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Do//L'/ [ andeaver

Mag, ist Psychologin, systemische Beraterin, Lehrtrainerin fiir systemische Strukturaufstellungen. Sie hat
eine vierjahrige abgeschlossene Ausbildung am SySt — Institut fiir systemische Ausbildung, Fortbildung und
Forschung; Systemische Strukturaufstellungsarbeit, eine Ausbildung zum Advanced NLP-Master Practitioner,
eine Organisationsberatungsausbildung sowie berufsbegleitende Managementausbildungen. Hauptberuflich
ist sie Abteilungsleiterin im Bundesministerium fiir Wirtschaft und Arbeit.
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Auch der o6ffentliche Dienst ist aufgefordert, sich neu aufzustellen: Hier ist

von Biirgerndhe, Biirgerbeteiligung, Service fiir den Biirger die Rede — und

vom Schlagwort ,New Public Management”. Aber: Kann die Situation und

das ,Management” des Offentlichen Dienstes mit jenem von Privatunter-

nehmen verglichen werden? Welche Herausforderungen, welche Dilemmata

gilt es zu begegnen? Dies arbeitet Doris Landauer in ihrem Artikel heraus —

und beschreibt, wie wertvoll die Systemische Strukturaufstellungen (SySt®) als

Instrument fiir die Betrachtung und , Neuaufstellung” des 6ffentlichen Diensts

sein konnen.

as Public Management — oder der

offentliche Dienst — ist eine Organi-

sation bestehend aus vielen Organi-

sationen, die ihrerseits wieder aus

Menschen bestehen, die Dienstleis-
tungen verrichten, die fiir das allgemeine Gefiige
des Staates wichtig sind oder dem Schutz der Allge-
meinheit dienen.

1 New Public Management -
worum geht es?

Beim New Public Management geht es nun darum,
die Organisation des oOffentlichen Dienstes an die

momentan gegebenen Anforderungen anzupassen,
ohne gewachsene aber sinnvolle Strukturen zu zer-
storen.

In Osterreich hat sich der Begriff ,Verwaltungsre-
form” oder eben ,New Public Management” am
stiarksten durchgesetzt, unter anderen Begriffen, wie
der ,innovativen Verwaltung” oder auch bei ,Biir-
gerbeteiligungsmodellen” wird Ahnliches verstan-
den. Darunter zu subsumieren ist der Einsatz von
etlichen Managementinstrumenten, die allesamt aus
der Wirtschaft und der Organisationstheorie kom-
men und teilweise auch fiir den 6ffentlichen Dienst
niitzlich sein kénnen.
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2 Was gehort dazu?

In erster Linie muss es um folgende Fragen gehen:

B Aufgabendiskussion, Effektivitit, Wirksamkeit,
etc. — z.B.: Sind die von der o6ffentlichen Hand
angebotenen Dienstleistungen erforderlich und
ausreichend?

B Effizienz, Sparsamkeit, Wirtschaftlichkeit, Quali-
tatskontrolle, etc. — z.B.: Werden die Leistungen
kostengiinstig erbracht?

2.1 Aufgabendiskussion

Erst muss es also darum gehen, einen Konsens zu

finden, welches die zu erbringende Leistungen sind

und in welcher Qualitit und Geschwindigkeit sie
erbracht werden miissen. Erst wenn diese Frage
geklart ist, kann man sich fragen, wer die besten

Voraussetzungen hat, sie zu erbringen und welche

Auswirkungen mit den Leistungen auch verkniipft

sind. Es miissen qualitative und quantitative Ziele

vereinbart und Kriterien gefunden werden, nach de-
nen die Zielerreichung gemessen wird.

Es geht also um die Festlegung einer , Produktpalet-

te” sowie um die Entwicklung von Standards und

von Spielregeln fiir alle Bereiche, wie etwa:

B Bildung, z.B.: Wie viel Bildung muss mit welcher
Qualitdat zu welchen individuellen Kosten vom
Staat bereitgestellt werden?

B Gesundheit, z.B.: Welche Leistungen mdiissen
die Gesundheitssysteme in welcher technischen
Ausstattung, unter welchen Zugangsvorausset-
zungen, mit welchem Selbstkostenanteil erbrin-
gen?

B Sicherheit, z.B.: Welche Voraussetzungen muss
der Staatsapparat erfiillen, damit das Maf an ge-
fiihlsméfsiger Sicherheit in Relation zu den Kosten
optimiert wird?

B Soziale Sicherheit, z.B.: Wieweit soll der Staat
unter welchen Voraussetzungen materielle Leis-
tungen fiir Félle von Armut, Arbeitslosigkeit etc.
erbringen?

B Infrastruktur, z.B.: Wie miissen die Verkehrswege,
die Kommunikationskanéle, etc. angelegt sein, da-
mit die Wirtschaft prosperiert?

B etc

2.2 Managementinstrumente, Erfolgs-
kriterien und Controlling

Es muss also festgelegt werden, wer, in welcher Zeit,
mit Hilfe welchen Mitteleinsatzes, welche Leistungen
nach welchen Erfolgskriterien zu erbringen hat. Diese
sind in Eigenverantwortung zu erbringen und paral-
lel dazu zu kontrollieren, ob sie auch erreicht werden.
Er miissen Benchmarks festgelegt werden, die recht-
zeitiges Gegensteuern im Falle von unerwiinschten
oder unerwarteten Entwicklungen ermoglichen.
Dabei geht es weder ausschliefllich darum, wie viel
das kostet, noch wie viele Handlungen gesetzt wur-
den, sondern um die Wirkung, die erzielt werden
soll: Wurde die grofite Wirkung mit dem geringst
moglichen Budget- und Personalaufwand, unter
moglichst weitgehender Transparenz und Biirger-
ndher erreicht? Ein anspruchsvolleres Unterfangen
als in Betrieben der Marktwirtschaft!

2.3 KundInnenndhe / KundInnen-
zufriedenheit

Werden Dienstleistungen, Kosten, Benchmarks und
Rahmenbedingungen festgelegt, dann steht nur noch
offen, festzulegen, wer diejenigen sind, die mit der
Dienstleistung begliickt werden oder diese — mehr
oder weniger freiwillig — in Anspruch nehmen. Diese
sind ndmlich auch die KundInnen, die zu beurteilen
haben, ob die Dienstleistung zu ihrer Zufriedenheit
erfiillt wurde oder ob etwa ein wenig mehr Freund-
lichkeit dem Unentrinnbaren, wie etwa einem Straf-
zettel, ein wenig Schrecken genommen hitte.

2.4 MitarbeiterInnenzufriedenheit

In privatwirtschaftlich gefiihrten Dienstleistungs-
unternehmen weifs man, dass die MitarbeiterInnen
zu den KundInnen nur so freundlich sein kdonnen,
wie sie selber auch menschlich behandelt und ernst
genommen werden. Die MitarbeiterInnen gelten als
das hochste Gut eines Unternehmens. Hier ist im
offentlichen Dienst noch sehr viel zu tun!

Die Einbindung von MitarbeiterInnen in Unterneh-
mensentscheidungen, die rechtzeitige Information
tiber strategische Anderungen steht nicht einmal noch
auf dem Papier der einzelnen 6ffentlichen Bereiche.



In den Konzepten des New Public Managements, der
Verwaltungsreform, der innovativen Verwaltung, der
Biirgerbeteiligungsmodelle, etc. sehr wohl.

Nicht selten passiert es, dass diejenigen, die ein
bestimmtes Produkt verkaufen sollen, von diesem

schreibungskriterien berticksichtigen, sondern auch
Controller sein: Sie miissen die Frage beurteilen, ob
durch die Erbringung der Dienstleistung durch Drit-
te, die urspriinglich bezweckten hoheren Werte auch
noch erreicht werden.

Die Eénéc'/«/mny vom Mifa/éeifa//m«en n (/]A?"f/né/»men/e/«f]c/va/m/«75/«,
die vechtzeifige [nformation iber jtrategijche finderwngen sleht nicht
etrmal noch amf e Pa lev dev einzelmen 6#5/«7” Jichen Be/eéc/»e. /A den
Konza/yfe/« des [New Pmél; Manayamen?j, Aey Ve//Wa/f'mnyjmfo/m, Aev
(nmovativen [/e/wa/?"w«y, Aey Bc}'trye//éef'e(/iymny/mo/e//e, efe. fehr wohl.

Produkt und ihrer Zustindigkeit ebenso wie ihre
KundInnen aus der Zeitung erfahren. Da fehlt es an
einem grundlegenden Verstdndnis fiir die Organisa-
tion und deren Beschiftigte. Auch Mergers und De-
mergers — nichts anderes sind Kompetenzverschie-
bungen bei jedem Regierungswechsel — werden im
offentlichen Bereich primér auch offentlich ausge-
tragen. Den Auswirkungen auf die Dienstleistungen
wurde bislang kaum ein Augenmerk geschenkt.

2.5 Fithrungskompetenz

MitarbeiterInnen zu fiihren erfordert Kompetenz, die
man erlernen kann. Diese ist umso dringender erfor-
derlich, je unsicherer sonstige Rahmenbedingungen
sind. Die oben erwédhnten Beispiele mogen einen
kleinen Einblick gegeben haben, dass die Arbeits-
inhalte im 6ffentlichen Dienst sich sehr rasch und
laufend dndern kénnen. Es werden jdhrlich immer
mehr Gesetze beschlossen, viele davon sind nicht
mehr lesbar. Jedes neue Gesetz und jede Novelle
fiihrt zu einer Verdnderung der Arbeitsinhalte von
vielen Beschiftigten in den jeweiligen Bereichen.

In Zeiten von Auslagerungen und Privatisierun-
gen sowie bei zunehmenden Mischformen selbst
erbrachter und zugekaufter Leistungen erhilt die
Fiihrungskompetenz des 6ffentlichen Managements
noch eine zusdtzliche Komponente. Die 6ffentlich
Bediensteten miissen dabei nicht nur Effektivitit,
Effizienz, Zweckméfigkeit sowie eine Menge Aus-

3 Wer betreibt das Unternehmen

offentlicher Dienst?

Dies fiihrt gleich zu der Frage, wer eigentlich den
offentlichen Dienst leitet:

B Die Beamten?

... die sind weisungsgebunden. Sie haben keinen
Einfluss auf die Produktpalette, ja nicht einmal
mafigeblich auf die zu erbringende Raschheit und
Qualitat. Und doch sind es die Beamten, die das
Know-how des Unternehmens, die Produktkennt-
nisse tragen und die Kontinuitit verkdrpern (etwa
damit sich nicht alle vier Jahre Beamte aufs Neue
mit den Maschinen zur Herstellung von Reisepés-
sen beschéftigen miissen.).

B Die Politiker?

... sie wechseln alle paar Jahre, im Extremfall auch
wihrend der Legislaturperioden und stellen daher
einen diskontinuierlichen Faktor dar. Natiirlich
tragen sie die politische Verantwortung fiir die
Fiihrung des Unternehmens , 6ffentlicher Dienst”,
so ist es in der Realitdt und so steht es auch in der
Verfassung. Hat man dies schon einmal bei der
Bestellung eines Ministers oder einer Ministerin
bedacht? Haben Minister etwa oder Biirgermeis-
ter, Landeshauptleute, die Qualifikation, ein Un-
ternehmen mit 1000 bis 100.000 MitarbeiterInnen
zu fihren?
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B Oder Abgeordnete?

Die PolitikerInnen in den gesetzgebenden Kor-
perschaften (Nationalrat, Landtage) sind jene, die
die ,Produktpalette” durch Gesetzesbeschliisse
festlegen. Sie legen auch die Budgets fest, mit de-
nen die Rahmenbedingungen hergestellt werden
miissen. Aber haben sie wirklich Einblick, ob und
wie und wie effizient dies geschieht? Haben sie
die Kompetenz der Fiihrung des Unternehmens
oder dessen Kontrolle, neben Zeit und notigem
Einsichtsrecht?

Insgesamt ist die Politik interessiert daran, die
Bediirfnisse ihrer WihlerInnen, also wieder der
Bevolkerung, unser aller, zu treffen und die best-
moglichen Voraussetzungen fiir ihre Wiederwahl
zu schaffen. Trotzdem: Als Leitung und Fithrung
ist es wohl zu wenig.

B Bleibt noch das ,Volk”, die Allgemeinheit, die

WiihlerInnen, die Beviolkerung, der Souverdn in
der Demokratie, wir alle also?
.... Die Bevolkerung stellt zwar die KundInnen,
diejenigen denen die Leistungen des offentli-
chen Dienstes zugute kommen sollen, die die-
se als Steuerzahler auch bezahlen. Aber leiten,
im Sinne von Chef sein, kann das Volk nicht, es
wiren zu viele Kdpfe mit zu vielen verschiede-
nen Anspriichen und Interessen. Aber auch der
,KundInnen”-Begriff trifft auf das , Volk” nicht
uneingeschrédnkt zu, denn nicht jede Leistung
des offentlichen Dienstes wird auch von seinen
KundInnen gewiinscht, wie etwa eine Verhaftung
oder ein Strafzettel.

Wer also trdgt die Verantwortung, wer entscheidet,
was wann zu geschehen hat, besonders, wenn ein
Vorhaben {iber mehrere Jahre — ganz zu schweigen,

wenn es tiber Legislaturperioden hinweg — dauern
soll, wie etwa eine Verwaltungsreform selbst?

4 Was ist also zu tun und wer
konnte Motor fiir eine
Verwaltungsreform sein?

Alle Beteiligten haben ein massives und berechtigtes
Interesse an einem gut funktionierenden offentlichen
Dienst, wenn sie auch verstiandlicherweise nicht im
Detail deckungsgleich sind: die PolitikerInnen, die
Beamten und die Bevolkerung.

Und doch geht es anscheinend so schwer, diese Un-
terschiede zu vereinbaren und in einem Gesamtpro-
zess zu verbessern.

Der offentliche Dienst ist vielleicht das komplexeste
Organisationssystem, weil alle davon betroffen sind,
daher miissen die Verwaltungsbediensteten ebenso
aktiv in den Reformprozess eingebunden werden,
wie die Politiker und diese ebenso wie die betrof-
fene Bevolkerung. Vermutlich wird jeder Versuch
scheitern, der eine der beteiligten Personengruppen
ignoriert oder abwertet, wie dies leider in den letzten
Jahrzehnten hdufig der Fall war. Umgekehrt sind
aber im Kleinen, im Stillen erfreuliche Projekte ge-
lungen, die Mut machen und Beispiel gebend sein
konnten.

5 Systemische Strukturaufstellun-
en fiir die Verwaltungsreform,

das New Public Management

Systemische Strukturaufstellungen koénnen {iiber-
all dort hilfreich eingesetzt werden, wo eine nach
menschlichem Ermessen uniiberschaubare Komple-
xitdt gegeben ist, wo Prozesse stocken und niemand
weifs warum und auch nicht, wie man sie wieder
zum Laufen bringen konnte, iiberall, wo geahnt
wird, dass etwas libersehen werden konnte. Fiir Ver-

Yav/Z /Be/’eé/cyfe/« haben ein masfivey wnd bevechtiytes [nfereyje an
etnent gl funktionierenden sffentlichen Dienst, wern sie anch
vertandlicherwede nicht inm Detadf /eckw\yjy/a’c/» Jind:

Ale Fo/c'ﬁke//m«e/«, die Beamten wnd die /Bevé/,ke/w«%



waltungsreformprozesse gibt
es daher jede Menge Einsatz-
moglichkeiten fiir systemische
Strukturaufstellungen:

Beim Einstieg konnten syste-
mische Strukturaufstellungen
Hinweise bieten, wo die Um-
setzung moglichst rasch posi-
tive Ergebnisse zeitigen konnte
(sogenannte ,Quick Wins”),
etwa bei der Auswabhl der ers-
ten Projekte.

Durch systemische Strukturaufstellungen kénnen
Fehlentwicklungen aufgezeigt werden, auch um
rechtzeitig Gegensteuerungsmafinahmen zu ermog-
lichen. Insofern konnen sie in jeder Phase des Veran-
derungsprozesses eingebaut werden, in der Planung,
der Auswahl der Projekte und in der Umsetzung.
Man kann tiberpriifen, ob das vereinbarte Ziel noch
im Fokus ist oder ob es angesichts der permanenten
Verdnderungen bereits (wieder) der Aufmerksam-
keit entschwunden ist. Gravierende Verdnderungs-
einschnitte konnen abgefedert werden. Ein positiver
Neubeginn kann unterstrichen werden.
Systemische Strukturaufstellungen konnen vieles
aufzeigen, sollen immer neue Moglichkeiten eroff-
nen, Moglichkeiten fiir Handlungen oder Unterlas-
sungen, Strukturen oder Personen. Nicht abdecken
konnen sie nattirlich die fachliche Konzeption, Be-
gleitung und Umsetzung von Verdnderungsprozes-
sen, die Qualifizierung des eingesetzten Personals,
etc.. Aber auch dafiir konnen systemische Struktur-
aufstellungen neue Wege aufzeigen und schwieri-
ge Prozesse erleichtern. In vielen Fallen kénnen sie
tiberhaupt erst eine Einsicht in die Notwendigkeit
von Verdnderungen sichtbar machen.

Systemische Strukturaufstellungen wurden von
Insa Sparrer und Matthias Varga von Kibéd entwi-
ckelt und verbreiten sich seither als jene Richtung
unter den Aufstellungen, die eine klare Gramma-
tik hat, die nach sehr ausgefeilten Regeln arbeitet.
Die beiden GriinderInnen der Methode haben auch
den Zusammenhang mit fundierten theoretischen

Dm/c/» /«7/7” émc'/c/\,e /f’/mk?" M/@Mﬁ?"é//w«ye/«
Kénmen fe/»/enfw[ck/mnyen amfyezayf’ werden,
anch nm /ec/»f'zaﬁy &%& e/«/féme/w«ﬁ/m/)’-
nahmen zu é/mé'y/ic/»eh. A/Ofé/h Kénmen fie
o Jé/e/ P/va/e /e/ [/e/&n/e/mnyj/yfoZe//e/ etn-
7&éam7" werden, n der P/a/«w«% dev Awwah|
der P/fgékfe wnd in der Mm/é?" zung.

Hintergriinden hergestellt und diese Interventions-
methode eingebettet in ein grofies philosophisches,
ethisches und naturwissenschaftliches Theoriege-
baude. Noch lasst sich nicht erklaren, warum die-
se Form der rdumlichen Anordnungen dermafien
viele Informationen als Gruppensimulationsprozess
ermoglicht, doch wird die spriefiende Forschung
auch auf diesem Gebiet bald niitzliche Erkenntnisse
beisteuern. B

SERVICE

Weiterfithrende Homepage
www.aufstellungen.at

E-Mail dl@aufstellungen.at

Organisation der systemischen
StrukturaufstellerInnen

Demniichst wird in Wien eine internationale Plattform ge-
griindet, die Qualitit und Vergleichbarkeit der AnbieterInnen
dieser stark boomenden Intervention transparent machen soll.
Anliisslich eines Griindungsevents wird der Verein ProSySt
aus der Taufe gehoben. Das internationale Fachinteresse ist
sehr grof8 und wir erhoffen uns mehr Qualitditssicherheit fiir
die Kundinnen und Kunden.

Mag. Doris Landauer wird am ISCT-Praxiskongress fiir sys-
temische Beratung zwei Workshops gestalten — weitere Infos
unter www.kongress.isct.net.
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Lernende Organisation

Gunther Schmidt

fl. Diana Whitney &
*/David Cooperrider

Lernende Organisation

Zaltuchrift far aystamisches Managemant s

fundiert

praxisbezogen
serviceorientiert
systemisch-konstruktivistisch

ManagerInnen, Fithrungskréafte und Personalexpertlnnen miissen immer einen
Schritt voraus sein, um erfolgreich zu bleiben. LO - die Zeitschrift fiir systemisches
Management und Organisation — bietet Ihnen im Zweimonatstakt topaktuelle, pra-
xisbezogene Information tiber Zukunftsthemen aus erster Hand:

Weltweit anerkannte Experten wie Peter Senge, Paul Watzlawick, Fritz Simon, Art
Kleiner, Richard Axelrod, Humberto Maturana etc. aber auch PraktikerInnen schrei-
ben in der LO unter anderem tiber Leadership, Wissensmanagement, Personalent-
wicklungswerkzeuge, Teamoptimierung und Change Management.

O Ta, ich mochte die Zeitschrift ab sofort abonnieren. Das Jahresabo kostet EUR 116
(inkl. MwSt.)* und ist jederzeit schriftlich vier Wochen vor Erscheinen der
néchsten Ausgabe kiindbar.

O Ja, ich nutze das sensationelle Mini-Abo: Drei Ausgaben der LO um nur EUR 39
(inkl. MwSt. und Zustellkosten).

O Ja, ich bestelle zundchst die kommende Einzelausgabe der Zeitschrift um EUR 21,50
(inkl. MwSt.)*.

*Die angegebenen Kosten verstehen sich inkl. Zustellkosten innerhalb von Osterreich. Fiir die Zustellung in andere
EU-Linder sowie in die Schweiz verrechnen wir EUR 21,- und fiir die Zulieferung in Lander auBerhalb Europas
EUR 31,50 pro Jahresabo bzw. EUR 3,50 (Europa) oder EUR 5,25 (Welt) fiir eine Einzelausgabe.
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Adresse der Organisation:
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Telefon privat (fest/mobil):

Telefon Firma (fest/mobil):
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Rechnung geht: O an mich privat O an das Unternehmen
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gliltig bis: KPN (CVC2/CVV2):

Datum: Unterschrift:

LO-Servicetelefon: +43 1 409 55 66-0, Fax: +43 1 409 55 66-77
E-Mail: lo.order@isct.net, Internet: www.lo.isct.net
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