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1. Die "grosse" Reform der Verwaltung der EU-Kommission

Die seit 1999 in Angriff genommene Verwaltungsreform der Europäischen Kommission umfaßt drei Hauptlinien:

· Die Verstärkung und Straffung des Finanzmanagements

· Die Überarbeitung der Personalpolitik

· Die Überarbeitung des Planungs- und Budgetierungsprozesses nach dem Modell der "Strategischen Planung".

Ich werde hier vor allem auf die Reform des Planungsprozesses eingehen, jedoch ergeben sich gelegentliche Querbezüge zum Finanz- und Personalwesen.

2. Strategische Planung als formaler Prozess

Die Europäische Kommission hat sich in ihrem Reformansatz am Modell der "Strategischen Planung"
 orientiert. Ein Fünfjahresplan, der der Amtszeit einer Kommission entspricht, definiert eine Reihe von "strategischen" Oberzielen, die auf Organisationseinheiten ("Politikbereichen") und deren Aufgabengebiete ("Maßnahmen") zugeordnet werden. Die Organisationseinheiten sind 35 weitgehend selbständige Dienststellen. Im Rahmen einer Jahresplanung sollen die Dienststellen operative Ziele definieren, die deren "Maßnahmen" entsprechen und die im Laufe eines Haushaltsjahres mit dem Haushalt vorgesehenen Finanz-, Verwaltungs- und Personalmitteln erreicht werden sollen.

Hier liegt die Kommission im Trend der Verwaltungsreformen der letzten zwanzig Jahre: Die Verwaltung soll sich am Ergebnis ihrer Arbeit orientieren (results-oriented) und ihre Ziele offenlegen, damit diese Ergebnisse wiederum bewertet werden können. Aus Evaluatorensicht gehört ein solches Planungswesen zu einer "Evaluationskultur".

Zugleich entspricht der Ansatz einer der Verwaltungspraxis innewohnenden Neigung zur Formalisierung, die sich in den anderen Bereichen der Reform ebenfalls niedergeschlagen hat. In den bereits im letzten Jahr eingeführten "internen Kontrollstandards", die die Grundlage für die interne Revision bilden, wird ausgeführt: 

"The standards for internal control define the management rules that all services must follow in their management of resources. They are intended to guarantee a consistent level of internal control throughout the Commission. The Director General or Head of Service (as delegated authorising officer) is responsible for ensuring that his management systems for each of his main activities comply with these standards."

Mit der Genauigkeit, die Revisoren eigen ist, gehen diese Standards auf die erwarteten Ergebnisse von Planung ein:

"Each authorising officer by delegation will define with the authorising officers by subdelegation responsible for a Directorate or a Unit the specific objectives for each of the operational activities or part-activities managed by the authorising officers by subdelegation.

A useful mnemonic to apply to the identification and revision of objectives is to check that they are "S.M.A.R.T.":

· Specific (whatever category they fall into, specific here meaning detailed and precise)

· Measurable (precise and objective indicators should be assigned to them)

· Accepted (by all stakeholders)

· Realistic

· Time‑dependent (given deadlines).

A clear distinction must be made between general objectives, political priorities and specific objectives:

The general objectives of an activity are those defined in the legal basis of the activity and/or the legislative and budgetary financial statements relating to the activity.  These objectives are put forward by the Commission and formally adopted by the budgetary authority.  They are often multiannual.

The political priorities are those activities to which the Commission has given priority in its work programme. They are established annually and derive from the five‑year strategic objectives laid down by the Commission.

The specific objectives of an activity are the operational results to be achieved by conducting the activity in accordance with the general objectives and the political priorities. They are laid down annually by the authorising department as part of its work programme.

This standard is concerned solely with the specific objectives, since this is the only one of the above three categories which is determined by the authorising department. The general objectives and political priorities are external variables imposed on the authorising officer under the delegation of powers which he must incorporate in his definition of specific objectives. As a rule, although the general objectives and political priorities are not decided on directly by the authorising officer, he has been involved in the process of defining them and is therefore already quite familiar with them.

For the specific objectives for 2001, authorising departments will take account of the 2001 orientation debate in February 2000, the conclusions of the Peer Group adopted by the Commission on 26 July 2000 and the 2001 budget adopted by the budgetary authority in December 2000."

Kurz, das Dokument unterstellt, dass Ziele "extern", oder von "oben" gesetzt sind, und lediglich deren Ausfüllung dem operativen Management obliegt. Und damit kein Zweifel bleibt, werden gleich eine ganze Reihe von Entscheidungen der jüngeren Vergangenheit angeführt.

Dagegen wissen operative Manager in politischen Organisationen, dass Ziele häufig vage Kompromissformel bleiben, Politiker als Auftraggeber sich danach drehen, "woher der Wind" kommt, und sichere Informationen über Aufträge und Ziele oft erst vorliegen, wenn es zu spät ist zu handeln.

Das Gelingen der von "oben" verordneten Reformmaßnahme hängt damit entscheidend von seiner phantasievollen Umsetzung durch die operativen Manager ab.

3. Einführung Strategischer Planung als Managemententwicklung 

In der Generaldirektion "Beschäftigung und Soziale Angelegenheiten" haben wir für diese Aufgabe ein Projekt organisiert, in dem Planer, interne Evaluatoren und Organisationsentwickler zusammenwirken. 

Das Ziel des Projektes besteht darin, das gesamte Top- und mittlere Management der Generaldirektion in ihrem Zielsetzungs- und Planungsprozess zu begleiten.

3.1. Die Vision: wie sieht eine Dienststelle aus, die strategisch plant?

Wir gehen davon aus, daß Planung ein Bündel von sichtbaren Zielen voraussetzt, die als "Vision" bezeichnet werden können. Für den Planungsprozess selbst haben wir formuliert:

"A common strategic framework should exist, and the management's leadership be strengthened. The actualisation of the strategic vision of the DG should in a natural way lead to agreed organisational and individual objectives that comply with the various requirements of the Commission's Activity-based management process, conform to its internal control standards, and enable meaningful and motivating staff assessments. The vision shall incorporate the enlarged European Union."

Die Verbindung von Führung mit dem gemeinsamen Rahmen der Strategie durch das Management ist selbst nun gerade kein formaler Prozess wie die oben skizzierte Planung. Visionen sind Bilder und Geschichten. Sie nehmen Bezug auf Gespräche, seltener auf Strukturen und Texte. 

Das Gewinnen der Strategie ist damit außerhalb des eigentlichen Planungsprozesses, und zugleich seine Voraussetzung. Der Planungsprozess dagegen ist der Anlass, die Strategie der Generaldirektion zu überprüfen und aufzufrischen. Dazu kommt die Notwendigkeit, die Organisation auf die anstehende Osterweiterung der Europäischen Union vorzubereiten.

3.2. Das Entwicklungsprojekt

3.2.1. Top Management

Wir beginnen mit einem Ein-einhalb-Tage workshop des Top-Managements. Direktoren und Generaldirektor erarbeiten mit der Hilfe eines externen Moderators ihre "operative" Vision. Dabei werden die folgenden Fragen leitend sein:

· Welche Kunden sind, und welche werden künftig die für das Fortbestehen der Generaldirektion kritischen?

· Welche überlebenswichtigen Fragen stellen sich diesen Kunden in der Zukunft?

· Was hat unsere Generaldirektion ihnen dafür anzubieten?

Im Anschluss beginnt der erste Planungsteil: Wo stehen wir jetzt im Vergleich zu dieser Vision? Welche Ressourcen, einschließlich "kultureller" und anderer Fähigkeiten stehen uns zur Verfügung? Wie schließen wir die Lücken zwischen Vision und Realität, unter Berücksichtigung unserer Restriktionen?

Im Ergebnis werden die Mitglieder des Management-Teams den Workshop mit einem Führungsauftrag verlassen, der zumindest die Konkretisierung der Strategie auf der nächsten Managementebene beinhaltet.

3.2.2. Middle-Management I

Dem mittleren Management, Direktoren und Referatsleiter, bieten wir an, in einem moderierten Workshop über zwei Tage gleichermaßen ihre Strategie, verbunden mit einem Planungsprozess, zu entwickeln – diesmal als Antwort auf die Anforderung des Top-Managements. Referatsleiter verlassen den Workshop mit einem Führungsauftrag, der zumindest die Konkretisierung der Strategie auf Abteilungsebene beinhaltet.

3.2.3. Middle-Management II

Wir bilden interne Moderatoren aus, die die Referatsleiter in der Erarbeitung konkreter Arbeitspläne auf Abteilungsebene begleiten. Wiederum steht zuerst die Frage nach der Vision im Vordergrund, bevor die Abteilung konkrete Maßnahmen plant.

4. Das Zusammenwirken von Planung, Evaluierung, und Organisationsentwicklung mit dem Management

Drei verschiedene Funktionen haben sich in diesem joint venture zusammengefunden, zu ihrem gemeinsamen Vorteil, und im Dienst der Organisation:

Die Planer bringen ihr formales Instrumentarium, die Dringlichkeit und Verbindung zur zentralen Macht ein.

Die Evaluatoren bringen ihre Expertise über mögliche Ziele, Trends, und Indikatoren ein, zusammen mit der Erfahrung aus vergangenen Evaluierungen. 

Die Organisationsentwickler bringen (in diesem Fall) ihr Trainingsbudget, ihre Fähigkeit zur Integration, und die Neigung zur Personalentwicklung ein.

Alle drei Unterstützungsfunktionen gewinnen in der Bezugnahme auf die operativen Manager wichtige Kunden. Planung gewinnt die Chance, dass der formale Prozess von den Managern als sinnvoll, ja sogar lusterfüllt wahrgenommen wird. Evaluation gewinnt Folgeaufträge: "Über diese oder jene Frage müssen wir noch einiges mehr wissen!" Und Organisationsentwickler bekommen Folgearbeit für die nächsten Jahre: So sollen Reformen weitergehen…

Einerseits begleiten wir die Manager in ihrer Arbeit, bauen auf der bestehenden Hierarchie auf und bieten eine Möglichkeit, Führungsqualität zu entwickeln und anzuwenden. Andererseits bilden wir Moderatoren aus, die noch nicht Manager sind, aber durch diese Aktion als künftige Manager gesehen werden können.

5. Evaluation

Leider kann ich heute erst unseren Plan vorstellen. Wir haben dabei die uns zur Verfügung stehenden Evaluierungen und Erfahrungen von Verwaltungsreformen genutzt. Wir haben versucht, für alle kritischen Teilnehmer sachgerechte Anreize zu formulieren. Dennoch ist dies keine Garantie für das Gelingen.

Wir haben daher von vorneherein eine Evaluierung geplant, die wir etwa ein Jahr nach Beginn der Aktion durchführen, wenn die Ergebnisse zu beobachten sein werden.
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