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Agenda

Was bedeutet zunehmender Budgetdruck bei gleichzeitig steigenden Blrgererwartungen fiir
das New Public Management?

Was ist zu beachten, um Transformationen zu steuern und die Fihrungsverantwortung
wahrzunehmen?

Welche Anforderungen kommen im Sinne des New Public Leaderships auf die Fuhrungskrafte
offentlicher Organisationen zu?
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Change Management i

» Noch nie zuvor und nie mehr danach hatte das Thema Change mehr Aufmerksamkeit als im
letzten Wahlkampf in den USA

» Trotzdem glauben wir an Change!
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Veranderungen im zeitlichen Geschehen

,Ich denke, dass es einen Weltmarkt flr vielleicht fiinf Computer gibt.”
(Thomas Watson, Vorsitzender von IBM, 1943)

,ES gibt keinen Grund, warum irgend jemand einen Computer in seinem Haus wollen wirde.*

(Ken Olson, Griinder von Digital Equipment Corp., 1977)

,Flugzeuge sind nette Spielzeuge, haben aber keinerlei militarischen Wert.*
(der franz. Marschall Foch, 1911)

,Wer zum Teufel méchte Schauspieler sprechen héren?”
(Harry M. Warner, Griinder der Warner Bros., 1927)

JAlles was erfunden werden kann, ist bereits erfunden worden.”
(Charles H. Duell, US-Patentamt, 1899)
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Ziele von Veranderungsprojekten

Kostenreduktion 70%
Erhohung von.Kurjden— und 68%
Service-Orientierung
Neuorientierung
osiconerns NN
Neupositionierung
verringern
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Kienbaum
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Transformationsanlass 1: Durch den Gesetzgeber
angestollene Fusionen
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Transformationsanlass 2: Neue Aufgaben bei weniger Einnahmen
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Aktuell:

Umsetzung des
Orientierungsplans (RechtsVO)
in Ba.-W(. steht in naher
Zukunft an

¥

Kinder-
tageseinrichtungen

L)

Akute Finanznot durch
wegbrechende
Steuereinnahmen

I] STADT ESSLINGEN AM NECKAR

Personalbedarfsberechnung flr die
Einrichtungen in Varianten

Durchflihrung einer
Frequenzanalyse zur Ermittlung
der tatsachlichen Auslastung

Krankheitsvertretung: Steuerung
und Prozess

Definition von Standards fiir die
Leitungsfreistellung

Realisierung eines externen
Projektcontrollings
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Transformationsanlass 3: Eine neue Strategie

Fachgruppe Yeryaliungsarchitekiur

E 2| Leitung: Ulrich HGrming
MAN N H E IM SUCHE IN MANNHEIM E-Mail: wlrich.hoerning@mannheim.de
| | E32
Suchen 68159 Mannheim

Tel.: 0621 293-9350
Fax: 0621 293-479350

W BURGER SEIN
WIRTSCHAFT

B BILDUNG.STARKEN

B STADT.GESTALTEN

v CHANGE?
» OB Dr. Kurz zum CHANGE?-Prozess
» Uberblick
» Projekte CHANGE?

» Organisationskultur und Dialog

M KULTUR.ERLEBEN Mannheim revolutioniert das kommunale Handeln = r&
B TOURISMUS . ENTDECKEN ss-Engelhor 11 e

der modernsten Stadiverwaliungen Deutschlands machen. Der Weg dorthin
wurde mit ,CHANGE?® — Wandel im Quadrat® Oberschrieben. Kommunale
Werwaltung muss und kann mehr sein als ein stadtischer Dienstleister im
klassischen Sinn. Stadte verstehen ihre Rolle innerhalb der Gesellschaft
immer mehr als den das urbane Leben gestaltender Akteur”, beschreibt

Kurz seine Motivation fur den Prozess. C H A N G E E

Oberblrgermeister Dr. Peter Kurz will Mannheim bis zum Jahr 2013 zu einer ;
O EY
mﬂ:zmﬂswcinqumer

CHANGE? ist also keine Service-Offensive fur die Mannheimer Burger. ,Das Gomalnsam makr buwirken,
ware zu kurz aedacht”. so der OB. .Sie ist natiirlich Teil des aesamien @
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Erfahrungen aus diesen drei beispielhaften positiv
verlaufenden Veranderungsprozessen

Die Rolle der Fihrungskréfte als Orientierungsgeber und Vorbild ist immens und kann nicht

uberbetont werden

Die Beschaftigten mlissen gesteuert — also nicht nach Wunsch, Belieben, Zufalligkeiten —in

die Veranderungsprozesse eingebunden werden

Die Steuerung der Veranderungsprozesse ist nicht nur bei negativen Veranderungsauslosern

ZU leisten

Kommunikation ist teuer und wertvoll zugleich

Veranderungsprozesse missen ein Ende anstreben, wollen dies aber nicht

Kienbaum
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Flhrung in Transformationsprozessen
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Flhrung in Transformationsprozessen i

Schlechte Fiihrung als groRtes Hindernis flir erfolgreiche Transformationsprozesse in Unternehmen

/ Hindernisse bei Transformationsprozessen in Unternehmen \

1

2 3 4 5
1 1 1 1
Readness
Change-Readiness
v nd 49 % der 1. Fihrungsebene stimmt
Ressourcen O g g

,Wenn der Leidensdruck fir die

. Mitarbeiter nur grof3 genug ist, werden
Angstund Unsicherheit sie sich schon an de Veranderungen

anpassen!*

Mengeinde Fexbila J

\_

Quelle: Zehnder (2008) 12 K] en ba um e
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Change Management Modelle

Kein Mangel an Modellvorstellungen von Veranderungsprozessen

Lewins Change Management Modell

ADKAR - Modell Die acht Stufen nach Kotter
ADKAR ist ein zielo . . i : . |
managementiodel - Neuwaldegg: Systemischer Beratungsa Ein Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen
Aklivitaten auf besti v
Geschéaftsergebnisg . : . ? i T
. Modell wurde urspr( Eine Fihrungskoalition aufbauen
benutzt, um zu b‘j‘s_‘] Konigswieser: Komplemen } 2
Management-Aklivi
Weiterbildungen, w Visionen und Strategien entwickeln
Ver_énderungen, die v
erzielen. Um Klassisch, fachlich T i
Ne orientierte Beratung: st Die Vision des Wandels kommunizieren
verf Strategig, Organisation, Pr v
Entlo Technik, Vertrieb, IT Empowerment auf breiter Basis
Ko
v
Kurzfristige Ziele ins Auge fassen
: v
Mehrwert in Erfolge konsolidieren und weitere
Veranderungen ableiten

v '—7
Neue Ansatze in der Kultur verankern

13 Kienbaum
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Change Management Modelle
Nur jeder Zehnte bevorzugt ein bestimmtes Change Management Modell

Bevorzugen Sie ein bestimmtes Change Management Modell im

/ Rahmen Ihrer Veranderungsprojekte?

Ich bevorzuge kein spezielles Modell,
sondern ein eigenes Modell

Ich bevorzuge kein spezifisches Modell 36%

Ich bevorzuge ein bestimmtes Modell 9%

Ich adaptiere ein bzw. mehrere
vorhandene Modelle

Quelle: Cap Gemini (2010)
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Erfolgsaussichten von Verdnderungsprozessen

Ergebnisse verschiedener Studien sind alarmierend: nur rund 20% der Change-Projekte werden als voller

Erfolg gewertet

/

Vollstéandig (100%)

Uberwiegend (ca. 75%)

Etwa zur Halfte (ca. 50%)

Kaum (ca. 25%)

Weil nicht

.2%

In welchem MaR wurden die geplanten Ziele des Change-Prozesses erreicht?

~

J
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Quelle: DGFP (2010)
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Erfolgsaussichten von Verdnderungsprozessen

Uber 80% der Veranderungsprojekte zeigen gravierende Abweichungen bzgl. der urspriinglichen

Zielsetzungen

Mobilisierung ‘ Design

75 -90%

Tempo/Umfang
wird gedrosselt
bzw. die urspriinglich
gesteckten Ziele
werden nicht erreicht

Die “Implementierungsmauer”

Implemen-
tierung

Quelle: DGFP (2010), Cap Gemini (2010), KPMG (2009)
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Erfolgsaussichten von Verdnderungsprozessen i

Schritte flr ein erfolgreiches Transformationsmanagement in offentlichen Verwaltungen

Entwicklung der Fihrungskrafte flr Veranderungsprozess
Bewusste und proaktive Gestaltung der Kommunikation
Erfolge identifizieren und feiern

Vorteile (ibersetzen

Betroffene einbeziehen

Nicht nachlassen

17 Kienbaume
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Anforderungen an Fuhrungskrafte in 6ffentlichen Organisationen

-
Welche Auswirkungen hat Mitarbeiterfihrung im 6ffentlichen
Sektor?

A: Gute Flhrung?
B: Schlechte Fuhrung?

19 Kienbaum@
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Anforderungen an gute Arbeit

Anforderungen an Fuhrungskrafte in 6ffentlichen Organisationen

1 Festes, verlassliches Einkommen 92%
-_2 B Sicherheit des Arbeitsplatzes o B8 %
"3 Arbeit soll SpaB machen o 85%
-: Behandlung "als Mensch" durch Vorg BE_ r;l:zta 849
__5 Unbefristetes Arbeitsverhaltnis o B3%

6 Forderung der Kollegialitit - 76%
-_T Gesundheitsschutz bei .Arheitsplatzge;t_z;l‘tung T4%
.-_B- Arbeit soll als sinnvell empfunden werden 73%
-9 Auf Arbeit stolz sein knnen 73%
=10 Vielseitige/abwechslungsreiche Arbeit T2%

1 Einfluss auf die Arbeitsweise 71%
12 Vorgesetzte sorgen fiir gute Arbaitspla_lll.!ng 66%
13 Eigene Fihigkeiten weiterentwickeln L 66%

14 Vorgesetzte vermitteln Anerkennung Kritik 66 %
L 1_5_ Verantwortungsvolle Arbeits aufgaba‘Il L 65%

16 Vorgesetzte kilmmern sich um fachl./berufl. Entwicklung 64 %
r1__:r_ Vorgesetzte haben Verstdndnis fiir ir: c_i_\iifiualle Probleme 63%

18 Regelmidlige Einkommenssteigerungen 62 %
L 1_9 Arbeitsfehler analysieren, um Ursach enzu analysieren 61%

20  Vorgesetzte unterstiitzen bei der Arbeit 60 %
:EI_ Sich voll auf eine Aufgabe konzentrie E:E:kﬁnnan' 60%

22 Kein Leistungswettbewerb unter den Kolleg/innen 59%
-;3 Mitspracherechte beziiglich Arbe itsplft; ‘ 58%

24 Einfluss auf das Arbeitstempo/-pensum 58%
"25  Nichtraucherschutz im Betrieb o 57%

Hochste Handlungsbedarfe in Unternehmen
aus Sicht der Arbeitnehmer

Einkommenshohe 45%
_Weiterhildung/Qualifizieriing 382,
Fuhrungsqualitat der Vorgesetzten 38%

— Arbersplatzsichernen 31%
Zusammenhalt unter den Kolleg/innen 28%,
Gestaltung der Arbeitsanforderungen 239/,
Mitbestimmungsrechten 23%
Arbeitszeitgestaltung 21%
Leistungsverdichtung/Arbeitstempo 19%

| Gesundheitsschutz 13%

K

20 Quelle: Initiative Neue Qualitat der Arbeit (2008) Kl en ba um
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Anforderungen an Fuhrungskrafte in 6ffentlichen Organisationen

Zusammenhang zwischen Flhrung und Engagement der Mitarbeiter

Teamorientierung

~J

Keine emotionale Bindung, Hohe emotionale Bindung,
18% 13%

Fairness

Forderung

Flrsorge <,

Fuhrung: Kompetenz

Flhrung: Integritat \\j

Veranderungsfahigkeit & Innovation Geringe emotionale Bindung,

69%

—
=
)
=
@
o)
(qe]
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Fahrung: Kommunikation<_,

Partizipation \4'

»  87% aller Arbeitnehmerinnen mit geringer bzw.
ohne emotionale Bindung zu beruflicher Aufgabe
und zum Arbeitsumfeld

Leistungsorientierung <,

Kundenorientierung \

»  volkswirtschaftlicher Schaden aus niedrigem
Engagement :

€ 245 Milliarden

Unternehmenserfolg

Quelle: Great Place to Work Institute (2008) 21 Kl E n ba u m @
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Anforderungen an Fuhrungskrafte in 6ffentlichen Organisationen

Anforderungen an Flhrungskrafte — am Beispiel des Kompetenzmodells der Bundesagentur fir Arbeit

Personale
Kompetenz

Sozial-

kommunikative

Kompetenz

Aktivitits- und
Umsetzungs-
kompetenz

fachlich-
methodische
Kompetenz

Grundkompetenz Teilkompetenzen

— Sorgfalt/Gewissenhaftigkeit
FEE-d — Planun
Methoden- — g"
kompetenz — Problemlésung

L Delegation™

— Kundenorientierung
Sozial- — Mitarbeiterorientierung™
kommunikative Teamfahigkeit
Kompetenz — Diskussion/Argumentation

Personliche Beratung

Aktivitats- und

Zielorientierung

Vertrauens-/Glaubwurdigkeit™

Umsetzungs- Ergebnisorientierung/Umsetzungsstarke
kompetenz L Veranderungskompetenz/Initiative
5 | — Belastbarkeit
ersonae Lern- und Kritikfahigkeit
Kompetenz

J

Auspragungen

vorhanden (+)

> ausgepragt (++)

stark ausgepragt (+++)

|* = nur bei FUhrungskréaften

22
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Moge die Macht mit Ihnen sein...

K
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