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FORDERN, FORDERN UND KULTURELL EINBINDEN

Personalpolitik als Riickgrat der Verwaltungsmodernisierung

Peter HablUtzel, Direktor des Eidgendssischen Personalamtes

Stellt das Personal vor allem einen lastigen Kostenfaktor dar, der
maoglichst eliminiert werden sollte? Oder ist es das wichtigste Poten-
zial, das in Fihrungs- und Lernprozessen entwickelt und in die Orga-
nisation kulturell eingebunden werden muss? An dieser Frage schei-
den sich heute die Geister. Finanzielle Engpasse und die aktuelle Si-
tuation am Arbeitsmarkt verleiten manche Arbeitgeber zu einer rigo-
rosen Sparpolitik und zu kurzsichtigen Herr-im-Haus-AllGren. Zum
Teil sind gar Geringschatzung des Personals und Schnoddrigkeit im
Fuhrungsalltag spirbar. Mit vorschnellen Entlassungen wird oft ein
Klima von Unsicherheit und Angst erzeugt. Dabei ist vdllig klar: Ein-
geschichterte Belegschaften bremsen den Wandel, weil sie ihn nicht
wirklich mittragen. Und die zunehmende Wissensbasierung aller Pro-
duktionsprozesse sowie die demographische Herausforderung der
nahen Zukunft verlangen nach einer Re-Humanisierung der Arbeits-
welt - nicht nur aus christlicher Nachstenliebe, sondern aus 6konomi-
scher Notwendigkeit. Ressourcenbewusste, sinnorientierte Strategien
wie Personalbindung mit Hilfe von Personalentwicklung gewinnen
damit neu an Bedeutung, nicht zuletzt auch fir den 6ffentlichen Be-
reich, wo die Personalpolitik als Riickgrat einer nachhaltigen Moder-
nisierung gefordert ist.

1. Personalbindung erscheint in einem neuen Licht

Wer die personalwirtschaftliche Debatte der letzten paar Jahre verfolgt,
kann eine interessante Beobachtung machen: Wahrend Praxis und Theorie
versuchen, die Personalfunktion unter dem Aspekt der Kosteneinsparung
und im Hinblick auf Unternehmensbewertungen immer starker als moneta-
re Grdsse zu quantifizieren, wachst gleichzeitig die Einsicht, dass sich der
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Wert der Menschen fir die Unternehmung nicht allein als Kostenstelle
dingfest machen lasst. Betriebswirtschaft und Managementlehre steht des-
halb heute eine &hnliche Revolution ins Haus, wie sie die Quantentheorie
vor hundert Jahren in den Naturwissenschaften ausgelost hat. Damals
sprengte die Einsicht in den Dualismus von Energie und Materie die klassi-
sche Sicht der Physik und man begann zu begreifen, dass Licht sowohl als
Welle wie auch als Teilchen verstanden werden kann.

Um die Einsicht in einen Dualismus geht es auch heute im Management.
Der Mensch ist janusko6pfig; er hat fir die Organisation eine doppelte Funk-
tion. Er ist einerseits Objekt unternehmerischer Logik, anderseits aber und
zugleich auch eigensinniges Subjekt, das sich 6konomischem Kalkul ent-
ziehen kann. Als Objekt wird der Mensch genutzt, indem man seine Ar-
beitskraft einkauft und Uber Fihrungssysteme zu steuern versucht. Aber
was nitzt es einem modernen Unternehmen, wenn das Personal die Ar-
beitszeit nur absitzt, Dienst nach Vorschrift betreibt oder dumpf vor sich hin
stoffwechselt? Und was sollen elaborierte Modelle zur finanziellen Bewer-
tung des Humankapitals, wenn diese Position nach Fuhrungsfehlern auf
null abgeschrieben werden muss, weil die Leute abhauen oder in die inne-
re Kindigung fltichten? Echte Wertschatzung des Personals ware oft wich-
tiger als die Einschatzung seines Wertes in Franken und Rappen.

Physisch sind zwar nicht alle Arbeitskrafte sehr mobil, jedenfalls nicht so
volatil wie das Finanzkapital, aber ob sie der Unternehmung ihr Bestes ge-
ben wollen oder nicht, entscheidet sich in der Psyche. Die modernen Wert-
schopfungsprozesse sind kaum mehr nach dem Maschinenmodell pro-
grammierbar, wo die menschliche Arbeit gleichsam mechanisch involviert
war; Wertschdpfungsprozesse sind heute auf das Wissen und Kénnen, auf
Kommunikation, Engagement und Kreativitat, also auf den Menschen als
sozialkompetentes Subjekt angewiesen. Und als Subjekt kann man ihn nur
teilweise (ein)kaufen; da geht es vielmehr darum, ob und wie er sich kultu-
rell in die Organisation einbinden lasst.

Beide Sichtweisen - der Mensch als Objekt von Managementsystemen und
der Mensch als Subjekt im Wertschdpfungsprozess - haben ihre Berechti-
gung. Sie konstruieren je eine Wirklichkeit, die System-Wirklichkeit im Biro
des Controllers oder die soziale Wirklichkeit am Arbeitsplatz, und diese
Sichtweisen sind nicht gegenseitig voll substituierbar. Die Kunst des Ma-
nagements besteht darin, sie ins richtige Mischungsverhaltnis zu bringen
und den inharenten Widerspruch handelnd immer wieder so aufzulésen,
dass Systemintegration und Sozialintegration nicht auseinander brechen.
Im Zeichen von Neoliberalismus, Globalisierung und Dominanz der Fi-
nanzwirtschaft laufen wir heute Gefahr, die Arbeitswelt auf inre 6konomisch
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kalkulierbaren Elemente zu reduzieren und aus dem Bewusstsein auszu-
blenden, dass auch die Wirtschaft letztlich eine kulturelle Veranstaltung ist,
die ohne Kommunikation und Vertrauen nicht funktionieren kdnnte. Es sind
Verlasslichkeit der Beziehungen und Konstanz der Erwartungshaltungen,
die das arbeitsteilige Wirtschaften tiberhaupt erst méglich machen.

Kultur l&asst sich definieren als Ensemble gemeinsamer Denkmuster, geteil-
ter Werthaltungen und Symbole, die eine ahnliche Konstruktion der Wirk-
lichkeit und damit intersubjektive Verstandigung ermdglichen. Kultur wird
durch die beteiligten Menschen immer wieder neu (re)produziert und bildet
die Voraussetzung fur erfolgreiche Kooperation auf der Grundlage gegen-
seitiger Erwartungen. Sie ist die kommunikative Schnittstelle zwischen In-
dividuum und Organisation. Unternehmenskultur kann aus betriebswirt-
schatftlicher Sicht verstanden werden als ein Markt, an dem die Mitarbei-
tenden ihr loyales Engagement, ihre Kreativitat, Initiative und soziale Ener-
gie eintauschen gegen kollektive Orientierung, Sinnzusammenhange, Iden-
tifikations- und Entfaltungsmoéglichkeiten, welche die Unternehmung ihnen
anbieten kann. Der Arbeitsplatz ist eine wichtige Blhne flr unser Lebens-
spiel. Und in einem Arbeitsverhaltnis wird nicht nur der Tausch von Le-
benszeit und Leistung gegen Geld vertraglich fixiert; zumindest in einem
.psychologischen* Kontrakt schwingen weitergehende Erwartungen mit. So
kann im Zeichen dynamischer Arbeitsmérkte echtes Commitment fur die
Zukunft der Firma nur einfordern, wer sich um die Zukunft seiner Mitarbei-
tenden und um den Erhalt ihrer Arbeitsmarktfahigkeit bemuiht.

2. Personalentwicklung als wirtschaftliche Notwendigkeit

Personalentwicklung ist eine Kernaufgabe moderner Personalarbeit. Sie
sollte in ihrer strategischen Bedeutung nicht unterschatzt und aus Kosten-
grinden vorschnell weggespart werden. Denn Personalentwicklung hilft
den Wandel aktiv verarbeiten und mitgestalten, ohne dass dabei Identita-
ten in Briche gehen. Die eigene Identitat in Anpassungs- und Lernprozes-
sen zu bewahren, ist fir Menschen und Organisationen in Zeiten dynami-
schen Wandels besonders bedeutsam. Denn ldentitat als Ergebnis einer
gelungenen Integration von Weltbild und Selbstverstandnis, von Vergan-
genheitsdeutung und Zukunftserwartung héalt Individuen und Kollektive
auch in schwierigen Situationen handlungs- und entscheidungsfahig. Jede
Organisation ist auf einen minimalen Konsens beztglich der Interpretation
relevanter Wirklichkeit angewiesen. Insofern basiert auch 6konomischer
Erfolg immer auf einer kommunikativen, also auf einer kulturellen Leistung.
Und deshalb gilt: wer vor lauter Sparen das Bewusstsein der Mitarbeiten-
den, ihre Werthaltungen und ihre sozialen Kompetenzen vernachlassigt
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und zukunftswichtige Investitionen in die grauen Zellen verpasst, ist gerade
heute schlecht beraten. Die Herausforderungen der Zukunft lassen sich
nicht bewaltigen, ohne dass die vorhandenen menschlichen Potenziale
systematisch gefordert und gefordert werden. Personalentwicklung stellt
besonders auch in kritischen Zeiten eine 6konomische Notwendigkeit dar.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht geht es darum, Leistungsfahigkeit und
Potenzial der Mitarbeitenden weiterzuentwickeln, damit das Know-how im
Unternehmen mit dem gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und technologi-
schen Wandel Schritt halten kann. Dabei sind fachliche und kommunikative
Kompetenzen gleichermassen gefragt. Und wer als Arbeitgeber fiir die Ar-
beitsmarktfahigkeit seines Unternehmens besorgt sein will, muss seinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern berufliche Perspektiven aufzeigen kon-
nen. Denn im Zeichen des postmaterialistischen Wertewandels hangt die
Attraktivitdt der Unternehmen am Arbeitsmarkt nicht zuletzt von den Entfal-
tungs- und Entwicklungsmoglichkeiten ab, die sie an ihren Arbeitsplatzen
anzubieten haben.

Ein hoher Stellenwert kommt der Personalentwicklung aber auch aus
volkswirtschaftlicher Sicht zu, zumal bei immer starker auf Wissen basierter
Wertschopfung. Erfahrung und Innovation, Wissen und Kénnen, also kultu-
relle Faktoren sind unsere wichtigste Ressource. Und das Personal als
Verkorperung und Trager von Expertise ist mit Abstand der teuerste Pro-
duktionsfaktor. Das macht nicht nur eine kurzfristig effiziente, sondern vor
allem eine mittel- und langfristig effektive Nutzung dieser wertvollen Res-
source notwendig. Im Sinne einer nachhaltigen, die Zukunft sichernden
Personalpolitik missen wir unsern Blick weniger auf eine Minimierung der
Arbeitskosten um jeden Preis als vielmehr auf die Optimierung des Nut-
zens von Wissen und Kénnen konzentrieren.

Dazu kommt die demographische Sicht: Fur die Schweiz zeichnet sich -
jedenfalls bei ungebrochenem Trend zur Frithverrentung und ohne Ande-
rung unserer Migrationspolitik - etwa mit dem Jahr 2010 ein markanter
Ruckgang der Erwerbsbevolkerung ab. Die Zahl der auf dem externen Ar-
beitsmarkt verfliigbaren (qualifizierten) Arbeitskrafte wird dann rasch sin-
ken. Damit wachst zwangslaufig die Bedeutung der internen Arbeitsmarkte.
Mitarbeitende zu erhalten und gezielt zu férdern, sie fur kinftige Auftrage
fit zu halten, ist also eine zentrale Aufgabe eines modernen, strategisch
ausgerichteten Personalmanagements. Und vergessen wir nicht: Den
technologischen und organisatorischen Wandel, der fir die Arbeitswelt
auch in Zukunft notwendig bleibt, werden wir zum grossen Teil mit Arbeits-
kraften zu bewerkstelligen haben, die schon heute beruflich aktiv sind. Es
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wére deshalb unklug, das vorhandene Humanpotenzial nicht optimal zur
Entfaltung zu bringen.

3. Zum Stellenwert von New Public Management

Dass Personalentwicklung Kernaufgabe einer modernen Personalpolitik
sein muss, gilt gerade auch fur den o6ffentlichen Bereich. Hier ist Kulturar-
beit dringend angesagt, denn hier bedroht der gesellschaftliche Wandel
wie kaum anderswo die tberkommenen Muster der ldentitatsbildung. Hier
gilt in doppeltem Sinne: Mit Burokratie kann die Verwaltung keinen Staat
mehr machen. Um die grossen Herausforderungen im Verwaltungsmana-
gement erfolgreich anzugehen, sind neben neuen betriebswirtschaftlichen
Instrumenten vor allem viel (selbst-) kritische Reflexion, bewusste Verhal-
tensanderungen und aktive Integrationsleistungen von Fihrung und Beleg-
schaft nétig. Gerade der politische Kontext erfordert ein modernes, unbu-
rokratisches Verstandnis der Verwaltung und ihrer Kommunikation nach
innen und nach aussen. Das wird ohne Personalentwicklung kaum erreich-
bar sein.

Die Schwierigkeiten auf Verwaltungsebene spiegeln nicht zuletzt auch
zentrale Herausforderungen des politischen Systems. Knappe Finanzen
und sinkende politische Akzeptanz fir (sozial-) staatliche Losungen gesell-
schaftlicher Probleme sind Symptome fur eine Krise der Staatsfunktion und
des traditionellen Staatsverstandnisses. Sie bewirken einen Wandel vieler
Staatsaufgaben und erzwingen damit eine Neukonzeption auch des Ver-
waltungshandelns. Und gerade beim Andern und Abbauen von Leistungen
der Verwaltung zeigen sich die Verstrickungen zwischen dem Staat und
andern gesellschaftlichen Subsystemen. Politische Kontexte sind oft - ge-
rade wenn man sie andern will - diffiziler als Markte. Die hohe Komplexitat
von politisch gesteuerten Verwaltungsfunktionen kann nur dann bewaltigt
werden, wenn Fihrung, Zusammenarbeit und ,Marketing” der Verwaltung
eine neue Ausrichtung erhalten.

Unter dem Label New Public Management (NPM) hat der 6ffentliche Sektor
im vergangenen Jahrzehnt auf diese schwerwiegenden Herausforderungen
zu reagieren versucht. New Public Management entstand gleichsam in
proaktiver Abwehr gegen die neoliberale Staatskritik der spaten 80er und
frihen 90er Jahre. Im Grunde ging es um ein sozial-liberales Bestreben,
den Staat mittels Verwaltungsreform fir die globalisierte, mehr und mehr
kompetitive Zukunft zu wappnen, indem man erfolgreiche Rezepte aus der
Privatwirtschaft fur den o6ffentlichen Bereich nutzbar machen wollte. NPM
kann somit als Versuch verstanden werden, dem offentlichen Sektor wirt-
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schaftlicheres Verhalten beizubringen. Das ist teilweise auch gelungen. Die
Legalitat reicht heute zur Legitimation des Verwaltungshandelns nicht mehr
aus; der Burger, die Birgerin verlangt zu Recht auch einen wirtschaftlichen
Einsatz des Steuerfrankens.

Die Ansatze zur Modernisierung der Verwaltung im Zeichen von NPM rufen
nach mehr Zielorientierung. Am Output und an der Wirkung soll der Erfolg
staatlichen Handelns gemessen werden. Hier muss die Fihrung mit ihren
Steuerungsprozessen ansetzen, wenn sie die knapper werdenden Mittel
effizient und effektiv einsetzen will. Gleichzeitig bezweckt NPM eine Akti-
vierung und Flexibilisierung des menschlichen Potenzials. Als Vorausset-
zung dazu ist an vielen Orten der Beamtenstatus abgeschafft worden und
man versucht, die Personalpolitik ndher an die Gegebenheiten des Ar-
beitsmarktes heranzufiihren. Anzeichen einer Konvergenz des offentlichen
und des privaten Sektors werden sichtbar. Doch die Ubertragbarkeit von
Fuhrungskonzepten stdsst auf kulturelle Hindernisse; auf Grund der ,Pfad-
abhangigkeit®, also der je spezifischen historischen Pragung sozialer und
organisatorischer Entwicklungen, haben die gleichen Rezepte nicht immer
und tberall die gleiche Wirkung.

In den letzten Jahren haben manche Reformer, die im Zeichen von New
Public Management angetreten sind, erntichternde Erfahrungen machen
mussen. Zwar sind interessante Steuerungsformen zwischen Markt und
Politik wie etwa das Kontraktmanagement entwickelt und manchenorts er-
folgreich eingefiihrt worden. Neuartige Versuche der Zusammenarbeit im
Sinne von Public Private Partnership tragen erste Friichte. Auch zeitigt die
Annaherung an private Gepflogenheiten des Arbeitsmarktes Wirkung.
Doch Verwaltungen sind zéhe Gebilde; sie verhalten sich in Changepro-
zessen besonders sperrig. Wer Verwaltungen wirklich modernisieren will,
braucht viel Zuversicht, Uberzeugungskraft und einen langen Atem. Sicher
sind die strukturellen Anderungen eine Voraussetzung fir die Entbirokrati-
sierung und Modernisierung im Offentlichen Bereich. Aber die Blrokratie
hat einen grossen Magen; ihre Systemlogik hat sich tber die kommunikati-
ven Prozesse gleichsam verselbststandigt und pragt die ,Landkarten® in
den Kopfen der Belegschaft, auch wenn der Verwaltung die modernsten
Fuhrungsinstrumente verpasst worden sind. Ohne Personalentwicklung ist
ein nachhaltiger Wandel der Verwaltungskultur nicht zu realisieren.

4. Modernisierung und Kulturwandel im 6ffentlichen Bereich

Verwaltungen erscheinen so trage, weil sie nach Regeln funktionieren, die
ins Recht gefasst sind. Doch weder das Recht noch die Regeln als solche,
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sondern der verheerende Hang zur (Selbst-) Reglementierung aller Sys-
temfunktionen macht Verwaltungen zu zahen Gebilden. Jede bekannte und
fur die Zukunft denkbare Entscheidsituation wird erst einmal konditional
strukturiert und vorsorglicherweise in eine Wenn-Dann-Regel gefasst, um
sie spater fehlerfrei und juristisch unanfechtbar bestehen zu kénnen. Die
Welt der Burokratie wird so konstruiert, dass sich jede Handlung als Voll-
zug einschlagiger Vorschriften interpretieren lasst. Wer gelernt hat, welche
Falle nach welcher Regel zu behandeln sind, lauft kaum ein Risiko bei all-
falligen Uberprifungen durch Aufsichtsgremien und Gerichtsinstanzen.
Daneben findet dkonomisches Denken wenig Platz. Fragen nach Ziel,
Aufwand und Nutzen werden weitgehend ausgeblendet.

Diese kulturelle Pragung, ja Fixierung der Verwaltung auf eine rigide Input-
steuerung sitzt tief. Sie dominiert das Muster individuellen und kollektiven
Lernens. Und sie dient vielfach der bewussten oder unbewussten Abwehr
politischer Steuerungsversuche und ernsthafter Bestrebungen zur Entbi-
rokratisierung. Modernisierungsbemihungen in o6ffentlichen Institutionen
bleiben deshalb oft an der Systemoberflaiche stecken und beschranken
sich auf die Ausstattung der Organisation mit neuen betriebswirtschatftli-
chen Instrumenten.

Der entsprechende Kulturwandel in Richtung starkerer Zielorientierung da-
gegen stellt ein schwieriges, bisweilen gar schmerzhaftes Unterfangen dar.
Er kann nur gelingen, wenn die Fuhrungspolitik konsequent auf Output-
und Wirkungsorientierung ausgerichtet wird und wenn sich die Personal-
entwicklung in den Dienst dieses Kulturwandels stellt. Eine Controlling-
Philosophie mit Zielvereinbarungen auf jeder Hierarchiestufe ist dringend
notig und muss erklart, eingetibt und begleitet werden. Aber eine Entblro-
kratisierung wird wohl nur dann moglich sein, wenn man der Verwaltung
gleichzeitig verbietet, jeden neuen Handlungsspielraum mit Detailregelun-
gen wiederum einzuschranken. Nur weniger Organisation ermdglicht und
erzwingt zugleich mehr ergebnisorientierte Fiihrung.

Eine Erkenntnis scheint sich gerade in Verwaltungen zunehmend durchzu-
setzen: Wirklicher Wandel kann auch in hierarchischen Organisationen
nicht allein von oben (oder von aussen) kommen. Wenn die Modernisie-
rung selbsttragend und damit nachhaltig sein soll, muss sie vom Personal
aller Hierarchieebenen mitgetragen, muss sie im Alltag der Organisation
auch tatsachlich gelebt werden. Dazu braucht es vor allem einen kulturel-
len Lernprozess, der die Kommunikationsroutinen andert.

Kulturwandel ist immer ein heikles, da nur schlecht steuerbares Vorhaben.
Er lasst sich zwar anstossen, aber kaum erzwingen. Und er ben6étigt sehr
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viel Zeit, jedenfalls in burokratischen Institutionen. Aber gerade hier, in der
durchreglementierten Welt, bietet eine Strukturreform, ein Change in der
Aufbau- und Ablauforganisation fur den Wandel kultureller Grundmuster
echte Chancen, sofern man diese erkennt und nutzt. Denn je formeller ein
Kommunikationssystem ist, desto starker schlagen sich die kollektiven Er-
fahrungen auch in sichtbaren Strukturen und expliziten Regeln nieder. Um
SO wichtiger aber ist bei Reorganisationen ein partizipativer Ansatz, wenn
tatsachlich ein nachhaltiger Wandel bewirkt werden soll. Deshalb missen
die neuen (Rechts-) Normen so erarbeitet, propagiert und eingefihrt wer-
den, dass sich gleichzeitig auch neue Denk- und Verhaltensweisen entwi-
ckeln kdnnen.

Nicht nur die sichtbaren Reforminhalte, also die neuen Strukturen an der
Oberflache, sondern vor allem Design und Qualitat der Implementierungs-
prozesse entscheiden dariber, ob, wann und wieweit auch die Tiefenstruk-
tur des sozialen Systems Verwaltung sich entsprechend zu verandern
vermag. Hier, im kulturell Selbstverstandlichen der kommunikativen Routi-
nen, liegt oft der blinde Fleck einer Organisation. Wenig bewusste Ge-
wohnheiten, kaum problematisierte systemische Zwénge und bisher erfolg-
reiche mentale Modelle gehéren deshalb mit auf den Prifstand des Chan-
geprozesses. Sonst reproduzieren sich im taglichen Verhalten trotz neuer
Normen immer wieder die tradierten Kommunikations- und Handlungsmus-
ter.

5. Verwaltungsmodernisierung als Transformationsprozess

Bei grossem Veranderungsdruck und hoher Komplexitat ist heute auch im
offentlichen Bereich ein Wandel angesagt, der den Organisationen schwie-
rige Transformationsprozesse, nicht nur systemkonforme Transaktionen
abverlangt. Die Flhrung ist zu exzeptionellem, risikoreichem Handeln her-
ausgefordert, denn sie kann nicht nur im System, sie muss auch am Sys-
tem arbeiten. Fihrung kann aber letztlich nur erfolgreich sein, wenn sie
von den wichtigsten Anspruchsgruppen - darunter natirlich der Beleg-
schaft - verstanden und getragen wird. Um die Leute ins Boot zu holen,
sind neue Kommunikationsformen und ein auch die emotionale Seite an-
sprechender Fuhrungsstil unabdingbar. Denn rascher und tief greifender
Wandel erzeugt Unsicherheit und I6st Angste aus, die jenes (Selbst-) Ver-
trauen erschuttern konnen, das fur mutige Schritte so dringend notig ware.
Gerade im Wandel braucht es starke Fihrung, was auch die Leadership-
Diskussion zum Ausdruck bringt.
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Das zentrale Fuhrungsproblem in Transformationsprozessen ist eigentlich
ein Organisationsproblem. Oder besser: Je komplexer und ausdifferenzier-
ter eine Organisation, je spezialisierter und je erfolgreicher sie in der L6-
sung ihrer Aufgaben ist oder bisher war, desto schwieriger erweisen sich
Initiierung und Fdhrung eines Transformationsprozesses. Organisationen
sind zutiefst konservative, zur Blrokratisierung neigende Gebilde. Sie sta-
bilisieren sich Uber anschlussfahige Routinen ihrer Mitglieder. Neuerungen
bewirken grundsatzlich Irritation und werden zuerst entweder ignoriert oder
abgelehnt. Organisationen konnen definiert werden als Systeme aus (einst)
erfolgreichen Antworten auf Fragen, die wir kaum mehr stellen (oder nicht
mehr stellen, weil sie uns eben geltst scheinen). Und gerade deshalb sind
Organisationen effizient und kdnnen Probleme bewaltigen, zu deren LO-
sung ein Einzelner nie fahig ware. Aber sie generieren auch Probleme, vor
allem wenn es um Transformationsprozesse geht, in denen das traditionel-
le FUhrungsverstandnis versagt.

Die Erfahrungen mit Modernisierungsprozessen haben das hierarchisch-
blrokratische Paradigma - oft auch als Maschinenmodell der Organisation
bezeichnet - in seinen Grundfesten erschittert. Planbarkeit und Fuhrbar-
keit von Organisationen grinden in diesem Paradigma auf der erkenntnis-
theoretischen Trennung von Subjekt und Objekt, die sich - wie langst in der
Naturwissenschaft - auch sozialwissenschaftlich als Illusion erweist. Wir
sind als Beobachtende und Handelnde und damit auch als Fihrende stets
Teil des Systems. Unsere Sicht der Dinge hat viel mit unserer eigenen
Perspektive und mit unseren Interessen zu tun. Die Wirklichkeit ist eine so-
ziale Konstruktion. Es gibt keine objektive Erkenntnis, die unser Entschei-
dungshandeln zukunftssicher machen kénnte. Was Not tut, ist der Mut, in-
telligente Risiken einzugehen, verbunden mit einer sensiblen Offenheit und
einer differenzierten Beobachtung der Folgen unseres Handelns. Daraus
ergeben sich erst die echten Fuhrungschancen, denn steuern lasst sich
nur, was in Bewegung (geraten) ist.

Mit diesem Ansatz von Trial and Error riicken nattrlich auch in der Fih-
rungsdiskussion das Lernen und die Lernfahigkeit sowohl von Individuen
wie von Organisationen ins Zentrum des Interesses. Dabei kann Leader-
ship ein (nicht unproblematischer) Entwicklungspfad, aber sicher nicht das
Ziel der Entwicklung sein. In der Wissensgesellschaft braucht es Expertise
nicht nur an der Spitze von Organisationen. Wir brauchen vielmehr tberall
intelligente Menschen, und die wichtigste Aufgabe der Fuhrung ist, daflr zu
sorgen, dass sie nicht in dummen Organisationen arbeiten mussen. Die
Krux ergibt sich indes gerade daraus, dass (burokratische) Organisationen
ihre selbststabilisierende Effizienz und damit ihre Identitat gewissermassen
aus dem Nichtlernen beziehen und hohe Hirden gegen Veranderungen
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gleichsam systemisch eingebaut haben. Diesen angesichts des rasanten
gesellschaftlichen Wandels geféhrlichen Code gilt es im Transformations-
prozess zu knacken, wozu als Voraussetzung erst eine hohe Flexibilitat
und eine starke Zielorientierung, verbunden mit der entsprechenden Kultur,
entwickelt werden mussen. Die Personalentwicklung spielt in diesem Wan-
del zur Lernfahigkeit eine zentrale Rolle, wenn sie dazu beitragt, die Fih-
rungsprozesse als kulturelle Lernprozesse zu begreifen.

6. Echte Fihrungsprozesse sind kulturelle Lernprozesse

Die Erfahrungen im Umgang mit Wandel machen deutlich: Fihren und
Lernen sind eng verzahnte Prozesse. Ziele, Inhalte und Methoden des mo-
dernen Fuhrens vermischen sich laufend mit didaktischen Reflexionen.
Fuhren ist eben ein dialektischer Lernprozess fir alle Beteiligten: die Fih-
renden mussen lernen, die Gefiihrten das Lernen zu lehren; und die Ge-
fuhrten steuern diesen Lernprozess uber ihr Feedback aktiv mit, wenn ein
offener Dialog erméglicht wird.

Wer im Fihrungsprozess letztlich die Lernenden und wer die Lehrenden
sind, lasst sich heute nicht mehr so genau unterscheiden. Nur eins ist si-
cher: Die Einweg-Belehrung von oben im Sinne von Kommandieren - Kon-
trollieren - Korrigieren, einst eine Erfolg versprechende Fihrungsmethode,
hat ausgedient; sie ist sogar in hierarchischen Systemen wie Militar und
Burokratie heute eher ein Auslaufmodell. Und das nicht allein deswegen,
weil man auch hier gelernt hat, dass Lernen einen Veranderungsprozess
darstellt, der mit Vorteil partizipativ und aktivierend gestaltet wird und nicht
von oben befohlen werden kann. Ebenso wichtig wie diese didaktisch zent-
rale Einsicht in den Lernvorgang ist die dauernde Veranderung und Relati-
vierung der Lernziele und Lerninhalte: Rasch ansteigende Umfelddynamik
und wachsende (System-) Komplexitat bewirken, dass wir standig neu ler-
nen mussen, was es eigentlich zu lehren gilt.

Der Erfolg von Fuhrung misst sich kinftig deshalb nicht nur am kurzfristi-
gen Ergebnis zielorientierter Lernprozesse, sondern auch an der nachhal-
tigen Lernfahigkeit, vor allem an der Lernfahigkeit ganzer Systeme. Gerade
fur die offentliche Verwaltung ist das eine neue, gewaltige Herausforde-
rung. Kaum dass sie sich im Zeichen des New Public Management wir-
kungsorientiert an konkreten Zielen auszurichten lernt (double loop lear-
ning), was im politischen Umfeld tbrigens nicht immer einfach ist, muss sie
nun auch die Steuerbarkeit ihrer eigenen Lernprozesse sicherstellen (deu-
tero learning). Diese Aufgabe stellt sich gleichsam auf der Metaebene. Sie
ist weder allein an der hierarchischen Spitze noch im eingetibten Top-
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down-Verfahren l6sbar. Die Lernfahigkeit wissensbasierter Systeme ist
vielmehr von der Selbststeuerungs- und Vernetzungsfahigkeit aller ihrer
Systemelemente abhéngig. Wenn wir das Fuhren in der Verwaltung zu-
kunftsorientiert lernen und lehren wollen, mussen wir die Hierarchiefalle zu
Uberwinden versuchen.

Gute Fihrung eines Systems ist nur dann maoglich, wenn sich die Selbst-
fuhrungskrafte im System wirklich aktivieren lassen. Dazu braucht es mehr
Eigenverantwortung und Selbstvertrauen, und zwar bis an die Basis der
Wertschopfungsprozesse. Dem arbeitssoziologischen Paradigma entspre-
chend haben wir bisher die Mitarbeitenden vor allem nach ihrer Zufrieden-
heit am Arbeitsplatz, mit den Arbeitsbedingungen und beziglich der Fh-
rung befragt und kaum gemerkt, dass wir damit eine allféllige oder latente
Konsumhaltung nur noch verstarken. Dabei hangt die Uberlebensfahigkeit
einer Organisation in turbulenter Umwelt nicht von der Zufriedenheit ihrer
Mitglieder ab, sondern von deren Kompetenz und Bereitschaft, die Situati-
on kritisch zu analysieren, den Handlungs- und Veranderungsbedarf rasch
zu erkennen, zu kommunizieren und so weit mdglich auch selbststandig
wahrzunehmen, um damit das |hre zur Lernfahigkeit des Systems beizu-
tragen. Wenn das gelingt, stellt sich die Zufriedenheit von selber ein.

Gute Fuhrung fordert deshalb Eigenverantwortung und Selbstvertrauen der
Mitarbeitenden und sorgt daftir, dass die individuelle Lernfahigkeit nicht in
kollektiver, institutioneller Dummbheit erstickt. Das ist gar nicht so einfach.
Denn soziale Systeme sind - wie bereits erwdhnt - von Grund auf konser-
vativ; sie entstehen aus unseren Handlungs-, Gespréachs- und Denkrouti-
nen. Sie reproduzieren sich durch unser Tun und Lassen, zu einem gros-
sen Teil ohne dass wir das merken. Organisationale Lernfahigkeit kann
sich nur in einer Kultur entwickeln, in der Irritationen zugelassen sind und
Mdoglichkeiten zur kritischen Selbstreflexion bestehen. Das gleichsam ,Un-
bewusste* muss - wie auch das Neue und Fremde - beobachtbar und dis-
kutierbar werden. Organisationen sollten sich immer wieder neu in Frage
stellen, indem sie sich selber neue Fragen stellen.

Diesen Prozess kritischer Selbstreflexion in Gang zu bringen und in Gang
zu halten, um damit Identitdt im Wandel zu ermoglichen, muss die Kern-
aufgabe einer modernen Personalentwicklung sein. Sie sollte die Fih-
rungskrafte befahigen, die richtigen Fragen zu stellen. Denn Fihren heisst
fragen, heisst Lernprozesse auslésen und sich selbst, die Mitarbeitenden,
das ganze System lernfahig halten. Wer Fiihren so versteht, hat nie ausge-
lernt.
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7. Folgerungen fur die Personalpolitik der Bundesverwaltung

Welches sind nun die wichtigsten Schlisse, die aus dem bisher Gesagten
fur die Personalpolitik der 6ffentlichen Hand gezogen werden kénnen? Und
welche Einsichten ergeben sich namentlich fur die Personalarbeit in der
schweizerischen Bundesverwaltung? Der Bund hat den Beamtenstatus
abgeschafft und verflgt seit dem Inkrafttreten des Bundespersonalgeset-
zes (BPG) am 1. Januar 2002 Uber eine Rechtsgrundlage, die als gute
Voraussetzung fur die Modernisierung des Personalwesens gelten darf.
Aber das Recht allein macht die Verwaltung noch lange nicht zum wir-
kungsorientierten Dienstleister, der am politischen Markt gesellschaftlicher
Akzeptanz reussiert.

Die Verwaltungen sind heute viel offener und sensibler gegentber ihrem
Umfeld, aber sie sollten sich zu den Markten hin noch mehr 6ffnen. Das gilt
auch fir den Arbeitsmarkt. Nach den neuesten Lohnvergleichen liegt die
Bundesverwaltung tbers Ganze gesehen zwar ziemlich prazise im Markt.
Und die Botschaft des Bundesrates vom 23. September 2005 zur berufli-
chen Vorsorge leitet eine Sanierung der Pensionskasse durch Leistungs-
abbau ein, die den Bund als Arbeitgeber beziiglich der Gesamtremunerati-
on des Personals im Mittelfeld stabilisieren wird. Doch liessen sich im Ein-
zelfall starkere Differenzierungen auch nach der Leistung begrinden. Das
Gerechtigkeitsprinzip verlangt ja, dass nur Gleiches gleich, Ungleiches je-
doch ungleich behandelt wird. Aber dieses Bekenntnis zum Diversity Ma-
nagement soll kein Pladoyer fiir Spitzengehélter aus Steuergeldern sein;
unsere Chefs sind zum Glick immer noch stark intrinsisch, also durch den
Inhalt ihrer Aufgabe motiviert. Im Vergleich dazu nimmt man oft etwas er-
staunt zur Kenntnis, welcher Lohnspreizungen zwischen obersten und un-
tersten Funktionen es in der Privatwirtschaft offenbar bedarf, um wenigs-
tens das Kader bei Laune zu halten.

Eine Offnung zum Markt hin darf aber nicht Hire-and-Fire in der Anstel-
lungspolitik bedeuten. Das kann sich die 6ffentliche Hand in ihrer Vorbild-
funktion und als Huterin einer Verfassung, die Willkir verbietet, ohnehin
nicht leisten. Sicher lassen sich die Anstellungsbedingungen fir manche
Funktionen - etwa im Bereich der oberen Kader und der Stabe - vertraglich
flexibler gestalten. Aber die Verfahren, gerade auch im Konfliktfall, miissen
transparent und fair sein. Das gilt vor allem auch hinsichtlich der Kindi-
gungspraxis, denn das grosste Problem fir eine Organisation ohne faire
Trennungskultur sind nicht die entlassenen, sondern die zurtickbleibenden
Arbeitskrafte, die in einer Mischung aus Angst und unbewusstem Schuld-
gefuhl erfahren mussten, wie man auch mit ihnen umspringen konnte.
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Es ist klar, dass wir im Zeichen von Umbau und Abbau der Bundesverwal-
tung keine Arbeitsplatzgarantie mehr anbieten wollen. Umso mehr sollten
wir den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Perspektiven fur ihre berufliche
Zukunft aufzeigen kdénnen. Wer die geforderte Leistung erbringt und bereit
ist, Zeit und Engagement in die eigene Entwicklung zu investieren, muss
auf eine gewisse Beschaftigungssicherheit zahlen oder zumindest damit
rechnen dirfen, dass ein oOffentlicher Arbeitgeber bei Umstrukturierungen
die notige Hilfe bietet und die entstehenden Kosten nicht einfach abwalzt.
Eine ressourcenorientierte, und das heisst entwicklungsférdernde, aber
substanzschonende Personalpolitik sollte bereits frih beginnen, wenn Ar-
beitsmarktfahigkeit und Gesundheit nicht Schaden nehmen durfen. Vor al-
lem die Lernfahigkeit muss ein Leben lang erhalten und immer mehr zur
(Selbst)Steuerungsfahigkeit im Sinne des Veranderungs- und Prozessler-
nens entwickelt werden. Ob es gelingt, die Krafte der Selbstfihrung und
der Selbstverantwortung zur Entfaltung zu bringen, ist die entscheidende
Personalfuihrungsfrage tberhaupt.

Wenn wir der modernen Hirnforschung Glauben schenken, so hangt unser
Lern- und unser Changeverhalten im Wesentlichen von friher gemachten,
vor allem auch emotional gespeicherten Erfahrungen mit Flhrungs- und
Veranderungsprozessen ab. Der Arbeitsplatz ist der wichtigste Lernplatz.
Deshalb muss die individuelle Personenfiihrung, der direkte Kontakt im
Fuhrungsverhéltnis, noch mehr Gewicht erhalten als bisher. Die hohe in-
trinsische Motivation vieler Arbeitskrafte im offentlichen Dienst verleitet die
Vorgesetzten manchmal dazu, die Bedeutung dieser kommunikativen Di-
mensionen zu unterschatzen. Erst wenn die Meinungen stark auseinander
driften, merkt man, wie schwierig das Fihren gerade von hoch motivierten
,Uberzeugungstatern“ sein kann. Sie entfalten ihre gréssten Starken nicht
auf direkten Befehl, sondern mussen tber sinnvolle Argumente und indirekt
Uber ein gemeinsames Verstandnis der relevanten Kontexte eingebunden
werden. Sinn ist neben Vertrauen die wichtigste Steuerungsgrésse und ei-
ne Form der Komplexitatsreduktion, die uns (gemeinsam) handlungsfahig
macht. Sinn hat eine narrative Struktur; er lasst sich - mit Hilfe der sokrati-
schen Maeeutik - erfragen und Uber Geschichten transportieren. Deshalb
muss auch tber sinnvolle Zusammenarbeit immer wieder gesprochen wer-
den, und dieses Gesprach setzt gegenseitige Achtung voraus.

Das Personalmanagement hat im Verhaltnis zur Fiihrungsfunktion eine un-
terstitzende und dienende Aufgabe, aber auch ein eigenes Gewicht als
unternehmerische Funktion. Es muss einerseits an der ,Front“, also nahe
an den Personalfihrungsprozessen angesiedelt sein und sollte anderseits
auf Systementscheide und zentrale Steuerung direkt Einfluss nehmen kon-
nen. Zu diesem Zweck braucht es in der Bundesverwaltung nach wie vor
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ein starkes Personalamt. Die Bereiche, die nach Privatisierungen und Aus-
lagerungen in der Zentralverwaltung zuriickbleiben, sollten wie ein Konzern
und nicht wie eine Holding gefiihrt werden. Deshalb ist eine starkere De-
partementalisierung nicht zu empfehlen; sie kame den Steuerzahler auf
jeden Fall teurer zu stehen und wiirde den internen Austausch und Ar-
beitsmarkt nur behindern. Aber wichtiger als diese Strukturentscheide ist
das stdndige Bemihen um Professionalisierung der Personalfunktion. Per-
sonaler mussen die Fihrung kompetent unterstlitzen, aber sie diurfen nicht
zu Handlangern der Fihrung werden. Zu ihrem Job gehdort es, Widerspru-
che auszuhalten und fir einen nachhaltigen Interessenausgleich, fur eine
verlassliche Personalpolitik einzustehen. Dass dabei eine intakte Sozial-
partnerschaft von grossem Vorteil ist, sei hier nur am Rande erwahnt.

28.09.2005 Hb
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