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1 Einleitung

Im Zuge der Diskussion um das Neue Steuerungsmodell (NSM) wurden in den letzten Jahren in der Bundesrepublik vor allem auf kommunaler Ebene zahlreiche Moder​nisierungsprozesse in Verwaltungen durchgeführt. Dennoch schätzt Wollmann (2000: 225) den Stand der Evaluationsforschung in Deutschland nach wie vor als defizitär ein. Bisher sind nur wenige Evaluationsuntersuchungen bei externen Forschungseinrichtungen in Auftrag gegeben, und das obwohl die entsprechenden Verwaltungen zum Teil sehr hohe finanzielle Mittel für externe Gutachten und Bera​tungsleistungen von Unternehmungsberatungsfirmen aufwenden. Gleichzeitig bleiben bei den bisher durchgeführten Untersuchungen die verwaltungsinternen und –externen Wirkungen weitgehend ausgeblendet. Als Gründe für diesen Analyserückstand nennt Wollmann (2000: 225f.) auf Seiten der betroffenen Verwaltungen eine geringe Bereitschaft, sich wegen der oft doch sehr kostspieligen Modernisie​rungsmaßnahmen der Frage nach Erfolg oder Misserfolg des Projekts zu stellen, während die Forschung ihrerseits dagegen geht im Moment noch den methodischen und empirischen Prob​lemen der Erfassung der Auswirkungen von Reformprozessen aus dem Weg geht.

Vor diesem Hintergrund entstand im letzten Jahr meine Diplomarbeit, deren Gegenstand die Evaluation des Reformprozesses im Saarpfalz war. Mit dem Saarpfalz-Kreis bestand schon seit der Durchführung einer Mitarbeiterbefragung 1998 eine Zusammenarbeit, auf die ich im Rahmen dieser Evaluation aufbauen konnte. Diese Studie verfolgte schwerpunktmäßig die beiden folgenden Ziele:

· Die Entwicklung einer theoretischen und methodischen Konzeption zur Evaluierung von Reformprozessen in Verwaltungen und

· Die systematische Prüfung der (internen) Wirkungen des Reformprojekts im Saarpfalz-Kreis.

Der Aufbau meines Vortrags folgt diesen beiden Schwerpunkten. Zunächst werden die konzeptionellen Überlegungen geschildert, um anschließend auf die mit Hilfe dieser Konzeption gewonnenen Ergebnisse einzugehen. Der Beitrag endet mit einem kurzen Ausblick für den weiteren Verlauf des Reformprozesses.

2 Theoretischen Konzeption

An anderer Stelle wurde bereits eine theoretische und methodische Konzeption zur Wirkungsevaluation von Programmen und Projekten entwickelt, die sich bereits in verschiedenen Gegenstandsbereichen bewährt hat (vgl. Stockmann 1996, neuerdings Stockmann/Meyer/Gaus/Kohlmann/Urbahn 2001). Diese Konzeption wurde im Rahmen einer Diplomarbeit auf den Gegenstand „Verwaltung“ übertragen und entsprechend modifiziert (vgl. Groß 2000). Auf eine detaillierte Darstellung muss an dieser Stelle allerdings verzichtet werden, statt dessen werden nur die wichtigsten Elemente kurz skizziert. .Zur weiteren Beschäftigung mit dieser Konzeption wird auf die publizierte Literatur verwiesen (insbesondere Stockmann 1996: 66ff.).

Die erste Komponente der theoretischen Konzeption berücksichtigt den Prozesscharakter von Programmen und Projekten (Lebenszyklusmodell). Jedes Projekt folgt einem typischen Phasenmuster, das es erlaubt, die Lebensverlaufsperspektive als heuristischen Erklärungsrahmen für die Evaluation von Verwaltungsmodernisierungsprozessen anzuwenden (Abb. 1).

Abb. 1: Lebenszyklus-Modell
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Die Lebensverlaufsperspektive bietet vor allem zwei Vorteile für die Analyse der Wirkungen von Projekten:

1. Das Lebensverlaufsmodell betont den Prozesscharakter eines Projekts. Die einzelnen Projektphasen bauen aufeinander auf und sind im Zeitverlauf so geordnet, dass der geförderte Träger in die Lagen versetzt, das Projekt nach Auslaufen der Förderung bzw. externen Unterstützung alleine fortzuführen und seine Wirkungen nachhaltig zu sichern.

2. Die Lebenslaufperspektive hebt die kausale Verkettung der einzelnen Phasen hervor. Es wird dabei deutlich, dass die während eines Projekts geschaffenen materiellen und imma​teriellen Strukturen das Fundament für die langfristigen Projektwirkungen bilden.

Reformprojekte in Verwaltungen können als ein Mittel zur Einführung von Innovationen verstanden werden. Die einzelnen Reformmaßnahmen richten sich einerseits darauf, während der Laufzeit des Modernisierungsprozesses interne Veränderungen bei der durchführenden Verwaltung herbeizuführen (z.B. Einführung des Neuen Steuerungsmodells). Andererseits sollen durch die während des Projekts durchgeführten Maßnahmen externe Veränderungen außerhalb der Verwaltung herbeigeführt werden (z.B. größere Zufriedenheit der Bürger und Kunden der Verwaltung). Die Durchführungsorganisation und ihre Beziehungen zur Umwelt stehen somit als Mittelpunkt der Wirkungsanalyse. Projekte entfalten demnach Wirkungen in und durch Trägerorganisationen. Die Durchführungsorganisation ist jedoch umgekehrt den Anforderungen ihrer Umwelt (interne und externe Kunden) ausgesetzt. Daher eignet sich für die Wirkungsanalyse ein organisationstheoretischer Kontingenzansatz, der diese Wechselbeziehungen und die Organisationsstrukturen berücksichtigt (vgl. Abb. 2.)

Als Grundelemente einer Organisation gelten allgemein die Ziele, die Mitarbeiter, die Organisationsstruktur, die Technologie
 und die finanziellen Ressourcen sowie ihre Umwelt. Die Umwelt einer Organisation einer Organisation kann wiederum in bestimmte Teilsysteme oder Subumwelten unterteilt werden, in der bestimmte Akteure wirken. Hier interessieren vor allem die Zielgruppen der Reformmaßnahmen, also die verschiedenen „Kunden“ einer Verwaltung. Dies sind z.B. die Bürger als Teil der örtlichen Gemeinschaft, die Nutzer öffentlicher Einrichtungen oder die Nachfrager interner Dienstleistungen (vgl. dazu ausführlich KGSt 1995: 27ff.). Durchführungsorganisationen können nach dem verwendeten Wirkungsmodell demnach Objekte des Wandels sein und sie können als Transmitter für die Diffusion von Innovationsprozessen dienen.

Abb. 2: Wirkungsmodell
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Mit der Frage, unter welchen Bedingungen Diffusion stattfindet, beschäftigt sich die Diffusionsforschung. Dabei wird Diffusion verstanden als „the process by which an innovation spreads“ (Rogers 1962:13). Es gibt drei Gruppen von Variablen, die den Diffusionsprozess beeinflussen (vgl. Abb. 3):

1. Die erste Gruppe von Variablen bezieht sich auf die spezifischen Eigenschaften der Innovation selbst (hier: der einzelnen Reformmaßnahmen).

2. Der zweite Komplex setzt sich aus Umweltvariablen zusammen. Je nach Untersuchungsgegenstand sind unterschiedliche Faktoren von Bedeutung (hier: vor allem die verschiede nen „Kunden“ einer Verwaltung).

3. Die Elemente einer Organisation, die eine Innovation einführt, bilden die dritte Gruppe.

Abb. 3: Diffusionsmodell

[image: image7.jpg]UNIVERSITAT
DES
SAARLANDES





[image: image3.wmf]Spezifische

Eigenschaften 

der Innovation

•

Relative 

Vorteilhaftigkeit

•

Vereinbarkeit

•

Komplexität

•

Erprobbarkeit

•

Beobachtbarkeit

•

Ausreifungsgrad

Externe Variablen

Umweltfaktoren

•

Ökonomisches System

•

Ökologisches System

•

Rechtssystem

•

Wertesystem

•

u.a.

Diffusion

Verbreitung

einer

Innovation

Interne Variablen

Organisationselemente

•

Ziele

•

Mitglieder

•

Organisationsstrukturen

•

Technologie

•

Finanzielle Ressourcen


Im Mittepunkt der hier vorgestellten Konzeption stehen die langfristigen Wirkungen eines Projekts. Der Begriff der Nachhaltigkeit wird sowohl auf der Makroebene der Gesellschaft als auch auf der Mikro-Ebene der Projekte und ihrer Träger angewendet. Auf der Mikro-Ebene wird Nachhaltigkeit wie folgt definiert: „Nachhaltigkeit in diesem Konzept impliziert eine über kurzfristige Lösungen hinausgehende Strategie, eine Politik, die über die Gegenwartsorientierung und ihre inkrementalistische Umsetzung hinausreicht“ (Stockmann/Gaebe 1993: 208). Diese Perspektive rückt die Zukunftsfähigkeit und langfristige Tragbarkeit von Reformprojekten in den Mittelpunkt des Interesses.

Die verwendete Nachhaltigkeitskonzeption ist auf der Programmebene angesiedelt und führt die drei theoretischen Perspektiven zusammen:

· Das Lebensverlaufsmodell weist auf die Entwicklungsphasen eines Projekts und die Zeit nach dem Förderende hin.

· Der organisationstheoretische Ansatz rückt die organisationsinternen Bedingungen und Wirkungsfaktoren ins Bild.

· Mit dem diffusionstheoretischen Ansatz wird untersucht, inwieweit die durch ein Projekt ausgelösten Innovationen über die Trägerorganisation hinaus in die Umwelt hinein diffundieren.

Es werden zwei Nachhaltigkeitsdimensionen unterschieden:

1. Interne Nachhaltigkeit: Damit werden diejenigen Wirkungen eines Projekts bezeichnet, die zu dauerhaften Veränderungen innerhalb einer Durchführungsorganisation geführt haben (z.B. die dauerhafte Etablierung einer systematischen Personalentwicklung).

2. Externe Nachhaltigkeit: Damit werden diejenigen Wirkungen eines Projekts bezeichnet, die zu dauerhaften Diffusionseffekten außerhalb der Durchführungsorganisation geführt haben (z.B. eine dauerhafte Bürgerbeteiligung).

3 Methodische Konzeption

Wirkungsanalysen sehen sich mit zwei Grundproblemen konfrontiert:

1. Ein Problem besteht in der Entdeckung und Messung von Wirkungen. Es geht dabei um die Frage, wie sich die geplanten und ungeplanten Wirkungen eines Projekts möglichst genau bestimmen lassen.

2. Die zweite Schwierigkeit liegt in der Identifikation von Kausalzusammenhängen. Es geht dabei um die Frage, wie die Ursachenfaktoren der Wirkungen möglichst exakt bestimmt und rivalisierende Erklärungen ausgeschlossen werden können. 

Ziel jeder Wirkungsevaluation ist demnach „die Bestimmung der Netto-Wirkungen einer Intervention“ (Rossi/Freeman/Hofmann 1988: 91), d.h. der Effekte, die allein auf Maßnahmen eines Projekts zurückzuführen sind. Deshalb bemisst sich die Qualität eines Forschungskonzepts danach, inwieweit alle relevanten Wirkungen erfasst und die Kausalitätsprobleme gelöst werden. Experimentelle Designs wären hierzu auf besten geeignet. In der Evaluationspraxis besteht aber nur sehr selten die Möglichkeit zur Durchführung von Experimenten. Es müssen daher methodische Alternativen gefunden werden, die die Reliabilität und Validität der Ergebnisse verbessern können. Diese Alternativen können aus der oben skizzierten theoretischen Konzeption abgeleitet werden.

Kernstück der methodischen Konzeption ist ein Analyseraster, das als untersuchungsleitendes Strukturierungs- und Bewertungsinstrument verstanden wird. Es dient der Operationalisierung und Erfassung der vorgefundenen Strukturen und Bedingungen (beim Projektträger und seiner Umwelt), der Projektinterventionen und der erzielten Veränderungen in den einzelnen Phasen des Lebensverlaufs. Das Raster folgt den im Wirkungsmodell enthaltenen organisations- und diffusionstheoretisch bestimmten Parametern. Es ist entsprechend so aufgebaut, dass die durch die personellen und materiellen Projektinputs geplant oder ungeplant ausgelösten Wirkungen bei der Trägerorganisation und den Zielgruppen unter den gegebenen Handlungsbedingungen und –möglichkeiten innerhalb einzelner Wirkungsbereiche systematisch untersucht werden. 

Das Analyseraster benennt für die einzelnen Projektphasen im Detail die Untersuchungsvariablen, für die dann während der Datenerhebungsphase Informationen gesammelt werden. Die Auswahl dieser Untersuchungsfelder und Variablen folgt dabei den allgemeinen theoretischen Überlegungen, die den vorgestellten Modellen zugrunde liegen. In Abb. 4 ist die Struktur des Analyseraters aufgeführt.

Abb. 4: Struktur des Analyserasters
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Um die komplexe Vielfalt in der Entwicklung eines oder mehrer Projekte in überschaubarer Form dazustellen, wurde ein Indikatorensystem entwickelt, dessen Dimensionen sich nach den theoretisch ermittelten Einflussgrößen richten (vgl Abb. 5).
 Dabei wurden drei Gruppen von Indikatoren verwendet:

1. Mit der ersten Gruppe von Indikatoren wird der Interventionsprozess selbst bewertet. Dabei geht es um die Frage nach der Qualität des Planungs-, Durchführungs- und Nachbetreuungsprozesses.

2. Eine zweite Gruppe besteht aus organisationsinternen Indikatoren. Damit sollen die Veränderungen innerhalb der Trägerorganisation im Zeitverlauf beschrieben werden.

3. Die Indikatoren der dritten Gruppe informieren über die Diffusionswirkungen der Projektinterventionen außerhalb des Projektträgers, insbesondere bei den relevanten Zielgruppen.

Abb. 5: Ausgewählte Bewertungsindikatoren
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Die Indikatorenwerte werden in der Regel für drei Zeitpunkte bestimmt: Zum Projektbeginn, zum Förderende und zum Evaluationszeitpunkt. Die Bewertungen werden in Form von Einschätzungsskalen quantifiziert. Dazu werden ein Vielzahl von qualitativen und qualitativen Daten gesammelt und bewertet, bevor diese in einem komplexen Prozess zu einem Indikatorenwert verdichtet werden (‘Trichtermodell’).

Eine weitere Möglichkeit der Verbesserung von Reliabilität und Validität besteht in der Anwendung eines Multimethodenansatzes. Durch den Einsatz unterschiedlicher Datenerhebungsverfahren können die Schwächen einer Methode durch die Stärken einer anderen wieder kompensiert werden. Im Rahmen der Evaluation des Reformprozesses im Saarpfalz-Kreis kamen folgenden Verfahren zum Einsatz:

· Dokumenten- und Aktenanalyse

· Leitfadengestützte Interviews mit Projektbeteiligten aus allen Hierarchiebenen

· Sekundärauswertung einer Mitarbeiterbefragung mit überwiegend standardisierten Fragen

Neben den bereits genannten Möglichkeiten sieht das Modell von Stockmann noch weitere Verfahren zur Sicherung der Reliabilität und Validität vor. Im Rahmen der Evaluation des Reformprozesses im Saarpfalz-Kreis konnten diese Verfahren jedoch nicht angewandt werden. Daher werden sie an dieser Stelle lediglich genannt.
 Dies sind vor allem:

· Komparativer Ansatz: Die vergleichende Analyse verschiedener Projekte erlaubt das Auffinden ähnlicher Entwicklungsmuster und erleichtert Ursache-Wirkungs-Zuschreibungen.

· Kontrollgruppen: Durch die Untersuchung von Kontrollgruppen werden Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge abgesichert.

· Partizipativer Evaluationsansatz: Die Validität der Evaluationsergebnisse sollte außerdem durch eine starke Partizipation der evaluierte Organisation und Zielgruppen des Projekts an der Durchführung der Evaluation gesteigert werden.

4 Die Ergebnisse der Evaluation

4.1 Die Phasen des Reformprozesses

Der hier untersuchte Reformprozess im Saarpfalz-Kreis orientiert sich nicht explizit an den in der aktuellen Diskussion um Verwaltungsmodernisierung vorherrschenden Reformkonzepten, z.B. dem „Neuen Steuerungsmodell“. Vielmehr besteht die Grundidee dieses Projektes in einem offenen Projektansatz, der zunächst jedem Mitarbeiter die Chance eröffnen sollte, die Themen des Modernisierungsvorhabens mitzubestimmen. Unterstützt wurde die Verwaltung dabei von einer externen Beratung, einer saarländischen Berufsbildungsorganisation. Die wichtigsten Phasen des Reformprozesses im Saarpfalz-Kreis waren bisher:

· Die Durchführung eines Auftaktworkshops in Form eines „Open Space“ (offener Raum).

· Die Erarbeitung von zahlreichen Verbesserungsvorschlägen durch hierarchie- und ämterübergreifende Arbeitsgruppen
 (Mai 1998 und April 2000).

· Die Vorbereitung, Durchführung und Auswertung einer MitarbeiterInnenbefragung (September 1998 bis März 1999)

· Die Entwicklung eines Leitbild durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Saarpfalz-Kreises (Mai 1998 bis 

· Die Entwicklung eines Corporate Design zusammen mit der Saarpfalz-Touristik, der Wirtschaftsförderungsgesellschaft Saarpfalz und des Kreiskrankenhaus St. Ingbert.

· Die Modernisierung der Kreistagsarbeit (April/Mai 1999)

· Die Entwicklung eines Fort- und Weiterbildungskonzeptes für die Beschäftigten des Saarpfalz-Kreises durch die AG Personalentwicklung (Mai bis Juli 1999).

· Die Einsetzung mehrerer Projektgruppen aus Führungskräften, die zu konkreten Arbeitsaufträgen Konzepte entwickeln sollen (seit November 1999).

4.2 Projektverlauf und Projektmanagement

Auf der Basis der im vorherigen Kapitel genannten Kriterien zur Bewertung der Qualität der Projektinterventionen (Qualität der Steuerung des Reformprozesses zusammen mit der externen Beratung, Qualität der Projektüberleitung, Qualität der Steuerung des Reformprozesses in alleiniger Verantwortung der Verwaltung) wurden folgende Stärken und Schwächen ermittelt.

4.2.1 Die Projektsteuerung während der Förderphase

Die Stärken des Reformvorhabens im Saarpfalz-Kreis liegen vor allem in folgenden Bereichen:

· Offener Projektansatz: Insbesondere durch die gelungene Auftaktveranstaltung, das Open Space, konnte eine Aufbruchstimmung erzeugt, zahlreiche Mitarbeiter zur Beteiligung bewegt und Meinungsbildungsprozesse „von unten“ initiiert werden.

· Neutrale Steuerung: Der Projektsteuerungsgruppe beeinflusste in keinster Arbeitsergebnisse und Arbeitsweise von Arbeitsgruppen nicht beeinflusst zu haben. Insbesondere übte die Verwaltungsspitze keine Dominanz aus.

· Transparente Projektberichterstattung: Die Projektberichterstattung – vor allem in der MitarbeiterInnenzeitung der Kreisverwaltung - wurde von allen Projektbeteiligten einhellig gelobt und z.B. als „professionell“ oder „echt klasse“ eingestuft.

· Externe Beratung: Trotz der vorhandenen Kritik
 war die externe Beratung für den Reformprozess enorm wichtig: Durch den externen Moderator durch wichtige Diskussionen angeregt und darüber hinaus konstruktive Ideen in den Reformprozess eingebracht.
Als Schwächen lassen sich dagegen zwei Probleme herausstellen:

· Das Zeitproblem: Es stellte sich bereits früh im Reformprozess heraus, dass die hohe Beteiligung der Mitarbeiter auf Dauer nicht aufrechtzuerhalten ist. Da die Erledigung der Amtsgeschäfte weiterhin Vorrang vor der Teilnahme am Reformprozess hat, fällt es vielen Mitarbeitern immer schwerer, die Mehrbelastung aufgrund ihrer Teilnahme am Reformprozess auf sich zu nehmen.

· Das Führungskräfteproblem: Viele Führungskräfte fanden zu Beginn des Reformprozesses aus unterschiedlichen Gründen nicht die Gelegenheit sich am Reformgeschehen zu beteiligen. Dies löste bei vielen Mitarbeitern die Befürchtung aus, diese Vorgesetzten seien dem Reformprojekt gegenüber negativ eingestellt. Unabhängig davon, ob diese Befürchtungen berechtigt waren oder nicht, lässt sich konstatieren, dass die für Reformprozesse so wichtige aktive Rolle der Führungskräfte (vgl. z.B. Andersch/Belzer 2001: 300) insgesamt nicht erreicht werden konnte.

4.2.2 Die Projektüberleitung

Eine gelungene Projektüberleitung kam nicht zustande. Grund ist vor allem das Fehlen einer systematischen Zwischenbilanz, das sich wie folgt auswirkte:

· Es fehlte somit ein realistisches und transparentes Zielsystem für die Phase nach dem Ausscheiden der externen Beratung. Die zahlreichen Reformvorschläge der Mitarbeiter einschließlich des Leitbildes konnten nicht in ein Zielsystem mit Prioritäten, Zeitangaben integriert werden.

· Eine systematische Überleitung der Koordinierungsfunktion kam nicht zustande, es fehlte eine kritische Reflexion bisheriger Steuerungsdefizite. Vor allem war ungeklärt, wer zukünftig die Rolle der externen Moderation übernehmen wird.

Als Gründe für Fehlen der Zwischenbilanz sollte jedoch auf die Überlastung von „Schüsselpersonen“ – insbesondere vor dem Hintergrund der zu dieser Zeit bevorstehenden Kreistagswahlen - hingewiesen werden.

4.2.3 Das Reformprojekt in alleiniger Verantwortung der Verwaltung

Das Reformprojekt in alleiniger Verantwortung der Verwaltung bekam nach einer „Phase der Stagnation“ durch ein im November 1999 durchgeführtes Führungskräfteseminar einen neuen Schub. Durch die Bildung neuer, ausschließlich aus Führungskräften bestehenden Arbeitsgruppen mit konkreten Arbeitsaufträgen, wurden einerseits die Führungskräfte stärker ins Reformgeschehen eingebunden, andererseits aber auch die Beteiligungsmöglichkeiten der übrigen Mitarbeiter eingeschränkt.

Größtes Problem nach dem Rückzug der externen Beratung war jedoch die nur noch in geringem Umfang funktionierende Steuerung des Reformprozesses. Nur noch gelegentlich fanden Sitzungen der Projektsteuerungsgruppe statt, die durchaus vorhandenen Arbeitsergebnisse konnten nicht transparent gemacht werden, auch bedingt durch den Wegfall der Mitarbeiterzeitung. Die externe Beratung konnte zunächst also nicht adäquat ersetzt werden. Erst durch die Gründung eines neuen Sachgebiets „Reformprojekt und Partnerschaften“ zeichnet sich hier eine Besserung ab.

In der folgenden Abbildung werden die auf den Bewertungsskalen vorgenommen Einschätzungen bezüglich dieser Indikatoren dargestellt.

Abb. 6: Die Qualität des Projektmanagements
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4.3 Die internen Wirkungen

Die Umsetzung der hauptsächlich von den Mitarbeitern entworfenen Einzelmaßnahmen und Reformvorschlägen war zum Erhebungszeitpunkt noch nicht abgeschlossen und konnte nicht umfassend bewertet werden. Die Evaluation dieses Reformprozesses steht somit vor einem Problem, mit dem auch viele andere Evaluationsuntersuchungen konfrontiert sind: Die modernisierungspolitische Umgestaltung der Organisationsstrukturen und personellen Ressourcen usw. ist vielfach noch im Gange, so dass deren Auswirkungen – geschweige ihre langfristigen Auswirkungen
 - noch kaum zu beobachten sind (vgl. Wollmann 2000: 225).

Aus diesem Grund wird auch an dieser Stelle auf eine Darstellung der Wirkungen verzichtet. Dennoch soll mit Hilfe des Zielerreichungsgrad ein erster Überblick über die Veränderungen in der Kreisverwaltung gegeben werden. Er basiert auf den Reformvorschlägen der Mitarbeiter und wird hier zu zwei Zeitpunkten dargestellt: zum Ausscheiden der externen Beratung und zum Erhebungszeitpunkt. 

In Abb. 1 und Abb. 8sind die Ergebnisse graphisch dargestellt.

Abb. 7: Zielerreichungsgrad im Mai 1999
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Der auf diese Art und Weise ermittelte Zielerreichungsgrad ist jedoch nur bedingt aussagekräftig. Diese Ziele sind weder nach ihrer Wichtigkeit noch hinsichtlich des zu ihrer Umsetzung benötigten Arbeitsaufwandes weiter konkretisiert. Das Ziel „Schaffung eines zusätzlichen schwarzen Brettes“ wird demnach genau berücksichtigt wie der Vorschlag, ein gerechtes und transparentes Beurteilungswesen zu schaffen.

Abb. 8: Zielerreichungsgrad im Dezember 2000



Als wichtigste Ergebnisse des Reformprojektes im Saarpfalz-Kreis können hervorgehoben werden (Stand Dezember 2000):

· Einführung eines Intranet zur Verbesserung der internen Kommunikation

· Erarbeitung von neuen Richtlinien für die Briefbogen-Gestaltung

· Entwicklung eines Leitbildes

· Einführung eines „Corporate Design“

· Erarbeitung einer neuen Geschäftsordnung mit dem Kreistag

· Entwicklung eines Fort- und Weiterbildungskonzepts

· Durchführung eines Führungskräfteseminars

· Entwicklung eines Kundenleitsystems mit neuer Beschilderung

· Einführung einer neuen Arbeitszeit-Dienstvereinbarung

4.4 Die externen Wirkungen

Im Rahmen des Modernisierungsprozesses gab es bisher keine direkte Einbeziehung der Bürger und Kunden des Saarpfalz-Kreises. Lediglich über die AG „Kundenbetreuung“ wurden mögliche Anliegen der Kunden aufgegriffen, die vor allem in der Entwicklung eines neuen Besucherlenkungskonzepts mündeten. 

Zurzeit werden im Rahmen der „Neugestaltung der Zulassungsstelle“ in der Kreisverwaltung Qualitätszirkel durchgeführt. Geplant ist in diesem Zusammenhang  auch „eine Kundenbefragung (..), um mehr Informationen für qualitätsfördernde aber auch qualitätssichernde Maßnahmen zu erhalten (Forum intern 2001: 2). Damit wäre erstmals ein direkter Einbezug der Kunden erreicht, zudem stünden weitere Daten über die Wirkungen des Reformprozesses zur Verfügung.

5 Ausblick

Das Reformprojekt im Saarpfalz hat auch nach dem Erhebungszeitpunkt noch einige Reformmaßnahmen umgesetzt. Verwiesen sei an dieser Stelle beispielsweise auf die Einführung des Internets für alle Mitarbeiter, die Entwicklung eines Beurteilungswesens für Beamte oder die Institutionalisierung des Besprechungswesens. Damit befindet sich die Verwaltung auf einem guten Weg in Richtung moderne Verwaltung. Um den Modernisierungsprozess jedoch weiter erfolgreich zu gestalten und vorhandene Schwächen zu beseitigen wurden folgende Empfehlungen ausgesprochen:

· Entwicklung eines konsistenten und überprüfbaren Zielsystems,

· Aktive Einbeziehung der Mitarbeiter gewährleisten

· Überprüfung der Wirkungen des Reformprozesses

· Direkte Beteiligung der Bürger und Kunden am Reformgeschehen

· „Professionalisierung“ der Projektsteuerung

Als erste Reaktion auf die Evaluation begann man in der Verwaltung, ein Qualitätsmanagement zu installieren. , um „unter Beteiligung der Mitarbeiter die Ablaufprozesse in der Verwaltung zu einer besseren Kundenzufriedenheit“ (Forum intern 2001: 2) zu optimieren. Die Auswirkungen dieser und weiteren Maßnahmen könnten durchaus nochmals Gegenstand einer „echten“ Wirkungsevaluation sein. Dabei kann auch die vorgelegte Evaluation einen Beitrag leisten. Die bisher gewonnenen Erfahrungen deuten darauf hin, dass die hier vorgestellte auch zur Evaluation der Wirkungen von Reformprozessen in Verwaltungen geeignet ist. Dies gilt erst recht, wenn die hier nicht verwendeten Parameter der Konzeption (komparativer Ansatz, Kontrollgruppen, partizipativer Ansatz) in zukünftigen Studien Berücksichtigung finden.
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� Bei der Technologie kann wiederum unterschieden werden zwischen der technischen Ausstattung („Hardware“ und der Projektkonzeption („Software“)


� Ergänzend dazu wurde auch auf Indikatoren aus der aktuellen Diskussion um Verwaltungsmodernisierung zurückgegriffen, vgl. z.B. Mezger 1998, Pröhl 1993, Klages 1999.


� Zur methodischen Vorgehensweise im einzelnen vgl. insbesondere Stockmann 1996: 119ff.


� vgl. dazu Stockmann 1996, zum partizipativen Ansatz, Stockmann u.a. 2001: 100ff.


� (Kundenorientierung, Interne Kommunikation, Organisationsstrukturen, Führungskonzepte, Arbeitszeit/Teilzeit/Öffnungszeiten, Arbeitsplatzgestaltung, Frauenförderung und Sekretariat


� Die Art der Präsentation wurde von einigen Mitarbeitern als zu theatralisch und provozierend empfunden.


� Zur Bedeutung einer systematischen Zielkonzeption vgl. Meyer 2000


� Auf den Begriff Nachhaltigkeit wird daher in Zukunft verzichtet und stattdessen von Wirkungen gesprochen.
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