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Reformprojekte überpriifen - oder wie lãsst sich in 
einer Evaluation Komph~xitãt reduzieren? 

DANIEL MAREK 

Zur Überprüfung von Massnahrnen der õffentlichen Verwaltung gibt es 
bereits e ine Reihe von ausgefeil1ten Vorgehensvorschlãgen 1. Neuland ist 
dagegen die Überprüfung von Reformen innerhalb der Verwaltung. Das 
New Public Management hat nieht daher nur bei der Leistungsmessung, 
sondern auch im Hinblick auf dile Evaluation neue Fragen aufgeworfen. 
Der vorliegende Beitrag skizziert: einen mõglichen Evaluationsansatz, der 
in einer Fallstudie bereits praktisch erprobte wurde. 

Seit Beginn des Jahres 1996 lãuft in der Stadt Bem unter dem Namen 
,Neue Stadtverwaltung Bem" (NSB) ein Pilotprojekt zur Verwaltungsre­
form. Es stützt sich auf Modelle des ,New Public Management" (NPM)2, 

di e die V erwaltung stãrker leistungs- un d wirkungsorientiert führen 
mõchten und eine schãrfere Trennung von betrieblicher und politischer 
V erantwortung f ordern. Am Pilotversuch in der Stadt Bern haben sich in 
e in er ersten Etappe das stãdtischt~ J ugendamt, di e Berufsfeuerwehr sowie 
das Strasseninspektorat beteiligt. Die Projektleitung des Versuchs wollte 
durch eine externe Evaluation überprüfen lassen, ob das Projekt die ge­
setzten Ziele erreicht. 

V gl. das Nationale Forschungsprogramm (NFP) Nr. 27 zum Thema ,Wirksamkeit 
staatlicher Massnahmen". Daraus ging unter anderem das Methodenhandbuch von 
BUSSMANN l KLOT! l KNOEPFEL, 1997, hervor. Weitere methodische Grundlagen lie­
fern: Rossi l Freeman, 1993, sowie Bortz l Doring, 1995. 

2 Hier wegweisend: SCHEDLER, 1995, ÜSBORNE l GAEBLER, 1992. 
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l. Erster Schritt: Ziele der JEvaluation 

Wegen der Neuartigkeit des Projekts war die Formulierung von geeigne­
ten Evaluationsfragen und die Koltlzeption einer entsprechenden Unter­
suchungsanlage ein wichtiger Bestandteil des extemen Auftrags. Der 
wichtigste Entscheid, der dabei zu fãllen war, bestand in der Auswahl 
von geeigneten und sinnvollen Aspekten für die Überprüfung. Es ging 
um die Reduktion von KomplexiUit. Der zeitliche und finanzielle Rah­
men der Studie liess weder ausgedehnte Einzeluntersuchungen noch eine 
umfassende Analyse aller Facetten des New Public Management zu. Die 
Beschrãnkung auf ausgewãhlte Fragen dürfte allerdings allgemein ein 
Merkmal der Auftragsforschung sein. 

Obwohl der Auftrag relativ offen formuliert war, interessierte die Auf­
traggeber vor allem eine Innensicht des Pilotversuchs. Damit war auch 
die Zielrichtung der Evaluation bereits vorgegeben. Denkbar wãren auch 
andere Aspekte gewesen, wie etwa die Auswirkungen der Reformversu­
che auf das V erwaltungshandeln un te r demokratietheoretischen un d 
normativen Gesichtspunkten3 o Zwangslãufig bedingen derartige Frage­
stellungen einen anderen Untersuchungsansatz. Gerade am Beispiel der 
Evaluation von Verwaltungsrefonnen zeigt sich einmal mehr, dass sich 
unterschiedliche Evaluationsfragen nicht beliebig in einer einzigen Stu­
die kombinieren lassen. 

Für die weitere Eingrenzung des Vorgehens orientierte sich die Evalua­
tion am Zielkatalog, den die Modelle einer neuen Verwaltungsführung 
aufgestellt haben. Die Ziele dieser Modelle lassen sich grundsãtzlich in 
zwei Gruppen einteilen4: 

l. Wirkungs- und Leistungszi,ele: Sie beziehen sich auf die Verwal­
tungsprodukte. Unter dem Leitsatz , value for money" mõchten di e 
Modelle die Wirksamkeit und die Wirtschaftlichkeit der õffentli­
chen Verwaltung steigem. 

2. Organisations- und Prozessziele: Sie beziehen sich auf die Ver­
waltungsstruktur und auf den Prozess der Verwaltungstãtigkeit. 

3 Vgl. dazu z.B. KNOEPFEL, 1995, oder KLóTI, 1995. 

4 Diesen Hinweis verdanke ich Theo HALDEMANN. 
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Stichworte dazu sind Dezentralisierung, e ine ne ue V erwaltungs­
kultur, ein neues Rollenverstandnis von Parlament, Regierung und 
V erwaltung sowie Transparenz im Leistungs- un d im Finan~be­
reich, Zufriedenheit der 1\tl[itarbeiterinnen und Mitarbeiter. 

Gemass den Vorgaben konzentrierte sich die Evaluation auf die Überprü­
fung der zweiten Gruppe, den Organisations- und Prozesszielen. Diese 
Entscheidung beruhte auf der Annahme, dass das verwaltungseigene 
Berichtswesen in Zukunft selbst Leistungs- und Wirkungsvergleiche 
erlaubt. Es wird sich bei der Überprüfung des Bericht~wesens und seiner 
Handhabung in den Pilotabteilungen zeigen, ob diese Annahme gerecht­
fertigt w ar. 

In der Sprache der Evaluationsforschung besitzen die oben erwahnte 
Zielvorgaben normativen und te:ilweise rein deskriptiven Charakter5. Es 
ging also darum, zu beschreiben, welche Veranderungen im Kontext des 
Pilotversuchs von NSB in den beteiligten Verwaltungseinheiten über­
haupt stattgefunden haben (deskriptiver Teil). Diese Veranderungen wa­
ren danach den Zielen des Verwaltungsreform-Projekts NSB gegenüber­
zustellen (normativer Teil). 

2. Zweiter Schritt: Das , ,Wirkungsmodell" 

Um zu überprüfbaren Evaluationsfragen zu gelangen, war ein weiterer 
Reduktionsschritt erforderlich: die Festsetzung eines Wirkungsmodells, 
das dem Pilotversuch zugrunde: llegt. Dieses Vorgehen mag zunachst 
wirklichkeitsfremd erscheinen; es erleichtert indessen die Durchführung 
der Evaluation. Jede Evaluation setzt ein ,implizites Wirkungsmodell" 
voraus, das einem Programm, eilner Massnahme oder einem Projekt zu­
grunde liegt6. Die bestehenden Reformmodelle des NPM bilden ein Bün­
del von sehr unterschiedlichen Vorschlagen und Forderungen. Sie alle 
besitzen jedoch gemeinsame Elemente 7, de nen bestimmte Annahmen 

5 Vgl. GAO, 1991, S. 14ff 

6 ROSSI l FREEMAN, 1993, S. 119f. 

7 HALDEMANN, 1995, S. lOff. 
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über Wirkungen von Massnahmen zugrunde liegen. Für die Konstruktion 
eines Wirkungsmodells (und es handelt sich dabei um ein Konstrukt) war 
es folglich notwendig, Massnahrnen, Ziele und Wirkungszusammen­
hãnge der neuen Verwaltungsführung voneinander zu trennen. 

Es geht also um die Sicht der Wirklichkeit, die die ModelJe einer neuen 
Verwaltungsführung ausdrücklich oder stillschweigend voraussetzen. Für 
die Trennung von Wirkungszusarnmenhãngen, Massnahmen und Zielen 
bietet sich als erster Ansatzpunkt die Unterscheidung von Formal- und 
Sachzielen an, mit der die Betriebswirtschaftslehre Untemehmungsziele 
charakterisiert. Formalziele sind inl1 wesentlichen Finanzziele (Gewinn­
oder Ertragsziele) un d Sachziele betreffen das _ Leistungsprogramm des 
Unternehmens (Produkte, Qualitãt~ andere Ziele). Die õffentliche Ver­
waltung unterscheidet sich dabei vom privatwirtschaftlichen Untemeh­
men zumindest bis jetzt durch die weitgehende Abwesenheit von For­
malzielen bzw. Gewinnzielen8. Hingegen besitzen mit de m Postulat einer 
Steigerung von Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit die Projekte der 
V erwaltungsreform sozusagen e in ,Formalziel", das si e mit Hilfe e in er 
U mgestaltung des V erwaltungshandelns un d de r V erw&ltungsstruktur 
erreichen wollen, die in diesem Sinn ,Sachziele" darstellen. 

Tabelle: Wirkungsmodellfür die Evaluation 

Zusammenhang Inhalt l Beschreibung 

Primarziele Wirksamkeit im Verwaltungshandeln, Wirtschaftlichkeit 
im Einsatz der Mittel. 

Sekundarziele Trennung strategische (politische) und operative (betrieb-
liche) Führung. 

Schlanke Organisation, Dezentralisierte Verwalt~ng. 

Verstarkte Kunden-- und Marktorientierung. 

8 Zu dieser Diskussion, die unter anderem auf die Unterscheidung zwischen Erwerbs~ 
wirtschaft und Haushaltswirtschaft von Max Weber zurückgeht, vgl. für Verwaltun­
gen: BURLA, 1989, S. 24ff. 
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Massnahmen Einführung von neuen Führur:tgsinstrumenten zur Unter­
stützung der Leistungs- und Wirkungsorientierung (auch 
al s Ablõsung dler Input- durch di e Outputsteuerung be­
zeichnet). Sie beinhalten die Steuerung des Mitteleinsat­
zes für einzelne Massnahmen aufgrund von Leistungs­
und Wirkungsvorgaben (Produktegruppenbudgets und 
Leistungskontrakte ), di e ein neues Berichtswesen (Ko­
stenrechnung, Leistungsindikatoren) bedingen. 

Delegation der Verantwortung und der Kompetenzen 
sowie klare Unterscheidung zwischen politischer und 
betrieblicher V1erantwortung (bei NSB: Ãnderungen d er 
Kompetenzen der Pilotabteilungen bei Finanz- und Perso­
nalgeschaften ). 

Neue Steuerungsaufgaben der Direktionen, Neuverteilung 
von Querschnit1tsaufgaben zwischen Produktionseinh~iten 
und Querschnittsabteilungen. 

Einführung eim!s Personalmanagements (Führung durch 
Zielvereinbarung~ Einführung eines leistungsabhangigen 
Salarsytems, Gezielte Organisationsentwicklung. Diese 
Massnahmen blieben im Fali des Pilotversuchs NSB der 
Leitung der Pilotabteilungen überlassen.). 

In Anlehnung an diese Unterscheidung zwischen Formal- und Sachzielen 
rekonstruierte die Evaluation aus der Literatur und den Projektunterla­
gen9 ein entsprechendes Wirkungsmodell (vgl. Tabelle vorne): Im Sinne 
von Primiirzielen verfolgt die neue Verwaltungsführung Leistungs- und 
Wirkungsziele. Sie aussem sich als Verbesserungen im Mitteleinsatz 
bzw. Mittelbedarf (Effizienz) und in der Wirksamkeit de r Massnahmen 
(Effektivitat). Um diese Primarziele zu erreichen, muss die õffentliche 
Hand als Sekundiirziel eine Reform der Verwaltung anstreben, die sich 
mehr oder weniger als Folge einzelner Massnahmen ergibt (vgl. Tabelle 
vome). 

9 Vgl. HALDEMANN, 1995, a.a.O., sowie SCHEDLER, 1994, für die Überprüfung des 
Projekts massgebend: Vortrag des Gemeinderats an den Stadtrat betreffend Kredit für 
die Durchführung von Pilotprojekte:n im Rahmen des Projektes ,Neue Stadtverwal­
tung Bem" Nr. 23911994 vom 31.8.1994 sowie Projektteam ,Neue Stadtverwaltung 
Bern", 1994. 
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Im Sinne eines Wirkungsmodells lasst sich die umgekehrte Reihenfolge 
der Aufzãhlung als ein angenomrnener Wirkungszusammenhang inter­
pretieren. Aus de r Verwirklichung der Massnahmen bzw. Einführung der 
Führungsinstrumente sollten die Verwaltung die Sekundarziele erreichen. 
Die konsequente Anwendung der Führungsinstrumente und flankierende 
Massnahmen in der Personalentwkklung sollten unter gleichbleibenden 
Bedingungen (ceteris paribus) eine verstarkte Wirksamkeit und Wirt­
schaftlichkeit des Verwaltungshandlelns zur Folge haben. 

3. Dritter Schritt: Formulierung von Evaluationsfragen 

Die Formulierung von konkreten Evaluationsfragen stützte sich 
anschliessend auf eine thematische Gruppierung von Zielen und Mass­
nahmen des Pilotprojekts NSB in drei Evaluationsdimensionen, die auch 
die Erhebung und Befragung erleichtem sollte10. Die Evaluationsfragen 
müssen die Spielraum für weitere Interpretationen zwangslaufig einen­
gen, damit prazise und zuverlassige Antworten mõglich sind. Das Kon­
zept gab einer prazisen Evaluationsfrage zugunsten der Erfassungsbreite 
den Vorzug. Die Formulierung von Evaluationsfragen ist daher ein wei­
terer Reduktionsschritt zugunsten konkreter Ergebnisse. 

Die erste Evaluationsdimension bet:rifft die unmittelbaren Folgen und die 
zielkonforme Anwendung der wichtigsten Massnahmen im Wirkungs­
modell. Es handelt sich vorwiegend um normative Frágen zur Qualitat 
und Handpabung der neuen Führungsinstrumente. In der Studie erhielt 
diese Evaluationsdimension die Bezeichnung Führungsziele. 

Mit Blick auf die Modelle und das Interesse der Auftraggeber musste 
eine zweite Evaluationsdimension Strukturveranderungen in den beteilig­
ten Pilotabteilungen erfassen. Sie betreffen auf der einen Seite einzelne 
Organisationsmassnahmen, vor allem im Hinblick auf eine ,schlanke" 
Verwaltung bzw. Hinwendung zu produktionsnahen Aufgaben. Auf der 
anderen Seite sollte die Evaluation allgemeine Veranderungen der Or­
ganisation (Autbau- und Ablauforganisation) in den Pilotabteilungen 

10 Allgemein: vgl. die Nachweise unten und in Kapitel3. 
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erfassen 11. Dazu zahlen besondlers di e von Trennung strategische un d 
operativen Aufgaben sowie die Dezentralisierung von V erantwortung 
und Kompetenzen. Diese Evaluationsdimension erhielt die umgangs­
sprachliche Bezeichnung Orgam:sationsziele. 

Schliesslich folgt eine dritte Evaluationsdimension, die ausschliesslich 
die Sekundãrziele im Wirkungsmodell betrifft. Es handelt sich um die 
sogenannten Kulturziele, die den geringsten Konkretheitsgrad aufweisen, 
weil sie Einstellungen, Werte utnd Stile betreffen. Sie umfassen Merk­
male, die der Begriff ,Organisationskultur"12 zu fassen versucht. Zu den 
Kulturzielen gehoren die Kunden- und Dienstleistungsorientierung der 
Verwaltungseinheiten, die sich an den Pilotprojekten von NSB beteiligt 
haben. Die nachfolgende Tabellle gibt eine Übersicht zu den einzelnen 
E v al uationsfragen: 

Tabelle: Übersicht über die Evaluationsfragen 

Kurzformel Frage 

Gruppe 1: Evaluationsfragen zu Führungszielen 

QualiUit Füh- Entspricht die Genauigkeit (Auflõsungsvermõgen) und die 
rungsinforma- Ausrichtung (VollsUindigkeit, Gültigkeit) der Führungsin-
tionen formationen den Anforderungen aller Entscheidungstrager 

(Linienverantwortliche, Departemente, politische Behõr-
den)? 

Relevanz Füh- Werden die Führungsinstrumente im Sinne der Projekt-
rungsinstrumente ziele angewandt (Wahrnehmung und Konsequenzen)? 

11 Es erwies sich freilich als schwierig, Massnahmen und Ziele strikt voneinander zu 
trennen. Die Evaluation behalf sich rnit einer differenzierten Lõsung, indem sie des­
kriptive Fragen zu einzelnen Organisationsmassnahmen stellte (Verteilung von Kom­
petenzen und V erantwortung, Veranderung von Strukturmerkmalen) und si e rnit nor­
mativen Fragen zur Erreichung der Sekundãrziele ergãnzte. Zu Methoden und Merk­
malen lieferte die Organisationsforschung weitere Hinweise, vgl. z.B. BüSCHGES l 
LÜTKE-BORNEFELD, 1977, ENDRUWEIT, 1981, MINER, 1988, ROBBINS, 1983. 

12 Si e fallen in das Gebiet der Organisationskultur un d de r . Organisationspsychologie, 
vgl. z.B. SCHULER, 1993 (Hsg.) und ROSENSTIEL, 1992, auszugsweise auch: MINER, 
1988. 
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Aufwand Füh- Entspricht der Arbeitsaufwand für die Erstellung der Füh-
rungsinstrumente rungsinformationen und die Handhabung der Führungsin-

strumente den Kapazitãten der Verwaltung? 

Verzerrung Füh- Führt die Anwendung der Führungsinstrumente zu einer 
rungsinstrumente systematischen Überbetonung oder Vernachlãssigung be-

stimmter Ziele? Welche weiteren Folgen ergeben sich aus 
der Anwendung der neuen Führungsinstrumente? 

.Gruppe2: Evaluationsfragen zu Organisationszielen 

Trennung Füh- Fand eine Neuaufteilung der Entscheide zwischen politi-
rung schen Behõrden und Verwaltung statt und entspricht diese 

Aufteilung der Trennung von politischer und operativer 
Fühiung? 

Dezentralisierung Fand eine Delegation der Verantwortung auch innerhalb 
der Verwaltung statt? Gab es eine Dezentralisierung? 

Schlanke Verwal- Fand eine Umgestaltung der Hierarchiestufen statt? Wel-
tun g ebe anderen Organisationsanderungen lõste das Projekt 

aus? Gab es eine Hinwendung zu produktionsnahen Auf-
gaben? 

Gruppe 3: Evaluationsfragen zu Kulturzielen 

Organisations- Wie hat sich die Organisationskultur allgemein verandert? 
kultur allgemein 

Dienstleistungs- Hat sich die Organisationskultur in den von den Modellen 
und Kundenori- postulierten Richtung verandert? 
entierung 

Klima und Mitar- Hat sich das Organisationsklima und die Mitarbeiterzu-
beiterzufrieden- friedenheit verandert? 
hei t 

4. Untersuchungsanlage und Erhebung 

Der normative Charakter der Evaluationsfragen ergab sich bereits aus 
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den Vorgaben des Auftrags. Sie bestimmten auch die Wahl der Untersu­
chungsanlage13. Aufgrund der Rahmenbedingungen erwies sich ein qua­
siexperimentelles Design als problematisch, das e ine n V ergleich der 
Pilotabteilungen mit einer Kontrollgruppe von Verwaltungseinheiten 
vorsieht, die sich nicht am Pilotprojekt beteiligt haben. Als erste Mog­
lichkeit waren weitere Zweige der Stadtverwaltung als Kontrollgruppe 
denkbar gewesen. Sie besitzen jedoch andere Aufgaben, was die Ver­
gleichbarkeit stark erschwert. Die Organisationsforschung hat nachge­
wiesen, das s der Organisationszweck e ine wichtige V ariable darstellt, die 
die Ausgangslage für derartige Projekte nachhaltig beeinflusst14. Die 
zweite Moglichkeit hatte im Vergleich mit entsprechenden Verwaltungs­
zweigen anderer Stadte bestanden. Sie unterliegen jedoch unterschiedli­
chen ortlichen und politischen Rahmenbedingungen, so dass die Ver­
gleichbarkeit (für die Zielrichtung der vorliegenden Studie) ebenfalls 
ni eh t gegeben ist. 

Daher kam nur ein (qualitativer) Fallstudien-Ansatz in Frage, der die 
Veranderungen· in den Pilotabteillungen erkundet und Ursache-Wirkungs-. 
Zusammenhange aufgrund der Interpretation der Akteure ermittelt. Die­
ses V orgehen ist gerechtfertigt, weil di e V erwaltungsreform ohnehin eine 
,Verhaltensreform" darstellt, die sich auf das Handeln der Beteiligten 
und deren Interpretation von Wirklichkeit konzentriert. Um bestimmte 
Verzerrungen auszuschlie,ssen, die sich durch das Fehlen einer Kontroll­
gruppe ergeben, und dennoch reprãsentativ zu sein, umfasste die Evalua­
tion mehrere Verwaltungseinheiten (Pilotabteilungen), die sich am Pilot­
projekt NSB beteiligt haben. Organisationsanderungen sind zeitlich nicht 
genau fassbar und besitzen eine eigene Dynamik. Die Evaluation ist da­
her so angelegt, dass sie mehrere Erhebungen zu unterschiedlichen Zeit­
punkten im V erlauf des gesamten Projekts erlaubt. Sie kann damit auch 

13 Zum Zusammenhang von Evaluationsfragen und Wahl der Untersuchungsanlage vgl. 
GAO, 1991, S. 64-65. 

14 ENDRUWEIT (1981, S. 55ff) zahlt die Zweckbestimmung (Organisationsziele) zu den 
wichtigsten Merkmalen der soziologischen Organisationsforschung. Hier ist jedoch 
auch der systemtheoretische Ansatz von Endruweit zu berücksichtigen, der Organisa­
tionen als Subsysteme der Gesellschaft sieht. 
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als begleitende (,formative") Evaluation dienen. Es ergibt sich folgendes 
Evaluationsschema 15: 

Evaluations- T -> M -> M -> M 
se h ema 

T->M ->M->M 

(Fali l) 

(Fali X) 

T = Intervention, Massnahme 
M=Messung, 

Beschreibung: Die 
Evaluation besteht aus 
mehreren Erhebungen 
nach der Massnahme 
bzw. ab Projektstart 
und zwar bei mehreren 
Fiillen 

Zur die Beantwortung der Evaluationsfragen wurde für jede Frage eines 
oder mehrere Untersuchungsmerknílale festgelegt. Sie sind vorwiegend 
qualitativer Art. Die Merkmale wurden bei jeder Pilotabteilung erhoben 
und lassen sich auch im Zeitablauf vergleichen, um bestimmte Verande­
rungen zu ermitteln. Die Erhebung orientierte sich im Einzelnen an zwei 
Verfahren: 

der Dokumentenanalyse: irn vorliegenden Fall als Inhaltsanalyse 
von Dokumenten (Projektunt:erlagen, Organigrammen) zu quanti­
tativen und qualitativen Merkmalen 

der Befragung von politisc:hen Behõrden (Parlament, Regie­
rung) und Kadern bzw. Stiiiben: als teilstrukturierte, standardi­
sierte Experteninterviews mit offenen und geschlos.senen Fragen. 

5. Erste Erfahrungen 

Bereits bei der Formulierung der Evaluationsfragen zeigte sich die 
Schwierigkeit, alle Facetten zu erfassen, die der Begriff New Public Ma­
nagement beinhaltet. Aus einer unbeteiligten Sicht konnten die Modelle 
des New Public Management durchaus noch an Konkretheit und Scharfe 
gewinnen. Aussagen un d Ziele der V erwaltungsreform sind oft genug 
verschwommen. Das führt zu Missverstandnissen und moglicherweise 

l5 Nàch BORTZ/ DóRING, 1995, S. 55, die verschiedene mogliche Untersuchungsdesigns 
eingehend behandeln. 
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auch zu übersteigerten Erwartungen an die Pilotversuche, die mittler­
weile in mehreren Stadten un d Kan to nen laufen. Erwartungen un d ta t­
sachlicher U mfang de r Pilotversuche klaffen oft auseinander. An d er 
praktischen Durchführung zeigte sich dann auch, dass für externe Eva­
luatoren die Kenntnis der õrtlichen Umstande für eine angemessene Be­
fragung der Akteure unerlasslich ist. Die Vielfalt der Modelle und deren 
lokale Spielarten verlangen eine Einarbeitung in das jeweilige Pilotpro.:. 
jekt. 

Bereits die Erfahrung mit der Operationalisierung der Evaluationsfragen 
(Umformung in überprüfbare Merkmale) lehrte, dass Verwaltungsrefor­
men ein Mehrebenenproblem sind. Es fallen auf der Stufe der Verwal­
tung ganz andere Probleme an als auf der Stufe der Direktionen 
(Departemente) oder gar auf Stufe Regierung und Parlament. Jede der 
drei bzw .. vier Ebenen besitzt e in unterschiedliches Problemverstandnis, 
eine unterschiedliche lnformationsverarbeitungskapazitat und unter­
schiedliche Verfahren der Entscheidungsfindung, die bei der Neuauftei­
lung der Rollen nach dem Modell des New Public Management berück­
sichtigt werden müssen. Vermutlich wird die breite Umsetzung der Ver­
waltungsreformen für jede der vier Ebenen ein Teilprojekt mit unter­
schiedlichen (aber kongruenten) Zielen und Mitte~n erfordem. 

Übereinstimmend ergab sich aus der ersten Erhebung, dass die Verwal­
tung ungeachtet eines gewissen Anpassungsbedarfs am schnellsten das 
Berichtswesen und einzelne konkrete Massnahmen im Bereich der Or­
ganisation übemimmt, wahrend das Verstandnis von Führung und Steue­
rung sehr viel mehr Zeit erfordem. Hier befindet sich der gesamte õf­
fentliche · Sektor n oe h am Beginn einer Lemkurve. Zusammen mit der 

·· Zielanalyse der Modelle zeigte die Evaluation di e Grenzen der Pilotver­
suche auf. In diesem Zusammenhang dürfte eine klare und konsequente 
Zuweisung der Kompetenzen beim Einsatz der Ressourcen an die opera­
tiven Einheiten den Anreiz für spürbare Ãnderungen im Dienstleistungs­
angebot der Verwaltung erhõhen, weil unmissverstandliche Vorgaben 
dem operative Management Sicherheit bei der Planung vermitteln. Um­
gekehrt vermindem geringe Ress:ourcen-Kompetenzen und diffuse Anga­
ben über die Verwendung des J ahresergebnisses den Anreiz zu unter­
nehmerischem Handeln in der Verwaltung. 



184 Daniel Marek 

Dennoeh dürften aueh naeh der Verwaltungsreform einzelne grundsatzli­
ehe Untersehiede der offentliehen Verwaltung gegenüber privat- bzw. 
erwerbswirtsehaftliehen Untemeh1nen weiterbestehen. Bei vielen Ver­
waltungsprodukten gelten qualitative Anforderungen wie Gleiehbehand­
lung oder Rekursfáhigkeit. Zudem ist die Verwaltung in gewissem Sinne 
definitionsgemass in Bereichen tatig, in denen der Markt versagt (hat). 
Wo sieh Leistung nieht einfaeh in Umsatz- oder Gewinnzahlen messen 
lasst, wird sieh die Suehe naeh zielgereehten und politiseh akzeptierten 
Leistungskriterien sehwierig gestalten. Das dürfte auf der einen Seite ein 
Verwaltungsmanagement ·naeh konsequent privatwirtsehaftliehem Mu­
ster ersehweren. Auf der anderen S~ite verstarkt die Verwaltungsreform 
den Bedarf naeh einer Klarung politiseher Ziele, weil sieh erst daraus 
vemünftige Leistungskriterien und Qualitatsinassstabe für die Verwal­
tung ableiten lassen . 
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