172" wobei das Armutsrisiko mit der
zeitlichen Befristung eines Arbeitsverhaltnisses bzw. bei Teilzeitarbeit, zunimmt. Fiir etliche Menschen wird auch der steigende
Leistungsdruck zum Problem. Menschen mit eingeschrankter Arbeitsleistung haben auf dem Arbeitsmarkt immer weniger
Chancen und ihre Produktivitat wird nicht mehr genutzt. Dabei steigt die Notwendigkeit, durch staatliche Intervention die
Lebensgrundlage sicherzustellen (Beschaftigungsprogramme, Transferleistungen, etc.).
Auf der anderen Seite wird Arbeit haufig nicht mehr nur als notwendige Erwerbstatigkeit zur Sicherung des L ebensunterhaltes
angesehen, sondern als Selbstverwirklichung - das Selbstverstandnis des Menschen ist heutzutage eng mit den beruflichen
Herausforderungen verkniipfi. Menschen mit hohem Ausbildungsgrad verlangen daher immer mehr Selbstbestimmung nicht
zuletzt iiber ihre Zeit, um Privat- und Berufsleben besser integrieren zu kénnen. Haufig sind sie in so genannten
Wissensberufen tatig und verstehen sich als Wissensarbeiter. Sie arbeiten projektbezogen, sind flexibel und mobil und verfiigen
iiber Wissen als freie Ressource. Der Fokus ihrer Aktivitaten liegt auf so genannter inmaterieller Arbeit (hochqualifizierte
Dienstleistungsberufe, z.B. als Netzwerkspezialist, Kommunikationsberater, Gesundheitsexperte, Designer und Gestalter etc.).
Aber nicht nur fiir die Nachfrager von Arbeit sondem auch fiir Arbeitsanbieter haben sich tiefgreifende Veranderungen

ergeben. Nach Roth e zwingen die Marktentwicklung, der Wettbewerbsdruck und die Kundenwiinsche Unternehmen zur
stetigen Anpassung durch
* Anderung der Organisationsstruktur

Dezentralisierung und Abflachung von Hierarchien, Ausgliederung von Teilen oder ganzer Belegschaften in andere
Unternehmen

s Aufbau von Untemehmensnetzwerken

Zusammenarbeit auch mit Konkurrenten in flexiblen Netzwerken, Auslagerung von Kerngeschaften in
verselbststan digte Tochterfirmen

» Flache Prozessorganisation

e Auflésung von Unternehmensgrenzen
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Integration iiberbetrieblicher und unternehmensiibergreifender Produktionszusammenhénge, Intensive
Kooperationsbezichungen und zwischenbetriebliche Arbeitsteilung

Anderung der Identititsbildung

Die Identitdt wird nicht mehr durch die Rechtsform und Unternehmensgrenze, sondern durch die anstehende Aufgabe
und das zu bewiltigende Projekt bestimmt (nach Sattelberger)

Berticksichtigung Neuer Arbeitsformen

Neue Organisationsstrukturen fithren zu einer Umdeutung von Arbeit, die {iber die Forderung nach Flexibilisierung
hinausgeht.
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Teil VIII Okonomische Ansatze
23 Der Verwaltungsbetrieb
23.1 Einordnung und Merkmale

In der allgemeinen Betriebswirtschafislehre gibt es keinen einheitlichen Betriebsbegriff. Deshalb benutze ich hier als
Arbeitsgrundlage folgende Definition: Betriebe sind produktive soziale Systeme (Wirtschaftseinkeiten) , die Giter und
Dienstleistungen herstellen, die sie an andere Wirtschaftseinheiten abgeben und deren Bedarf decken. Der Betriebsbegriff
umfasst als Oberbegriff die Unternehmungen, die 6ffentlichen Betriebe und die Verwaltungsbetriebe (s. Abb. 23.1).

Wirtschafiseinheiten

private Haushalte Betriehe
|
Unternehmungen Offentliche Betriebe Verwaltungsbetriehe
(=Behdrden)

Abb. 23.1: Abgrenzung der Wirtschafiseinheiten
Die Unternehmung im marktwittschaftlichen System ist durch folgende Merkmale gekennzeichnet:

wirtschaftliche Selbststandigkeit,
Fremdbedartsdeckung,

erwerbswirtschaftliches Prinzip (Gewinnmaximierung),
Prinzip des Privateigentums,

wirtschaftliches Risiko.

Die Verwaltungsbetriebe lassen sich von den Untemehmungen anhand der vorgenannten Merkmale insoweit abgrenzen {s. Tab.
23.1):

Merkmale Unternehmung Verwaltungshetrieb
wirtschaftliche Selbststandigkeit Ja Nein
Fremdbedartfsdeckung Ja Ja
erwerbwirtschaftliches Prinzip Ja Nein

Prinzip des Privateigentum Ja Nein
wirtschaftliches Risiko Ja Nein

Tab. 23.1: Abgrenzung Untemehmung versus Verwaltungsbetrieb
Verwaltungsbetriebe sind keine Untemehmungen im betriebswirtschaftlichen Sinne. Der Begriff Verwaltungsbetrieb wird nicht

synonym gebraucht als Bezeichnung fiir 6ffentliche Betriebe , wie z. B. stadtische Versorgungsbetriebe, Verkehrsbetriebe.

Gemeint ist vielmehr die Ubertragung des Betriebsbegriffs auf Behérden 174 um damit eine Vielzahl genereller Erkenntnisse

und Verfahrensansatze der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre auf die éffentliche Verwaltung sinngemafl anzuwenden.
Staatliche oder kommunale Wirtschaftsunternehmen und andere Einrichtungen, die ausschliefilich im Bereich des allgemeinen
Rechtsverkehrs tatig sind und iiber keine éffentlich-rechtlichen Befugnisse verfilgen, sind keine Behorden. Diese Stellen sind
Erkenntnisobjekte der speziellen Betriebswirtschaftslehre fiir 6ffentliche Betriebe und Unternehmungen, auf die hier nicht
naher eingegangen werden soll.

23.1.1 Produktionsstiatte fiir nicht marktfiahige Giiter

Der Verwaltungsbetrieb ist besonders dadurch gekennzeichnet, dass er eine Produktionsstitte fiir nicht marktfahige Giiter
einschliefilich Dienstleistungen ist. Diese Definition enthalt somit begrifflich folgende betriebswirtschaftlich relevanten
Merkmale:

» Produktion/Produktionsstatte,
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» Markt/Marktfahigkeit,
* Giiter und Dienstleistungen.

Es ist in diesem Zusammenhang erforderlich, die einzelnen Merkmale naher zu betrachten:
Produltion

Die Produktion ist ein betrieblicher Transformationsprozess 75| durch den Giiter und Dienstleistungen hergestellt werden
(prodiction). Als Produktionsstatte bezeichnet man den Ort in einer Werkstatt oder Fabrik, an dem die Herstellungstatigkeiten
durchgefiithit werden (shop floor)

Markt

Der Markt ist der 6konomische Ort des Zusammentreffens von Angebot und Nachfrage, an dem sich Preisbildung und Tausch
vollziehen (market).

Giiter

Giiter sind im Verhalinis zu den :Bediirfnissen] knappe Mittel, die zu deren Befriedigung dienen, und zwar durch
Nutzenstiftung (Nutzen) in Form von lagerfahigen Waren:

1

Sach-Giiter

materielle Giiter

Real-Giiter oder als

immaterielle Giiter in Form von nichtlagerfahigen Dienstleistungen, Rechten (Patente) und ékonomischen
Verhaltnissen (z.B. Firmenwert).

Giiter werden nach dem Ausschlussprinzip der Giiternutzung 6ffentliche Giiter / Kollektiv-Giiter unterschieden: Giiter, die vom
Staat oder in seinem Aufirag produziert werden und von deren Nutzung niemand auszuschliefen ist, z.B. ein Leuchtturm oder
aullere Sicherheit, bzw. weil dies politisch als nicht zweckmalig erscheint {(Schulbildung). Haufig ist eine kostenlose Nutzung
Sffentlicher Giiter méglich (free-rider- position). Thnen stehen die Individual-Giiter {privaten Giiter) gegeniiber, von deren
Inanspruchnahme jeder auszuschlieflen ist, der nicht den geforderten Preis zahlen will.

Das Ausschlussprinzip ist ein Kriterium zur Unterscheidung zwischen privaten und éffentlichen Giitern. Private Giiter werden
am Markt getauscht und zwar nur dann, wenn die Austauschbedingungen zwischen Eigentiimer und Erwerber von beiden
akzeptiert werden. Der Nachfrager bleibt vom Konsum eines Gutes ausgeschlossen, wenn er nicht den vom Eigentiimer
geforderten Preis zahlt. Fiir 6ffentliche Giiter funktioniert das Ausschlussprinzip nicht, da fiir sie weder ein Markt existiert
noch sie in der Produktion und Inanspruchnahme aufieilbar sind; z.B.: ein Deichbau kommt allen Anliegern des Gebietes
zugute oder die aulere Sicherheit schiitzt alle Bewohner eines Landes gegen Angriffe von Aullen.

23.1.1.1 Kombination von Produktionsfaktoren

Die in der Volkswirtschafi iibliche Unterscheidung der Produktionsfaktoren Kapital, Boden, Rohstoffe, technisches Wissen,
soziales System, eignet sich wohl fiir die Analyse der Einkommensbildung und -vrteilung, nicht aber zur Untersuchung des
betrieblichen Leistungsprozesses. Deshalb wird in der allgemeinen Betriebswirtschafislehre iiblicherweise folgende
Unterscheidung nach Gutenberg vorgenommen:

»  Arbeitsleistungen,
¢ Betriebsmittel,
» Werkstoffe.

Bezeichnung Frklirung Beispiel
Botendienst,

Arbeitsleistungen alle vom Menschen erbrachten Dienstleistungen Sachbearbewitung,
Registratur

Betriebsmittel alle Sachgiiter, die im Leistungsprozess genutzt werden, ohne mit ihrer Substanz Einzug l(fnectl)oBuod;;n(,}rund

in die Erzeugnisse zu finden .
Maschinen, usw.

alle Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Halb- und Fertigerzeugnisse, die als Bestandteil in
Werkstoffe die Erzeugnisse eingehen oder, wie Eneergie und Schmiermittel, zum Betrieb von
Betriebsmitteln erforderlich sind.

Tab. 23.2: Betriebliche Produktionsfaktoren
Der betriebliche Leistungsprozess besteht dem Grunde nach aus drei Phasen:

» Beschaffung der Produktionsfaktoren,
¢ Kombination der Produktionsfaktoren,
»  Absatz der erstellten Erzeugnisse.

Die Abb. 23.2 soll den Gesamiprozess betrieblicher Leistungserstellung verdeutlichen.
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Betrieblicher Leistungsprozess

! ! |

Bes chaffung — Kombination —> Abs atz
Inputs Clutputs

Abb. 23.2: Phasen des betrieblichen Leistungsprozesses
In der Phase Kombination der Produktionsfaktoren werden die Werkstoffe unter Einsatz von Arbeitsleistungen und

Betriebsmittel zu Halb- und Fertigerzeugnissen be- oder verarbeitet. Diese Phase wird auch als Produktion 7® bezeichnet (s.
Abschn. 23.1.1).

23.1.1.2 Prinzip der Wirtschaftlichkeit

Wirtschaftliches Prinzip 177 bedeutet nichts anderes, als Anwendung des allgemeinen Vernunfiprinzips beim Wirtschaften
{Handlungsgrundsatz). Das allgemeine Vernunftprinzip zeichnet sich durch Planung, Uberlegung und Priifung der
Zweckmalligkeit aus. Denn es erscheint bei Giiterknappheit verniinftig (rational), stets so zu handeln, dass

* mit einem (wertmalig) gegebenen: Aufwand an Wirtschaftsgiitern ein méglichst hoher (wertmaliger) Ertrag oder
Nutzen erzielt wird (Maximumprinzip) bzw.

* der nétige Aufwand, um einen bestimmten Ertrag zu erzielen, méglichst gering gehalten wird (Minimumprinzip) oder
allgemein

* ein mdglichst giinstiges Verhalinis zwischen Aufwand und Ertrag realisiert wird {generelles Extremumprinzip)

Wirtschaftliches Prinzip

T T

Maximumprinzip Minimumprinzip Extremumprinzip
Abb. 23.3: Wirtschafiliches Prinzip
Im Bereich der éffentlichen Verwaltung ist der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit bei der Aufstellung und Ausfithrung des
Haushaltsplans zu beachten. 178 Nach diesem Grundsatz ist bei allen staatlichen Maflnahmen einschlieBlich solcher
organisatorischer und verfahrensmafiger Art die giinstigste Relation zwischen dem verfolgten Zweck und den einzusetzenden
Mitteln anzustreben (optimal). 1
Dieser Handlungsgrundsatz ist nicht identisch mit dem Begriff Wirtschaflichkeit, der die Relation zwischen Ertrag bzw.
Leistung und Aufiwand bzw. Kosten bezeichnet, ohne dabei darauf einzugehen, ob das wirtschaftliche Prinzip erfiillt ist.

Ertrag/Leistung
Aufwand/Kosten

Wirtaca filichkeit =

Definition 23.5 Aufwand/Ertrag

Aufwand sind die Ausgaben einer Unternehmung fiir den Ge- und Verbrauch aller Giiter in einer Wirtschaftsperiode.
Ertrag ist die von einer Unternehmung in einer Periode erzeugte Produktmenge (= Output)

Das betriebswirtschaftliche Rechnungswesen (Kostenrechnung) gewinnt eine immer griflere Bedeutung fiir die
Verwaltungsbetriebe, weil einerseits eine Verpflichtung zur Wirtschafilichkeit besteht und andererseits die 6ffentlichen
Einrichtungen zunehmen, die Leistungen gegen spezielles Entgelt anbieten. In geeigneten Bereichen ist deshalb eine Kosten-
und Leistungsrechnung einzufithren (§ 7 Abs. 3 BHO). Die Verarbeitung betriebswirtschaftlicher Grélien hat dabei die
folgenden Aufgaben:

Nachweis der Kostendeckung,

Informationen fiir die Wirtschaftlichkeitskontrolle,

Grundlagen fiir die Gebiihrenbedarfsberechnung (Preiskalkulation),

Informationen fiir die Entscheidungen iiber Rationalisierungsmafinahmen, z.B. Fragen der Privatisierung (siche § 7
Abs. 1 8. 2 BHO).
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23.1.2 Prinzip des finanziellen Gleichgewichts

Der Grundsatz des finanziellen Gleichgewichts hat zwei Auspragungen, die betriebswirtschaftlich relevant sind. Im
Finanzprozess einer Unternehmung besteht ein finanzielles Gleichgewicht, wenn folgende Ziele gemeinsam gesichert
erscheinen:

e Erflillung der finanziellen Anspriiche der Trager an die Wirtschaftseinheit (Gewinnausschiittung)
¢ Existenz der Unternehmung kurz- und langfristig (Liquiditdt).

Auch fiir den Verwaltungsbetrieb ist die Beachtung des finanziellen Gleichgewichts notwendig, weil ein
Zahlungsungleichgewicht oder sogar eine Zahlungsunfahigkeit vermieden werden muss.

Nach Art. 110 Abs. 1 S. 2 Grundgesetz ist der Haushaltsplan in Einnahmen und Ausgaben auszugleichen
(verfassungsrechtliches Ausgleichsgebot). Der Haushaltsplan ist ausgeglichen, wenn die Summe der veranschlagten
Haushaltseinnahmen identisch ist mit der Summe der veranschlagten Haushaltsausgaben. Die Staatsausgaben diirfen also die
Staatseinnahmen nicht tiberschreiten (Grundsatz der Ausgeglichenheit).
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24 Nutzen und Priferenz

24.1 Vorbemerkungen

Im Regelfall entscheiden sich Menschen zwischen Wahlm églichkeiten immer unter Beriicksichtigung der méglichen
Konsequenzen, die mit diesen Optionen verbunden sind. Bewusst oder unbewusst werden diese Wahlmoglichkeiten bewertet.
Das Bewertungsergebnis fithrt letztlich zu einer Auswahl einer Option. Bei der Beurteilung von Konsequenzen gibt es sog.
Anomalien, d.h. Menschen handeln nicht rational. Es treten irrationale Abweichungen von der Norm auf. Dabei handelt es sich
um spezielle Erscheinungsformen, die einen Einfluss auf die Beurteilung von Nutzen und Priaferenzen haben; sie werden nicht
durch die Konsequenzen bestimmt. Diese speziellen Phanomene werden wie folgt typisiert:

Tabelle 24.1: Spezielle Phanomene

Phanomene Beschreibung

Der Nutzen einer Konsequenz ist abhangig davon, wie es zur Konsequenz

Ursprungsabh#ngigkeit gekommen ist
Besitztumeffekt Der bloRe Besitz eines Objektes erhdht seinen subjektiven Went
Einbettungseffekt Der Wert eines Gutes ist abhangig vom Kontext, in den es eingebettet ist
Ausgabeneffekt Eine Entscheidung filr eine Option wird nicht auf Basis der Konsequenzen getroffen,

sondern im Hinblick darauf, wie viel man bereits in diese Option investiert hat

Menschen neigen dazu, gedanklich getrennte Kosten fiir unterschiedliche Ausgaben

Mentale Buchhaltung U fihren

Den subjektiven Wert einer Konsequenz (positiv, negativ, quantitativ, qualitativ) bezeichnet man als Nutzen (utiliy). Beurteilt
jemand den Nutzen einer Konsequenz fiir sich, also absolut, gibt er ein evaluatives (=wertendes) Urteil iiber diese Konsequenz
ab, z. B. das Essen ist ,,sehr gut,,. Werden hingegen zwei mégliche Konsequenzen mit einander verglichen, muss ein
praferentielles Urteil (=einer Konsequenz den Vorzug geben) gebildet werden, das den relativen Nutzen der Konsequenzen zum
Ausgdruck bringt.
Nutzen und Praferenz sind nicht direkt beobachtbar; sie werden in evaluativen bzw. praferentiellen Urteilen zum Ausdruck
gebracht. Im Gegensatz dazu ist die Wahl eine beobachtbare Handlung, durch die sich der Entscheider auf eine Option mit
deren Konsequenzen festlegt. Da wir davon ausgehen, dass die Beurteilung des Nutzens von Konsequenzen die Grundlage von
Entscheidungen darstellt, bilden sich Praferenzen beziiglich bestimmter Folgen einer Entscheidung.

Nutzen = Priferenzen = Wahl
Praferenzen sind also die Grundlage fiir die Wahl einer Option, der Nutzen einer Option ist die Grundlage der Praferenz.
Bekannte Praferenzen erlauben Riickschliisse auf den individuellen Nutzen der zur Verfiigung stehenden Optionen.

Da es unterschiedliche Typen von Entscheidungen gibt (routinierte, stereotype, reflektierte, konstruktive) 180 wird in einem

Entscheidungsprozess der Nutzen von Konsequenzen nicht notwendigerweise beurteilt, bevor eine Pritferenz festgestellt wird.
Bei einer routinierten Entscheidung wird die Wahl aus der Gewohnheit heraus, also automatisch, getroffen., ohne dass Nutzen
und Praferenz noch beurteilt werden miissen. Bei reflektierten Entscheidungen hingegen geht der Wahl ein bewusster Prozess
der Bewertung in der gegebenen Situation voraus.

24.2 Nutzen

Der Nutzen, den ein Individuum mit einer Konsequenz verbindet, wird in einem evaluativen Urteil ausgedriickt. Evaluative
Urteile kénnen sein:

» verbale Urteile {,,Ich finde Rithrei fiirchterlich*)
* numerische Urteile (,,Auf einer Skala von 0 bis 10 gebe ich Riihrei eine 0}

Wenn man fiir alle Konsequenzen auf einer Dimension (wie etwa Einkommen oder Zufriedenheit) evaluative Urteile erfragt
{und verbale Urteile in numerische transformiert), erhalt man die Nutzenfunktion dieser Dimension. Ubertragen in die
mathematische Formelsprache bedeutet das:

u(x) = R ¥xeD
Das heilt: Die Nutzenfunktion u ordnet allen Ausprigungen einer Dimension eine reelle Zahl zu.

24.2.1 Kennzeichen von Nutzenfunktionen

Eine Nutzenfunktion beschreibt die Beziehung zwischen dem quantitativen Ausmalf} einer Konsequenz und dem subjektiven
Wert, den eine Person dieser Konsequenz beimisst. Ist die Nutzenfunktion erst einmal bestimmt, so lasst sich das
Entscheidungsverhalten einer Person auch in Bereichen vorhersagen, zu denen sie gar nicht befragt wurde.

Die Entscheidungsforschung hat sich am haufigsten mit Nutzenfunktionen zu Geldbetragen beschaftigt, und zwar aus
folgenden Griinden:
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® jedes Gut kann in einen Geldwert ,iibersetzt® werden. Kennt man die Nutzenfunktion von Geld, so kennt man auch die
anderer kauflicher Giiter,

®  Geld ist eine eindimensionale, natiirlich geordnete Gréfe: (fast) jeder mdchte lieber mehr Geld als weniger,

= Nutzenfunktionen iiber qualitative Merkmale wie Farbe, Geschmack usw. zu bestimmen ist weit problematischer.

nutMlit jedem Zuwachs an Geld wird der Zuwachs an Nutzen geringer; man bezeichnet diese Erkenntnis als abnehmenden
Grenznutzen des Gutes Geld. Dazu hat Hermann Heinrich Gossen 1834 folgendes festgestellt:

"Die Gréfie ein und desselben Genusses nimmt, wenn wir mit der Bereitung des Genusses ununterbrochen fortfahren,
fortwiahrend ab, bis zuletzt Sattigung eintritt."Diese Aussage ist als Erstes Gossensches Gesetz oder Gesetz vom abnehmenden
Grenznutzen bekannt.
Der Grenznutzen '°! ist ein Begriff aus der Volkswirtschafislehre. Als Grenzrutzen wird der Nutzen bezeichnet, den der
Konsum der nachsten zusatzlichen (marginalen) Einheit eines Gutes stiftet. Die Veranderung des Nutzens durch eine weitere
konsumierte Einheit heillt Grenznutzen. Das Gesetz vom abrehmenden Grenznutzen (1. Gossensches Gesetz) besagt, dass jede
weitere Einheit eines Gutes einen geringeren zusatzlichen Nutzen als die vorangegangenen Einheiten bringt. Ist der
Grenznutzen gleich null, so ist die Sattigung erreicht oder anders ansgedriickt: Die Grille eines Genusses nimmt, wenn wir mit
der Bereitung des Genusses ununterbrochen fortfahren, fortwahrend ab, bis zuletzt Sattigung eintritt.

An einem Beispiel aus der wirklichen Welt erlautert heilit Grenznutzen soviel wie: Wenn ich ein Glas Wein trinke, fithle ich
mich sehr viel besser als vorher. Mein Grenz nutzen ist im hohen positiven Bereich; mein Gesamtnutzen (U} ebenfalls. Wenn
ich ein weiteres Glas Wein trinke, fithle ich mich noch besser, als nach dem ersten, allerdings ist mein Gewinn an
Wohlbefinden nicht so hoch, wie beim Sprung von kein Wein auf ein Glas. Mein Grenznutzen ist gesunken, allerdings immer
noch positiv; mein Gesaminutzen ist gestiegen. Trinke ich ein drittes Glas, zeigt sich keine weitere Wirkung mehr. Mein
Grenznutzen ist nun 0, mein Gesamtnutzen unverandert positiv Trinke ich ein viertes Glas, wird mir langsam iibel. Mein
Grenznutzen ist nun negativ, mein Gesamtnutzen nimmt ab. Trinke ich noch weiter, muss ich mich iibergeben. Mein
Grenznutzen ist weiterhin negativ, mein Gesamtnutzen nun ebenfalls.

24.2.2 Nutzenleiter

Der Nutzen eines Produktes ist definiert als Grad der Befriedigung von Bediirfnissen durch die Verwendung des Produkts. Die
Beurteilung der nutzungsbedingten Kriterien {der Nutzen) ist also in erster Linie vom Verwender des Produkts abhangig, d.h.
von seinen Bediirfhissen. Entsprechend der Vielfalt von Bediirfnissen unterscheidet man in der Nutzenlehre unterschiedliche
Nutzenarten. Die alteste bekannte Nutzenkategorisierung geht auf die Niirnberger Schule aus den 1930er Jahren zuriick (s.

Abb. 24.1) 182
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Abbildung 24.1: Die Vershofen’sche Nutzenleiter
Fiir eine Kaufentscheidung im konkreten Fall gilt die sog. Niirnberger Regel: ,.Je spezieller eine Nutzenart im Sinne des
Schemas der Leiter ist, desto starker beeinflusst sie die Entscheidung. Weil sie die Entscheidung bringt, ist sie als der

ansschlaggebende Hauptnutzen zu bezeichnen®. 1%

Die von Vershofen entwickelte Nutzenleiter beriicksichtigt den Tatbestand, dass der Mensch eben nicht immer nach dem
rationalen Prinzip entscheidet. Um nun potentielle Verbraucher wirklich besser versiehen zu kénnen, muss untersucht werden,
wie deren Nutzenerwartungen beschaffen sind.

...,Das aber heilit nichts anderes, als dass an die Stelle des kompakten Begriffs Nutzen eine bis ins einzelne gehende

Aufgliederung aller méglichen Nutzenerlebnisse treten muss.* L
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Zu den Komponenten eines Produktnutzen zahlen:

Grundnutzen:

Die aus den physikalisch-funktionellen Eigenschafien eines Produktes resultierende Bediirfnisbefriedigung
Zusatznutzen:

Uber den Grundnutzen hinansgehende Bediirfnisbefriedigung

Erbanungsnutzen:

Aus den asthetischen Eigenschaften eines Produktes resultierende Bediirfnisbefriedigung

Geltungsnutzen:

Aus den sozialen Eigenschaften eines Produkies resultierende Bediirthisbefriedigung

Produktnutzen:

Die aus allen Eigenschaften eines Produktes resultierende Bediirfnisbefriedigung

An dem Produkinutzen eines Autos beispielsweise lassen sich folgende Nutzenkom ponenten und damit befriedigte
Bediirfnisse identifizieren (Tab 24.2):
Tabelle 24.2: Nutzenkomponenten beim Autokauf

Nutzenart Beispiel Bedirfnis

Grundnutzen Transport von A nach B Grundbediirfnis Mobilitédt

verspricht Exklusivitat, kann sich nicht

eder leisten Prestige, Anerkennung

Geltungsnutzen

Nutzen aus Schaffensfreude Nervenkitzel bei schnellem Fahren, -
(Funktionslust) Freude am bequemen Fahren Selbstverirklichung
wird in Deutschland produziert und  |ethische Bediirfnisse,
Ordnungsnutzen schafft dort Arbeitsplatze Selbstlosigkeit

24.2.3 Nutzenvarianten

In der Literatur sind mehrere verschiedene Ansatze fiir eine Kategorisierung von Nutzen zu finden. So sprechen manche
Autoren von quantitativem und qualitativem Nutzen, andere beziehen sich auf monetar messbar und nicht monetar messbar. An
dieser Stelle sollen drei verschiedene Ansatze einer Nutzenkategorisierung vorgestellt werden, die von jeweils anderen
Ansatzen ausgehen und somit einander auch nicht ersetzen, sondem héchstens erweitern kénnen. Sie sind vornehmlich im
Zusammenhang mit der Einfithrung bzw. Migration von IT-Systemen beschrieben worden.

Die Nutzenarten nach Heinrich

Heinrich '®* orientiert sich bei seiner Aufteilung des Nutzens an der monetaren Bewertbarkeit und findet hierzu drei
Kategorien:

Direkt monetar messbarer Nutzen

Der direkt monetar messbare Nutzen entsteht hauptsachlich durch Kostensenkung, das heilt es entstehen Minderkosten
gegeniiber einem Altsystem. Solche Kostensen kungseffekte werden meist durch Technologieunterstiitzung
herbeigefiihrt. So kon nen Arbeiten, die frither mithsam von Hand gemacht werden mussten nun von der Technik
iibernommen werden. Hierbei ist vor allem die Senkung der Personalkosten, Betriebsmittelkosten und Sachkosten zu
nennen. Messbar sind die direkt monetar messbaren Kosten beispielsweise indem die Betriebskosten unter Nutzung des
Altsystems mit den geplanten Betriebsk osten des neuen Systems verglichen werden.

Indirekt monetar messbarer Nutzen

Bei dem indirekt monetar messbaren Nutzen handelt es sich um Effekte, die nicht direkt, das heillit zum Beispiel nicht
durch einen direkten Kostenvergleich zwischen Alt- und Neusystem, ermittelt werden kénnen. Laut Heinrich gibt es
zweil Formen des indirekt monetar messbaren Nutzens:

Erstens kénnen auch hier durch Technologieunterstiitzung Kosten gesenkt werden. Beispielsweise kénnen verringerte
Lagerkosten, die durch die Verringerung des La gerbestandes durch ein neues Lagerhaltungssystem aufireten, ermittelt
werden. Zweitens kénnen durch eine Produktivitatssteigerung zukiinftige Kostensteigerungen vermieden werden. Hier
kénnten zum Beispiel niedrigere Grenzstiickkosten durch eine héhere Ausbringungsmenge eine Rolle spielen. Die
Erfassung eines solchen indirekt monetar messbaren Nutzens erfolgt meist iiber eine Erfassung einer Menge, die dann
monetar, zum Beispiel mit Markt- oder Verrechnungspreisen, bewertet wird.

Nicht monetar messbarer Nutzen

Der nicht monetar messbare Nutzen entsteht immer durch eine Qualitatssteigerung, durch die beispielsweise ein
besseres Informationsangebot, eine Verbesserung der innerbetrieblichen und zwischenbetrieblichen Kommunikation
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oder die Erhohung der Fachkompetenz der Mitarbeitenden erméglicht wird. Aufgrund seines rein qualitativen
Charakters, ist der Nutzen dieser Kategorie meist iiberhaupt nicht nach objektiven Malfstaben monetar zu bewerten, da
im Normalfall der Nutzeneffekt nicht eindeutig einem Verursacher zugeordnet werden kann. An die Stelle der
Nutzenmessung und -bewertung tritt dafiir eine Nutzenschatzung.

Die Nutzenarten in Anlehnung an Stickel

Auch Stickel 1% befasst sich mit der Einordnung von Nutzen in verschiedene Kategorien. Im Unterschied zu Heinrich steht
hier allerdings nicht die fiskalische sondern viel mehr die zahlenmaBige Bewertung im Vordergrund. Stickel findet hierzu 2
Kategorien:

s Direkt quantifizierbarer Nutzen

Der quantifizierbare Nutzen besteht aus denjenigen Nutzenpotenzialen, die sich direkt in einer Quantitat ansdriicken
lassen. Diese Quantitat muss nicht immer monetar sein, schlielit dies aber nicht aus. So kann zum Beispiel die
Verminderung einer Fehlethaufigkeit im Vergleich zum Altsystem direkt als prozentualer Wert oder als Menge
angegeben werden. Den Anspruch der direkten monetaren Messbarkeit nach Heinrich wiirde diese Kenngrofe nicht
befriedigen, weil sie nun noch mit Markt- oder Verrechnungspreisen bewertet werden miisste und somit dem indirekt
monetar messbaren Nutzen zugeordnet werden wiirde. Der direkt quantifizierbare Nutzen beinhaltet also die
Teilmengen des direkt und indirekt monetar messbaren Nutzens nach Heinrich. Es ist aber nicht auszuschliefen, dass
sich direkt quantifizierbarer Nutzen iiberhaupt nicht monetar messen lasst.

Nicht quantifizierbarer Nutzen

Die Kategorie des nicht quantifizierbaren Nutzens wird weitgehend durch die nicht monetar messbaren
Nutzenpotenziale nach Heinrich abgedeckt. Auch hier ist es in den seltensten Fallen méglich den Nutzen direkt in einer
Quantitat auf rein objektiver Basis auszudriicken. Besteht zum Beispiel der Nutzen darin, dem Management bessere
Informationen zur Entscheidungsfindung zu liefern, kann dies in keinem Fall in einer objektiven, quantitativen Aussage
festgehalten werden. Zwar koénnte eventuell die verringerte Anzahl an fehlerhafien Datensatzen, die zu dem Nutzen
fithrt, ermittelt oder die Anzahl der Zugriffe auf die entsprechenden Informationen gemessen werden. Allerdings whre
hiermit der Nutzen nicht dargestellt, sondem nur ein Teil der Ursache. Ob diese aber als Wirkung den Nutzen nach sich
zieht kann nicht zweifelsfrei gesagt werden, da es sich hierbei nur um Stichproben bzw. die Nutzungshaufigkeit
handelt. Zudem lasst die Nutzungshaufigkeit nur sehr vage Aussagen iiber die Datenqualitat zu.

Beziiglich der Verwendung der verschiedenen Kategorie-Einteilungen kann die Aussage getroffen werden, dass die
Nutzenarten nach Heinrich zum gréfiten Teil bei einer Wirtschafilichkeitsrechnung zur Anwendung kommen wiirden.
Denn nur die monetar messbaren Nutzenpotenziale kénnen im Rahmen einer Wirtschafilichkeitsrechnung verwertet
werden. In wie fem in solch einer Betrachtung auch der indirekt messbare Nutzen mit einbezogen wird, liegt im
Ermessen des bewertenden Unternehmens bzw. in der Notwendigkeit ein System wirtschaftlich zu rechnen.

Die Kategorie-Einteilung in Anlehnung an Stickel ist vor allem fiir eine Nachbe trachtung eines Projekts dienlich. Fiir
Controlling-Aufgaben wie zum Beispiel ein Soll-Ist-Vergleich des verwirklichten Nutzens nach der Einfiihrung des IT-
Systems ist die quantitative Ausdrucksfahigkeit als Hauptbedingung zu nennen. Dort kommt es nicht mehr auf einen
monetaren Ausdruck an sondern darauf, im Vorfeld festgelegte Kennzahlen zu erheben und diese auf Erreichung zu
iiberpriifen.

Zusatzlich zum quantitativen Nutzen liest man in der Literatur auch sehr haufig von qualitativen Effekten. Der Begriff
qualitativ wird meist in gegenteiliger Verwendung zu quantitativ genutzt. Also lage die Schlussfolgerung nahe, dass es
sich bei dem nicht quantifizierbaren Nutzen automatisch um qualitativen Nutzen handle. Doch ist diese
Schlussfolgerung nicht immer richtig, denn in der praktischen Anwendung wird man des 6fieren auf eigentlich
qualitativen Nutzen stollen, der aber dennoch quantifiziert werden kann.

Die Nutzenarten nach Nagel

Nage

1 136

geht im Vergleich zu Heinrich und Stickel einem ganz anderen Ansatz nach. Er teilt die Nutzenpotenziale nicht nach

Bewertbarkeitskriterien auf, sondern nach deren Wirkung fiir das Unternehmen. Nagel geht von folgenden 3
Wirkungskategorien aus:

s Kostenersparnis

Die Kategorie Kostenerspamis erfasst alle Nutzenpotenziale, die sich in einer direkten Senkung von Kosten
niederschlagen. Bei IT-Systemen, die rein auf Rationalisierungseffekte zielen, wie es vor allem in der Vergangenheit der
Fall war, wird vor allem auf diese Nutzenpotenziale Wert gelegt, da ein solches System, das zum Beispiel darauf abzielt
Arbeitseinheiten freizusetzen, sich vor allem mit einer Wirtschafilichkeitsrechnung behaupten muss.

Produktivitatsverbesserung

Im Gegensatz zu den zuvor genannten IT-Systemen zur Rationalisierung zielt ein Unternehmen mit einem System zur
Produktivitatsverbesserung darauf ab mehr Umsatz zu erwirtschaften bzw. produktiver arbeiten zu kénnen. Der
gewollte Nutzen des System liegt also nicht darin weniger Kosten zu verursachen als das Altsystem, sondern
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leistungsfahiger zu sein und vor allem eine gréfiere Funktionsvielfalt zu bieten, mit der sich zum Beispiel neue
Vertriebswege erdfthen lassen oder eine Produktionsoptimierung durchfithren lasst.

» strategische Wettbewerbsvorteile

IT-Systeme, die dazu dienen einem Unternehmen strategische Wettbewerbsvorteile zu verschaffen, sind in der jingsten
Vergangenheit in den Fokus der Entscheider und der Medien geriickt. Hierzu zahlen zum Beispiel CRM oder Portal-
Anwendungen, die zwar keinen direkten Mehrwert und auch keine direkte Erspamis verursachen. Dadurch, dass
beispielsweise durch ein CRM-System Kundendaten besser verwaltet und im Untemehmen verfiigbar gemacht werden
kénnen, ist ein Vertriebs- oder Servicemitarbeiter besser in der Lage auf die personlichen Kundenbediirfnisse
einzugehen. Allgemein lasst sich iiber die Nutzenpotenziale dieser Kategorie sagen, dass sie einen positiven Effekt auf
qualitative Faktoren ausiiben wie zum Beispiel die Datenqualitit, die spater zu Wettbewerbsvorteilen fithren, wenn das
Management aufgrund der besseren Datenqualitat eine bessere Entscheidungsgrundlage erhalt.

Rein inhaltlich lassen sich die Kategorien nach Nagel schlecht mit der Nutzeneintei lung der anderen vorgestellten
Autoren vergleichen, da diese nur die Bewertung im Fokus haben. So lassen sich bei den Potenzialen, die eine
Kostenersparnis bewirken, wohl immer Nutzen aus allen Kategorien nach Heinrich oder Stickel finden.

Zusammeniassung der Nutzenarten

Die Kategorien nach Nagel reprasentieren auch die Zielsetzung des Unternehmens. Daher kann gesagt werden, dass sich durch
die Aufieilung nach Nagel der Nutzen definiert, denn wie erwahnt, bringen ja nur diejenigen Potenziale einen Nutzen fiir ein
Untemehmen, die dessen Ziele unterstiitzen. Fiir eine erste Aufteilung der Gesamtmenge der Nutzenpotenziale scheint folglich
der Nagel’sche Ansatz am geeignetsten zu sein, denn er teilt die Gesamtmenge der Potenziale in zielgerichteten Nutzen und in
nicht zielgerichtete Potenziale.

24.2.4 Sonstige Nutzenvarianten

Nutzen ist ein mehrdeutiger Fachbegriff. Die Bedeutung ist nur begrenzt inhaltsgleich zur Verwendung in der Alltagssprache.
Hier beschrankt man sich auf die Brauchbarkeit bzw. Niitzlichkeit einer Sache. Die umfassende Bedeutung des Fachbegriffs
verdeutlicht die nachstehende Tabelle:

Tabelle 24.3: Weitere Nutzenvarianten

Begriff Beschreibung
positiver Nutzen Der Gewinn eines Geldbetrages
negativer Nutzen Der Verlust eines Geldbetrages
Bemoulli-Nutzen subjektiver Wert eines Gutes, die Befriedigung aus der Konsumption
Vorhersagenutzen ‘Wenn wir eine Entscheidung treffen, kdnnen wir das Eintreten der Konsequenzen nur erwarten
Erfahrungsnutzen Der tatsachlich realisierte und erlebte Nutzen einer Entscheidung
heiler Nutzen (hot utility) [wenn die Konsequenz ein affektiver Zustand ist (Freude, Schreck, Ekel, etc.)
kalter Nutzen (cold utility) [|wenn eine Konsequenz danach bewertet wird, wie sie zum Erreichen persinlicher Ziele dient

24.3 Priferenz

Unter den Praferenzen eines Menschen versteht man umgangssprachlich seine Vorstellungen und Wiinsche. In der
Skonomischen Theorie spricht man von Praferenzen im Zusammenhang mit der Bewertung von Ergebniswerten durch
Entscheidungstrager. Im vorigen Abschnitt sind eingehend evaluative Urteile untersucht worden. Nunmehr soll der
Schwerpunkt auf die praferentiellen Urteile beziiglich der Folge(n) von Konsequenzen gerichtet werden. Bisher galt die
Annahme, dass der Nutzen einer Konsequenz die Praferenzen einer Person bestimmt. Die neue Betrachtungsweise soll
Riickschliisse auf die zugrundeliegenden Nutzenfunktonen bei gegebenen Praferenzen geben.

Dabei gelten folgende Annahmen:

* FEine Praferenz von a gegeniiber b liegt vor, wenn eine Person a gegeniiber b vorzieht oder b gegeniiber a vorzieht
* die Praferenz a gegeniiber b wird als binare Relation a > b geschrieben
» zicht eine Person weder a gegeniiber b noch b gegeniiber a vor, dann ist sie aund b gegeniiber indifferent: a~b

Die Beziehungen zwischen Nutzen, Praferenz und Wahl stellen sich also so dar:
Nutzen < Priferenzen = Wahl

24.3.1 Erfassung von Priferenzen fur offentliche Giiter

Zur Praferenzermittlung fiir 6ffentlicher Giiter 1°7 wurden im Laufe der Zeit verschiedene Verfahren entwickelt, die sich in
monetare und nicht-monetare Methoden ein teilen lassen. Mit Hilfe der monetaren Methoden wird versucht, den Wert des
Gutes in Geldeinheiten auszudriicken und somit messbar zu machen. Unter dem Begriff der nicht-monetaren Methoden werden
hier solche Verfahren zusamm engefasst, die Praferenzen nicht monetar, sondern auf andere Weise bewerten. Beide Methoden
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weisen beziiglich der Ermittlung von Praferenzen fiir 6ffentliche Giiter Vor- und Nachteile auf. Die wichtigsten Methoden
sollen hier kurz dargestellt werden.

Meonetire Methoden zur FPriferenzermittiung

Bei den monetaren Methoden werden indirekte und direkte Methoden unterschieden. Methoden, die die Praferenzen aufgrund
von beobachtbarem Marktverhalten (revealed preferences) bewerten, werden als indirekte Verfahren bezeichnet. Da es jedoch
fiir 6ffentliche Giiter keine Markte gibt, wird aus dem Verhalten auf den Markten fiir private Giiter auf die Praferenzen fiir die
6ffentlichen Giiter geschlossen. Dabei werden entweder ersetzende substitutive oder erganzende komplementare Beziehungen
zwischen den privaten und 6ffentlichen Giitern unterstellt. Als indirekie Methoden zur Praferenzermittlung sind insbesondere
die Reisekostenmethode (travel cost method) und der Hedonische Preisansatz (hedonic regression method) zu nennen.

Die Reisekostenmethode '°° wird nach HOTELLING (1947), der das Verfahren entwickelte, auch als Aufwandmethode
bezeichnet. Sie basiert auf der Uberlegung, dass fiir den Konsum &ffentlicher Giiter komplementére, private Giiter nachgefragt
werden. Die Wertschatzung fiir ein Umweltgut beispielsweise wird von dem Aufwand, der fiir dessen Nutzung erbracht wird,
abgeleitet. Die privaten Kosten, wie z.B. Transport- oder Ubernachtungskosten (inkl. der Opportunitatskosten der Zeit), die
Individuen auf sich nehmen, um z.B. einen Naturpark nutzen zu kénnen, driicken somit die Wertschatzung aus.

Der Hedonische Preisansatz wird auch als Marktpreismethode bezeichnet. Diesem Ansatz liegt der Gedanke zu Grunde, dass
ein Gut aus einem Biindel von Eigenschaften besteht und sein Preis alle Eigenschaften abbildet. Unterscheiden sich zwei Giiter
lediglich in einer Eigenschaft, bewirkt dies unterschiedliche Preise bei den betrachteten Giitern. Der Preisunterschied entspricht
dem gemeinten oder hedonischen Preis, der fiir die Abweichung der Eigenschaft zu entrichten ist bzw. eingespart werden kann.
Beispielsweise lasst sich aus dem Preisunterschied von zwei - mit Ausnahme der Farbe - identischen Autos (private Giiter) auf
die implizite Wertschatzung der einen Farbe gegeniiber der anderen schlieflen. Dieser Ansatz ist auf 6ffentliche Giiter
iibertragbar, wenn diese regionale Unterschiede aufweisen und zu einem privaten Gut in komplementarer Beziehung stehen.
Fiir das 6ffentliche Gut Anbindung an 6ffentlichen Personenverkehr schlagen sich regionale Qualitatsunterschiede z.B. in
unterschiedlichen Kauf- und Mietpreisen fiir das private Gut Wohnraum nieder. So konnte die Preisdifferenz von zwei
identischen Wohnungen, die sich durch die Entfernung zu einem Anbindungsknoten des éffentlichen Personenverkehrs
{Bahnhof) unterscheiden, die Wertschatzung fiir Mobilitat ausdriicken. Auf diese Weise bestimmt der Hedonische Preisansatz
den Wert 6ftentlicher Giiter durch die Preise komplementarer, privater Giiter.

Methoden, die die individuelle Wertschatzung fiir 6ffentliche Giiter durch Befragungen direkt erfassen und somit nicht auf
beobachtbares Marktverhalten zuriickgreifen miissen, werden als direkte Verfahren bezeichnet. Dazu werden hypothetische
Markte fiir die zu bewertenden Giiter etabliert, so dass den geaulerten Praferenzen (states preferences) eine hypothetische
Entscheidungssituation zu Grund liegt. Diese Methoden sind in der Lage, nicht nur den komsumtiven Wert von Giitem zu
ermitteln, sondern auch Existenz-, Options- oder Vermachtsniswerte. Zu den direkien Methoden zur Praferenzermmittlung zahlen
Kontingente Bewertungsansatz und die Congoint-Analyse.

Der Kontingente Bwertungsansatz ist eine umfragegestiitzte Bewertungsmethode, bei der die Wertschatzung fiir ein konkretes
6ffentliches Gut iiber einen Preis ausgedriickt wird, indem Personen direkt nach ihrer Zahlungsbereitschaft oder
Entschadigungsforderung befragt werden. Die Zahlungsbereitschaft bringt die Wertschatzung fiir den Erhalt des Gutes zum
Ausdruck. Besucher eines Freibades kénnten befragt werden, welche Summe sie zu zahlen bereit waren, damit dieses Bad in
seinem aktuellen Zustand durch Reparaturen/Pflege erhalten werden kann. Die Frage nach einer Entschadigungsleistung ist
dort sinnvoll, wo Veranderungen eines Gutes angestrebt werden. Landwirte kénnten beispielsweise befragt werden, fiir wieviel
Geld sie bereit waren, einen bestimmten Anteil ihrer Flachen nicht mehr zu bewirtschaften, damit dieser dem Naturschutz
dienen kann. Grundannahme dieser Vorgehensweise ist, dass Individuen Praferenzen fiir die Bewahrung eines bestimmten
Gutes haben, die sie in monetaren Einheiten ausdricken kénnen.

Die Conjoint-Analyse ist in der Markforschung eine weit verbreitete Methode zur Einstellungs- und Nutzenmessung fiir private
Giiter. Seit einigen Jahren wird dieses Verfahren auch zu Bewertung éffentlicher Giiter herangezogen. Der Grundgedanke der
Conjoint-Analy se ist, dass die Giiter an sich nicht nutzenstiftend sind, sondem ihre einzelnen Eigenschaften. Diese kénnen
jeweils unterschiedliche Auspragungen aufiveisen. Die monetare Bewertung erfolgt, indem Eigenschaft in Geldeinheiten
ausgedriickt wird. Bei dem Analyseverfahren werden die Giiter als Ganzes von den Probanden bewertet und somit die
Praferenz fiir das gesamte Gut ermittelt. AnschlieBen wird daraus auf die Praferenzen fiir die Eigenschaften und
Eigenschaftsauspragun gen geschlossen. Die Conjoint-Analyse setz voraus, dass ein Gut als ein Biindel von Eigenschafien
wahrgenommen wird. Das Gut Schulwesen setzt sich z.B. aus Schulgebauden, Lehrer, Unterrichtsmittel usw. zusammen. Fir
die monetire Bewertung kann z.B. die Eigenschaft Kosten fiir die Schulbildung angenommen werden.

Nicht-monetiire Methoden zur Priferenzermittiung

Zu den Methoden, die Praferenzen ohne eine monetire Bewertung erfassen zu kén nen, zahlen die Conjoint-Analyse, die
Nutzwertanaly se und die Leitbildmethode. Die Conjoint-Analyse zahlt auch zu den Nicht-monetaren Methoden, weil sie auch
dann noch einsetzbar ist, wenn kein Marktpreis fiir ein Gut vorhanden ist. Die Festlegung einer Eigenschaft in Geldeinheiten
entfallt in diesem Fall. Die erfassten Praferenzen bzw. Nutzenwerte sind somit zunachst nur ordinal, d.h. nur ihre Rangfolge,
nicht aber metrisch messbar, d.h. das der Abstand zwischen den Nutzenwerten nicht quantifizierbar ist. Das Verfahren der
Conjoint-Analy se sieht jedoch vor, aus den erfassten ordinalen Gesamtpriaferenzen metrische Teilnutzenwerte zu berechnen.
Durch Ver kniipfung dieser Teilnutzenwerte mittels Addition oder Multiplikation lassen sich schliefflich metrische
Gesamtnutzenwerte bestimmten. Somit konnte das Ergebnis einer Befragung lanten, dass ein Gut X mit dem Nutzenwert x
einem Gut Y mit dem Nutzenwert y vorgezogen wird. Die Nutzendifferenz kénnte aber nicht in monetaren Einheiten
ausgedriickt werden.

Die Nutzwertanalyse wurde fir den 6ffentlichen Sektor entwickelt. Mit Hilfe dieses Verfahrens kénnten alternative 6ffentliche
Projekte auf ihre Wirtschaftlichkeit hin untersucht und nach ihrer Vorteilhaftigkeit geordnet werden. Die Rangfolge wird durch
Nutzenwerte oder Gesamtwirksamkeiten angegeben. Bei diesem Verfahren wird in erster Linie die Qutputwirkung éffentlicher
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Vorhaben bewertet. Die Kosten werden nicht ansdriicklich beriicksichtigt. Lediglich durch die Ausweisung von Kosten als
negative Teilnutzenwerte kénne diese in die Analyse einbezogen werden. Die Bestimmung des Wertes einer Alternativer
erfolgt iiber eine Vielzahl von Kriterien {multidimensionales Zielsystem), bei denen es sich nicht nur um sachliche
Objektinformationen handelt, sondern auch um subjektive Informationen (z.B. Praferenzen des Entscheidungstragers). Zur
Bestimmung der Nutzenwerte im Hinblick auf die Gesamtzielerfiillung und zur Vergleichbarkeit werden die qualitativ
ermittelten Kriterien in quantitative Merkmale transformiert (z.B. durch die Bewertung mit Punkten).

Die Leithildmethode ist eine Planungsmethode im Berich der Landschaftsentwicklung. In ihrer Gesamtheit enthialt die Methode
auch monetare Elemente (z.B. die Kosten-Nutzen-Analyse). jedoch beruht das Grundprinzip auf eine nicht-monetaren
Bewertung, sodass hier eine Zuordnung zu den nicht-montéaren Methoden erfolgt. Das Verfahren nimmt einen Vergleich des
Soll-Zustandes einer Landschaft (=L eitbild) mit dem Ist-Zustand sowie mit Szenarien vor, woraus Handlungskonzepte
abgeleitet werden konnen. Die Bewertung einer Landschaft wird ganzheitlich oder iiber Teile des Objektes (synthetische
Bewertung) vorgenommen. Der Prozess der Leitbildentwicklung fithrt zur Definition einer einheitlichen Skala, auf der
konkurrierende Werte abgebildet werden kénnen. Die Skalierung kann z.B. mit Hilfe von Nutzenfunktionen, rechtlichen
Normen oder ethischen Mallstaben erfolgen. Auf diese Weise besteht die Méglichkeit, die Leitbilder verschiedener Gruppen,
z.B. des Umweltamtes, eines Planungsbiiros und der Bevélkerung zu beriicksichtigen, die unterschiedliche Praferenzen zum
Ausdruck bringen.

24.3.2 Priferenzordnung

Eine Praferenzordnung ist eine Ordnung iiber alternative Handlungen, die bestimmten Anforderungen geniigt. Wenn man die
Alternativen mit Buchstaben benennt, kann man die Praferenzordnung des Individuums darstellen. Die formale Darstellung
erfolgt mit Hilfe binarer Relationen: Eine Entscheidung zwischen zwei Optionen (binare Wahl wird mit dem Praferenzsymbol

> notiert. Ist die Person indifferent zwischen zwei Alternativen aund b, notiert mana~ b 1

Antizymmetrie

Eine Person kann nicht gleichzeitig a > b und b > a behaupten

Vergleichbarkeit

Eine Person muss einem Paar a, b genau eine Praferenz a > b oder Indifferenz, a ~ b angeben kénnen,
Widerspruchslosigheit (Transitivitdt)

Eine Person, die behauptet, dass a > bund b > ¢ gilt, muss auch a > ¢ anerkennen (logisches Verhalten)

Widerspruchsfreie Praferenzen heillen transitiv. Die widerspriichlichen Praferenzen nennt man intransitiv. Wenn eine Person
intransitive Praferenzen hat, kann man seine Wahlhandlungen nicht prognostizieren. Die Annahme transitiver Praferenzen stellt
sicher, dass sich Individuen "rational-schliissig"verhalten. Dies wird jedoch in der Praxis gelegentlich verletzt. Die
Vergleichbarkeit ist insofern problematisch, weil unter Umstanden Alternativen miteinander verglichen werden, deren
Vergleichbarkeit nicht zwingend gegeben bzw. einsichtig ist.

In der Mikroskonomie '°° gilt: fiir eine Praferenzordnung {d.h. alle Giiterbiindel kénnen in eine Reihenfolge gebracht werden)

miissen die Praferenzen folgenden Eigenschaften geniigen:

Reflexivitit

Eine Alternative, die beispielsweise zu zwei verschiedenen Zeitpunkten betrachtet wird, wird vom Konsumenten vorher und
nachher nicht unterschiedlich bewertet.

Transitivitdt

siehe oben

Vallstindigkeit

wenn es keine unvergleichbaren Alternativen gibt.

Alle drei Kriterien gemeinsam stellen sicher, dass die verschiedenen Alternativen in eine lineare Rangordnung gebracht werden
kénnen (schwache Praferenzbildung). Eine Priférenzrelation bringt das Ergebnis eines paarweisen Vergleichs zweier
Ergebniswerte {aund b) zum Ausdruck. Somit lassen sich individuelle Praferenzen unterscheiden in:

starke Priferenz: Die Person zieht a gegeniiber b vor

schwache Priferenz: Die Person findet a mindestens so gut wie b

Indiffzrenz: Die Person ist unbestimmt gegeniiber aund b

Indifferenz zwischen aund b besteht genau dann, wenn zwischen a und b keine starke Praferenz besteht. Und: Die Person ist
dann indifferent zwischen aund b, wenn sie a mindestens so gut wie b findet und b mindestens so gut wie a.

Wenn man also die Alternativen mit Buchstaben benennt, kann man die Praferenzordnung des Individuums darstellen.

Als Arten von Praferenzordnungen gelten:

Héhenpriiferenzen

Praferenz zwischen qualitativ unterschiedlichen Ergebnissen

Artenpriferenzen

Praferenz zwischen Ergebnissen, die durch ein Merkmal charakterisiert sind, das in einer Zahlenangabe zum Ausdruck kommt
Zeitpriferenzen

Praferenz zwischen Ergebnissen, die zu verschiedenen Zeitpunkten verfiigbar sind

Risikopraferenzen

Praferenz zwischen Altemativen, denen jeweils eine Menge moglicher Ergebnisse zugeordnet ist, mit den Auspragungen

* Risikoaversion (Person akzeptiert nur wenig Risiko)
» Risikoneutralitat (Risiko ist der Person gleichgiiltig)
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¢ Risikofreude (Risiko ist das Ziel: z.B. Gliicksspiel: hier wird fiir Risiko sogar bezahlt)

Im Rahmen der Zielbildung bedeutet das letztlich fiir die Entscheidungstrager, dass Klarheit iiber ihre Priferenzordnung
herrschen muss.
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Teil IX Neue Ansatze

25 Das Neue Denken
25.1 Ganzheitliches Denken und Handeln

Wir leben nicht erst seit dem Aufkommen des Begriffs Globalisierung in einer Wendezeit. Bereits in den 80ger Jahren des 20.
Jahrhunderts sind derartige Phanomene beschrieben bzw. ist eindringlich ein Paradigmenwechsel gefordert worden.

,»Unter Globalisierung versteht man den Prozess der zunehmenden intemationalen Verflechtung in allen Bereichen (Wirtschafi,
Politik, Kultur, Umwelt, Kommunikation etc.). Diese Intensivierung der globalen Beziehungen geschieht auf der Ebene von

Individuen, Gesellschafien, Institutionen und Staaten...* 121
Als vielleicht popularster Vertreter fiir ein Neues Denken ist der ans Osterreich stammende Physiker Fritjof Capra zu nennen.

In seinem Bestseller “Wendezeit - Bansteine fiir ein neues Weltbild '°* fordert er den Aufbruch zu einem Neuen Bewusstsein
in Wissenschaft und Gesellschaft: ,,Das Hauptthema dieses Buches ist der gegenwirtig stattfindende “Paradigmenwechsel* in
Wissenschaft und Gesellschaft des Abendlandes. Es ist dies ein Wandel der Weltanschauung vom mechanistischen Weltbild des

17.Jahrhunderts zu einer ganzheitlichen und 6kologischen Sicht.* L

Fiir die Menschen in Deutschland hat der Begriff Wendezeit bzw. Wende zusatzlich eine ganz besondere Bedeutung: Man
bezeichnet damit die Zeit ab dem Beginn der friedlichen Demonstrationen in der ehemaligen DDR bis zur Umwandlung der
SED-Diktatur zur Demokratie, also den Zeitraum von Herbst 1989 bis Frithjahr 1990. Die Wiedervereinigung der beiden
deutschen Staaten bedeutete auch fiir die 6ffentliche Verwaltung der Bundesrepublik Deutschland eine grosse Herausforderung.
Fachleute aus den westlichen Bundeslandem (=alte Bundesrepublik Deutschland) wurden in die sog. neuen Bundeslander
geschickt, um dort Aufbau- bzw. Umbauhilfe als Instruktoren zu leisten. Zu Beginn des Aufbau Ost standen jedoch keine

Reformen im Vordergrund, sondern die Ubertragung westlicher Standards auf die Situation im Beitrittsgebiet. 1%

Schon bald begann man aufgrund der schwierigen Haushaltssituation mit Reformbemiihungen in der Bundesverwaltung, den
Landes- und Kommunalverwaltungen im gesamten Bundesgebiet. Fiir eine einfithrende Analyse der Reformbemiithungen siehe

Bogumil 1% Die von Capra skizzierte Einschatzung der (heutigen) Weltsituation lasst sich in folgenden Thesen

zusammenfassen: 125

* Die dringendsten Probleme unserer Zeit sind globale, systemische Probleme.
Diese vielfach vemetzten Probleme sind letztlich Facetten ein und derselben Krise, die im wesentlichen eine Krise der
Wahrnehmung ist.

s Die Uberwindung dieser Wahrnehmung erfordert einen grundlegenden Wandel unserer Weltbilder und
Wertvorstellungen - einen Paradigmenwechsel - in Wissenschaft und Gesellschaft.

* Das Denken des neuen Paradigmas ist systemisches (ganzheitlich-dkologisches) Denken.

» Nur systemisches Denken kann zu langfristig tragbaren Losungen unserer Probleme fithren.

25.2 Systemisches Denken

Man definiert Organisationen als soziale Systeme mit einem angebbaren Mitgliederkreis, einer Vorstellung ihrer kollektiven
Identitat und Verhaltensprogrammen, die der Erreichung spezifischer Ziele dienen (Ziegler). Organisierte Sozialsysteme
{konnen) begriffen werden als Systeme, die aus Entscheidungen bestehen und die Entscheidungen, aus denen sie bestehen,
durch die Entscheidungen, aus denen sie bestehen, selbst anfertigen (Luhmann 1988).

In sozialen System werden folgende Systemebenen unterschieden:

s Interaktion:

Interaktionssysteme kommen dadurch zustande, dass Anwesende sich wechselseitig wahrnehmen. Thr Selektionsprinzip
und zugleich ihr Grenzbildungsprinzip ist die An wesenheit. Wer nicht anwesend ist, gehért nicht zum System.

» Organisation:

Hierbei handelt es sich um eine voll eigenstandige Entwicklung und ein neues Prinzip der Grenzziehung und
Selbstselektion. Als organisiert kdnnen wir Sozialsysteme bezeichnen, die die Mitgliedschaft an bestimmte
Bedingungen kniipfen, also Eintritt und Austritt von Bedingungen abhangig machen. Man geht davon aus, dass die
Verhaltensanforderungen des Systems und die Verhaltensmotive der Mitglieder unabhén gig voneinander variieren
kénnen, sich aber unter Umstanden zu relativ danerhafien Konstellationen verkniipfen lassen.

» Gesellschaft:

Gesellschaft wird klassisch definiert als das umfassende und dadurch unabhangige, autarke Sozialsystem. Es umfasst
nicht notwendig alle Handlungen, die es objektiv gibt, geschweige denn: alle Menschen. Gesellschaft ist das
umfassende Sozialsystem aller kommunikativ fiireinander erreichbaren Handlungen. In der heutigen Zeit ist die
Gesellschaft Weltgesellschaft (Luhmann).
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Offentliche Verwaltungen sind organisierte soziale Systeme, die auf der Basis von Planen und Programmen bindende
Entscheidungen produzieren. Bindende Entscheidungen sind Entscheidungen, die in der Umwelt des Verwaltungssystems als
verbindlich akzeptiert werden. Bei der Entscheidungsfindung kénnen Probleme aufireten. Derartige Probleme sind bereits an
anderer Stelle dargestellt worden (5. Kapitel 18). Zur Lésung von (komplexen) Problemen wird heute systemisches

Denken '“7 als notwendige Fahigkeit angesehen.

Systemisches Denken bedeutet, die Gesamtheit von Prozessen, Konstellationen von Situationen und Phanomenen zu begreifen.
Ein herausgeldster Teil gibt nur wenig oder falsche Informationen iiber das Ganze. Um etwas oder jemanden zu verstehen,
muss man die Ganzheit bzw. das System sehen und in den Denkprozess mit einbeziehen.

Systemisches Denken hilft, ein Problem in seine Teile zu zerlegen, hierbei jedoch die Zusammenhange nicht aus den Augen zu
verlieren. Die Analyse als System 6ffnet weiter den Blick fiir die Emmittlung von Systemfunktionen und -beziehungen, also
einen Komplex zusammengehdriger Fragen, und Funktionsweisen wie Selbstreferenz und Autopoiese, Ultrastabilitat, die dem
sonst iiblichen kausalen Denken unbekannt sind. Die Abgrenzung eines Systems (Festlegung der Systemgrenzen) erfolgt

entsprechend dem Untersuchungsinteresse und ist nicht objektiv vorgegeben. Im Verwaltungsmanagement wird die

198 erweitert, weil erst damit die Funktion der 6ffentlichen Verwaltung zutreffend erfasst

Systembetrachtung um Outcome
werden kann.

Systemisches Denken wird generell wie folgt gekennzeichnet:

1. es bedeutet, dass es im padagogischen, sozialen und biologisch-medizinischen Bereich (im Gegensatz z.B. zur
Mechanik) keine einfachen Ursache - Wirkungszusammenhange von Prozessen oder Erscheinungen gibt. So kann z.B.
die Ursache einer geistigen Behinderung nicht allein auf eine Entwicklungsabweichung im Autbau der Nervenzellen
zuriickgefithrt werden. Vielmehr bestimmen die wechselseitigen Beziehungen der Teilprozesse einen entsprechen den
Ablauf.

2. es wird betont, dass sich Prozesse immer im Spannungsbogen zwischen Ver gangenheit und Zukunft bewegen und
somit nur eine bestimmte Zeit wirksam sind. Sie beziehen sich auf Vorerfahrungen und sollen aber auch in die Zukunft
hinein wirken. Dieser Zusammenhang fithrt z.B. zur Erkenntnis, dass ein Lernerfolg wesentlich von der Vorerfahrung
mitbestimmt wird und dass die Lemmotivation wesentlich steigt, wenn sich der Lernende vorstellen kann, wann und
wo er das Gelernte anwenden wird.

3. es verbindet sich damit die Erkenntnis, dass der Mensch zumindest unter dem Blickwinkel sozialer Interaktion ein
geschlossenes System darstellt. Dies bedeutet, dass ein Mensch keinen unmittelbaren Zugang zu den Gedanken und
Gefithlen seiner Mitmenschen hat. Es sind immer nur subjektive Deutungen physikalischer Impulse, die im Innem einer
Person stattfinden, z.B. die Schallwellen der Sprache oder die optischen Eindriicke von einem lachenden Gesicht

(Hermeneutik). !

Ossimitz '°° unterscheidet mit seiner ansfithrlich entwickelten Definition vier Dimensionen systemischen Denkens:

1. Denken in Modellen

Bewusstsein darum, dass wir nicht Systeme an sich betrachten, sondem stets mit externalisierten Modellen von
Systemen umgehen, die gewisse Aspekte der systemischen Situation hervorheben und andere Aspekte vernachlassigen.

2. Vernetztes Denken

Denken in Wirkungsnetzen, Erfassung von Wirkungsketten sowie von eskalierenden und stabilisierenden
Riickkoppelungen.

3. Dynamisches Denken

Beriicksichtigung von Verzdgerungen, Schwingungen und anderen Zeitgestalten in Systemen.
4. Systemisches Handeln

Fahigkeit zur praktischen Steuerung von Systemen.

Denken in Modellen

Es sollte uns bewusst sein, dass die Systeme, mit denen wir uns beschaftigen, stets Modelle von irgendetwas sind, also gewisse
Vereinfachungen darstellen bzw. auf be stimmten Annahmen beruhen. Diese modellorientierte Sichtweise von Systemen hat
mehrere Konsequenzen:

* Dieselbe Situation kann durch unterschiedliche Systemmodelle reprissentiert werden. In diesem Sinne gibt es dann auch
verschiedene systemische Sichtweisen.

e Kein einzelnes Systemmodell kann fiir sich einen absoluten Giiltigkeits- bzw. Wahrheitsanspruch erheben.
Verschiedene Modelle sind nicht richtig oder falsch, sondern mehr oder weniger starke Vereinfachungen.

* Die Entwicklung/Konstruktion von Systemmodellen wird wesentlich entlastet. Man kann zunachst mit stark
vereinfachenden Modellen beginnen und diese dann erweitern. Es ist méglich und zulassig, firr dieselbe Situation
alternative Systemmodelle zu entwickeln.
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# Man vermeidet die Gefahr der Uberinterpretation systemischer Ergebnisse bzw. Einsichten. Diese haben ihre Giiltigkeit
jeweils nur im Rahmen des betreffenden Modells.

Zum Denken in Modellen gehért auch die Fahigkeit zur Modellbildung.

Vernatztes Denken

Mit Vernetztem Denken ist ein Denken gemeint, das mehr beriicksichtigt als einfache Ursache-Wirkungsbeziehungen.
Vernetztes Denken umtasst folgende Fahigkeiten:

* auch indirekte Wirkungen zu erkennen und zu beurteilen,
» dabei insbesondere auch Riickwirkungen auf die Ursache (feedback loops) zu erkennen,
® ganze Netze von Wirkungsbeziehungen aufbauen und verstehen zu kénnen.

Dynamisches Denken
Dynamisches Denken hat nach Ossimitz folgende Dimensionen:

Erkennen und Beriicksichtigen der Eigendynamik von Systemen.

Fahigkeit, zukiinftige Entwicklungsm églichkeiten zu identifizieren.

Erkennen der Bedeutung langfristiger Wirkungen.

Erkennen und Beurteilen von charakteristischen systemischen Zeitgestalten (Verzégerungen, Schwingungen,
verschiedene Arten von Wachstumstypen).

Verstan dnis fiir das gleichzeitige Ablaufen mehrerer Vorgange in einem komplexen System.

Fahigkeit, Zeitgestalten adaquat darzustellen bzw. in Raumgestalten umzuwandeln. Solche Zeitgestalten sind etwa
periodische Schwankungen oder zeitliche Verzégerungen.

Systemisches Handeln

Dabei geht es hier nicht um ein intuitives Steuern spezieller Systeme (wie etwa beim Autofahren), sondern um eine bewusst
reflektierte Kompetenz mit einem breiteren Spektrum an Einsatzméglichkeiten, also mit einer gewissen Transferierbarkeit.
Eine konkrete Mdglichkeit besteht darin, das Steuern von Systemen im Zuge der Entwicklung und Exploration von
Systemmodellen praktisch einzuiiben.

Die Methodik des vernetzten Denkens (MVD) 200" verwendet kybemetische Erkenntnisse zur Lésung komplexer Probleme.
Die Beziehungen von Ursache und Wirkung werden nicht als lineare Prozesse, die nur in einer Richtung ablaufen betrachtet,
sondern in ihren Interdependenzen mit anderen Systemelementen erfasst. Das Ziel kybernetischer Modellbildung ist ein
gedankliches Modell des betreffenden Systems, und zwar nicht nur auf der Ebene der inhaltlichen, méglicherweise sogar
numerischen Details, sondern auf der Ebene der systematischen Zusammenhange und der kybernetischen

Verhaltensm dglichkeiten des betreffenden Systems zu erhalten.

Charakteristische Merkmale, denen sich ein Akteur in einer komplexen Problemlésungssituation ausgesetzt sieht, lassen

sich 21 in folgenden fiinf Punkten zusammenfassen:

1. Die Komplexitat der Situation:

Diese bezieht sich primar auf die Menge der zu verarbeitenden Informationen, die die zur Verfligung stehende
Kapazitat bei weitem iiberschreitet und damit optimale Problem16sung verhindert. Dadurch entsteht zugleich die
Notwendigkeit starker Informationsreduzierung.

2. Die Intransparenz der Situation:

Hierunter ist zu verstehen, dass nicht alle Informationen, die der Akteur fiir seine Entscheidungen benétigt, direkt
zuganglich sind. Dadurch entsteht die Notwendigkeit aktiver Informationsbeschaffung.

3. Die Abhangigkeiten zwischen den beteiligten Variablen:

Es ist nicht nur die bloBe Menge an Information zu bewaltigen, sondern dariiber hinaus zu beachten, in welchen
{wechselseitigen) Abhangigkeiten die verschiedenen Wirkvariablen zueinander stehen. Dies bringt die Notwendigkeit
von Informationsstrukturierung (im Sinne der Erstellung von Abhangigkeitsstrukturen) mit sich.

4. Die Eigendynamik der Situation:

Dieser situative Aspekt bezieht sich auf die Tatsache, dass nur begrenzt Zeit zum Nachdenken zur Verfiigung steht, da
gich angonsten die Situation auch ohne Zutun des Akteurs dndert. Der bestehende Zeitdruck macht eine oberlachliche
Informationsverarbeitung und rasche Entscheidungen notwendig.

5. Die Polytelie (Vielzieligkeit) der Entscheidungssituation:

Hierunter fallt der Tatbestand, dass in komplexen Situationen meistens nicht nur ein Ziel, sondern mehrere, unter
Umstanden sogar sich widersprechende Ziele verfolgt werden miissen. Dies erzeugt die Notwendigkeit einer mehr-
dimensionalen Informationsbewertung und des Aufbaus einer differenzierten Zielstruktur mit Regeln zur
Konflikiresolution.
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In einer neueren Arbeit fasst Domer 29 die Anforderungen aus komplexen dynamischen Problemsituationen zusammen unter
den Gesichtspunkten (1) der Informationsgewinnung und -integration, (2) der Zielausarbeitung und -balancierung, (3) der
Mallnahmenplanung und Entscheidung sowie (4) des Selbstmanagements.

Das Vorgehen bei der Anwendung der Methodik des vemetzten Denkens gliedert sich nach Gomez und Probst in sechs

Schritte: 293

1. Schritt: Bestimmen der Ziele und Modellieren der Problemsituation

Der Prozess beginnt mit der Modellierung und Abgrenzung der Fragestellung. Um eine umfassende und ganzheitliche
Problembeschreibung zu erhalten, werden dazu unterschiedliche Perspektiven eingenommen. Von Anfang an werden
die erkannten Einflussgréfen in Form eines Netzwerkes dargestellt. Der Problemlésungsprozess muss von Zielen und
Teilzielen geleitet werden, die in diesem frithen Stadium ofi nicht exakt formuliert werden kénnen. Mit zunehmenden
Erkenntnissen im Verlauf des Prozesses miissen die Ziele spiater prazisiert werden.

. Schritt: Analysieren der Wirkungsverlaufe

Die EinflussgréBen werden mit Hilfe der Netzwerktechnik dargestellt. Analysiert werden Richtung und Art des
Einflusses, der von einer Variablen auf eine andere ausgeiibt wird, die Intensitat sowie der Zeitverlanf zwischen den
einzelnen Groflen. Die Richtung der Wirkung wird im Netzwerk durch die Pfeilrichtung angegeben. Eine
gleichgerichtete Wirkung ist durch ein "+"gekennzeichnet, eine entgegengesetzte Wirkung durch ein ". Im unten
abgebildeten (Teil-)Netzwerk besteht eine positive Kopplung zwischen der Arbeitszufriedenheit und der Qualitat der
Leistungen (je zufriedener die Mitarbeitende, desto besser ist die Qualitat der Leistungen), negativ gekoppelt sind
Kosten und Ertrage (je héher die Kosten, desto geringer die Ertrage). Von besonderem Interesse fiir die kybemetische
Steuerung des Systems ist die Anzahl der Regelkreise im Netzwerk und die Art ihrer Riickkopplung. Eine negative
Riickkopplung zeigt eine stabilisierende Wirkung an, wihrend bei einer positiven Riickkopplung die Gefahr besteht,
dass sich die Einfliisse gegenseitig aufschaukeln. Die zeitliche Dimension wird im Netzwerk beriicksichtigt, indem
kurz-, mittel- und langristige Beziehungen mit Pfeilen unterschiedlicher Farben markiert werden.

Die Intensitaten der Beziehungen zwischen den einzelnen Gréflen werden intuitiv geschatzt, bewertet und mit Hilfe
einer Matrix berechnet. Daraus ergeben sich vier Arten von Systemelementen:

o aktive Elemente:

beeinflussen andere Elemente stark, werden selbst kaum beeinflusst,
o reaktive Elemente:

beeinflussen andere Elemente kaum, aber unterliegen starken Einfliissen,
@ kritische Elemente:

beeinflussen andere Elemente stark und werden selbst stark beeinflusst,
o trage Elemente:

beeinflussen andere Elemente kaum und werden selbst kaum beeinflusst.

. Schritt: Erfassen und Interpretieren der Veranderungsméglichkeiten

Das entstandene Netzwerk kann genutzt werden, um verschiedene alternative Problemlésungen mit ihren
Auswirkungen zu simulieren. Von besonderem Interesse ist das Verhalten der Bereiche des Netzwerkes, die durch
direkte Eingriffe nicht beeinflussbar sind. In die Simulation werden ebenfalls wahrscheinliche, optimistische und
pessimistische Szenarien einbezogen.

. Schritt: Abklaren der Lenkungsméglichkeiten

Die Lenkungsméglichkeiten miissen aus der Perspektive des Lenkers der Situation geklart werden. Zu unterscheiden
sind lenkbare und nicht lenkbare Grofien sowie Indikatoren. Wenn wir ausgehend von unserem Beispiel die
Organisationsleitung als Lenkungsebene annehmen, so kénnen Fortbildungen als lenkbare Grofle, die
Arbeitszufriedenheit als Indikator und die Kundenzufriedenheit als nicht lenkbare Gréfle betrachtet werden.

. Schritt: Planen von Mallnahmen und Strategien

In dieser Phase werden Art und Umfang der Eingriffe festgelegt, dabei sollen Synergieeffekte und die Eigendynamik
des Systems genutzt werden. Vor der Realisierung der Strategien und Gestaltungsmafinahmen werden die
Lenkungseingriffe im Netzwerk simuliert.

. Schritt: Verwirklichung der Problemlssung

Die Beteiligung der betroffenen Mitarbeitende ist eine wichtige Voraussetzung fiir die erfolgreiche Umsetzung der
Mallnahmen, was auch fiir alle anderen Phasen des Problemlésungsprozesses gilt. Die Gestaliungsmallnahmen sollen so
getroffen werden, dass sie im weiteren Verlauf an veranderte Bedingungen angepasst und weiterentwickelt werden
kénnen.
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Die Bearbeitung von Problemstellungen mit Hilfe des vernetzien Denkens ist ein iterativer, heuristischer Prozess, dessen
einzelne Phasen miteinander vernetzt sind. Die Phasen laufen nicht notwendigerweise in der dargestellien Reihenfolge ab,
wenn zum Beispiel neue Erkenntnisse wahrend der Bearbeitung gewonnen werden, miissen einzelne Schritte erneut
durchlanfen werden. Die Methodik des vernetzten Denkens ist filr die Anwendung auf dynamische, mehrdimensionale
Problemstellungen geeignet, weil sich entsprechend komplexe Sachverhalte mit der Netzwerktechnik gut darstellen lassen und
die Mitarbeitende aktiv in die Entscheidungsprozesse eingebunden werden kénnen. Die Methodik des vemetzten Denkens kann
im Rahmen eines Work shops zur Bearbeitung einer komplexen Problemsituation angewendet werden. Ziel eines solchen
Workshops ist die Festlegung eines konkreten Mallnahmenplans.

Goodman und Karash haben sechs Schritte herausgearbeitet, die dazu verhelfen sollen, Sensitivitat dafiir zu entwickeln, wie
systemisches Denken (systems thinking) zur Problemidentifikation und -16sung und Ergebnisiiberpriifung herangezogen werden

kann. Der Prozess besteht aus den Schritten: 2%

. Tell the story
. Draw Behavior over time graphs

. Create a focusing statement

1
2
3
4. Identify the structure
5. Going deeperTM into the issues
6

. Plan an intervention

Tell the story

Laut Goodman und Karash ist es fiir den Untersuchenden notwendig, den Prozess mit einem Nachdenken iiber das vorliegende
Problem zu beginnen anstatt mit standigem Einwirken auf das System fortzufahren. Da sich meist mehrere Menschen mit
einem bestimmten Problem beschafiigen, besteht die Moglichkeit, samtliche Beteiligte zusammenzubringen. Sie sollen dann
die Problemsituation mit ihren Worten aus ihrer Sicht beschreiben. Auf diese Weise werden die individuellen mentalen Modelle
verbalisiert. Am Ende dieser Phase soll eine in sich logisch konsistente Hypothese stehen, die Aufschluss iiber die Ursache(n)
des Problems gibt. Nicht erwiinscht ist hierbei die einfache Definition eines problem statements, zu dem schnell die richtige
Lésung gefunden werden kann.

Draw Behavior over time graphs

In der ersten Phase wird sich eher auf die momentane Problemsituation konzentriert. In der zweiten Phase soll durch ein
Aufzeichnen des Systemverhaltens im Zeitablautf die Vergangenheit mit der Zukunft verbunden werden. So sollen nicht nur
plotzliche events, sondem auch zeitlich sich entwickelnde patterns erkannt werden.

Create a focusing statement

An dieser Stelle soll eine klare Aussage iiber das Prozessziel getroffen werden, um Kriafte in eine Richtung zu biindeln.
Identify the structure

In dieser Phase wird die das Systemverhalten determinierende Systemstrukiur beschrieben. Dabei steht das closed-loop
thinking, das den Aufbau der Struktur untersucht, im Vordergrund. Die in der ersten Phase erziahlie Geschichte stellt die
Grundlage fiir diese Phase dar. Die Geschichte sollte aus Riickkopplungen aufgebaut sein, die Problematik aus verschiedene
Sichtweisen (vantage points) beleuchten und Schliisselthemen sowie wiederkehrende Muster identifizieren.

Going deeper into the issues

Existiert ein gutes Verstandnis iiber das System und seinen Aufbau, soll ein tieferer Einblick in die zugrundeliegenden
Zusammenhange gewahrt werden, um den Schritt zur Umsetzung des Erarbeiteten iiberhaupt erst méglich zu machen.
Goodman und Karash bestimmen vier Gebiete, die naherer Untersuchung bediirfen. Purpose of the system soll den
tatsichlichen Existenzgrund des Systems hinterfragen. Mental models sollen bei Entscheidungen durch Sprechblasen erganzt
werden, um die Verstandlichkeit zu erhéhen. Die Frage nach the larger system bettet das untersuchende System in ein
iibergeordnetes Supersystem ein. Durch personal role soll die eigene Position im System verstanden werden.

Plan an intervention

Steht ein Eingriff in das System bevor, soll auf Basis des in den vorhergehenden Phasen generierten Wissens iiber das System
eine Interventionsméglichkeit herausgearbeitet werden. Dabei soll das System strukturell so verandert werden, dass es die
Ergebnisse hervorbringt, die der Untersuchende erwartet. Folglich kénnen bspw. neue Riickkopplungsschleifen eingefithrt oder
alte herausgestrichen werden. Laut Goodman und Karash sind jene Veranderungen am einschneidensten, die ein Denken der im
System Stehenden verursacht.

25.3 Das Konzept des New Public Management

Das New Public Management (NPM) bezeichnet eine Richtung innerhalb der Verwaltungsreform und Staatsmodernisierung,
die auf der Ubernahme privatwirtschaftlicher Managementtechniken beruht. NPM ist ein Denkansatz fiir eine neue
Managementphilosophie, die Politik und Verwaltung starker nach privatwirtschaftlichen Managementtechniken,
unternehmerischen Erfolgsprinzipien und marktwirtschafilichen Steuerungsmechanismen ausrichten will. Ungewdshnlich am
NPM ist die Ganzheitlichkeit des Ansatzes: Es wird nicht von einem einzigen der bisherigen Reformansatze her argumentiert.
NPM versteht sich als eine Symbiose und Ausweitung der bisher bekannten Ansétze.
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25.3.1 Entwicklung

In der zweiten Halfte der sechziger Jahre wurde die Verwaltungsreform auch in der Bundesrepublik, nach Wiederaufbau und
Konsolidierung, zu einem beherrschenden Thema. Verschiedene Schwerpunkte sind auszumachen. 1968 wurde die
Projektgruppe Regierungs- und Verwaltungsreform beim Bundesminister des Innern eingesetzt, die mit umfangreichen
Arbeiten hervorgetreten ist, die auf mehr Zielgerichtetheit und Steuerungsfahigkeit der arbeitsteiligen Grollorganisation
Bundesverwaltung durch bessere Planung, (Frith )Koordinierung, Informationsnutzung und Entscheidungsprozesse
hinausliefen. Ein dabei auch zum Zuge gekommener Reformansatz ist das Management by Objectives, das iiber periodisch
wiederholte Zielvereinbarungen auf den jeweils benachbarten Hierarchieebenen mehr Zielorientierung der Behérden erreichen
will. Auch das Harzburger Modell als deutsche Version des Management by Delegation muss hier genannt werden, da es in der
6ffentlichen Verwaltung erheblich von sich Reden machte und die starkere Unterscheidung von Fithrungs- und
Handlungsverantwortung iiber eine Fithrung im Mitarbeitendenverhalinis zum Thema erhob.

Die Studienkommission fiir die Reform des 6ffentlichen Dienstrechts befasste sich von 1970 bis 1973 mit Fragen der
Rekrutierung, Beurteilung, Fithrung und Entwicklung des Personal, mit der Dienstpostenbewertung sowie mit dem
{gescheiterten) Versuch, die traditionelle Dreiteilung des 6ffentlichen Dienstes in Beamte, Angestellte und Arbeiter
aufzuheben. Die Gebietsreform war ein weiteres Reformvorhaben, das von Ende der Sechziger bis Mitte der Siebziger viel
Aufmerksamkeit auf sich zog und das Gesicht der deutschen offentlichen Verwaltung deutlich dadurch verandert hat, dass die
Territorien der Regierungsbezirke, Kreise und Gemeinden vergréfbert wurden, um ihre Leistungskraft zu steigern und auf
diesem Wege die Aufgabenwahrnehmung zu verbessern.

Das Gesetz zur Férderung der Stabilitat und des Wachstums der Wirtschaft von 1967 und die Gesetze zur Haushaltsreform von
1969 stehen fiir Finanzreformen; sie reichen von der Neugliederung der Haushaltssystematik iiber die Mittelfristige

Finanzplanung 2% bis zum Finanzausgleich zwischen Bund, Landern und Kommunen zum Ausgleich unterschiedlicher
Wirtschaftskraft. Ende der siebziger Jahre folgte eine Reformphase, die dem mit den vorgenannten Ansatzen verbundenen
Wachstum des 6ffentlichen Sektors (von 1965 bis 1975 war beispielsweise der Anteil des 6ffentlichen Dienstes an der
Erwerbsbevélkerung in Deutschland von sieben auf dreizehn Prozent gestiegen) Konzepte der Entbiirokratisierung und der
Aufgabenkritik entgegensetzte.

Ende der siebziger bis Mitte der achtziger Jahre wurden in den Bundeslandern und zuletzt im Bund entsprechende
Kommissionen eingesetzt, die Aufgaben, Vorschrifien und Verwaltungsverfahren durchforsten sollten. Die Riickfithrung des
Staates auf seine Kernaufgaben iiber Mallnahmen wie Verbesserung der Gesetzestechnik, Aufgabenausgliederung, effizientere
Ressortorganisation, Kosten-und Leistungsrechnung und weitere stehen auf dem Reformprogramm, das sich beim Bund mit
dem hier fiir 1995 eingesetzten Sachverstandigenrat unter der Metapher des Schlanken Staates manifestierte. Unverkennbar hat
schliefflich in den neunziger Jahren die weltweite New Public Management-Bewegung auch der deutschen Diskussion um die
Verwaltungsmodernisierung ihren Stempel aufgedriickt, wobei besonders im kommunalen Bereich, auch der Name Neues
Steuerungsmodell Verwendung findet.

Bei aller Begriffsvielfalt, wie sie bei einem so breit diskutierten Konzept wohl zu erwarten ist, lasst sich doch verkiirzend
feststellen, dass es darum geht, den Staat beziehungsweise seine 6ffentlichen Einrichtungen, wie gefordert, kleiner und
wirkungs voller zugleich zu machen. Dies soll durch eine Reihe von Mafnahmen geschehen,.

Obwohl es so etwas wie ein offizielles Programm des New Public Management nicht ibt, kénnen im internationalen Vergleich
der Verainderungsprozesse folgende Merkmale des NPM angefithrt werden:

1. Professionelles und verantwortungsbewusstes Management

Die Rechenschafislegung erfordert die genaue Zuordnung der Verantwortung. Im Gegenzug miissen
Handlungsspielriume fiir die Fithrungskrafte (free to ma nage) eréffnet werden.

2. Leistungsmessung

Die Rechenschafislegung iiber die Effizienz und Effektivitat des ffentlichen Dienstes erfordert die Formulierung von
operationalen Zielen und die Messung der erzielien Ergebnisse (Leistungsindik atoren).

3. Outputsteuerung

Die Ressourcenzuteilung und die Vergabe von Belohnungen wird mit der Leistungsmessung {Outputsteuerung)
verkniipft. Damit einhergehend erfolgt die Dezentralisierung der Ressourcenbewirtschafiung. Bei der Qutputsteuerung
wird die Verfahrenskontrolle durch eine Ergebniskontrolle ersetzt.

4. Dezentralisierung der 6ffentlichen Verwaltung

Die 6ffentliche Verwaltung wird in produktorientierte, operative Einheiten (horizontale Dezentralisierung) aufgespalten
und mit aufgabenadaquaten, fachlichen und ressourcenbezogenen Kompetenzen (vertikale Dezentralisierung)
ausgestattet. Sie erhalten ein Globalbudget, das die Fithrungskriafie fiir die Zielerreichung flexibel einsetzen kénnen.
Dariiber hinaus wird die Bereitstellung von 6ffentlichen Leistungen von deren Produktion unterschieden. Weiter kommt
es zur Schaffung von Auftraggeber- und Aufiragnehmer-Beziehungen (Kontrakimanagement) innerhalb des
6ffentlichen Sektors und zwischen éffentlichem und privater Sektor.

5. Starkung des Wettbewerbsgedankens

Der Wettbewerb ist der Schliissel zu niedrigeren Kosten und besseren Standards. Das Mittel zur Starkung des
Wettbewerbs sind Kontrakte und Ausschreibungen innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung {public tendering
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procedures).
6. Einsatz privatwirtschaftlicher Managem entmethoden

Es geht darum, erfolgreiche Instrumente aus dem privaten Bereich in den offentlichen Sektor zu iibertragen.
7. Mehr Effizienz bei der Verwendung der Ressourcen

Erhshung der Effizienz durch umfassende Kostensenkungsprogramme, erhshter Widerstand gegeniiber den
Forderungen der Gewerkschaften und Einschrankung der Folgekosten von staatlichen Regulierungen fiir den
Unternehmenssektor.

Da es kein einheitliches Konzept des NPM gibt, sind verschiedene Modelle entwickelt, veréffentlicht und zumindest
versuchsweise erprobt und teilweise eingefithrt worden. Ein entschiedener Promoter des NPM ist der Schweizer Professor fiir
Betriebswirtschaftslehre Ernst Buschor. Er nennt zehn Merkmale, die fiir NPM, auch wirkungsorientierte

Verwaltungsfithrung 20e genannt, wesentlich sind: 20y

. Kunden- und Biirgerorientierung (Total Quality Management)

. Kostensenkungs- und Effizienzdruck (L ean production)

. Wirkungs- statt Inputsteuerung (Budgets, Stellen)

. Trennung der strategischen {politischen Behérde) von den operativen Kompetenzen (Amter)

. Trennung der Funktionen des Leistungstrigers (Provider) und des Leistungsfinanzierers (Funder)
. Schaffung konzernahn licher Verwaltungsstrukturen

. Leistungsaufirage fiir gemeinwirtschaftliche Aufgaben der Leistungserbringer

. Wettbewerb iiber interne Markte, Auswartsvergabe und Privatisierung

. Umfassende Wirkungs- und OrdnungsmaBigkeitspriifung

. Férderung nichtmonetarer Leistungsanreize und des Leistungslohns

25.3.2 Ziele des NPM
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Eine Verbesserung der Resultate und der Serviceleistungen bei gegebenen oder sogar schrumpfenden Budget stellt die
Herausforderung an die Leistungstrager dar. Nur dort sind mittel- wie langfristige Effekte zu erwarten, wo
Kostensenkungsstrategien mit einem expliziten Programm und einer strategischen Vision der Steigerung von Effizienz und
Effektivitat des 6ffentlichen Sektors gekoppelt sind.

Dezentralisierungen der Organisationsstruktur, Rechenschaftslegung, Kundenorientierung und vor allem Outcomeorientierung
sind als bevorzugte Zielsetzung zu nennen. Hinzuzufiigen sind auBlerdem Privatisierung 6ffentlicher Unternehmen,
Verselbstandigung von Verwaltungseinheiten, Verlagerung éffentlicher Aufgaben in die Gesellschaft und
Wettbewerbsmallnahmen zwischen dffentlichen und privaten Dienstleistungssystemen.

Aktivitaten die zum Wandel der Inputorientierung in Richtung QOutputorientierung fithren lassen sich wie folgt gliedern:

1. Aufgabenreform

Die Aufgabenreform befasst sich mit der Neubestimmung der Ziele und Aufgaben des Staates sowie mit der
Neubewertung der Verhaltnisse zwischen privaten und éffentlichen Aufgaben (vom Hoheitsstaat zum
Dienstleistungsstaat).

2. Externe Strukturreform

Begleitet wird die Aufgabenreform von einer externen Strukturreform. Sie wird ekennzeichnet durch den Ubergang von
Eigenerstellung auf Fremdbezug, von der Vergabe von befristeten Leistungsaufiragen {Outsourcing) und der Starkung
des verwaltungsinternen Wettbewerbs.

3. Verwaltungsinterne Umsetzung der 6ffentlichen Aufgaben (Binnenreform)

Die verwaltungsinterne Umsetzung der Aufgaben ist durch die wesentlichen Elemente des New Public Management,
wie Dezentralisierung, Kundenorientierung, Kosten- und Leistungsorientierung, Globalbudgets und Controlling
gekennzeichnet.

25.4 Lean Thinking

Der betriebliche Leistungsprozess besteht dem Grunde nach aus drei Phasen:

* Beschaffung der Produktionsfaktoren,
» Kombination der Produktionsfaktoren,

»  Absatz der erstellten Erzeugnisse. ! In der Phase Kombination der Produktionsfaktoren werden die Werkstoffe unter
Einsatz von Arbeitsleistungen und Betriebsmittel zu Halb- und Fertigerzeugnissen be- oder verarbeitet. Diese Phase
wird auch als Produktion bezeichnet. Die Produktion ist also eine Transformationsprozess, durch den Giiter und
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Dienstleistungen hergestellt werden (production). % Hier liegt auch der Ansatz neuerer Modelle zur Reform in der
6ffentlichen Verwaltung. :

In diesem Zusammenhang werden Unternehmenskonzepte als attraktiv angesehen, die zur Verbesserung der Kostenstrukturen
privater Wirtschaftsbetriebe implementiert wurden und eine Verschlankung der Produktion verfolgen. Analog zu einer lean
production werden als Leitvorstellungen fiir die Zukunft der 6ffentlichen Verwaltungen Konzepte der lean administration oder
lean government benannt, in denen eine Ubertragung neuer Produktionskonzepte aus der Privatwirtschaft nahegelegt wird, wie
z.B. Lean-Management, Profit-Center, Abbau von Hierarchien, ein naheres Zusamm enfithren von Management, Forschung und
Produktion, Dezentralisierung, Hineintragen von Wettbewerb in die grolien Organisationen. Das sind Kurzformeln fiir einen
Strukturwandel in groBen privaten Organisationen, der iiberall beobachtbar ist.

Nur wer aufgrund seiner internen Strukturen und Prozesse in der Lage ist, die Kundenwiinsche zielgerichtet zu erfiillen, wird
mit direkt messbarem Markterfolg belohnt. Folgende Erfolgsfaktoren der Produktion weisen in der Praxis héchste Relevanz
auf:

s Vereinfachung der Aufbau- und Ablauforganisation
Zur Erzielung effektiver und effizienter Strukturen

» Fokussierung auf Kernkompetenzen - marktgerechte Make-or-Buy-Entscheidungen
Das Untemehmen soll sich auf das konzentrieren, was es am besten kann

» FEnge Synchronisation der Produktions- und Beschaffungsprozesse
Mit der Produktion integriertes Supply Chain Management schaffi Vorteile

® Teamarbeit mit Integration produktionsnaher Servicefunktionen

Konsequente Ubertragung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung auf Teamebene
® Reduktion Produktkomplexitat / Variantenvielfalt

Damit beginnt der Abbau der Komplexitat in den Geschaftsprozessen
e Klare Globalisierungs- und Standortsirategie

Je starker das Prinzip der autonomen Organisationseinheiten die Wertschépfungskette durchdringt, desto starker treten
Fragestellungen der klaren Globalisierungs- und Standortstrategien in den Vordergrund

® Technologiemanagement

Ein zielgerichtetes Technologiemanagement versetzt Unternehmen in die Lage, das Potenzial innovativer
Produktionstechnologien und Werkstoffe systematisch zu erschlieBen und ihr Produktspektrum und Technologien
aufeinan der abzustimmen

25.4.1 Lean Production

Der Begriff Lean Production wird in der Fachliteratur nicht einheitlich behandelt und steht oft im unmittelbaren
Zusammenhang mit dem Lean Management und anderen Lean-Formen in der Wirtschaft. Lean bedeutet mager und wird im
Zusammenhang mit der industriellen Produktion als schlanke Produktion iibersetzt. Damit ist gemeint, dass erheblich weniger
an Personal, Zeit fiir die Entwicklung neuer Produkte, Produktionsflache, Investitionskapital, Lagerbestande und Nacharbeit
aufgrund von Qualitatsmangeln bendtigt wird.

Lean Production ist ein Weg, Produkte {die den Anforderungen des Kunden entsprechen) hoher Qualitat in kleinen Stiickzahlen
schnell und effizient herzustellen. Kennzeichnend ist das objektorientierte und unternehmerische Denken (Denken in
Systemen) in allen Hierarchie-Ebenen.

25.4.2 Lean Management

Urspriinglich beschrieb man mit Lean Production eine sehr produktive Fertigungseise in der Automobilindustrie. Da jedoch
auch produktionsferne Bereiche involviert waren, charakterisierte man spater Lean Production als einen integrierten
Untemehmensfithrungsansatz - die einfache Ubersetzung schlanke Produktion reichte nicht mehr aus. Zur Prazisierung fiihrte
man die Begriffe I.ean Management und Lean Manufacturing ein. Lean Management ist somit eine logische Erweiterung von
Lean Production. Lean Production hingegen bezieht sich heute wieder auf die eigentliche Produktion.

Lean Management ist die permanente, konsequente und integrierte Anwendung eines Biindels von Prinzipien, Methoden und
Mallnahmen zur effektiven und effizienten Planung, Gestaltung und Kontrolle der gesamten Wertschépfungskette von Giitern
und Dienstleistungen.

Es ist ein komplexes System, dass das gesamte Unternehmen umfasst und stellt Menschen in den Mittelpunkt des
unternehmerischen Geschehens. Lean Unternehmen kennzeichnet zusatzlich zur schlanken Produktion ein besonderes
Verhaltnis zu den Kunden, den Lieferanten, den Mitarbeitenden sowie eine besondere Finanzstrategie.

Zu den Grundstrategien des Lean Management zahlen:
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» Kontinuierlicher Materialfluss

Die benétigten Produkte sollen in der richtigen Menge in der richtigen Qualitat und zur richtigen Zeit bereit stehen
{Just-in-Time-Strategie). Ziel ist die Annaherung an einen Nulllagerbestand und die Vermeidung von
Produktionsschwankungen.

* Umfassendes Qualitatsmanagement - Total Quality Management

Qualitatsanalyse beim Kunden (Befragungen, Direktkontakt...), Qualitatspriifung zwischen Produktion und Kunden
{Inspektionen vor der Auslieferung...), Qualitatserzeugung in der Produktion (Eigensicherheit der Prozesse,
Prozessoptimierung...), Qualitatsplanung im Vorfeld der Produktion (Risikoanalyse, komplexe Ubertragung von
Kundenanforderungen direkt auf die Produki- und Maschinenmerkmale) Jeder Mitarbeiten de muss leicht erkennen
kénnen, ob die Produktion reibungslos und nach Plan ablaufi. Aufso genannten Andontafeln werden Ort und ggf. Art
des aufgetretenen Fehlers angezeigt, so dass diese, schnell beseitigt werden kann. Leistungskontrolltafeln (performance
analysis boards), am schwarzen Brett oder an der Produktionslinie bzw. Fertigungsstralie angebracht, zeigen den Soll-
Ist- Vergleich der Produktion. Zu jedem aufiretenden Fehler werden mit hoher Prioritéat die Ursachen gesucht und
Lésungen erarbeitet. Das Produktionsmanagement geht in der Lean Production alle an, nicht nur die Fihrungskrafie,
sondern alle Mitarbeitende.

s Integrierte Produktentwicklung

Arbeit in kleinen Teams, an kleinen Aufgaben mit sehr starker Projektleitung. Entwicklungsprojekte haben im
Unternehmen héchste Prioritat. Teammitglieder haben hohe persénliche Bindung zu ihrer Aufgabe und erfahren
héchste Wertschatzung unter Kollegen. Der Entwicklungsaufwand wird durch standige Abfrage der Kundenwiinsche,
nicht durch das technische Interesse der Entwickler bestimmt. Die bereits bestehenden Fertigungsprozesse im
Unternehmen werden frithzeitig einbezogen.

® Proaktives Marketing

Merkmale sind eine langfristige und vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Kunden. Die
Planung, Organisation und Kontrolle aller Aktivitaten zielt auf die Einbeziehung des Untemehmens in die Geschafts-,
Arbeits- und Lebenswelt des Kunden und Lieferanten.

= Strategischer Kapitaleinsatz

Investition in Qualifikation und Erfahrung der Mitarbeitende. Investition in kundenwirksame Vertriebs- und
Kommunikationsstrukturen {die Kundenwiinsche immer besser verstehen).

* Humanzentrierung - Unternehmen als Familie

Der gréfbte Unterschied zwischen der Lean Production und der herkémmlichen Massenproduktion ist die grofle Menge
an Verantwortung und Entscheidungskompetenz, die der Vorgesetzte an seine Mitarbeitende abtritt. Daraus resultiert
eine grolie Motivation und Verpflichtung gegeniiber seinem jeweiligen Arbeitsplatz. Der Mensch ist das wichtigste
Unternehmenskapital.

s Kaizen

Kaizen ist der Prozess der permanenten, schrittweisen Verbesserung durch alle, besonders durch den Mitarbeitende.
Vorgange und Ablaufe werden schriftlich fixiert und als momentaner Stand betrachtet. AnschlieBend wird versucht,
diesen Standard zu verbessern, und die Verbesserung wird zum neuen Standard.

25.4.3 KAIZEN - Kontinuierliches Verbesserungsprogramm

Kaizen bedeutet iibersetzt Verbesserung (KAI = Veranderung; ZEN = zum Besseren) und ist in der éffentlichen Verwaltung als
kontinuierliches Verbesserungsprogramm (KVP), kontinuierlicher Verbesserungsprozess bekannt und eingefiihrt. Das
Prozessdenken ist ein zentraler Punkt dieser Managementphilosophie.

Kaizen geht von der Erkenntnis aus, dass es kein Unternehmen ohne Probleme gibt. Jeder kann die Existenz von Problemen
ungestraft eingestehen. Oberstes Ziel von Kaizen ist die Kundenzufriedenheit. Dies soll unter anderem iiber
Qualitatsverbesserung, Produktionsplanung und Kostensenkung erreicht werden. Bereiche wie Arbeitsbeziehungen,
Marketingmethoden, Beziehungen zu Lieferanten und die eigene Produktion sind betroffen. In dieses Prozessdenken sind alle
Hierarchieebenen - die Fithrungskrifte des Managements, die Angestellten, Meister und Arbeiter - involviert.

In jedem Unternehmen gibt es vom Management festgesetzte Standards. Das Management hat zwei Hauptaufgaben: Erhaltung
und Verbesserung. Unter Erhaltung versteht man alle Aktivitaten, die der Aufrechterhaltung bestehender technologischer,
arbeits- und ablaufmassiger Standards dienen. Verbesserung soll zu einer Optimierung der bestehenden Standards fithren.
Verbessern bedeutet die Einsetzung héherer Standards. Die Mitarbeitende miissen ihre Arbeit entsprechend dieser Vorgaben
gestalten.

Verbesserung kann aber auch in einer Innovation ausgedriickt werden. Kaizen ist die Verbesserung in kleinen Schritten.
Innovation die grofie Investition in neue Technologie, Produktionsverfahren oder Ausstattung. Diese sind meist mit sehr hohen
Kosten verbunden. Sie verlaufen dramatisch und erregen meist bei der Konkurrenz Aufsehen. Der durch sie erreichte
Vorsprung wird durch die Konkurrenten meist in kurzer Zeit wieder aufgeholt. Kaizen verlaufi weniger spektakular in kleinen
Schritten.
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In der folgende Tabelle sind die Merkmale von Kaizen und Innovation zusammenfassend dargestellt: 203
Tabelle 25.1: Merkmale von Kaizen und Innovation
Merkmal Kaizen Innovation
Effekt langfristig und andauemd, aber undramatisch kurzfristig, aber dramatisch
Tempo kleine Schritte grosse Schritte
zeitlicher Rahmen |kontinuierlich und steigend unterbrochen und befristet
Erfolgschancen |gleichbleibend hoch unterbrochen und befristet
Protagonisten |jeder Firmenangestellte wenige Auserwihlte

Ellenbogenverfahren,individuelle Ideen

Vorgehensweise |Kollektivgeist, Gruppenarbeit, Systematik und Anstrengungen

Devise Erhaltung und Verbesserung Abbruch und Neuauthau
konventionelles Knowhow und jeweiliger Stand der Jtechnologische Errungenschaften, neue
Erfolgsrezept Technik Erfindungen, neue Theorien
praktische kleines Investment, grosser Einsatz zur Erhaltung grosses Investment, geringer Einsatz zur
Voraussetzungen Erhaltung
Erfolgsorientierung |[Menschen Technik
Bewertungskriterien|Leistung und Verfahren filr bessere Ergebnisse Profitresultate
Vorteil hervorragend geeignet fiir eine langsam hauptséchlich geeignet fiir eine rasch
ansteigende Wirtschaft ansteigende Wirtschaft

Das Kaizen-Konzept steht jedoch nicht im Widerspruch zur investitionsintensiven Innovation, sondern soll in der Zeit
zwischen den Innovationsspriingen das Qualitatslevel im Unternehmen subtil im positiven Sinne beeinflussen. Die Methoden
des Kaizen sind im Vergleich zur Einfithrung von Innovationen eher kostengiinstig, erfordern jedoch eine genaue Planung und
hohe Mitarbeitendenm otivation.

DaXKaizen innerhalb des Betriebes auf mehreren Ebenen stattfindet kann man es in drei Arten unterteilen:

1. das Management-Orientierte Kaizen wird dadurch charakterisiert, dass es auf der obersten Fithrungsebene stattfindet.
Hier liegt auch die Verantwortung fiir Implementierung, Steuerung und Umsetzung des Kaizen-Konzeptes. Das
Management muss langfristig unter Einbeziehung des Hauptziels Qualitat neue Strategien entwerfen. Thm obliegt auch
die Uberwachung der Mitarbeitende und die Vermeidung von Verschwendung (Muda).

2. das Gruppen-Orientierte Kaizen wird in so genannten Quality-Circles umgesetzt. Durch Teamarbeit innerhalb von
Arbeitsgruppen sollen Ideen kreiert, Schwachstellen aufgedeckt und Verbesserungen initiiert werden.
Problemerkennung, Ursachensuche und Problemlésung soll auf dieser Ebene vorangetrieben werden.

3. das Personen-Orientierte Kaizen zielt darauf ab, alle Mitarbeitende die am Prozess beteiligt sind aktiv an der Gestaltung
dieses Prozesses zu beteiligen. Dies geschieht iiber das Vorschlagswesen, in dem Mitarbeitende, die in ihrem
Arbeitsbereich die eigentlichen Experten sind, dazu aufgerufen werden Verbesserungsvorschlage in miindlicher oder
schriftlicher Form ihren Vorgesetzten zukommen zu lassen. Diese Verbesserungsvorschlage sollten dann auch
umgesetzt werden.

Masaaki Imai schildert auch noch eine Weiterentwicklung von Kaizen, das sogenannte Gemba-Kaizen, die kontinuierliche
Verbesserung am Produktionsort. Gemba heilit iibersetzt Arbeitsplatz (=Ort, wo die Wertschépfung stattfindet). Gemba Kaizen
ist ein kontinuierlicher Prozess, um Muda (=Verschwendung) zu identifzieren, reduzieren und zu eliminieren. Die Grundregeln
des Gemba-Kaizen sind:

1. Ordnung und Sauberkeit (=fiinf $- bzw. fiinf A-Kampagne) .

o Entferne alles unnétige (=Seiri) = Aussortieren

Ordne alles, was nach dem Aussortieren geblieben ist (=Seiton) = Aufraumen

Halte Maschinen am Arbeitsplatz sauber (=Seiso) = Arbeitsplatz sauberhalten

Praktiziere die ersten 3 Schritte kontinuierlich (=Seiketsu) = Abmachungen zur Regel machen

Entwickle Selbstdisziplin und mache die fiinf S bzw. funf A durch Festlegen von Standards zur Gewohnheit
{(=Shitsuke} = Alle Punkte einhalten und standig verbessern

2. Vermeidung von Verschwendung .

o 0 0 0

o die identifizierten 7 Kategorien von Verschwendung sind
Uberproduktion

Unnétige Bewegungen

Unnotige Transporte

Warten

Lagerbestande

Uberbearbeitung

Korrekturen / Riickfragen

o 0 0 0 0 0 O



141 -

3. Standardisierung

die Art und Weize einer Arbeit / der Ablaufe werden definiert. Standard bedeutet: die beste Art und Weise zu verrichten.
Ein Standard kann als Basis zu einer Messung, das heillt zu einer Beurteilung, herangezogen werden. Ein Standard ist
Voraussetzung fiir die Einhaltung der Produktqualitat, der Kostenvorgaben, der Liefertermine und auch des
Umweltschutzes und der Arbeitssicherheit. Er zeigt aullerdem den Zusammenhang zwischen Ursache und Wirkung auf.
Er kann die Grundlage fiir die Einarbeitung und Ausbildung neuer Mitarbeitende und fiir das in vielen Betrieben
zwangslaufig verfolgte Konzept der multifunktionalen Arbeitsplatze sein. Ein Standard stellt auch die Basis einer
Fehlerdiagnose dar, darf und kann nach Verbesserung die Qualitat weiter sichern.

Typische Ziele in einer Produktion um Aufwand und Kosten zu vermeiden sind zum Beispiel:

verringerte Durchlanfzeit .
verringerte WIP (work in process)
reduzierte Wege

Platzgewinn

» reduzierte Riistzeit.

25.4.4 L.ean Administration

Der Lean-Gedanke ist auch in der Administration angekommen. Lean Office heildt der Ansatz. Der Lean-Philosophie folgend,

ist die Zielsetzung klar: Jegliche Verschwendung, d. h. alles, was Kosten verursacht und zu Zeitverlusten fithrt, ohne den Wert

einer Leistung aus Sicht des Kunden zu steigern, soll eliminiert und eine klare Kundenorientierung hergestellt werden. 209

Unter Beriicksichtigung von Untersuchungen im Produktionsbereich von Unternehmen (hier: Toyota) wurden sieben Arten der
Verschwendung identifiziert (s. Grundregeln des Kaizen). Diese Kategorisierung ist nicht zwingend. Sie lasst sich durchaus
modifizieren und auf die Verhaltnisse in der Administration anpassen, z.B.:

Informationsiiberfluss Mehr Informationen (E-mails, Kopien, Memos, Berichte, etc.) als der Kunde, die angegliederten
Prozesse oder die aktuelle Prozessphase brauchen. Unnétiger Informationstransport

Bewegen von Dokumenten von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz, zwischen Verwaltung und Produktion. Durchlaufen von
Autorisierungsketten. Ablage von Akten, die niemand braucht.

Unniitze Wege

Bewegung von Mitarbeitenden auf der Suche nach Dokumenten, auf dem Weg zu raumlich getrennten Kollegen. Hinderliche
Biirogestaltung,.

Wartezeiten / Liegezeiten

Warten auf Entscheidung von Vorgesetzten, die Riickgabe von Akten, die Aufiragsweitergabe. Technische Anlaufzeiten von
Biirogeraten.

Nutzlose Tatigkeiten

Berichte und Protokolle, die niemand liest. Wiederholte manuelle Dateneingabe. Unnétige Vervielfaltigung von Dokumenten.
Nicht benétigte Bestande

Unterlagen abgeschlossener Projekte. Ungenutzte Arbeitsmittel und Datenbestande.

Mehrfachablage.

Fehler / Unklarheiten Fehlerhafie Dateneingabe und Auskiinfie. Unlesbare Faxe und Notizen. Unvollstandige Spezifikationen.
Zu beachten ist, dass sich die Verwaltungsprozesse nicht deckungsgleich nach produktionsspezifischen Aspekten optimieren

und planen lassen. 210

25.4.5 KAIZEN im Biiro - Sechs-Level-Modell

Bei der Einfithrung der Kaizen-Philosophie ist es wichtig, die Menschen dort abzuholen, wo sie stehen. Bewihrt hat sich eine
Vorgehensweise, die sich an dem 6- Level-Modell orientiert. Hier werden die Mitarbeitende Schritt fiir Schritt in die
Philosophie eingefithrt und sie lemen die Methoden kennen. Fiir den Erfolg wird gemeinschafilich geplant und gearbeitet. Alle

Mitarbeitende inklusive Management werden mit einbezogen. Das Modell gliedert sich in folgende Stufen: 11

Level 1: Schaffen einer guten Ausgangsbasis durch Verbesserung der Selbstorganisation

Level 2: Standardisieren

Level 3: Prozessmapping

Level 4: Optimieren im Team

Level 5: Flexibles Arbeiten

Level 6: Best in class

Level 1:

Ein Audit als Bestandsaufnahme zu Beginn der Kaizen-Aktivitaten gibt Aufschluss dariiber, in welchem Level der Einstieg am
Besten erfolgt. Es empfiehlt sich, mit Level 1 zu beginnen, denn Ordnung, Sauberkeit und Standards sind die Basis fiir weitere
Verbesserungen. Nur in Ausnahmefillen, wenn wirklich schon die Voraussetzungen erfiillt sind, kann der Einstieg in einem
héheren Level in Betracht gezogen werden.
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Level 2:

Hier geht es um die Verbesserung der Zusammenarbeit. Regeln und Standards helfen dabei. Oft sind es die einfachen Dinge,
die helfen, Verschwendung in Form von Fehlern und unnétigem Zeitaufwand zu vermeiden. Markierungen an Geraten und
Arbeitsmitteln und One-Point-Lessons helfen bei der Einhaltung einer Ordnung und sparen Suchzeiten. Fehlbedienung und
zeitaufwendiges Nachfragen wird vermieden. Sinnvoll sind Regeln fiir die interne Kommunikation, so dass wichtige
Informationen alle Beteiligten rechtzeitig erreichen.

Level 3:

Die Optimierung der Abldufe ist hier das Thema im. Bearbeitungsprozesse werden oft durch eine Art von Mauern blockiert.
Sie kommen iiber Abteilungsgrenzen hinweg ins Stocken. Der Blick {iber die Mauer und die Betrachtung von internen Kunden
fordert eine flussorientierte Zusammenarbeit. Storungen und Engpésse in den Prozessen werden mit der Methode
Prozessmapping sichtbar gemacht. Der Prozess wird neu aufgesetzt und optimiert.

Level 4:

Teams, die sich im 4. Level bewegen, haben schon viel erreicht. Nun geht es um die Erhaltung des guten Zustandes durch
weitere Optimierung im Team. Es gibt immer Moglichkeiten fiir weitere Verbesserungen. Niemand darf sich auf seinen
Lorbeeren ausruhen. Einen Uberblick schafft das visuelle Management. Kennzahlen, grafisch aufbereitet, zeigen
Entwicklungen auf. Zielaufldsung, Teamtafeln und Qualifikationsmatrix sind Instrumente, die informieren und motivieren.
Level 5:

Gibt den Mitarbeitenden noch mehr Verantwortung und Handlungsspielraum. Voraussetzung ist, dass Aufgaben klar definiert
sind. Die Autonomie des Einzelnen kann nur soweit gehen, dass die Erfordernisse des Teams erfiillt werden.

Level 6:

Hier wird mit der Zielsetzung Best in Class absolute Qualitét in Richtung Null Fehler und héchste Kundenzufriedenheit
angestrebt. Benchmarking verschafft einen Uberblick iiber den Status Quo im Vergleich zu den Besten des Bereichs.

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick der einzelnen Stufen:

Tabelle 25.2: 6-Level-Modell (Quelle: eigene Darstellung)

Level Inhalte

= Selbstorganisation

- Verschwendungsbewusstsein
- 5A-Kampagne

- Ziele und Roadmap

L1 Gute Ausgangssituation durch

= Zusammenarbeit
Standardisierung:

- Ablage/Struktur

- Ablaufe/Formulare
- Biromaterial

- Kommunikation

L2 Verbesserung durch

= Prozessverbesserung
- Wertstromdesign

- Prozessmapping

- Problemldsungsstory

L3 Einsparung durch

= Optimierung im Team

- Visuelles Management

- Team-Management-Tafel
- Zielauflésung

L4 Erhaltung des guten Zustandes durch weitere

= Flexibles Arbeiten im Team
- Aufgabenanalyse

- Mobilitatskonzept

- Raum- und luK-Konzept

L5 Volle Verantwortung fir

= Best in Class
L6 Prozessbeherrschung durch - 0-Linien
- Benchmarking
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A.1 Der Verwaltungsbegriff
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A.2 Public Administration

nicht iibernommen, da Text online verfiigbar ist
Quelle: Autor KENNETH KERNAGHAN; Public Administration - besucht am 22.12.2018
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A.3 Drei-Sektoren Hypothese

nicht iibernommen, da Informationen in aktuellerer Form Online verfiigbar sind.


af://n4909

- 147 -

A.4 Begriff des offentlichen Gutes

nicht {ibernommen, da Text online verfiigbar ist
Quelle: GABLER Wirtschaftslexikon; besucht am 22.12.2018
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A.S Stellungnahme des KNB zur EU-Dienstleistungsrichtlinie

Dienstleistungen sind ein groer Wirtschaftsfaktor in der EU und somit von entscheidender Bedeutung fiir den Européischen
Binnenmarkt. Sie stellen ca. 60-70% der wirtschaftlichen Aktivitit der EU. Da der Binnenmarkt fiir Dienstleistungen nach wie
vor nicht zufrieden stellend funktioniert und die Griinde dafiir vielschichtig sind, hat die Européische Kommission im Januar
2004 einen Richtlinienvorschlag tiber Dienstleistungen im Binnenmarkt vorgelegt. Er zielt darauf ab, Hindernisse fiir
Dienstleistungen zu beseitigen, um dadurch die Entwicklung grenziiberschreitender Tatigkeiten zu fordern. Die Richtlinie soll
diskriminierende Beschriankungen beseitigen, biirokratische Hindernisse abbauen, Rechts-und Verwaltungsvorschriften
modernisieren und die Rechte der Nutzer von Dienstleistungen stirken. Der Entwurf der Europdischen Kommission stiefl auf
viel Kritik. Da der Anwendungsbereich des Richtlinienentwurfs sehr vage ist, wird zum einen die Angst vor Lohn-und
Qualitdtsdumping geweckt, zum anderen finden Dienstleistungen aus dem Kulturbereich nicht ausreichend Beriicksichtigung.
Am 16. Februar 2006 hat das Europiische Parlament in erster Lesung mit 394 zu 215 Stimmen den Vorschlag der EU-
Kommission zwar angenommen, aber substanziell verandert. Grofter Kritikpunkt an der Vorlage war das Herkunftslandprinzip.
Danach wiirde ein Dienstleister nur den Gesetzen des Landes unterliegen, in dem er niedergelassen ist. Das Europédische
Parlament hat eine Liste von Dienstleistungen aufgefiihrt, die von der Richtlinie ausgeschlossen werden sollen, unter anderem
Dienstleistungen von allgemeinem Interesse, von allgemeinem wirtschaftlichen Interesse und von Gesundheitsdienstleistungen,
Dienstleistungen im audiovisuellen Bereich und sozialen Dienstleistungen. Bibliotheken und ihre Dienstleistungen werden
dabei nicht explizit genannt, wie es in der Stellungnahme des dbv im Vorfeld der Verhandlungen gefordert worden war.

Was haben Bibliotheken mit der Dienstleistungsrichtlinie zu tun?

Die Ausfiihrungen in dem Entwurf der Europdischen Kommission zur Dienstleistungsrichtlinie sind sehr vage. So kann nicht
eindeutig gesagt werden, ob eine eigentlich 6ffentliche Dienstleistung, wie eine Bibliothek, die Gebiihren einnimmt, von der
Richtlinie betroffen ist. Dies konnte der Fall sein, wenn die Bibliotheksgebiihr als ,,wirtschaftliches Entgelt™ interpretiert
wiirde. Das Europaparlament hat in seiner Fassung Dienstleistungen von allgemeinem Interesse von der Richtlinie
ausgeschlossen.

Hierunter sind zu verstehen u.a. geistiges Eigentum, Bewahrung des nationalen historischen und kiinstlerischen Erbes oder
Verwirklichung sozial-und kulturpolitischer Zielvorgaben. Es kommt nun auf die Definition der einzelnen Mitgliedstaaten an,
wie sie Dienstleistungen von allgemeinem Interesse interpretieren und entsprechend die Ausnahmen von der Richtlinie
definieren. Das bedeutet, dass in unserem Falle Deutschland aufgrund des zwingenden Erfordernisses des Allgemeininteresses,
wie zum Beispiel des Erhalts des kulturellen und historischen Erbes, eine Ausnahme machen kdnnte, was Bibliotheken betrifft.
Ob dies geschehen wird, hingt jetzt davon ab, welche Bedeutung das Mitgliedsland den Bibliotheken insgesamt beimisst und
inwiefern es diese von der Richtlinie ausschlieB3t. Stellungnahme des dbv und der BID

In seiner Stellungnahme zum Vorschlag einer Dienstleistungsrichtlinie, der sich die BID (Bibliothek und Information
Deutschland) anschloss, kritisiert der Deutsche Bibliotheksverband (dbv) das Herkunftslandprinzip und die nicht zugleich
festgelegte Harmonisierung des Verbraucherschutzes in dem Entwurf. Kernpunkt der Stellungnahme bildet die Kritik, dass
Bibliotheken, Archive und Bildungseinrichtungen als Einrichtungen der 6ffentlichen Daseinsvorsorge des Biirgers aus dem
Kultur-und Wissenschaftsbereich nicht zweifelsfrei vom Geltungsbereich der Richtlinie ausgenommen werden. Es wird
gefordert, dies explizit in den Entwurf einzufiigen.

Quelle: Kompetenznetzwerk fiir Bibliotheken; Online nicht mehr verfiigbar
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A.6 DAI -Begriff und Grundlagen

nicht iibernommen, da Text Online verfiigbar
Quelle: Zusammenfassung der EU-Gesetzgebung - besucht am 22.12.2018
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A.8 Offentliche Gewalt

Sonderrechte, Hoheitsprivilegien und Zwangsbefugnisse, d. h. spezielle, von den im Verhéltnis zwischen Privatpersonen
geltenden allgemeinen Rechtsvorschriften abweichende und unmittelbar wirkende Befugnisse, stellen Indizien fiir 6ffentliche
Gewalt dar. Dies gilt sowohl fiir Verwaltungsbehdrden im organisatorischen Sinne als auch fiir belichene Privatrechtssubjekte.
Schlicht hoheitliches Handeln fillt hingegen nicht darunter.

Anzukniipfen ist iiberdies an die Tatigkeit, nicht an den Beruf als solchen. Ist der Beruf nur teilweise mit der Ausiibung
offentlicher Gewalt verbunden, gilt die Ausnahme nur fiir diesen abtrennbaren Teil, nicht fiir den Beruf als Ganzes. Die
zeitweise Ausiibung 6ffentlicher Gewalt geniigt. Bei Beliehenen liegt die von Art. 45 EGV geforderte Verbindung mit der
Ausiibung 6ffentlicher Gewalt nur hinsichtlich der von der Beleihung erfassten Tatigkeit vor.

Es ist nicht ausreichend, dass die Téatigkeit aufgrund einer Verpflichtung durchgefiihrt wird, dass sie kraft Gesetzes
ausschlieBlich bestimmten Personen vorbehalten ist oder dass sie vom Mitgliedstaat als 6ffentlicher Dienst bezeichnet wird.
Auch die Ubertragung einer (im Gemeinwohlinteresse liegenden) Tétigkeit von der dffentlichen Hand auf (nicht belichene, s.
0.) Private begriindet beim Auftragnehmer nicht bereits die Ausiibung 6ffentlicher Gewalt. ,,Offentliche Gewalt* ist nicht mit
,offentlichem Interesse* oder ,,0ffentlichen Aufgaben® gleichzusetzen. Behélt die 6ffentliche Gewalt die Kontrolle tiber die
iibertragenen Tétigkeiten und verfligt sie iiber die geeigneten Mittel zur Sicherung der von ihr zu wahrenden Interessen,
scheidet in Bezug auf den Privaten Art. 45 EGV aus.

Eine lediglich helfende oder vorbereitende Téatigkeit Privater ohne eigene hoheitliche Entscheidungsbefugnisse geniigt
ebenfalls nicht, insbesondere nicht ein blofer Beitrag zur Aufrechterhaltung der 6ffentlichen Sicherheit ohne eigene
Zwangsbefugnisse, ebenso wenig eine Tatigkeit rein technischer Natur.

Quelle: Info-Angebot des BMWI; URL.: http://www.dienstleistungsrichtlinie.de - online nicht mehr verfiigbar



af://n4929
http://www.dienstleistungsrichtlinie.de/
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A.9 Soziale Dienstleistungen von allgemeinem Interesse

nicht tibernommen, da Quelle online verfiigbar
Quelle: Mitteilung der EU-Kommission - besucht am 20.12.2018


af://n4937
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT/?uri=LEGISSUM:l33230
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A.10 Verwaltungstriager

Trager der 6ffentlichen Verwaltung

i- P. des dffentlichen Rechts i- P. des Privatrechts Beliehene

- Kirperschaft - eingetragener Werein

- Anstalt - rechtsfahige Stiftung Sondervermbgen
- Stiftung - Aktiengesellschatt

- Gesellschaft mit beschrankter Haftung
- gingetragene Genossenschatt

- Wersicherungsverein auf G egenseitigkeit

- hergrechtliche Gewerkschaft

- Kommanditaesellschaft auf Aktien

- Gesellschatt birgerlichen Rechts
Abb. A.2: Verwaltungstriger
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Fullnoten

Strukturen und Verantwortlichkeiten; Info: Bundesverwaltungsamt Info 1840, 11/2004, GOV UK


af://n4945
https://www.gov.uk/
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1. Zur Begriffsbestimmung vgl. bpb - besucht am 22.12.2018.

IPRPRY [PRPRPRY [PRPRYRY [PRPRYRY 3OO OO OO OO S IPRPRPRY IPRPRPRY IPRPRPRY [PRPRPRY [PRPRPRY [PRPRPRY

2. URL.: Institut fiir 6ffentliche Verwaltung - besucht am 22.12.2018. £

3. nicht identisch mit dem Dritten Sektor: Dieser bezeichnet einen gesellschaftlichen Bereich, der durch ein Neben- und Miteinander von Markt, staatlicher Steuerung bzw. Leistung

und gemeinschaftlicher bzw. familidrer Arbeit geprégt ist, in dem jedoch keiner dieser Mechanismen eindeutig vorherrscht (Non-Profit-Sektor). 2L
4. Vgl. KNORR (2005), S. 10.€

5. BAJOHR (2007), S. 27.2

6. Gleichgewichtsmenge des Marktes ist zu niedrig im Vergleich zur volkswirtschaftlich optimalen Menge.&
7. Sozial optimale Menge ist niedriger als die Gleichgewichtsmenge des Marktes. €

8. Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an STIGLITZ (1999), S. 178«

9.Vgl. WOLL (1992), S. 197.&

10. Vgl. WOLL (1992), S. 201.&

11. ebd., S.202.€

12. Die Definition innerhalb der EU ist wenig aussagekréftig (vgl. Abschn. 7).

13. Art. 50 EGV.e

14. womit das Konzepte

15. KOM(2007) 724 endgiiltig: Begleitdokument zu der Mitteilung ,,Ein Binnenmarkt fiir das Europa des 21. Jahrhunderts* -Dienstleistungen von allgemeinem Interesse unter

Einschluss von Sozialdienstleistungen: Europas neues Engagement.<

16. Vgl. CEP / EU-Glossar: Stichwort Daseinsvorsorge; URL.: http://www.cep.eu/menuright/eu-glossar/ -besucht am 01.08.2009.€

17. EK (2004), S. 27.€
18. Vgl. kom(96)443,Nr.4 zitiert in CLUZEL et.al. (2005), S. 62 f..2

19. in Deutschland: die Verwaltung des Staates (Bund, Lander), der Gemeinden, Gemeindeverbande und sonstigen Kérperschaften, Anstalten und Stiftungen des 6ffentlichen Rechts;

zur Verwaltungsorganisation in Deutschland vgl. Abschn. 9.€

20. RAPTIS (2009), S. 53 f..e

21. Hoheitsgewalt: die Befugnis des Staates und sonstiger 6ffentlich-rechtlicher Korperschaften, einseitig rechtlich verbindliche Anordnungen zu erlassen.€
22. Vgl. RAPTIS (2009), S. 64 f. mit zusitzlichen Verweisen.&£

23.Vgl.ebd,, S. 74.€

24.Vgl.ebd., S. 75.€

25.Vgl.ebd., S. 79.2

26. Vgl. SIEBERT (1996), S. 108.&

27. Summe der mit den Verkaufspreisen bewerteten Absatzmengen oder Dienstleistungen eines Unternehmens wéhrend einer Abrechnungsperiode.€

28. Vgl. RAPTIS (2009), S. 82.€

29. Gewinn ist grundsitzlich die Differenz zwischen Verkaufserlosen und Kosten. Die genaue Ermittlung erfolgt in der Gewinn-und Verlustrechnung (GuV bzw. Erfolgsrechnung)

des betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens.&£

30. § 14 Abs. 1 BGB: Unternehmer ist eine natiirliche oder juristische Person oder eine rechtsfihige Personengesellschaft, die bei Abschluss eines Rechtsgeschéfts in Ausiibung ihrer

gewerblichen Tatigkeit handelt.€
31. Vgl. RAPTIS (2009), S. 83.€
32. Vgl. hierzu weiterfithrend SPIECKER (2000).&
33. Vgl. RAPTIS (2009), S. 83.<

34. Vgl. Leistungen der Daseinsvorsorge in Europa; €

35. WOLFF/BACHOF/STOBER (1999b), § 4, Rdn. 21-23.2
36. BUNDESREGIERUNG (2006), S. 3.2

37.ebd., S. 4.2

38.ebd., S. 4.0

39. EU (2006); ABI L 376 vom 27.12.2006, S. 36.2


https://www.bpb.de/nachschlagen/lexika/recht-a-z/23172/verwaltung
https://publicgovernance.de/html/de/index.htm
http://www.cep.eu/menuright/eu-glossar/
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT/?uri=LEGISSUM:l26087
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40. Art. 17 Satz 2: Dienstleistungen von allgemeinem Interesse fallen nicht unter die Begriffsbestimmung des Artikels 50 des Vertrags und somit nicht in den Anwendungsbereich
dieser Richtlinie. €
41. z.B. Gesetz tiber auflergerichtliche Rechtsdienstleistungen vom 12.12.2007 (BGBI. I S. 2840). €
42. Vgl. Info-/Serviceportal des BMWI zum EU-Binnenenmarkt - besucht am 21.12.2018€
43. 4. Gesetz zur Anderung verwaltungsverfahrensrechtlicher Vorschriften vom 11.12.2008 (4. VwVfAndG); BGBI. 1 S. 2418.€
44. Artikel 4a Gesetz zur Umsetzung der Dienstleistungsrichtlinie im Gewerberecht und in weiteren Rechtsvorschriften vom 17.07.2009 (BGBI. I S. 2091). &
45. Trotz Art. 39 Abs. 4 EGV: im offentlichen Dienst Beschiftigte miissen nach Art. 7 VO 1612/68 gleiche Entlohnung und Arbeitsbedingungen erhalten (EuGH, Rs. 152/73).€
46. d.h. die Verwaltung des Staates (Bund, Lander), der Gemeinden, Gemeindeverbénde und sonstigen Korperschaften, Anstalten und Stiftungen des 6ffentlichen Rechtse
47. Vgl. WOLFF/BACHOF/STOBER (1999a), § 211 3, Rdn. 19.€
48. IPSEN (2003).&
49. Vgl. EICHHORN (1997), S. 101.€
50. Vgl. WOLFE/BACHOF/STOBER (1999b), § 32, Rdn. 9.2
51. Vgl. ebd., § 34 Rdn. 6.&

52. Der Begriff ist legal definiert durch Richtlinie 2000/52/EG der Kommission zur Anderung der Richtlinie 80/723/EWG iiber die Transparenz der finanziellen Bezichungen
zwischen den Mitgliedsstaaten und den 6ffentlichen Unternehmen: Art 2 Abs. 1 Buchst. b).€

53. Von Verwaltungsprivatrecht spricht man, wenn die staatliche Verwaltung hoheitliche Aufgaben in privatrechtlicher Form erfiillt. Moglich ist dies, wenn entsprechende gesetzliche
Vorgaben fiir eine 6ffentlich-rechtliche Form fehlen und &ffentlich-rechtliches Handeln auch nicht fiir die Zwangsanwendung (wie im Bereich der Ordnungs-und

Abgabenverwaltung) notwendig ist. €

54. Richtlinien fiir den Einsatz von Informationstechnik in der Bundesverwaltung (IT-Richtlinien) vom 18.08.1988.€
55.1S-Outsourcing, s. § 7 Abs. 1 S. 2 BHO, Interessenbekundungsvefahren nach § 7 abs 2 S. 2 BHOL

56. seit 11.01.2017 umfirmiert in BwConsulting €

57. Oberbegriff fiir Streitkrifte (Art. 87a GG) und Wehrverwaltung des Bundes (Art 87b GG)e

58. HORVATH (1998), S. 141.&

59. STRAUSS (2001), S. 1.

60. Eine Vielzahl erwerbswirtschaftlich orientierter Unternehmen ist im Rahmen ihrer Marketing-MafBnahmen im Non-Business Marketing aktiv (z.B. Sponsoring, Spendentitigkeit).
Das Ziel dieser nicht profitablen Aktivititen besteht in der Hoffnung auf indirekte Riickwirkungen zur Stirkung der eigenen erwerbswirtschaftlichen Aktivititen. Neben dem Non-

Business Marketing zihlt ebenso das Social Marketing (auch Sozio-Marketing) zur Anwendung des Marketing im nicht kommerziellen Bereich. €
61. KUSS (2009), S. 215.
62. HOHN (2008), S. 3, 4.&

63. Sie befiirchten einen vollstindigen Verlust der Privatsphire sowie des Rechtes auf informationelle Selbstbestimmung und eine daraus resultierende Anpassung der Menschen an

das vom Staat als normgerecht vorgegebene Verhalten (Opportunismus). €

64. spezifische, einheitliche Selbstdarstellung nach innen und aufien.€

65. wenn man bedenkt, dass sich das Marketing aufgrund héherer Konkurrenz entwickelt hatte.©
66. Urteil vom 02.03.1977, Az. 2 BVE 1/76, BVerfGE 44, 125.&

6

2

. =Entscheidungstriger iiber personelle und organisatorische Mafinahmen.&

6

%

. SCHIERENBECK (1999), S. 89 f..e
69. VON NELL-BREUNING (1990), S. 79.€
70. das von den Unternehmen die Beachtung der gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse verlangt. €

7

—

. WEBER (2005), S. 3.
72. =,,...jede Stelle, die Aufgaben der 6ffentlichen Verwaltung wahrnimmt"(§ 1 Abs. 4 VwVfG des Bundes). €

7

w

. WEBER (2005), S. 650 ff..e
74. TAYLOR (1995).€

75. Mayo, Elton: The Human Problems of an Industrial Civilization,1933; Whitehead, Thomas: The Industrial Worker: An account of a research program conducted by the Western
Electric Company, Chicago,1938; Rothlisberger, Fritz/Dickson, William: Management and the Worker,1938. €

76. Wissenschaft vom zweckrationalen Verhalten.<
77. = jegliches menschlische "Tun, Unterlassen und Dulden", sei dies ein AuBeres, also beobachtbares (z.B.: Bewegung) oder ein inneres Verhalten (z.B.: Denken).2

78. WEBER (2005), S. 1.&


https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Artikel/Europa/eu-binnenmarkt.html
https://www.bwconsulting.de/
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79.ebd., S. 18.€
80. STROHSCHNEIDER/TISDALE (1987), S. 22.€

8

—_

. Volpert 1983.<

82. BERGER/BERHARD-MEHLICH (1993), 5.123 ff..e

83. BARNARD (1948), S. 139-160.&

84. PFOHL (1977), S. 21.&

85. zur Vertiefeung siehe auch SCHIERENBECK (1999), S. 172-174.2
86.5.S.152.2

87. durch den Gesetzgeber.&

88. § 87 Abs. 1 Verwaltungsgerichtsordnung -BGBI 1 1991 S. 686.€
89. REGIERUNGSKOMMISSION (2003), S. 84-87.€

90. ELIAS (1982), S. 4.2

9

.DORLER (1988), S. 23.&

92.¢bd., S. 26 f.e

93. NAUJOKAT (2004), S. 10-13..€

94.ebd., S. 16-22.&

95. HAMMER/CHAMPY (2003), Business Engineering.&
96. bzw. Verwaltungsbetrieb.€

97. Die Information Technology Infrastructure Library (ITIL) stellt eine Reihe verstandlicher und konsistenter Best Practice Vorgehensweisen fiir das IT Management zur Verfiigung.
Die Bibliothek besteht aus mehreren Biichern, die von der Central Computer and Telecommunications Agency, jetzt Office of Government Commerce, anséssig in Grofbritannien,
erstellt wurden. basiert auf Erfahrungen aus 30 Jahren IT-Betrieb; sie geht vorwiegend auf technische und organisatorische Aspekte von IT-Managementprozessen ein und definiert
ideale Ablaufe, &

98. bzw. im Englischen development of an organisation and its employees -Organizational Development -OD.€
99. FILLEY/HOUSE/KERR (1976), 487 ff..

100. KOTTER (1990).2

101. KRUGER (2002), S. 48 ff.e

102. &

103. Aus der Bedeutung des lateinischen Verbes emergo ldsst sich die Bedeutung des Wortes Emergenz ableiten. Man versteht demzufolge unter Emergenz das Auftauchen von
Systemzusténden, die nicht durch die Eigenschaften der beteiligten Systemelemente erkldrt werden kénnen. Im Duden findet man die De finition von Emergenz als das Phénomen
wonach hohere Seinsstufen durch neu auftauchende Qualititen aus niederen entstehen. Bei dieser Definition ist zu beachten, dass die neu auftauchenden Qualitéten erst entstehen
und nicht bereits vorhanden sind. Im Volksmund wird diese Idee formuliert als: Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile. Fiir dieses Mehr bzw. dessen Entstehung steht der

Begriff Emergenz.<
104. DELORS et al. (1998)2

105.s. Url: http://www.ipn.uni-kiel.de/projekte/lll/begriff.html; besucht am 09.06.2007€

106. Lexikon Verwaltungsreform - Kommunalwissenschaftliches Institut der Universitit Potsdam (KWI); Url.: http://www.uni-potsdam.de/u/kwi/index.htm, besucht am 10.06.2007¢<
107. SACKMANN (2002), S.229-234¢

108. TEGETHOFF/W ILKESMANN (1994), S. 15-17€

109. TEGETHOFF/W ILKESMANN (1994), S. 18 f.

110. K LIMECKI (1998), S. 12 f.

11

—_

. KLIMECKI /L ASSLEBEN (1998)
112. KLIMECKI (19987, S. 16 f.2

11

w

.HILL (2000)
114. HILZENSAUER (2005), Abschn. 3.1.3€
115. ebd., Abschn. 3.1.4¢<

116. Stellvertretend hierfiir haben auch Kostka und Monch die acht Griinde von Kotter (s. S. 121) fiir das Scheitern von Verinderungsprozessen benannt, Vgl. KOSTKA /M ONCH
(2006), S. 16 ff.e

117. z.B. die Darstellung von Bogumil und Kuhlmann fiir den kommunalen Bereich, BOGUMIL/KUHLMANN (2004)<


http://www.ipn.uni-kiel.de/projekte/lll/begriff.html
http://www.uni-potsdam.de/u/kwi/index.htm

-163 -

118. GREIF et al. (2001), S. 5

119. LAUX (2006)

120. OHL (2000)

121. Zur Beschreibung/Bewertung des Wirkungsmodell Vgl. T HORM et al. (1998), S. 4, 28-31<
122. RITZ (2005), S. 75

123. Delors et al. (1998); vgl. Kirk (2008b), S. 96

124. Wenn in diesem Buch von Mitarbeitenden, Fithrungskréften oder anderen Personen ge sprochen wird, sind immer gleichermafen Méanner und Frauen gemeint. Der Verzicht auf

geschlechtsspezifische Differenzierung soll allein die Lesbarkeit verbessern.&€

125. REICHARD (2005), S. 229€

126. BERTHEL/BECKER (2007), S. 7€

127. Lexikon zur Verwaltungsreform: Url: http://www.uni-potsdam.de; besucht am 09.08.2007&

128. auch bezeichnet als: Humankapital, Humanpotenzial bzw. englisch Human Resources, Human Capital, Human Assete
129. http://www.competence-site.de (Glossar)e

130. http://www.unwortdesjahres.org/<

13

—

. vgl. SCHOLZ/STEIN/BECHTEL (2003)e
132. EICHHORN (1997), S. 111€
133. BOHRET (2005)2

134. http://www2.hu-berlin.de/verwaltung/folien/Definitionen.htm; besucht am 23.07.2007€

135. Es gibt somit einen Bereich, in dem die Interessen des Dienstherrn / Arbeitgebers und der Mitarbeitenden parallel iibereinstimmen bzw. sich zumindest nicht ausschlieen.€
136. die angegebenen Bestimmungen beziehen sich auf die Bundesverwaltung. In den Bundes lindern gibt es vergleichbare Regelungene
137. einfiihrend s. LUCKE (2000)€

138. Der politisch-soziologische Begriff Wertewandel beschreibt einen Prozess, der etwa seit Beginn der 1960er Jahre in den westlichen Industrieldndern zu umfassenden Verhaltens-
und Einstellungsdnderungen gefiihrt hat, d.h. zu einer starkeren Individualisierung und zu einer Zunahme sog. nicht-materieller Werte (Emanzipation, Umweltschutz). Dies hat zu
neuen ge sellschaftspolitischen Einstellungen und zu verdndertem Wahlverhalten gefiihrt und wesentlich zur Entstehung der sog. Neuen Sozialen Bewegungen beigetragen.

(Bundeszentrale fiir politische Bildung/bpb.de: Lexikon)e
139. SCHULZE (1992)

140. Der Begriff der Asthetisierung des Alltags bezeichnet den Wechsel von Uberlebensorientierung zur Erlebnisorientierung, nicht mehr der Gebrauchswert eines Produkts steht im

Mittelpunkt, sondern die Asthetik; vgl. http:/timaios.philo.at/wiki/index.php/Hauptseite: Stichwort: Erlebnisgesellschaft; besucht am 25.07.2007<

141. Ohne dass sich die meisten Menschen dessen immer bewusst sind.<
142. MCGREGOR (1982)e

143. Diese Menschenbilder differenzieren zwischen zwei polaren Alternativen und beinhalten meist eine implizite Wertung zwischen einem pessimistischen und optimistischen

Menschenbild. vgl. SCHOLZ (2000), S. 118 f.&

144. SCHEIN (1974)e

145. MASLOW (1943)2

146. Quelle: Telekolleg multimedial Faszination Psychologie<

147. Teildisziplin der Humangeographie. Sie befasst sich mit der Analyse des Arbeitsmarktes unter besonderer Beriicksichtigung der raumlichen Differenzierung und zielt darauf ab,

Regel haftigkeiten bei der rdumlichen Verteilung arbeitsmarktrelevanter Merkmale zu identifizieren und spezifische Begriindungen dafiir bereitzustellen.€
148. Lexikon der Geografie: http://www.wissenschaft-online.de; besucht am 15.03.2008¢<

149. =um das Preisniveau bereinigter tatsidchlicher Lohn (Nominallohn)&

150. BECKER (1964)e

15

—

. KELLER(1999), s. 109

152. s. auch SCHMID/BADEN (1997)<
153. SENGENBERGER (1979), S. 15
154. DOERINGER/PIORE (1978)
155. auBerbetrieblicher Arbeitsmarkte
156. LUTZ/SENGENBERGER (1974)

1

w

7. Quelle: Hans-Bockler-Stifunge


http://www.uni-potsdam.de/
http://www.competence-site.de/
http://www.unwortdesjahres.org/
http://www2.hu-berlin.de/verwaltung/folien/Definitionen.htm
http://timaios.philo.at/wiki/index.php/Hauptseite
http://www.wissenschaft-online.de/

158.

159.
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STIGLER (1961), STIGLER (1962)<

vgl. STIGLER (1961). Er maB} der Suche nach Informationen einen erheblichen Wert bei ,,Kowledge ist power* (S. 213) und sah den Preisvergleich unter Anbietern auf dem

Giitermarkt als Beispiel. Auf'S. 224 zieht er die Parallele zum Arbeitsmarkt.&

160.

Die Suche nach Informationen stellt einen Optimierungsprozess dar, in dem Suchende den erwarteten Nutzen gegen die Suchkosten (inkl.Opportunititskosten) abwagen. Lange

und Intensitit des Suchprozesses bestimmen sich iiber Grenzertrag und Grenzkosten der Suche€

161.

Dabei wird angenommen, dass der Arbeitskraftanbieter eine Mindestlohnforderung (Ak zeptanzlohnniveau) formuliert hat, die den Maf3stab dafiir bildet, ob das néchste

Arbeitsangebot angenommen oder weiter nach einem besseren Lohnangebot gesucht wird. Das unterstellte Ziel des Arbeitnehmers, die Maximierung seines Lohnes, wird dann

erreicht, wenn die Grenzkosten fiir einen moglichen Lohnausfall und die Beschaffung der Informationen sowie die Grenzertrige des erwarteten Einkommens am Ende des

Suchprozesses gleich sind.€

162.

163.

164.

165.

166.

167.

168.

169.

170.

Auch Informationen unterliegen somit dem Kosten-Nutzen-Kalkiile€

HANIFAN (1920), s. 78<

zum US-amerikanischen Versténdnis von community vgl. ZWINGENBERGER (2003), S. 88 f.<
DEDERICHS (1999), S 16&

GRANOVETTER (1973), 1361

s. hierzu kritisch ergdnzend STEGBAUER (2007)

STRASSER/STRICKER (2008), 33, Fufinote 1.€

GRANOVETTER (1985)<

Den Begriff benutzte erstmalig BARNES (1954), S. 43: 1 find it convenient to talk of a social field of this kind as a network. The image I have is a set of points some of which

are joined by lines. The points of the image are people, or sometimes groups, and the lines indicate which people interact with each other. We can of course think of the whole of

social life as generating a network of this life.&

17

172.

173.

174.

175.

176.

177.

178.

179.

180.

18

182.

183.

184.

185.

186.

187.

188.

189.

. HAUG/KROPP (2002)e

Als Working Poor werden Beschéftigte bezeichnet, die trotz bezahlter Arbeit unterhalb der nationalen Armutsgrenze leben.<
ROTH (2002), S. 10 f.&

= jede Stelle, die 6ffentliche Aufgaben wahrnimmt (§ 1 Abs. 4 VWVIG)e

Umwandlung von Inputgs in Outputse<

Umwandlung von Inputs mit Hilfe einer Technologie in Outputse

auch raitonales Prinzipe

§ 6 Abs 1 HGrG, § 7 Abs 1 BHO bzw. analoge Bestimmungen in den jeweiligen KHO€

= glinstigste Zweck-Mittel-Relation (Vorl. VV-BHO zu § 7 BHO)&

s. Abschn. 5.3

. Die Verénderung des Nutzens durch eine weitere konsumierte Einheit heift Grenznutzene

VERSHOFEN (1959), S. 892
VERSHOFEN (1959), S. 91
HEINRICH (2002)

STICKEL (2001)e

NAGEL (1988)<

KIRK (2004), S. 19

Erstmals 1947, Harold Hotelling.&

Wir verwenden die Symbole > (wenn eine Alternative gegeniiber einer anderen strikt bevorzugt wird), < (wenn eine Alternative gegeniiber einer anderen strikt weniger Nutzen

stiftet) sowie ~ (bei Indifferenz).

190.

191.

192.

193.

194.

195.

196.

d.h. alle Giiterbiindel konnen in eine Reihenfolge gebracht werdene

aus: WIKIEPEDIA; Zur Vertiefung: PLATE (1999): Bernhard von Plate: Grundelemente der Globalisierung, in: Informationen zur politischen Bildung, Heft 263, 1999, S. 3€
Originaltitel: The Turning Point, 1982, in Deutschland verdffentlicht 1983€

CAPRA (1987), S. 1€

HILL (1992)e

BOGUMIL (2002)e

CAPRA (1987), S. 294 ff.
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197. auch bezeichnet als Systemdenken, vernetztes Denken, komplexes Problemlosen oder Systemtheoriee€
198. damit st wirkungsorientiertes Verwaltungsmanagement gemeinte
199. OSSIMITZ (2000), Abschn. 2.2¢€

200. Die MVD ist eine Problemlosungsmethodik fiir komplexe Problemsituationen, die Zusammenhénge, Verhaltensméglichkeiten und Grenzen der Lenkung und Entwicklung von

sozialen Systemen aufzeigt. Die MVD behilft sich bei der Problemanalyse der Netzwerktechnik. Der gesamte Problemldsungsprozess besteht aus sechs Schrittene
201. nach Dérner, Kreuzig, Reither und Stoudel (1983)<

202. DORNER (1986), S. 297

203. GOMEZ/P ROBST (1999)

204. GOODMAN /K ARASH (1995)e

205. mittels der man, den Vorstellungen des PPBS durchaus entsprechend, das jahrliche Budget enger mit aus politischen Zielen abgeleiteten Aufgaben zu verbinden hoffte;
PPBS=Planning Programming Budgeting System (PPBS) - Programmbudgetierung. Ein Planungssystem, das in den 60er Jahren in den USA die typische Fortschreibungslogik der

Haushaltspolitik (Inkrementalismus) und die Input-Budgetierung durch eine Output-Budgetierung ersetzen wollte€
206. Diese Modell ist vorwiegend in der Schweiz realisiert worden.<

207. BUSCHOR (1995)2

208. IMAI (1994), S. 48«

209. WITTENSTEIN /WESOLY (2006), S.9¢

210. WITTENSTEIN /WESOLY (2006), S. 14&

211. LEIKEP/BIEBER (2004), S.22-24; PFOHL (1977), S. 5
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