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Wandel im öffentlichen Sektor

Der Veränderungsprozess zum New Public Management(
New Public Management – eine von vielen Reformbewegungen?

Ist New Public Management (NPM) wirklich neu? In der Mitte dieses Jahrhunderts lassen sich erste Versuche erkennen, die staatlichen Verwaltungen mittels Leistungs- und Wirkungsorientierung zu erneuern. Produktebudgets wurden bereits thematisiert und in den folgenden Jahrzehnten gelangten unterschiedliche Planungs- und Führungssysteme zur Effizienz- und Effektivitätssteigerung in die Verwaltung.

Anfang des 20. Jahrhunderts gab Max Weber mit seinem Idealtypus der bürokratischen Verwaltung eine Antwort auf die Gesellschaftssituation jener Zeit, die von einem wachsenden Verwaltungsapparat gekennzeichnet war. Webers Idealtypus der Bürokratie „... versprach eine korrekte, gesetzestreue, unbestechliche, sachbezogene, berechenbare Erledigung von Bürgeranliegen“ (Reichard 1995, S. 59). Etwa zur gleichen Zeit entwickelte Frederick Winslow Taylor das Organisationsmodell des Scientific Management für die mit der Verwaltungssituation teilweise vergleichbaren Probleme der industriellen Massenfertigung (vgl. Taylor 1977). Die Ausprägungen des Scientific Management waren formal betrachtet denen des Bürokratie-Modells sehr ähnlich. 

Die Folgen beider Entwicklungen waren Organisationskonzepte mit starker Ordnungsmässigkeit, Rechtmäs​sigkeit und Kontrollierbarkeit. Diese haben im demokratischen Rechtsstaat mit seinen Hoheits- und Ordnungsaufgaben auch ihre Berechtigung, behindern jedoch die darin ebenfalls enthaltenen Elemente des Leistungs- und Wirtschaftsstaates (vgl. Mastronardi/Schedler 1998, S. 61 ff.). 

Vor diesem Hintergrund der traditionellen Verwaltungsorganisation ist der grundlegende Unterschied zwischen den anfangs beschriebenen Reformen in der öffentlichen Verwaltung und der NPM-Reform erklärbar. Die ersten Neuerungen konnten keinen durchschlagenden Erfolg erzielen, weil sie sich im Rahmen der traditionellen bürokratischen Organisationsform bewegten. Im Weiteren standen nur isolierte Einzelinstrumente zur Diskussion, die sich einem Teilaspekt des Verwaltungshandelns widmeten. New Public Management postuliert dagegen einen Paradigmawechsel in der Verwaltung
: Verwaltungstätigkeiten sind wirksam und bürgerorientiert durch Verwaltungseinheiten mit grosser Eigenverantwortung, entsprechendem Handlungsspielraum, transparenter Kostenstruktur und wo möglich im Wettbewerb mit anderen Anbietern zu erbringen (vgl. Reichard 1995). Die Ausgangslage für eine solche Erneuerung ist in den meisten Reformprojekten günstig. Denn mehrheitlich wurden sie von unterschiedlichen Verantwortungsträgern aus Politik und Verwaltung selber - sogar aus entgegen gesetzten politischen Lagern - initiiert und im Zentrum der Diskussionen stehen verschiedene Ansatzpunkte von der strategischen Verwaltungsführung über das Personalmanagement und die Kostenrechnung bis hin zur immer wichtigeren Politikreform. Unter diesem Aspekt darf NPM nicht als abgeschlossener Katechismus verstanden werden, sondern als Grundmodell mit unterschiedlichen Bausteinen, die situationsadäquat eingesetzt werden können. 

Das Grundverständnis von NPM

Prinzipiell lassen sich bei den Reformen in Staat und Verwaltung zwei Richtungen unterscheiden. Einerseits zielen sie auf die Leistungstiefe der staatlichen Aufgabenerfüllung ab, wobei es um die Frage geht, ob und in welcher Form der Staat Aufgaben wahrnehmen soll. Andererseits werden vielerorts die verwaltungsinternen Abläufe, Strukturen und Kulturelemente reformiert, was unter dem Begriff der Binnenmodernisierung zusammengefasst werden kann. 

Staatliche oder nicht-staatliche Leistungserfüllung

Die Leistungstiefe staatlicher Aufgabenerfüllung festzulegen, ist eine grundsätzlich schwierige und primär politische Frage. Der vorhandene Freiraum bei der Bestimmung staatlicher Aufgaben, welcher auch Kombinationen und abgestufte Lösungen bietet, offenbart sich vor dem Hintergrund der historischen Betrachtung sich transformierender Staatsaufgaben. Der Entscheidungsrahmen in Abbildung 1 dient dieser Gestaltung des Zentralisations- bzw. Dezentralisationsgrades bei der Erfüllung staatlicher Aufgaben (vgl. Naschold/Bogumil 1998; Picot/Wolff 1995).

Grundsätzlich ist es die Aufgabe der Politik und insofern des demokratischen Entscheidungsprozesses festzulegen, welche Tätigkeiten unter den Kategorien „öffentlich“ oder „nicht-öffentlich“ zusammengefasst werden. Die zentralen Fragestellungen lauten: Liegt ein öffentliches Interesse vor, d. h. die Gewährleistung, dass niemand vom Konsum einer Leistung oder eines Gutes ausgeschlossen wird (öffentliche Güter) oder ist bei der Leistungserbringung eine Überordnung des Staats gegenüber Privaten notwendig? Bei staatlichen Kernaufgaben ist die Leistungserbringung durch die öffentliche Verwaltung mehrheitlich erwünscht. Handelt es sich aber um eine Gewährleistungsaufgabe, so ist der jeweilige Grad an Eigen- oder Fremderstellung festzulegen. Dasselbe gilt für Ergänzungsaufgaben, wobei es sich hier um nicht-öffentliche Aufgaben handelt, die der Staat jedoch wirksamer oder wirtschaftlicher als Private wahrnehmen kann (vgl. Naschold/Bogumil 1998, S. 56 ff.). Neben gesamten Aufgabenbereichen können auch nur einzelne Elemente im Leistungserstellungsprozess verwaltungsextern erstellt werden. 

Zur Bestimmung der Finanz- und Vollzugsverantwortung eignen sich schliesslich die drei Kriterien der strategischen Relevanz, der Spezifität einer Leistung und der Wirtschaftlichkeit bei der Leistungserfüllung. Eine hohe strategische Bedeutung kommt derjenigen Leistung zu, zu deren Erbringung die Verwaltung das primär wettbewerbsrelevante Wissen besitzt. Das entspricht im Normalfall auch einem hohen Spezifitätsgrad, der sich durch besondere Fertigungsverfahren, Qualitätseigenschaften und Know How auszeichnet. Die Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung dient somit nicht als einziges Kriterium zur Analyse der Leistungstiefe, sondern wird durch die beiden erstgenannten in einen weiteren strategischen Zusammenhang gestellt.
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Abb. 1: Entscheidungsrahmen zur Erfüllung öffentlicher Aufgaben
Die Binnenmodernisierung des öffentlichen Sektors

Neben der Frage nach der Leistungstiefe staatlicher Aufgaben konzentriert sich die momentane Reformdiskussion stark auf die Binnenmodernisierung. Diese setzt hauptsächlich bei folgenden Elementen an: Verwaltungsorganisation (Aufbau- und Ablauforganisation, Leitungsspannen und Dezentralisation), politische und betriebliche Steuerung, Verwaltungskultur (Kunden-, Mitarbeiter- und Kostenorientierung), interne und externe Wettbewerbselemente, Leistungs- und Wirkungskontrolle sowie Final- anstelle rechtlicher Konditionalsteuerung (vgl. Naschold/Bogumil 1998; Osborne/Gaebler 1997; Schedler 1995, S. 13 ff.). 

Eine Gefahr der aktuellen Reformbewegung besteht darin, dass einzelne Neuerungen mit grossem Aufwand realisiert werden, letztlich aber an der sich nicht verändernden Vollzugsmentalität in der Verwaltungskultur scheitern, weil die bisher vorherrschenden Denk- und Handlungsmuster der Verwaltungsmitarbeitenden reproduziert werden (vgl. Nagel 1998, S. 47). Anlässlich einer Untersuchung bei rund 200 NPM-Projekten in der Schweiz wurde die Verwaltungskultur von der Mehrheit der Befragten als ein Hindernis für den Projekterfolg beurteilt (vgl. Diebold 1998). Die folgenden Ausführungen wollen diesen Aspekt im bisherigen NPM-Modell stärker gewichten und die dafür zentralen Elemente aufzeigen.

NPM als tiefgreifende Transormation

Letztlich geht es bei den momentanen Reformen weder um einen radikalen Staatsabbau, noch um einen grosszügigen Staatsausbau. Die tiefgreifenden Veränderungen auf der politischen und betrieblichen Ebene sprechen für einen pragmatischen Staatsumbau (vgl. Hablützel/Weil 1998, S.11). Dieser Vorgang fordert von der Verwaltung und, wenn auch schwieriger zu realisieren, von der Politik einen kontinuierlichen Lern- und Veränderungsprozess. Bei diesem Wandlungsprozess geht es um die optimale Gestaltung einer tiefgreifenden Transformation, wie sie zur Zeit in der Verwaltung aber auch bei anderen staatlichen Institutionen (Schulen, Spitälern etc.) stattfindet. 

Das Management des Wandels bei NPM-Reformen

Ein differenziertes und integriertes Management des Wandels für den öffentlichen Sektor muss sich mit Fragen der strategischen Führung, der Organisation und des Personalmanagements beschäftigen (vgl. Thom 1995). Diese Kernelemente entsprechen den klassischen betriebswirtschaftlichen Orientierungsgrössen Strategie, Kultur, Struktur und Prozess. Abbildung 3 zeigt den Zusammenhang zwischen diesen dem Wandel unterworfenen Grössen und den Reformzielen in einem breit abgestützten Konzept zur Erklärung des Wandels bei der Realisierung von NPM.

Handlungsspielräume für Prozess-, Produkt- und Sozialinnovationen, gesteigerte Motivation und Qualifikation beim Personal unterschiedlichster Stufen sowie Flexibilität im Aufbau und in den Abläufen der Verwaltungsorganisation sind unter Beachtung der jeweiligen Rahmenbedingungen anzustreben. Im Folgenden beschränken wir uns auf die Gestaltung des Veränderungsprozesses und auf die Ansatzpunkte eines wandlungsunterstützenden Personalmanagements bei der Verwaltungsmodernisierung. Beide Aspekte wurden in der bisherigen NPM-Forschung vernachlässigt.

Die politische und betriebliche Steuerungsebene

Die stark unterschiedlichen Wandlungsprozesse auf der politischen und betrieblichen Ebene müssen in ihrer strategischen Ausrichtung miteinander verbunden werden. Veränderungen bei der Legislative und Exekutive lassen sich nur effektiv umsetzen, wenn sie die strategische Dimension der Verwaltungseinheiten (z. B. Ämter) miteinbeziehen und umgekehrt. Fasst beispielsweise das Parlament einen Beschluss zur beschleunigten Umsetzung eines politischen Programmes, so gelingt dies nur, wenn die betroffene amtliche Institution Strukturen, Prozesse und eine Kultur aufweist, welche die Auftragsdurchführung ermöglichen. Kulturell geeignete Instrumente zur Verbindung der politischen und betrieblichen Ebenen sind der zwischen Parlament und Regierung ausgehandelte Leistungsauftrag sowie die Leistungsvereinbarung zwischen Regierung und Verwaltung. Diese Instrumente geben den Exekutivorganen nach ersten Erfahrungsberichten eine tieferen Einblick in ihre Verwaltungsbereiche und ermöglichen ihnen eine dialogischere und direktere Führung zwischen Departementen und Amtsstellen.

Der Veränderungsprozess

Veränderungen in Strategien, Kulturen, Prozessen und Strukturen können sich in kleinen Schritten oder in grossen Schüben vollziehen. Im Sinne eines Kontinuums bewegt sich die Bandbreite der Umgestaltungsmassnahmen zwischen radikalem und evolutionärem Wandel in der öffentlichen Verwaltung. 

Die radikale Veränderung hat ihren Ursprung im 1993 von Hammer und Champy vorgestellten Konzept des „Business Reengineering“ (BR). BR ist „... ein fundamentales Überdenken und radikales Redesign von Unternehmen oder wesentlichen Unternehmensprozessen. Das Resultat sind Verbesserungen um Grössenordnungen in entscheidenden, heute wichtigen und messbaren Leistungsgrössen in den Bereichen Kosten, Qualität, Service und Zeit.“ (Hammer/Champy 1994, S. 48). Die radikale Neugestaltung der Prozesse und damit verbunden die effektive und effiziente Befriedigung der Wünsche interner und externer Kunden steht im Mittelpunkt des Konzepts. Die Gestaltungsprioritäten lauten: „Structure follows process follows strategy“. 

Im Gegenteil dazu handelt es sich beim evolutionären Ansatz der Organisationsentwicklung (OE) um eine partizipative Konzeption zur Planung, Initiierung und Durchführung von Wandlungsprozessen (vgl. Thom 1992). Zuerst müssen sich die Einstellungen, Werte und Verhaltensweisen der Mitglieder eines sozio-technischen Systems ändern, bevor sich dieses System selbst wandeln kann. Die Gestaltungsprioritäten lauten daher: „Structure follows process follows strategy follows culture“. Das Ziel besteht in der gleichzeitigen Verbesserung der Leistungsfähigkeit einer Organisation und der Qualität des Arbeitslebens (vgl. Organisationsentwicklung 1980).  

In Tabelle 1 werden die beiden Extremansätze des Management des Wandels einander gegenübergestellt
. 

Kriterium
Business Reengineering
Organisationsentwicklung

Menschenbild
tendenziell Theorie X (während

des Wandlungsprozesses)
Theorie Y (für den Wandlungsprozess und das Zusammenleben danach)

Ziele
Erhebliche und nachhaltige Erhöhung der Wirtschaftlichkeit (ökonomische Effizienz)
Erhöhung der Wirtschaftlichkeit (ökonomische Effizienz) und der Humanität (soziale Effizienz)

Auslöser / Krise
- Liquiditätskrise

- Erfolgskrise
· Erfolgskrise

· Strategische Krise

Veränderungs-strategien (Ansatzpunkte in der Hierarchie)
- Spitze-abwärts-Strategie
· Spitze-abwärts-Strategie

· Basis-aufwärts-Strategie

· Bipolare Strategie

· Keilstrategie

· Multiple-Nukleus-Strategie

Stärken
-
Möglichkeit zum Neuanfang

-
Chance zur deutlichen Steigerung der Wirtschaftlichkeit

-
Schnelligkeit des Wandels

-
Konzeptionelle Einheitlichkeit der Veränderungsmassnahmen (durchgängige Prozess-Perspektive)

-  Bedeutende Kompetenzerweiterungen für „Prozess-Spezialisten“
-
Sozialverträglichkeit aufgrund natürlicher Veränderung

-
Berücksichtigung der Entwicklungsfähigkeit der Systemmitglieder

-
Förderung des Selbstmanagements bzw. der Selbstorganisation

-
Langfristige Optik

-
Vermeidung/Reduktion von Änderungswiderständen

Schwächen (Gefahren)
-
Instabilität in der Phase der Veränderung

-
Zeit- und Handlungsdruck, u.a. Druck auf kurzfristige Resultatverbesserungen

-
Ausschluss alternativer Veränderungsstrategien (neben der Spitze-abwärts-Strategie)

-
mangelnde Sozialverträglichkeit (wenig Sensibilität bei Änderungswiderständen)
-
Reaktionsgeschwindigkeit teilweise unzureichend

-
Extrem hohe Anforderungen an die Sozialkompetenz der am OE-Prozess Beteiligten

-
Zwang zur Suche nach Kompromissen

-
Unzureichende Möglichkeiten zur Durchsetzung unpopulärer aber notwendiger Entscheidungen (Unterschätzung der Machtkomponente für Ressourcenverlagerungen und Kompetenzverschiebungen)

Tab. 1: Business Reengineering und Organisationsentwicklung als Wandlungskonzepte im Vergleich

Die Beurteilung der Zweckmässigkeit beider Ansätze hängt von vielen Faktoren ab. Fundamental sind die Unterschiede im Menschenbild und Machtverständnis. Der evolutionäre Wandel basiert auf einer Partizipation der Verwaltungsmitarbeitenden am Veränderungsprozess. Auf dem Kontinuum zum radikalen Ansatz nimmt der Partizipationsgrad ab und die Handlungsfreiheit für die Politik und Verwaltungsspitze zu. Die Situationsgerechtigkeit eines dieser extremen Wandlungskonzepte kann insbesondere an der Krisenart, in welcher sich die öffentliche Institution befindet, beurteilt werden (vgl. Thom 1997). Im Rahmen der NPM-Reformen ist zu beachten, dass es sich zum einen aus der Sicht des öffentlichen Haushalts um Liquiditätskrisen (überhöhter Verschuldungsgrad), zum anderen aber auch um strategische Krisen bei Politik und Verwaltungsführung handelt und somit bei Letzteren ein recht grosser Handlungsspielraum besteht (vgl. Naschold 1997). Aufgrund des demokratischen „Vorbildcharakters“, der von der Leitung öffentlicher Institutionen häufig erwartet wird, sind in der Regel Reeingeneering-Ansätze schwieriger zu realisieren. Ausserdem ist vielfach die für ein Reengineering erforderliche starke Machtposition der Hierarchiespitze nicht erwünscht.

Das wandlungsunterstützende Personalmanagement

Wir sind der Ansicht, dass bei jeder Ausprägung des Managements des Wandels die Unterstützung durch das Personalmanagement notwendig ist. Denn Sozialinnovationen leisten neben den vielen Verfahrens- und Produktinnovationen im Rahmen von NPM einen entscheidenden Beitrag zum erfolgreichen Wandel. Das Personalmanagement muss sich aber in den öffentlichen Institutionen von der dem Bürokratiemodell entsprechenden zentralistischen Personaladministration lösen. Eine Verlagerung personalwirtschaftlicher Teilfunktionen auf die Führungskräfte der Verwaltung und professionelle Unterstützung jener durch institutionalisierte Personalmanagementkerne entspricht dem Gedanken der Verwaltungsmodernisierung. Die Massnahmen zur Gewinnung, zur Erhaltung, zur Entwicklung der Verwaltungsmitarbeitenden und zum Personalabbau erscheinen uns von entscheidender Bedeutung. 

Bei der Personalgewinnung sind besondere informatorische Grundlagen notwendig: Informationen über die Arbeitsmarktsituation, über potentielle Arbeitnehmer mit Ausbildungen, die neben rechtlichen auch politologische und wirtschaftswissenschaftliche Kenntnisse fördern, und Informationen aus der Personalforschung hinsichtlich Arbeitszufriedenheit, Fluktuation, Fehlzeiten, Mitarbeiterstruktur. Diese Informationen werden dem veränderten Anforderungsprofil für Mitarbeitende von NPM-Einheiten gegenübergestellt und eröffnen erste Schritte in eine neue Richtung der Mitarbeiterauswahl. Staatsbetriebe haben jedoch auch ein eigenes Image und benötigen Mitarbeitende, deren Werte und Einstellungen für die wirksame und bürgerorientierte Verwaltung förderlich sind. Bei der Auswahl von Personal sind der jeweiligen Mitarbeiterstufe gerechte Methoden und Techniken (von der klassischen Lebenslaufanalyse bis zum Assessment Center) anzuwenden. 

Das Problem, die individuelle Mitarbeitermotivation und eine den Unternehmenszielen dienende Motivation aufeinander abzustimmen, stellt sich in öffentlichen Institutionen gleich wie in der Privatwirtschaft (vgl. Picot/Wolff 1995, S. 66). Der Unterschied liegt aber darin, dass der private Sektor im Gegensatz zum öffentlichen einer dauernden Bewegung durch Märkte ausgesetzt ist. Diese zugleich Anreiz- und Kontrollfunktion ausübende Kraft wird bei der staatlichen Tätigkeit kaum durch die „öffentliche Meinung“ oder die Gefahr der Abwahl für Politiker ersetzt. Im Rahmen der Personalerhaltung kann die extrinsische Motivation über materielle (Entlöhnung) wie immaterielle Anreize (Gruppenmitgliedschaft, Kommunikation, Arbeitszeit, Personal​entwicklung usw.) beeinflusst werden. Mindestens so wichtig wie die Pflege der extrinsischen Motivation ist die der intrinsischen Motivation, bei der die Arbeit per se und ihre Sinnhaftigkeit Anreiz ist. Die Grundlage staatlicher Tätigkeit im Sinne der Erfüllung gesellschaftlicher Aufgaben und der Lösung kollektiver Probleme unter dem Aspekt der Gemeinwohlförderung kann auch in einer vermehrt individualorientierten Gesellschaft diese sinnstiftende Funktion erfüllen. Der Raum für intrinsische Motivation lässt sich aber durch mehr Freiraum für unternehmerisches und innovatives Handeln, ohne Rechtspositionen zu gefährden oder missachten, beachtlich vergrös​sern.

Soll die NPM-Reform gelingen, ist der gesamthafte und kollektive Ansatz der OE mit dem zielgruppenspezifischen und teilweise auch individuellen Ansatz der Personal​entwicklung zu verknüpfen, damit die Konzeptinhalte von den Mitarbeitenden aller Stufen umgesetzt werden. Der breite Modernisierungsprozess verlangt von den Mitarbeitenden ein Ausmass an neuen Fähigkeiten, zusätzlichem Wissen und Verhaltensänderungen wie selten zuvor. Hier nimmt die Personalentwicklung eine interne Beschaffungsfunktion wahr, indem die verlangten Fähigkeitspotentiale nicht bereits ausgeformt von aussen aufgenommen werden - sie existieren zum Teil noch gar nicht -, sondern selbst intern aufgebaut werden. Neben den betriebswirtschaftlichen Elementen muss die Personalentwicklung stärker als bisher die Schnittstellen zur Politik aufgreifen und in gemeinsamen Lehrangeboten der neuen Verwaltungsführung zur Umsetzung verhelfen.

Am Ende der wandlungsunterstützenden Massnahmen aus personalwirtschaftlicher Sicht steht die Freistellung von Mitarbeitenden. Im Rahmen der NPM-Reform werden personenbedingte Freistellungen aufgrund unzureichender Eignungsprofile und damit verbundenen Fähigkeits- und Potentialdefiziten sowie organisationsbedingte Freistellungen durch arbeitsorganisatorische und strukturelle Veränderungen kaum vermeidbar sein. Bevor dieser äusserst schwierige und durch die implizierte „Arbeitsplatzgarantie“ in öffentlichen Institutionen bisher wenig thematisierte Prozess durchgeführt wird, sind Vorbereitungen in den Personal- und Fachabteilungen notwendig; alle wirkungsvollen Massnahmen bei Personalüberhang (Arbeitsgestaltung, Qualifikationsveränderungen, Arbeitszeitgestaltung, indirekter und direkter Personalabbau) sind zu prüfen, so dass soziale Härte soweit wie möglich verhindert werden kann. Es braucht genügend zeitliche Kapazitäten und geschulte Personalverantwortliche, damit Austritts- und Trennungsgespräche sowohl für die Verwaltung als auch für den Mitarbeitenden konstruktiv verlaufen. Rechtliche Rahmenbedingungen bezüglich der gewählten Freistellungsart (Kündigung, vorzeitige Pensionierung, Aufhebungsverträge, Sozialplan usw.) müssen bekannt sein und Kontakte zu Outplacement-Beratern sollten zuvor aufgebaut werden. Der öffentliche Sektor ist bisher mit seinem Personal relativ behutsam und fürsorglich umgegangen. In Zukunft werden Abbaumassnahmen leider nicht zu vermeiden sein. Durch gezielte Vorbereitung und eine die Menschenwürde beachtende Durchführung zeigt das wandlungsunterstützende Personalmanagement die in diesem Bereich erwartete Verantwortungsethik.

Fazit

NPM unterscheidet sich von Reformbestrebungen zu Beginn dieses Jahrhunderts insofern, dass in einem umfassenderen Ansatz sowohl die Strategien, Strukturen, Prozesse und vor allem auch die Verwaltungskultur überdacht wird. Die damit verbundenen Zieldimensionen erhöhter Mitarbeitermotivation, organisatorischer Flexibilisierung und stärkerer Innovationsorientierung sind nur erreichbar, wenn ein Management des Wandels geplant und implementiert wird. Dazu gehören wandlungsunterstützende Massnahmen des Personalmanagements. Sozialinnovationen sind für NPM ebenso wichtig wie Produkt- und Verfahrensinnovationen.
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Abb. 3: Stossrichtungen für den strategischen, organisatorischen und kulturellen Wandel im öffentlichen Sektor
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( Reflektionen zum Forschungsprojekt NPM, das den Verfassern von der SGO übertragen wurde.


� So zum Beispiel: Planning Programming Budgeting System (PPBS), Zero Based Budgeting (ZBB), Gemeinkosten-Wertanalyse, Management by Objectives, Harzburger Modell u. a. � ADDIN ENRfu ��(vgl. Schedler 1995)�.


� Ob es sich bei der NPM-Reform um einen grundsätzlichen Paradigmawechsel oder eher um eine die inputorientierte politisch-juristische Entscheidungsrationalität ergänzende Paradigmaerweiterung durch ökonomisch-betriebswirtschaftliche Elemente handelt, hängt von der Beobachtungsperspektive ab. Für öffentliche Dienstleistungsaufgaben scheint dies zuzutreffen, weniger aber für Eingriffs- und Ordnungsaufgaben � ADDIN ENRfu ��(vgl. Hablützel/Weil 1998, S. 15; Reichard 1995, S. 65; Wagner 1998, S. 9 f.)�.


� Bei einer von den Autoren durchgeführten Evaluation von NPM-Projekten auf der Bundesebene zeigt sich aufgrund der ersten Ergebnissen, dass die Reforminhalte die unteren Mitarbeiterstufen kaum er�rei�chen und dadurch die gewünschten Auswirkungen der Reform in Frage gestellt werden � ADDIN ENRfu ��(vgl. Thom et al. 1998)�.


� Vgl. hierzu spezifisch den Vergleich dreier Reformprojekte in der deutschen Kommunalverwaltung, die jeweils unter verschiedenen Ausprägungen des BR und der OE realisiert wurden � ADDIN ENRfu ��(vgl. Naschold/Bogumil 1998, S. 135 ff. und generell die ausführliche Gegenüberstellung der Ansätze in Thom 1997)�.
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