[image: image8.wmf]keine

9.0%

stark

20.7%

ziemlich stark

27.6%

eher schwach

42.8%

INTERFACE


Institut für Politikstudien


Kapellgasse 1

CH-6004 Luzern

Telefon 041 412 07 12

Fax 041 410 51 82


Universität Bern
www.interface-politikstudien.ch 

Institut für Organisation und Personal


www.iop.unibe.ch

Evaluation FLAG : Phase eins

Analyse des betrieblichen Wandels

Bericht zuhanden der Steuerungsgruppe FLAG

Dr. Andreas Balthasar



Prof. Dr. Norbert Thom

Dr. Stefan Rieder (Projektleiter)


mag. rer. pol. Adrian Ritz

lic. sc. pol. Cornelia Furrer

Luzern und Bern, Dezember 1999

Inhaltsverzeichnis

3Zusammenfassung und Handlungsempfehlungen

1
Übersicht
6
Teil I:
Vergleichende Bewertung des betrieblichen Wandels
8
1
Einleitung
8
2
Entstehung des Reformprozesses von FLAG in den vier 
untersuchten Ämtern
8
3
Betriebliche Veränderungen durch FLAG
11
3.1
Prozesswandel
11
3.2
Strukturwandel
18
3.3
Kulturwandel
20
4
Exkurs: Betriebliches Rechnungswesen
22
5
Schlussfolgerungen und Bewertung
25


Teil II:
Ergebnisse Bundesamt für Landestopographie L+T
29

Teil III:
Ergebnisse Schweizerische Metereologische Anstalt SMA
53

Teil IV:
Ergebnisse Institut für Geistiges Eigentum IGE
78

Teil V:
Ergebnisse Zentrale Ausgleichsstelle ZAS
107

Teil VI: Beurteilung der Einführung des betrieblichen 
Rechnungswesens im Rahmen von FLAG
127

Verzeichnis der Darstellungen Teil I

10D 1: Überblick über die Entstehung der Reformen in den vier untersuchten Ämtern

D 2: Informationsstand der Mitarbeitenden über die Reformen
12
D 3: Kenntnis einzelner FLAG-Instrumente
13
D 4: Einfluss der FLAG-Instrumente auf die persönliche Arbeit
13
D 5: Art der Wirkungen der FLAG Instrumente auf die persönliche Arbeit
14
D 6: Einfluss von FLAG auf die Gleichbehandlung von Frauen und Männern
15
D 7: Einfluss von FLAG auf die Gleichbehandlung von jüngeren und älteren Mitarbeitenden
16
D 8: Arbeitszufriedenheit in den untersuchten Ämtern
17
D 9: Veränderung der Arbeitszufriedenheit durch FLAG
17
D 10: Kenntnis der Strukturveränderungen in drei untersuchten Ämtern
19
D 11: Einfluss der Strukturveränderungen auf die persönliche Arbeit
20
D 12: Unternehmenskultur in den vier untersuchten Ämtern
21
D 13: Veränderung der Unternehmenskultur
22


Zusammenfassung und Handlungsempfehlungen

Der vorliegende Kurzbericht präsentiert die Evaluation der betrieblichen Prozesse, welche durch FLAG (Führen mit Leistungsauftrag und Globalbudget in der Bundesverwaltung) ausgelöst worden sind. Die Analyse erstreckt sich auf vier Bundesstellen: Das Bundesamt für Landestopographie (L+T), die Schweizerische Meteorologische Anstalt (SMA), die Zentrale Ausgleichsstelle (ZAS) sowie das Institut für Geistiges Eigentum (IGE). Zur Messung der Wirkungen von FLAG wurden Interviews und schriftliche Mitarbeiterbefragungen durchgeführt. Die Ergebnisse der Untersuchung sind gruppiert nach der Einführungsphase von FLAG, dem Prozesswandel, Strukturwandel und Kulturwandel. Auf Wunsch der Projektleitung wurde der Einführung des betrieblichen Rechnungswesens spezielles Augenmerk geschenkt. Am Schluss der Zusammenfassung finden sich Empfehlungen zu Handen der Projektleitung und der Steuerungsgruppe FLAG.

Einführung von FLAG

Insgesamt kann die Einführungsphase FLAG positiv bewertet werden. Die FLAG-Ämter haben angesichts der fehlenden Erfahrungen und Vorgaben einen erfolgreichen Start des Reformprojektes hinter sich. Massgebend dafür war die hohe Motivation der Amtsleitungen und der externe Druck, unter dem die betroffenen Ämter standen. Dazu kam das mit FLAG übereinstimmende Unterstützungs- und Weiterbildungsangebot des Eidgenössischen Personalamtes EPA. Die Unterstützung der FLAG-Ämter durch die Departemente ist unterschiedlich und war in Einzelfällen nicht vorhanden. Lernprozesse zwischen alten und neuen FLAG-Ämtern konnten nur in geringem Masse festgestellt werden. Hier sind die Projektleitung aber insbesondere auch die Departemente in Zukunft gefordert.

Prozesswandel

FLAG hat einen Prozesswandel ausgelöst. Dieser zeigt tendenziell positive Wirkungen vor allem bei den höheren Kadern: Der Handlungsspielraum der Mitarbeitenden nimmt zu, die Arbeiten werden verstärkt zielorientiert umgesetzt. Insbesondere der Leistungsauftrag und die individuellen Zielvereinbarungen haben auf die tägliche Arbeit einen starken Einfluss ausgeübt. Das Ausmass dieser Veränderungen ist allerdings stark unterschiedlich ausgefallen bei den untersuchten Ämtern. Es sind durch FLAG auch negative Nebeneffekte aufgetreten: Diese betreffen die Ungleichbehandlung bestimmter Mitarbeitenden und einen Anstieg der Arbeitsbelastung. Gemessen an der Zufriedenheit der Mitarbeitenden überwiegen die positiven Wirkungen. Der Prozesswandel macht es aus Sicht der Evaluation notwendig, dass die Projektleitung und Projektsteuerung vor allem im Bereich der Gleichbehandlung von älteren und jüngeren Mitarbeitenden Strategien entwickelt, um negativen Wirkungen vorzubeugen. 

Strukturwandel

FLAG hat einen Strukturwandel ausgelöst der Wirkungen zeigt. Zu nennen sind in positiver Hinsicht die bessere Übersichtlichkeit der internen Strukturen und ein Mehr an fachlicher Diskussion. Umgekehrt liessen sich ein Abbau von Hierarchien und eine Beschleunigung der Entscheidprozesse nur teilweise realisieren. Negative Wirkungen des Strukturwandels betreffen vor allem den Koordinationsaufwand, der offenbar markant gestiegen ist. In bestimmten Ämtern ist ferner eine starke Zunahme an Konflikten zu beobachten. Hier lässt sich ein Trade-off zwischen Konflikten auf der einen Seite und dem Abbau von Hierarchien auf der anderen Seite erkennen. Dort wo Hierarchien tangiert werden, mehren sich die Konflikte, dort wo Hierarchien belassen bleiben, lassen sich Konflikte vermeiden. Insgesamt halten wir den Strukturwandel für notwendig, die eingeschlagene Richtung in den Ämtern zeigt aber erst nach einer gewissen Zeit und nach Korrekturen die erwünschte Wirkung. 

Kulturwandel

FLAG löst einen Kulturwandel in den betroffenen Ämtern aus. Dieser führt (wenn auch langsam) in die intendierte Richtung und ist positiv zu bewerten. Ein Anstieg der Kunden- und der Kostenorientierung ist am deutlichsten zu erkennen. Am wenigsten verändert hat sich die Mitarbeiterorientierung, die nur schwach angestiegen ist. Diese Entwicklung kann wohl mit einem gewissen Nachholbedürfnis in der Bundesverwaltung in Hinblick auf die Kundenorientierung erklärt werden. Mittel- und langfristig darf der NPM-Prozess aber nicht zu einer Vernachlässigung der Mitarbeitenden führen. Entsprechende Tendenzen gilt es aufmerksam zu beobachten. 

Betriebliches Rechnungswesen

Das betriebliche Rechnungswesen hat das Projekt im letzten Jahr stark beschäftigt. Mittlerweile ist aber eine deutliche Beruhigung eingetreten, weil in den wichtigsten Bereichen (vorläufige) Lösungen gefunden werden konnten. FLAG ist nach Ansicht der Evaluation durch die Probleme mit dem betrieblichen Rechnungswesen keineswegs in Frage gestellt. Zwar stellt das betriebliche Rechnungswesen ein zentrales Element im FLAG-Konzept dar und bestimmte konzeptionelle Probleme sind noch ungelöst. Das Rechnungswesen ist aber nur ein Element unter anderen, das ähnlich wie der Prozess-, Struktur- und Kulturwandel seine Stärken und Schwächen aufweist. 

Abschliessende Beurteilung der Veränderungen betrieblicher Prozesse durch FLAG

Unsere Untersuchungen haben gezeigt, dass FLAG in Bezug auf die betrieblichen Prozesse in vielen Bereichen die intendierten Wirkungen zeigt. Allerdings ist der Befund nicht einheitlich und eine ganze Reihe von Vorteilen (grössere Übersichtlichkeit, teilweise gesteigerte Handlungsfreiheit der Mitarbeitenden, verstärkte Kunden- und Kostenorientierung etc.) werden durch unerwünschte Nebeneffekte beeinträchtigt (Ungleichbehandlung von Altersgruppen, grösserer Koordinationsaufwand, Zunahme von Konflikten). Es wird für die abschliessende Beurteilung am Ende der Evaluation entscheidend sein, wie weit es gelingt, diese Nebeneffekte wenn nicht zu vermeiden, so doch auf ein akzeptables Niveau zu begrenzen. 

Empfehlungen zu Handen der Projektleitung und Steuerungsgruppe FLAG

Aus den Bewertungen lassen sich direkt Empfehlungen an die Projektleitung und die Steuerungsgruppe FLAG formulieren. Die ersten zwei betreffen die Leitung und Steuerung des Projektes, drei weitere Empfehlungen beziehen sich auf den betrieblichen Wandel in den Amtsstellen. Eine letzte nimmt Bezug auf das Rechnungswesen. 

1.
Die Erfahrungen aus den bisherigen FLAG-Ämtern müssen beim Start von FLAG in weiteren Ämtern besser genutzt werden. Dies betrifft insbesondere die Gestaltung der Produkte und den Aufbau neuer Strukturen. In diesem Bereich sind Lernprozesse möglichst gut zu unterstützten. Ein Mittel dazu sind Ausbildungsangebote für die betroffene Verwaltung wie auch die Exponenten der politischen Ebenen (Departemente und Parlament).

2.
Das FLAG-Projekt braucht einen politischen Promotor, welcher das Projekt mit Nachdruck in- und ausserhalb der Verwaltung kommuniziert. Dies ist notwendig, um einer gewissen Verunsicherung über die Zukunft des Projektes entgegenzuwirken, welche namentlich bei den FLAG-Ämtern vorherrscht.

3.
Die Leistungsanreize auf der Ebene der Mitarbeitenden in den Betrieben müssen überarbeitet werden. In der heutigen Form ist ihr Nutzen sehr kritisch zu beurteilen.

4.
Die Amtsführungen haben durch FLAG teilweise mehr Handlungsfreiheiten erhalten. Innerhalb der Betriebe ist diese aber noch nicht auf allen Ebenen zu spüren. Namentlich die unteren Kader sind gegenwärtig von einer Zunahme an Aufgaben konfrontiert, ohne dass sich ihr Handlungsspielraum erweitert hätte. Hier muss ein Schwerpunkt der zukünftigen Organisationsentwicklung liegen.

5.
FLAG kann mittel- und langfristig zu einem Wandel in der Personalstruktur führen. Insbesondere die Verteilung nach Alterskategorien wird davon betroffen sein: FLAG kommt den eher jüngeren Mitarbeitenden entgegen. Bei einigen Ämtern ist ein Trend in diese Richtung klar erkennbar. Es gilt diese Entwicklung zu verfolgen und wenn nötig, Strategien zur Bewältigung des Strukturwandels zu entwickeln. 

6.
Die konzeptionellen Fragen im Bereich des Rechnungswesens müssen durch eine Zusammenarbeit aller Beteiligten (Ämtern, Finanzverwaltung, Departementen, Finanzkontrolle) gelöst werden. Es bestehen in Teilbereichen bereits Lösungsansätze (interne Verrechnung von Leistungen), welche es umzusetzen gilt.

1
Übersicht

Die Steuerungsgruppe FLAG hat Interface Luzern und das Institut für Organisation und Personal der Universität Bern mit der Evaluation des Projektes FLAG (Führen mit Leistungsauftrag und Globalbudget in der Bundesverwaltung) beauftragt. Die Untersuchung richtet sich nach dem von der Steuerungsgruppe FLAG im September 1998 verabschiedeten Konzept.
 Dieses sieht eine Evaluation in drei Phasen vor: In der ersten Phase (1998/1999) konzentriert sich die Evaluation auf die Bewertung der betrieblichen Prozesse, welche durch FLAG in den Ämtern ausgelöst worden sind. Die zweite Phase (1999/2000) beinhaltet eine Analyse der Wirkungen von FLAG auf die Leistungen der Ämter (Analyse von Output, Impact und Outcome). In der dritten Phase (2000/2001) steht eine Bewertung der Konsequenzen von FLAG auf der politischen Ebene im Zentrum sowie eine abschliessende Beurteilung des Versuchs. 

Die Evaluation konzentriert sich auf Untersuchungen in vier Ämtern. Es handelt sich dabei um das Bundesamt für Landestopographie (L+T), die Schweizerische Meteorologische Anstalt (SMA), die Zentrale Ausgleichsstelle (ZAS) sowie das Institut für Geistiges Eigentum (IGE). Die ersten drei Ämtern befinden sich im zweiten Kreis und haben mit der Umsetzung von FLAG begonnen. Das IGE befindet sich im dritten Kreis und hat einen Umwandlungsprozess von einem Bundesamt in eine öffentlich-rechtliche Anstalt hinter sich. Es verfügt im Unterschied zu den ersten drei Ämtern über eine eigene Rechtspersönlichkeit und über weitgehende Autonomie in betriebswirtschaftlichen Belangen (v.a. Personal und Finanzen). 

Der vorliegende Bericht stellt die Ergebnisse der ersten Evaluationsphase dar. Im Zentrum steht die Analyse der betrieblichen Veränderungen in den vier Ämtern, welche untersucht worden sind. Es galt die folgenden untersuchungsleitenden Fragestellungen zu beantworten:
 

-
Wie weit ist die Prozessorientierung heute umgesetzt und welche Auswirkungen sind festzustellen?

-
Wie werden die verschiedenen Gruppen von Mitarbeitenden von den neuen Produktionsprozessen betroffen?

-
Wie hat sich die Prozessorientierung auf die bestehenden Strukturen ausgewirkt?

-
Welchen Einfluss haben die neuen Strukturen auf die verschiedenen Gruppen von Mitarbeitenden?

-
Hat eine Veränderung bei der Kommunikation und Partizipation in den Ämtern stattgefunden?

-
Wie hat sich das Kostenbewusstsein der Mitarbeitenden verändert?

-
Wie hat sich die Kundenorientierung verändert?

-
Wie verläuft die Einführung des betrieblichen Rechnungswesens in den FLAG-Ämtern?

Die Resultate basieren im wesentlichen auf Daten, welche mittels drei Methoden erhoben worden sind: Erstens ist eine Reihe von persönlichen Interviews durchgeführt worden. Diese haben teilweise im Rahmen der Evaluierbarkeitsprüfung 1998 und teilweise im Frühjahr/Sommer 1999 stattgefunden. Insgesamt konnten Aussagen aus rund 60 Gesprächen ausgewertet werden. Zweitens sind in allen vier untersuchten Ämtern Mitarbeiterbefragungen durchgeführt worden. Dabei wurden ausser bei der ZAS alle Beschäftigte berücksichtigt mit Ausnahme von temporär Arbeitenden, Hilfspersonal und Personen, welche weniger als zwei Jahre bei den betreffenden Ämtern angestellt sind. Der Rücklauf beläuft sich bei allen Ämtern auf ca. 60 Prozent. Drittens wurde eine Reihe von Dokumenten ausgewertet, die in- und ausserhalb der vier Ämter im Zusammenhang mit FLAG erarbeitet worden sind.

Der vorliegende Bericht besteht aus sechs Teilen. Teil I beinhaltet eine vergleichende Bewertung der betrieblichen Prozesse und liefert Antworten auf die oben formulierten Fragen. Teil I stellt eine Synthese der empirischen Auswertungen dar, welche in II bis VI im Detail präsentiert werden. Teil II bis V enthalten die Einzelergebnisse zu den vier untersuchten Ämtern. Teil VI schliesslich widmet sich der Analyse des betrieblichen Rechnungswesens. Die einzelnen Teile bilden in sich geschlossene Einheiten und können daher auch einzeln gelesen werden. Aus diesem Grund wurde zu Beginn eines jeden Teils ein eigenes Inhaltsverzeichnis erstellt. Die Teile II bis V weisen ferner die gleiche Systematik auf, was den Vergleich zwischen den untersuchten Ämtern erleichtern soll. 

Teil I:
Vergleichende Bewertung des betrieblichen Wandels

1
Einleitung

Zunächst wird die Entstehung von FLAG bei den untersuchten Ämtern dargestellt, soweit dies für die Erklärung von Veränderungen der betrieblichen Prozesse notwendig ist. Danach stehen Veränderungen der betrieblichen Prozesse, der Strukturen und der Unternehmenskultur der untersuchten Ämter im Zentrum der Analyse. Ein gesonderter Abschnitt befasst sich mit der Einführung des betrieblichen Rechnungswesens. Diesem wurde auf Wunsch der Projektleitung FLAG und der Finanzverwaltung besonderes Augenmerk geschenkt. Im letzten Abschnitt von Teil eins fassen wir die Ergebnisse zusammen und nehmen eine Bewertung vor. 

2
Entstehung des Reformprozesses von FLAG in den vier untersuchten Ämtern

Die vier untersuchten Ämter blicken auf eine stark unterschiedliche Vorgeschichte zurück. Die L+T sowie die SMA sind FLAG-Pilotämter der ersten Stunde. Beide waren bereits in der verwaltungsinternen Arbeitsgruppe "Erweiterter Handlungsspielraum" vertreten und haben als erste 1997 mit der Umsetzung von FLAG begonnen. Die Motivation bestand in der Suche nach mehr Handlungsspielraum beim Personal und Budget sowie der "Abwehr" von Privatisierungstendenzen. Sowohl die L+T wie auch die SMA waren in dieser Phase einem externen Druck von Politik und Wirtschaft ausgesetzt. Beide wollten demzufolge mit FLAG beweisen, dass auch innerhalb der Verwaltung betriebswirtschaftliches Handeln möglich ist. Die ZAS hat erst 1999 mit der Umsetzung von FLAG begonnen. Hier sieht die Motivation grundsätzlich anders aus. Die ZAS war ungefähr ab 1990 mit einer stark ansteigenden Zahl von Rentengesuchen aus dem Ausland konfrontiert. Der damit verbundene Bearbeitungsaufwand konnte wegen des Personalplafonds beim Bund nicht mit neuen Einstellungen kompensiert werden. Die Bearbeitung der Gesuche geriet in Verzug und es entstand ein hoher Rationalisierungsdruck. Dem wurde mit der konsequenten Einführung von EDV-Lösungen begegnet. Gleichzeitig war es erklärtes Ziel der Direktion, in den dritten Kreis zu wechseln, um auf diese Weise mehr Handlungsspielraum zur Lösung der Kapazitätsprobleme zu erhalten. Dieser Weg blieb der ZAS verwehrt und sie nahm auf Drängen des zuständigen Departementes (Finanzverwaltung) am FLAG-Versuch teil. Was sich die ZAS wünschte, konnte das IGE (früher Bundesamt für Geistiges Eigentum BAGE) 1996 realisieren: Der Wechsel in den dritten Kreis. Auslöser dafür waren Veränderungen im Immaterialgütersektor (stärkere Internationalisierung des Patentwesens, Bedeutungsanstieg des Markenbereichs, Wunsch nach mehr Information seitens der Wirtschaft). Das BAGE vermochte darauf nur ungenügend zu reagieren und wollte dem mit mehr Selbständigkeit und neuen Organisationsformen entgegentreten. 

Die Vorbereitungszeit bis zum Beginn der Reformen verlief in den einzelnen Ämtern wie folgt: Die L+T und die SMA meldeten sich 1995 freiwillig für den FLAG-Versuch und begannen im gleichen Jahr mit den Vorbereitungsarbeiten. Diese gestalteten sich, vor allem was die Definition der Produkte, die Formulierung der Leistungsaufträge und den Aufbau von prozessorientierten Strukturen betraf, als sehr mühsam und langwierig. Allein die Produktedefinition nahm ein Jahr in Anspruch. Das gleiche wiederholte sich später nochmals bei der ZAS: Besonders die Definition des Leistungsauftrags bereitete Probleme und konnte nur dank der Unterstützung durch das EPA auf die Beine gestellt werden. Das IGE hatte 1994 mit Hilfe externer Berater begonnen, sich auf die Verselbständigung vorzubereiten. Hauptschwierigkeit dabei stellte die Etablierung eines neuen Personalstatuts dar, welches gegen den Widerstand der Personalverbände umgesetzt wurde. Die Auseinandersetzung mit den Gewerkschaften war bei der SMA und der L+T umgangen worden, indem die Sicherheit der Arbeitsplätze von den Geschäftsleitungen garantiert worden war. Bei der ZAS stand der Abbau von Arbeitsplätzen aus Kapazitätsgründen nie zur Debatte.

In der Einführungsphase konnten alle untersuchten Ämter auf die Unterstützung des EPA zählen und haben gleichzeitig externe Berater beigezogen. Diese halfen primär bei der Entwicklung der neuen Strukturen und des betrieblichen Rechnungswesens mit. Die Hilfestellungen durch die Departemente gestalteten sich unterschiedlich: Die L+T konnte sowohl beim Leistungsauftrag wie auch beim Aufbau des betrieblichen Rechnungswesens auf die Hilfe des VBS zählen. Gleiches gilt mit Einschränkungen (betriebliches Rechnungswesen) auch für die SMA. Die ZAS hingegen konnte vergleichsweise wenig auf die Unterstützung des Departementes zurückgreifen. Besonders problematisch war dies im Rahmen der Einführung des Leistungsauftrages und der Leistungsvereinbarung. Das IGE hat den betrieblichen Umwandlungsprozess praktisch unabhängig vom zuständigen Departement vorangetrieben. 
Alle vier untersuchten Ämter konnten bei ihrem Engagement im FLAG-Projekt auf eigene Vorbereitungsarbeiten aufbauen: Die L+T, die SMA und das IGE waren bereits in der verwaltungsinternen Arbeitsgruppe "Mehr Handlungsspielraum" aktiv gewesen und hatten daraufhin interne Projekte lanciert (Teamentwicklung, Strukturänderungen etc.). Die ZAS hat 1995 (angeregt durch das EPA) mit der Einführung von "Management by Objectives" (MBO) begonnen. Sowohl die ZAS wie auch die L+T verfügten vor der Einführung von FLAG über eine innerbetriebliche Kostenrechnung. 

Wir fassen die wichtigsten Faktoren zusammen, welche die Einführung von FLAG in den vier untersuchten Ämtern geprägt haben. 

D 1: Überblick über die Entstehung der Reformen in den vier untersuchten Ämtern

	
	L+T
	SMA
	ZAS
	IGE

	Voraussetzungen
	· Seit 1992 Mitglied der Gruppe "mehr Handlungsspielraum"

· interne Kostenrechnung
	· Seit 1992 Mitglied der Gruppe "Erweiterter Handlungsspielraum"
	· 1995 MBO eingeführt

· 10-Jahres-Planung

· interne Kostenrechnung
	· 1990 erste Idee für neue Strukturen

· Seit 1992 Mitglied der Gruppe "Erw. Handlungsspielraum"

	operative Vorbereitungsphase
	1994 bis 1997
	1994 bis 1997
	1997-1999
	1994-1995

	Startzeitpunkt der Reform 
	Januar 1997
	Januar 1997
	Januar 1999
	Januar 1996 Verselbständigung 

	Externe Auslöser für die Reform
	· Privatisierungsdruck
	· Konkurrenzdruck privater Anbieter

· Privatisierungsdruck
	· Starker Anstieg des Arbeitsvolumens

· Rationalisierungsdruck
	· Veränderungen auf dem Immaterialgütersektor

	Interne Motive für die Reform
	· mehr Handlungsspielraum

· keine Privatisierung
	· mehr Handlungsspielraum

· Vorbeugen Personalabbau
	· mehr Handlungsspielraum, FLAG als Weg in den dritten Kreis

· Beteiligung teilweise "contre coeur" 
	· mehr Handlungsspielraum

	Hauptprobleme in der Vorbereitungsphase
	· Produkte-definition


	· Produkte-definition

· Rechnungswesen
	· Produkte-definition

· Rechnungswesen
	· Personalstatut

	Unterstützung durch das zuständige Departement in der Einführungsphase
	· stark; Unterstützung bei Leistungsauftrag und betrieblichem Rechnungswesen
	· relativ stark; Unterstützung vor allem bei Leistungsauftrag
	· relativ schwach; keine Unterstützung bei Leistungsauftrag
	· gering


Aus dem Vergleich des Entstehungsprozesses der vier Ämter können wir für die weitere Analyse folgendes festhalten: 

-
Alle vier Ämter verfügten über ein teilweise beträchtliches Vorwissen, welches die Einführung von FLAG erleichterte. Besonders ausgeprägt war dies beim IGE, welches eine Vorreiterrolle bei der Einführung von NPM in der Bundesverwaltung spielte.

-
In allen vier Ämtern gab es starke externe Ursachen, welche die Veränderungsprozesse auslösten. Unterschiedlich ist die Art dieser externen Impulse: Bei der SMA und L+T entstand ein Druck in Folge zunehmender Konkurrenz und der Angst vor Privatisierung, respektive Arbeitsplatzverlusten. Bei der ZAS stieg das Arbeitsvolumen stark an, was eine Reorganisation begünstigte. Das IGE erlebte ebenso einen Kapazitätsengpass und sah sich vor allem mit neuen Gegebenheiten auf dem internationalen Immaterialgütersektor konfrontiert.

-
Bei allen vier Ämtern bestand eine starke interne Motivation nach mehr Handlungsspielraum, welche durchwegs mit den Zielvorstellungen von FLAG übereinstimmte. Bei der SMA und der L+T manifestierte sich die Motivation im erklärten Willen, im zweiten Kreis zu verbleiben. Umgekehrt strebte sowohl die ZAS wie auch das IGE eine stärkere Loslösung von der Verwaltung an. 

-
Die Probleme in der Einführungsphase waren bei der L+T, der SMA und der ZAS im wesentlichen die Definition von Produkten und Leistungsaufträgen. Beim IGE stellte das neue Personalstatut den Knackpunkt in der Einführungsphase dar. 

Im folgenden werden wir auf die betrieblichen Prozesse und die dort ausgelösten Veränderungen eingehen. Dabei wird am Schluss zu prüfen sein, wie weit die Unterschiede in der Einführungsphase als Erklärungsfaktoren für betriebliche Prozesse dienen können.

3
Betriebliche Veränderungen durch FLAG

Die betrieblichen Veränderungen, welche von FLAG ausgelöst werden, lassen sich in Prozess-, Struktur- und Kulturveränderungen einteilen. Wir gehen auf die drei Aspekte ein und konzentrieren uns primär auf einen Vergleich zwischen den vier Ämtern.

3.1
Prozesswandel

Der Prozesswandel basiert auf der Einführung von Produkten, Leistungs- und Zielvereinbarungen sowie der Schaffung von Produkteverantwortlichen. Die Evaluation hatte in diesem Zusammenhang die folgenden Fragen zu prüfen:

-
Sind die notwendigen Voraussetzungen für einen Prozesswandel geschaffen worden?

-
Welchen Einfluss hat die Prozessorientierung auf die Arbeit der Mitarbeitenden (Arbeitszufriedenheit, Arbeitsbelastung)?

-
Werden durch die neuen Arbeitsprozesse Gruppen von Mitarbeitenden benachteiligt?

· Wie zufrieden sind die Mitarbeitenden mit den Veränderungen ihrer Arbeitsprozesse? 

· Wie hat sich die Einführung des betrieblichen Rechnungswesens verändert (vgl. Kapitel 4)?

Voraussetzungen für den Prozesswandel

Damit ein Prozesswandel eintreten kann, müssen die notwendigen Voraussetzungen dafür geschaffen werden: Dazu gehören die Produktedefinition, die Bestimmung von Produkteverantwortlichen, individuelle Zielvereinbarungen, finanzielle Anreizsysteme sowie ein Modell für die Prozessorientierung (Ablauforganisation). Die ersten vier Voraussetzungen sind bei allen untersuchten Ämtern erfüllt. Die Ablauforganisation fehlt gegenwärtig bei der ZAS. Die definierten Produktegruppen sind dort mit einer Ausnahme identisch mit den bestehenden Abteilungen. Das IGE kennt ebenfalls keine Ablaufstruktur im eigentlichen Sinne, sondern arbeitet mit einer klassischen Spartenstruktur. Die einzelnen Aufgaben in den Sparten sind allerdings sehr homogen, so dass sie als Produktegruppen gelten können. 

Damit die Prozessorientierung Wirkung erzielen kann, muss sie kommuniziert und vom Personal verstanden werden. Wir haben daher ermittelt, wie gut die Mitarbeitenden der Ämter FLAG, respektive die Reformen kennen. 

D 2: Informationsstand der Mitarbeitenden über die Reformen

	Ich kenne die Reform...
	L+T
	SMA
	ZAS
	IGE

	· gut
	24
	15
	19
	25

	· ziemlich gut
	30
	31
	28
	30

	· ein wenig
	45
	50
	53
	28

	· gar nicht
	1
	4
	0
	17

	n
	93
	151
	119
	107


Angaben in Prozent

Der Informationsstand ist bei der L+T und beim IGE am höchsten: Rund 55 Prozent der Befragten kennen die Reformen gut oder ziemlich gut. Dies entspricht den Erwartungen, da der Veränderungsprozess beim IGE und bei der L+T am längsten läuft. Der Informationsstand bei der SMA und bei der ZAS liegt etwa gleich hoch: Zirka 46 Prozent der Befragten geben an, sie kennen FLAG sehr gut oder gut. Dass der Wert bei der SMA im Gegensatz zum IGE und zur L+T tiefer liegt, ist unseres Erachtens eine Nachwirkung der Einführungsphase, wo angesichts unklarer, respektive noch wechselnder Zielsetzung eher zu viel informiert wurde. Dadurch entstand eine gewisse Verunsicherung, welche sich im Umfrageergebnis niedergeschlagen haben dürfte. Ein vergleichsweise sehr hoher Anteil von 17 Prozent kennt die Reform beim IGE nicht. Dies rührt daher, dass die Umwandlung beim IGE bereits länger zurückliegt und daher etliche Personen im Institut arbeiten, die von der Reform nichts mitbekommen haben, aber dennoch bei der Umfrage antworteten. 

Angesichts der kurzen Laufzeit von FLAG liegt der Informationsstand bei der ZAS relativ hoch (47 Prozent kennen FLAG gut oder ziemlich gut). Worauf ist dieses vergleichsweise gute Abschneiden zurückzuführen? Auf Grund unserer Interviews können wir zwei Faktoren nennen. Zum ersten dürfte der "Neuigkeitseffekt" eine Rolle spielen: FLAG wurde bei der ZAS im ersten Halbjahr 1999 lanciert und entsprechend hoch ist die Aufmerksamkeit. Zum zweiten haben unsere Interviews gezeigt, dass FLAG als Schlagwort wohl bekannt ist, hingegen die Inhalte bis zu einem gewissen Grad noch fehlen. Die Bekanntheit einzelner FLAG-Instrumente unterstreicht dies ebenfalls (vgl. weiter unten).

Diejenigen Personen, welche FLAG kennen, verbinden es durchwegs mit richtigen Inhalten. Nach Meinung der Befragten in den vier Ämtern stehen die Steigerung der Leistungsfähigkeit, die Erhöhung des Handlungsspielraums sowie eine verstärkte Kosten- und Kundenorientierung bei den Zielen von FLAG an oberster Stelle. Hier ergaben sich nur geringe Abweichungen zwischen den Ämtern. Daraus lässt sich der Schluss ziehen, dass dort, wo die Informationen angekommen sind, diese auch richtig interpretiert worden sind. 

FLAG wirkt über bestimmte Instrumente, welche in der Praxis eingesetzt werden müssen. Wir haben überprüft, ob die Mitarbeitenden diese Instrumente kennen. 

D 3: Kenntnis einzelner FLAG-Instrumente

	
	Bekanntheit einzelner Instrumente in Prozent

	
	L+T
	SMA
	ZAS
	IGE

	Produktegruppen/Produkte
	93
	80
	70
	79

	Produktegruppenbudgets
	51
	54
	26
	63

	Leistungsauftrag
	87
	92
	58
	93

	Individuelle Zielvereinbarung
	79
	95
	83
	96


Angaben in Prozent, n immer über 60

Die Instrumente der neuen Verwaltungsführung sind dem Personal des IGE, der L+T und der SMA gut bis sehr gut bekannt. Dies gilt vor allem für die individuelle Zielvereinbarung. Bei der ZAS bietet sich ein anderes Bild. Die Zielvereinbarungen sind sehr gut bekannt, die Produkte, der Leistungsauftrag und die Produktegruppenbudgets wesentlich weniger gut, speziell im Vergleich mit den anderen Ämtern. Die Zielvereinbarungen wurden schon vor dem FLAG-Projekt eingeführt, weshalb ihr hoher Bekanntheitsgrad nicht erstaunt. Die tiefe Bekanntheit der anderen drei Instrumente ist auf die kurze Laufzeit des Projektes zurückzuführen und insofern zu erwarten. 

Insgesamt können wir festhalten, dass die Voraussetzungen für den Prozesswandel grösstenteils gegeben sind. Die Ausnahme bildet teilweise die ZAS, wo die Ablaufstruktur noch fehlt und die Information der Mitarbeitenden teilweise noch etwas tief liegt.

Einsatz einzelner Instrumente von FLAG

Wie wird der Einsatz der FLAG-Instrumente durch die Mitarbeitenden beurteilt? Wir haben die Wirkung von vier Instrumenten abgefragt. Dabei präsentiert sich folgendes Bild: 

D 4: Einfluss der FLAG-Instrumente auf die persönliche Arbeit

	
	Einfluss des Instrumentes eher gross oder sehr gross

	
	L+T
	SMA
	ZAS
	IGE

	· Produktegruppen/Produkte
	42
	47
	28
	53

	· Produktegruppenbudgets
	30
	41
	21
	44

	· Leistungsauftrag
	46
	45
	45
	76

	· Individuelle Zielvereinbarung
	50
	53
	-
	74


Angaben in Prozent, n immer über 60

Die Resultate entsprechen etwa den Erwartungen, wenn wir die Ämter miteinander vergleichen. Der Einfluss der Instrumente ist beim IGE durchwegs am grössten. Es folgt das Duo L+T und SMA. Hier geben zwischen 30 bis 53 Prozent an, der Einfluss der entsprechenden Instrumente sei eher gross oder sehr gross. Deutlich am Schluss liegen die Wirkungen bei der ZAS, was auf die kurze Laufzeit des Projektes zurückzuführen ist (die Wirkung der individuelle Zielvereinbarung wurde nicht gemessen). Einzig der Einfluss des Leistungsauftrags sticht bei der ZAS positiv ins Auge. Hier gilt es zu berücksichtigen, dass dieses Ergebnis auf einer vergleichsweise kleinen Zahl von Antworten basiert. Während beispielsweise bei der SMA die Ergebnisse in Darstellung 4 auf Angaben von rund 140 Personen beruhen, die alle den Leistungsauftrag kennen (dies sind 90 Prozent der Befragten), sind es bei der ZAS nur 30, welche den Leistungsauftrag kennen und dessen Wirkungen als hoch oder eher hoch bezeichnen (das sind 29 Prozent der Befragten). Dabei handelt es sich überdurchschnittlich oft um Kaderpersonen, welche durch ihre Position mehr mit dem Leistungsauftrag in Berührung kommen, wodurch sich der angegebene Einfluss des Leistungsauftrags bei der ZAS erklären lässt. 

Zwischen den einzelnen Instrumenten können wir bei allen Ämtern deutliche Unterschiede feststellen, was die Höhe des Einflusses auf die Arbeit betrifft. Die individuelle Zielvereinbarung schlägt sich (erwartungsgemäss) am stärksten auf die Arbeitsprozesse nieder. Umgekehrt haben die Produktegruppen und noch viel mehr die Produktegruppenbudgets systematisch bei allen Ämtern einen deutlich geringeren Einfluss. Wir erklären diese Differenz bei den Produkten mit den Problemen bei der Definition derselben in der Entstehungsphase von FLAG. Bei den Produktegruppenbudgets ist der geringe Einfluss nicht erstaunlich, da vor allem die Produkteverantwortlichen mit diesem Instrument arbeiten, weniger der Rest der Belegschaft. 

Auf welche Weise beeinflussen die neuen Steuerungsinstrumente die persönliche Arbeit? Wir konnten drei Effekte ermitteln, bei denen der Einfluss aller vier Elemente etwa gleich hoch ist. Für die ZAS lassen sich die Wirkungen aus methodischen Gründen nicht vergleichbar darstellen.

D 5: Art der Wirkungen der FLAG-Instrumente auf die persönliche Arbeit 
	Einfluss von Produktegruppen, Leistungsauftrag und Zielvereinbarungen auf die persönliche Arbeit
	Die Aussage trifft nach Ansicht der Befragten ganz und gar oder ziemlich zu

	
	L+T
	SMA
	IGE

	· Die Einführung der Instrumente ermöglichen eine bessere Ausrichtung der Arbeit auf Ziele und Leistungen des Amtes
	33
	35
	53

	· Die Einführung der Instrumente schaffen mehr Handlungsspielraum
	27
	24
	40

	· Die Einführung der Instrumente haben den Leistungsdruck erhöht, die Arbeitsbelastung ist gestiegen
	65
	72
	82


Anzahl Nennungen in Prozent, n über 60 

Die Einführung der FLAG-Instrumente führte nach Aussagen der Befragten in allen drei Ämtern zu teilweise massivem Anstieg der Arbeitsbelastung und des Leistungsdrucks. Am deutlichsten ist dies beim IGE zu erkennen. Hier hat die Umwandlung des Amtes in einen selbständigen Betrieb deutliche Spuren hinterlassen. Gleichzeitig mit dem Anstieg der Arbeitsbelastung sind für die Mitarbeitenden auch positive Effekte eingetreten: Sie können ihre Arbeit offenbar besser auf Ziel und Leistungen des Amtes ausrichten und der Handlungsspielraum des Einzelnen ist tendenziell gestiegen. Diese Effekte sind eher moderat bei der SMA und L+T (für etwa einen Drittel der Mitarbeitenden sind sie relevant),  verhältnismässig stark hingegen beim IGE (bis zur Hälfte der Beschäftigten spüren Veränderungen in diese Richtung). 

Benachteiligung bestimmter Gruppen von Beschäftigten durch FLAG

Im Vorfeld der Einführung von FLAG traten Befürchtungen auf, wonach bestimmte Gruppen von Mitarbeitenden (Frauen, ältere Personen und bestimmte Sprachgruppen) durch die Einführung von FLAG benachteiligt werden könnten. Wir sind dieser Problematik im Rahmen der Umfrage nachgegangen. 

D 6: Einfluss von FLAG auf die Gleichbehandlung von Frauen und Männern

	
	L+T
	SMA
	ZAS
	IGE

	· Frauen durch FLAG eher bevorzugt
	2

(0/3)
	21

(0/26)
	7

(5/7)
	13

(0/17)

	· Kein Einfluss von FLAG auf Gleichbehandlung
	95

(88/97)
	77

(96/72)
	92

(95/91)
	82

(83/81)

	· Männer eher bevorzugt
	2

(12/0)
	2

(4/2)
	1

(0/2)
	5

(17/2)


Alle Angaben in Prozent; die erste Zahl in der Klammer steht für die Angaben der Frauen, die zweite bezieht sich auf die Angaben der Männer

Die Daten zeigen, dass nach Meinung der überwiegenden Mehrheit der Belegschaft die Gleichbehandlung von Frauen und Männern durch FLAG nicht tangiert wird. Abweichend von dieser Feststellung sind zwei Trends zu erkennen. Ein kleiner Teil der Frauen findet, dass Männer durch FLAG eher bevorzugt werden. Allerdings basiert diese Aussage absolut betrachtet auf einer kleinen Zahl von Nennungen: Bei der L+T haben sich 2 von total 17 befragten Frauen in diesem Sinne geäussert, bei der SMA sind es eine von 27 befragten Mitarbeiterinnen. Ein zweiter Trend geht dahin, dass ein Teil der Männer angibt, Frauen würden durch die neue Verwaltungsführung bevorzugt. Diese Aussagen sind quantitativ etwas besser abgestützt. Bei der SMA haben sich 29 von 112 Männer so geäussert, bei der L+T sind es 2 von 70. 

Wir haben dieselbe Analyse durchgeführt, um eine ungleiche Behandlung zwischen Altersgruppen in Folge von FLAG erkennen zu können. 

D 7: Einfluss von FLAG auf die Gleichbehandlung von jüngeren und älteren Mitarbeitenden

	
	L+T
	SMA
	ZAS
	IGE

	· Jüngere durch FLAG eher bevorzugt
	13
	10
	14
	38

	· Kein Einfluss von FLAG auf Behandlung von Jüngeren und Älteren
	82
	77
	83
	58

	· Ältere durch FLAG eher bevorzugt
	5
	13
	3
	4


Angaben in Prozent, n über 60

Die Zahlen zeigen für die L+T, die SMA und die ZAS ein relativ homogenes Bild. Zwischen 10 bis 14 Prozent der Befragten finden, es würden Jüngere durch FLAG bevorzugt. Eine klare Polarisierung wie bei den Geschlechtern, wonach Junge finden, Ältere werden bevorzugt und umgekehrt, konnten wir nicht festzustellen. Das heisst, es sind auch Junge der Meinung, ihre Altersgruppe würde durch FLAG bevorzugt behandelt. Nur bei der SMA gibt es einen etwa gleich grossen Anteil von Stimmen, die eine Bevorzugung von Älteren beobachten. Aber auch hier ist keine Polarisierung zwischen Jungen und Alten zu beobachten. Insgesamt geht ein überwiegender Anteil der Befragten bei der L+T, der SMA und der ZAS davon aus, dass FLAG keine Bevorzugung von bestimmten Altersgruppen nach sich ziehen würde. 

Deutlich anders sieht das Bild bei IGE aus: Hier sind fast vierzig Prozent der Befragten der Ansicht, Jüngere seien durch den Umwandlungsprozess bevorzugt worden. Dabei handelt es sich nicht ausschliesslich um die Meinung älterer Personen. Auch 22 Prozent der Befragten im Alter zwischen 20 bis 39 Jahre glauben, ihre Altersklasse würde durch den Reformprozess begünstigt. Diese Entwicklung lässt sich gemäss Erkenntnissen aus den Interviews auf die hohe Personalfluktuation seit der Umwandlung des BAGE in das IGE zurückführen. Dabei haben ältere Personen das IGE verlassen und sind durch jüngere Mitarbeitende ersetzt worden. Diese Entwicklung wurde durch den Reorganisationsprozess gefördert. Auswertungen nach Alter der Befragten und Dauer der Anstellung der Beschäftigten haben den Befund bestätigt. 

Bei der Frage nach der Gleichbehandlung der Mitarbeiter nach Sprachregionen konnten wir auf Grund der Umfragen keine auffallenden Differenzen feststellen. Jeweils über 85 Prozent der Befragten (bei der ZAS sogar 95 Prozent) sind der Ansicht, keine der Sprachgruppen würde durch FLAG bevorzugt. Die abweichenden Stellungnahmen, wonach entweder Deutschsprachige oder Mitarbeitende mit französischer oder italienischer Sprache bevorzugt behandelt würden, halten sich zahlenmässig etwa die Waage. 

Veränderung der Arbeitszufriedenheit durch FLAG

Um die Zufriedenheit mit den eingeleiteten Prozessänderungen insgesamt zu ermitteln, haben wir mit 10 Indikatoren die Arbeitszufriedenheit gemessen und anschliessend nach deren Veränderung in Folge von FLAG gefragt. Bei der ZAS wurde auf diese Frage verzichtet, da sie von der Amtsführung angesichts der kurzen Einführungszeit als nicht sinnvoll erachtet wurde.

Die Arbeitszufriedenheit ist beim IGE am höchsten, knapp gefolgt von der L+T. Die SMA liegt am Schluss, wobei die Differenzen nicht sehr gross sind. Es sind bei allen Ämtern die gleichen Aspekte des Arbeitsumfeldes, bei denen die Zufriedenheit besonders hoch, respektive besonders tief liegt. Die folgende Tabelle gibt einen Überblick:

D 8: Arbeitszufriedenheit in den untersuchten Ämtern 

	
	L+T
	SMA
	IGE

	Arbeitszufriedenheit insgesamt
	3.3
	3.1
	3.4

	3 Aspekte mit der höchsten Zufriedenheit
	· Arbeitszeit

· Verhältnis zu den KollegInnen

· Abwechslungsreiche Tätigkeit
	· Verhältnis zu den KollegInnen

· Abwechslungsreiche Tätigkeit

· Selbständiges Arbeiten 
	· Arbeitszeit

· Selbständiges Arbeiten

· Verhältnis zu den KollegInnen

	3 Aspekte mit der tiefsten Zufriedenheit
	· Einkommen

· Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten

· Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten
	· Einkommen

· Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten

· Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten
	· Einkommen

· Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten

· Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten


Arbeitszufriedenheit: 1= schlechtester Wert, 4= bester Wert

Für die Evaluation ist nicht so sehr die absolute Höhe, sondern die Veränderung der Arbeitszufriedenheit relevant, die durch die Einführung von FLAG ausgelöst wurde. Die nächste Tabelle zeigt die Veränderungen.

D 9: Veränderung der Arbeitszufriedenheit durch FLAG 

	Veränderung der Arbeitszufriedenheit
	L+T
	SMA
	IGE

	· viel zufriedener geworden
	5
	1
	16

	· eher zufriedener geworden
	17
	10
	23

	· gleich zufrieden
	65
	48
	39

	· eher unzufriedener geworden
	12
	36
	14

	· viel unzufriedener geworden
	1
	5
	8

	· Total (Anzahl Befragte)
	100 (93)
	100 (141)
	100 (77)


Anzahl Nennungen in Prozent; Angaben in Klammern = n

Wir können zwischen den Ämtern deutliche Unterschiede erkennen. Erstens scheint der Effekt von FLAG auf die Arbeitszufriedenheit bei der L+T am geringsten zu sein. Bei der SMA und noch vielmehr beim IGE sind die Effekte wesentlich höher (wesentlich geringerer Anteil von Nennungen bei "gleich zufrieden"). Zweitens fallen die positiven und negativen Veränderungen unterschiedlich aus. Bei der L+T geben etwa doppelt so viele, beim IGE dreimal so viele Personen an, sie seien zufriedener geworden, als dies bei der SMA der Fall ist. Umgekehrt geben bei der SMA mehr als 40 Prozent der Befragten an, sie seien in Folge von FLAG unzufriedener geworden. Dies sind doppelt so viele, wie beim IGE und viermal mehr als bei der L+T.

Worauf sind diese Unterschiede zurückzuführen? Aufschluss gibt eine Differenzierung der Zufriedenheit nach Position der Befragten in der Hierarchie. Es zeigt sich, dass beim IGE und der L+T das oberste und obere Kader viel zufriedener geworden ist. Bei der SMA halten sich beim obersten Kader die positiven und negativen Nennungen etwa die Waage, beim mittleren Kader überwiegen die negativen Nennungen deutlich. Demnach ist das schlechte Abschneiden der SMA teilweise auf eine Unzufriedenheit beim Kader zurückzuführen. Dies bestätigen die Interviews, wonach es der SMA nur zum Teil gelungen ist, den Wechsel in der Führung (Reduktion der Zahl der Kaderpositionen) und die Reorganisation im Rahmen von FLAG optimal zu verbinden. Allerdings schneidet die SMA auch auf der Ebene der Mitarbeitenden ohne Führungsaufgaben deutlich schlechter ab als das IGE und die L+T. Auf Grund der geführten Interviews vermuten wir, dass die in der Einführungsphase ausgelöste Unsicherheit (Informationspolitik) und der mit der starken Reorganisation verbundene Mehraufwand die positiven Aspekte von FLAG gegenwärtig noch überkompensieren. Dies ist beim IGE und der L+T nicht der Fall: Beim IGE wie auch bei der L+T überwiegen die positiven Nennungen die negativen fast um das Doppelte. Die Unzufriedenheit beim IGE lässt sich auf Grund der Interviews weitgehend auf den gestiegenen Leistungsdruck und die teilweise gesunkenen Löhne zurückführen. Umgekehrt begrüsst ein Teil der Belegschaft die verstärkte Leistungsorientierung. Wir können somit eine relativ starke Polarisierung beobachten, bei der eine eher zufriedener gewordene Mehrheit der Befragten einer eher unzufriedener gewordenen Minderheit gegenüber steht. 

3.2
Strukturwandel

FLAG sollte durch die Einführung von Produkten und der damit verbundenen Prozessorientierung Strukturveränderungen auslösen. Für die Evaluation galt es in diesem Zusammenhang folgende Fragen zu beantworten:

-
Sind in Folge von FLAG neue Strukturen geschaffen worden?

-
Wie haben sich die Hierarchien durch allfällige neue Strukturen verändert?

-
Wie hat sich die Anpassung der Strukturen in der Praxis bewährt?

Einführung neuer Strukturen

Sowohl die L+T wie auch die SMA haben parallel zur bestehenden Aufbaustruktur Ablaufstrukturen in Form von Matrixorganisationen aufgebaut. Besonders ausgeprägt ist diese Entwicklung bei der L+T, etwas weniger stark bei der SMA. Die Idee der Matrixstruktur besteht darin, Produkteverantwortliche zu benennen, die quer durch die verschiedenen Abteilungen (oder Kompetenzzentren) die für die Bereitstellung des Produktes notwendigen Ressourcen beschaffen und koordinieren. In diesem System sind Konfliktsituationen zwischen Produkte- und Ressourcenverantwortlichen bewusst angelegt, was zu Aushandlungsprozessen innerhalb des Unternehmens führen soll. Beim IGE besteht die Strukturveränderung in der Umwandlung vom Bundesamt zur öffentlich-rechtlichen Anstalt. Ferner wurde die interne Spartenorganisation beim Umwandlungsprozess punktuell verändert, indem bestimmte Sparten gestrichen, andere neue geschaffen worden sind. Bei der ZAS sind bis zum heutigen Zeitpunkt mit einer Ausnahme noch keine Strukturveränderungen eingeleitet worden. Dies bedeutet, dass die Bereitstellung der Produkte mittels der bisherigen Strukturen erfolgt. Auf Grund dieser Situation haben wir bei der ZAS auf Fragen nach Strukturveränderungen verzichtet.

Strukturveränderungen werden dann wirksam, wenn sie kommuniziert werden. Wir haben daher untersucht, wie gut die Mitarbeitenden die neuen Strukturen überhaupt kennen. 

D 10: Kenntnis der Strukturveränderungen in drei untersuchten Ämtern

	Ich kenne die wegen FLAG aufgebauten Strukturen...
	L+T
	SMA
	IGE

	· sehr gut 
	30
	29
	35

	· ziemlich gut
	33
	39
	20

	· ein wenig
	33
	26
	25

	· gar nicht 
	4
	6
	22

	n
	90
	153
	106


Angaben in Prozent

Die neuen Strukturen sind bei der SMA und der L+T offenbar sehr gut kommuniziert worden. Nur in Einzelfällen waren die Veränderungen nicht bekannt. Über 60 Prozent der Befragten kennen die Strukturveränderungen gut oder sehr gut. Das IGE fällt diesbezüglich aus dem Rahmen. Ein verhältnismässig grosser Anteil von über 20 Prozent der Befragten kennen die neuen Strukturen nicht. Damit dürfte weniger die Umwandlung in eine öffentlich-rechtliche Anstalt angesprochen sein, sondern die punktuellen Veränderungen der einzelnen Sparten. Diese sind sehr homogen und weisen wenig Querverbindungen auf. Wir vermuten daher, dass in den unverändert gebliebenen Sparten eine Reihe von Mitarbeitenden tatsächlich die Umstrukturierungen kaum oder nicht wahrgenommen hat.

Einfluss der neuen Strukturen 

Welchen Einfluss haben die Strukturveränderungen auf die Arbeit der Befragten? Wir haben sieben mögliche Wirkungen abgefragt und die Antworten wie folgt zusammengefasst. 

D 11: Einfluss der Strukturveränderungen auf die persönliche Arbeit

	Veränderungen der Arbeit durch Strukturwandel 
	Veränderungen sind eingetroffen oder eher eingetroffen

	
	L+T
	SMA
	IGE

	· Mehr Koordinationsaufwand
	58
	63
	57

	· Bessere Übersichtlichkeit
	38
	33
	72

	· Mehr fachliche Diskussionen
	38
	28
	40

	· Mehr Entscheidungsspielraum
	27
	10
	33

	· Mehr Konflikte
	19
	62
	56

	· Abbau von Hierarchiestufen
	18
	32
	62

	· Schnellere Entscheidprozesse
	7
	9
	21


Angaben in Prozent; 

Die Umfrage zeigt deutlich die Vor- und Nachteile der Strukturveränderungen: Es ist einerseits gelungen, die Übersichtlichkeit zu erhöhen (am deutlichsten beim IGE), die fachliche Diskussion stärker anzukurbeln und den Entscheidungsspielraum des Einzelnen auszuweiten (am stärksten beim IGE). Umgekehrt ist es nicht gelungen, die Entscheidungsprozesse zu beschleunigen. Der grösste Nachteil der Umstrukturierung besteht in einem massiv angestiegenen Koordinationsaufwand in allen drei Betrieben. 

Das Ansteigen des Koordinationsaufwandes ist den Verantwortlichen in den Ämtern nicht entgangen. Namentlich bei der L+T war diese Entwicklung auf Grund der Ergebnisse der Kosten-Leistungs-Rechnung deutlich zu erkennen. Die L+T plant daher, die internen Strukturen ab 2001 einer Anpassung zu unterziehen.

Die Auswirkungen der neuen Strukturen auf die Konflikthäufigkeit und den Abbau von Hierarchien sind nicht einheitlich. Bei der L+T ist eine moderate Zunahme der Konflikte zu beobachten, beim IGE und der SMA sind diese hingegen massiv gestiegen. Beim Abbau von Hierarchiestufen präsentiert sich das Bild gerade umgekehrt: Hier sind die Wirkungen vor allem beim IGE und der SMA deutlich grösser als bei der L+T. Unseres Erachtens besteht ein indirekter Zusammenhang zwischen der Konflikthäufigkeit und dem Abbau der Hierarchien. Letzteres ist nur möglich, wenn Strukturen stark verändert werden. Die Interviews haben gezeigt, dass die Matrixorganisation der L+T das Hierarchiegefüge nur geringfügig verändert hat. Logischerweise sind somit auch weniger Konflikte provoziert worden. Umgekehrt sind bei der SMA (bei der Aufbaustruktur) und vor allem dem IGE (rechtlicher Status) tiefgreifende Umstellungen vorgenommen worden. Bei der SMA kommt hinzu, dass die Strukturanpassung mit einer Verkleinerung und einer personellen Erneuerung der Geschäftsleitung einher ging. Entsprechend sind Bewegungen in der Hierarchie eingetreten, welche offenbar zu Konflikten geführt haben.

3.3
Kulturwandel

Die Einführung von FLAG soll die Unternehmenskultur verändern. Um solche Effekte zu ermitteln, haben wir ein Modell verwendet, welches die Unternehmenskultur in vier Dimensionen aufteilt. Mittels Verwendung dieses Modells galt es folgende Fragen zu beantworten:

-
Hat sich das Kostenbewusstsein der Mitarbeitenden der FLAG-Ämter verändert (Bedeutung der Kosten bei der Arbeit z. B. bei Entscheiden)? 

-
Hat sich die Kundenorientierung der Mitarbeitenden verändert (z. B. Bedeutung von Kundenwünschen, Veränderung der Kundeninformation)? 

-
Hat sich die Mitarbeiterorientierung verändert (z. B. Bedeutung von Mitarbeitergesprächen)?

-
Hat sich die Innovationsorientierung verändert (z. B. Suche nach neuen Lösungen)?

Das Vorgehen bestand darin, das Niveau der Unternehmenskultur zu messen und daraufhin zu untersuchen, wie weit sich die einzelnen Kulturdimensionen wegen der Einführung von FLAG verändert haben. Die folgenden Auswertungen basieren auf insgesamt zwei Messungen pro Kulturdimension. Wie sind die vier Dimensionen der Unternehmenskultur in den Ämtern ausgeprägt? Die folgende Tabelle gibt Aufschluss darüber. Sie enthält für jede der vier Kulturdimensionen einen Wert, der zwischen eins (schwach ausgeprägt) und vier (stark ausgeprägt) liegen kann. 

D 12: Unternehmenskultur in den vier untersuchten Ämtern

	Kulturdimensionen
	L+T
	SMA
	ZAS
	IGE

	· Mitarbeiterorientierung
	2.52
	2.39
	2.58
	2.77

	· Kundenorientierung
	3.18
	2.95
	3.08
	3.38

	· Innovationsorientierung
	2.98
	2.56
	2.68
	2.94

	· Kostenorientierung
	3.23
	2.89
	2.75
	2.82


tiefster Wert = 1 (schwach ausgeprägt), höchster Wert = 4 (stark ausgeprägt), Zahlen sind Mittelwerte aus jeweils zwei Messungen

Ein Vergleich zwischen den Ämtern zeigt, dass die L+T respektive das IGE bei zwei von vier Indikatoren jeweils an der ersten Stelle liegen. Die SMA und die ZAS sind je nach Dimension unterschiedlich plaziert. Wenn wir nur die einzelnen Dimensionen betrachten, fällt folgendes auf: Fast überall ist die Kundenorientierung am stärksten ausgeprägt (Ausnahme L+T). Es folgen die Kosten- und die Innovationsorientierung. Bei der ZAS kann davon ausgegangen werden, dass die hohe Innovationsorientierung auf den stark zunehmenden Einsatz der Informatik in den letzten Jahren zurückzuführen ist. Am Schluss der Reihenfolge befindet sich immer die Mitarbeiterorientierung. Ihr wird offenbar am wenigsten Aufmerksamkeit geschenkt. Hier zeigen sich auch keine Unterschiede zwischen den Ämtern, die länger im Versuch stehen und der ZAS. Offenbar handelt es sich um eine Schwäche, die unabhängig von FLAG bei allen vier Ämtern besteht.

Entscheidend für die Evaluation ist nicht so sehr das gegenwärtige Niveau der Unternehmenskultur, als vielmehr die Veränderungen, welche durch FLAG ausgelöst worden sind. Bei der ZAS liess sich dies wegen der kurzen Laufzeit von FLAG nicht ermitteln.

D 13: Veränderung der Unternehmenskultur 

	Veränderung der Kulturdimensionen
	L+T
	SMA
	IGE

	· Veränderung Mitarbeiterorientierung
	1.78
	2.21
	2.26

	· Veränderung Kundenorientierung
	2.45
	2.39
	2.63

	· Veränderung Innovationsorientierung
	2.16
	2.06
	2.36

	· Veränderung Kostenorientierung
	2.59
	2.44
	2.67


Mittelwerte, Skala von eins bis drei: 1=abgenommen, 2=gleichgeblieben, 3=zugenommen 

Grundsätzlich können wir feststellen, dass sich die Unternehmenskultur in der von FLAG intendierten Richtung verändert: Fast alle Mittelwerte liegen über dem Wert von zwei. Allerdings ist die Zunahme teilweise gering. Die Mitarbeiterorientierung nahm einzig beim IGE deutlich zu, bei der L+T nahm sie hingegen ab. Die deutlichste Zunahme verzeichnet die Kostenorientierung. Hier erzielte FLAG die grösste Wirkung. 

Bei der Höhe der Veränderungen schneidet das IGE bei allen vier Dimensionen deutlich am besten ab (besonders bei der Mitarbeiterorientierung ist der Unterschied beträchtlich). Dies entspricht den Erwartungen, wonach die Unternehmenskultur sich nur langsam verändert und demzufolge dort am stärksten variiert, wo die Laufzeit von Reformen und der Grad der Veränderung am grössten ist.

4
Exkurs: Betriebliches Rechnungswesen

Die Einführung von FLAG in der Bundesverwaltung machte den Aufbau eines betrieblichen Rechnungswesens in den betroffenen Ämtern notwendig. Seit 1997 laufen diesbezüglich Anstrengungen, in deren Verlauf eine Reihe von Problemen auftraten. Drei davon wurden von der Evaluation näher untersucht, wobei sich folgende Fragen stellten: 

-
Konzeptionelle Probleme bei der Einführung des betrieblichen Rechnungswesens: Wie ist die Verbindung zwischen betrieblichem Rechnungswesen (Kosten-Leistungs-Rechnung KLR) und der Finanzrechnung des Bundes bewerkstelligt werden? Ist mit dem Konstrukt des 2. Kreises überhaupt eine sinnvolle Abstimmung zwischen betrieblichem Rechnungswesen und Finanzrechnung möglich?

-
Politische Kontrolle und betriebliches Rechnungswesen: Wie hat das Parlament seine Aufgabe bei der Kontrolle der Finanzen wahrgenommen (Arbeitsteilung zwischen den einzelnen Gremien des Parlamentes)? Wo liegen die Grenzen der Einsichtnahme in die Betriebsbuchhaltung durch die Politik?

-
Rollenverteilung zwischen Finanzverwaltung, Departementen und Piloten: Sind auf allen drei Ebenen (Finanzverwaltung, Departement und Piloten) die notwendigen zeitlichen, fachlichen und inhaltlichen Ressourcen für die Einführung eines Rechnungswesens vorhanden? Wie sieht die Arbeitsteilung zwischen den drei Ebenen beim Aufbau des betrieblichen Rechnungswesens und dessen Verknüpfung mit der Finanzrechnung aus?

Konzeptionelle Probleme bei der Einführung des betrieblichen Rechnungswesens

Die Einführung des betrieblichen Rechnungswesens hat vor allem in der Anfangsphase des FLAG-Projektes (1997 und 1998) zu konzeptionellen Problemen geführt. Während die FLAG-Ämter auf Grund ihrer Kosten-Leistungs-Rechnung Kosten und Erlöse pro Produktegruppen ausweisen, müssen in der Finanzrechnung die Ein- und Ausgaben nach bestimmten Rubriken aufgeführt werden. Wie diese unterschiedlichen Verfahren abgestimmt werden sollten, war zunächst unklar. Es gab dazu keine Erfahrungen, auf welche die Verantwortlichen hätten zurückgreifen können. In der Folge kam es zu Konflikten, die sich in einem Dreieck zwischen Projektleitung FLAG, der Finanzverwaltung und einzelnen FLAG-Ämtern abspielten. Die Ämter und die Finanzverwaltung waren sich uneins über die Handhabung von Investitionen und Erträgen (v.a. Pro-Forma-Rechnungen). Die Finanzverwaltung verlangte von der Projektleitung daher den Verzicht auf die Lancierung weiterer Pilotämter, bis die konzeptionellen Probleme beim Rechnungswesen geklärt seien. Erst nach der erfolgreichen Erprobung des Rechnungswesens solle in einem Amt mit dem Start von FLAG begonnen werden können. Dies Haltung wird nicht zuletzt mit dem Mangel an zeitlichen und personellen Ressourcen begründet, welche der Finanzverwaltung bei der Betreuung der Pilotämter enge Grenzen setze. Die Projektleitung FLAG hielt es umgekehrt für sinnvoll, nach einer angemessenen Vorbereitungszeit das betriebliche Rechnungswesen im ersten Jahr der Umsetzung von FLAG zu implementieren. 

Die FLAG-Ämter suchten wegen der fehlenden Lösungsmöglichkeiten nach eigenen Wegen, um insbesondere die konzeptionellen Probleme bei der Abstimmung von Betriebsbuchhaltung und Finanzrechnung zu bewältigen. Dabei kristallisierten sich schliesslich zwei Varianten heraus: Die erste Variante geht von den Daten der Finanzbuchhaltung aus und legt diese Zahlen auf die Produkte um. Die zweite Variante basiert auf Daten der amts​internen Finanzrechnung und verteilt sie auf Grund von Schlüsseln aus der Kosten-Leistungs-Rechnung der jeweiligen Ämter auf die Rubriken der Finanzrechnung. Beide Varianten besitzen Vor- und Nachteile und haben sich bisher bis zu einem gewissen Grade bewährt. Dies hatte zur Folge, dass sich die oben geschilderten Konflikte vor allem zwischen Ämtern und Finanzverwaltung deutlich entschärft haben. Von den befragten Akteuren ist heute niemand mehr der Meinung, dass Probleme des betrieblichen Rechnungswesens die Umsetzung von FLAG im 2. Kreis grundsätzlich in Frage stellen würde. Es scheint daher vertretbar, bis Ende des Versuches 2001 mit den gegenwärtigen zwei Lösungen weiter zu arbeiten. Für die Zeit danach ist hingegen eine einheitliche und konzeptionell saubere Lösung zur Einbindung der FLAG-Ämter in die Finanzrechnung unbedingt notwendig. Die Evaluation hat dazu einen Vorschlag in Umrissen skizziert, der im ausführlichen Bericht zur Etappe eins beschrieben ist. 

Ein zweites noch zu lösendes Problem ist die Suche nach einem Ausgleich der verschiedenen Positionen von Projektleitung FLAG und der Finanzverwaltung. Zwar sind wesentliche Differenzen durch den Bundesratsbeschluss vom 15. März 1999 beseitigt worden (Vorbedingungen für den Start mit FLAG, Zahl der Piloten). Dennoch haben wir den Eindruck, dass die oben beschriebenen Positionen in der Praxis weiterhin bestehen und insbesondere durch personelle Engpässe bei der Finanzverwaltung immer wieder zu Konflikten führen. Angesichts der Zahl der Piloten empfehlen wir daher, auf eine Rekrutierung zusätzlicher FLAG-Ämter bis 2001 zu verzichten und das FLAG-Projekt im Sinne eines Pilotprojektes danach abzuschliessen. Im Jahr 2001 ist ein klarer Entscheid über die Zukunft und vor allem über den Umfang von FLAG in der Bundesverwaltung zu fällen. Die verbleibende Zeit kann dazu genutzt werden, ein Modell für den Einbezug von FLAG in die Finanzrechnung zu erarbeiten, respektive die vorhandenen Ansätze zu erproben. Dieses Vorgehen scheint uns der Idee eines Pilotversuchs angemessen. 

Rolle des Parlaments bei der Beurteilung von Daten des betrieblichen Rechnungswesens

Die Prüfung der Betriebsdaten durch das Parlament erfolgte in der Anfangsphase von FLAG (1997 und 1998) sehr intensiv und wenig abgestimmt. Auf Grund der hohen Unsicherheit verlangten die Parlamentarier und Parlamentarierinnen Einsicht in alle Unterlagen der Betriebsbuchhaltung. Diese wurde ihnen im Sinne von vertrauensbildenden Massnahmen auch gewährt. Die Verfahrensweise zwischen den Kommissionen des Parlamentes (FiKo, GPK, Fachkommissionen) und der Finanzkontrolle war nicht abgesprochen. Dies führte zu mehrmaligen aufwendigen Kontrollen bei den gleichen Pilotämtern. Mit der 1998 und 1999 eingeleiteten Koordination zwischen FiKo und GPK ist hier teilweise Abhilfe geschaffen worden. Vor allem die Doppelspurigkeiten dürfen damit als Übergangsproblem gelten. Ungelöst ist hingegen der Grad, mit dem das Parlament in die Daten des betrieblichen Rechnungswesen Einsicht nehmen kann. Besonders heikel ist dies in Bereichen, in denen Konkurrenz zwischen FLAG-Ämtern und privaten Unternehmen besteht. Aus Sicht der Evaluation ist es weder praktikabel noch konzeptionell sinnvoll, wenn sich das Parlament mit allen Daten des betrieblichen Rechnungswesens befasst, wie es teilweise in der Einführungsphase der Fall gewesen ist. Wir schlagen daher vor, dass jene Kennzahlen, welche zusätzlich zu den Produktegruppenbudgets zur Verfügung gestellt werden sollen, im Leistungsauftrag explizit aufgeführt werden. Diese Kennzahlen können damit von Amt zu Amt verschieden sein und unterschiedlich tief in die interne Betriebsrechnung hineinführen. Die Prüfung über die buchhalterisch richtige und korrekte Berechnung der Kennzahlen sollte unseres Erachtens die Eidg. Finanzkontrolle vornehmen. Sie hat in diesem Sinne die Funktion einer Revisionsgesellschaft, welche sie genau genommen schon heute wahrnimmt. Dieses Vorgehen hat den Vorteil, dass sich das Parlament auf einige zentrale Kennzahlen konzentrieren und diese auch wirksam überprüfen kann. Da die Kennzahlen von Amt zu Amt verschieden sein können, besteht genügend Flexibilität, um auf Eigenheiten der FLAG-Ämter einzugehen, was die Vertraulichkeit bestimmter Daten angeht. 

Rollenverteilung zwischen Finanzverwaltung, Departementen und Pilotämtern 

Die Erarbeitung und Verarbeitung der Daten des betrieblichen Rechnungswesens läuft in einem Dreieck zwischen Departement, Amt und Finanzverwaltung ab. Jeder Akteur in diesem Dreieck hat dabei eine bestimmte Rolle zu übernehmen: Das Amt erbringt die Leistung zu bestimmten Kosten, das Departement kontrolliert die erbrachte Leistung und die Finanzverwaltung überprüft die Einhaltung von Budget- und Sparvorgaben. Dies Arbeitsteilung funktioniert in der Praxis nur teilweise. Besonders die Departemente nehmen ihre Aufgabe aus folgenden Gründen nur zum Teil wahr:

-
Einige Departemente respektive Generalsekretariate sind personell wie fachlich noch zu wenig auf die Einführung des betrieblichen Rechnungswesens vorbereitet. Sie verlassen sich daher weitgehend auf die Angaben der Ämter oder aber verlangen von der Finanzverwaltung Vorgaben zur Prüfung der Daten der Ämter. In beiden Fällen können die Departemente ihre Funktion im Sinne von FLAG nicht wahrnehmen. Es kommt daher vor, dass die betroffenen Ämter schliesslich direkt mit der Finanzverwaltung verhandeln. Dies mag zur Lösung bestimmter Probleme dienlich sein. Wird dies aber zur Regel, stellt sich einerseits die Frage nach der Rolle der Departemente und andererseits die Frage nach den Grenzen der Ressourcen, die der Finanzverwaltung für die direkte Beratung von FLAG-Ämtern zur Verfügung stehen. 

-
Einige Departemente sehen ihre Funktion weniger in der Kontrolle der Leistungserstellung, als vielmehr in der Unterstützung der Pilotämter, denen sie teilweise als Kanal dienen, um Forderungen bei der Finanzverwaltung deponieren zu können. Obwohl für die Ämter dies eine willkommene Unterstützung darstellt, vermag ein solches Vorgehen der FLAG-Philosophie nicht zu genügen.

Insgesamt hat sich gezeigt, dass im Dreieck Amt, Finanzverwaltung und Departemente letztere vielfach das schwächste Glied darstellen. Dieser Befund deckt sich auch mit Analysen von WOV-Versuchen in den Kantonen. Es gilt daher zu prüfen, wie die Departemente generell ihre Rolle im Rahmen von FLAG besser wahrnehmen könnten. Wenn die Departemente im Sinne eines Leistungsbestellers die FLAG-Ämter kompetent begleiten wollen, so kommen sie nicht umhin, die notwendigen personellen wie fachlichen Ressourcen bereitzustellen, insbesondere im Bereich des betrieblichen Rechnungswesens. Wenn dies nicht möglich ist, so muss die Rolle der Departemente im Rahmen des FLAG-Projektes grundsätzlich überdacht werden. 

5
Schlussfolgerungen und Bewertung

Auf Grund der Analysen können wir eine Bewertung der durch FLAG ausgelösten betrieblichen Prozesse vornehmen. Wenden wir uns zunächst der Einführungsphase zu.

Einführung von FLAG

Die Darstellung der Einführungsphase von FLAG hat gezeigt, dass die Geschäftsleitungen der vier untersuchten Ämter mit einer starken internen Motivation und unter erheblichem externen Druck die Reform eingeleitet haben. Dies hat den Einstieg in eine NPM-orientierte Führung zweifellos gefördert und gepaart mit einem teilweise weitreichenden Vorwissen zu einem erfolgreichen Start des FLAG-Prozesses geführt. In Hinblick auf den Einstieg von neuen Ämtern scheint uns daher die Motivation derselben ein entscheidender Erfolgsfaktor zu sein. Dies um so mehr, als dass mit den ersten FLAG-Ämtern "der Rahm abgeschöpft" ist und neu Ämter in den Prozess einsteigen dürften, die sowohl intern wie extern unter weit geringerem Druck stehen, als es bei den vier untersuchten Betrieben der Fall gewesen ist. Zusätzlich scheint der Neuigkeitseffekt des Projekts nicht mehr derselbe wie zu Beginn.

Trotz der hohen Motivation hatten alle Ämter in der Einführungsphase mit Problemen zu kämpfen gehabt: Diese betreffen hauptsächlich die Produktedefinition, im Falle des IGE das Personalstatut. Hier muss der Versuch unternommen werden, verstärkt Lernprozesse einzuleiten, damit zukünftige FLAG-Ämter von den gemachten Erfahrungen stärker profitieren und bestimmte Probleme vermeiden können. Dies war im Falle der ZAS als einem Amt aus der zweiten Serie noch kaum der Fall. 

Insgesamt kann die Einführungsphase positiv bewertet werden. Die Ämter haben angesichts der fehlenden Erfahrungen und Vorgaben einen erfolgreichen Start geschafft. In Zukunft muss die möglicherweise sinkende Motivation mit einem Mehr an Lernprozessen und verbesserten Vorgaben kompensiert werden. Dabei sind sowohl die Projektleitungen aber insbesondere auch die Departemente gefordert.

Prozesswandel

Wie ist der Prozesswandel zu bewerten? Unsere Untersuchung zeigt, dass die Voraussetzungen für die Prozessorientierung überall gegeben sind. FLAG hat denn auch deutliche Wirkungen auf die Arbeitsprozesse ausgelöst. Diese sind dort klein, wo wie bei der ZAS der Einführungsprozess noch in den Anfängen steckt, bestimmte Elemente wie etwa die Ablaufstruktur noch fehlen und einzelne Instrumente noch zu wenig bekannt sind. Die Wirkung wird umso höher, je besser die Instrumente kommuniziert, je konsequenter sie eingesetzt und je länger sie angewendet werden. Dies zeigt die Zielvereinbarung, welche die grösste Wirkung auslöste: Sie ist das am besten bekannteste Instrument, wird am längsten eingesetzt (teilweise schon vor dem Start mit FLAG) und zeigt beim IGE am meisten Effekte. 

Die positiven inhaltlichen Wirkungen des Prozesswandels dürften heute primär beim gestiegenen Handlungsspielraum und einer besseren Orientierung an den Unternehmenszielen zu finden sein. Die Effekte sind beim höheren Kader am stärksten und nehmen bei Mitarbeitenden auf tieferen Hierarchiestufen ab. Ferner bestehen zwischen den Ämtern starke Unterschiede, was das Ausmass der Wirkungen angeht. Auf allen Ebenen resultierte ein deutlicher und starker Anstieg des Leistungsdrucks und der Arbeitsbelastung. 

Eine Ungleichbehandlung von bestimmten Personengruppen durch den NPM-Gedanken ist bei den älteren Beschäftigten zu erkennen. Der Vergleich der Ämter legt die Vermutung nahe, dass diese Entwicklung mit dem Ausmass des Wandels zunehmen dürfte. Daneben gibt es Hinweise auf eine Bevorzugung von Frauen gegenüber Männern. Der umgekehrte Effekt ist nur punktuell aus den Befragungen abzuleiten und schwach abgestützt. Die Gleichbehandlung von Personen aus unterschiedlichen Sprachgruppen wird unseres Erachtens durch die Einführung von FLAG nicht tangiert. 

Insgesamt können wir festhalten, dass FLAG einen Prozesswandel ausgelöst hat. Dieser zeigt neben tendenziell positiven Wirkungen (mehr Handlungsspielraum, verstärkt zielorientiertes Arbeiten) auch Nebeneffekte (Ungleichbehandlung bestimmter Mitarbeitenden, steigende Arbeitsbelastung). Gemessen an der Zufriedenheit der Mitarbeitenden überwiegen die positiven Wirkungen. Dies kann im Einzelfall durchaus anders ausfallen, wie das Beispiel SMA zeigt. Der Prozesswandel macht es aus Sicht der Evaluation notwendig, dass die Projektleitung und Projektsteuerung vor allem im Bereich der Gleichbehandlung von älteren und jüngeren Mitarbeitenden Strategien zu entwickeln hat. Diese müssen aufzeigen, wie man mit bestimmten Strukturverschiebungen in Folge von FLAG umzugehen gedenkt. 

Strukturwandel

Die Voraussetzungen für Strukturveränderungen sind bei der SMA, der L+T und der IGE erfüllt und entsprechende Reorganisationen wurden eingeleitet. Bei der ZAS ist dies noch nicht der Fall. 

Der Strukturwandel zeigt insgesamt Wirkungen. Zu nennen sind in positiver Hinsicht die bessere Übersichtlichkeit und ein Mehr an fachlicher Diskussion. Hingegen sind typische Postulate des NPM-Gedankens (Abbau von Hierarchien, raschere Entscheidprozesse) nur teilweise erreicht worden. Negative Wirkungen des Strukturwandels betreffen vor allem den Koordinationsaufwand, der offenbar markant gestiegen ist. In bestimmten Ämtern ist ferner eine starke Zunahme der Konflikte zu beobachten. Hier lässt sich ein Trade-off zwischen Konflikten auf der einen Seite und dem Abbau von Hierarchien auf der anderen Seite erkennen.

Insgesamt halten wir den Strukturwandel für notwendig, die eingeschlagene Richtung in den Ämtern zeigt aber erst nach einer gewissen Zeit und nach Korrekturen die erwünschte Wirkung. Die Beispiele zeigen jedoch deutlich, dass ohne substantiellen Strukturwandel, der in die Hierarchien eingreift eine angemessene Umsetzung von FLAG nicht möglich ist. Bei der L+T und der ZAS steht dieser Strukturwandel zum Teil noch bevor, bei der SMA und dem IGE ist er bereits abgelaufen.

Kulturwandel

FLAG löst einen Kulturwandel in den betroffenen Ämtern aus. Dieser verläuft erwartungsgemäss langsam, wie ein Vergleich zwischen SMA, L+T sowie IGE gezeigt hat. Beim IGE mit der längsten „NPM-Tradition“ ist der Kulturwandel am deutlichsten zu beobachten. Der Kulturwandel ist nicht in allen Bereichen gleich stark. Die grösste Steigerung ist im Bereich der Kundenorientierung festzustellen. Am wenigsten ausgeprägt ist die Kulturveränderung bei der Mitarbeiterorientierung, die nur schwach gestiegen ist. 

Insgesamt verläuft der Kulturwandel in die intendierte Richtung. Dies ist im Sinne der FLAG-Zielsetzung positiv zu bewerten. Gegenwärtig wird die Kundenorientierung und weniger die Kosten- und Innovationsorientierung betont. Dies kann mit einem gewissen Nachholbedürfnis in der Bundesverwaltung erklärt werden. Mittel- und langfristig darf der NPM-Prozess aber nicht zu einer Vernachlässigung der Mitarbeitenden führen. Entsprechende Tendenzen gilt es aufmerksam zu beobachten.

Betriebliches Rechnungswesen

Das betriebliche Rechnungswesen hat das Projekt im letzten Jahr stark beschäftigt. Mittlerweile trat aber eine deutliche Beruhigung ein, weil in den wichtigsten Bereichen (temporäre) Lösungen gefunden werden konnten. FLAG ist nach Ansicht der Evaluation durch die Probleme mit dem betrieblichen Rechnungswesen keineswegs in Frage gestellt. Zwar stellt das betriebliche Rechnungswesen ein zentrales Element im FLAG-Konzept dar. Es ist aber ein Element unter anderen, das ähnlich wie der Prozess-, Struktur- und Kulturwandel seine Stärken und Schwächen hat. 

Nach Ansicht der Evaluation hat man die unmittelbaren Probleme beim betrieblichen Rechnungswesen wenn auch nicht grundsätzlich gelöst, so doch im Griff. Was bleibt, ist die Notwendigkeit einer konzeptionellen Lösung für die Integration von Produktegruppenbudgets in die Finanzrechnung des Bundes. Hier muss bis spätestens im Jahr 2001 eine Lösung gefunden werden. 

Abschliessende Beurteilung der betrieblichen Prozesse

Unsere Untersuchungen haben gezeigt, dass FLAG in Bezug auf die betrieblichen Prozesse in vielen Bereichen die beabsichtigten Wirkungen erzielt. Allerdings ist der Befund nicht einheitlich und die Vorteile (grössere Übersichtlichkeit, teilweise gesteigerte Handlungsfreiheit der Mitarbeitenden, verstärkte Kunden- und Kostenorientierung etc.) werden durch unerwünschte Nebeneffekte beeinträchtigt (Ungleichbehandlung von Altersgruppen, grösserer Koordinationsaufwand, gestiegenes Konfliktausmass). Es wird für die abschliessende Beurteilung am Ende der Evaluation entscheidend sein, wie weit es gelingt, diese Nebeneffekte wenn nicht zu vermeiden, so doch auf ein akzeptables Niveau zu begrenzen. 
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1
Einleitung 

Die durch FLAG ausgelösten betrieblichen Veränderungen werden wie folgt dargestellt: Wir gehen zunächst kurz auf den Entstehungsprozess von FLAG beim Bundesamt für Landestopograpie (kurz L+T) ein, so weit er für die Erklärung von Veränderungsprozessen relevant ist. Die eigentlichen Veränderungen stellen wir in drei weiteren Abschnitten dar. Diese orientieren sich am Evaluationskonzept, welches die potentiellen Wirkungen von FLAG auf die betrieblichen Prozesse in Prozessveränderungen, Strukturveränderungen und Kulturveränderungen unterteilt. Jeder dieser drei Veränderungsformen wird ein Abschnitt gewidmet. Die dort präsentierten Resultate basieren auf einer Umfrage bei den Mitarbeitenden der L+T. Total wurden 154 Fragebogen verschickt. Davon wurden 94 ausgefüllt zurückgesandt, was einer Rücklaufquote von 61 Prozent entspricht. Nicht befragt wurden temporäre Arbeitskräfte und Personen, welche weniger als zwei Jahre bei der L+T gearbeitet haben. Am Schluss folgt eine Zusammenfassung und eine Bewertung. 

2
Entstehung von FLAG bei der L+T

Die L+T gehört zu den ersten Ämtern, die mit der Umsetzung von FLAG begonnen haben. Das Amt war Mitglied der verwaltungsinternen Gruppe "Erweiterter Handlungsspielraum", der auch die SMA und das IGE angehörten. Bereits 1992 fanden auf Ebene der Geschäftsleitung Kurse im Bereich Teamentwicklung statt, welche unter anderem Themen aus dem Bereich des New Public Management zum Inhalt hatten. Im Zentrum stand die Suche nach mehr Handlungsspielraum im Bereich der Personal- und Budgetpolitik. 1994 wurde mit Unterstützung des EPA und eines Beraters eine Analyse der Strukturen des Amtes durchgeführt, die in ein internes Projekt "Erweiterter Handlungsspielraum" mündete. Gleichzeitig meldete sich die L+T freiwillig als Pilotamt für das FLAG-Projekt.

Neben der Suche nach mehr Handlungsspielraum spielte bei der L+T ein zweites Motiv eine wichtige Rolle bei der Teilnahme am FLAG-Prozess: Die Geschäftsleitung sprach sich nach einer eingehenden Analyse explizit gegen eine Privatisierung der L+T aus und wollte diese mit einer aktiven Vorwärtsstrategie im Rahmen von FLAG verhindern. Es galt für die Geschäftsleitung zu zeigen, dass sich privatwirtschaftliche Grundsätze auch in staatlichen Unternehmen realisieren lassen. Damit verbunden war der Wille, für bestimmte bestehende Produkte (Karten) neue Absatzmöglichkeiten zu suchen und die Kundenorientierung zu verstärken. 

Die Umsetzung von FLAG wurde in der L+T direkt bei der Geschäftsleitung angesiedelt und von dieser vorangetrieben: Alle Geschäftsleitungsmitglieder sowie zwei Personalvertreter waren in der Projektleitung FLAG vertreten. Letzteres hat die Akzeptanz des Projektes beim Personal erhöht. Unterstützt wurde die Projektleitung von Beratern des EPA und einem externen Büro. Die Erarbeitung des Leistungsauftrags entstand in enger Zusammenarbeit mit Vertretern des VBS. 

Entwicklung von FLAG-Instrumenten in der Vorbereitungsphase

Im Februar 1995 nahm die interne Projektorganisation FLAG ihre Arbeit auf. Ihre Hauptaufgabe bestand darin, die notwendigen Grundlagen für die Umsetzung von „Führen mit Leistungsauftrag und Globalbudget“ zu schaffen. Die grösste Herausforderung stellte die Definition von Produkten dar, welche mit einem grossen Aufwand verbunden war. Erst nach mehreren Anläufen kam eine Produkteeinteilung zustande. Gleichzeitig wurde ein Matrix-Struktur entworfen, welche die Herstellung der Produkte mit der bestehenden hierarchischen Struktur verband. 

Beziehung zum Departement und zum EPA während der Einführungsphase

1996, in der Vorbereitungsphase von FLAG, arbeitete die L+T eng mit dem zuständigen Departement (VBS) zusammen. Die Definition des Leistungsauftrages und des Globalbudgets wurde gemeinsam mit zwei Vertretern des VBS erarbeitet. 

3
Veränderungen betrieblicher Prozesse durch FLAG

FLAG greift über die Einführung der Prozessorientierung direkt in das persönliche Arbeitsumfeld der Beschäftigten ein. Wir haben zunächst untersucht, ob und wie FLAG die Arbeitszufriedenheit verändert hat. Dabei konnten wir auf eine frühere Befragung bei der L+T zurückgreifen, was einen Längsschnittvergleich ermöglichte.

3.1
Auswirkungen von FLAG auf die Arbeitszufriedenheit 

1997 wurde für das Generalsekretariat EMD eine Mitarbeiterbefragung durchgeführt, bei der 32 Personen der L+T befragt wurde. Ein Element der Befragung behandelte die Zufriedenheit der Mitarbeitenden bezüglich verschiedener Aspekte des Arbeitsumfeldes. Wir stellten im Sommer 1999 die gleichen Fragen erneut. Dadurch konnten wir ermitteln, ob sich zwischen Sommer 1997 und Sommer 1999 die Zufriedenheit der Mitarbeitenden veränderte. Dies ist insbesondere von Interesse, da in diesem Zeitraum mit der Einführung von FLAG begonnen wurde. 

Die untenstehende Darstellung zeigt die Zufriedenheit der Befragten bezüglich 11 Aspekten des Arbeitsumfeldes, wie sie in den zwei Umfragen ermittelt worden sind.

D 1: Zufriedenheit der Mitarbeitenden der L+T 1997 und 1999

	Aspekte des Arbeitsumfeldes
	Umfrage 1997
	Umfrage 1999
	Differenz

	· Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten
	2.86
	2.80
	0.06

	· Attraktive Arbeitszeitregelung 
	3.64
	3.61
	-0.03

	· Gutes Verhältnis zu den Arbeitskollegen/-kolleginnen
	3.52
	3.49
	-0.03

	· Abwechslungsreiche Arbeit 
	3.34
	3.46
	0.12

	· Anspruchsvolle Arbeit
	3.22
	3.39
	0.17

	· Möglichkeit zur selbständigen Einteilung der Arbeit
	3.46
	3.43
	-0.03

	· Sicherheit der Stelle vor Arbeitsplatzverlust
	3.28
	3.40
	0.12

	· Gutes Verhältnis zur/zum direkten Vorgesetzten
	3.34
	3.34
	0

	· Mitsprachemöglichkeit bei der Arbeit
	3.22
	3.22
	0

	· Angemessenes Einkommen
	3.16
	3.16
	0

	· Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten
	3.10
	3.03
	0.07

	· Arbeitszufriedenheit total
	3.28
	3.30
	0.02


Mittelwerte auf einer Skala von 1 bis 4, 1=sehr unzufrieden; 4= sehr zufrieden; n 1997 = 32; n 1999 = 93
Die Tabelle zeigt, dass die Arbeitszufriedenheit in etwa gleich geblieben ist. Die Veränderungen sind durchwegs klein und weisen in der Tendenz eher in Richtung einer Zunahme der Arbeitszufriedenheit. Dies gilt auch für die Gesamtbewertung der Arbeitssituation. Besonders gut bewertet werden die Arbeitszeitregelung und das Verhältnis zu den Arbeitskolleginnen und Arbeitskollegen. Am Ende der Bewertungsskala befinden sich die drei Themen Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten, die Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten und etwas weniger deutlich das Einkommen. Diese Aspekte werden verhältnismässig kritisch beurteilt. Insgesamt können wir aus der Darstellung ableiten, dass FLAG die Arbeitszufriedenheit bei der L+T weder negativ noch positiv beeinflusst hat.
 Diese Schlussfolgerung wäre dann nicht gültig, wenn andere Effekte (starke, von FLAG unabhängige Veränderungen des Arbeitsumfeldes) zwischen 1997 und 1999 das Ergebnis verzerren würden. Unsere Gespräche haben keine Hinweise ergeben, welche auf solche Verzerrungen hindeuten würden. 

Wie stabil ist dieses Ergebnis? Im Fragebogen 1999 haben wir die Beschäftigen zusätzlich gefragt, ob sie auf Grund der Einführung von FLAG zufriedener geworden sind. Diese Antworten gestatten es, die auf Grund der Mittelwerte beobachtete Entwicklung zu überprüfen. 

D 2: Veränderung der Arbeitszufriedenheit auf Grund von FLAG
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Das Ergebnis lässt eine differenziertere Interpretation des Einflusses von FLAG auf die Arbeitszufriedenheit zu. Wir können erkennen, dass eine Gruppe von 13 Prozent der Befragten eher unzufriedener geworden ist in Folge von FLAG. Umgekehrt geben 22 Prozent an, sie seien eher zufriedener oder viel zufriedener geworden. Dieses Ergebnis ist kompatibel mit dem Vergleich der Zufriedenheit zwischen 1997 und 1999. FLAG hat demnach die Zufriedenheit nicht negativ beeinflusst und tendenziell eher etwas verbessert. Dieses Resultat wurde in dieser Form nicht unbedingt erwartet. Die Umstrukturierungen im Rahmen von FLAG verlangten dem Personal einiges an Mehraufwand ab. Die von uns mündlich befragten Personen in der L+T sind daher von einer eher gesunkenen Arbeitszufriedenheit ausgegangen. Dass dies nicht eingetreten ist, darf als Erfolg gewertet werden. Ein Ergebnis vermag dies zu illustrieren. Unsere Interviews 1998 ergaben, dass in der Einführungsphase FLAG auf Seiten des Personals Ängste bezüglich der Sicherheit des Arbeitsplatzes vorhanden waren. Die Geschäftsleitung hat darauf mit der Versicherung reagiert, dass keine Arbeitsplätze abgebaut würden. Unsere Umfrage zeigt nun, dass rund zwei Jahre nach der Einführung von FLAG die Zufriedenheit mit der Sicherheit des Arbeitsplatzes recht hoch ausfällt. Insofern hat die Politik der Geschäftsleitung Früchte getragen. .

Die insgesamt positive Bewertung der Arbeitszufriedenheit soll nicht dazu führen, die negativen Aspekte zu unterschätzen. Die Befragung zeigt, dass eine, wenn auch kleine, Minderheit von etwa 13 Prozent (das sind 12 von 93 befragten Personen) durch die Einführung von FLAG eher unzufriedener wurde. Trotzt des insgesamt positiven Ergebnisses sind somit Verbesserungspotentiale vorhanden

FLAG ist eine Reform, die zunächst dem Kader neue Führungsinstrumente in die Hand gibt und dieses speziell fordert. Somit liegt es nahe die Frage zu stellen, ob sich die Zufriedenheit durch die Einführung von FLAG je nach Hierarchiestufe unterschiedlich verändert hat. Dies ist tatsächlich der Fall wie die untenstehende Tabelle zeigt.

D 3: Arbeitszufriedenheit nach Hierarchiestufen

	Auf Grund der Einführung von FLAG...
	oberes Kader
	mittleres Kader
	unteres Kader 
	Mitarbeitende
	Gesamt

	viel zufriedener oder eher zufriedener geworden
	86 (6)
	36 (4)
	14 (3)
	15 (8)
	22 (21)

	gleich zufrieden
	14 (1)
	64 (7)
	52 (11)
	76 (41)
	65 (60)

	eher unzufriedener oder viel unzufriedener geworden
	0
	0
	34 (7)
	9 (5)
	13 (12)

	Total
	100 (7)
	100 (11)
	100 (21)
	100 (54)
	100 (93)


Angaben in Prozent pro Spalte, Angaben in Klammern = Zahl der Nennungen

Wir können erstens erkennen, dass die Zufriedenheit beim obersten Kader mit Abstand am stärksten zugenommen hat und dass mit sinkender Hierarchie die Anzahl positiver Nennungen stetig sinkt. Dies lässt denn Schluss zu, dass das Kader, welches die neuen Instrumente von FLAG primär anwenden muss, grundsätzlich auch am meisten davon profitiert hat. Die Umfrage zeigt, dass das untere Kader deutlich am wenigsten mit der Einführung von FLAG zufrieden ist. Dies kann ein Hinweis dafür sein, dass diese Stufe relativ viele Arbeiten auffangen musste, welche durch FLAG zusätzlich entstanden sind. Obwohl die Zahlen nicht alarmierend sind, gilt es darüber nachzudenken, wie sich FLAG auch für das untere Kader bezahlt machen könnte.

Sowohl 1997 wie auch 1999 wurde auf Grund der Umfrageresultate ein Stärke-Schwächen-Profil entwickelt. Dieses basiert auf einer Gegenüberstellung der Wichtigkeit und Zufriedenheit bezüglich der einzelnen Aspekte des Arbeitsumfeldes. Dadurch entsteht eine Vierfelder-Tafel: Rechts oben kommen die wichtigen Stärken zu liegen, links oben die wichtigen Schwächen. Rechts unten liegen die eher unwichtigen Stärken, links unten die unwichtigen Schwächen. Entscheidend ist dabei, wo die Grenzen liegen, welche zwischen Stärken und Schwächen unterscheiden. Wenn der Mittelwert der Skala gewählt wird (im Falle der Umfrage 1999 wäre das der Wert 2,5), so liegen alle Werte rechts oben in der Vierfelder-Tafel (alle Werte wären wichtige Stärken). Dies spiegelt die hohe Arbeitszufriedenheit wieder, liefert ansonsten aber keinen Erkenntnisgewinn. Wenn hingegen der Mittelwert aller abgefragten Aspekte als Grenze gewählt wird, entsteht folgendes Bild.

D 4: Stärke-Schwächen-Profil der L+T 1999
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Die Grafik zeigt, dass das Verhältnis zu Kolleginnen und Kollegen, die abwechslungsreiche und anspruchsvolle Arbeit zu den wichtigsten Stärken des Arbeitsumfeldes der L+T zählen. Umgekehrt können die Mitsprache, die Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten sowie die Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten als wichtigste Schwächen betrachtet werden. Dieses Ergebnis soll primär dazu dienen, Ansatzpunkte für eine Verbesserung in der Personalpolitik zu finden. Es ändert nichts am weiter vorne präsentierten Befund, wonach die Arbeitszufriedenheit bei der L+T 1999 mit gut bis sehr gut zu bewerten ist. 

3.2
Kenntnisstand und Information zu FLAG

Unsere Interviews 1998 und 1999 haben gezeigt, dass die Information des Personals bei der L+T in der Startphase von FLAG ernst genommen wurde. Mittels Informationsveranstaltungen (Startveranstaltung, Informationsveranstaltungen in Deutsch und Französisch) wurde breit über die Ziele und Massnahmen von FLAG informiert. Für das Kader wurde parallel dazu vertiefende Informationen weitergegeben. Zusätzlich wurden zwei Vertreter des Personalausschusses direkt in die Projektleitung FLAG eingebunden. Auf diesem Weg sollte Ängsten beim Personal (Angst vor Arbeitsplatzverlust) frühzeitig entgegengetreten und ein dauerhafter Informationsfluss sichergestellt werden. Unsere Interviews 1998 ergaben, dass bei den befragten Personen die Informationen gut angekommen sind. Mittels der Umfrage lässt sich nun überprüfen, wie gut die Mitarbeitenden das Projekt FLAG insgesamt kennen. Die folgende Darstellung gibt Aufschluss. 

D 5: Kenntnisse von FLAG
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Der Kenntnisstand kann als gut bezeichnet werden. Es gibt praktisch keine Befragten, die mit dem Begriff FLAG nichts anfangen können. 45 Prozent der Befragten kennen FLAG ein wenig, hier besteht noch ein Verbesserungspotential für die zukünftige Informationspolitik. 

Welche Inhalte werden mit dem Begriff FLAG in Verbindung gebracht? Wir haben den Befragten eine Auswahl von neun Begriffen vorgelegt, wobei maximal drei Nennungen möglich waren. 

D 6 : Ziele von FLAG nach Meinung der Befragten

	Ziele
	Anzahl Nennungen
	in Prozent aller Nennungen

	· Mehr Handlungsspielraum für das Amt/die Dienststelle
	72
	26

	· Mehr Kostenbewusstsein
	61
	22

	· Leistungsfähigere Verwaltung
	51
	19

	· Stärkere Kundenorientierung
	47
	17

	· Sparen
	13
	5

	· Mehr Mitbestimmungsmöglichkeiten der MitarbeiterInnen
	12
	4

	· Privatisierung
	7
	3

	· Neue Arbeitsabläufe
	7
	3

	· Andere
	2
	1

	· Personalabbau
	1
	0

	Total Nennungen
	273
	100


Für die Mitarbeitenden der L+T steht FLAG mehrheitlich für mehr Handlungsspielraum, mehr Kostenbewusstsein, stärkere Kundenorientierung und eine leistungsfähigere Verwaltung. Die anderen Inhalte liegen gemessen an der Zahl der Nennungen deutlich hinter diesem Quartett von Nennungen zurück. Die Mitarbeitenden der L+T kennen demzufolge das Projekt FLAG nicht nur gut, sie verbinden es in der Regel auch mit richtigen Inhalten. Diese decken sich zudem weitgehend mit den Zielen, welche die Geschäftsleitung mit FLAG verfolgt: Gemäss den Interviews 1998 stellen die Suche nach mehr Handlungsspielraum und der Wille einer stärkeren Kundenorientierung die Hauptzielsetzungen von FLAG innerhalb der L+T dar.

Der Kenntnisstand der Mitarbeitenden hängt wesentlich von der Informationspolitik ab. Wir haben daher die Befragten um eine Einschätzung derselben gebeten und sie gefragt, wie gut sie sich über FLAG informiert fühlen. Rund ein Viertel der Befragten fühlt sich sehr gut informiert, etwa die Hälfte eher gut. Als eher schlecht informiert bezeichnen sich 23 Prozent der Antwortenden. Zwei Prozent geben an, sie seien sehr schlecht informiert worden. Diese Angaben decken sich mit den Ergebnissen zum Kenntnisstand von FLAG. Es gibt offenbar eine Reihe von Personen, welche FLAG nur ein wenig kennen und sich gleichzeitig eher schlecht informiert fühlen: Unsere Auswertungen haben ergeben, dass 20 von 93 Antwortenden (rund 22 Prozent) zu dieser Gruppe gehören. Umgekehrt haben 47 von 93 (48 Prozent) Befragten angegeben, sie seien sehr gut oder eher gut informiert und würden FLAG gut oder ziemlich gut kennen. 

Unsere Erhebungen zeigen, dass der Kenntnisstand der Mitarbeitenden steigt, je höher ihre Position in der Hierarchie anzusiedeln ist. Dieses Ergebnis ist nicht überraschend: Die Reform wurde konzeptionell von oben nach unten kommuniziert: Somit ist es naheliegend, dass der Wissensstand von der Position in der Hierarchie abhängig ist. Entscheidend ist, dass ein Minimum an Information alle Stufen erreicht hat. Von 54 Befragten, die nicht dem Kader angehören, kennt nur eine Person FLAG überhaupt nicht. Rund 60 Prozent kennen FLAG ein wenig, fast 40 Prozent gut oder sehr gut. Dieses Ergebnis lässt den Schluss zu, dass die Informationen zu FLAG überall angekommen sind, auch wenn der Wissenstand im einzelnen recht unterschiedlich sein mag. Die von der Geschäftsleitung durchgeführten Informationsmassnahmen haben daher ihren Zweck weitgehend erfüllt.

3.3
Prozesswandel: Einsatz von Produkten, Leistungsauftrag und individueller Zielvereinbarung

Die Einführung von FLAG hat im wesentlichen die Definition von Produkten, die Formulierung eines Leistungsauftrags und die Personalführung mittels Zielvereinbarung zum Inhalt. Daher wurde im Rahmen der Mitarbeiterbefragung überprüft, ob die drei Instrumente bekannt sind und welchen Einfluss sie auf die Arbeit der Befragten haben. 

D 7: Bekanntheit und genereller Einfluss von Produkten, Leistungsauftrag und Zielvereinbarungen auf die persönliche Arbeit

	Instrumente
	Bekanntheit
(in Prozent)
	Einfluss auf persönliche Arbeit ist...

	
	
	sehr gross
	eher gross
	eher klein
	sehr klein

	· Produkte
	93
	16
	26
	42
	16

	· Produktegruppenbudgets
	51
	9
	21
	44
	26

	· Leistungsauftrag
	87
	12
	34
	39
	15

	· Individuelle Zielvereinbarung
	79
	19
	31
	35
	15


n = mindestens 61, Angaben in Prozent

Die neu definierten Produkte sind praktisch allen befragten Mitarbeitenden der L+T bekannt. Der Leistungsauftrag, respektive die Leistungsvereinbarung kennen 87 Prozent, die Zielvereinbarung 79 Prozent. Deutlich am wenigsten bekannt sind die Produktegruppenbudets. Die Bekanntheit der Instrumente stellt eine Vorbedingung dar für deren Wirkung. Diese wird bei den individuellen Zielvereinbarungen am grössten beurteilt: Etwa 50 Prozent der Befragten geben an, dass die Zielvereinbarungen einen sehr grossen oder eher grossen Einfluss auf ihre Arbeit hätte. Bei den anderen Instrumenten sinkt dieser Prozentsatz: Die Produkte haben nur bei 42 Prozent der Befragten einen sehr grossen oder grossen Einfluss. Die Produktegruppenbudgets haben nur bei 30 Prozent der Befragten einen Einfluss. Insgesamt berichtet etwa die Hälfte der Antwortenden, die FLAG-Instrumente hätten Einfluss auf Ihre Arbeit, für die andere Hälfte sind die Effekte eher klein oder nicht vorhanden. 

Die Darstellung oben beschreibt die Auswirkungen von FLAG nur sehr allgemein. Wir haben daher für jedes FLAG-Instrument eine Reihe von konkreten potentiellen Auswirkungen auf den Arbeitsplatz getestet. Wenden wir uns zunächst den Produkten und Produktegruppenbudgets zu.

D 8: Konkrete Wirkungen der Produkte und Produktegruppenbudgets auf die persönliche Arbeit

	Potentielle Wirkungen
	Antworten in Prozent

	
	trifft ganz und gar zu
	trifft ziemlich zu
	trifft weniger zu
	trifft überhaupt nicht zu

	Ich kann meine Arbeiten jetzt besser auf die einzelnen Produkte unseres Amtes/unserer Dienststelle ausrichten. 
	4
	27
	40
	29

	Meine Aufgaben sind heute gegenüber anderen Bereichen klarer abgegrenzt als früher.
	6
	14
	51
	29

	Die Arbeitsabläufe sind im Vergleich zu früher einfacher geworden.
	0
	9
	39
	52

	Die Arbeitsabläufe haben sich durch die Einführung der Produkte beschleunigt.
	6
	23
	42
	29

	Ich habe jetzt andere Aufgaben als vor zwei Jahren
	14
	20
	23
	43

	Ich kenne jetzt die meiner Arbeit vorgelagerten und nachgelagerten Tätigkeiten besser als früher.
	6
	16
	40
	38

	Meine Arbeitsbelastung ist im Vergleich zu früher gestiegen.
	26
	43
	21
	10

	Ich habe wegen dem Produktebudget mehr Freiraum bei finanziellen Entscheiden in meiner Arbeit. 
	12
	10
	29
	49


n=93

Zunächst fällt auf, dass die überwiegende Mehrheit der Befragten (zwischen 64 und 91 Prozent, Ausnahme Arbeitsbelastung) angeben, die potentiellen Wirkungen seien eher nicht oder gar nicht eingetreten. Am ehesten sind Auswirkungen beim Inhalt der Arbeit zu beobachten: Hier geben ein Drittel an, sie hätten heute andere Aufgaben, als dies vor der Einführung von FLAG der Fall gewesen sei. Ebenfalls fast ein Drittel berichten, die Arbeitsabläufe hätten sich eher beschleunigt. Sicher hat FLAG aber keine Vereinfachung der Arbeitsabläufe ausgelöst, nur neun Prozent berichten von Anzeichen in diese Richtung. Anders fallen die Ergebnisse hinsichtlich der Arbeitsbelastung aus: Für 69 Prozent der Befragten hat diese spürbar zugenommen. Dies ist mindestens ein Indiz für den Zusatzaufwand, den die Umstellung mit sich gebracht hat.

Wenden wir uns dem Leistungsauftrag und der Leistungsvereinbarung zu und überprüfen, inwieweit diese die Arbeit der Beschäftigten tangiert hat.

D 9: Konkrete Wirkungen des Leistungsauftrages auf die persönliche Arbeit

	Potentielle Wirkungen
	Antworten in Prozent

	
	trifft ganz und gar zu
	trifft ziemlich zu
	trifft weniger zu
	trifft überhaupt nicht zu

	Der Leistungsdruck ist gestiegen in den letzten zwei Jahren. 
	22
	43
	29
	6

	Mein Handlungsspielraum hat zugenommen, d.h. ich arbeite jetzt selbständiger als vor zwei Jahren.
	7
	26
	42
	25

	Die Ziele meiner Tätigkeit sind für mich seither klarer geworden.
	7
	29
	43
	21

	Seit es einen Leistungsauftrag/eine Leistungsvereinbarung gibt, kann ich meine Arbeit besser planen.
	3
	17
	44
	36


Das Ergebnis gleicht demjenigen bei den Produkten und den Produktegruppenbudgets. Für eine Minderheit zwischen 20 und 36 Prozent der Antwortenden hat die Einführung von Leistungsauftrag und Leistungsvereinbarung zu einer Zunahme des Handlungsspielraums, einer besseren Planbarkeit und klareren Zielen geführt. Im Gegensatz dazu ist der Leistungsdruck offenbar unverhältnismässig stärker gewachsen. Wie sieht das Ergebnis bezüglich der persönlichen Zielvereinbarung aus?

D 10: Konkrete Wirkungen der Zielvereinbarung auf die persönliche Arbeit

	Potentielle Wirkungen
	Antworten in Prozent

	
	trifft ganz und gar zu
	trifft ziemlich zu
	trifft weniger zu
	trifft überhaupt nicht zu

	Die Ziele meiner Tätigkeit sind für mich seither klarer geworden.
	10
	32
	38
	20

	Der Leistungsdruck ist seither gestiegen. 
	16
	45
	26
	13

	Die Zielvereinbarung motiviert mich zu mehr Leistung.
	7
	35
	40
	18

	Die Zielvereinbarung motiviert mich zu besserer Leistung.
	7
	35
	41
	16

	Mein Handlungsspielraum hat zugenommen, d.h. ich arbeite jetzt selbständiger als vor der Einführung der Zielvereinbarung.
	9
	17
	48
	26


Die Zielvereinbarung hat offenbar etwas stärkere Veränderungen des Arbeitsumfeldes ausgelöst als der Leistungsauftrag und die Produkte. Es sind jeweils über 40 Prozent der Antwortenden, die angeben, ihre Tätigkeit sei klarer geworden und sie seien stärker motiviert. Einzig der Handlungsspielraum hat vergleichsweise weniger stark zugenommen. Eine deutliche Steigerung des Leistungsdrucks wird auch durch die Zielvereinbarung berichtet.

Wir haben mit einer abschliessenden Frage ermittelt, wie zufrieden die Befragten insgesamt mit der Einführung der drei FLAG-Instrumente sind. 

D 11 : Zufriedenheit mit den Veränderungen auf Grund der Einführung der FLAG-Instrumente

	Instrumente
	Zufriedenheit mit Veränderungen in Folge Einführung von FLAG-Instr.

	
	sehr zufrieden
	eher zufrieden
	eher unzufrieden
	sehr unzufrieden

	· Produkte/Produktegruppen
	17
	54
	24
	5

	· Produktegruppenbudgets
	
	
	
	

	· Leistungsauftrag
	17
	51
	28
	4

	· Individuelle Zielvereinbarung
	18
	52
	25
	5


n = mindestens 71, Angaben in Prozent

Das Ergebnis fällt für FLAG recht positiv aus: Jeweils mehr als zwei Drittel aller Befragten finden, dass sie mit den eingetretenen Veränderungen eher zufrieden oder sogar sehr zufrieden sind. Gleichzeitig wird auch deutlich, dass eine Minderheit von ca. einem Drittel wenig begeistert auf die neuen Produkte reagierte. Dies deckt sich mit den Ergebnissen weiter oben, wonach die Einführung der Produkte auf die grössten Schwierigkeiten gestossen ist. Die verhältnismässig starke Zunahme der Zufriedenheit erlaubt es, die Steigerung des Leistungsdrucks differenzierter zu beurteilen. Es ist offenbar so, dass ein höherer Leistungsdruck nicht unbedingt negativ zu sein braucht. Zumindest für einen Teil der Befragten ist der Arbeitsdruck gestiegen, ohne dass gleichzeitig die Arbeitszufriedenheit gesunken ist. Auswertungen zeigten beispielsweise, dass 42 Prozent der Befragten angeben, der Leistungsdruck sei in Folge Einführung der Zielvereinbarung gestiegen, wobei dieselben Personen mit der Einführung der Zielvereinbarung an sich zufrieden sind. Im Vergleich dazu sind es nur 19 Prozent, die einen Anstieg des Leistungsdrucks infolge Einführung der Zielvereinbarung berichten und gleichzeitig mit der Zielvereinbarung nicht zufrieden sind.

4
Strukturwandel

FLAG hat die Organisationsstruktur der L+T verändert. Ausgangspunkt dazu war die Definition einer Matrixstruktur, welche auf Produkte ausgerichtet ist und in die hierarchische Aufbaustruktur eingreift. Die untenstehende Grafik soll dies verdeutlichen: Die Produktionsabteilungen sowie Service- und Stabsstellen entsprechen grösstenteils der vorhandenen Aufbaustruktur, die Produktegruppen sind quer dazu angeordnet. 

D 12 : Matrixstruktur der L+T
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Wir haben zunächst ermittelt, wie gut diese Veränderungen von den Mitarbeitenden wahrgenommen werden. Die folgende Darstellung gibt einen Überblick.

D 13. Kenntnisse der Strukturveränderungen infolge FLAG 
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n=90

Insgesamt sind die Strukturveränderungen gut bekannt, wenn auch etwas mehr als ein Drittel nicht über gute Kenntnisse darüber verfügt. Wie sind die Auswirkungen der Strukturveränderungen auf die persönliche Arbeit? Die folgende Darstellung gibt einen Überblick.

D 14: Einfluss der neuen Organisationsstruktur auf die Arbeit der Mitarbeitenden
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n= 87

Der Einfluss der neuen Organisationsstruktur muss als eher bescheiden eingestuft werden.
 Rund zwei Drittel der Befragten berichteten, dass die Auswirkungen eher schwach oder gar nicht vorhanden seien. Wie manifestieren sich die Strukturveränderungen in der persönlichen Arbeit? Wir haben sieben mögliche Veränderungen abgefragt. 

D 15: Veränderungen der persönlichen Arbeit auf Grund der veränderten Organisationsstruktur

	Veränderung
	trifft ganz und gar zu
	trifft eher zu
	trifft eher nicht zu
	trifft überhaupt nicht zu

	Abbau von Hierarchiestufen
	4
	14
	34
	38

	Bessere Übersichtlichkeit
	8
	30
	46
	16

	Mehr Entscheidungsspielraum
	6
	21
	36
	37

	Mehr Konflikte
	7
	12
	44
	37

	Mehr fachliche Diskussionen
	13
	25
	41
	21

	Mehr Koordinationsgespräche
	22
	36
	27
	15

	Schnellere Entscheidprozesse
	4
	3
	53
	40


Angaben in Prozent, n= über 85

Als eine positive Auswirkung der neuen Organisationsstruktur darf die Zunahme der fachlichen Diskussion genannt werden. Knapp 40 Prozent sind der Meinung, dass ein solcher Effekt eingetreten ist. Eine bessere Übersicht und mehr Entscheidungsfreiheit haben etwas mehr als ein Drittel der Befragten positiv vermerkt. Ein Abbau der Hierarchie ist kaum zu beobachten. Die Entscheidprozesse haben sich nach Ansicht der Betroffenen wenig verändert. Neben den positiven Effekten sind auch negative Wirkungen zu beobachten. Die neue Struktur macht offenbar wesentlich mehr Koordinationsgespräche notwendig. Hingegen melden nur ca. 18 Prozent, die Zahl der Konflikte sei gestiegen. Die Ergebnisse zeigen insgesamt, dass sich die Organisationsstruktur in einem höheren Mass an fachlichem Austausch niederschlägt und die Übersichtlichkeit etwas gestiegen ist. Ein Abbau von Hierarchien, die Beschleunigung von Entscheidungsprozessen und die Ausdehnung von Handlungsspielraum als erklärte Ziele von FLAG sind hingegen bescheiden. Negativ muss der gestiegene Koordinationsaufwand bewertet werden. Dies deckt sich mit Ergebnissen aus der Kosten-Leistungs-Rechnungen, die einen starken Anstieg von Koordinationssitzungen ausweist. Der Anstieg des Koordinationsaufwandes wurde von der Geschäftsleitung erkannt. Es ist vorgesehen, die Struktur und mit ihr auch die verschiedenen Produkte neu zu gliedern. Das Projekt FIORE (Führungsinstrumente und organisationelle Entwicklung) wird diesbezüglich Veränderungen bringen.
 

5
Auswirkungen von FLAG auf die Unternehmenskultur 

Wir haben die Unternehmenskultur mittels vier Variablen operationalisiert: Es sind dies die Mitarbeiterorientierung, die Kundenorientierung, die Innovationsorientierung und die Kostenorientierung. Für jede der vier Variablen wurde mittels entsprechender Fragen zunächst ein Ist-Zustand und daraufhin die durch FLAG ausgelösten Veränderungen ermittelt. Die folgende Tabelle gibt eine Übersicht über die Operationalisierung der Kulturdimensionen.
 

D 16: Operationalisierung und Erfassung des Kulturwandels

	Kulturdimensionen
	Erfassung Ist-Zustand
	Erfassung Veränderung

	Mitarbeiterorientierung
	· Bedeutung Mitarbeitergespräche

· Zufriedenheit mit finanziellen Anreizen
	· Veränderung der Bedeutung des Mitarbeitergespräches durch FLAG

· Einfluss von Zielvereinbarungen und Zeitbedarf auf die Bedeutung des Mitarbeitergespräches 

· Wirkung der Leistungskomponente auf Attraktivität der Arbeitsstelle.

	Kundenorientierung
	· Bedeutung von Kundenwünschen Reklamationen etc. 

· Zufriedenheit mit der Kundenorientierung

· Stellenwert von Kundeninformationen 
	· Vermehrte Ausrichtung der Amtsstelle auf Kundenwünsche, Reklamationen etc.

· Bedeutung der Anliegen interner Kunden in Folge von FLAG zugenommen

· Veränderung Kundeninformation in Folge von FLAG

	Innovationsorientierung
	· Suche nach neuen Lösungsmöglichkeiten

· Zufriedenheit bezüglich der Möglichkeit, neue Lösungen auszuprobieren und zu suchen 
	· Veränderung der Bedeutung von neuen Lösungsmöglichkeiten seit Einführung von FLAG

· Veränderung Handlungsspielraum für die Suche nach neuen Lösungsmöglichkeiten

	Kostenorientierung
	· Bedeutung von Kosten bei der Arbeit

· Zufriedenheit mit dem Kostenbewusstsein
	· Veränderung der Bedeutung von Kosten seit Einführung von FLAG


Der Ist-Zustand der vier Kulturdimensionen wurde auf einer Skala zwischen 1 (schwach ausgeprägt) und 4 (stark ausgeprägt) erfasst. 

D 17: Unternehmenskultur der L+T 

	Kulturdimensionen
	Variablen


	schwach ausgeprägt
	eher schwach ausgeprägt
	eher stark ausgeprägt
	stark ausgeprägt
	Mittelwert

	Mitarbeiterorientierung 
	Bedeutung Mitarbeitergespräch
	17
	23
	39
	21
	2.65

	
	Zufriedenheit mit finanziellen Anreize
	19
	28
	47
	6
	2.39

	Kundenorientierung
	Stellenwert von 
Kundenwünschen
	0
	3
	37
	60
	3.56

	
	Zufriedenheit mit Kundenorientierung
	3
	12
	70
	15
	2.97

	
	Stellenwert 
Kundeninformation
	4
	13
	62
	21
	3.01

	Innovationsorientierung
	Möglichkeit zur Suche nach neuen Lösungen
	7
	19
	45
	29
	2.97

	
	Zufriedenheit mit Mgl. zur Suche nach neuen Lösg. 
	3
	17
	59
	21
	3,00

	Kostenorientierung
	Kostenbewusstsein der Mitarbeitenden
	0
	17
	37
	50
	3.37

	
	Zufriedenheit mit Kostenbewusstsein
	2
	12
	60
	26
	3.09


Angaben in Prozent, Mittelwerte auf einer Skala von 1 (schwach ausgeprägt) bis 4 (stark ausgeprägt)

Die Analyse zeigt, dass die Kunden- und Kostenorientierung im Vergleich zu den anderen Kulturdimensionen deutlich stärker ausgeprägt sind. Besonders stark werden offenbar die Kundenwünsche bei der L+T berücksichtigt. Die Innovationsorientierung ist weniger stark. Nur durchschnittlich präsentieren sich die Resultate für die Mitarbeiterorientierung. Hier halten sich die positiven und negativen Nennungen etwa die Waage. Dies kommt in den Durchschnittswerten zum Ausdruck, welche sehr nahe bei der Mitte der verwendeten Skala liegen. 

In Hinblick auf FLAG interessiert nun vor allem die Frage, wie sich die Kulturdimensionen auf Grund der Reform veränderten. Wir erfassten diese Veränderungen wiederum mit jeweils zwei Indikatoren pro Kulturdimension. Die Ergebnisse präsentieren sich wie folgt:

D 18: Wirkungen von FLAG auf die Unternehmenskultur der LT 

	Kulturdimensionen 
	Einflussfaktoren
	
	Wirkungen
	
	Mittelwert

	
	
	
	
	
	

	
	
	negativ
	gleich geblieben
	positiv
	

	Mitarbeiterorientierung


	Veränderung Zufriedenheit Mitarbeitergespräch
	12
	66
	22
	2.11

	
	Einfluss von Zielvereinbarungen und Zeitbedarf auf Bedeutung des Mitarbeitergespr.
	24
	49
	27
	2.09

	
	Wirkung der Leistungskomponente auf Attraktivität des Arbeitsplatzes
	33
	48
	19
	1.14

	Kundenorientierung
	Veränderung Bedeutung Kundenwünsche
	2
	59
	39
	2.39

	
	Veränderung Bedeutung interne Kunden
	2
	59
	39
	2.36

	
	Veränderung Kundeninformation
	1
	37
	62
	2.60

	Innovationsorientierung
	Veränderung Bedeutung neuer Lösungen
	1
	64
	35
	2.34

	
	Veränderung (zeitliche) Handlungsspielraum für Suche nach neuen Lösungen
	28
	45
	27
	1.99

	Kostenorientierung
	Veränderung Kostenbewusstsein
	1
	39
	60
	2.58


Angaben in Prozent, Mittelwerte auf einer Skala von 1 (negativ) bis 3 (positiv)

Die Analyse zeigt einen deutlich positiven Einfluss von FLAG auf die Kosten- und die Kundenorientierung. Vor allem bei der Kostenorientierung scheint im Vergleich zur Situation 1998 eine deutliche Steigerung eingetreten zu sein. In den damals durchgeführten Interviews wurde festgehalten, dass die Kostenorientierung zwar als Thema erkannt sei, hingegen in Ermangelung konkreter Kennwerte noch zu wenig ausgeprägt sei. Möglicherweise hat die Einführung der Kosten-Leistungs-Rechnung hier bereits Wirkung gezeigt.

Die Innovationsorientierung wurde durch FLAG ebenfalls positiv beeinflusst, wenn auch weniger stark. Verantwortlich für dieses schlechtere Abschneiden im Vergleich zu den genannten zwei Dimensionen ist der Zeitmangel, welcher den Mitarbeitenden für die Suche nach neuen Lösungen wenig Raum lässt. 

Die Mitarbeiterorientierung hat sich in Folge von FLAG uneinheitlich verändert. Zwei Indikatoren zeigen einen leicht positiven Effekt an. Umgekehrt wirkt die Leistungskomponente deutlich negativ: Sie wird durch die Befragten kritisch bewertet und hat einen negativen Einfluss auf die Mitarbeiterorientierung. Dieses Resultat stimmt sehr gut mit den Ergebnissen der Interviews aus dem Jahr 1998 überein und korrespondiert mit der Ist-Analyse oben, bei der für die Mitarbeiterorientierung der tiefste Wert resultierte. Dieses Ergebnis könnte ein Hinweis darauf sein, dass die stärkere Kunden- und Kostenorientierung bis zu einem gewissen Grad auf Kosten der Mitarbeiterorientierung gegangen ist. 

6
Veränderung der Chancengleichheit infolge FLAG

Die Einführung von FLAG hat Befürchtungen geweckt, wonach Frauen, ältere Mitarbeitende oder Personen bestimmter Sprachgruppen durch die Reform benachteiligt werden könnten. In den Gesprächen, welche wir 1998 führten, wurden solche Befürchtungen geäussert. In der Umfrage haben wir das Thema aufgenommen und zunächst die Frage gestellt, wie weit FLAG die Gleichbehandlung von Frauen und Männern tangiert hat. Wir werteten die Antworten getrennt nach Geschlechter aus.

D 19: Veränderung der Gleichbehandlung von Frauen und Männern in Folge von FLAG

	
	Frauen
	Männer
	Gesamt

	Frauen durch FLAG eher bevorzugt
	0
	3 (2)
	3 (2)

	Kein Einfluss von FLAG auf Gleichbehandlung
	88 (15)
	97 (68)
	95 (83)

	Männer durch FLAG eher bevorzugt
	12 (2)
	0 (0)
	2 (2)

	Total
	100 (17)
	100 (70)
	100 (87)


Angaben in Prozent, Zahlen in Klammern = Anzahl Fälle

Die Umfrage zeigt, dass die überwiegende Mehrheit der befragten Frauen und Männer der Ansicht sind, FLAG hätte die Gleichbehandlung der Geschlechter nicht tangiert. Wenn wir die Ergebnisse nach Geschlechter betrachten, geben die Frauen relativ gesehen häufiger an, dass Männer durch FLAG bevorzugt würden. Es sind absolut gesehen zwei von 17 befragten Frauen, die sich in dieser Richtung geäussert haben. Insgesamt kann auf Grund dieser Ergebnisse nicht von einer systematischen Benachteiligung der Frauen gesprochen werden.

Betrachten wir nun die gleiche Fragestellung unter dem Aspekt des Alters: Werden ältere Mitarbeitende durch die Einführung von FLAG benachteiligt?

D 20: Veränderung der Gleichbehandlung von Jüngeren und Älteren in Folge FLAG

	
	20 bis 39 Jahre
	40 bis 49 Jahre
	50 bis 64 Jahre
	Total

	Jüngere durch FLAG eher bevorzugt
	6 (2)
	22 (6)
	12 (3)
	13 (11)

	Kein Einfluss von FLAG auf Behandlung von Jüngeren und Älteren
	91 (29)
	74 (20)
	76 (19)
	81 (68)

	Ältere durch FLAG eher bevorzugt
	3 (1)
	4 (1)
	12 (3)
	6 (5) 

	Total
	100 (32)
	100 (27)
	100 (25)
	100 (84)


Angaben in Prozent der Spalten, Zahlen in Klammer = Anzahl Fälle

Grundsätzlich bietet sich hier das gleich Bild wie bei der Darstellung weiter oben: Die überwiegende Mehrheit der Befragten denkt, dass Ältere und Jüngere durch FLAG weder schlechter noch besser gestellt werden. Es ergeben sich dennoch Abweichungen im Vergleich zur Auswertung nach Geschlechtern. Erstens finden immerhin 20 Prozent der Antwortenden, dass FLAG die Gleichbehandlung zwischen den Alterskategorien verändern würde. Zweitens sind doch rund 13 Prozent der Meinung, dass die Jüngeren durch die Einführung von FLAG bevorzugt würden. Überraschenderweise gibt es aber auch Personen, die für die Älteren eine Bevorzugung auszumachen vermögen, auch wenn die Zahl solcher Nennungen mit 6 klein ist. Insgesamt lässt sich damit keine eindeutige Schlussfolgerung ziehen. Klar ist, dass die Bevorzugung verschiedener Altersgruppen nicht sehr hoch eingeschätzt wird, aber dennoch vorhanden ist. In der Tendenz dürfte die Einführung von FLAG eher die jüngeren Mitarbeitenden bevorzugen.

D 21: Veränderung der Gleichbehandlung von Mitarbeitenden unterschiedlicher Sprachregionen durch FLAG

	
	deutschsprachige Mitarbeitende
	französisch, italienisch und rätromanisch sprechende Mitarbeitende
	Gesamt

	Deutschsprachige durch FLAG eher bevorzugt
	0
	14 (1)
	1 (1)

	Kein Einfluss von FLAG auf Gleichbehandlung der Mitarbeitenden nach Sprachregionen
	87 (67)
	86 (6)
	87 (73)

	Französischsprachige, Italienischsprachige und Rätromanischsprechende durch FLAG eher bevorzugt
	13 (10)
	0 (0)
	12 (10)

	Total
	100 (17)
	100 (7)
	100 (87)


Angaben in Prozent der Spalten, Zahlen in Klammer = Anzahl Fälle

Die Umfrage hat gezeigt, dass bezüglich der Sprachen keine gravierende Benachteiligungen infolge von FLAG eingetreten sind. 87 Prozent der Befragten finden, die Einführung von FLAG habe keinen Einfluss auf die Behandlung von Mitarbeitenden nach Sprachregionen ausgelöst. Die Differenzierung der Antworten nach Sprachen ist von begrenzter Aussagekraft, da die Zahl der Französischsprechenden klein ist, die bei der Umfrage mitmachten. Bemerkenswert ist immerhin, dass etwa 13 Prozent der Deuschsprachigen finden, Kolleginnen und Kollegen der anderen Sprachen würden durch die Einführung von FLAG eher bevorzugt.

Insgesamt lassen die Daten den Schluss zu, dass nach Meinung der Befragten keine gravierenden Benachteiligung von bestimmten Gruppen von Mitarbeitenden gibt. Ein Augenmerk gilt es primär auf die Gleichbehandlung von Altersgruppen zu legen, da hier am ehesten mit einer Ungleichbehandlung gerechnet werden muss.

7
Schlussfolgerungen

Die Umsetzung von FLAG bei den betrieblichen Prozessen der L+T präsentiert sich positiv: Das Projekt FLAG ist eingeführt, bei der Geschäftsleitung und dem Kader gut verankert und der gesamten Belegschaft ausreichend bekannt. Die Reformen haben der Arbeitszufriedenheit insgesamt keinen Abbruch getan. Ein Reformschock ist nicht festzustellen. Die Arbeitszufriedenheit ist gleich geblieben und hat vor allem beim oberen Kader eher zugenommen. Etwas weniger positiv sind die Reaktionen beim unteren Kader: Hier dürfte die Zunahme der Arbeitsbelastung am deutlichsten zu spüren sein.

FLAG basiert im wesentlichen auf der Einführung von verschiedenen Instrumenten, von denen die wichtigsten Leistungsauftrag, Produkte, Produktegruppenbudgets und Zielvereinbarungen sind. Die Instrumente sind bekannt und zeigen Wirkungen im Arbeitsprozess. Besonders hervorzuheben ist die Zielvereinbarung im Rahmen des Mitarbeitergsprächs: Sie hat durch FLAG an Bedeutung gewonnen und zeigt Wirkung. Umgekehrt dürften die Definition von Produkten respektive die Produktegruppenbudgets die Arbeit der Belegschaft weit weniger verändert haben. Die konkreten Veränderungen der Arbeitsprozesse hat einerseits zu klareren Zielen, neuen Aufgaben und schnelleren Arbeitsabläufen geführt. Dem steht eine deutlich gestiegene Arbeitsbelastung gegenüber. Letztere wird zumindest von einem Teil der Belegschaft aber durchaus als Herausforderung begriffen und ist nicht a priori als negativ zu bezeichnen.

Das Projekt FLAG hat neue Strukturen geschaffen. Diese sind der Belegschaft bekannt, ihr Einfluss auf die persönliche Arbeit ist allerdings noch bescheiden. In positiver Hinsicht macht sich ein verstärkter fachlicher Austausch zwischen den Mitarbeitenden bemerkbar. Dies dürfte eine logische Folge der Matrixstruktur sein, welche eine Zunahme der Kontakte geradezu provoziert. Umgekehrt ist nicht zu übersehen, dass die Strukturveränderungen die Entscheidprozesse eher verlangsamte, wenig zum Abbau von Hierarchien beitrug und den Koordinationsaufwand deutlich steigerte. Hier sind die Gefahren von Matrixstrukturen deutlich zu Tage getreten: Ihre Komplexität ist in der Praxis nicht einfach zu bewältigen. Die Schnittstellen zwischen den einzelnen Produkten geben Probleme auf, der organisatorische Aufwand steigt. Diese Erkenntnisse dürfte für die Geschäftsleitung nicht unbedingt neu sein. Bereits in diesem Jahr ist ein Projekt gestartet worden, das eine Umstellung auf eine reine Prozessstruktur vorsieht. Dies stellt eine Reaktion auf die strukturellen Schwierigkeiten mit der Matrixstruktur dar, welche sich auch in unserer Umfrage manifestierten.

Die Unternehmenskultur stellt eine wesentliche Zielgrösse des FLAG-Prozesses dar. Unsere Untersuchungen haben gezeigt, dass die Kosten- und Kundenorientierung bei der L+T hoch ist und durch FLAG deutlich positiv beeinflusst wurden. Nicht in gleichem Masse profitierten die Innovationsorientierung und die Mitarbeiterorientierung von der Einführung von FLAG. Letztere hinkt der Entwicklung in den anderen beiden Bereichen etwas nach, respektive wurde eher negativ beeinflusst. 

FLAG weckte Befürchtungen, dass Frauen, ältere Beschäftigte und Angehörige bestimmter Sprachregionen könnten durch die Ideen des NPM benachteiligt werden. Unsere Erhebungen bei der L+T lassen keine deutlichen Tendenzen in diese Richtung erkennen. Hingegen gilt es die Entwicklung bei den verschiedenen Altersgruppen aufmerksam zu verfolgen, da hier die am ehesten Ungleichbehandlungen gefunden wurden.  
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1
Einleitung 

Diese Fallstudie beschreibt die durch FLAG ausgelösten betrieblichen Veränderungen bei der Schweizerischen Meteorologischen Anstalt (SMA) (neu ab 1.1.2000: Bundesamt für Meteorologie und Klimatologie MeteoSchweiz). Nach dem in der Evaluierbarkeitsstudie
 zur Evaluation des Projekts FLAG entwickelten Wirkungsmodell werden folglich die Veränderungen bei den Prozessen, der Struktur sowie der Kultur innerhalb des Amtes untersucht. Im Einleitungskapitel fassen wir zuerst die zentralen Aspekte der Einführungsphase von FLAG in der SMA zusammen. Die prozessualen, strukturellen und kulturellen Veränderungen werden danach jeweils in einem Kapitel dargestellt. Dieser Fallstudie liegt einerseits eine qualitative Datenerhebung mit Interviews im Rahmen der Evaluierbarkeitsstudie, andererseits eine Mitarbeiterbefragung bei der SMA im Zeitraum März/April 1999  zu Grunde. Insgesamt haben wir 242 Fragebogen versandt. Davon wurden 156 Fragebogen zurückgeschickt und erfasst, was einer hohen Rücklaufquote von 64.5 Prozent entspricht.

Ausgangslage und Entstehung von FLAG bei der SMA

Die SMA war im Jahre 1992 durch ihre Direktion in der Amtsdirektorengruppe „Erweiterter Handlungsspielraum“ vertreten. Hier entstanden die ersten Ideen und Vorstellungen wie man sich in der Gesamtbundesverwaltung mehr Freiraum für unternehmerisches Handeln erschaffen konnte. Die primären Motive für die SMA waren, dem drohenden Personalabbau in der Bundesverwaltung begegnen und dem Personalplafond ausweichen zu können. Dazu sah sich die SMA einer immer stärker werdenden privaten Konkurrenz auf dem Wettermarkt ausgesetzt und benötigte mehr Freiraum, um mit dem Einsatz von kommerziellen Produkten schnell und flexibel agieren zu können. Aus diesem Grund entschied man sich zur Teilnahme am damals entstehenden Projekt FLAG, welches in der SMA im Jahr 1997 begann.

Die Entstehung von FLAG war mit sehr grossen Anstrengungen in der SMA verbunden. Einerseits fehlte in der Anfangsphase viel betriebswirtschaftliches Know-how, andererseits die konkreten und erprobten Führungsinstrumente für FLAG. Die erstmalige Entwicklung eines Vorgehens für die Produktedefinition und die zweckmässige Ausgestaltung des Leistungsauftrags wurden somit zu zwei Kernelementen der Anfangsphase. Ebenso gab es viele Problemstellungen im Bereich des Rechnungswesens, welche schrittweise gelöst werden konnten. Die SMA als Pilotamt half entscheidend bei der Entwicklung der FLAG-Führungsinstrumente mit. Neben dem FLAG-Projekt war die SMA in den letzten Jahren stark durch die Vorbereitung und Schaffung des Bundesgesetzes über die Meteorologie und Klimatologie absorbiert, das im Juni 1999 in Kraft trat. Die zwei parallel laufenden Projekte waren  nicht immer zum Vorteil von FLAG. Letztendlich sind aber gerade im neuen Gesetz die vorteilhaften Grundlagen für die kommerziellen Aktivitäten der SMA enthalten.

Die Umsetzung von FLAG ist bei der SMA noch in vollem Gange, man befindet sich im dritten Jahr der vierjährigen Pilotphase. In diesem Jahr war vor allem die Implementierung der neuen Organisationsstruktur ein sehr aktuelles Thema. Die gesamte SMA wurde nach der zuvor entwickelten Produktegruppenstruktur reorganisiert. Die Geschäftsleitung wurde um die Hälfte reduziert und insgesamt resultierte eine grosse Verminderung der Leitungsfunktionen in der SMA. Die Einführung der neuen Prozessorganisation hatte auch Folgen für das Rechnungswesen. Eine komplette Neuzuteilung der Kostenstellen war notwendig. Insofern ist hier der Entwicklungsprozess noch im Gange. Einzelheiten sind im Vertiefungskapitel Rechnungswesen des Gesamtberichts zur Evaluationsphase eins enthalten.

2
Betriebliche Veränderungen durch FLAG

2.1
Auswirkungen von FLAG auf die Arbeitszufriedenheit

Wie bereits in der Einleitung erwähnt, verlangt das Projekt FLAG viel zusätzlichen Einsatz und Flexibilität von den Mitarbeitenden. Die Neuerungen stiessen nicht nur auf offene Ohren und bei den ersten Erhebungen im Rahmen der Evaluierbarkeitsprüfung bemerkten wir eine recht starke Überbelastung beim Personal aller Stufen der SMA. Es interessiert daher, wie es um die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden steht. Wir haben hierfür die Arbeitszufriedenheit insgesamt, nach Hierarchiestufen unterteilt und bezüglich einzelner Arbeitsaspekte analysiert.

D 1: Zufriedenheit der Mitarbeitenden der SMA 1999

	Aspekte der Arbeitszufriedenheit
	Umfrage 1999

	· Gutes Verhältnis zu Arbeitskollegen/-innen
	3.4

	· Abwechslungsreiche Arbeit 
	3.4

	· Möglichkeit zur selbständigen Einteilung der Arbeit
	3.2

	· Gutes Verhältnis zur/zum direkten Vorgesetzten
	3.2

	· Anspruchsvolle Arbeit
	3.2

	· Sicherheit der Stelle vor Arbeitsverlust
	3.2

	· Attraktive Arbeitszeitregelung
	3.1

	· Mitsprachemöglichkeit bei der Arbeit
	3.0

	· Angemessenes Einkommen
	2.9

	· Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten
	2.7

	· Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten
	2.4


Mittelwerte auf einer Skala von 1 bis 4: 1 = sehr unzufrieden, 2 = eher unzufrieden, 3 = eher zufrieden, 4 = sehr zufrieden, n = mindestens 150

Die Arbeitszufriedenheit insgesamt liegt beim Wert 3. der Viererskala. Die Belegschaft der SMA ist also „eher zufrieden“ mit ihrem Arbeitsplatz. Dies ist auf Grund der zusätzlichen Belastung, welche durch die Einführung von FLAG sowie weiterer Projekte eingetreten ist, erstaunlich. In der obigen Tabelle haben wir die Arbeitszufriedenheit mittels 11 Aspekten operationalisiert und nach der Zufriedenheit betreffend jedes einzelnen Aspekts gefragt. Das Verhältnis zu den Arbeitskolleginnen und -kollegen sowie der Abwechslungsreichtum der Arbeit werden am höchsten bewertet und liegen auf der Skala zwischen „eher zufrieden“ und „sehr zufrieden“. Weniger gut schneiden die Aspekte des Einkommens, der Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten und der Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten ab. Der letzte Punkt ist aber der einzige, welcher näher bei der Unzufriedenheit als bei der Zufriedenheit liegt.

Betrachten wir die Veränderung der Arbeitszufriedenheit auf Grund der FLAG-Reform, dann stellen wir fest, dass die Mehrheit, nämlich rund 60 Prozent der Antwortenden gleich zufrieden oder zufriedener ist. Davon sind aber fast 50 Prozent gleich zufrieden wie vorher. Diejenigen, welche einen Zufriedenheitswandel feststellten, sind hingegen viel stärker bei den negativen Äusserungen vertreten; insgesamt 40 Prozent sind unzufriedener geworden im Vergleich zu ungefähr 10 Prozent, die zufriedener geworden sind. Wir analysierten nicht direkt, welche Ursachen hinter diesen Veränderungen liegen. Die in den nächsten Kapiteln folgenden Erläuterungen zum Prozess-, Struktur- und Kulturwandel dürften jedoch weitere Hinweise dazu aufzeigen.

D 2: Veränderung der Arbeitszufriedenheit auf Grund von FLAG

n = 141

Bei diesem Ergebnis stellt sich die Frage, wer denn zufriedener und wer unzufriedener geworden ist. Wir untersuchten die Antworten entsprechend weiter und analysierten die Arbeitszufriedenheit aus dem Blickwinkel unterschiedlicher Hierarchieebenen. 

D 3: Veränderung der Arbeitszufriedenheit nach Hierarchiestufen
	Auf Grund der Einführung von FLAG...
	Mitglieder
GL
	Prozessleiter 
+ Stufe 3
	Teamleiter, Spezialist + Stufe 4
	Andere Funktion
	Gesamt

	viel zufriedener oder eher zufriedener geworden
	50 (3)
	21 (3)
	21 (7)
	4 (3)
	12 (16)

	gleich zufrieden
	0 (0)
	21 (3)
	35 (12)
	62 (51)
	48 (66)

	eher unzufriedener oder viel unzufriedener geworden
	50 (3)
	59 (8)
	44 (15)
	34 (28)
	40 (54)

	Total
	100 (6)
	100 (14)
	100 (34)
	100 (82)
	100 (136)


Angaben in Prozent der Spalten, Zahlen in Klammer = Anzahl Antworten

8 von 14 Personen der Kaderstufe 2 bezeichnen sich als eher oder viel unzufriedener auf Grund der FLAG-Reform. Es zeigt sich zudem, dass jeweils ein Drittel der Kaderstufen 3 und 4 eher oder viel unzufriedener geworden sind. Auffallend ist auch, dass auf der untersten Hierarchieebene nur ein kleiner Anteil von 4 Prozent zufriedener geworden ist. Das würde also bedeuten, dass sich die FLAG-Reform zu Ungunsten der tieferen Hierarchieebenen ausgewirkt hat. Angesichts der Tatsache, dass es bei FLAG um die Einführung eines neuen Führungsinstrumentariums zur Effizienz- und Effektivitätssteigerung geht und weniger um spezifisch mitarbeiterbezogene Aspekte, ist diese Schlussfolgerung zulässig. In der obersten Hierarchieebene halten sich die auf Grund von FLAG Zufriedeneren oder Unzufriedeneren die Waage. Bedeutungsvoll ist aber, dass die Hälfte der Antwortenden aus der obersten Hierarchiestufe unzufriedener geworden ist.

Wir fassen abschliessend die Arbeitszufriedenheit in einem Stärken- und Schwächenprofil zusammen. Darin wird die Zufriedenheit betreffend der untersuchten 11 Arbeitsaspekte mit der ihnen zugemessenen Wichtigkeit kombiniert. Im oberen rechten Quadrant des Profils sind die wichtigen Stärken aufgelistet, im oberen linken Quadrant die wichtigen Schwächen, im unteren rechten Quadrant die unwichtigen Stärken und im unteren linken Quadrant die unwichtigen Schwächen. Da in der Befragung aber alle Aspekte als wichtig bewertet wurden und alle Werte ausser einem über dem Skalenmittelwert von 2.5 liegen, wären alle Werte ausser den Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten im oberen rechten Quadranten zu liegen gekommen und als wichtige Stärken zu bewerten. Um ein differenzierteres Bild zu erhalten, haben wir den Mittelwert aller Nennungen gewählt. 

D 4: Stärken-Schwächenprofil der SMA 1999
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Wir entnehmen dieser Auswertung, dass die selbständige Einteilung der Arbeit, das Verhältnis zu den Arbeitskolleginnen und -kollegen, der Abwechslungsreichtum der Arbeit und das Verhältnis zum direkten Vorgesetzten wichtige Stärken innerhalb der SMA sind. Auf der anderen Seite fallen primär die Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten, aber auch die Mitsprachemöglichkeiten in den Quadrant der wichtigen Schwächen. Hier bestehen die grösstenVerbesserungspotentiale.

Abschliessend gilt es aber zu bemerken, dass alle Aspekte ausser den Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten sowohl in der Zufriedenheitsskala als auch bei den Wichtigkeiten oberhalb des Skalenmittelwertes liegen. Somit wurde ein mehrheitlich positives Bild über die Arbeitszufriedenheit in der SMA abgeben. Ernst zu nehmen ist aber die grosse Anzahl Personen, welche auf Grund von FLAG unzufriedener geworden sind.

2.2
Kenntnisstand und Information zu FLAG

Die für die Evaluierbarkeitsstudie durchgeführten Interviews sagten aus, dass einerseits sehr viel und mit verschiedenen Medien und Veranstaltungsformen informiert wurde. Andererseits entnehmen wir den Interviews, dass durch eine zu häufige Information und auf Grund unklar und wechselnd kommunizierter Ziele bezüglich des Projekts eine gewisse Verunsicherung spürbar war. In der schriftlichen Umfrage versuchten wir nun die Informationsqualität bei der gesamten Belegschaft zu erfassen. Zuerst haben wir die Belegschaft nach ihrem Kenntnisstand betreffend FLAG befragt. 

D 5: Kenntnisse über FLAG

n = 152

Die Darstellung zeigt, dass die Hälfte der Befragten nur geringe Kenntnisse über FLAG hat. Dies erstaunt insofern, als dass die SMA seit fast drei Jahren eines der beiden ersten Pilotämter ist und innerhalb der Bundesverwaltung eine Pionierrolle wahrnimmt. Eventuell ist dies auf die gleichzeitige Durchführung zweier Grossprojekte zurückzuführen. Die andere Hälfte glaubt ziemlich gute oder bessere Kenntnisse über FLAG zu haben. Um diesen Kenntnisstand zu prüfen, gaben wir den Befragten eine Auswahl von Zielen vor und baten sie, die ihrer Meinung nach wichtigsten drei Ziele zu benennen.

D 6: Ziele von FLAG

	Ziele
	Anzahl Nennungen
	in Prozent aller 
Nennungen

	· Mehr Handlungsspielraum für das Amt
	93
	21

	· Leistungsfähigere Verwaltung
	87
	20

	· Stärkere Kundenorientierung
	81
	19

	· Mehr Kostenbewusstsein
	70
	16

	· Sparen
	45
	10

	· Neue Arbeitsabläufe
	22
	5

	· Personalabbau
	14
	3

	· Privatisierung
	12
	3

	· Mehr Mitbestimmungsmöglichkeiten der MitarbeiterInnen
	10
	2

	· Andere
	2
	1

	Total Nennungen
	436
	100


Die meistgenannten Ziele stimmen recht gut mit den Projektzielen von FLAG überein. Mehr Handlungsspielraum für das Amt, eine stärkere Leistungsorientierung und stärkere Kundenorientierung wurden mit je rund 20 Prozent am häufigsten genannt. Auch die weiteren Nennungen betreffend mehr Kostenbewusstsein und Einsparungen treffen hauptsächlich zu. Insofern decken über 80 Prozent der Nennungen die hauptsächlichen Ziele von FLAG ab, was einem sehr guten Kenntnisstand der Antwortenden entspricht. Einzig das Sparziel scheint ein wenig überbewertet worden zu sein, da es eigentlich kein direktes Ziel des FLAG-Projekts war, sondern erst nachträglich im Rahmen einer Sparvorgabe für die Pilotämter entstand.

Der Kenntnisstand betreffend FLAG hängt auch von der Informationspolitik während des Projektverlaufs zusammen. Wir fragten die Belegschaft deshalb, wie sie sich während des nun über zwei Jahre dauernden Projektverlaufs informiert fühlen. Die Ergebnisse sind in der nächsten Darstellung abgebildet.

D 7: Informationsempfinden während des Umwandlungsprozesses

n = 153

Fast 60 Prozent der Befragten fühlen sich gut bis sehr gut informiert, was für die Informationspolitik in der SMA spricht. Vergleichen wir dieses Ergebnis mit dem Kenntnisstand, dann erkennen wir eine leichte Differenz in den Antworten. Bezeichneten rund 54 Prozent ihre Kenntnisse als schlecht oder eher schlecht, dann sind es hier noch knapp 40 Prozent der Antwortenden, welche die Informationen als ungenügend betrachten. D. h. nicht alle, die ihre Kenntnisse als schlecht betrachten, bezeichnen auch die Informationen als ungenügend. Unsere Auswertungen bestätigten, dass insgesamt 32 Personen von 151 (entspricht 21 Prozent) sich als eher gut informiert bezeichnen, ihren Kenntnisstand jedoch als gering bezeichnen. Weiter stellten wir fest, dass sich 57 der 151 Antwortenden (rund 38 Prozent) gut über FLAG informiert fühlen und gleichzeitig auch ihre Kenntnisse als recht gut bezeichnen. Dagegen fühlen sich 49 von 151 (32 Prozent) Personen eher schlecht informiert und verfügen auch über wenige oder gar keine Kenntnisse betreffend FLAG. Eventuell lässt sich dadurch unsere Feststellung in der Evaluierbarkeitsstudie bestätigen, wonach die Ziele der Reform nicht immer klar waren und in den Informationsveranstaltungen zu wenig verständlich erklärt wurden.

Es interessierte uns zusätzlich zu erfahren, wie informiert wurde und welches Informationsmedium die Mitarbeitenden als geeignet betrachten. Die folgende Tabelle fasst die Ergebnisse zusammen.

D 8: Verwendete Informationsmittel bei FLAG und Eignung der Medien

	Informationsmittel
	Ich wurde über FLAG informiert durch:
(mehrere Antworten möglich, n = 157)
	Ich finde das folgende Medium das geeignetste:
(nur eine Antwort möglich, n = 151)

	· Informationsveranstaltung des Amtes
	70
	45

	· Rundschreiben
	41
	18

	· Intranet
	41
	16

	· Dokumente (z. B. Leistungsauftrag)
	37
	4

	· Mündlich durch Vorgesetzte oder Vorgesetzten
	36
	8

	· Mitarbeiterzeitung
	29
	6

	· Informationen des Personalamtes EPA
	18
	2

	· Informationen des Departementes
	11
	1

	· Mündlich durch Kollege oder Kollegin
	10
	0

	· Ich wurde nicht informiert
	2
	0


alle Angaben in Prozent

Wir können der Tabelle entnehmen, dass Informationsveranstaltungen des Amtes sowohl die meist verwendete als auch die aus Sicht der Befragten geeignetste Informationsmassnahme darstellen. Im Gegensatz zu den vorigen 70 Prozent wurden rund 40 Prozent per Rundschreiben und Informationen über das Internet orientiert. 18 resp. 16 Prozent der Befragten erachten diese Medien als die geeignetsten. Durch mündliche Information via Vorgesetzte und Informationen durch die Mitarbeiterzeitung wurde ein Drittel der Personen orientiert. Diese Mittel werden aber klar als weniger wirksam eingestuft. Ebenso scheinen die Informationen von amtexternen Stellen aus Sicht der Befragten weniger geeignet zu sein.

Wir haben zusätzlich ausgewertet, wie sich der Kenntnisstand der befragten Personen über die Hierarchiestufen verändert. Danach nehmen die Kenntnisse mit steigender Position zu. Gute Kenntnisse geben alle der ersten Stufe, ein Drittel der zweiten Hierarchiestufe, 17 Prozent der dritten und nur noch 6 Prozent der zahlenmässig am stärksten vertretenen vierten Hierarchiestufe. Dies ist insofern auch naheliegend, da die Reform durch die Amtsleitung initiiert wurde. Positiv zu werten ist, dass nur gerade 5 Personen der untersten Hierarchiestufe gar keine Kenntnisse von FLAG zu haben glauben und somit die Informationen bis an die „Basis“ durchgedrungen sind.

Insgesamt hat eine gute Informationsverbreitung bezüglich FLAG stattgefunden. Fast alle Mitarbeitenden haben von FLAG Kenntnis genommen. Es gilt aber festzuhalten, dass sich ein Drittel aller Antwortenden eher schlecht informiert fühlt und auch einen eher tiefen Kenntnisstand angibt. Hier sind gezielte zusätzliche Informationsmassnahmen notwendig.

3
Prozesswandel: Einsatz von Produkten, Leistungsauftrag und individueller Zielvereinbarung

Die Führungsinstrumente von FLAG wie der Leistungsauftrag, die Produktegruppierung, deren Finanzierung durch ein Globalbudget und die Zielvereinbarung bezeichnen die wesentlichen Bestandteile des von uns erfassten Prozesswandels. In unseren ersten Interviews des vergangenen Jahres stellten wir fest, dass besonders die Produktdefinition eine problembeladene Aufgabe für das Pilotamt SMA war. Ebenso wurde bemängelt, dass es sich primär um eine Umbenennung der alten Abläufe und Strukturen in Produkte handelte. Zu den anderen Instrumenten haben wir keine nennenswerten Probleme festgestellt. Wir untersuchten in der aktuellen schriftlichen Umfrage, wie stark diese Führungsinstrumente die Arbeit der Angestellten in der SMA beeinflussen. Die Ergebnisse sind in der folgenden Tabelle enthalten.

D 9: Bekanntheit und genereller Einfluss von Leistungsauftrag, Produkten/Produktegrup-pen und Zielvereinbarung

	Instrumente
	Bekanntheit
(in Prozent)
	Einfluss auf persönliche Arbeit ist...

	
	
	sehr gross
	eher gross
	eher klein
	sehr klein

	· Produkte/Produktegruppen
	80
	12
	35
	34
	20

	· Produktegruppenbudgets
	54
	12
	29
	33
	27

	· Leistungsauftrag
	92
	10
	35
	37
	19

	· Individuelle Zielvereinbarung
	95
	16
	37
	36
	12


n = mindestens 132, alle Angaben in Prozent

Der Bekanntheitsgrad aller Instrumente ausser den Produktegruppenbudgets ist sehr hoch. Der Leistungsauftrag und die Zielvereinbarung sind fast allen Personen bekannt. Beim Einfluss auf die persönliche Arbeit sind die Antworten recht ausgeglichen. Jeweils ungefähr ein Drittel betrachtet den Einfluss der Instrumente auf die persönliche Arbeit als eher gross, ungefähr gleich viele bezeichnen ihn als eher klein. Einzig auffallend ist unseres Erachtens, dass der Einfluss der individuellen Zielvereinbarung auf die Arbeit der Einzelnen nicht grösser ist. Bei 36 Prozent der befragten Personen ist er eher klein und nur bei 16 Prozent sehr gross. Die Zielvereinbarung als nachgeordnetes Führungsinstrument zur Umsetzung des Leistungsauftrags auf Mitarbeiterebene sollte demnach stärker gefördert werden.

Die Darstellung oben beschreibt die Auswirkungen von FLAG nur sehr allgemein. Wir haben daher für jedes FLAG-Instrument eine Reihe von konkreten potentiellen Auswirkungen auf die Arbeit der Mitarbeitenden getestet. Wenden wir uns zunächst den Produkten und Produktegruppenbudgets zu.

D 10: Konkrete Wirkungen der Produkte und Produktegruppenbudgets auf die persönliche Arbeit

	Potentielle Wirkungen
	Antworten in Prozent

	
	trifft ganz und gar zu
	trifft ziemlich zu
	trifft weniger zu
	trifft überhaupt nicht zu

	Ich kann meine Arbeiten jetzt besser auf die einzelnen Produkte unseres Amtes/unserer Dienststelle ausrichten. 
	3
	27
	45
	25

	Meine Aufgaben sind heute gegenüber anderen Bereichen klarer abgegrenzt als früher.
	3
	33
	28
	36

	Die Arbeitsabläufe sind im Vergleich zu früher einfacher geworden.
	3
	6
	39
	52

	Die Arbeitsabläufe haben sich durch die Einführung der Produkte beschleunigt.
	5
	15
	36
	44

	Ich habe jetzt andere Aufgaben als vor zwei Jahren.
	13
	31
	24
	32

	Ich kenne jetzt die meiner Arbeit vor- und nachgelagerten Tätigkeiten besser als früher.
	4
	27
	34
	35

	Meine Arbeitsbelastung ist im Vergleich zu früher gestiegen.
	43
	33
	16
	8

	Ich habe wegen dem Produktbudget mehr Freiraum bei finanziellen Entscheidungen in meiner Arbeit. 
	3
	23
	31
	43


n = mindestens 100

Zunächst fällt auf, dass bei allen abgefragten Wirkungen ausser der Arbeitsbelastung mehr als die Mehrheit (zwischen 56 und 91 Prozent) angibt, die Wirkungen seien wenig oder überhaupt nicht eingetroffen. Am deutlichsten zeigt sich dies bei den einfacheren Arbeitsabläufen im Vergleich zu früher sowie bei der Beschleunigung der Arbeitsabläufe durch die Produkteeinführung. Diese beiden Aspekte wurden durch FLAG demnach nicht gefördert. Die stärksten Einflüsse zeigen sich bei der Arbeitsbelastung, die gemäss 76 Prozent der Befragten angestiegen ist, was sicher auch auf den zusätzlichen Arbeitsaufwand durch die Einführung von FLAG zurückzuführen ist. 44 Prozent geben an, dass sie im Vergleich zu früher andere Aufgaben haben. Etwas mehr als ein Drittel geben zudem an, dass ihre Aufgaben gegenüber anderen Bereichen klarer abgegrenzt sind als früher.

Wir haben dieselbe Analyse auch für den Leistungsauftrag, resp. die Leistungsvereinbarung durchgeführt. Die Auswertung der Umfrage zeigt folgende Ergebnisse.

D 11: Konkrete Wirkungen des Leistungsauftrags auf die persönliche Arbeit

	Potentielle Wirkungen
	Antworten in Prozent

	
	trifft ganz und gar zu
	trifft ziemlich zu
	trifft weniger zu
	trifft überhaupt nicht zu

	Der Leistungsdruck ist gestiegen in den letzten zwei Jahren. 
	30
	47
	20
	5

	Mein Handlungsspielraum hat zugenommen, d. h. ich arbeite jetzt selbständiger als vor zwei Jahren.
	5
	21
	42
	32

	Die Ziele meiner Tätigkeit sind für mich seither klarer geworden.
	5
	27
	38
	30

	Seit es einen Leistungsauftrag/eine Leistungsvereinbarung gibt, kann ich meine Arbeit besser planen.
	0
	18
	46
	37


n = mindestens 112

Auch beim Leistungsauftrag sehen die Ergebnisse ähnlich aus wie bei den Produktegruppen. Eine grosse Mehrheit der „trifft zu“-Antworten (insgesamt 77 Prozent) fällt einzig auf die Kategorie des gestiegenen Leistungsdrucks. Knapp ein Drittel der Befragten empfindet durch den Leistungsauftrag klarere Ziele für die eigene Tätigkeit. Zwischen 68 und 83 Prozent geben aber an, dass sie nicht mehr Handlungsspielraum erhalten haben, die Ziele nicht klarer geworden sind und die eigenen Arbeit durch den Leistungsauftrag nicht besser planbar wurde. Dass keine Vergrösserung des Handlungsspielraums empfunden wird, ist unter Umständen darauf zurückzuführen, dass durch die neue Zielorientierung und neuen Führungsinstrumente unter FLAG insgesamt ein engeres Führungskonzept im Amt angewendet wird, was im Gegensatz zu früher einer Verkleinerung des Handlungsspielraums entsprechen könnte.

Folgen wir der Annahme, dass der Leistungsauftrag sich nur indirekt auf die Tätigkeit des Einzelnen auswirkt, dann können wir hingegen bei der Analyse der Einflüsse durch die Zielvereinbarung andere Ergebnisse erwarten. Hier gilt es anzumerken, dass 1998 in der SMA die Zielvereinbarung durchgeführt wurde, die anschliessende Potentialbeurteilung und Feedbackgespräche jedoch nicht. Die nachfolgende Tabelle zeigt diese Umfrage​resultate.

D 12: Konkrete Wirkungen der Zielvereinbarung auf die persönliche Arbeit

	Potentielle Wirkungen
	Antworten in Prozent

	
	trifft ganz und gar zu
	trifft ziemlich zu
	trifft weniger zu
	trifft überhaupt nicht zu

	Die Ziele meiner Tätigkeit sind für mich seither klarer geworden.
	6
	38
	34
	22

	Der Leistungsdruck ist seither gestiegen. 
	19
	42
	27
	12

	Die Zielvereinbarung motiviert mich zu mehr Leistung.
	7
	26
	42
	25

	Die Zielvereinbarung motiviert mich zu besserer Leistung.
	6
	26
	39
	29

	Mein Handlungsspielraum hat zugenommen, d. h. ich arbeite jetzt selbständiger als vor der Einführung der Zielvereinbarung.
	3
	18
	44
	35


n = mindestens 137

Bei der Ausrichtung der Arbeit auf die Ziele trifft dies zum Teil zu. 44 Prozent geben an, dass für sie die Ziele durch die individuelle Zielvereinbarung klarer geworden sind. Jedoch sind immer noch 56 Prozent der gegenteiligen Meinung, was zu einer differenzierteren Analyse führen sollte, da dadurch der eigentliche Zweck der Zielvereinbarung in Frage gestellt wird. Jeweils knapp ein Drittel der Befragten äussern sich positiv zur Leistungssteigerung durch die Zielvereinbarung. 67 resp. 68 Prozent fühlen sich aber nicht oder nur sehr gering zu mehr oder besserer Leistung veranlasst. Ein Grossteil von insgesamt 79 Prozent verneint eine Zunahme des Handlungsspielraums auf Grund der Zielvereinbarung. Auch bei der Zielvereinbarung wird von einer deutlichen Steigerung des Leistungsdrucks berichtet.

Abschliessend haben wir die Mitarbeitenden befragt, wie zufrieden sie mit den Veränderungen auf Grund der Einführung dieser Instrumente sind. Die Resultate können der nachfolgenden Tabelle entnommen werden.

D 13: Zufriedenheit mit den Veränderungen auf Grund der Einführung der FLAG-Instrumente

	Instrumente
	Zufriedenheit mit Veränderungen in Folge Einführung FLAG-Instr.

	
	sehr zufrieden
	eher zufrieden
	eher unzufrieden
	sehr unzufrieden

	· Produkte/Produktegruppen
	3
	38
	50
	9

	· Produktegruppenbudgets
	
	
	
	

	· Leistungsauftrag
	3
	42
	45
	10

	· Individuelle Zielvereinbarung
	6
	41
	44
	9


n = mindestens 117, alle Angaben in Prozent

Hier zeigt sich, dass sich die Mehrheit der Befragten in der Mitte der Skala einpendelt. Betrachten wir das Ergebnis genauer, stellen wir eine leichte Tendenz zu mehr Unzufriedenheit mit allen Veränderungen fest. So sind 59 Prozent mit den durch Produktegruppen und deren Budgets ausgelösten Veränderungen eher unzufrieden, 55 Prozent mit Veränderungen auf Grund des Leistungsauftrags und 53 Prozent mit den Veränderungen wegen der Zielvereinbarung. Wir führen dies darauf zurück, dass in der ersten FLAG-Phase der Einführungsaufwand für die neuen Instrumente viel grösser war als der bisherige Nutzen. Diese Ergebnisse decken sich teilweise mit den vorangegangenen Auswertungen. Es besteht keine einheitlich Meinung hinsichtlich der Einflüsse auf die Zufriedenheit, obwohl die Antworten bei der allgemeinen Frageform positiver ausgefallen sind als bei der Detailanalyse für jedes einzelne Instrument. 

Im Jahr 2000 wird die Produktegruppenstruktur in der SMA erneut verändert, weil die bisherige Aufteilung zu kompliziert war. Ebenso ist die Berechnung der Produktegruppenbudgets problematisch. Die teilweise noch fehlende Kostenrechnung und die dadurch mangelhafte Berechnungsbasis für die Budgetierung generiert einen zu grossen Aufwand. Neue Lösungen sind in Erarbeitung.

4
Strukturwandel

Die Strukturveränderungen haben in der SMA erst zu Beginn dieses Jahres richtig eingesetzt. Das Organigramm mit der neuen prozessorientierten Organisationsstruktur wurde zwar vorher entwickelt, ist aber erst zu Jahresbeginn eingeführt worden. Im Gegensatz zur letztjährigen Vorversion des Organigramms sind die Produktegruppen jetzt fest auf die Kernprozesse Wetter und Klima zugeteilt worden. Einzig die kommerziellen Leistungen haben noch Bestandteile an beiden Prozessen. Die Struktur ist in der folgenden Darstellung abgebildet.

D 14: Organisationsstruktur der SMA

Auf Grund dieser aktuellen Neuerung interessieren die Antworten zum Strukturwandel besonders. Wir stellten zuerst die Frage nach den Kenntnissen betreffend der Veränderungen im Organigramm. 

D 15: Kenntnisse der Strukturveränderungen in der SMA

n = 153

69 Prozent kennen die Strukturveränderungen ziemlich gut oder gut. Rund 26 Prozent haben darüber geringe Kenntnisse. Nur 9 von 153 Personen wissen nichts über die neue Organisation der SMA. Insofern kann angenommen werden, dass fast alle Mitarbeitenden die Informationen über die Neustrukturierung erhalten haben. Ob die Mitarbeitenden der SMA bereits Auswirkungen der neuen Prozessorganisation auf ihre Arbeit spüren, ist in der nächsten Grafik festgehalten.

D 16: Allgemeine Beeinflussung der Strukturveränderungen auf die Arbeit

n = 82

Die starken Auswirkungen der vergangenen Organisationsänderungen auf die persönliche Arbeit der Befragten halten sich mit den schwachen Einflüssen in etwa die Waage. Etwa 48 Prozent nennen ziemlich starke bis starke Einflüsse, rund 43  Prozent fühlen sich in ihrer Arbeit eher schwach durch die Organisationsänderungen beeinflusst und 9 Prozent stellten keine Einflüsse fest. Es interessierte uns zu erfahren, welches die konkreten Einflussfaktoren auf die persönliche Arbeit der Belegschaft der SMA sind. Wir gaben in der Umfrage sieben Aspekte allfälliger Veränderungen vor. In der folgenden Tabelle ist die jeweilige Ausprägung pro Veränderung erfasst.

D 17 : Veränderungen der persönlichen Arbeit auf Grund der veränderten Organisationsstruktur

	Veränderung
	trifft ganz und gar zu
	trifft eher zu
	trifft eher nicht zu
	trifft überhaupt nicht zu

	Abbau von Hierarchiestufen
	14
	18
	32
	37

	Bessere Übersichtlichkeit
	4
	29
	46
	21

	Mehr Entscheidungsspielraum
	1
	9
	47
	44

	Mehr Konflikte
	20
	42
	25
	14

	Mehr fachliche Diskussionen
	3
	25
	45
	27

	Mehr Koordinationsgespräche
	15
	48
	26
	11

	Schnellere Entscheidprozesse
	1
	8
	42
	49


n= mindestens 142, alle Angaben in Prozent

Die Ergebnisse über die Auswirkungen der veränderten Organisationsstrukturen sind recht erstaunlich. Zuerst fällt auf, dass bei fünf von sieben Aspekten mehr als 60 Prozent eine im Sinne der Projektziele eher negative Auswirkung feststellen. 69 Prozent stellen keinen Abbau von Hierarchiestufen fest, 67 Prozent empfinden die Übersichtlichkeit in der SMA nicht besser als vor der Organisationsänderung, 91 Prozent finden, dass der Entscheidungsspielraum nicht zugenommen hat, 72 Prozent stellen keinen Zuwachs an fachlichen Diskussionen fest und 91 Prozent bemerken auch keine schnelleren Entscheidungsprozesse. Dieses nicht sehr positive Resultat wird verstärkt durch eine Zunahme von Konflikten und Koordinationsgesprächen. Die Resultate lassen sich eventuell auf Grund der Aktualität der Strukturveränderung etwas relativieren. Dennoch betonen wir, dass zukünftig dem gesamten Aspekt der organisatorischen Umstrukturierung besonders viel Gewicht beigemessen werden muss. 

Die weiteren Auswertungen haben ergeben, dass insgesamt rund 5 Prozent der Befragten mit dem Strukturwandel zur neuen Organisationsform sehr zufrieden sind, 35 Prozent eher zufrieden, 42 Prozent eher unzufrieden und 18 Prozent sehr unzufrieden sind mit den Neuerungen. Nach einer ersten Einführungsphase sollten sich diese Werte positiv verändern.

5
Kulturwandel

In diesem Abschnitt werden die Veränderungen in der Unternehmenskultur der SMA auf Grund von FLAG beschrieben. Wir haben in unserem Evaluationskonzept den Kulturwandel in vier Variablen gegliedert. Bei jeder Dimension wurde der Ist-Zustand 1999 und die auf Grund der Umwandlung eingetretenen Veränderungen erfasst. In der folgenden Tabelle ist die Operationalisierung der Kulturdimensionen dargestellt.

D 18: Operationalisierung und Erfassung des Kulturwandels

	Kulturdimensionen
	Erfassung Ist-Zustand
	Erfassung Veränderung

	Mitarbeiterorientierung
	· Bedeutung Mitarbeitergespräche

· Zufriedenheit mit finanziellen Anreizen
	· Veränderung der Bedeutung des Mitarbeitergespräches durch FLAG

· Einfluss von Zielvereinbarungen und Zeitbedarf auf die Bedeutung des Mitarbeitergespräches 

· Wirkung der Leistungskomponente auf Attraktivität der Arbeitsstelle.

	Kundenorientierung
	· Bedeutung von Kundenwünschen, Reklamationen etc. 

· Zufriedenheit mit der Kundenorientierung

· Stellenwert von Kundeninformationen 
	· Vermehrte Ausrichtung der Amtsstelle auf Kundenwünsche, Reklamationen etc.

· Bedeutung der Anliegen interner Kunden in Folge von FLAG zugenommen

· Veränderung Kundeninformation in Folge FLAG

	Innovationsorientierung
	· Suche nach neuen Lösungsmöglichkeiten

· Zufriedenheit bezüglich der Möglichkeit, neue Lösungen auszuprobieren und zu suchen 
	· Veränderung der Bedeutung von neuen Lösungsmöglichkeiten seit Einführung von FLAG

· Veränderung Handlungsspielraum zur suche nach neuen Lösungsmöglichkeiten

	Kostenorientierung
	· Bedeutung von Kosten bei der Arbeit

· Zufriedenheit mit dem Kostenbewusstsein
	· Veränderung der Bedeutung von Kosten seit der Einführung von FLAG


In der nächsten Tabelle ist der IST-Zustand der Unternehmenskultur in der SMA nach den oben beschriebenen Indikatoren dargestellt.

D 19: Ist-Unternehmenskultur der SMA nach ausgewählten Kulturdimensionen

	Kulturdimensionen
	Variablen


	schwach ausgeprägt
	eher schwach ausgeprägt
	eher stark ausgeprägt
	stark ausgeprägt
	Mittelwert

	Mitarbeiterorientierung 
	Bedeutung Mitarbeitergespräch
	6
	22
	59
	13
	2.79

	
	Zufriedenheit mit finanziellen Anreizen
	30
	44
	23
	3
	1.99

	Kundenorientierung
	Stellenwert von 
Kundenwünschen
	1
	15
	41
	43
	3.27

	
	Zufriedenheit mit Kundenorientierung
	2
	32
	53
	13
	2.77

	
	Stellenwert 
Kundeninformation
	1
	30
	54
	15
	2.82

	Innovationsorientierung
	Möglichkeit zur Suche nach neuen Lösungen
	9
	37
	39
	15
	2.61

	
	Zufriedenheit mit Mgl. zur Suche nach neuen Lösg. 
	11
	37
	42
	10
	2.51

	Kostenorientierung
	Bedeutung der Kosten bei der Arbeit
	3
	25
	42
	30
	2.98

	
	Zufriedenheit mit Kostenbewusstsein
	0
	30
	58
	12
	2.81


Angaben in Prozent, Mittelwerte auf einer Skala von 1 (schwach ausgeprägt) bis 4 (stark ausgeprägt), n = mindestens 141

Die Kunden- und Kostenorientierung in der SMA bewerten die Befragten als am stärksten ausgeprägt. Ihnen wird mit 66 bis 84 Prozent der Antworten positiver Ausprägung die höchste Bedeutung beigemessen. Die Wahrnehmung der Kundenwünsche erreichte einen Mittelwert von rund 3.3, die Zufriedenheit mit der Kundenorientierung und der Stellenwert der Kundeninformation rund 2.8. Ebenfalls überdurchschnittlich ausgeprägt ist die Kostenorientierung mit einem Mittelwert von rund 3.0 bei der Bedeutung der Kosten und mit 2.8 bei der Zufriedenheit mit dem Kostenbewusstsein. Vergleichsweise schwach ausgeprägt ist die Zufriedenheit mit dem Lohn bei der Mitarbeiterorientierung, die rund drei Viertel der Befragten als eher negativ bezeichnen. Die Zufriedenheit mit dem Mitarbeitergespräch hingegen wird von 72 Prozent positiv beantwortet. Die Innovationsorientierung wird recht ausgeglichen bewertet. Etwa die Hälfte bezeichnet sie eher als stark und die andere Hälfte eher als schwach ausgeprägt. Es gilt zu beachten, dass alle Aspekte ausser den finanziellen Anreizen in der Mitte oder oberhalb des Skalenmittelwerts liegen. 

Verdichten wir diese Werte über die einzelnen Indikatoren zu einem Wert für die jeweilige Kulturdimension, dann erreicht die Mitarbeiterorientierung einen Mittelwert von 2.39 bei einem Skalenmitelwert von 2.5. Der Mittelwert der Kundenorientierung beträgt 2.95, derjenige der Innovationsorientierung 2.56 und derjenige der Kostenorientierung 2.90. Der Ist-Zustand der Kulturdimensionen wird in der nächsten Abbildung noch einmal zusammenfassend veranschaulicht.

D 20: Ist-Unternehmenskultur der SMA zusammengefasst

In einem nächsten Schritt wollen wir die Veränderung der einzelnen Kulturdimensionen betrachten. Wir befragten hierfür die Belegschaft der SMA nach der Veränderung der Unternehmenskultur seit der Einführung von FLAG. Nur so können wir prüfen, ob sich die oben erfassten Ergebnisse auf FLAG zurückführen lassen oder nicht.

D 21: Wirkungen von FLAG auf die Unternehmenskultur der SMA 

	Kulturdimensionen 
	Einflussfaktoren
	
	Wirkungen
	
	Mittelwert

	
	
	
	
	
	

	
	
	negativ
	gleich geblieben
	positiv
	

	Mitarbeiterorientierung


	Veränderung Bedeutung Mitarbeitergespräch (n=144)
	5
	67
	28
	2.22

	
	Einfluss von Zielvereinbarungen und Zeitbedarf auf Bedeutung des Mitarbeitergesprächs (n=64)
	17
	47
	36
	2.26

	
	Wirkung der Leistungskomponente auf Attraktivität des Arbeitsplatzes (n=147)
	12
	61
	27
	2.16

	Kundenorientierung
	Veränderung Bedeutung Kundenwünsche(n=145)
	2
	49
	49
	2.47

	
	Veränderung Bedeutung interne Kunden (n=142)
	4
	60
	36
	2.32

	
	Veränderung Kundeninformation (n=138)
	3
	53
	44
	2.41


	Innovationsorientierung
	Veränderung Bedeutung neuer Lösungen (n=147)
	9
	62
	29
	2.20

	
	Veränderung (zeitliche) Handlungsspielraum für Suche nach neuen Lösungen (n=62)
	27
	55
	18
	1.92

	Kostenorientierung
	Veränderung Kostenbewusstsein (n=146)
	1
	41
	58
	2.44


Angaben Nennungen in Prozent, Mittelwerte auf einer Skala von 1 (negativ) bis 3 (positiv)

Der Einfluss von FLAG auf die einzelnen Dimensionen der Unternehmenskultur in der SMA zeigt nun ein differenzierteres Bild der einzelnen Veränderungen in den Kulturdimensionen. Wir stellen fest, dass sich die Kosten- und Kundenorientierung auf Grund der gemessenen Indikatoren am stärksten in positiver Richtung verändert haben. 58 Prozent der Befragten bezeichnen die Veränderung des Kostenbewusstseins als positiv. Eine genauere Analyse hat ergeben, dass dies primär darauf zurückzuführen ist, weil die Kosten im Allgemeinen ein wichtiges Thema geworden sind. Ein höherer Bekanntheitsgrad der Kosten oder der Kostenvergleich mit der Privatwirtschaft ist für die Befragten vergleichsweise weniger entscheidend für das gestiegene Kostenbewusstsein. Bei der Kundenorientierung zeigt sich die positive Tendenz über alle drei Indikatoren recht deutlich, indem alle Werte deutlich über dem Skalenmittelwert 2.0 liegen. Immer noch recht positiv bewertet wurde die Veränderung der Mitarbeiterorientierung. 27 bis 36 Prozent bewerten die Veränderung bei allen drei Indikatoren in die positive Richtung. Die Innovationsorientierung wird am schlechtesten beurteilt. Obwohl die Bedeutung der Suche nach neuen Lösungen von rund 30 Prozent als steigend bewertet wird, wird die zur Verfügung stehende Zeit und der Handlungsspielraum zur Suche nach neuen Lösungen bei der persönlichen Arbeit von fast einem Drittel als abnehmend bezeichnet. Auf dieses Ergebnis dürfte auch die zugenommene Arbeitsbelastung gewirkt haben.

Die Veränderung der Unternehmenskultur in der SMA auf Grund von FLAG kann insgesamt positiv beurteilt werden. Die Kundenorientierung und die Kostenorientierung erfuhren den stärksten Wandel. Dieses Ergebnis ist für FLAG insofern positiv, als dass diese beiden Dimensionen auch klar beabsichtigte Reformziele sind. Am schwächsten schnitt der Bedeutungswandel bei der Innovationsorientierung ab. 

Wir sehen dadurch unsere Feststellungen im Rahmen der Evaluierbarkeitsstudie bestätigt. Der dynamischere Marktauftritt und die von Kunden festgestellte erhöhte Kundenfreundlichkeit schlagen sich in den Ergebnissen nieder. In der SMA wurden weiter alle Arbeitsverträge gekündigt und jeder Einzelne musste sich für seine Position neu bewerben. Ein Grund für dieses Vorgehen war die Kosteneinsparung. Die Neuanstellungen hatten aber auch ihre nachteiligen Wirkungen auf die Mitarbeiterorientierung, da das Lohnniveau im Allgemeinen gesunken ist. Wir schliessen daraus, dass der Kulturwandel in der gewünschten Richtung verläuft. Die beiden weniger ausgeprägten Kulturdimensionen sind weiterhin zu fördern, um eine diesbezüglich bessere Unternehmenskultur zu erhalten.

6 
Veränderung der Chancengleichheit

Wir unterteilten die Frage nach Ungleichheiten durch die FLAG-Reform in die drei uns wichtig erscheinenden Diskriminierungsaspekte Geschlechter, Altersgruppen und Sprachregionen. Die im Rahmen von New Public Management oft diskutierte Benachteiligung von Frauen im Reformprozess interessiert an erster Stelle.

D 22: Veränderung der Gleichbehandlung von Frauen und Männern 

	
	Frauen
	Männer
	Gesamt

	Frauen durch FLAG eher bevorzugt
	0 (0)
	26 (29)
	21 (29)

	Kein Einfluss auf Gleichbehandlung
	96 (26)
	72 (81)
	77 (107)

	Männer durch FLAG eher bevorzugt
	4 (1)
	2 (2)
	2 (3)

	Total
	100 (27)
	100 (112)
	100 (139)


Angaben in Prozent der Spalten, Angaben in Klammern = Anzahl Antworten

Eine Ungleichbehandlung scheint aus der Sicht der Frauen nicht stattzufinden. 26 Prozent der Männer beobachten erstaunlicherweise eine Bevorzugung der Frauen durch FLAG. Insgesamt geben 21 Prozent der 139 Personen einen Bevorzugung der Frauen an. Eine Benachteiligung der Frauen wurde auch bei den durchgeführten Interviews nicht festgestellt. Es könnte aber sein, dass FLAG eine gute Möglichkeit bietet, die Gleichstellung zu fördern und entsprechend Frauen eine gewisse Bevorzugung erhielten. Insofern ist dieses Resultat positiv zu werten, ausgenommen es würde eine systematische Benachteiligung von Männern stattfinden.

In der folgenden Tabelle prüfen wir die Fragestellung, ob unterschiedliche Altersgruppen bevorzugt oder benachteiligt worden sind.

D 23 : Veränderung der Gleichbehandlung von Jüngeren und Älteren

	
	20 bis 39 Jahre
	40 bis 49 Jahre
	50 bis 64 Jahre
	Total

	Jüngere durch die Umwandlung  eher bevorzugt
	2 (2)
	17 (6)
	8 (6)
	10 (14)

	Kein Einfluss durch die Umwandlung auf Behandlung von Jüngeren und Älteren
	78 (51)
	66 (23)
	87 (34)
	77 (108)

	Ältere durch die Umwandlung eher bevorzugt
	20 (8)
	17 (6)
	5 (4)
	13 (18)

	Total
	100 (61)
	100 (35)
	100 (44)
	100 (140)


Angaben in Prozent der Spalten, Zahlen in Klammer = Anzahl Antworten

Von allen 140 Personen, die antworteten, empfinden 77 Prozent keine Ungleichbehandlung der Altersgruppen. Die Resultate sind sehr ausgeglichen, ausser dass 20 Prozent der jüngeren Altersklasse eine Bevorzugung der älteren Mitarbeitenden beobachteten. Angesichts der realen Zahlen ist dieser Anteil jedoch klein. Insgesamt aber geben 23 Prozent der Befragten eine Veränderung in der Gleichbehandlung positiver oder negativer Richtung an und bei der mittleren Altersklasse beobachten nur 66 Prozent keine Ungleichbehandlung. Diese Resultate lassen keinen endgültigen Schluss zu. Nach den Auswertungen zu schliessen gibt es Anzeichen dafür, dass Altersgruppen bevorzugt, respektive benachteiligt werden. Es ist aber nicht klar abzuschätzen, welches die Ursachen sind und welche Altersgruppe den grössten Vorzug erhält.

Abschliessend prüfen wir die Gleichbehandlung anhand eines Vergleichs der unterschiedlichen Sprachregionen. Wir haben die nicht deutschsprachigen Mitarbeitenden wegen der oft kleinen Anzahl in einer Gruppe zusammengefasst und stellen sie den deutschsprachigen Personen gegenüber.

D 24: Veränderung der Gleichbehandlung von Mitarbeitenden unterschiedlicher Sprachregionen 

	
	deutschsprachige Mitarbeitende
	französisch, italienisch und rätoromanisch sprechende Mitarbeitende
	Gesamt

	Deutschsprachige durch die Umwandlung eher bevorzugt
	4 (3)
	18 (11)
	10 (14)

	Kein Einfluss durch die Umwandlung auf Gleichbehandlung der Mitarbeitenden nach Sprachregionen
	85 (65)
	80 (49)
	83 (114)

	Französischsprachige, Italienischsprachige und Rätoromanischsprechende durch die Umwandlung eher bevorzugt
	11 (8)
	2 (1)
	7 (9)

	Total
	100 (76)
	100 (61)
	100 (137)


Angaben in Prozent der Spalten, Zahlen in Klammer = Anzahl Antworten

Im Vergleich zu den beiden anderen Aspekten ist hier die Gleichbehandlung am ausgeprägtesten. 83 Prozent der Antwortenden denken, dass die Sprachgruppen alle gleich behandelt werden. Es fällt hingegen auf, dass bei den französisch-, italienisch- und rätoromanischsprechenden Personen immerhin 18 Prozent eine Bevorzugung der Deutschsprachigen angeben. Dies im Gegensatz zu 11 Prozent der Deutschsprachigen, die einen Bevorzugung anderer Sprachregionen feststellen. Eine gewisse Verzerrung erfährt dieses Resultat wohl dadurch, dass die Mehrheit der französisch-, italienisch- und rätoromanischsprechenden Personen in den beiden Aussenstationen der SMA in Locarno und Payerne arbeiten und dadurch eine gewisse Benachteiligung auf Grund der Entfernung vom Hauptsitz empfinden könnten.

Die Analyse der Umfrageresultate zeigt keine gravierenden Ungleichbehandlungen der untersuchten Personengruppen. In allen drei Fällen sind rund 80 Prozent der Befragten der Ansicht, dass keine Ungleichbehandlungen vorkommen. Am meisten weicht der Wert bei der Geschlechteranalyse ab, wonach rund 20 Prozent der Ansicht sind, dass Frauen bei FLAG bevorzugt werden.

7 
Schlussfolgerungen

Die SMA befindet sich im dritten Jahr der vierjährigen Pilotphase von FLAG. Die bisherige Einführung kostete viel zusätzlichen Arbeitsaufwand. Unter diesem Aspekt betrachtet, steht es in der SMA recht gut um die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden. Das gute Arbeitsverhältnnis zu Arbeitskollegen und –kolleginnen sowie die abwechslungsreiche Arbeit wurden am höchsten bewertet. Weniger zufrieden ist die Belegschaft der SMA mit den Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten sowie den Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten. Letztere sollten gefördert werden, da sie für die befragten Personen einen wichtigen Stellenwert einnehmen. Auffallend ist, dass die Arbeitszufriedenheit auf Grund von FLAG bei 40 Prozent der Befragten abgenommen hat. Diesem Aspekt muss unbedingt Beachtung geschenkt und allenfalls weiter analysiert werden, um spezifische Gegenmassnahmen zu ergreifen.

Fast alle Personen in der SMA kennen das Projekt FLAG. Die Hälfte davon weist aber nur geringe Kenntnisse auf. Die Belegschaft kennt jedoch die wichtigen Ziele von FLAG. Die Informationspolitik während FLAG wird mehrheitlich positiv beurteilt, einer recht grosser Anteil von 37 Prozent ist jedoch unzufrieden mit der Informationsverbreitung. Dies setzt den in der Evaluierbarkeitsstudie festgestellten Trend fort und bedarf weiterer Anstrengungen. Positiv bewerten wir die Tatsache, dass nur sehr wenige Personen der untersten Hierarchiestufe gar keine Kenntnisse von FLAG haben.

Die Kernelemente von FLAG, der Leistungsauftrag, die Produktegruppen und die Zielvereinbarung sind mehr als 80 Prozent der Belegschaft bekannt. Der Einfluss dieser neuen Führungsinstrumente auf die persönliche Arbeit pendelt sich zwischen den Werten „eher gross“ und „eher klein“ ein. Erstaunlich ist, dass die Zielvereinbarung, welche mit jedem Mitarbeitenden abgeschlossen wird, nicht einen höheren Einfluss als die anderen Instrumente auf die Arbeit ausübt. Bei den 1998 weggelassenen aber zukünftig wieder stattfindenden Feedbackgespräche sollte hier angesetzt werden. Die Zufriedenheit mit der Einführung dieser Instrumente ist leicht negativ ausgefallen, nach unserer Meinung sollte sich dies aber nach der Einführungsphase verbessern.

Bei den Auswertungen betreffend der konkreten Wirkungen von Produkten, Produktegruppen, Leistungsvereinbarung und Zielvereinbarung auf die persönliche Arbeit sticht hervor, dass der Leistungsdruck und die Arbeitsbelastung erheblich gestiegen ist. Der individuelle Handlungsspielraum hat sich vergleichsweise wenig vergrössert. Insgesamt liegen die Wirkungen der Zielvereinbarung am stärksten unter den Erwartungen.

Der sich noch voll im Gang befindende Strukturwandel ist fast allen Mitarbeitenden bekannt. Fast die Hälfte der Befragten bezeichneten den Einfluss auf ihre Arbeit als ziemlich stark oder stark. Bei einer differenzierten Analyse der durch den Strukturwandel ausgelösten Veränderungen fällt vor allem auf, dass entscheidende Aspekte wie der einer besseren Übersichtlichkeit, mehr Entscheidungsspielraum oder schnellere Entscheidungsprozesse überhaupt nicht eingetroffen sind und negative Aspekte wie mehr Konflikte und Koordinationsgespräche sich verstärkt haben. Wir führen einen Anteil dieser Nennungen auf die aktuelle Situation der Strukturveränderungen in der SMA zurück, die anfänglich eher Turbulenzen und Schwierigkeiten verursachen, sich aber nach einer gewissen Zeit vermindern können.

Der in vier Kulturdimensionen unterteilte Kulturwandel findet in die gewünschte Richtung statt. Die Kunden- und die Kostenorientierung verzeichnen die stärksten Zunahmen und haben sich seit FLAG positiv verändert. Die Bedeutung des Mitarbeitergesprächs änderte sich ebenfalls in die positive Richtung. Am schwächsten ausgeprägt ist die Veränderung des Handlungsspielraums zur Suche neuer Lösungen im Rahmen der Innovationsorientierung.

Zuletzt analysierten wir die Chancengleichheit betreffend der drei Aspekte Geschlechter, Alter und Sprache. Wir konnten keine groben Verletzungen der Chancengleichheit feststellen. Erstaunlich war nur, dass gut 20 Prozent der Befragten eine Bevorzugung der Frauen durch FLAG beobachten.
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1
Einleitung 

Diese Fallstudie beschreibt die betrieblichen Veränderungen beim Institut für Geistiges Eigentum auf Grund der 1995 erfolgten Umwandlung vom Bundesamt für Geistiges Eigentum (BAGE) zum Institut. Nach dem in der Evaluierbarkeitsstudie
 zur Evaluation des Projekts „Führen mit Leistungsauftrag und Globalbudget (FLAG)“ entwickelten Wirkungsmodell werden folglich die Veränderungen bei den Prozessen, der Struktur sowie der Kultur innerhalb des Amtes untersucht. Im Einleitungskapitel fassen wir zuerst die zentralen Aspekte der Umwandlungsphase im IGE zusammen. Die prozessualen, strukturellen und kulturellen Veränderungen werden danach jeweils in einem Kapitel dargestellt. Dieser Fallstudie liegt einerseits eine qualitative Datenerhebung mit 9 ausgewerteten Interviews sowie andererseits eine Mitarbeiterbefragung beim IGE im Zeitraum Mai/Juni 1999 zu Grunde. Insgesamt haben wir 189 Fragebogen versandt. Davon wurden 114 Fragebogen zurückgeschickt und erfasst, was einer Rücklaufquote von 60 Prozent entspricht.

Ausgangslage

Das Bundesamt für Geistiges Eigentum BAGE wurde am 1. Januar 1996 in das Eidgenössische Institut für Geistiges Eigentum IGE umgewandelt. Die Wurzeln des Umwandlungsprozesses im Jahr 1990 beeinflussten die FLAG-Reform in starkem Ausmass. Der Direktor des IGE liess zahlreiche Vorstellungen über die Neuorganisation von Bundesämtern in die Mitte 1990 entstandene Gruppe „Erweiterter Handlungsspielraum“ einfliessen. Das IGE verfolgte danach einen eigenständigen Weg und partizipierte nicht weiter am FLAG-Prozess. 

Das Bundesgesetz über Statut und Aufgaben des Eidgenössischen Instituts für geistiges Eigentum begründet in betriebswirtschaftlicher Hinsicht die Autonomie des IGE. Das Institut verfügt über eine eigene Rechtspersönlichkeit und ist als öffentlich-rechtliche Anstalt des Bundes im Handelsregister eingetragen. Das Institut hat eine eigene Personalverordnung, ein eigenes Rechnungswesen und ist insofern vom Bundeshaushalt unabhängig. Der Bund ist einzig noch Eigentümer des Instituts und der Bundesrat muss die Gebührenordnung genehmigen. In politischer Hinsicht ist das Institut der Weisungsbefugnis des Bundesrates bzw. der Vorsteherin des Eidgenössischen Justiz- und Polizeidepartements EJPD unterworfen. Durch die Politikdienstleistungen bei der Gesetzgebung und bei internationalen Verhandlungen wird die Willensbildung der Regierung vorbereitet. Aus organisatorischer Perspektive wurde beim IGE die vom New Public Management geforderte Trennung zwischen Politik und Betrieb sehr konsequent vollzogen.

Entstehung und Ziele des Reformprozesses

Das am 1. Januar 1996 in Kraft getretene Bundesgesetz über Statut und Aufgaben des Eidgenössischen Instituts für geistiges Eigentum (im Folgenden Statut genannt) entstand auf Grund der Ende der 80er Jahre erstmals formulierten Gedanken betreffend mehr Freiraum für das BAGE um sich im europäischen Immaterialgüterrechtssystem optimal positionieren und integrieren zu können. Die europäischen Schutzrechtsorganisationen bewegten sich im Rahmen der europäischen Integration Richtung stärkerer Zusammenarbeit im Patent- und Markenwesen sowie deren Informationspolitik. Ein vollständig integriertes europäisches Patentsystem mit einheitlichem Schutzterritorium, Gemeinschaftspatentübereinkommen und aus damaliger Perspektive eigener EG-Marke war absehbar. Die Schweiz beteiligte sich bereits seit Ende der 70er Jahre erfolgreich an der europäischen Patentorganisation EPO. Um bei der künftigen Aufgabenteilung zwischen der europäischen Organisation und den nationalen Ämtern nicht an Einfluss zu verlieren und weiterhin das Informationsangebot und die Infrastruktur der EPO nutzen zu können, war eine offensive, flexible und intensive Zusammenarbeit mit diesen Institutionen notwendig. Dadurch konnten auch die gleichen Ziele wie bei der schweizerischen Forschungs- und Technologieförderung verfolgt werden. 

Die Bedeutungsabnahme nationaler Patente augrund der Internationalisierung zeichnete sich zusehends ab und hat sich bis heute fortgesetzt, indem die Patentanmeldungen in den letzten 20 Jahren um ungefähr das Achtfache zurückgingen. Auf der anderen Seite stiegen seit 1993 die Markengesuche als zweitwichtigstes Standbein des Instituts an und die Rückstände im Markenwesen wurden unerträglich. Die Dienstleistungserbringung in diesem Bereich litt zunehmend darunter und auf Grund der zentralen Haushaltsmechanismen in der Bundesverwaltung fehlte die nötige Flexibilität um auf die entstandene Personal- und Finanznot reagieren zu können. 

Seit 1986 zeichnete sich weltweit ein enormer Bedeutungszuwachs bei den Informationsdienstleistungen der Patentämter ab. Der Informationsbedarf der Wirtschaft betreffend Patentinformationen über den neusten Stand der Technik nahm stark zu. Das Patentamt war die einzige Institution, die über die relevanten Informationen in ihren Patentschriften verfügte und diese in Zusammenarbeit mit internationalen Organisationen erbringen konnte.

In den letzten zehn Jahren erlebte die Thematik der Dezentralisierung und Auslagerung staatlicher Aktivitäten in den Verwaltungswissenschaften einen neuen Aufschwung, der auch die Bereitschaft zu gewissen Experimenten in den Parlamenten förderte. Eine steigende Anzahl europäischer Patent- und Markenämter erhielten zu jenem Zeitpunkt ein unterschiedlich ausgestaltetes Autonomiestatut (Dänemark, Frankreich, Grossbritannien, Schweden u. a.). Die britische Verwaltung mit ihren seit 1968 entstandenen „Agencies“ und „Trading Funds“, die eine grössere Autonomie bei ihrer Aufgabenerfüllung haben, diente der schweizerischen Verwaltungsentwicklung teilweise als Vorbild. 1990 wurde u. a. das britische „Patent Office“ zu einer „Executive Agency“ und 1994 referierte eine Vertreterin aus der britischen Verwaltung über die dortigen Veränderungsprozesse in der Bundesverwaltung.

Die Entstehung eines neuen Markenrechts brachte für den Markenbereich ein starkes Wachstum. Die Quersubventionierung des Markenbereichs durch die Patente wurde damit intensiviert. Zwischen Patentgebühren und Markengebühren musste folglich ein Ausgleich angestrebt werden. Eine neue flexiblere Gebührenordnung drängte sich auf. Das BAGE zeichnete sich durch eine stark nachfrageorientierte Tätigkeitsstruktur aus. 1993 standen im BAGE 45 Mio. Fr. Aufwendungen 41 Mio. Fr. Erträgen gegenüber. Dieser Kostendeckungsgrad von ungefähr 90% war für ein Bundesamt ausserordentlich hoch und unterstützte die Forderungen nach mehr Unabhängigkeit und betrieblicher Selbstverantwortung im Rahmen der Gebührenfestsetzung. Unter dem neuen Statut sollte das Institut finanziell selbsttragend und autonom arbeiten. Es bezieht seine Einnahmen nicht mehr aus dem Bundeshaushalt, sondern finanziert sich direkt aus den „erwirtschafteten“ Gebühren, Abgeltungen und Entgelten, welche den langfristigen Kostendeckungsgrad für das gesamte Institut garantieren sollen. Durch diese Ausdehnung der zweckgebundenen Gebühren in diesen Gebieten wurde eine Entlastung des Bundeshaushalts angestrebt.

Verwaltungswissenschaftliche Entwicklungen, Internationalisierung, neue Informationsfunktion, starke Nachfrageorientierung sowie die daraus entstandenen organisatorischen Schwachstellen im damaligen Bundesamt führten die Amtsleitung dazu, im BAGE eine Reorganisation durchzuführen. Im Dezember 1990 wurden erste Argumente für mehr Freiraum im BAGE konkretisiert. Die angestrebten Ziele waren:

· Grosser Ausbau von Informationsdienstleistungen

· Operationelle Einbindung des BAGE in europäische und weltweite immaterialgüterrechtliche Schutzrechtssysteme

· Revision der nicht verursachergerechten Gebührenordnung

· Neue Organisationsform, welche eine effiziente Betriebsführung zulässt

· Unabhängigkeit von der Bundesverwaltung betreffend Ressourcenbeschaffung und

–verwendung sowie der internen Organisation

Die Verwirklichung dieser Ziele sollte durch ein neues Bundesgesetz über Statut und Aufgaben des BAGE erreicht werden. Die Ziele für die neue Institutsorganisation umfassten:

· Eine unabhängige Organisationsform im Rahmen der betrieblichen Organisation ohne Einschränkung der politischen Kontroll- und Führungsmechanismen

· Den Verzicht auf die für das BAGE untauglichen und kontraproduktiven Führungsmittel der zentralen Haushaltsmechanismen und Personalbewirtschaftung

· Ein eigenes Finanz- und Rechnungswesen

· Freiheit im gesamten Beschaffungswesen (inkl. Dienstleistungen)

· Eine eigene flexiblere Personalpolitik und –planung

· Neue dynamische, flexible und nachfragorientierte Corporate Identity

· Kein obligatorischer Beizug von Stabsämtern des Bundes

· Ein übergeordnetes Organ aus Fachleuten des Tätigkeitsbereichs zwecks Gewährleistung einer sachgerechten Aufsicht

Die Umsetzung dieser Ziele lässt sich in zwei Phasen umschreiben. Einer politisch-rechtlichen von 1988 bis 1995 und einer betrieblichen Phase des Wandlungsprozesses von 1994 bis 1999.

Politisch-rechtliche Phase des Wandlungsprozesses 1988 bis 1996

Die Amtsleitung machte sich zwischen 1988 und 1991 erste Reformgedanken. 1990 wies der Amtsdirektor in einem Amtsdirektorenrapport erstmals auf die notwendigen Veränderungen hin, nahm erste Gespräche mit dem Eidgenössischen Personalamt und dem Eidgenössischen Justiz- und Polizeidepartement auf und erstellte erste Entwürfe für die Gestaltung des Autonomiestatuts.

Auf politischer Ebene startete die Arbeitsplanung im Dezember 1991, als der Bundesrat als ein Ziel der Legislaturperiode 1991 – 1995 die Stärkung des Werk-, Denk- und Finanzplatzes Schweiz in einem zunehmend kompetitiven internationalen Umfeld festlegte. Diese Planung enthielt auch Reformprogramme innerhalb der Bundesverwaltung durch neue Führungsinstrumente zu einem lernfähigen und wandelbaren Verwaltungssystem. Der Gesetzesentwurf für ein neues Statut des BAGE wurde 1992 als Parlamentsgeschäft aufgenommen. In die gleiche Richtung ging die 1992 eingereichte „Motion Bonny“, welche eine Prüfung der Privatisierungsmöglichkeiten in der Bundesverwaltung verlangte. Am Montreux-Kolloquium 1992 zur Regierungs- und Verwaltungsreform äusserte der Amtsdirektor seine Ideen zu einer neuen Amts- und Verwaltungsführung. Dies war der eigentliche Startschuss zur wirkungsorientierten Verwaltungsführung in der schweizerischen Bundesverwaltung. Seither wurde auch der international bereits bekannte Begriff des „New Public Managements“ für die Reformanstrengungen verwendet. Von diesem Zeitpunkt an ging die weitere politisch-gesetzliche Entwicklung des Gesetzesentwurf zielstrebig voran bis das neue Bundesgesetz nach der Ämterkonsultation, dem Vernehmlassungsverfahren und der parlamentarischen Beratung am 1. Januar 1996 in Kraft treten konnte.

Betriebliche Phase des Wandlungsprozesses 1994 bis 1999

1994 wurde die zukünftige Strategie des BAGE an einer von einem externen Unternehmensberater moderierten Klausurtagung durch die Geschäftsleitung erarbeitet. Die Auftragserteilung für das Reformprojekt erfolgte im September 1994. Es wurden unter der Leitung des Projektausschusses, der durch die Geschäftsleitung gebildet wurde, insgesamt 11 Teilprojekte gebildet. Die Schwerpunkte der betrieblichen Reorganisation waren einerseits das Teilprojekt „Personal“, welches ein neues flexibleres Personalstatut gegen die Widerstände der Personalverbände ausarbeiten musste. Andererseits war das Teilprojekt „Marketing“ von zentraler Bedeutung zur Förderung einer modernen und unternehmerischen Erscheinung des neuen IGE. Im Jahr 1995 wurde in allen Teilprojekten die Umwandlung vom Bundesamt in das neue Institut vorbereitet. Das Ziel der betrieblichen Umwandlungsphase lässt sich mit den folgenden Sätzen der Geschäftsleitung zusammenfassen: „Wir wollen den Wandel breit abgestützt planen und schrittweise umsetzen. (...) Es besteht keine Abgrenzung zur normalen Führungsarbeit. Durch diese Vernetzung unterstützen wir einerseits die angestrebte offene Kommunikation und erleichtern anderseits die sukzessive Umsetzung der einzelnen Schritte. Generell soll damit eine Unternehmenskultur gefördert werden, die Veränderungen und ihre Bewältigung nicht als aussergewöhnliches Ereignis, sondern als permanentes und bevorzugtes Tätigkeitsfeld auffasst.“
 Die Geschäftsleitung bezeichnet das aktuelle Jahr als Konsolidierungsphase nach der Umwandlung. Die Strukturänderung und Einführung neuer Instrumente seit 1996 ist noch bis heute im Gange. Die zenralen organisatorischen, personellen und finanziellen Ziele wurden aber weitgehend erreicht.

Zusammenhang zwischen der IGE-Umwandlung und der FLAG-Reform

Der Direktor des IGE darf als einer der bedeutendsten Vordenker und gleichzeitig als Pionier der unter New Public Management stattfindenden Verwaltungsreform auf Bundesebene bezeichnet werden. Seine Vorstellungen und Arbeiten über die mögliche Ausgestaltung des auch von den FLAG-Ämtern ersehnten Handlungsspielraums und die ersten Gespräche und Präsentationen anlässlich des Montreux-Kolloquiums 1992 und der späteren Amtsdirektorenkonferenzen beeinflussten den FLAG-Prozess in seinen Anfängen massgeblich. Das zielstrebige und „visionäre“ Vorgehen der IGE-Leitung vermochte die „nicht desillusionierten und veränderungswilligen“ Amtsdirektoren zu motivieren. Das IGE verfolgte jedoch schon bald eine konsequentere Reformstrategie zur Erreichung von mehr Handlungsspielraum als die ersten FLAG-Ämter, was letztlich auch dazu führte, dass sich das IGE im Gegensatz zu den FLAG-Ämtern mehrheitlich von den zentralen Haushaltsmechanismen der Bundesverwaltung loslöste. Der in den Anfängen von FLAG erfolgte Erfahrungs- und Wissenstransfer hat mit der Verselbständigung des IGE abgenommen. Das den FLAG-Prozess steuernde Eidgenössische Personalamt EPA hat seit der Umwandlung kaum mehr Kontakt und Einblick in das IGE. 

Der betriebliche Umwandlungsprozess und seine Auswirkungen werden in den folgenden Kapitel näher untersucht und beurteilt.

2
Betriebliche Veränderungen durch die Umwandlung

2.1
Amtsleitung

Die Amtsleitung spielte vor und während der Umwandlung wie bereits vorher beschrieben eine zentrale Rolle. Sie initiierte und leitete das gesamte Reformprojekt. Die Geschäftsleitung hat seit der Umwandlung im Jahre 1996 bis heute vollständig gewechselt ausser dem Direktor. Dies zeigt die starke Position des Direktors als Hauptinitiator während und nach der Umwandlung. Der Institutsleitung wird sehr hohe Fachkompetenz und Erfahrungen, auch auf internationaler Ebene, zugesprochen. Die geleistete Arbeit in Zusammenhang mit der Umwandlung wird als überdurchschnittlich gut bewertet.

Das Verhältnis zwischen der Institutsleitung und der unteren Kaderebene bis zu den Mitarbeitenden bezeichnen die befragten Personen als zu distanziert. Die Kultur der Amtsleitung weise einen Top-down-Charakter auf und sei wenig partizipativ geprägt. Ein zusätzlicher Grund für die erwähnte Distanz dürfte die Verschiebung von Technikern der früheren Geschäftsleitungen hin zu klar juristischen Berufen sein. Dies erfolgte auf Grund einer Tätigkeitsverschiebung von der technischen Prüfung zu mehr rechtlichen Fragestellungen im IGE.

2.2
Auswirkungen des Umwandlungsprozesses auf die Arbeitszufriedenheit

Der Einfluss der Umwandlung vom BAGE zum IGE auf die Mitarbeiterzufriedenheit lässt sich aus verschiedenen Perspektiven betrachten. Zum einen interessiert die allgemeine Arbeitszufriedenheit und deren Veränderungen seit der Umwandlung. Zum anderen, ob sich Differenzen in der Mitarbeiterzufriedenheit zwischen Personen unterschiedlicher Hierarchieebenen zeigen. 

D 1: Zufriedenheit der Mitarbeitenden des IGE 1999

	Aspekte der Arbeitszufriedenheit
	Umfrage 1999

	· Attraktive Arbeitszeitregelung
	3.5

	· Möglichkeit zur selbständigen Einteilung der Arbeit
	3.4

	· Gutes Verhältnis zu Arbeitskollegen/-innen
	3.3

	· Abwechslungsreiche Arbeit 
	3.3

	· Gutes Verhältnis zur/zum direkten Vorgesetzten
	3.3

	· Anspruchsvolle Arbeit
	3.2

	· Sicherheit der Stelle vor Arbeitsverlust
	3.2

	· Mitsprachemöglichkeit bei der Arbeit
	3.1

	· Angemessenes Einkommen
	3.0

	· Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten
	2.9

	· Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten
	2.7


Mittelwerte auf einer Skala von 1 bis 4: 1 = sehr unzufrieden, 4 = sehr zufrieden, n = 114

Betrachten wir die Arbeitszufriedenheit insgesamt, dann liegt der Mittelwert aller befragten Personen bei 3.4. Dies entspricht einer sehr hohen Zufriedenheit. Operationalisieren wir die Arbeitszufriedenheit in 11 ausgewählte Aspekte, dann wird die Arbeitszeitregelung und die Möglichkeit zur selbständigen Arbeitseinteilung am höchsten bewertet. Auffallend ist, dass zwei in der Personalwirtschaft als sehr wichtig eingestufte immaterielle Anreizfaktoren, die Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten und die Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten zuunterst auf der Skala erscheinen. Diese liegen noch tiefer als die Arbeitsplatzsicherheit, welche als eine der Hauptängste im Umwandlungsprozess bezeichnet wurde. Das bedeutet, dass sich diese Angst insgesamt gelegt hat. Die Interviewaussagen bestätigten auch, dass es wegen der Umwandlung zu keinen Entlassungen gekommen ist. Die jedoch im Umwandlungsprozess sehr hohe Fluktuationsrate war teilweise gewollt, da man mit einem Anteil an neuen Leuten die Kultur am schnellsten zu ändern glaubte.

Betrachten wir die Veränderungen bei der Arbeitszufriedenheit auf Grund der Umwandlung, dann resultiert ein Mittelwert von 3.3 auf einer Skala von 1 = „viel unzufriedener“ bis 5 = „viel zufriedener“. Die Anzahl Antwortende verringerte sich auf 77 Personen, da einige Mitarbeitende den Wandel gar nicht erlebt haben. Der Wert 3.3 liegt ein wenig über der Mitte, die Arbeitszufriedenheit der Antwortenden ist also tendenziell leicht gestiegen. Die Analyse der Umfrageergebnisse in der nächsten Abbildung zeigt, dass 39% der Antwortenden gleich zufrieden sind wie vorher, ebenfalls 39% insgesamt zufriedener und 22% insgesamt unzufriedener sind. Die in den Interviews oft beschriebe Misstrauenskultur und Überreste einer grossen Unzufriedenheit während des Umwandlungsprozesses zeigt sich folglich weniger schlimm als befürchtet. Ein Teil der Unzufriedenheit konnte wohl auf Grund nicht eingetretener Befürchtungen abgeschwächt werden, ein anderer Teil durch die seit 1996 veränderte Belegschaftsstruktur. 

D 2: Veränderung der Arbeitszufriedenheit auf Grund der Umwandlung BAGE-IGE

n = 77

Wie hat sich nun aber die Arbeitszufriedenheit auf den unterschiedlichen Hierarchiestufenentwickelt?

D 3: Veränderung der Arbeitszufriedenheit nach Hierarchiestufen

	Auf Grund der Umwandlung BAGE-IGE ...
	Oberes Kader 
(bis und mit A5/B5)
	Mittleres Kader (A4/B4/C4)
	Mitarbeitende ohne Führungsaufgaben
	Gesamt

	viel zufriedener oder eher zufriedener geworden
	100 (5)
	50 (7)
	32 (18)
	40 (30)

	gleich zufrieden
	0 (0)
	43 (6)
	41 (23)
	39 (29)

	eher unzufriedener oder viel unzufriedener geworden
	0 (0)
	7 (1)
	27 (15)
	21 (16)

	Total
	100 (5)
	100 (14)
	100 (56)
	100 (75)


Angaben in Prozent der Spalten, Zahlen in Klammer = Anzahl Personen

Aus der obigen Tabelle kann gefolgert werden, dass die Umwandlung und die damit veränderten Arbeitsbedingungen die Arbeitszufriedenheit von hierarchisch höher liegenden Positionen positiv beeinflusst hat und mit sinkender Hierarchiestufe die Anzahl Unzufriedener steigt. Die Zufriedenheit der Geschäftsleitungsmitglieder (oberes Kader) ist ohne Ausnahme durch die Veränderungen stark erhöht worden. Beim den Antwortenden des mittleren Kaders sind ausser einer Person alle gleich zufrieden oder zufriedener. Nur bei den Mitarbeitenden ohne Führungsaufgaben zeigt sich eine nennenswerte Anzahl von Personen, deren Arbeitszufriedenheit negativ beeinträchtigt wurde. Verglichen mit der allgemeinen Veränderung der Arbeitszufriedenheit auf Grund der Umwandlung lässt sich also feststellen, dass der Anteil an stärker unzufriedenen Personen auf den unteren Hierarchiepositionen angesiedelt ist. 

Dies stimmt auch mit den Interviewaussagen überein, in denen klar zum Ausdruck kam, dass Personen in höheren Stellungen den Umwandlungsprozess positiver beschreiben und persönlich von den Neuerungen profitiert haben, resp. profitieren können. Bei den Mitarbeitenden wurde unter anderem geäussert, dass der Leistungsdruck viel grösser geworden ist, kein grösserer Handlungsspielraum spürbar sei, eher eine stärkere Arbeitskontrolle stattfindet und nach der Lohngarantie bei einigen eine Lohnreduktion eintreten werde. Die Lohnreduktion dürfte sich negativ auf die Zufriedenheitsantworten der Betroffenen ausgewirkt haben. Reflektieren wir diese Antworten an der Tatsache, dass die Umwandlung unter anderem eine Effizienzsteigerung, den Abbau von Gesuchsbeständen und auch die Förderung einer unternehmerischen Kultur verfolgte, scheint die Tendenz zu unzufriedenen Antworten bei unteren Hierarchieebenen bestätigt zu werden. Der Umwandlungsprozess insgesamt verfolgte neue Ziele, an deren Mitbestimmung und Gestaltung die oberen Hierarchieebenen stärker beteiligt sind. Zudem scheint die durch die Umwandlung ausgelöste Mehrarbeit die Mitarbeitenden ohne Führungsfunktionen stärker belastet zu haben, da die zu erreichenden Ziele für sie weniger relevant sein dürften. 

Insgesamt kann zusammengefasst werden, dass die Umwandlung klar positive Einflüsse auf die Arbeitszufriedenheit des oberen Kaders hatte. Bei einem Grossteil der Antwortenden aus der mittleren Kaderstufe und der Mitarbeitendenstufe weist die Zufriedenheit eine leicht steigende Tendenz auf oder ist gleich geblieben. Ein Viertel der Mitarbeitenden ohne Führungsaufgaben, resp. ein Fünftel aller Antwortenden ist unzufriedener geworden.

Das nachfolgende Stärken-Schwächenprofil zeigt den Zusammenhang zwischen der geäusserten Wichtigkeit und der erfahrenen Zufriedenheit für die 11 Arbeitsaspekte. Im oberen rechten Quadrant sind die wichtigen Stärken aufgelistet, im oberen linken Quadrant die wichtigen Schwächen, im unteren rechten Feld die unwichtigen Stärken und im unteren linken Quadrant die unwichtigen Schwächen. Da in der Befragung aber alle Aspekte als wichtig bewertet wurden und die Befragten grösstenteils zufrieden mit diesen Aspekten sind, haben wir nicht den Mittelwert von 2.5 der gesamten Skala gewählt. Denn in diesem Fall wären alle Werte im oberen rechten Quadranten zu liegen gekommen. Wenn jedoch der Mittelwert aller Nennungen gewählt wird, lässt sich einen Einteilung wie in der nächsten Darstellung vornehmen.

D 4: Stärken-Schwächenprofil des IGE 1999


Aus dieser Abbildung ist ersichtlich, dass eine selbständige Arbeitseinteilung, die Abwechslung bei der Arbeit, das Verhältnis zu den ArbeitskollegInnen sowie die Arbeitszeitregelung zu den für die Befragten wichtigen Arbeitsaspekten gehören mit denen sie auch zufrieden sind. Sie kennzeichnen somit die wichtigsten Stärken. Die Mitsprachemöglichkeiten bei der Arbeit und die Einkommenssituation sind auf der anderen Seite die wichtigsten Schwächen. Dieses Bild dient einer tiefergehenden Analyse durch die Institutsverantwortlichen, soll aber nicht darüber hinweg täuschen, dass alle Aspekte insgesamt einen hohen bis sehr hohen Wert auf der Zufriedenheitsskala aufweisen.

2.3
Kenntnissstand und Information zum Wandlungsprozess

In den durchgeführten Interviews wurde die Informationspolitik im IGE als verbesserungsfähig bezeichnet. Zum einen wurde zuviel Wert auf schriftliche anstelle mündliche Informationen gelegt. Zum anderen wurde eine gewisse Einseitigkeit betreffend elektronischen Informationsmedien bemängelt. Elektronische Postsysteme hätten nicht bei allen Mitarbeitenden die gleiche Wirkung, einige fänden den Zugang weniger leicht. Die Informationsveranstaltungen waren während der Umwandlungsphase nicht sehr gut besucht, was einige Interviewte auch als Desinteresse der Mitarbeiterschaft bezeichneten. Es sei schwierig gewesen, das Interesse der Mitarbeitenden für die Umwandlung zu wecken. Die Informationspolitik wurde bereits 1996 durch eine Studie über den Veränderungsprozess erfasst.
 Die Information wurde damals als gut bewertet, der Einbezug und die Kommunikation zwischen der Kaderebene und den Mitarbeitenden jedoch eher als problematisch eingestuft. Im Rahmen der aktuellen Befragung fragten wir die Belegschaft, wie gut die Kenntnisse über den Umwandlungsprozess sind. Die folgende Darstellung zeigt den Kenntnisstand derjenigen Befragten, die schon vor 1996 im IGE arbeiteten.

D 5: Kenntnisse über die Umwandlung BAGE-IGE
n = 72

Die Darstellung zeigt, dass knapp mehr als die Hälfte der Befragten, insgesamt 55%, gute oder zumindest ziemlich gute Kenntnisse über die Umwandlung haben. Nicht ganz ein Drittel bezeichnet seine Kenntnisse als gering und fast 17% haben kein Wissen über die Umwandlung vom BAGE zum IGE. Um die Kenntnisse über die Umwandlung noch genauer erfassen zu können, befragten wir die Personen nach den Zielen des Umwandlungsprozesses. Es konnten aus neun vorgegebenen Zielen drei ausgewählt werden. 

D 6: Ziele der Umwandlung BAGE-IGE

	Ziele
	Anzahl Nennungen
	in Prozent aller 
Nennungen

	· Mehr Handlungsspielraum für das Amt
	51
	27

	· Leistungsfähigere Verwaltung
	44
	24

	· Stärkere Kundenorientierung
	41
	22

	· Mehr Kostenbewusstsein
	14
	7

	· Sparen
	12
	6

	· Privatisierung
	12
	6

	· Personalabbau
	7
	4

	· Mehr Mitbestimmungsmöglichkeiten der MitarbeiterInnen
	3
	2

	· Neue Arbeitsabläufe
	1
	1

	· Andere
	2
	1

	Total Nennungen
	187
	100


Die befragten Personen nannten die Erweiterung des Handlungsspielraums, eine leistungsfähigere Verwaltung und eine stärkere Kundenorientierung mit Abstand als wichtigste Ziele des Umwandlungsprozesses. Dieses Ergebnis deckt sich mit den in Kapitel 1 aus der Sicht der Amtsleitung beschriebenen Ziele bei Projektbeginn. Die befragten Personen des IGE, welche schon vor 1996 im Amt tätig waren, bestätigen aus heutiger Sicht die in der Dokumentenanalyse erfassten Ziele der Amtsleitung. Auf Grund dieser Ergebnisse den Kenntnisstand zur Zeit des Umwandlungsprozesses abschliessend beurteilen zu können, ist jedoch nicht möglich. In Kombination mit den Interviewaussagen kommen wir aber zum Schluss, dass eine Mehrheit der Belegschaft die Ziele der Umwandlung kannte, diese jedoch noch nicht so klar abschätzbar waren wie es die aktuelle Befragung vermuten lässt, da die Zielrichtung zu jener Zeit auch für Geschäftsleitung noch weniger konkret war.

Der Kenntnisstand über die Umwandlung hängt ebenfalls von der Informationspolitik während des Projektverlaufs zusammen. Wir befragten folglich alle Angestellten des IGE, wie gut sich die Leute während des Umwandlungsprozesses informiert fühlten. Das geäusserte Informationsempfinden ist in der folgenden Darstellung abgebildet.

D 7: Informationsempfinden während des Umwandlungsprozesses

n = 78

Die Antworten auf diese Frage stimmen recht gut mit dem Kenntnisstand überein. Rund 68% fühlten sich sehr gut oder eher gut über die Umwandlung informiert. Ungefähr 32% jedoch fühlten sich eher schlecht oder sehr schlecht über den Veränderungsprozess informiert. Dies entspricht bei einer Anzahl von 78 Nennungen einem Verhältnis von 53 zu 25 Personen.

42 von 77 der Befragten (55%) fühlen sich gut über die Umwandlung informiert und bezeichnen ihre Kenntnisse darüber ebenfalls als mindestens ziemlich gut. 12 von 77 (16%) Personen fühlen sich weniger gut bis schlecht informiert und bezeichnen ihre Kenntnisse als ungenügend. Davon gibt aber nur eine Person an, dass sie keine Kenntnisse über die Umwandlung hat. Dies spricht für die Informationsqualität im IGE, wenn man bedenkt, dass die Umwandlung bereits vor mehr als drei Jahren stattfand.

Da der Umwandlungsprozess bereits längere Zeit Jahre zurückliegt, interessiert auch die Veränderung der Informationspolitik im Institut. Von insgesamt 74 Antwortenden haben 32% das Gefühl, dass seit der Umwandlung mehr informiert wird, 53% bezeichnen die Informationspolitik als unverändert und 15% fühlen sich weniger gut informiert. Eine leicht positive Tendenz scheint sich abzuzeichnen. Auf die Frage „Wie zufrieden oder unzufrieden sind Sie insgesamt mit der Informationspolitik im IGE?“ antworteten 13% mit „sehr zufrieden“, 58% sind eher zufrieden, 25% sind eher unzufrieden und 4% bezeichnen die Informationspolitik als gar nicht zufriedenstellend. Mehr als doppelt so viele Personen äusserten sich also positiv über die Informationspolitik im Gegensatz zu den negativen Antworten. 

Die in den Interviews oft gemachte Aussage, dass die Informationsverbreitung eher spärlich erfolgt, scheint somit relativiert zu werden. Ein Grossteil der 78 Antwortenden ist zufrieden mit der Informationspolitik. Uns scheinen diejenigen Aussagen von grösserer Bedeutung, welche die Informationspolitik als zu einseitig elektronisch ausgerichtet bezeichnen. Aus diesem Grund interessierte uns zusätzlich zu erfahren, wie informiert wurde und welches Informationsmedium die Mitarbeitenden als geeignet betrachten. Die folgende Tabelle fasst die Ergebnisse zusammen.
D 8: Verwendete Informationsmittel im IGE und Eignung der Medien

	Informationsmittel
	Ich wurde über die Umwandlung informiert durch:
(mehrere Antworten möglich, n = 114)
	Ich finde das folgende Medium das geeignetste:
(nur eine Antwort möglich, n = 77)

	· Informationsveranstaltung des Amtes
	58
	65

	· Rundschreiben
	43
	13

	· Mündlich durch Vorgesetzte oder Vorgesetzten
	32
	8

	· Intranet
	1
	8

	· Dokumente (z. B. Leistungsauftrag)
	20
	2

	· Mitarbeiterzeitung
	2
	2

	· Mündlich durch Kollege oder Kollegin
	12
	0

	· Informationen des Personalamtes EPA
	5
	0

	· Informationen des Departementes
	4
	0

	· Ich wurde nicht informiert
	1
	0


alle Angaben in Prozent

Wir können der Tabelle entnehmen, dass Informationsveranstaltungen des Amtes sowohl die meist verwendete als auch die aus der Sicht der Befragten geeignetste Informationsmassnahme darstellt. An zweiter Stelle steht die Information in Form von Rundschreiben. Der geringe Prozentanteil bei den über Intranet Informierten kommt daher, da dieses Instrument erst seit kurzem benutzt wird und während der Umwandlungsphase nicht existierte. 8 Prozent bevorzugen dieses Medium aber als Informationskanal. Die mündliche Information via Vorgesetzte wurde ebenfalls von einem Drittel der Personen eingesetzt, wird aber klar als weniger wirksam eingestuft. Ebenso scheinen die Informationen von amtsexternen Stellen aus der Sicht der Befragten ungeeignet zu sein. 

Die Interviewaussagen betreffend einseitig elektronischer Information scheinen daher eher auf die heutige Situation zuzutreffen. Unserer Meinung nach sollte eine breitere Auswahl der Informationsmittel nach obiger Rangierung vorgenommen werden, da nicht alle Personen auf ein Medium gleich ansprechen und entsprechend die Wirkung je nach Person unterschiedlich ausfällt.

3
Prozesswandel: Einsatz von Produkten, Leistungsauftrag und individueller Zielvereinbarung

Im Gegensatz zu den FLAG-Ämtern besitzt das IGE nicht für alle Arbeitsfelder einen Leistungsauftrag vom Departement. Nur bei den sogenannten Gemeinwirtschaftlichen Leistungen GWL (Politikdienstleistungen, Gesetzesvorbereitungen etc.) erteilt das EJPD dem IGE einen Auftrag und bezahlt die durch das IGE erbrachten Leistungen. Im gebührenpflichtigen hoheitlichen Bereich (Schutzrechtsprüfungen etc.), der gesetzlich geregelt ist und im Bereich der freien kommerziellen Dienstleistungen (Informationsangebote etc.) ist das IGE nicht an einen Leistungsauftrag gebunden. Somit wirkt sich der Leistungsauftrag direkt nur auf die Tätigkeiten aus, die in Zusammenhang mit den GWL stehen.

Bei der Auswertung der Interviews stellten wir aber fest, dass die Befragten den Leistungsauftrag mit den operationalisierten Zielen in ihrer Zielvereinbarung verbinden. In der schriftlichen Umfrage prüften wir die Kenntnisse über die drei Instrumente Leistungsauftrag, Produkte/Produktegruppen und Zielvereinbarung sowie deren Wirkungen. 

D 9: Bekanntheit und Einfluss von Leistungsauftrag, Produkten/Produktegruppen und Zielvereinbarung

	Instrumente
	Bekanntheit
(in Prozent)
	Einfluss auf persönliche Arbeit ist...

	
	
	sehr gross
	eher gross
	eher klein
	sehr klein

	· Produkte/Produktegruppen
	79
	16
	37
	32
	14

	· Produktegruppenbudgets
	63
	25
	19
	37
	19

	· Leistungsauftrag
	93
	29
	47
	23
	1

	· Individuelle Zielvereinbarung
	96
	41
	33
	24
	2


n = mindestens 52, alle Angaben in Prozent

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass ausser bei den Produktegruppenbudgets rund 80% und mehr der Antwortenden die neuen Instrumente kennen. Der Einfluss dieser Instrumente auf die persönliche Arbeit überrascht insofern, weil die Produktegruppen und ihre Budgets nur einen mässigen Einfluss auf die IGE-Arbeiten ausüben. Bei den Produkten und Produktegruppen bezeichnen rund die Hälfte oder mehr der Antwortenden den Einfluss als eher klein oder sehr klein. Die Produktedefinition wird in den Interviews nur von einer Minderheit als problematischer Prozess beschrieben. Im Allgemeinen war die Ausrichtung bekannt, die Feingliederung erfolgte später und wird im Bereich der freien Dienstleistungen noch heute vorgenommen. Im Gegensatz zu Produktegruppen und Budgets wird der Einfluss von Leistungsauftrag und Zielvereinbarung von drei Vierteln als eher gross bis sehr gross beschrieben. Weshalb der Einfluss des Leistungsauftrags auf die persönliche Arbeit ein solches Ausmass erreicht, obwohl dessen Bedeutung im Institut eher gering ist und sich nur auf den Teil der GWL beschränkt, kann auf Grund dieser Auswertungen nicht beantwortet werden. Aus den Interviews kommt ebenfalls hervor, dass der Leistungsauftrag ein recht bekanntes Instrument im IGE darstellt.

Auf Grund der Veränderungen, die durch die Einführung der neuen Instrumente im Institut eingetreten sind, interessierte uns die Zufriedenheit der befragten Personen mit den eingetretenen Veränderungen durch die Einführung der Instrumente. Jeweils 50 bis 60% der Antwortenden äusserten sich zufrieden mit den Neuerungen. Im Unterschied zu der vorangegangenen Auswertung ist die Zufriedenheit mit den auf Grund von Produktegruppen und Budgets resultierenden Veränderungen höher als bei den beiden anderen Instrumenten. Unserer Meinung nach entstand dieser Effekt dadurch, dass die neuen Produkte im IGE und deren marketingmässige Aufbereitung eine sehr positive und in den Interviews öfters genannte Wirkung entfalten. Die Wirkung der neuen Produkte dürfte also eher grösser sein als deren Einfluss auf die persönliche Arbeit. 

In den folgenden Abschnitten werden die konkreten Auswirkungen der einzelnen Instrumente des Prozesswandels auf die Arbeit der Befragten analysiert.

D 10: Konkrete Wirkungen der Produkte und Produktegruppenbudgets auf die persönliche Arbeit

	Potentielle Wirkungen
	Antworten in Prozent

	
	trifft ganz und gar zu
	trifft ziemlich zu
	trifft weniger zu
	trifft überhaupt nicht zu

	Ich kann meine Arbeiten jetzt besser auf die einzelnen Produkte unseres Amtes/unserer Dienststelle ausrichten. 
	11
	35
	31
	23

	Meine Aufgaben sind heute gegenüber anderen Bereichen klarer abgegrenzt als früher.
	15
	21
	43
	21

	Die Arbeitsabläufe sind im Vergleich zu früher einfacher geworden.
	16
	22
	40
	22

	Die Arbeitsabläufe haben sich durch die Einführung der Produkte beschleunigt.
	17
	26
	44
	13

	Ich habe jetzt andere Aufgaben als vor zwei Jahren.
	24
	25
	22
	29

	Ich kenne jetzt die meiner Arbeit vor- und nachgelagerten Tätigkeiten besser als früher.
	10
	15
	42
	35

	Meine Arbeitsbelastung ist im Vergleich zu früher gestiegen.
	44
	38
	13
	5

	Ich habe wegen dem Produktbudget mehr Freiraum bei finanziellen Entscheidungen in meiner Arbeit. 
	15
	17
	31
	37


n = mindestens 52

Die genauere Auswertung der Wirkungen neuer Produkte, Produktegruppen und den Budgets zeigt, dass zwei Aspekte von der allgemeinen Antwortrichtung abweichen. 82 Prozent berichten eine Zunahme der Arbeitsbelastung gegenüber früher und 75 Prozent sagen, dass sie die ihrer Arbeit vor- und nachgelagerten Tätigkeiten nicht besser kennen als vorher. Insgesamt werden die einzelnen Aspekte stärker in die negative Richtung beurteilt. Am ausgeprägtesten ist dies der Fall bei der klaren Abgrenzung der Aufgaben zu anderen Bereichen (64 gegenüber 36 Prozent), bei der Vereinfachung der Arbeitsabläufe (62 gegenüber 38 Prozent) und beim Freiraum in finanzieller Hinsicht (68 gegenüber 32 Prozent).

D 11: Konkrete Wirkungen des Leistungsauftrags auf die persönliche Arbeit

	Potentielle Wirkungen
	Antworten in Prozent

	
	trifft ganz und gar zu
	trifft ziemlich zu
	trifft weniger zu
	trifft überhaupt nicht zu

	Der Leistungsdruck ist gestiegen in den letzten zwei Jahren. 
	46
	41
	12
	1

	Mein Handlungsspielraum hat zugenommen, d. h. ich arbeite jetzt selbständiger als vor zwei Jahren.
	18
	32
	35
	15

	Die Ziele meiner Tätigkeit sind für mich seither klarer geworden.
	16
	39
	30
	15

	Seit es einen Leistungsauftrag/eine Leistungsvereinbarung gibt, kann ich meine Arbeit besser planen.
	12
	20
	40
	28


n = mindestens 68

Bei den Wirkungen des Leistungsauftrags bestätigt sich das vorherige Bild insofern, dass ebenfalls die Arbeitsbelastung eindeutig angestiegen ist. 87 Prozent der Befragten geben an, der Leistungsdruck sei in den letzten zwei Jahren gestiegen. Für das IGE beziehen sich diese Antworten also nicht direkt auf die Umwandlung vor vier Jahren, sondern verstärkt auf die letzte Zeit der Umsetzung und auf weitere Neuerungen. Beim Handlungsspielraum halten sich die Antworten ziemlich die Waage, jeweils 50 Prozent bezeichnen den persönlichen Handlungsspielraum als grösser resp. kleiner gegenüber früher. Dasselbe Bild präsentiert sich bei der Zielklarheit, obwohl hier eine kleine Mehrheit eine positive Veränderung beobachtet hat. Die Planungsmöglichkeit der eigenen Arbeit hingegen wird von 60 Prozent als weniger gut bezeichnet. Dies steht allenfalls in Zusammenhang mit der generellen Zunahme des Leistungsdrucks. 

Betrachten wir die konkreten Wirkungen der Zielvereinbarung auf die Arbeit, dann präsentiert sich folgendes Bild:

D 12: Konkrete Wirkungen der Zielvereinbarung auf die persönliche Arbeit

	Potentielle Wirkungen
	Antworten in Prozent

	
	trifft ganz und gar zu
	trifft ziemlich zu
	trifft weniger zu
	trifft überhaupt nicht zu

	Die Ziele meiner Tätigkeit sind für mich seither klarer geworden.
	19
	42
	30
	9

	Der Leistungsdruck ist seither gestiegen. 
	44
	33
	18
	5

	Die Zielvereinbarung motiviert mich zu mehr Leistung.
	21
	32
	34
	13

	Die Zielvereinbarung motiviert mich zu besserer Leistung.
	23
	24
	35
	18

	Mein Handlungsspielraum hat zugenommen, d. h. ich arbeite jetzt selbständiger als vor der Einführung der Zielvereinbarung.
	13
	35
	36
	16


n = mindestens 80

Ein Fünftel berichtet eine eindeutige Zunahme der Zielklarheit und weitere 42 Prozent beobachten eine mehrheitliche Zunahme dieses Aspektes. 77 Prozent der Befragten geben an, der Leistungsdruck habe durch die Zielvereinbarung zugenommen. Die Auswirkungen der Zielvereinbarung auf die individuelle Leistung zeigt, dass rund die Hälfte keine Zunahme der Leistungsfähigkeit oder –qualität feststellt und hier das Instrument seinen Zweck eigentlich verfehlt. Dies erstaunt umso mehr, als 74 Prozent einen eher grossen oder sehr grossen Einfluss dieses Instrumentes auf die persönliche Arbeit angegeben haben (vgl. D ). Auch beim Handlungsspielraum des Einzelnen ergibt sich keine deutliche Tendenz. 48 Prozent geben an, der Handlungsspielraum habe auf Grund der Zielvereinbarung zugenommen, 52 Prozent beobachten eine Abnahme desselben. 

Fassen wir die einzelnen Aspekte in Gruppen zusammen, dann wird ersichtlich, dass die Wirkungen der untersuchten Instrumente nach Meinung der Befragten einen Anstieg des Leistungsdrucks, einen geringen Anstieg bei der Zielklarheit, aber keinen Anstieg beim Handlungsspielraum des Einzelnen mit sich gebracht haben. 

Abschliessend habe wir die Mitarbeitenden befragt wie zufrieden sie mit den Veränderungen auf Grund der Einführung dieser Instrumente sind. Die Resultate können der nachfolgenden Tabelle entnommen werden.

D 13: Zufriedenheit mit den Veränderungen auf Grund der Einführung der neuen Instrumente

	Instrumente
	Zufriedenheit mit Veränderungen in Folge Einführung von FLAG-Instr.

	
	sehr zufrieden
	eher zufrieden
	eher unzufrieden
	sehr unzufrieden

	· Produkte/Produktegruppen
	15
	55
	28
	1

	· Produktegruppenbudgets
	
	
	
	

	· Leistungsauftrag
	18
	40
	33
	8

	· Individuelle Zielvereinbarung
	14
	46
	30
	10


n = mindestens 72, Angaben in Prozent, Abweichungen auf Grund Rundungen

Wir erkennen eine recht deutliche Zufriedenheit mit den Veränderungen infolge der Einführung der beschriebenen Instrumente. 70 Prozent äussern sich positiv über die neue Produktgruppierung und –budgetierung. Rund 60 Prozent sind eher oder sehr zufrieden mit den Veränderungen auf Grund des Leistungsauftrags oder der individuellen Zielvereinbarung. Trotzdem sollte dem Drittel, der bei jedem Aspekt eine Unzufriedenheit äussert, Beachtung geschenkt werden.

4
Strukturwandel

Die Veränderung der Organisationsstruktur im IGE passierte nicht in einem Zug zur Zeit der Umwandlung im Jahre 1996. Weitreichende Strukturveränderungen setzten bereits 1992 bis 1994 im Rahmen des Projekts „MARCO“ der Markenabteilung ein. Dieses Projekt hatte primär das Ziel, durch eine qualifizierende Arbeitsgestaltung und daraus resultierenden Arbeits- und Strukturveränderungen Produktivitätssteigerungen im Verwaltungsbereich zu realisieren. Diese Produktivitätssteigerungen sollten durch eine grössere Polyvalenz der Mitarbeitenden, mehr Autonomie und Teamarbeit erreicht werden. Über die Jahre zeigte sich dies aber als nachteilig. Eine erhöhte Spezialisierung wurde erforderlich und so wird der administrative Zusatzaufwand durch die Dezentralisierung zurzeit im Folgeprojekt „MARCO2“ zu verändern versucht. Die Grundstruktur des IGE mit den Sparten Patente, Marken und zentrale Dienste aus dem Jahre 1994 veränderte sich über primär personenbedingte Veränderungen zur Matrixorganisation, dargestellt in der folgenden Abbildung.

D 14: Organisationsstruktur des IGE

Aus dieser Darstellung ist ersichtlich, dass das IGE im Gegensatz zu den in die Evaluation miteinbezogenen FLAG-Ämtern seine Grundstruktur nicht änderte. Die wesentliche Änderung auf Grund der Verschiebung in den 3. Kreis der Bundesverwaltung betrifft mehrheitlich die Seite des Rechnungswesens und der Finanzierung. Dafür ist die Einteilung in die drei Bereiche der hoheitlichen Aufgaben, der gemeinwirtschaftlichen Leistungen und der freien Dienstleistungen erforderlich. Zurzeit sind immer noch Organisationsveränderungen im Gange. Einerseits ist die Schaffung einer eigenen Rechtsabteilung wie zu BAGE-Zeiten im Gespräch, andererseits wird die Stabsabteilung neu in die Bereiche Recht/Personal und Marketing/Logistik/Direktionssekretariat unterteilt. Die Antworten betreffend den Strukturwandel in unserer Umfrage sind deshalb nicht einer einzigen Organisationsänderung zuzuordnen. Sie geben generell Auskunft über die in den letzten Jahren erfolgten Umstrukturierungen und deren Einfluss auf die persönliche Arbeit.

D 15: Kenntnisse der Strukturveränderungen im IGE

n = 106

Etwas mehr als die Hälfte aller 106 Antwortenden fühlt sich recht gut informiert über die vergangenen Strukturveränderungen. Mit Strukturveränderungen wird auch ein Einfluss auf die persönliche Arbeit ausgeübt. Wie stark dieser Einfluss ist, zeigt die nächste Grafik.

D 16: Allgemeine Beeinflussung der Strukturveränderungen auf die Arbeit

n = 82

Die starken Auswirkungen der vergangenen Organisationsänderungen auf die persönliche Arbeit der Befragten halten sich mit den schwachen Einflüssen die Waage. 58% fühlen sich von den Änderungen kaum betroffen. Rund ein Viertel empfindet aber einen ziemlich starken, ein Fünftel einen starken Einfluss. Dies sagt grundsätzlich noch nichts über die Art der Veränderungen aus. Deshalb operationalisierten wir die Einwirkungen in der Umfrage und gaben den Befragten sieben Antwortkategorien vor. Die Ergebnisse sind in der nächsten Tabelle dargestellt.

D 17: Veränderungen der persönlichen Arbeit auf Grund der veränderten Organisationsstruktur

	Veränderung
	trifft ganz und gar zu
	trifft eher zu
	trifft eher nicht zu
	trifft überhaupt nicht zu

	Abbau von Hierarchiestufen
	40
	22
	20
	18

	Bessere Übersichtlichkeit
	21
	51
	20
	8

	Mehr Entscheidungsspielraum
	13
	20
	31
	36

	Mehr Konflikte
	28
	28
	26
	18

	Mehr fachliche Diskussionen
	7
	33
	36
	24

	Mehr Koordinationsgespräche
	14
	43
	27
	16

	Schneller Entscheidprozesse
	5
	16
	42
	37


n= mindestens 73, Angaben in Prozent

Aus dieser Tabelle werden die Auswirkungen der Strukturveränderungen in den letzten Jahren besser ersichtlich. 62% bestätigen den auch in den Interviews erwähnten Abbau von Hierarchiestufen. Es wurden teilweise bis zu zwei Leitungsstufen eliminiert. 72% bezeichnen die neuen Strukturen als übersichtlicher, was positiv zu bewerten ist. Das Ziel des Umwandlungsprozesses, mehr Handlungsspielraum zu erreichen, wirkt sich nicht bis auf die Ebenen der Belegschaft aus. Der Entscheidungsspielraum in der individuellen Arbeit hat eher abgenommen, was eher einer Zentralisierungstendenz entspricht. Es kann nicht abschliessend beantwortet werden, ob dies in Zusammenhang mit dem Projekt „MARCO2“ steht, welches nach den Interviewaussagen eine verstärkte Zentralisierung und Spezialisierung zur Folge hat. Von beinahe 80% wird angegeben, dass sich die Entscheidprozesse nicht beschleunigt haben, eventuell sogar verlangsamt haben. Dies deckt sich auch mit dem Ergebnis, dass die Koordinationsgespräche eher zugenommen haben.

Die Institutsleitung fügt diesen Ergebnissen hinzu, dass ein Miteinbezug derselben Fragen in die Evaluationsphase b der betrieblichen und politischen Steuerungsebene sehr wichtig ist. Denn auf dieser Ebene habe die Umwandlung den Handlungsspielraum sehr stark vergrössert und die Entscheidprozesse massiv beschleunigt.

5
Kulturwandel

In diesem Abschnitt werden die Veränderungen in der Unternehmenskultur des IGE auf Grund der Umwandlung vom Bundesamt zum öffentlich-rechtlichen Institut beschrieben. Wir haben in unserem Evaluationskonzept den Kulturwandel in vier Dimensionen untergliedert. Bei jeder Dimension wurde der Ist-Zustand 1999 und die eingetretenen Veränderungen erfasst. In der folgenden Tabelle ist die Operatonalisierung der Kulturdimensionen dargestellt.

D 18: Operationalisierung und Erfassung des Kulturwandels

	Kulturdimensionen
	Erfassung Ist-Zustand
	Erfassung Veränderung

	Mitarbeiterorientierung
	· Bedeutung Mitarbeitergespräche

· Zufriedenheit mit finanziellen Anreizen
	· Veränderung der Bedeutung des Mitarbeitergespräches durch FLAG

· Einfluss von Zielvereinbarungen und Zeitbedarf auf die Bedeutung des Mitarbeitergespräches 

· Wirkung der Leistungskomponente auf Attraktivität der Arbeitsstelle.

	Kundenorientierung
	· Bedeutung von Kundenwünschen, Reklamationen etc. 

· Zufriedenheit mit der Kundenorientierung

· Stellenwert von Kundeninformationen 
	· Vermehrte Ausrichtung der Amtsstelle auf Kundenwünsche, Reklamationen etc.

· Bedeutung der Anliegen interner Kunden infolge von FLAG zugenommen

· Veränderung Kundeninformation in Folge FLAG

	Innovationsorientierung
	· Suche nach neuen Lösungsmöglichkeiten

· Zufriedenheit bezüglich der Möglichkeit, neue Lösungen auszuprobieren und zu suchen 
	· Veränderung der Bedeutung von neuen Lösungsmöglichkeiten seit Einführung von FLAG

· Veränderung Handlungsspielraum zur suche nach neuen Lösungsmöglichkeiten

	Kostenorientierung
	· Bedeutung von Kosten bei der Arbeit

· Zufriedenheit mit dem Kostenbewusstsein
	· Veränderung der Bedeutung von Kosten seit der Einführung von FLAG


Die nächste Tabelle enthält den IST-Zustand der Unternehmenskultur im IGE, unterschieden in die vier Kulturdimensionen.

D 19: Ist-Unternehmenskultur des IGE  nach ausgewählten Kulturdimensionen

	Kulturdimensionen
	Variablen


	schwach ausgeprägt
	eher schwach ausgeprägt
	eher stark ausgeprägt
	stark ausgeprägt
	Mittel​wert

	Mitarbeiterorientierung 
	Bedeutung Mitarbeitergespräch
	9
	17
	48
	26
	2.91

	
	Zufriedenheit mit finanziellen Anreizen
	15
	25
	41
	19
	2.64

	Kundenorientierung
	Stellenwert von 
Kundenwünschen
	1
	4
	29
	66
	3.61

	
	Zufriedenheit mit Kundenorientierung
	1
	9
	65
	25
	3.13

	
	Stellenwert 
Kundeninformation
	0
	5
	49
	46
	3.41


	Innovationsorientierung
	Möglichkeit zur Suche nach neuen Lösungen
	6
	20
	45
	29
	2.97

	
	Zufriedenheit mit Mgl. zur Suche nach neuen Lösg. 
	2
	24
	55
	19
	2.92

	Kostenorientierung
	Bedeutung der Kosten bei der Arbeit
	5
	29
	47
	20
	2.81

	
	Zufriedenheit mit Kostenbewusstsein
	3
	21
	65
	11
	2.83


n = mindestens 97, Angaben in Prozent, Mittelwerte auf einer Skala von 1 (schwach ausgeprägt) bis 4 (stark ausgeprägt)

Die Ist-Kultur des IGE zeigt die stärkste Ausprägung bei der Kundenorientierung. Alle drei Variablen wurden deutlich über dem Skalenmittelwert von 2.5 beurteilt. Vor allem die Kundenwünsche haben nach 95 Prozent der Befragten einen hohen bis sehr hohen Stellenwert. Am zweithöchsten wird die Innovationsorientierung bewertet. Rund 30 Prozent beurteilen die Möglichkeit zur Suche von neuen Lösungen bei der Arbeit als sehr gut. Insgesamt sind jeweils 74 Prozent mit der Innovationsorientierung eher zufrieden oder sehr zufrieden. Bei der Mitarbeiterorientierung zeigt sich, dass die Zufriedenheit mit dem Mitarbeitergespräch ungefähr gleich hoch ist wie bei den Variablen der Innovationsorientierung. Die Zufriedenheit mit den finanziellen Anreizen ist aber klar niedriger. Trotzdem erstaunt es, dass auf Grund der zu erwartenden Lohneinbussen nach Ablauf der Lohngarantie immer noch rund 60 Prozent eher oder sehr zufrieden sind mit den finanziellen Anreizen im IGE. Auch das momentane Kostenbewusstsein wird insgesamt von rund 70 Prozent der Befragten als eher stark oder stark ausgeprägt bezeichnet. 

Zusammengefasst kann die Ausprägung der Ist-Kultur des IGE folgendermassen veranschaulicht werden.

D 20: Ist-Unternehmenskultur des IGE  zusammengefasst

Haben sich die Kulturdimensionen nun aber durch die Umwandlung des BAGE zum IGE gewandelt? Wir befragten in der Umfrage alle Personen nach einer veränderten Bedeutung der einzelnen Dimensionen. Die Antworten sind in der folgenden Tabelle festgehalten.

D 21: Wirkungen der Umwandlung auf die Unternehmenskultur des IGE 

	Kulturdimensionen 
	Einflussfaktoren
	
	Wirkungen
	
	Mittelwert

	
	
	
	
	
	

	
	
	negativ
	gleich geblieben
	positiv
	

	Mitarbeiterorientierung


	Veränderung Bedeutung Mitarbeitergespräch (n=78)
	9
	21
	70
	2.62

	
	Einfluss von Zielvereinbarungen und Zeitbedarf auf Bedeutung des Mitarbeitergesprächs (n=62)
	28
	44
	28
	2.00

	
	Wirkung der Leistungskomponente auf Attraktivität des Arbeitsplatzes (n=92)
	26
	44
	30
	2.16

	Kundenorientierung
	Veränderung Bedeutung Kundenwünsche(n=82)
	0
	16
	84
	2.84

	
	Veränderung Bedeutung interne Kunden (n=75)
	9
	58
	33
	2.24

	
	Veränderung Kundeninformation (n=80)
	1
	16
	83
	2.81

	Innovationsorientierung
	Veränderung Bedeutung neuer Lösungen (n=83)
	6
	31
	63
	2.57

	
	Veränderung (zeitliche) Handlungsspielraum für Suche nach neuen Lösungen (n=58)
	18
	51
	31
	2.14

	Kostenorientierung
	Veränderung Kostenbewusstsein (n=78)
	1
	31
	68
	2.67


Angaben in Prozent, Mittelwerte auf einer Skala von 1 (negativ) bis 3 (positiv)

Bei der Mitarbeiterorientierung erkennen wir die grundsätzlich von 70 Prozent als positiv bezeichnete Veränderung der Bedeutung des Mitarbeitergesprächs. Anders sieht es aus, wenn die Einflüsse auf das Mitarbeitergesprächs untersucht werden. Fast 30 Prozent bezeichnen den Einfluss der Zielvereinbarung auf das Mitarbeitergespräch und die vom Vorgesetzten eingesetzte Zeit für das Mitarbeitergespräch als negativ, ebenfalls rund 30 Prozent als positiv. Ähnlich verteilt sind die Antworten betreffend der Leistungskomponenten und deren Einfluss auf die Attraktivität des Arbeitsplatzes. Die Veränderung der Kundenorientierung ist deutlich positiv bezüglich der Wahrnehmung der externen Kundenwünsche und der Kundeninformation. Die Veränderung der Bedeutung der internen Kundenwünsche fällt weniger positiv aus. Dies fällt aber insofern weniger ins Gewicht, da sich das IGE von der Bundesverwaltung loslöste und daraus keine gravierenden Nachteile für interne Kunden in der Bundesverwaltung resultieren. Die Bedeutung neuer Lösungen im Rahmen der Innovationsorientierung wird von 63 Prozent als positiv verändert bezeichnet. Fast 20 Prozent geben aber an, dass die zur Verfügung stehende Zeit für die Suche nach neuen Lösungen bei der Arbeit abgenommen hat. Die Veränderung bei der Kostenorientierung wird von beinahe 70 Prozent der Befragten als positiv bewertet. Dieser Anstieg der Kostenorientierung seit der Umwandlung entspricht einem der Reformziele von NPM und FLAG und stellt insofern ein positives Resultat dar. 

Betrachten wir die Veränderungen in den einzelnen Kulturdimensionen insgesamt, dann verzeichnen die Kunden- und Kostenorientierung mit Mittelwerten von 2.63 und 2.67 auf der Dreierskala mit einem Skalenmittelwert von 2.0 die höchste positive Veränderung. Die Innovationsorientierung weist mit 2.36 ebenfalls noch eine positive Veränderung auf und auch die Mitarbeiterorientierung liegt über dem Skalenmittelwert mit einem Mittelwert von 2.26. Insgesamt gilt es festzuhalten, dass alle vier Kulturdimensionen seit der Umwandlung zugenommen haben, was aus Projektsicht positiv zu beurteilen ist.

6 
Veränderung der Chancengleichheit

Im Rahmen des New Public Management wurden in vergangener Zeit mehrmals Befürchtungen geäussert, wonach Frauen bei Reformprozessen und daraus resultierenden Veränderungen benachteiligt werden. Wir integrierten diese Fragestellungen in unsere Umfrage und erweiterten sie auch auf Aspekte der Chancengleichheit betreffend Alters- und Sprachgruppen. Damit die Ergebnisse überhaupt interpretiert werden können, haben wir die Resultate nach den jeweiligen Diskriminierungsgruppen getrennt.

D 22: Veränderung der Gleichbehandlung von Frauen und Männern 

	
	Frauen
	Männer
	Gesamt

	Frauen durch die Umwandlung eher bevorzugt
	0
	17 (10)
	13 (10)

	Kein Einfluss auf Gleichbehandlung
	83 (15)
	81 (48)
	82 (63)

	Männer durch die Umwandlung eher bevorzugt
	17 (3)
	2 (1)
	5 (4)

	
	100 (18)
	100 (59)
	100 (77)


Angaben in Prozent der Spalten, Angaben in Klammern = Anzahl Antworten

Aus der obigen Tabelle können wir entnehmen, dass sich die Umwandlung vom BAGE zum IGE auf Grund der Antworten nicht zum Nachteil der Frauen ausgewirkt hat. Auffallend ist, dass 17% der antwortenden Männer den Eindruck haben, dass die Frauen durch die Umwandlung bevorzugt wurden und 17% der Frauen, dass die Männer bevorzugt wurden. Insgesamt haben 13% das Gefühl, Frauen wurden bevorzugt, 5% äussern sich zu einer Bevorzugung von Männern. Schlüsse bezüglich Ungleichbehandlungen können aus diesen Resultaten nicht gezogen werden. Wir halten fest, dass 82% der Antwortenden keine Ungleichbehandlung zwischen den Geschlechtern feststellten.

In der nächsten Tabelle prüfen wir die These, ob unterschiedliche Altersgruppen bevorzugt oder benachteiligt wurden.

D 23: Veränderung der Gleichbehandlung von Jüngeren und Älteren

	
	20 bis 39 Jahre
	40 bis 49 Jahre
	50 bis 64 Jahre
	Total

	Jüngere durch die Umwandlung  eher bevorzugt
	22 (10)
	50 (9)
	45 (9)
	38 (28)

	Kein Einfluss durch die Umwandlung auf Behandlung von Jüngeren und Älteren
	75 (24)
	44 (8)
	55 (10)
	58 (42)

	Ältere durch die Umwandlung eher bevorzugt
	3 (2)
	6 (3)
	0 (0)
	4 (3)

	Total
	100 (34)
	100 (20)
	100 (19)
	100 (73)


Angaben in Prozent der Spalten, Zahlen in Klammer = Anzahl Antworten

Im Gegensatz zur Gleichbehandlung der Geschlechter sagen diese Ergebnisse mehr aus. Von den 73 Antwortenden glauben 38% eine Bevorzugung jüngerer Arbeitskräfte beobachtet zu haben. Die Mehrheit, nämlich 58%, stellten keine Ungleichbehandlung der Altersgruppen fest. Auf Grund der Interviewauswertungen erscheint uns das Resultat insofern stimmig, dass ein bedeutender Anteil eine Bevorzugung jüngerer Personen beobachtete. Mit einer beabsichtigten hohen Fluktuationsrate wurde versucht, die Kulturveränderung durch neues Personal zu beschleunigen. Ein Teil der früheren Arbeitsplätze wurde als Posten für Personen, die vor der Pensionierung keinen Arbeitsplatzwechsel mehr beabsichtigen, bezeichnet. Mit den neu geschaffenen Arbeitsplätzen versuchte man jüngere Arbeitskräfte anzuziehen. Natürlich sahen sich darin vor allem die „älteren“ Mitarbeitenden benachteiligt, wie dies auch die Umfrageergebnisse zeigen.  

D 24: Veränderung der Gleichbehandlung von Mitarbeitenden unterschiedlicher Sprachregionen 

	
	deutschsprachige Mitarbeitende
	französisch, italienisch und rätoromanisch sprechende Mitarbeitende
	Gesamt

	Deutschsprachige durch die Umwandlung eher bevorzugt
	5 (3)
	30 (3)
	8 (6)

	Kein Einfluss durch die Umwandlung auf Gleichbehandlung der Mitarbeitenden nach Sprachregionen
	86 (62)
	70 (7)
	84 (69)

	Französischsprachige, Italienischsprachige und Rätromanischsprechende durch die Umwandlung eher bevorzugt
	9 (6)
	0 (0)
	8 (6)

	Total
	100 (71)
	100 (10)
	100 (81)


Angaben in Prozent der Spalten, Zahlen in Klammer = Anzahl Antworten

Auch bei der Frage nach Ungleichbehandlung von Sprachgruppen beobachtete ein Grossteil (84%) keine Benachteiligungen. Die Anzahl nicht deutschsprachiger Personen bei den Antwortenden ist zu klein, um eine Interpretation der Prozentzahlen vornehmen zu können.

7 
Schlussfolgerungen

Diese ersten Auswertungen von 8 Interviews und der schriftlichen Umfrage über die Umwandlung des BAGE zum IGE zeigen grundsätzlich ein positives Bild über die Auswirkungen der Reformmassnahmen. Bereits aus den Gesprächen konnte entnommen werden, dass es sich im Allgemeinen um einen erfolgreichen Umwandlungsprozess handelte und die anfänglich gesteckten Ziele erreicht wurden. Die geforderten Massnahmen verlangten aber vom Personal viel ab, bieten auf der anderen Seite aber auch Chancen für den Einzelnen.

Die gegenwärtige Arbeitszufriedenheit im IGE ist hoch. Alle ausgewählten Arbeitsaspekte wurden positiv bewertet, die Arbeitszeitregelung wird am meisten geschätzt. Am wenigsten positiv schnitten die Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten ab. Ähnlich präsentiert sich das Stärken- und Schwächenprofil, wonach die Arbeitszeitregelung, die Möglichkeit zur selbständigen Arbeitseinteilung und das Verhältnis zu den ArbeitskollegInnen zu den wichtigsten und zufriedenstellendsten Aspekten gehören. Die Schwächen liegen bei den Mitsprachemöglichkeiten des einzelnen und der Entlöhnung. 

Die Auswirkungen der Umwandlung auf die Mitarbeiterzufriedenheit zeigt auch bei einer Differenzierung nach Hierarchiestufen ein positives Bild. Insgesamt kann festgestellt werden, dass die Mehrheit der Belegschaft zufriedener geworden ist durch die Umwandlung. Am positivsten wirkt sich die Umwandlung bei den oberen Kaderleuten aus, die alle viel zufriedener geworden sind. Im mittleren Kader bezeichnet sich die Hälfte als zufriedener, beim den Mitarbeitenden ohne Führungsaufgaben sind jedoch rund ein Viertel der Antworten negativ ausgefallen.

Die Kenntnisse über die Ziele der Umwandlung ist bei den meisten Personen sehr gut vorhanden. Die favorisierten Ziele der Antwortenden, welche auch erreicht worden sind, stimmen mit den anfänglichen Projektzielen überein. Auch das Informationsempfinden während des Umwandlungsprozesses wird von der Mehrheit positiv beurteilt und die Qualität der Informationspolitik seit der Umwandlung verzeichnet eine steigende Tendenz.

Die neuen Führungsinstrumente im IGE sind bei rund 80% der Antwortenden bekannt. Der Einfluss der Produktegruppen und deren Budgets auf die persönliche Arbeit ist im Gegensatz zu Leistungsauftrag und Zielvereinbarung geringer. Die konkreten Auswirkungen auf Grund der Einführung der neuen Instrumente zeigt, dass der Leistungsdruck mehrheitlich zugenommen hat. Die Klarheit der Zielausrichtung bei der persönlichen Arbeit und die Zunahmen des Handlungsspielraums haben klar weniger deutlich zugenommen. Es herrscht im Allgemeinen eine Zufriedenheit mit den durch die Instrumente ausgelösten Veränderungen, jedoch ein Anteil von rund 30% ist mit den jeweiligen Veränderungen eher unzufrieden.

Im Rahmen des untersuchten Strukturwandels zeigt sich, dass der Anteil an Beeinflussung der Arbeit durch die Strukturveränderungen etwa gleich hoch ist wie der Anteil an Antworten, die keine Beeinflussung festgestellt haben. Der Abbau von Hierarchiestufen wurde durch die Umfrage bestätigt. Bei der Erfassung des Strukturwandels wurde ersichtlich, dass sich die Entscheidprozesse nicht beschleunigt haben.

Beim Kulturwandel sticht eine Dimension hervor: Die Kundenorientierung ist im IGE gegenwärtig stark ausgeprägt und hat seit der Umwandlung klar zugenommen. Ebenso nahm das Kostenbewusstsein zu, welches aber im IST-Zustand im Gegensatz zu den anderen Kulturdimensionen, ausgenommen der Mitarbeiterorientierung, am schwächsten bewertet wurde. Insgesamt betrachtet kann aber von einer positiven und erfreulichen Kulturveränderung im Sinne der Projektziele gesprochen werden.

Als letzten Aspekt haben wir die Chancengleichheit untersucht. Hier zeigt sich recht deutlich, dass bei den Geschlechtern und Sprachgruppen keine gravierenden Ungleichbehandlungen vorliegen. Es zeigt sich aber eine Bevorzugung jüngerer Arbeitskräfte durch den Umwandlungsprozess und seine Folgen. Dieser Aspekt war teilweise beabsichtigt, sollte aber zukünftig im Auge behalten werden.
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1
Einleitung

Die durch FLAG bei der Zentralen Ausgleichsstelle ZAS ausgelösten betrieblichen Veränderungen werden wie folgt dargestellt: Wir gehen zunächst auf den Entstehungsprozess von FLAG bei der ZAS ein. Die eigentlichen Veränderungen stellen wir in drei weiteren Abschnitten dar. Diese orientieren sich am Evaluationskonzept, welches die potentiellen Wirkungen von FLAG auf die betrieblichen Prozesse in Prozessveränderungen, Strukturveränderungen und Kulturveränderungen unterteilt. Jedem dieser drei Veränderungsformen wird ein Abschnitt gewidmet. Die präsentierten Resultate basieren auf drei Erhebungen: Die erste umfasst rund 13 persönliche Interviews mit Mitarbeitenden aller Stufen der ZAS. Daneben wurde zweitens eine Reihe von Dokumenten ausgewertet. Die dritte Erhebung ist eine schriftliche repräsentative Umfrage bei Mitarbeitenden der ZAS. Es sind 200 Personen (rund die Hälfte der Belegschaft) angeschrieben worden. Dabei wurden die verschiedenen Gruppen von Mitarbeitenden der ZAS im Verhältnis zu ihrer Zahl angemessen berücksichtigt. Einzig beim oberen und mittleren Kader wurde gemessen an ihrer Zahl zu viele Personen mit einbezogen.
 Befragt wurden Mitglieder des oberen, mittleren und unteren Kaders, Sachbearbeiterinnen und -bearbeiter im Bereich Renten, Personen aus den Bereichen Datenerfassung/Registratur/Kanzlei sowie Spezialistinnen und Spezialisten (Buchhaltung, Rechtsdienst etc.). Nicht befragt wurden Teilzeitangestellte und technisches Hilfspersonal (Hausabwart, Reinigungsdienst etc.). Total sind 120 Fragebogen zurückgeschickt worden. Dies entspricht einem Rücklauf von 58 Prozent. Die oberen Kader sind in der Zahl der Antworten etwas über-, die Mitarbeitenden etwas unterrepräsentiert. 

Die Darstellung der Ergebnisse entspricht einer Momentaufnahme zu Beginn des FLAG-Prozesses. Die Umsetzung dauerte zum Zeitpunkt der Erhebung erst 5 Monate. Die Resultate sind daher in weiten Bereichen als Nullmessung zu verstehen, welche erst bei einer Wiederholung und/oder bei einem Vergleich mit den anderen Pilotämtern an Aussagekraft gewinnen. 

2
Entstehung von FLAG bei der ZAS

Bei den Fallbeispielen L+T sowie SMA sind wir auf die Entstehungsgeschichte nur kurz eingegangen. Die entsprechenden Ergebnisse wurden bereits früher im Rahmen der Evaluierbarkeitsprüfung ausführlich dargestellt. Bei der ZAS werden wir im Gegensatz dazu auf die Entstehungsgeschichte von FLAG ausführlicher eingehen. 

2.1
Ausgangslage bei der ZAS

Die ZAS befand sich Anfang und Mitte der 90er Jahre in einer besonderen Situation. Sie hatte mit einem ständig steigenden Arbeitsvolumen zu kämpfen. Ausgelöst wurde dieses durch eine Zunahme der Zahl von Rentenbezügerinnen und -bezüger im Ausland und die 10. AHV-Revision. Diese Entwicklung führte zu einem grossen Rückstau bei der Dossierbearbeitung, vor allem in der Abteilung AHV. Der dadurch entstandene Druck wurde durch diplomatische Vorstösse aus dem Ausland zusätzlich erhöht. Dieser konnte wegen des Personalstopps nicht mit Neueinstellungen gemildert werden, sondern führte zu einer höheren Arbeitsbelastung beim bestehenden Personal. Als Folge davon wurde der Rationalisierung der Arbeitsabläufe höchste Priorität eingeräumt. Besonders zu erwähnen ist in diesem Zusammenhang die Einführung eines Dokumentenbearbeitungssystems, das die Bearbeitung der einzelnen Rentendossiers erheblich beschleunigt. 

Einige Elemente, welche im Rahmen von FLAG eine zentrale Bedeutung spielen, sind in der ZAS bereits vor der Einführung von FLAG teilweise angewendet worden. Bereits seit den 50er Jahren führte die ZAS ein betriebliches Rechnungswesen, welches über die Kosten in den einzelnen Bereichen AHV, IV und EO Auskunft gibt. Die Führung eines solchen Rechnungswesens war notwendig, weil die ZAS ihre Kosten gegenüber dem AHV-Ausgleichsfonds abrechnen muss, welcher dem Bund die administrativen Kosten zurückerstattet. Anfang der Neunziger Jahre wurde ein Controlling eingeführt und 1995 das sogenannte "Management by Objectives" (MBO). Im gleichen Jahr begann die Geschäftsleitung mit der Ausarbeitung einer 10-Jahresplanung. Diese sollte u.a. die benötigten Ressourcen zur Bewältigung der Rentenfälle beziffern. Das Dokument entwickelte sich in der Folge zu einem wichtigen Arbeitspapier für die strategische Planung auch im Rahmen von FLAG. 

Im Jahre 1997 fiel der Grundsatzentscheid für eine Beteiligung der ZAS am FLAG-Projekt. In einem ersten Schritt wurde Ende 1997 die Produktedefinition erarbeitet. Diese bildet grundsätzlich die einzelnen Abteilungen der vorhandenen Linienorganisation ab. Für die Ausarbeitung des Leistungsauftrags und der Leistungsvereinbarung wurde die 10-Jahresplanung als Basis herangezogen. FLAG wurde in der Zentralen Ausgleichsstelle (ZAS) auf den 1. Januar 1999 eingeführt. Auf Grund der hohen Arbeitsbelastung kam die für die FLAG-Ämter übliche Sparvorgabe von 10 Prozent nicht zur Anwendung sondern wurde in eine Vorgabe für den Produktivitätszuwachs umgewandelt. 

2.2
Motivation zur Teilnahme an FLAG

Die Beteiligung am FLAG-Projekt war für die Geschäftsleitung der ZAS nicht die erste Wahl. Vielmehr hätte man sich einen Wechsel in den 3. Kreis gewünscht und eine damit verbundene Umwandlung der Dienststelle in eine Unternehmung mit eigener Rechtspersönlichkeit. Dies hätte dem Selbstverständnis der Verantwortlichen besser entsprochen, welche die ZAS eher als Versicherung denn als Amtsstelle betrachten. Die Teilnahme an FLAG stellt für das Kader der ZAS daher eine Art Durchgangsstadium auf dem Weg in den dritten Kreis dar. Ihrer Meinung nach sollte auf diesem Weg mehr Flexibilität und Autonomie für die Aufgabenerfüllung erreicht werden. Gleichzeitig erhofft sich die Geschäftsleitung einen grösseren Handlungsspielraum vor allem im Personalbereich, um das stetig wachsende Arbeitsvolumen besser bewältigen zu können. 

Durch die bessere Erfassung der Arbeitsabläufe wird eine höhere Transparenz von Kosten und Leistungen erwartet, was die Rechtfertigung der benötigten Ressourcen erleichtern soll. Dass die Ämter im Zusammenhang mit der Einführung von FLAG vermehrt Kontakte zu Vertreterinnen und Vertretern des Parlamentes haben, war für die ZAS ein zusätzlicher Ansporn. Dies bot der ZAS die Möglichkeit, ihren Ressourcenbedarf gegenüber der Legislative besser darstellen zu können. Dies hat sich nach Ansicht der befragten Kader bereits ausbezahlt: Das Parlament hat für 1999 das erste Mal zusätzliche Ressourcen bewilligt. Eine weitere Chance von FLAG für die ZAS stellte die Anwendung interner Führungsinstrumente dar. So wird versucht, die Leistungsvereinbarung verstärkt als Führungsinstrument einzusetzen. Auf dieser Stufe stösst FLAG auf grosse Akzeptanz.

Die Finanzverwaltung als vorgesetzte Amtsstelle der ZAS innerhalb des Finanzdepartementes hatte andere Motive, um auf eine Teilnahme der ZAS am FLAG-Versuch hinzuarbeiten. Es dürfte dabei der Wunsch eine Rolle gespielt haben, eine grössere Dienststelle aus dem eigenen Departement in den FLAG-Versuch integrieren zu können. Die ZAS ist zwar kein Amt, als Dienststelle beschäftigt sie aber über 400 Angestellte und ist damit die grösste Einheit im FLAG-Versuch. Durch ihre spezielle Finanzierung durch den AHV-Ausgleichsfonds und dem Standort Genf war das Selbstverständnis der ZAS seit jeher durch eine gewisse Distanz zum "Bundesbern" geprägt. Durch die Teilnahme der ZAS bei FLAG sah das Departement die Möglichkeit, diese Distanz etwas zu überbrücken. 

2.3
Organisation und Einführung von FLAG bei der ZAS

Die Federführung und Kontrolle bei der Einführung von FLAG lag bei der Direktion. Die Vorbereitungsarbeiten wurden im Direktionskomitee zusammen mit dem Kader geleistet. Später wurde zusätzlich eine Arbeitsgruppe gegründet, die gewisse operative Aufgaben übernahm. Zwei Probleme traten in der Einführungsphase auf: Das erste bestand darin, eine geeignete Definition von Produkten und Produktegruppen zu etablieren. Entsprechend verzögerte sich die Formulierung des Leistungsauftrages. Mit Unterstützung des EPA gelang es schliesslich, den Leistungsauftrag rechtzeitig auf Anfang 1999 bereitzustellen. Die Leistungsvereinbarung wurde praktisch im Alleingang vom zuständigen Controller verfasst.

Das zweite Problem in der Einführungsphase betrifft den Aufbau des Controllings und die Entwicklung eines Vorschlags für eine Leistungserfassung und Weiterentwicklung des betrieblichen Rechnungswesens. Diese Aufgaben wurden auf den amtsinternen Controller übertragen, der seinerseits einen externen Berater zuzog. So entstand ein Vorschlag betreffend Leistungserfassung und Rechnungswesen, der Ende 1998 der Geschäftsleitung vorgelegt wurde. Diese lehnte den Vorschlag ab und zwar im wesentlichen aus folgenden Gründen: Es wurde mit hohen Ausbaukosten gerechnet und die Rahmenbedingungen des Bundes als Basis für die Einführung einer umfassenden Kosten-Leistungs-Rechnung wurden als zu unsicher betrachtet. Ferner schuf das Projekt Nove IT zusätzliche Unsicherheit und es gab Bedenken, ob später nicht weitere Kosten bei einer Migration auf SAP anfallen könnten. Anstelle des Vorschlags des Controllers wurde ein auf der Basis der bestehenden Kostenrechnung erarbeitetes Modell eingeführt. Unabhängig von den Argumenten für oder gegen die einzelnen Varianten führte dieser Entscheid einerseits zu einer Demotivation der FLAG-Verantwortlichen bei der ZAS und andererseits zu einem gewissen Bruch bei der Einführung und Organisation von FLAG: Das Finanz- und das Leistungs-Controlling sind momentan getrennt und die Verantwortlichkeiten nicht klar geregelt. 

Unterstützung erhielt die ZAS in der Vorbereitungsphase durch das Eidgenössische Personalamt (EPA, vgl. oben). Ein Aushandlungsprozess über Leistungsauftrag und Leistungsvereinbarung mit dem zuständigen Departement (Finanzverwaltung) fand hingegen nicht statt. Die Kontakte zwischen der Leitung der ZAS, der Finanzverwaltung, der Projektleitung FLAG und der Steuerungsgruppe FLAG waren in der Entstehungsphase von FLAG sehr bescheiden. Gemäss verschiedenen Aussagen in den Interviews konnte die ZAS zudem kaum von den Erfahrungen der Piloten der ersten Serie profitieren, da sich die Aufgaben der Ämter offenbar zu sehr unterscheiden. 

Bei den Personalverbänden herrschte eine abwartende Haltung gegenüber von FLAG. Sie begegnen FLAG grundsätzlich eher positiv und arbeiten konstruktiv mit. Die Umsetzung und die damit verbundenen Veränderungen für das Personal werden aber gleichzeitig genau verfolgt. Von Seiten der Führung der ZAS wurde von Anfang an auf einen guten Informationsfluss zu den Personalverbänden geachtet. 

3
Prozesswandel

FLAG greift über die Einführung der Prozessorientierung direkt in das persönliche Arbeitsumfeld der Beschäftigten ein. Wir haben zunächst untersucht, wie gut die Zielsetzungen und Ideen von FLAG bei der ZAS bekannt sind.

3.1
Information zu FLAG

Die Information über die Reformen ist der erste Schritt zu deren Umsetzung. Wir haben daher den Informationsfluss genauer untersucht. In der ZAS wurden die Mitarbeitenden stufenweise informiert. Zuerst setzte sich das obere und mittlere Kader (bis auf Stufe Sektionschef) mit NPM und FLAG auseinander, später wurden die unmittelbar betroffenen Personen in Kursen mit der Umsetzung von FLAG vertraut gemacht. Gemäss den Interviews fühlt sich das Kader genügend über FLAG informiert. Dort wo Lücken auftraten, haben die Betroffenen diese selber gefüllt, indem sie sich die notwendigen Informationen beschafft haben.

Das untere Kader und die Mitarbeitenden wurden über das Intranet (LotusNotes) und mittels einer Veranstaltung im November 1998 orientiert. Auf der Stufe der Mitarbeitenden wurde im Gegensatz zum Kader kaum über die Linie informiert. Der Informationsstand dürfte daher tiefer liegen. Die Personalverbände setzten sich unterschiedlich stark mit FLAG auseinander: Die örtliche Sektion des Personalverbandes des Bundes war sehr aktiv, der Verband des Christlichen Bundespersonals blieb dagegen weitgehend passiv. 

Lassen sich diese Ergebnisse aus den Interviews mit den Umfrageresultaten erhärten? Die folgende Darstellung zeigt den Informationsstand bei den 120 Antwortenden.

D 1: Kenntnisstand der Mitarbeitenden über FLAG 
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Insgesamt kennen rund die Hälfte der Befragten FLAG gut, die andere Hälfte eher wenig. Positiv fällt auf, dass es keine Personen gibt, die den Begriff FLAG noch nie gehört haben. Wie verteilt sich der Kenntnisstand innerhalbt der Hierarchie? Die untenstehende Tabelle gibt Auskunft.

D 2: Kenntnisstand der Mitarbeitenden nach ihrer Position in der Hierarchie

	
	Kenntnisse von FLAG
	Total n

	
	gut
	ziemlich gut
	eher wenig
	

	oberes und mittleres Kader
	70
	25
	5
	20

	unteres Kader
	20
	56
	24
	25

	Mitarbeitende
	4
	19
	77
	72


Angaben in Prozent pro Zeile

Die Umfrage bestätigt das Resultat aus den Interviews deutlich. Wir sehen, dass Personen des oberen und mittleren Kaders über einen wesentlich höheren Informationsstand verfügen als die Mitarbeitenden. 

Wir wurde die Qualität der Informationen beurteilt? Die durchgeführten Interviews zeigen, dass die Quantität und die Qualität der Information auf Stufe Mitarbeitende je nach Betroffenheit durch FLAG unterschiedlich beurteilt werden. Einige spüren in ihrer persönlichen Arbeit noch keine Auswirkungen von FLAG und fühlen sich entsprechend genügend informiert. Je höher aber die Betroffenheit und somit auch das Interesse an FLAG ist, desto kritischer wird der Zugang zur Information beurteilt. Die von FLAG betroffenen Mitarbeitenden wünschten sich vermehrt spezifische Erklärungen zum aktuellen Stand der Umsetzung von FLAG. Auch diese qualitativen Ergebnisse lassen sich durch die Umfrage klar stützen.

D 3: Beurteilung der Information zu FLAG

	
	Wie gut fühlen Sie sich informiert?
	Total n

	
	sehr gut
	eher gut
	eher schlecht
	sehr schlecht
	

	oberes und mittleres Kader
	50
	45
	5
	0
	20

	unteres Kader
	24
	56
	20
	0
	25

	Mitarbeitende
	3
	54
	39
	4
	72


Angaben in Prozent pro Zeile

Die Darstellung illustriert, dass die Qualität der Informationen mit sinkender Position in der Hierarchie immer kritischer beurteilt wird. Wir vermuten, dass die unterschiedlichen Antworten einerseits von der Betroffenheit der Befragten und andererseits mit den benutzten Informationskanälen selber zusammenhängt. Während das Kader eher über die Linie mündlich informiert wurde, sind die Mitarbeitenden im wesentlichen auf das Intranet verwiesen worden. Die dort angebotenen Informationen wurden gemäss Interviews als viel zu umfangreich beurteilt. Dies hatte offenbar zur Folge, dass die Dokumente nicht oder nur oberflächlich gelesen wurden. Die mündliche Information über die Vorgesetzten lässt sich somit nur bedingt ersetzen. Die Veranstaltungen boten einen Kontrapunkt zur textlastigen Information über das Intranet. Allerdings muss die Grösse der Veranstaltung und die stark summarische Behandlung der Themen negativ beurteilt werden. Eine kritische Auseinandersetzung über FLAG konnte so nicht stattfinden. 

Die Bedeutung der Informationskanäle lässt sich aus den Umfrageergebnissen ablesen. Die untenstehende Darstellung streicht die hohe Bedeutung des Intranets als Informationskanal heraus. Ebenfalls klar erkennbar wird die geringe Bedeutung der Linie für den Informationsfluss. Hier ist ein grosses Verbesserungspotential vorhanden. Dasselbe gilt für den Umstand, dass immerhin 25 von 120 Befragten angaben, sie seien nicht aktiv über FLAG informiert worden. Diese Personen haben sich zu einem guten Teil die Information selber beschafft.

D 4: Benutzte Informationskanäle 

	Ziele
	Anzahl Nennungen
	in Prozent aller Nennungen

	· Lotus notes (Intranet)
	81
	30

	· Informationsveranstaltung
	54
	20

	· Rundschreiben
	25
	9

	· wurde nicht aktiv informiert 
	25
	9

	· Mitarbeiterzeitung
	24
	9

	· mündlich über Kolleginnen und Kollegen
	24
	9

	· Informationen EPA
	14
	5

	· Information des Departementes
	13
	5

	· Dokumente (Leistungsauftrag u.ä.)
	7
	3

	· mündlich durch Vorgesetzte
	6
	2

	· andere
	1
	0

	Total Nennungen
	274
	100


Bisher beschrieben wir den Informationsfluss als solchen, machten aber keine Aussagen darüber, ob die Inhalte von FLAG von den Betroffenen auch verstanden wurden. In der Umfrage wurden die Mitarbeitenden gebeten, die ihrer Meinung nach wichtigsten Ziele zu benennen. 

D 5: Ziele von FLAG nach Meinung der Befragten

	Ziele
	Anzahl Nennungen
	in Prozent aller Nennungen

	· Leistungsfähigere Verwaltung
	94
	30

	· Mehr Handlungsspielraum für das Amt/die Dienststelle
	65
	21

	· Sparen
	53
	17

	· Mehr Kostenbewusstsein
	36
	12

	· Mehr Mitbestimmungsmöglichkeiten der MitarbeiterInnen
	21
	7

	· Stärkere Kundenorientierung
	19
	6

	· Personalabbau
	11
	4

	· Privatisierung
	7
	2

	· Neue Arbeitsabläufe
	4
	1

	· Andere
	3
	1

	Total Nennungen
	313
	100


n=120, Mehrfachnennungen möglich

Die Darstellung zeigt, dass die Befragten FLAG in erster Linie mit den Begriffen leistungsfähigere Verwaltung, mehr Handlungsspielraum, Sparen und Kostenbewusstsein verbinden. Eine Verbindung mit einem Personalabbau wird kaum unterstellt, die Privatisierung ist ebenfalls kaum ein Thema. 

Über die Auswertung der Interviews können wir die inhaltlichen Vorstellungen der Mitarbeitenden von FLAG etwas genauer umschreiben. Die Kader kennen das Konzept FLAG gut und können mühelos die Hauptstossrichtung angeben. Bei den Mitarbeitenden ist dies weniger der Fall, die Vorstellungen bezüglich der Ziele von FLAG sind weniger konkret. Die Mitarbeitenden der unteren Stufen haben teilweise Mühe, ihren Arbeitsplatz in der Produktepalette zu bestimmen und die FLAG-Terminologie ist ihnen noch nicht geläufig. Dies kann mit der kurzen Zeit Laufzeit der Reform erklärt werden, zumal sich bisher kaum Prozess- oder Strukturänderungen entwickelt haben. 

Konkrete Chancen für das eigene Arbeitsumfeld sehen die Mitarbeitenden eher wenige. Vielmehr herrscht die Meinung vor, dass sich FLAG nicht konkret auf die Arbeit auswirken werde. Am ehesten wird eine Mentalitätswandel weg vom „Beamtentum“ hin zu mehr Leistungsverantwortung erwartet. Daneben bestehen Befürchtungen, wonach FLAG den vorhandenen Leistungsdruck noch erhöhen und gleichzeitig zu mehr Kontrollen führen könnte. Zusammen mit den bestehenden Leistungsstatistiken und dem Leistungslohn könnte dies nach Meinung der Befragten das Arbeitsklima negativ beeinflussen. Insgesamt haben die Mitarbeitenden den Eindruck, dass für die Teilnahme an FLAG die Hoffnung des Kaders auf eine Produktivitätssteigerung ausschlaggebend gewesen sei. Es dominiert eine abwartende Haltung und die Ansicht, dass FLAG sich noch nicht gefestigt habe. 

Unsere Untersuchungen zeigen insgesamt, dass beim Informationsfluss ein Bruch besteht, der ungefähr auf der Linie der Sektionschefs verläuft. Oberhalb dieser Linie hat die Information Erfolge erzielt, an der Basis hingegen ist die Information nur teilweise angekommen. Dieser Effekt wird verstärkt, weil mit sinkender Hierarchie über Dokumente informiert wurde und kaum über die Linie (Vorgesetzte). Hier besteht ein Manko, das es zu beheben gilt. 

3.2
Veränderungen durch FLAG bei der amtsinternen Führung 

Weil FLAG erst auf Beginn des Jahres 1999 umgesetzt wurde, sind bisher noch kaum konkrete Veränderungen in der Führung festzustellen. Es handelt sich eher um Absichtserklärungen, wie man mit den neuen Instrumenten umzugehen gedenkt.

Gemäss den Interviewaussagen will man die Leistungsvereinbarung und das Globalbudget auf die verschiedenen Stufen hinunterbrechen und als Führungsinstrument benutzen. Die Produkteverantwortlichen sind sich bewusst, dass sie beispielsweise zusätzlich zur Leistung (Anzahl Rentenentscheide pro Periode) auch ein gewisses Budget einhalten müssen. Die individuelle Zielvereinbarung wird bereits eingesetzt, soll in Zukunft aber noch strikter angewendet werden. Bisher wurden teilweise Gruppenziele auf Einzelpersonen heruntergebrochen oder nur Gruppengespräche geführt. Ein vergrösserter Handlungsspielraum konnte bisher weder im finanziellen noch im personellen Bereich konkret ausgemacht werden. 

3.3
Prozesswandel: Einsatz von Produkten, Leistungsauftrag und individuelle Zielvereinbarung 

Bei der Definition der Produkte hat die Geschäftsleitung der ZAS ein pragmatisches Vorgehen gewählt. In einem ersten Schritt wurden die Produktegruppen entsprechend den einzelnen Abteilungen festgelegt. Eine Ausnahme bildete die Sektion „Suisse à l’étranger“ der AVS. Diese bildet eine eigene Produktegruppe „Assurance facultative“. Die Abteilungsleiter wurden mit einer Ausnahme analog zu Produktegruppenverantwortlichen ernannt. 

In einem zweiten Schritt hatten die Produktegruppenverantwortlichen den Auftrag, gemeinsam mit den Sektionschefs die Definition der einzelnen Produkte vorzunehmen. Die Sektionschefs selber wurden in der Regel zu Produkteverantwortlichen ernannt. Die damit verknüpften Kompetenzen und Verantwortlichkeiten sind bisher aber noch relativ vage. Entsprechend haben die Produktedefinitionen noch keine Auswirkungen auf die Stufe der Mitarbeitenden und die persönliche Arbeit. 

Die Produktedefinition wirkte sich bisher auch noch kaum auf die Arbeitsprozesse aus. Eine Prozessorientierung als Folge der Produktedefinition fand bisher nicht statt, es zeigen sich lediglich Tendenzen in diese Richtung ab. So müssen beispielsweise die Produkteverantwortlichen der Abteilung AHV zusätzlich benötigte personelle Ressourcen direkt mit den anderen Produkteverantwortlichen aushandeln. Vor der Produktedefinition war dazu ein Entscheid der vorgesetzten Stelle nötig. 
In der Mitarbeiterbefragung haben wir diese qualitativen Ergebnisse getestet. Zunächst wurde ermittelt, wie gut die Instrumente von FLAG bekannt sind und welchen Einfluss sie auf die Arbeit der Befragten haben. 

D 6: Bekanntheit und genereller Einfluss von Produkten, Leistungsauftrag und Zielvereinbarungen auf die persönliche Arbeit

	Instrumente
	Bekanntheit
(in Prozent)
	Einfluss auf persönliche Arbeit ist...

	
	
	sehr gross
	eher gross
	eher klein
	sehr klein/keiner

	· Produkte/ Produktegruppen
	70
	10
	19
	29
	42

	· Produktegruppenbudgets
	26
	8
	16
	30
	46

	· Leistungsauftrag/Leistungsvereinbarung
	58
	13
	32
	28
	27

	· Individuelle Zielvereinbarung
	98
	14
	31
	29
	26


Angaben in Prozent

Die Umfrage zeigt, dass die individuelle Zielvereinbarung praktisch allen Mitarbeitenden bekannt ist. Die Produkte kennen etwas mehr als zwei Drittel. Der Leistungsauftrag ist etwa 58 Prozent der Befragten bekannt, die Produktegruppenbudgets kennen 26 Prozent. Stellen wir die Bekanntheit der Instrumente in Rechnung, so sind es die individuellen Zielvereinbarungen, welche mit Abstand die grösste Wirkung auf die persönliche Arbeit ausüben: Fast alle kennen das Instrument und für 45 Prozent hat es eine grosse Wirkung. Dass die Zielvereinbarung am besten abschneidet, ist nicht erstaunlich: Das Instrument wurde vor dem Start von FLAG eingeführt und die Wirkungen dürften daher nicht primär auf FLAG zurückzuführen sein. Bei den anderen Instrumenten ist es der Leistungsauftrag, der eine bestimmte Wirkungen gezeigt hat. Etwas mehr als die Hälfte der Befragten kennen ihn, 45 Prozent davon berichten, er hätte eine grosse Wirkung auf ihre Arbeit (das sind 37 Personen, also etwa 30 Prozent aller Befragten). Etwa gleich hoch ist die Wirkung der Produkte. Deutlich am wenigsten ausgelöst haben die Produktegruppenbudgets. Diese sind nur 26 Prozent der Befragten bekannt, wovon 24 Prozent eine starke Wirkung vermuten (das sind absolut gesehen 22 Personen, also rund 16 Prozent der Antwortenden). Die Ergebnisse der Umfrage fallen im Vergleich zu den Interviews positiver aus. Vor allem die berichteten Wirkungen des Leistungsauftrags und der Produkte müssen angesichts der kurzen Laufzeit des Programmes erstaunen. Eine Erklärung für die vergleichsweisen hohen Werte liegen darin, dass namentlich beim Leistungsauftrag und den Produkten vor allem das obere und mittlere Kader angab, die Wirkungen seien gross. Auf der Ebene der Mitarbeitenden sind die Zahl der Antworten, welche eine grosse Wirkung beobachten, vergleichsweise klein. Diese Verteilung der Antworten ist einleuchtend: In der Anfangsphase waren es vor allem die Kader, die sich mit den neuen Instrumenten von FLAG beschäftigten. Der grosse Teil der Mitarbeitenden dürfte bisher nur am Rande mit den neuen Instrumenten konfrontiert worden sein. 

4
Strukturwandel

Die Einführung von FLAG bei der ZAS hat bisher noch keine strukturellen Veränderungen bewirkt. Wir haben daher sowohl in den Interviews wie auch in den Fragebogen auf entsprechende Fragen verzichtet. 

5
Persönliches Arbeitsumfeld und Unternehmenskultur der ZAS

Das Arbeitsumfeld und die Unternehmenskultur sollen sich nach Vorstellung von FLAG in Richtung einer verstärkten Kunden-, Kosten-, Innovations- und Mitarbeiterorientierung verändern. Bei der ZAS kann wegen der kurzen Laufzeit der Reform noch nicht mit Veränderungen in dieser Hinsicht gerechnet werden. Dennoch wurden 1999 Erhebungen durchgeführt. Diese sollen aber nicht Veränderungen messen, sondern vielmehr als Nullmessung dienen. Erst durch eine Wiederholung der Umfrage im Jahr 2001 werden sich allfällige Veränderungen erfassen lassen.

Im Folgenden stellen wir die Ergebnisse zum persönlichen Arbeitsumfeld und der Unternehmenskultur der ZAS vor. Sie bilden eine Umschreibung der aktuellen Situation. 

5.1
Beurteilung des persönlichen Arbeitsumfeldes der ZAS

Mit einer ersten Gruppe von fünf Fragen wurden die Mitarbeitenden gebeten, eine Beurteilung der Arbeitsabläufe vorzunehmen. 

D 7: Beurteilung der Arbeitsabläufe in der ZAS

	
	n
	trifft ganz und gar zu
	trifft eher zu
	trifft weniger zu
	trifft überhaupt nicht zu

	· Ich kann meine Arbeit gut auf einzelne Produkte der ZAS ausrichten
	101
	28
	37
	14
	21

	· Meine Aufgaben sind gegenüber anderen Bereichen klar abgegrenzt.
	108
	41
	40
	15
	4

	· Die Arbeitsabläufe sind klar und einfach.
	115
	50
	35
	11
	4

	· Die Arbeitsabläufe sind effizient.
	109
	28
	46
	22
	4

	· Ich kenne die meiner Arbeit vorgelagerten und nachgelagerten Tätigkeiten.
	115
	65
	27
	7
	1


Angaben in Prozent

Die Darstellung zeigt, dass die Ausrichtung auf die definierten Produkte bereits vorhanden ist, allerdings etwa ein Drittel damit noch Mühe hat. Die Arbeitsabläufe werden grundsätzlich als effizient bewertet. Eine Minderheit von etwa 26 Prozent finden, es gebe hier aber noch Verbesserungspotentiale. Die Arbeitsabläufe sind für die meisten Mitarbeitenden klar verständlich, gut abgegrenzt und im Kontext des Betriebes eingebettet. 

Ein zweiter Bereich des Arbeitsumfeldes betrifft die Arbeitsbelastung und den persönlichen Freiraum bei der eigenen Tätigkeit. Hier die Ergebnisse zu diesem Aspekt. 

D 8: Beurteilung der Arbeitsbelastung bei der ZAS


	
	n
	trifft ganz und gar zu
	trifft eher zu
	trifft weniger zu
	trifft überhaupt nicht zu

	· Meine Arbeitsbelastung ist gross.
	116
	47
	42
	10
	1

	· Ich habe Freiraum bei finanziellen Entscheiden in meiner Arbeit. 
	105
	8
	11
	18
	63

	· Der Leistungsdruck ist gross. 
	111
	39
	40
	16
	5

	· Ich arbeite selbständig.
	119
	40
	44
	12
	4

	· Ich habe genügend Entscheidungsspielraum.
	112
	23
	43
	23
	11


Angaben in Prozent

Die Ergebnisse zeigen, dass die Mitarbeitenden die Arbeitsbelastung als hoch beurteilen. Es besteht zudem ein erheblicher Leistungsdruck bei der persönlichen Arbeit. Die Vermutung liegt nahe, dass dieses Ergebnis auf die steigende Zahl von Rentengesuchen und den Wechsel auf die digitale Dokumentenverwaltung zurückzuführen ist. Gleichzeitig findet die überwiegende Mehrheit der Befragten, sie könnten selbständig arbeiten. Der Entscheidungspielraum wird eher etwas geringer eingeschätzt: Rund ein Drittel der Befragten geben an, dieser sei nicht genügend. Deutlich am schwächsten ist der finanzielle Handlungsspielraum. Nur gerade 20 Prozent der Befragten berichten, sie verfügten über Möglichkeiten in diesem Bereich. Erwartungsgemäss ist der finanzielle Spielraum von der Stellung in der Hierarchie abhängig: Etwas mehr als die Hälfte des oberen und mittleren Kaders berichtet, sie würden über finanziellen Handlungsspielraum verfügen. Bei den unteren Kadern und den einfachen Mitarbeitenden sind es nur gerade 13, respektive 8 Prozent, die so antworten. 

Eine letzte Gruppe von Fragen betrifft die Planung und die Organisation der Arbeit sowie den inhaltlichen Austausch unter den Mitarbeitenden.

D 9: Planung, Arbeitsorganisation und Austausch unter den Mitarbeitenden der ZAS 

	
	n
	trifft ganz und gar zu
	trifft eher zu
	trifft weniger zu
	trifft überhaupt nicht zu

	· Die Ziele meiner Tätigkeiten sind für mich klar.
	117
	61
	34
	3
	2

	· Meine Arbeit kann gut geplant werden.
	117
	46
	41
	11
	2

	· Die Organisation der ZAS ist für mich klar und übersichtlich.
	114
	24
	45
	25
	6

	· Wir führen häufig fachliche Diskussionen in meiner Gruppe, Sektion oder Abteilung.
	117
	23
	41
	27
	9

	· Es gibt häufig Gespräche betreffend der Koordination unserer Arbeit.
	116
	17
	33
	35
	15


Angaben in Prozent

Die Umfrage zeigt, dass die Zielsetzung für die Mitarbeitenden der ZAS klar bekannt sind. Ferner lässt sich die Arbeit offenbar gut planen. Etwas weniger gut schneidet die Organisationsstruktur ab. Diese wird doch immerhin von 31 Prozent der Befragte als nicht klar und übersichtlich bezeichnet. Fachliche Diskussionen gibt es nach Meinung von 60 Prozent der Befragten regelmässig. Genau die Hälfte der Antwortenden berichtet, es gebe häufig einen Austausch betreffend der Koordination der Arbeit. Wir haben bei allen Fragen geprüft, ob Differenzen bestehen je nach hierarchischer Position der Antwortenden. Tendenziell konnte festgestellt werden, dass die fachliche Diskussion und die Koordinationsgespräche mit sinkender Hierarchiestufe der Befragten abnehmen. 

5.2
Unternehmenskultur in der ZAS

Wir können auf Grund unserer Befragung eine Beschreibung des Ist-Zustandes der Unternehmenskultur der ZAS vornehmen. Die dabei verwendeten Indikatoren sind identisch mit denjenigen der anderen drei Fallstudien. Wegen der kurzen Laufzeit von FLAG haben wir in der ersten Erhebung darauf verzichtet, Veränderungen zu erfassen. 

D 10: Übersicht über die verwendeten Kulturdimensionen

	Kulturdimensionen
	Variablen zur Erfassung des Ist-Zustandes

	Mitarbeiterorientierung
	· Bedeutung Mitarbeitergespräche

· Zufriedenheit mit finanziellen Anreizen

	Kundenorientierung
	· Bedeutung von Kundenwünschen, Reklamationen etc. 

· Zufriedenheit mit der Kundenorientierung

· Stellenwert von Kundeninformationen 

	Innovationsorientierung
	· Suche nach neuen Lösungsmöglichkeiten

· Zufriedenheit bezüglich der Möglichkeit, neue Lösungen auszuprobieren und zu suchen 

	Kostenorientierung
	· Bedeutung von Kosten bei der Arbeit

· Zufriedenheit mit dem Kostenbewusstsein


Die untenstehende Darstellung zeigt die Unternehmenskultur wie sie durch die Befragung ermittelt werden konnte. 

D 11:Unternehmenskultur der ZAS

	Kulturdimensionen
	Variablen


	schwach ausgeprägt
	eher schwach ausgeprägt
	eher stark ausgeprägt
	stark ausgeprägt
	Mittelwert

	Mitarbeiterorientierung 
	Zufriedenheit mit dem Mitarbeitergespräch
	8
	16
	51
	25
	2.93

	
	Stellenwert finanzieller
Anreize
	25
	31
	39
	5
	2.24

	Kundenorientierung
	Stellenwert von 
Kundenwünschen
	2
	10
	40
	48
	3.33

	
	Zufriedenheit mit Kundenorientierung
	8
	19
	53
	20
	2.86

	
	Stellenwert 
Kundeninformation
	4
	16
	50
	30
	3.07

	Innovationsorientierung
	Möglichkeit zur Suche nach neuen Lösungen
	19
	25
	29
	27
	2.63

	
	Zufriedenheit mit neuen Lösungen 
	22
	41
	26
	11
	2.74

	Kostenorientierung
	Kostenbewusstsein der Mitarbeitenden
	4
	25
	48
	23
	2.89

	
	Zufriedenheit mit Kostenbewusstsein
	8
	33
	47
	11
	2.62


Angaben Nennungen in Prozent, Mittelwerte auf einer Skala von 1 (schwach ausgeprägt) bis 4 (stark ausgeprägt)

Wir können diese Ergebnisse aus der schriftlichen Umfrage mit den Resultaten aus den Interviews vergleichen. Gehen wir zunächst auf die Mitarbeiterorientierung ein. In der ZAS wurde 1995 das Management by Objectives (MBO) eingeführt und in den jährlich stattfindenden Mitarbeitergesprächen verankert. Wie wird dieses Element der Personalführung beurteilt? In der schriftlichen Befragung wurde das Mitarbeitergespräch und die darin enthaltenen Zielvereinbarung als gut bis sehr gut bewertet: Weit über 70 Prozent der Befragten äusserten sich in diesem Sinne. Umgekehrt werden die finanziellen Anreize kritisch beurteilt: Über 50 Prozent der Befragten sind mit deren Handhabung nicht zufrieden. Wie deckt sich dieses Ergebnis mit den Eindrücken aus den Interviews? Die Grundbeurteilung deckt sich, es entstand in den Gespräche aber ein weit differenzierteres Bild. MBO wird von den Interviewten mehrheitlich geschätzt. Die Vorteile liegen nach Ansicht unserer Gesprächspartnerinnen und -partner in der schriftlichen Fixierung von konkreten Zielen, auf welche später bei der Mitarbeiterbeurteilung zurückgegriffen werden kann. Die Beurteilung sei dadurch objektiver geworden. Gerade die quantitativen Ziele wie „Anzahl Rentenbeschlüsse“ hätten in den letzten Jahren einen grösseren Stellenwert erhalten, während die individuelleren und subjektiveren Ziele eher in den Hintergrund gerückt seien. Dieses von Mitarbeitenden als "Statistikdenken" bezeichnete Verhalten weckt auch Kritik. Die Arbeitshaltung werde tendenziell zunehmend vom Soll-Wert bestimmt und führe zu einem egoistischeren Verhalten am Arbeitsplatz. 

Die technische Handhabung des Beurteilungsbogens für die Mitarbeitergespräche wurde in den Interviews positiv beurteilt, Kritiken betreffen die Bewertungsskala. Diese sei erstens in ihrer Einteilung nicht ausgewogen. Zweitens wurde von den Mitarbeitenden kritisiert, dass sich die Vorgesetzten das Ausfüllen des Beurteilungsbogens einfach machen können, indem sie jeweils die Mitte der Skala ankreuzen. Eine Skala mit einer geraden Anzahl Items, also ohne mittleres Feld, könnte nach Ansicht der Befragten eine reflektiertere Beurteilung fördern. Die Fixierung von individuellen Zielen bereitet nach Aussagen der InterviewpartnerInnen dann Mühe, wenn für bestimmte Arbeitsplätze keine messbaren Kriterien zu finden seien. Bei einigen Produkten liegt das Schwergewicht bei der Fixierung von Gruppenzielen. Dies ist dort der Fall, wo das primäre Ziel eine gewisse Anzahl bearbeiteter Gesuche ist. Im Mitarbeitergespräch findet daraufhin nicht in erster Linie eine Diskussion individueller Ziele statt. Beurteilt wird, ob das Gruppenziel, respektive der individuelle Anteil davon, erreicht wurde. Diese einseitige und zu pauschale Bewertung wird kritisiert. 
An das MBO wurden teilweise Erwartungen geknüpft, welche nicht erfüllt wurden. So erhofften sich einige GesprächspartnerInnen die Förderung des Ideen- und Meinungsaustausches in der Hierarchie und mehr Aufmerksamkeit für Anregungen von unten. Dies ist offenbar bisher nicht eingetroffen. Enttäuscht zeigten sich einige Personen insbesondere darüber, dass auf vorgebrachte Anregungen noch nie ein Feedback erfolgt sei. 

Die Mitarbeiterbeurteilung ist heute nicht an den Lohn gekoppelt. Finanzielle Anreize bestehen nur in Form von Prämien. Diese werden als Anerkennung für ausserordentliche Leistungen verteilt. Die Namen der Berücksichtigten werden innerhalb der ZAS veröffentlicht. Die meisten interviewten Mitarbeitenden sind der Prämienverleihung gegenüber eher skeptisch eingestellt, insbesondere wegen des negativen Einflusses auf das Arbeitsklima. Ihrer Ansicht nach sind die Kriterien nicht transparent und die öffentliche Bekanntmachung kann zu Missgunst führen. 
Die Kundenorientierung als zweites Element der Unternehmenskultur erhielt in der Umfrage die höchsten Werte, vor allem weil der Stellenwert der Kundenwünsche und              -information sehr hoch veranschlagt wurde. Die Mitarbeitenden waren mit der Kundenorientierung der ZAS in über 70 Prozent der Fälle zufrieden. Die Interviews bestätigen dieses Resultat, zeigen aber auch auf, dass beim Kader und den Mitarbeitenden unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt werden. Für die befragten Kader besteht eine Verbesserung der Kundenorientierung in erster Linie in einer Verkürzung der Wartefrist bis zur ersten Rentenauszahlung. Für die Mitarbeitenden der unteren Stufen ist die individuelle Betreuung der Kundinnen und Kunden hingegen vorrangig. Dazu gehört eine gründlich und nicht allzu standardisierte Abklärung der Anspruchsberechtigung sowie die Erteilung kompetenter und (wo nötig) ausführlicher telefonischer Auskünfte. Diese zwei Definitionen sind nur bedingt kompatibel, weil sie einen unterschiedlichen Zeitaufwand pro Fall zur Folge haben. 

Das Kostenbewusstsein schneidet in der Umfrage etwa gleich gut ab, wie die Innovations​orientierung: Beide Kulturdimensionen liegen zwischen Mitarbeiterorientierung und Kundenorientierung. Die meisten Interviewten finden, dass bei der ZAS seit Jahren ein ausgeprägtes Kostenbewusstsein herrsche. Mit den knappen finanziellen Mitteln versuche man durch Prozessoptimierungen eine möglichst hohe Produktion zu erreichen. Die durch FLAG veränderte Kostenstellenrechnung solle zu einer erhöhten Kostentransparenz beitragen. Auf der Kaderebene sieht man dadurch vor allem den Vorteil, dass die Rechtfertigung der benötigten Mittel erleichtert wird. Weiter erwartet das Kader vor allem von den Produkteverantwortlichen ein erhöhtes Kostenbewusstsein. Nicht allein die Qualität der Abklärung von Rentenansprüchen sei zu beachten, sondern auch der dazu notwendige finanzielle Aufwand. 

6
Chancengleichheit

Ähnlich wie bei der Unternehmenskultur kann in Hinblick auf die Chancengleichheit kaum von einer wesentlichen Veränderung in Folge von FLAG ausgegangen werden. Die hier dargestellten Messungen sind somit als Null-Messungen zu betrachten. Sie bekommen eine bessere Aussagekraft, wenn eine zweite Messung zu einem späteren Zeitpunkt vorgenommen wird. Wir haben ermittelt, ob nach Ansicht der befragten Personen FLAG zu Unterschieden führt in Hinblick auf die Behandlung der Mitarbeitenden je nach dem, welchem Geschlecht oder welcher Alters- und Sprachgruppe sie angehören. Zunächst zum Einfluss von FLAG auf die Gleichbehandlung der Geschlechter:

D 12: Veränderung der Gleichbehandlung von Frauen und Männern infolge von FLAG

	
	Frauen
	Männer
	Gesamt

	Frauen durch FLAG eher bevorzugt
	5 (2)
	6 (4)
	6 (6)

	Kein Einfluss von FLAG auf Gleichbehandlung
	95 (41)
	92 (58)
	93 (99)

	Männer eher bevorzugt
	0 (0)
	2 (1)
	1 (1)

	Total
	100 (43)
	100 (63)
	100 (106)


Angaben in Prozent, Angaben in Klammern = Anzahl Nennungen

Die Auswertung zeigt, dass die Wirkungen von FLAG auf die Gleichbehandlung klein sind: 93 Prozent geben an, es gebe keine Veränderungen. Die Abweichungen von diesem Trend sind gering: Total 6 Befragte geben an, FLAG hätte Frauen eher bevorzugt. Umgekehrt geht eine Person von einer Bevorzugung von Männern durch die Einführung von FLAG aus. Betrachten wir nun die gleiche Fragestellung unter dem Aspekt des Alters: Werden ältere Mitarbeitende durch die Einführung von FLAG benachteiligt?

D 13: Veränderung der Gleichbehandlung von jüngeren und älteren Mitarbeitendem infolge von FLAG

	
	20 bis 39 Jahre
	40 bis 49 Jahre
	50 bis 64 Jahre
	Total

	Jüngere durch FLAG eher bevorzugt
	12 (5)
	9 (3)
	23 (7)
	14 (15)

	Kein Einfluss von FLAG auf Behandlung von Jüngeren und Älteren
	81 (34)
	88 (28)
	77 (24)
	82 (86)

	Ältere durch FLAG eher bevorzugt
	7 (3)
	3 (1)
	0 (0)
	4 (4) 

	Total
	100 (42)
	100 (32)
	100 (31)
	100 (105)


Angaben in Prozent der Spalten, Zahlen in Klammer = Anzahl Nennungen

Hier ergeben sich im Vergleich zur Behandlung nach Geschlechter etwas andere Werte. Zwar ist die überwiegende Mehrheit von mehr als 80 Prozent der Befragten der Meinung, FLAG habe keine Auswirkungen auf die Behandlung von jüngeren und älteren Beschäftigten. Eine Minderheit von immerhin 14 Prozent geht von einer Bevorzugung Jüngerer aus, 4 Personen glauben, Ältere würden durch die Einführung von FLAG bevorzugt. Offenbar wird ein Trend in Richtung Bevorzugung von jüngeren Mitarbeitenden entweder bereits wahrgenommen oder antizipiert; letzteres dürfte angesichts der kurzen Laufzeit von FLAG wahrscheinlicher sein. Wenden wir uns der Frage zu, ob Ungleichbehandlungen zwischen den Angehörigen bestimmter Sprachgruppen wahrgenommen werden.

D 14: Veränderung der Gleichbehandlung von Mitarbeitenden unterschiedlicher Sprachregionen durch FLAG

	
	französisch, italienisch und rätromanisch sprechende Mitarbeitende
	deutschsprachige Mitarbeitende
	Mitarbeitende mit anderen Sprachen
	Gesamt

	Deutschsprachige durch FLAG eher bevorzugt
	0
	4 (1)
	0
	1 (1)

	Kein Einfluss von FLAG auf Gleichbehandlung der Mitarbeitenden nach Sprachregionen
	99 (72)
	88 (22)
	100 (9)
	96 (103)

	Französischsprachige, Italienischsprachige und Rätromanischsprechende durch FLAG eher bevorzugt
	1 (1)
	8 (2)
	0
	3 (3)

	Total
	100 (73)
	100 (25)
	100 (9)
	100 (107)


Angaben in Prozent der Spalten, Zahlen in Klammer = Anzahl Fälle

Die Umfrage zeigt, dass praktisch alle Befragten davon ausgehen, FLAG habe keinen Einfluss auf die Behandlung von Mitarbeitenden als Folge ihrer Sprachzugehörigkeit. Insgesamt vertreten nur 4 von 107 Befragten eine abweichende Position. 

7
Schlussfolgerungen 

Auf Grund der erhobenen Daten lassen sich für das Fallbeispiel ZAS folgende Schlussfolgerungen ziehen:

Die ZAS stand und steht unter einem grossen Arbeitsdruck, welcher den Willen zu Reformen deutlich verstärkt hat. Dennoch hatte das Projekt einen nicht optimalen Start zu verzeichnen: FLAG stellte nicht das primäre Ziel der Geschäftsleitung der ZAS dar, sondern bildete eher eine "Second Best" Lösung. Hinzu kamen die Verzögerungen bei der Formulierung des Leistungsauftrags und die Probleme bei der Einführung der Kosten-Leistungs-Rechnung. Trotz dieser Schwierigkeiten konnte FLAG 1999 termingerecht starten. 

Das Projekt FLAG ist der Belegschaft heute bekannt: Es gibt niemand, der mit dem Begriff nichts anfangen kann. Hingegen fehlen bei den Mitarbeitenden im Gegensatz zum Kader genaue Kenntnisse über die Ziele und Inhalte von FLAG. Hier muss in Zukunft eine verstärkte Information über die Linie einsetzen. Unsere Erhebungen haben gezeigt, dass eine Information mittels Dokumenten über Intranet alleine nicht ausreichend ist. Durch die Interviews konnte ferner festgestellt werden, dass das Kader bis zu einem gewissen Grad andere Ziele mit FLAG verbindet als die Beschäftigten ohne Führungsaufgaben. Erstere hoffen primär auf eine Effzienzsteigerung, die Mitarbeitenden erwarten in erster Linie eine Zunahme der Kundenorientierung. Es sind denn auch bei diesem Teil der Belegschaft Befürchtungen vorhanden, wonach FLAG zu einem reinen Denken in Statistiken führen könnte (z.B. Dauer bei der Bearbeitung von Dossiers etc.), was negativ bewertet wird. 

Die Auswirkungen von FLAG auf die Arbeitsprozesse ist erwartungsgemäss eher gering. Dies hat einerseits damit zu tun, dass die Produkte die bestehende Struktur abbilden und daher kaum in die Arbeitsprozesse eingriffen. Andererseits berichten die Befragten, dass sie keine Auswirkungen spüren und teilweise Mühe haben, ihre Arbeit den einzelnen Produkte zuzuordnen. Konkrete Wirkungen der FLAG-Instrumente (Leistungsauftrag, Produktegruppen und -budgets, Zielvereinbarungen etc.) sind eher beim Kader zu beobachten, weniger noch bei den Mitarbeitenden. 

Die Einführung von FLAG betraf die bestehenden Strukturen bisher kaum, Strukturveränderungen lassen sich deshalb keine erkennen. Die Auswirkungen von FLAG auf das persönliche Arbeitsumfeld und die Unternehmenskultur lassen sich gegenwärtig nicht beurteilen. Die diesbezüglich präsentierten Ergebnisse haben den Charakter von Nullmessungen. Erst bei einer Wiederholung der Erhebungen im Jahre 2001 wird es möglich sein, allfällige Veränderungen zu ermitteln und zu bewerten. 

FLAG hat nach Ansicht der Befragten keine unterschiedliche Behandlung von Mitarbeitenden zur Folge. Einzig bezüglich des Alters der Mitarbeitenden ist ein Trend abzulesen, der eine Bevorzugung von jüngeren Personen anzeigt. Diese Entwicklung gilt es aufmerksam zu verfolgen. 
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1
Einführung

Die Einführung von FLAG in der Bundesverwaltung hat gleichzeitig den Aufbau eines betrieblichen Rechnungswesens in den betroffenen Ämtern notwendig gemacht. Seit 1997 laufen diesbezüglich Anstrengungen, welche eine Reihe von Problemen aufzeigten. Auf Einladung des Eidg. Personalamtes EPA hat eine Runde von Experten im Rahmen der Evaluation von FLAG Einführungsprobleme rund um das betriebliche Rechnungswesen und FLAG diskutiert.
 Dabei haben sich drei Fragekomplexe als zentral herauskristallisiert, die sich wie folgt umschreiben lassen:

Rahmenbedingungen für die Einführung des betrieblichen Rechnungswesens 

-
Wie kann die Verbindung zwischen betrieblichem Rechnungswesen (Kosten-Leistungs-Rechnung KLR) und der Finanzrechnung des Bundes bewerkstelligt werden? Welche Vorgaben braucht es dafür von Seiten der Finanzverwaltung?

-
Ist mit dem Konstrukt des 2. Kreises überhaupt eine sinnvolle Abstimmung zwischen betrieblichem Rechnungswesen und Finanzrechnung möglich?

Politische Kontrolle und betriebliches Rechnungswesen 

-
Aufsicht des Parlamentes: Wie nimmt das Parlament seine Aufgabe bei der Kontrolle der Finanzen wahr (Arbeitsteilung zwischen den einzelnen Gremien des Parlamentes)? 

-
Öffentlichkeit von Daten: Wie soll bei der Behandlung von Daten des betrieblichen Rechnungswesens im Parlament verfahren werden? Sollen alle Daten des betrieblichen Rechnungswesens öffentlich zugänglich sein?

Rollenverteilung zwischen Finanzverwaltung, Departementen und Piloten

-
Ressourcen: Sind auf allen drei Ebenen (Finanzverwaltung, Departement und Piloten) die notwendigen zeitlichen und inhaltlichen Ressourcen für die Einführung eines betrieblichen Rechnungswesens vorhanden?

-
Arbeitsteilung: Wie sieht die Arbeitsteilung zwischen den drei Ebenen beim Aufbau des betrieblichen Rechnungswesens und dessen Verknüpfung mit der Finanzrechnung aus?

Die mit der Evaluation Beauftragten haben bezüglich dieser drei Fragekomplexe Abklärungen vorgenommen und zu diesem Zweck mit Vertreterinnen und Vertretern der vier zu evaluierenden Ämtern sowie weiteren FLAG-Ämtern (EAM und Bakom) Gespräche geführt. Die Ergebnisse fassen wir hier zusammen und nehmen gestützt darauf eine Bewertung vor.

2
Rahmenbedingungen zur Einführung des betrieblichen Rechnungswesens

Beim Start des Pilotversuchs FLAG lagen keine detaillierten Rahmenbedingungen für die Einführung des betrieblichen Rechnungswesens vor. Vielmehr wurden diese von der Finanzverwaltung in engem Austausch mit den betroffenen Pilotämtern schrittweise erarbeitet. Im Laufe dieses Prozesses sind eine Reihe von Problemen aufgetreten, die wir hier zusammenfassend darstellen. Wir gehen zunächst auf konzeptionelle Fragen ein, wenden uns dann der Frage der Vorgaben zu und diskutieren grundsätzliche Fragen über den Sinn einer KLR bei Ämtern im 2. Kreis.

Verbindung der Kosten-Leistungs-Rechnung (KLR) der Ämter mit der Finanzrechnung des Bundes

Die Harmonisierung der Kosten-Leistungs-Rechnung KLR mit der Finanzrechnung des Bundes stellt ein konzeptionelles Problem dar und bildet damit den Hauptgegenstand der Diskussionen rund um die Einführung des betrieblichen Rechnungswesens bei den FLAG-Ämtern. Dabei geht es um folgende Aspekte:

-
Die Finanzrechnung basiert auf einem Katalog von Rubriken (Personalausgaben, Sachausgaben etc.), in denen Ausgaben und Einnahmen erfasst werden. Jedes Amt des ersten und zweiten Kreises muss seine Ausgaben und Einnahmen analog dieser Rubriken ausweisen, damit sie in die Finanzrechnung des Bundes einfliessen können. Dies gilt auch für die Pilotämter FLAG. 

-
Die FLAG-Ämter haben mit dem Aufbau einer KLR begonnen, welche sich primär an den Produkten orientiert, die in den Leistungsaufträgen definiert sind. Für diese Produkte werden Kosten und Erträge nach dem Vorbild der KLR privater Betriebe errechnet: Das heisst, es wird unterschieden in Kostenarten (direkte und indirekt anrechenbare Kosten), welche entweder direkt oder indirekt über Kostenstellen auf Kostenträger (Produkte) verteilt werden können. 

-
Schwierigkeiten entstehen dadurch, dass die Berechnungen nach Rubriken gemäss Finanzrechnung (Ausgaben und Einnahmen) sich nicht mit den Zahlen aus der KLR nach Produkten (Kosten und Erlöse) decken. Ein wesentlicher Grund dafür ist der Umstand, dass in der KLR sogenannte ProFormaRechnungen PFR
 enthalten sind, welche die Finanzrechnung nicht erfasst. Ein zweiter Grund liegt darin, dass Aufwendungen wie Gehälter, Sachkosten, Leistungen Dritter in der KLR nach Produkten ausgewiesen werden, in der Finanzrechnung hingegen total für ein Amt. Die unterschiedliche Handhabung von Investitionen (in der Finanzrechnung stellen sie Ausgaben dar, welche im Jahr der Investition voll anfallen, in der KLR fliessen sie als Abschreibungen verteilt auf mehrere Jahre ein) ist ein weiterer Grund für Differenzen zwischen KLR und Finanzrechnung.
 

Heute stehen die Verantwortlichen (Finanzverwaltung und die betroffenen Ämter) vor dem Problem, dass in der Finanzrechnung Angaben pro Produktegruppen gemacht werden sollen, was konzeptionell problematisch ist, da die eigentlichen Zahlenwerte pro Produktegruppen auf der betriebsinternen KLR beruhen, welche nicht mit der Finanzrechnung vergleichbar ist. Die gegenwärtig praktizierte Lösung besteht darin, dass in der Staatsrechnung Ausgaben und Einnahmen gleichzeitig pro Produktegruppen und pro Rubriken ausgewiesen werden. Die Ämter haben zwei Varianten angewendet um zu diesem Ergebnis zu kommen.

Eine erste Variante geht von den Rubriken der Finanzrechnung aus und schlüsselt diese nachträglich auf die verschiedenen Produkte des Amtes auf. Die dazu notwendigen Verteilschlüssel werden entweder durch einfache Erhebungen beim Personal gebildet oder von den Verantwortlichen auf Grund eigener Schätzungen festgelegt. Bei der Zentralen Ausgleichsstelle (ZAS) und beim Bundesamt für Kommunikation (Bakom) wird dieses Verfahren praktiziert. Daten aus der internen KLR (soweit sie besteht) werden nicht für die Berichterstattung verwendet. 

Eine zweite Variante geht den umgekehrten Weg. Als Ausgangspunkt dienen die Daten der internen Finanzrechnung. Auf Grund von Verteilschlüsseln, die aus der betriebsinternen KLR stammen, werden Ausgaben und Einnahmen zu Produktegruppen zusammengefasst, so dass sie im Total mit den Ein- und Ausgaben nach Rubriken der Finanzrechnung übereinstimmen. Das Bundesamt für Landestopografie (L+T), das Eidgenössische Amt für Messwesen (EAM) und die Schweizerische Meteorologische Anstalt SMA praktizieren dieses Verfahren.

Der wesentliche Unterschied zwischen den beiden Varianten liegt bei den Verteilschlüsseln, welche zur Anwendung gelangen. Beide Varianten haben Vor- und Nachteile: Variante eins ist für die Amtsstelle mit relativ geringem Aufwand zu bewerkstelligen und vermag der Finanzrechnung zu genügen. Der Nachteil liegt darin, dass die mit diesem Verfahren berechneten Kosten pro Produkt als internes Führungsinstrument nicht verwendbar sind. Die Verteilschlüssel sind schwierig zu berechnen und die tatsächliche Kostenstruktur im Amt (Kosten pro Produkt) kann höchstens annähernd richtig wiedergeben werden. Ferner handelt es sich streng genommen um eine ex-post Berechnung, die einmal im Jahr durchgeführt wird und für die laufenden Führungsaufgaben keine Hilfestellung bietet. Die Ämter sind sich dieses Problems bewusst, weshalb sie (sofern vorhanden) sich bei internen Entscheiden auf die Daten der eigenen KLR abstützen.

Variante zwei stellt für das Amt höhere Anforderungen an das System des betrieblichen Rechnungswesens. Dieses muss die notwendigen Verteilschlüssel bereitstellen können, was eine funktionsfähige KLR voraussetzt. Die Daten sind dafür aussagekräftiger und genauer. 

Beide Varianten haben gemeinsam den Nachteil, dass sie dem Parlament für die Beurteilung der Produktegruppen sozusagen "künstliche Zahlen" zur Verfügung stellen, die entgegen dem NPM-Gedanken keine exakte Beurteilung des Outputs auf Grund von Kosten und Erträgen zulassen. Die Varianten sind daher mehr oder weniger Behelfslösungen angesichts des Umstandes, dass eine Übereinstimmung zwischen KLR und Finanzrechnung konzeptionell nicht möglich (und auch nicht sinnvoll) ist. Es stellt sich daher die Frage, wie mit diesem Problem in Zukunft umgegangen werden soll. Wir nehmen diese Frage bei den Schlussfolgerungen nochmals auf. 

Vorgaben für das betriebliche Rechnungswesen von FLAG-Ämtern

Beim Start der ersten FLAG-Ämter wurde Neuland betreten, was die Integration eines betrieblichen Rechnungswesens in die Finanzrechnung berifft. Die Finanzverwaltung verfügte beim Start von FLAG über keine verbindlichen Vorgaben. In der Folge mussten die ersten Pilotämter selber nach Lösungen suchen. Diese erste Phase war geprägt durch Unsicherheiten, die sich in Konflikten zwischen der Finanzverwaltung und den Piloten einerseits und Konflikten zwischen der Finanzverwaltung und der Projektleitung FLAG andererseits niedergeschlagen haben. Mittlerweile hat die Finanzverwaltung in verschiedenen Arbeitsgruppen die technischen Probleme angepackt.
 Ferner hat der Bundesrat in seinem Beschluss vom 13. März 1999 Rahmendaten für die Einführung von FLAG festgelegt.
 Die interviewten Personen gehen davon aus, dass es auf Grund der Erfahrungen mit FLAG in den ersten Jahren den neuen Ämtern leichter fallen sollte in das betriebliche Rechnungswesen einzusteigen und die Koordination mit der Staatsrechnung zu bewerkstelligen. Das FLAG-Handbuch in seiner neuesten Auflage liefert entsprechend detaillierte Hinweise, wie die Struktur der KLR einerseits und die Schnittstellen zur Finanzrechnung andererseits zu gestalten sind. Bei letzteren orientiert sich das FLAG-Handbuch an der Variante zwei (L+T, EAM), wie sie weiter vorne beschrieben worden ist.

Was bleiben wird, ist ein grundsätzlicher Unterschied in der Haltung von Projektleitung FLAG und der Finanzverwaltung, was den Start von neuen FLAG-Ämtern angeht.
 Die Projektleitung FLAG vertritt die Ansicht, dass eine konzeptionelle Vorbereitung (Konzept zur Leistungserfassung, benennen von Kostenträgern, Kostenstellen etc.) sowie ein Plan zur Einführung der KLR (Zeitplan, Wahl des Systems, Bezeichnung externer Berater etc.) als Voraussetzungen ausreichen, damit ein Amt in den FLAG-Prozess einsteigen kann. Eine Testphase wird nicht als unabdingbare Voraussetzung betrachtet. Die Finanzverwaltung war und ist umgekehrt der Meinung, dass ein Amt zunächst eine funktionierende KLR aufbauen und ein Jahr testen müsse (insbesondere Fixierung der Verteilschlüssel), bevor es in den Versuch einsteigen könne. Ferner ist die Finanzverwaltung erst nach Abschluss der Pilotphase bereit, Änderungen in der Staatsrechnung vorzunehmen, mit denen die weiter oben geschilderten Probleme definitiv bewältigt werden können (klassische Pilotstrategie). 

Beide Strategien haben bisher ihren Niederschlag in der Praxis gefunden: Während die L+T und die SMA die KLR in der Versuchsphase entwickelt und aufgebaut haben, hat das EAM den umgekehrten Weg beschritten und zuerst ein Konzept für die KLR erstellt und dann mit der Umsetzung von FLAG begonnen. Beide Strategien haben sich bis zu einem gewissen Grad bewährt: Sowohl die EAM wie auch die L+T haben einen Modus gefunden, der sowohl den Ansprüchen der Finanzrechnung wie auch denjenigen der FLAG-Philosophie zu genügen vermag. Allerdings darf im Bezug auf die L+T nicht verschwiegen werden, dass diese bereits vor der Einführung von FLAG über ein betriebliches Rechnungswesen verfügte und daher auf einer bestehenden Basis aufbauen konnte. Das gleiche gilt grundsätzlich auch für die Zentrale Ausgleichsstelle ZAS. Die SMA verfügte vor FLAG noch nicht über eine Kosten- und Leistungsrechnung. Die schrittweise Entwicklung der KLR im Rahmen von FLAG wird daher als eher beschwerlich und sehr aufwendig bezeichnet. Daraus kann der Schluss gezogen werden, dass die Entwicklung eines betrieblichen Rechnungswesens im Laufe des FLAG-Versuchs dann erfolgreich sein dürfte, wenn Vorkenntnisse vorhanden sind. Wenn ein Amt hingegen bei Null anfangen muss, ist zu empfehlen, zuerst das betriebliche Rechnungswesen aufzubauen und erst dann mit dem FLAG-Versuch einzusteigen nach dem Vorbild der EAM. In der Praxis dürfte sich die Frage um die Vorbereitungen bei der Einführung der KLR insofern entschärft haben, als dass bis 2001 wahrscheinlich nur mehr ein Amt neu in den Versuch einsteigen wird.

Zukunft des 2. Kreises vor dem Hintergrund der Probleme mit der Finanzrechnung

Angesichts der konzeptionellen und technischen Probleme bei der Verbindung von KLR und Finanzrechnung ist namentlich von Vertreterinnen und Vertretern der Finanzverwaltung die Frage aufgeworfen worden, ob sich der zweite Kreis als Konstrukt zur Umsetzung von NPM (in Form von FLAG) grundsätzlich eigne. Diese Frage ist der gesamten Evaluation von FLAG zu Grunde gelegt und soll am Schluss der Evaluation beantwortet werden. Ohne den Resultaten vorgreifen zu wollen, kann aber Folgendes festgehalten werden:

Die Abstimmung von Finanzrechnung und betrieblichem Rechnungswesen ist zwar ein wichtiges Problem, das bei der Umsetzung von FLAG aufgetaucht ist. Es stellt aber nur einen Aspekt unter vielen dar. Das betriebliche Rechnungswesen hat, einmal abgesehen von den Abgrenzungsproblemen mit der Finanzrechnung, Auswirkungen auf die Amtsführung, welche grundsätzlicher Art sind. Die Kostenorientierung ist ohne betriebliches Rechnungswesen nicht zu realisieren. Die Daten daraus bedeuten für die Leitungen der FLAG-Ämter eine essentielle Voraussetzung für ihre Führungstätigkeiten im Sinne des NPM-Gedankens. Diese und weitere positiven Effekte sind bei der Beurteilung von FLAG im 2. Kreis gegen die Probleme bezüglich der Finanzrechnung abzuwägen. Für die befragten Personen in den betroffenen Ämtern fällt diese Beurteilung bisher deutlich positiv zu Gunsten von FLAG aus. 

Unsere Interviews mit den FLAG-Ämtern haben gezeigt, dass die Probleme mit dem Rechnungswesen bestehen. Es gab aber niemand, der diese Probleme als derart gravierend eingestuft hätte, als dass FLAG im zweiten Kreis in Frage gestellt werden müsste. Im Gegenteil, auch die Pilotämter der ersten Stunde sind der Meinung, dass trotz Unzulänglichkeiten bei der KLR die gegenwärtige Situation durchaus zu verantworten sei. Diese Position lässt sich zusätzlich stützen mit dem Hinweis auf die Anpassungen, welche von den Ämtern für die zweite Periode der Leistungsaufträge in Aussicht gestellt werden (Überarbeitung der Produkte, Ausbau der KLR etc.). 

Die Evaluation von FLAG umfasst auch die Analyse des Instituts für Geistiges Eigentum IGE des dritten Kreises. Die Situation ist hier grundsätzlich verschieden von derjenigen im zweiten Kreis. Das Institut ist in seiner betriebswirtschaftlichen Führung vollständig unabhängig von der Bundesverwaltung und präsentiert eine jährliche Erfolgsrechnung nach den internationalen IAS Standards. Diese gliedert sich nach der Spartenorganisation des Instituts (vergleichbar mit den Produktegruppen bei FLAG) und werden nach Kosten-/Ertragskategorien zur Berechnung des Deckungsbeitrags resp. des Gesamtergebnisses aufgeführt. Die Rechnung unterliegt der Aufsicht der EFK. Die Betriebsbuchhaltung wird als zentrales Steuerungsinstrument bezeichnet, wodurch die Kenntnisse über die Kosten- und Ertragslage heute viel detaillierter und besser sei. Die Kosten werden mehrheitlich mittels der Leistungszeiterfassung bei den Mitarbeitenden ermittelt. Die Einführung des betrieblichen Rechnungswesens wird als die aufwendigste Arbeit im gesamten Reformprozess bezeichnet, in die bewusst viel Aufwand und Mittel investiert worden sind. Eine anfängliche Tendenz in Richtung einer zu detaillierten Erfassung von Finanzdaten wurde erkannt und eine Konzentration auf fallweise relevante Daten zeichnet sich ab. Möglicherweise ist dies auch ein Hinweis für die FLAG-Ämter des 2. Kreises, auf eine zu detaillierte Erfassung aller Daten zu verzichten zugunsten einer billigeren, auf das wesentliche beschränkten KLR.

Insgesamt hat sich gezeigt, dass im dritten Kreis der Stellenwert des betrieblichen Rechnungswesens sehr hoch ist und die Unternehmensstrategie massgeblich beeinflusst sowie eine zentrale Entscheidungsgrundlage bildet. 

3
Politische Kontrolle und der Umgang mit Daten aus dem betrieblichen Rechnungswesen

Das Parlament nimmt mittels verschiedener Kommissionen (Fachkommissionen FK, Geschäftsprüfungskommission GPK, Finanzkommission FiKo) seine Kontrollaufsicht über die Verwaltung wahr. Im Zusammenhang mit dem betrieblichen Rechnungswesen der FLAG-Ämter interessieren vor allem zwei Punkte:

-
Wie nimmt das Parlament gegenwärtig seine Aufsicht wahr und wie wird die Arbeit der verschiedenen Kommissionen koordiniert?

-
Wie ist mit sensiblen Daten aus dem betrieblichen Rechnungswesen im Parlament umzugehen?

Wenden wir uns zunächst der Kontrolltätigkeit zu.

Kontrolltätigkeit des Parlamentes

Unsere Abklärungen bei den sechs Ämtern hat ergeben, dass sich die Kontrolltätigkeit grob in eine Startphase und eine Konsolidierungsphase einteilen lässt. 

Die Startphase war geprägt durch ein hohes Mass an Unsicherheit auf Seiten der Parlamentarierinnen und Parlamentarier über die Rolle der parlamentarischen Kontrolle bei FLAG-Ämtern. Diese Unsicherheit wurde verstärkt durch den geringen Wissensstand über Ziele und Inhalte von FLAG (insbesondere was deren Auswirkungen auf die Finanzrechnung und das betriebliche Rechnungswesen angeht) und durch eine fehlende Koordination zwischen FiKo, FK und GPK. Diese Bedingungen führten in der Startphase dazu, dass einige FLAG-Ämter gleich mehrmals Gegenstand von Kontrollen verschiedener parlamentarischer Gruppen wurden. Die Zahl der Besuche von Mitgliedern des Parlamentes in den Ämtern sowie Vorladungen zu Sitzungen der Kommissionen nahmen stark zu, das Parlament verlangte detaillierte Informationen speziell zum betrieblichen Rechnungswesen. Die Verantwortlichen in den FLAG-Ämtern haben darauf reagiert und das betriebliche Rechnungswesens weitgehend offengelegt. Teilweise sind sogar die Ziele bis auf Ebene einzelner Produkte besprochen worden. Vertreterinnen und Vertreter von FLAG-Ämtern bestritten zudem Ausbildungsteile für Mitglieder des Parlamentes. 

Inzwischen befindet sich der Austausch zwischen Parlament und FLAG-Ämtern in einer Konsolidierungsphase. Die Probleme der Startphase sind nach Auskunft der Interviewten mindestens teilweise überwunden. Das Parlament hat Subkommissionen im National- und Ständerat gebildet, in der die GPK wie auch die FiKo vertreten sind. Damit wird die Zahl der Kontrollen reduziert. Der Wissenstransfer der Startphase beginnt besonders dort Früchte zu tragen, wo sich die gleichen Vertreterinnen und Vertreter des Parlamentes mit der Materie auseinandersetzen. Es bleibt abzuwarten, wie weit sich die Koordination durch diese Massnahmen in Zukunft verbessert.

Geblieben ist eine Spannungsfeld zwischen Fachkommissionen einerseits und Fiko andererseits. Während die Fachkommissionen eher daran denken, die Rahmenbedingungen für die FLAG-Ämter zu lockern, beharrt die Finanzkommission auf der Einhaltung der Sparvorgaben. Dieser Gegensatz muss durch das Parlament selber gelöst werden.

Umgang mit betriebsinternen Daten der FLAG-Ämter im Parlament 

In der oben geschilderten Startphase konnte das Parlament praktisch alle gewünschten Daten der FLAG-Ämter einsehen. Dieses Vorgehen wurde von den Ämtern im Sinne einer guten Information und des Aufbaus von Vertrauen mit getragen. Im weiteren Verlauf des FLAG-Projektes stellt sich aber die Frage, wie weit der Einblick in Daten wie etwa der Kostenkalkulation gehen soll? Grundsätzlich muss dabei zwischen Ämtern mit kommerziellen Produkten (z.B. SMA, EAM, L+T) und Ämtern ohne kommerzielle Produkte (ZAS, BAKOM) unterschieden werden. Bei ersteren ist das Problem stärker ausgeprägt, wenn wir davon ausgehen, dass Daten aus der Betriebsbuchhaltung über den Weg der parlamentarischen Kontrolle an potentielle Konkurrenten gelangen können. Aus theoretischer Sicht ist dies störend: Es ist nicht schlüssig, dass FLAG-Ämter unternehmerisch handeln sollen und gleichzeitig ihre Betriebsdaten offenlegen müssen. Eine solche Praxis ist bei keinem privaten Unternehmen üblich. Diesem Argument steht das ebenfalls legitime Interesse an einer wirksamen parlamentarischen Kontrolle gegenüber. 

Das beobachtete Dilemma ist nicht neu und stellt sich auch bei Fragen militärischer Geheimhaltung. Daher wäre eine Lösungsmöglichkeit darin zu suchen, dass das Parlament zwar Einsicht in die Betriebsbuchhaltung verlangen kann, diese Angaben aber der Vertraulichkeit unterstehen. Allenfalls wäre auch zu prüfen, ob es Gründe dafür gibt, dass bestimmte Mitglieder des Parlamentes in den Ausstand treten müssen, wenn sich private Interessen und Aufgaben parlamentarischer Kontrolle überschneiden.
 Grundsätzlich müssen die FLAG-Ämter im kommerziellen Bereich für die Nachvollziehbarkeit der Daten garantieren, welche von der Eidg. Finanzkontrolle überprüft werden. Das Parlament beschränkt sich hierbei auf die Prüfung und Einflussnahme im Rahmen der vorliegenden Zahlen aus Produktegruppen und Rubriken der Finanzrechnung.

Anders präsentiert sich der Bereich der hoheitlichen Aufgaben. Hier besteht ein legitimes Interesse des Parlamentes und der Öffentlichkeit, Informationen etwa über Kostendeckungsgrade von Bewilligungen und ähnlichen Leistungen zu kennen. Allerdings sind hier von seiten der Ämter keine wesentlichen Vorbehalte zu erwarten. Vielfach sind Kostendeckungsgrade Bestandteil der Leistungsaufträge. Somit ist eine Kontrolle nur möglich, wenn die entsprechenden Werte vorliegen, was von den Ämtern selber nicht in Frage gestellt wird. Folglich muss das Verfahren darin bestehen, einzelne Werte von vornherein zu fixieren, welche die Ämter auf jeden Fall zur Verfügung stellen müssen. Ein weiterer Einblick in die KLR ist damit nicht mehr notwendig. Die Kontrolle und Berichterstattung über die Richtigkeit der gelieferten Kennzahlen wäre nicht mehr Aufgabe des Parlamentes, sondern diejenige der EFK.

Das zentrale Problem bei der Einsicht des Parlamentes dürfte die Definition einer Grenze sein, welche vertrauliche von nicht-vertraulichen Kennzahlen trennen soll. Es ist nicht anzunehmen, dass eine solche Grenze für alle Ämter an der gleichen Stelle verlaufen wird. 

4
Rollenverteilung Departemente, Finanzverwaltung und FLAG-Ämter

Der gesamte FLAG-Prozess zielt auf eine Veränderung der Beziehungen zwischen den Departementen und ihren Ämtern ab: Die Departemente übernehmen die Rolle des Leistungsbestellers, die Ämter diejenige der Leistungsersteller. Was die finanzielle Seite der Leistungserstellung angeht, kommt mit der Finanzverwaltung ein dritter Akteur ins Spiel. Wir können daher bei der Behandlung von Daten aus der Betriebsrechnung eines Amtes von einem Dreieck Departement, Amt und Finanzverwaltung ausgehen. Jeder Akteur in diesem Dreieck hat dabei eine bestimmte Rolle zu übernehmen: Das Amt erbringt die Leistung zu bestimmten Kosten, das Departement kontrolliert die erbrachte Leistung und die Finanzverwaltung kontrolliert die Budget- und Sparvorgaben. Funktioniert diese Arbeitsteilung in der Praxis? 

Auf Grund unserer Erkenntnisse aus den Interviews muss diese Frage verneint werden, da vor allem die Departemente ihre Aufgaben oftmals in Abweichung von den Vorstellungen der FLAG-Philosophie wahrnehmen, speziell was das betriebliche Rechnungswesen angeht: 

-
Einige Departemente respektive Generalsekretariate sind personell wie fachlich nicht in der Lage, die Daten aus dem betrieblichen Rechnungswesen der FLAG-Ämter zu beurteilen. Sie verlassen sich daher weitgehend auf die Angaben der Ämter oder aber verlangen von der Finanzverwaltung Vorgaben zur Prüfung der Daten der Ämter. In beiden Fällen können die Departemente ihre Funktion im Sinne von FLAG nicht wahrnehmen. Es kommt daher vor, dass die Ämter schliesslich direkt mit der Finanzverwaltung verhandeln. Dies mag zur Lösung bestimmter Probleme dienlich sein. Wird dies aber zur Regel, stellt sich einerseits die Frage nach der Rolle der Departemente und andererseits die Frage nach den Grenzen der Ressourcen, die der Finanzverwaltung für die direkte Beratung zur Verfügung stehen. 

-
Einige Departemente sehen ihre Position weniger in der Kontrolle der Leistungserstellung. Vielmehr "schlagen" sie sich auf Seiten ihrer Pilotämter und dienen teilweise als Kanal, mit dem die Ämter Forderungen bei der Finanzverwaltung deponieren können. Obwohl dies für die Ämter eine willkommene Unterstützung darstellt, vermag ein solches Vorgehen der FLAG-Philosophie nicht zu genügen.

Insgesamt hat sich gezeigt, dass im Dreieck Ämter, Finanzverwaltung und Departemente letztere vielfach das schwächste Glied bilden. Dieser Befund deckt sich auch mit Analysen von WOV-Versuchen in den Kantonen. Es gilt daher zu prüfen, wie die Departemente generell ihre Rolle im Rahmen von FLAG besser wahrnehmen könnten. 

5
Bewertungen und Empfehlungen

Abschliessend fassen wir die geschilderte Befunde zusammen und nehmen eine Bewertung vor. 

Konzeptionelle Probleme bei der Einführung des betrieblichen Rechnungswesens

Die Einführung des betrieblichen Rechnungswesens hat vor allem in der Anfangsphase des FLAG-Projektes hohe Wellen geworfen und zu Konflikten geführt. Diese sind einerseits auf die mangelnde Erfahrung und anderseits auf konzeptionelle Probleme zurückzuführen. Nach Ansicht der Evaluation sind die Probleme gegenwärtig erkannt und wesentliche Schritte zu deren Lösung eingeleitet worden, auch wenn diese teilweise in eine unterschiedliche Richtung gehen (vgl. Problemlösungsstrategien oben). Dies hat der Auseinandersetzung um das betriebliche Rechnungswesen unseres Erachtens seine Schärfe genommen. Es scheint uns vertretbar, bis Ende des Versuches 2001 mit der gegenwärtigen Lösungen weiter zu arbeiten. 

Zwei Aufgaben bleiben zu lösen: Die erste besteht darin, eine einheitliche und konzeptionell saubere Lösung zur Einbindung der FLAG-Ämter in die Finanzrechnung zu finden, welche nach 2001 gangbar und tragfähig ist. Bei den Interviews wurden zwei Verfahrensvorschläge in diese Richtung gemacht. 

Das erste Verfahren kann wie folgt umrissen werden: In einem erster Schritt werden in der Finanzrechnung die Beträge nicht mehr nach Rubriken, sondern nach Produkten ausgewiesen. Dies ist in der Staatsrechnung 1997 für die L+T sowie die SMA geschehen. Allerdings muss parallel zu den Daten nach Produktegruppen nach wie vor die herkömmliche Darstellung nach Rubriken ausgewiesen werden (wie etwa im Beispiel des Bundesamtes für Landestopografie durch eine gesonderte Tabelle in den Erläuterungen zur Finanzrechnung). In einem zweiten Schritt muss die traditionelle Darstellung nach Rubriken weichen. An ihre Stelle treten ausgewählte Ergebnisse der Betriebsbuchhaltung. Dieser zweite Schritt würde es aber notwendig machen, das System der Finanzrechnung zu durchbrechen und zumindest für die FLAG-Ämter eine Sonderlösung vorzusehen. Gleichzeitig ist damit das Problem der Vertraulichkeit von betriebsinternen Daten tangiert.

Ein zweites Verfahren, das von der Finanzverwaltung vorgeschlagen wird, sieht wie folgt aus: Die zurzeit aktuelle Darstellung in der Finanzrechnung nach Produktegruppen wird fallen gelassen. Die FLAG-Ämter werden künftig in der Finanzrechnung mittels dreier Rubriken erfasst: Allgemeine Ausgaben, Investitionen und Subventionen. Eine weitergehende Aufschlüsselung der allgemeinen Ausgaben auf Personal- und Sachausgaben etc. wird durch die Finanzverwaltung durchgeführt, ist aber nur für statistische Zwecke gedacht: Das Parlament würde nur über die drei Posten Ausgaben, Investitionen und Subventionen entscheiden. Weitere Angaben zu den Produkten (z.B. Deckungsgrade, Produktebudgets etc.) würden gesondert zur Staatsrechnung und auf Basis der Daten der KLR der Ämter ausgewiesen und dem Parlament zur Verfügung gestellt. Auch diese Variante muss sich der Frage der Vertraulichkeit der betriebsinternen Daten stellen. 

Aus Sicht der Evaluation zeigen die beiden Verfahren gangbare Lösungswege auf. Uns scheint, dass eine Kombination beider Verfahren zu prüfen wäre, die sich wie folgt präsentiert: 

-
Im Zahlenteil der Staatsrechnung werden die drei Kategorien Allgemeine Ausgaben, Investitionen und Subventionen zusammenfassend aufgeführt (Vorschlag Finanzverwaltung). Die Kategorien werden mit den Daten aus der Finanzbuchhaltung der Ämter gespeist. In Abweichung vom Vorschlag der Finanzverwaltung hätten aber auch diese Werte für das Parlament nur informativen Charakter. 

-
Zur verbindlichen Steuerung der Ämter stehen dem Parlament Produktegruppenbudgets zur Verfügung, welche sich aus der Betriebsbuchhaltung ergeben. Diese werden im Kommentar zur Staatsrechnung aufgeführt und brauchen sich nicht mit den Ausgaben und Einnahmen der Finanzrechnung zu decken. Ein solches Vorgehen würde die im Rahmen von NPM und der Verwaltungsreform beabsichtigte „strategische“ Steuerung politischer Inhalte durch das Parlament möglich machen. 

Ein zweites zu lösendes Problem ist die Suche nach einem Ausgleich der „On the Job-Strategie“ des EPA mit der „Pilotstrategie“ der Finanzverwaltung. Grundsätzlich scheint es uns nicht vertretbar, dass beide Strategien mittelfristig in der Praxis nebeneinander stehen bleiben und dadurch weitere Konflikte entstehen. Momentan ist das Problem entschärft, weil aller Voraussicht nach nur ein zusätzliches Amt bis 2001 neu in den Versuch einsteigt. Für die Zeit danach muss der Gegensatz aber geklärt, ein verbindliches Vorgehen verabschiedet und ein klarer Entscheid über den Umfang von FLAG in der Bundesverwaltung gefällt werden. Die verbleibende Zeit bis dahin kann dazu genutzt werden, ein Modell für den Einbezug von FLAG in die Finanzrechnung zu erarbeiten. 

Rolle des Parlaments bei der Beurteilung von Daten des betrieblichen Rechnungswesen

Die Prüfung der Betriebsdaten durch das Parlament erfolgte in der Anfangsphase sehr intensiv und wenig abgestimmt. Letzteres ist nun mit der Koordination der Arbeiten der Kommissionen behoben worden und darf somit als Übergangsproblem gelten. Ungelöst ist hingegen, wie detailliert das Parlament die Daten des betrieblichen Rechnungswesen einsehen können soll. Aus Sicht der Evaluation ist es weder praktikabel noch konzeptionell sinnvoll, wenn sich das Parlament mit allen Daten des betrieblichen Rechnungswesens befasst. Wir schlagen daher vor, dass jene Kennzahlen, welche zusätzlich zu den Produktegruppenbudgets zur Verfügung gestellt werden sollen, im Leistungsauftrag explizit aufgeführt werden. Diese Kennzahlen können damit von Amt zu Amt verschieden sein und unterschiedlich tief in die interne Betriebsrechnung hineinführen. Die Prüfung über die buchhalterisch richtige und korrekte Berechnung der Kennzahlen sollte unseres Erachtens die Eidg. Finanzkontrolle vornehmen. Sie hat in diesem Sinne die Funktion einer Revisionsgesellschaft, welche sie genau genommen schon heute wahrnimmt. Dieses Vorgehen hat den Vorteil, dass sich das Parlament auf einige zentrale Kennzahlen konzentrieren und diese auch wirksam überprüfen kann. Da die Kennzahlen von Amt zu Amt verschieden sein können, besteht genügend Flexibilität, um auf Eigenheiten der FLAG-Ämter einzugehen was die Vertraulichkeit bestimmter Daten betrifft. 

Rolle der Departemente 

Die Funktion der Departemente bildet unseres Erachtens einen klaren Schwachpunkt bei der gegenwärtigen Umsetzung von FLAG, vor allem was den Aufbau und die Kontrolle des betrieblichen Rechnungswesens angeht. Hier scheint uns eine grundsätzliche Überprüfung der Rolle der Departemente angezeigt. Wenn die Departemente die FLAG-Ämter kompetent begleiten sollen und zwar sowohl als Leistungsbesteller wie auch als Kontrollinstanz bezüglich der finanziellen Seite der Leistungserstellung, so kommen sie nicht umhin, die notwendigen personellen wie fachlichen Ressourcen bereitzustellen. Wenn dies nicht möglich ist, so muss die Rolle der Departemente im Rahmen des FLAG-Projektes grundsätzlich überdacht werden. 

Skalenmittelwert = 2.5





selbst. Arbeit





� EMBED Excel.Chart.8 \s ���





� EMBED Excel.Chart.8 \s ���





Komp.-Zent.


F+E





Anspruchsvolle Arbeit





Aus- und Weiterbildung





Abwechslungs reiche Arbeit





Mitsprache





Verhältnis zu Vorgesetzten


Vorgesetzten





Verhältnis zu 


ArbeitskollegInnen





Komp.-Zent.


M+V





3 Koord.-organe





-	Int. Zus’arbeit





-	Wetter-


	dienst





-	Met. Daten





Bereich Unterstützung


(Betriebswirtschaft/Logistik und Informatik)





Met. Daten PG3


Klima-Informationen PG4


Erw. Dienstleistungen PG5





Prognosen und Warnungen PG1


Flugwetter PG2


Kommerzielles PG5





Klima





Wetter





Produkte

















Kunden











Controlling





Produkte











Direktion





Personaldienst





� EMBED Excel.Chart.8 \s ���





� EMBED Excel.Chart.8 \s ���



























































� EMBED Excel.Chart.8 \s ���





Sicherheit Arbeitsplatz





Arbeitszeit





Einkommen





Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten

















� EMBED Word.Document.8 \s ���




















Marken (PG)





Urheberrecht (PG)





Patente (PG)





Direktion/GL





Stab





Finanzen / �Informatik





Internationales





Hoheitliche Aufgaben (ohne Leitungsposten)





Gemeinwirtschaftliche Leistungen GWL (ohne Leitungsposten)





Freie Dienstleistungen (ohne Leitungsposten)





Recht

















Skalenmittelwert = 2.5








�	Thom, Norbert/ Balthasar, Andreas/ Rieder, Stefan/ Ritz, Adrian: Konzept zur Beurteilung von FLAG und erste Beurteilung, Bericht zu Handen der Steuerungsgruppe FLAG, Luzern und Bern 1998 (Download via: www.iop.unibe.ch)


�	Für eine ausführliche Diskussion der Fragestellungen Thom et. al. 1998


�	Die Unterschiede zwischen den Mittelwerten sind zwar vorhanden, auf Grund der leicht veränderten Fragen, der geringen Zahl von Befragten 1997 und Unterschieden in der Skalierung bei den Antworten dürfen die Differenzen nicht überinterpretiert werden. Wir gehen davon aus, dass die Werte der beiden Umfragen praktisch identisch sind.


�	Wir haben überprüft, ob wesentliche Unterschiede bestehen bei der Wirkung von FLAG auf die Arbeitszufriedenheit der einzelnen Abteilungen. Dies ist nicht der Fall. Es wurde zudem vermutet, dass in einer Abteilung, in der die Arbeitsprozesse in den letzten Jahren einem starken technologischen Wandel unterworfen waren, die Zahl der eher reformkritischen Mitarbeitenden höher liege. Dies ist ebenfalls nicht der Fall.


�	Die Darstellung basiert auf den Werten des Jahres 1999. Die Veränderungen zwischen den Jahren 1997 und 1999 sind relativ gering, so dass sich für 1997 das gleiche Bild zeigt. 


�	Dieses Ergebnis kommt für die Verantwortlichen nicht überraschend. Sie gingen bereits bei der Gestaltung der Organisationsstruktur davon aus, dass diese in einem zweiten Schritt überarbeitet werden müsse. Der erste Entwurf diente im wesentlichen dazu, die Produkte und die Produkteverantwortlichen in der Struktur der L+T abbilden zu können.


�	Die Umsetzung von FIORE ist für 2000 geplant und wird u.a. die Umstellung von der bestehende Matrix-Strukur auf eine reine Prozessstruktur beinhalten. Ferner werden die Abgrenzungen zwischen den Produktegruppen neu geregelt.


�	Für die Operationalisierung der vier Kulturdimensionen und ihrer Veränderungen vgl. die Darstellungen im Anhang


� Vgl. Thom, Norbert/Balthasar, Andreas/Rieder, Stefan/Ritz, Adrian: Evaluierbarkeitsstudie des Projektes "Führen mit Leistungsauftrag und Globalbudget" (FLAG) in der Schweizerischen Bundesverwaltung. Institut für Organisation und Personal (IOP) der Universität Bern und Interface Institut für Politikstudien Luzern 1998 (Download auf Homepage [Online] URL:http://www.iop.unibe.ch)


� Vgl. Thom, Norbert/Balthasar, Andreas/Rieder, Stefan/Ritz, Adrian: Evaluierbarkeitsstudie des Projektes "Führen mit Leistungsauftrag und Globalbudget" (FLAG) in der Schweizerischen Bundesverwaltung. Institut für Organisation und Personal (IOP) der Universität Bern und Interface Institut für Politikstudien Luzern 1998 (Download auf Homepage [Online] URL:http://www.iop.unibe.ch)


� Bundesamt für geistiges Eigentum, Jahresbericht 1994, S. 3.


� Vgl. Steiner, Reto: Organisationsentwicklung in der Bundesverwaltung bei der Einführung des New Public Managements. Lizentiatsarbeit des Instituts für Organisation und Personal, Bern 1996, S. 77 ff.


�	Dies war notwendig, damit eine Differenzierung der Antworten nach Position nicht an einem zu kleinen n beim oberen Kadern scheiterte.


�	An der Sitzung vom 25. 1. 1999 nahmen folgenden Personen teil: Herr P. Demostene Bundesamt für Messwesen, Herr M. Jäggi Bundesamt für Landestopografie, Herren U. Baumgartner und Weber Eidg. Finanzverwaltung, Herr A. Merlo Bundesamt für Kommunikation, Herr D. Hirsbrunner Eidg. Personalamt, Herr A. Ritz Uni Bern, Herr S. Rieder Interface. 


�	Bei den ProFormaRechnungen handelt es sich um ein Behelfsmittel zur Verrechnung von Leistung der FLAG Ämter an andere Bundesämter, respektive Leistungen der anderen Bundesämter an die FLAG-Ämter. 


�	Ein weiteres Problem bei den Investitionen stellen die Aktivierungsgrenzen dar. In der Finanzrechnung werden Investitionen nur ab einer gewissen Höhe aufgeführt. Für die Ämter hingegen liegen diese Aktivierungsgrenzen teilweise tiefer, womit eine weitere Differenz zwischen KLR und Finanzrechnung auftritt. 


�	vgl. Eidg. Finanzverwaltung 1999: Regelung der Leistungsverrechnung zwischen Verwaltungsstellen des Bundes (1. und 2. Kreis), Bern sowie FLAG-Handbuch 1999: Rahmenbedingungen FLAG 3.1 ff.


�	Der Bundesratsbeschluss schreibt u.a. vor, dass vor dem Start eines Amtes mit FLAG im Bereich Rechnungswesen die notwendigen Rahmenbedingungen geschaffen sind (Definitionen von Kostenträgern, Kostensätzen etc.) sowie ein Plan vorliegen muss, auf welche Weise die KLR eingeführt werden soll.


�	Der hier geschilderte Gegensatz ist bereits bei der Evaluierbarkeitsprüfung FLAG durch die Autoren aufgegriffen und diskutiert worden.


�	Das beschriebene Problem der Vertraulichkeit von internen Daten wird in der Praxis vielfach entschärft und zwar durch den Time-lag zwischen der Kontrolle der Daten und deren Publikation in amtlich öffentlichen Dokumenten. Dies führt dazu, dass die Betriebsdaten in sich rasch wandelnden Märkten ihren Informationsgehalt weitgehend verloren haben, wenn Sie publiziert werden. Ferner ist es für die betroffenen Ämter offenbar einfach, die von ihnen ausgewiesenen Aufwände und Erträge durch ein Verwischen von Grenzen zwischen den Produkten unscharf zu machen und dadurch Rückschlüsse auf Kosten und Erträge zu verhindern.
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		stark

		eher stark

		eher schwach

		kein Einfluss



Prozent

8
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Tabelle1

		Veränderung der Arbeitszfriedenheit bei der LT (Angaben in Prozent)

				viel zufriedener geworden				5.4

				eher zufriedener geworden				17.2

				gleich zufriedenen wie vorher				64.5

				eher unzufriedener geworden				11.8

				viel unzufriedener geworden				1.1

				Kenntnisse der Strukturveränderungen in der LT

				kenne Strukturveränderungen gut						30

				kenne Strukturveränderungen  ziemlich gut						33

				kenne Strukturveränderungen ein wenig						33

				kenne Strukturveränderungen nicht						4

				stark		8

				eher stark		18

				eher schwach		59

				kein Einfluss		15





Tabelle1

		0

		0

		0

		0

		0





Tabelle2

		0		0		0

		0		0		0

		0		0		0

		0		0		0





Tabelle3

		0

		0

		0

		0
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Diagramm1

		kenne FLAG gut		kenne FLAG gut

		kenne FLAG ziemlich gut		kenne FLAG ziemlich gut

		kenne FLAG ein wenig		kenne FLAG ein wenig

		kenne FLAG gar nicht		kenne FLAG gar nicht



19 28 53 0

19

19

28

28
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0

0



Tabelle1

		Kenntnisstand von FLAG Frage 15.10

								Prozent

				kenne FLAG gut				19

				kenne FLAG ziemlich gut				28

				kenne FLAG ein wenig				53

				kenne FLAG gar nicht				0





Tabelle1

		0		0

		0		0

		0		0

		0		0



19 28 53 0
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Tabelle3
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Diagramm1

		sehr gut

		eher gut

		eher schlecht

		sehr schlecht



0.105

0.49

0.373

0.033



Tabelle1

		sehr gut		10.50%

		eher gut		49.00%

		eher schlecht		37.30%

		sehr schlecht		3.30%





Tabelle1

		





Tabelle2

		





Tabelle3
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Diagramm2

		kenne Struktur-veränderungen gut		kenne Struktur-veränderungen gut		kenne Struktur-veränderungen gut

		kenne Struktur-veränderungen  ziemlich gut		kenne Struktur-veränderungen  ziemlich gut		kenne Struktur-veränderungen  ziemlich gut

		kenne Struktur-veränderungen ein wenig		kenne Struktur-veränderungen ein wenig		kenne Struktur-veränderungen ein wenig

		kenne Struktur-veränderungen nicht		kenne Struktur-veränderungen nicht		kenne Struktur-veränderungen nicht
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33
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33

33
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4



Tabelle1

		Veränderung der Arbeitszfriedenheit bei der LT (Angaben in Prozent)

				viel zufriedener geworden				5.4

				eher zufriedener geworden				17.2

				gleich zufriedenen wie vorher				64.5

				eher unzufriedener geworden				11.8

				viel unzufriedener geworden				1.1

				Kenntnisse der Strukturveränderungen in der LT

				kenne Struktur-veränderungen gut						30

				kenne Struktur-veränderungen  ziemlich gut						33

				kenne Struktur-veränderungen ein wenig						33

				kenne Struktur-veränderungen nicht						4





Tabelle1

		viel zufriedener geworden

		eher zufriedener geworden

		gleich zufriedenen wie vorher

		eher unzufriedener geworden

		viel unzufriedener geworden



5.4

17.2

64.5

11.8

1.1



Tabelle2

		kenne Struktur-veränderungen gut		kenne Struktur-veränderungen gut		kenne Struktur-veränderungen gut

		kenne Struktur-veränderungen  ziemlich gut		kenne Struktur-veränderungen  ziemlich gut		kenne Struktur-veränderungen  ziemlich gut

		kenne Struktur-veränderungen ein wenig		kenne Struktur-veränderungen ein wenig		kenne Struktur-veränderungen ein wenig

		kenne Struktur-veränderungen nicht		kenne Struktur-veränderungen nicht		kenne Struktur-veränderungen nicht
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4
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Diagramm1

		viel zufriedener

		eher zufriedener

		gleich zufrieden

		eher unzufrieden

		viel unzufriedener



0.014

0.099

0.482

0.355

0.05



Tabelle1

		viel zufriedener		1.40%

		eher zufriedener		9.90%

		gleich zufrieden		48.20%

		eher unzufrieden		35.50%

		viel unzufriedener		5.00%
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Tabelle2

		





Tabelle3
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Diagramm1

		gut

		ziemlich gut

		ein wenig

		gar nicht



0.151

0.309

0.5

0.039



Tabelle1

		gut		15.10%

		ziemlich gut		30.90%

		ein wenig		50.00%

		gar nicht		3.90%
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