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der Bundeswehr

Vorwort Universitat

Sehr geehrte Damen und Herren,

wir freuen uns, lhnen heute das Arbeitspaket ,Die Steuerungslogik in den Teilnehmerinstitutionen” prasentieren zu
kénnen.

Die Steuerungslogik einer Organisation bestimmt die Rahmenbedingungen, innerhalb derer sich alle Organisations-
bereiche bewegen, und pragt damit auch die Ausgestaltung des Controllerbereichs. Die Steuerungslogik einer
Behorde ist trotz gesetzlicher Vorgaben nicht starr vorgegeben, sondern sie kann bzw. muss von der Behorden-
leitung gestaltet werden. Weist man dem Controlling aus einer funktionalen Sicht die Aufgaben der Fiihrungs-
unterstitzung im Sinne einer Koordination der Flihrung zu, so wird deutlich, dass der Controller in diesem
Zusammenhang als ,Hiter der Steuerungslogik” in einer Organisation fungieren kann.

Schon aus diesen kurzen Erklarungen wird deutlich, dass der Steuerungslogik flir das Selbstverstandnis von
Controllern eine herausragende Bedeutung zukommt. Daher widmen wir dieser Thematik auch ein eigenes
Arbeitspaket. Dabei gehen wir folgendermaRen vor. Zunachst erldutern wir Ilhnen anhand verschiedener Begriffs-
abgrenzungen, was wir genau unter der Steuerungslogik verstehen. Wir werden dabei verschiedene Arten der
Koordination von Handlungen vorstellen und aufzeigen, welche dieser Koordinationsformen fiir Behoérden von
Relevanz sind. Der Theorieteil bildet das inhaltliche Gerist fiir den anschlieBenden Praxisteil. Hier werden wir
anhand von Priffragen, die von den Teilnehmerinstitutionen im Rahmen des ausgesandten Fragebogens
beantwortet wurden, eine Einordnung der Teilnehmerinstitutionen nach den vorher formulierten Kriterien
vornehmen und vergleichend darstellen. Die erarbeiteten Inhalte bilden die Grundlage fiir die Formulierung von
Handlungsempfehlungen.

An dieser Stelle mochten wir die Gelegenheit nutzen, uns bei den Teilnehmerinstitutionen fir die bereitwillige
Mitarbeit bei der Beantwortung des Fragebogens zu bedanken.

Wir hoffen, Sie profitieren von der Lektiire dieses Arbeitspakets.

Mit freundlichen GriiRen
p ( z .

Prof. Dr. Bernhard Hirsch Prof. Dr. Dr. h.c. Jirgen Weber
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Begriffsabgrenzung

Universitdt (» Miinchen

Steuerungslogik als Art der Koordination von Handlungen

Im Rahmen des vorliegenden Arbeitspakets setzen wir
uns mit der Steuerungslogik einer Organisation aus-
einander. Damit bearbeiten wir einen ersten Teilaspekt
des Themas ,,Controllingkonzeption” (vgl. Abb. unten).

Die wissenschaftliche Literatur bietet zur Beantwortung
der Frage, was unter dem abstrakten Begriff der Steu-
erungslogik zu verstehen ist, eine Fiille verschiedener
Definitionen. Besonders geeignet zum Vergleich der
Steuerungslogiken unterschiedlicher Organisationen
erscheint uns die folgende Begriffserklarung, der wir
uns im Rahmen unserer Betrachtung daher auch
anschlieRen: Wir interpretieren die Steuerungslogik

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Spezifische
Aufgaben des
Controllings

einer Organisation als die Art der Koordination von
Handlungen der Mitglieder einer Organisation. Damit
einher geht die Ausrichtung der Handlungen einzelner
Mitglieder einer Organisation auf das libergeordnete
Zielsystem zur Steuerung der gesamten Organisation.
Die Steuerungslogik definiert also die Spielregeln,
innerhalb derer sich Handlungen innerhalb einer
Institution abspielen.

Versteht man die Steuerungslogik als die Art der Koordi-
nation von Handlungen, so wird auch die Bedeutung der
Steuerungslogik fir die Ausgestaltung des Controllings

in dffentlichen Organisationen deutlich. Ubernimmt das

Instrumente des Steuerungslogik

der Organisation

Controllings

Rollen und
Verantwortlich-
keiten des
Controllers

Organisatorische
Ausgestaltung des
Controller-
bereichs
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Controlling Koordinationsaufgaben, so hangt die Ausge-
staltung und die Art solcher Koordinationshandlungen
wesentlich von der in der Organisation vorherrschenden
Steuerungslogik ab.

Die Steuerungslogik als Form der Koordination kann mit
Hilfe der Organisationtheorie inhaltlich gefasst werden.
Organisationstheoretisch werden vier verschiedene
Arten der Koordination unterschieden. Auf der Folge-
folie werden die verschiedenen Koordinationsformen in
Kirze vorgestellt.

Leitbild des
Controllings
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Begriffsabgrenzung

Organisationstheoretische Koordinationsarten

In der Organisationstheorie werden vier , klassische”
Koordinationsarten beschrieben. Als Unterscheidungs-
kriterium dient der sogenannte Koordinationsmecha-
nismus. Man unterscheidet hier einerseits die unmittel-
bare personliche Koordination und andererseits die
unpersonliche Koordination.

Im Rahmen einer unmittelbaren persénlichen Koordi-
nation differenziert man nach der Richtung des Kom-
munikationsflusses (vertikal bzw. horizontal) in eine
Koordination durch persénliche Weisungen und eine
Koordination durch Selbstabstimmung. Beide spielen
fiir die o6ffentliche Verwaltung jedoch in der Regel eine
untergeordnete Rolle. Bei der Koordination durch
persénliche Weisungen obliegt die Fiihrungsaufgabe
allein der Leitung, die sie ohne Zuhilfenahme fester
Vorgaben zu erfillen hat. Die getroffenen Anweisungen

Universitdt (» Miinchen

koénnen sich hierbei sowohl auf den Ausfiihrungsprozess
selbst, wie auch auf das zu erzielende Handlungsergeb-
nis beziehen. Eine solche Koordinationsform ist schon
aufgrund der GréRe von Bundesbehorden schwer vor-
stellbar. Sie kommt in der Regel bei kleinen Familienun-
ternehmen, die auf den Inhaber ausgerichtet sind, zur
Anwendung. Die zweite Form der persénlichen Koordi-
nation ist die Koordination durch Selbstabstimmung.
Hier wird die Abstimmungsaufgabe durch Gruppenent-
scheidungen bewaltigt, die fiir eine Gruppe verbindlich
sind. Eine solche Koordinationsform ist auf Gesamtorga-
nisationsebene kaum umsetzbar, da 6ffentliche Institu-
tionen einen festen politischen Auftrag zu erfiillen
haben und dieser nicht diskutierbar ist. Koordination
durch Selbstbestimmung wird oftmals in Forschungs-
teams oder Universitaten umgesetzt.
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Dominant im o6ffentlichen Bereich sind also auf Ebene
der Gesamtorganisation sogenannte unpersonliche
Koordinationsmechanismen. Erst auf niedrigeren
Hierarchieebenen kénnen die unpersonlichen Koordina-
tionsmechanismen durchaus durch persénliche Koordi-
nationsformen erganzt werden.

Bei den unpersonlichen Koordinationsformen unter-
scheidet man je nach dem Grad der Einschrankung von
Freiheitsgraden der Ausfiihrenden zwischen der Koordi-
nation durch Programme (hohe Einschrankung der
Freiheitsgrade) und der Koordination durch Pldne
(geringe Einschrankung).

Die folgende Analyse wird sich aufgrund der zuvor
genannten Relevanz nur auf die beiden Formen der
unpersonlichen Koordination beschranken.

Koordinations-
mechanismus

Unmittelbare
personliche

Koordination
| |

Unpersonliche
Koordination

Richtung des
Kommunika-
tionsflusses

Vertikal

Horizontal

Einschrankung von

Freiheitsgraden Hoch

Niedrig

A\ 4 A

A\ 4

A\ 4

Koordination

Koordination

Koordination

durch durch durch
Personliche Selbst- Programme
Weisung abstimmung &

Koordination
durch
Pléne
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Begriffsabgrenzung
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Koordination durch Programme vs. Koordination durch Plane

Koordination durch Programme

Bei der Koordination durch Programme werden Sollvor-
gaben fiir Inhalt und Ablauf der Tatigkeiten einer Orga-
nisation vorab detailliert miindlich oder schriftlich
festgelegt und im Bedarfsfall ausgefiihrt. Programme
kénnen hierbei — von globalen Richtlinien bis hin zu
detailliert festgehaltenen Anweisungen —in ihrem
Detaillierungsgrad variieren. Bei der Koordination durch
Programme beziehen sich Kontrollaktivitaten im
Wesentlichen auf die Einhaltung der vordefinierten
Regeln, wie beispielsweise Ausfiihrungsvorschriften und
Prozessdefinitionen.

Die Koordination durch Programme bietet in der prak-
tischen Anwendung einige Vorteile. Einerseits erreicht
man eine Standardisierung der zu koordinierenden
Tatigkeiten, die den notwendigen Informationsaus-
tausch und damit auch die Unsicherheit der Mitarbeiter
verringert. Dadurch werden wiederum die Handlungen
innerhalb der Behorde vorhersehbar.

Voraussetzung fiir die Anwendung der Koordination
durch Programme ist allerdings das Vorhandensein von
klaren Rahmenbedingungen und fir den Planungszeit-
raum vorhersehbaren Entwicklungen. Nur dann lasst
sich der Koordinationsbedarf im Vorfeld ermitteln und
es lassen sich geeignete Programme formulieren. Sind
diese Kriterien nicht gegeben, ist eine vorherige Pro-
grammdefinition nur sehr unprazise. Hinzu kommt, dass
die Koordination liber Programme sehr inflexibel ist.
Programme definieren einzelne Tatigkeiten. Treten also
im Verlauf des Planungszeitraums Veranderungen im
Organisationsumfeld auf, die nicht antizipiert wurden,

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

kann nur mit Verzug und hohem Planungsaufwand auf
diese Veranderungen reagiert werden. Dieser Effekt hat
in der Vergangenheit den liberwiegend durch Program-
me koordinierten Behérden den Vorwurf der Tragheit
und Inflexibilitat eingebracht.

Schlie’lich kénnen Akzeptanzprobleme der Programm-
steuerung dadurch auftreten, dass der personliche
Handlungsspielraum eines jeden Akteurs sehr stark
eingeschrankt und reglementiert ist. Dadurch ist er eher
zum Ausfiihren vorgegebener Handlungen denn zum
Gestalten derselben angehalten.

Koordination durch Plane

Bei der Koordination durch Plane werden im Gegensatz
zur Programmesteuerung systematisch Sollvorgaben fir
das gewlinschte Ergebnis von Handlungen formuliert.
Plane bilden hier das zentrale Instrument, um Fithrungs-
krafte und Mitarbeiter auf die Unternehmensziele aus-
zurichten und deren Erfiillung (moglichst) zu gewahr-
leisten. Bei der Kontrolle spielen daher auch nicht die
Prozesse zur Erreichung dieser Zielvorgaben eine Rolle,
sondern lediglich die Zielerfillung ist von Bedeutung
und muss von den Ausfiihrenden verantwortet werden.

Plane haben in der Regel einen kiirzeren Zeithorizont als
Programme und zeichnen sich durch einen geringen
Detaillierungsgrad aus. Dadurch bieten sie eine h6here
Flexibilitat und kénnen somit auch einer Umwelt mit
hoher Dynamik gerecht werden. Ahnlich der Programm-
koordination fordern auch Plane eine analytische
Durchdringung der Koordinationsaufgabe.
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Auch bei der Koordination {iber Plane kann es zu
Akzeptanzproblemen hinsichtlich der vorgegebenen
Ziele kommen. Dies ist insbesondere dann der Fall,
wenn die Leitung in Bezug auf die Art der Ziele falsche
Schwerpunkte setzt. Gerade weil 6ffentliche Organi-
sationen auch einen politischen Auftrag haben, sind
eine Ausgewogenheit der Ziele und die richtige Hohe
der Zielsetzung von besonderer Bedeutung fiir das
Funktionieren einer Koordination {iber Plane.

Akzeptanzprobleme ergeben sich auch dann, wenn
Flihrungskrafte eigene Ziele verfolgen, die mit den
Zielen der Gesamtorganisation nicht konform sind.
Klassischerweise begegnet man diesem Phanomen mit
dem gezielten Einsatz von Anreizsystemen, die durch
die Inaussichtstellung von Belohnungen die jeweiligen
Flihrungskrafte auf die gemeinsamen Organisationsziele
ausrichten sollen. Obwohl der 6ffentliche Bereich nur
begrenzte Moglichkeiten einer solchen Anreizgestaltung
bietet, muss das kein Nachteil sein. Denn auch in der
Privatwirtschaft steht eine solche extrinsische Motiva-
tion in der Kritik. Eine Losung fiir diese Problematik
konnte sein, eine ldentifikation der jeweiligen Flihrungs-
krafte mit den Organisationszielen zu erreichen und
durch diese Identifikation die intrinsische Motivation zu
stimulieren.

Mit diesem Hintergrundwissen mdchten wir in den
Folgefolien beide Koordinationsformen verschiedenen
Verwaltungstypen zuordnen. Wir unterscheiden dabei
zwischen klassischer und ,,moderner” Verwaltung.

Seite 7
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Klassische vs. ,Moderne“ Verwaltung

Zuordnung zu verschiedenen Koordinationsarten

Historisch bedingt hatte und hat auch heute noch die
Einhaltung von Rechtsstaatlichkeitsprinzipien in der
deutschen Verwaltung einen sehr hohen Stellenwert.
Dem haben Behorden durch verschiedene Charakteris-
tika Rechnung getragen: Sie besitzen eine ausgepragte
Hierarchie, es existieren traditionell sehr prazise Vorga-
ben zu einzelnen Geschaftsablaufen und die Entschei-
dungsspielrdaume von Flihrungskraften kdnnen durch
diese Regelungen stark eingeschrankt sein. Oftmals ist
ein strategisches Management nur schwach ausgepragt
oder fehlt ganzlich. Die klassische Verwaltung kann da-
her als typisches Anwendungsbeispiel fur eine Koordi-
nation durch Programme angesehen werden.

Unterdessen werden seit einigen Jahren neue zusétz-
liche Anforderungen an die Verwaltung gestellt. Damit

steht sie vor der Herausforderung, neue Koordinations-
mechanismen zu implementieren und sich zu einer
»,modernen” Verwaltung zu entwickeln. Es ist unschwer
zu erkennen, dass die Koordination Gber Plane mit der
in der Praxis vielfach thematisierten Fihrung durch
Ziele gleichzusetzen ist. Fiihren Uber Ziele bedeutet, die
von einer Anspruchsgruppe gesetzten Ziele so auf alle
Organisationsbereiche herunter zu brechen, dass jede
dezentrale Einheit zu ihrer Erreichung beitragt. Ziele
engen dabei zwar einerseits die Freiheitsgrade der
Flihrungskrafte ein, lassen andererseits aber Handlungs-
spielrdume, wie Ziele erreicht werden sollen, die
Flihrungskrafte mit eigenem Wissen und eigener
Verantwortung fiillen missen.

Indem sich also 6ffentliche Organisationen von einer

Klassische
Verwaltung
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reinen Koordination lber Programme I6sen und starker
Uber Plane koordinieren, schaffen sie Rahmenbeding-
ungen fiir weitere Modernisierungsentwicklungen und
kénnen auf neue Umweltbedingungen schneller
reagieren.

Wie ausgepragt sich Ansatze einer solchen ,,modernen”
Verwaltung bei den Arbeitskreismitgliedern finden
lassen, ist Gegenstand der folgenden Folien. An dieser
Stelle sei bereits darauf hingewiesen, dass es sich bei
den hier vorgestellten Arten der Koordination um Ideal-
typen handelt. In der Praxis kann nicht immer nur von
einer ,,reinen” Form ausgegangen werden. Dennoch ist
zu erwarten, dass jeweils eine Hauptform vorherr-
schend anzutreffen ist.

; Koordination durch Plane

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Moderne
Verwaltung
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Klassische vs. ,Moderne“ Verwaltung

Priiffragen zur Steuerungslogik

Zur Analyse der Steuerungslogik in den Teilnehmerinstitutionen gehen wir von den
beiden zuvor erlduterten Idealtypen der Koordination tiber Programme und der
Koordination Uber Plane aus. Die unten formulierten Priiffragen helfen bei der
Einordnung.

Wird in einer Organisation stark Gber Programme koordiniert, so sind die Fihrungs-
krafte generell starker in ihrem Entscheidungsspielraum eingeschrankt als bei einer
Koordination Uiber Plane. Diese starkere Einschrankung zeigt sich einerseits durch
eine genaue inhaltliche und prozessuale Definition von Fiihrungsaufgaben, sowie
anderer-seits durch eine ausgepragte Anzahl an Fihrungsprinzipien und -vorgaben.
Von einer starken Koordination Gber Programme ist auch dann auszugehen, wenn das
Control-ling sehr stark die Einhaltung vordefinierter Prozesse kontrolliert.

Da die Koordination (iber Plane quasi ein Gegenentwurf zur Koordination tber
Programme darstellt, haben die Fiihrungskrafte hier einen sehr viel ausgepragteren

Trifft gar Trifft
nicht zu voll zu
1 2 3 4 5

Aufgaben, die Flhrungskraften Gbertragen
werden, werden inhaltlich und prozessual

genau definiert. L
Koordination

tber
Programme

Das Controlling Giberwacht die Einhaltung
vordefinierter Prozessschritte.

Wie Fuhrungskrafte flihren, wird stark durch
Flhrungsprinzipien und -vorgaben bestimmt.

Fihrungskréafte fihren Gber Weisungen

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen
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Entscheidungsspielraum. Im Vordergrund stehen nicht Prozesse, die der Zielverwirk-
lichung dienen, sondern vielmehr die Zielerreichung an sich. Hat sich die Organisation
also klare Ziele gesetzt und orientiert sich das Handeln innerhalb der Organisation an
diesen Zielen, so kann man von einer Plankoordination sprechen. Konsequenterweise
erhalten die Flihrungskrafte dann auch verbindliche Zielvorgaben. Bei einer solchen
Koordinationsform spielt das Controlling bei der Uberwachung von erreichten Zielen
eine bedeutende Rolle. Die vorgestellten Priffragen geben Aufschluss tber die
Steuerungslogik innerhalb der Gesamtorganisation.

Dariiber hinaus haben wir nach Einschatzungen gefragt, inwieweit einzelne Flihrungs-
krafte die Steuerungslogik in der Gesamtorganisation in ihren Handlungen umsetzen
(am Ende der beiden Tabellen angefiihrt).

Trifft gar Trifft
nicht zu voll zu
1 2 3 4 5
Die formalen Richtlinien und Weisungen in
der Organisation lassen einen groRRen
Entscheidungsspielraum fiir die Fiihrungskrafte.
Das Handeln in der Organisation richtet sich nach
den explizit definierten Zielen der Organisation. . i
Koordination
Flihrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben Uber Plane
fiir die ihnen Ubertragenen Aufgaben.
Das Controlling Giberwacht das
Erreichen von Zielvorgaben.
Flihrungskrafte flihren liber Ziele
Seite 10
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= Detailbetrachtungen je nach Organisation

Steuerungslogik der Arbeitskreismitglieder
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Steuerungslogik der Arbeitskreismitglieder

Ubersicht

Im Rahmen von Fragebdgen wurden die zuvor
formulierten Priffragen von den Controllingleitern der
jeweiligen Mitgliederinstitutionen beantwortet. Auf
Basis dieser Antworten wurden Mittelwerte gebildet
und zusammenfassend im Schaubild auf der rechten
Seite abgetragen. Die vertikale Achse gibt hierbei den
Auspragungsgrad der Programmsteuer-ung, die
horizontale Achse den Grad der Ausprdagung der
Plankoordination in den Mitgliederinstitutionen an.

Es zeigt sich, dass die Arbeitskreismitglieder bis auf
eine Ausnahme in ihren Einschatzungen beziglich der
Steuerungslogik ihrer Institutionen relativ eng
beieinander liegen. Dabei bewegen sie sich in der
Regel innerhalb einer Spannweite von 2 - 4 sowohl
hinsichtlich der Programmkoordination wie auch der
Plankoordination.

Keines der Mitglieder im Arbeitskreis befindet sich im
blauen Bereich, koordiniert also dominant Gber
Programme und nur wenig liber Plane. Hingegen sind
aber mindestens vier Arbeitskreismitglieder im
orange-farbenen Bereich angesiedelt. Sie koordinie-
ren stark Gber Plane und nur wenig tGiber Programme.
Drei weitere Mitglieder kombinieren eine starke
Programm- und Plankoordination. Die Steuerungs-
intensitat ist in diesen Organisationen insgesamt recht
hoch. SchlieRlich befinden sich weitere drei Arbeits-
kreismitglieder im weiRen Bereich der Grafik. In die-
sen Institutionen wird insgesamt wenig koordiniert.
Sowohl die Programm- wie auch die Plankoordination
sind hier nur schwach ausgepragt.

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

4,5

3,5

2,5

1,5

Programme

Universitdt (. Miinchen

der Bundeswehr

N

Org 8

Org 5/
Org9

Org 11/
Org 13

Org4

WHUE

Otto Beisheim School of Management

2,5

Seite 12



Steuerungslogik der Arbeitskreismitglieder

Organisation 1

In Organisation 1 ist die Steuerungsintensitat im Vergleich zu den anderen
Arbeitskreismitgliedern am starksten. Sowohl die Programmbkoordination als auch die

Plankoordination sind mit einem Mittelwert von jeweils 4 stark ausgepragt (vgl. Abb. 2).

Wie die Antworten im oberen Teil von Abb. 1 zeigen, werden den Fiihrungskraften Aufga-
ben inhaltlich und prozessual genau vorgegeben und der Controllerbereich iberwacht die
Einhaltung dieser vorgegebenen Prozessschritte. Dies fUhrt zu insgesamt starken Ein-
schrankungen der Fiihrungskrafte durch Regelungen (vgl. Abb. 1d). Angesichts der GroRe
von Organisation 1, erscheint eine solche Programmsteuerung durchaus zweckmaRig.
Hinzu kommt, dass durch Organisation 1 eine Vielzahl identischer Leistungen erbracht
werden, so dass sich eine Koordination tiber Programme anbietet.

Abb. 1: Priiffragen und Antworten

) Aufgaben, die Fiihrungskraften Ubertragen werden, werden inhaltlich X
g und prozessual genau definiert.
b) Das Controlling Giberwacht die Einhaltung vordefinierter X
Prozessschritte.
0 Wie Fuhrungskrafte fuhren, wird stark durch Fiihrungsprinzipien und - X
vorgaben bestimmt.
d) Die formalen Richtlinien und Weisungen in der Organisation lassen X
einen groRen Entscheidungsspielraum fur die Fihrungskrafte.
) Das Handeln in der Organisation richtet sich nach den explizit X
€ definierten Zielen der Organisation.
f) FUhrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben fir die ihnen tibertragenen X
Aufgaben.
g)  Das Controlling Giberwacht das Erreichen von Zielvorgaben. X
h) Individueller Fihrungsstil: Fihrungskrafte fihren Gber Weisungen X
i) Individueller Fiihrungsstil: Fihrungskréfte fiihren Gber Ziele X

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen
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Gleichzeitig schafft es Organisation 1 aber im Rahmen ihrer Moglichkeiten und unter
gegebenen gesetzlichen Vorgaben eine starke Koordination tiber Plane durchzusetzen
(vgl. Abb. 1 mittlerer Teil). Das Handeln in der Organisation orientiert sich dabei sehr stark
an den Zielen fir die gesamte Organisation, die auch in Form von Zielvereinbarungen
gegeniber den Fiihrungskraften operationalisiert werden. Dem Controllerbereich kommt
im Rahmen von Zielvorgaben eine dominant tiberwachende Rolle zu. Die Durchsetzung
der Plankoordination in der Gesamtorganisation erreicht Organisation 1 unter anderem
dadurch, dass der personliche Flihrungsstil der jeweiligen Fihrungskrafte eindeutig
zielorientiert ausgerichtet ist.

Abb. 2: Programm- und Plankoordination im Arbeitskreis

Programme
351

2,51
1,5 =4
Pléane
] ] l 1
1 T T 1 1 1 >
1,5 2 2,5 3 3,5 4
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Steuerungslogik der Arbeitskreismitglieder

Organisation 2

Organisation 2 taucht in der zusammenfassenden Ubersicht in Abb. 2 weit entfernt von den
Ubrigen Arbeitskreismitgliedern auf. Die Teilnehmerinstitution befindet sich in der linken
unteren Ecke der Matrix und zeichnet sich durch eine sehr geringe Koordinationsintensitat
aus.

Die Antworten in Abb. 1 zeigen, dass weder die Programmsteuerung noch die Plankoordina-
tion in der Gesamtorganisation stark ausgepragt sind. Bei der Programmsteuerung ergibt sich
auf Basis der Antworten aus den Fragebodgen ein durchschnittlicher Wert von 1.3, bei der Plan-
koordination ein Mittelwert von 1.25. Innerhalb der Organisation wird also insgesamt wenig
bis Uberhaupt nicht Glber Programme oder Plane koordiniert.

Ein moglicher Grund hierfir dirfte in den spezifischen Aufgaben von Organisation 2 liegen.
Die Aufgaben erfordern eine ausgepragte problembezoge Expertise und Urteilskraft, die nur

Abb. 1: Priiffragen und Antworten

) Aufgaben, die Fiihrungskraften Ubertragen werden, werden inhaltlich X
g und prozessual genau definiert.
b) Das Controlling Giberwacht die Einhaltung vordefinierter X
Prozessschritte.
0 Wie Fuhrungskrafte fuhren, wird stark durch Fiihrungsprinzipien und - X
vorgaben bestimmt.
d) Die formalen Richtlinien und Weisungen in der Organisation lassen X
einen groRen Entscheidungsspielraum fur die Fihrungskrafte.
) Das Handeln in der Organisation richtet sich nach den explizit X
€ definierten Zielen der Organisation.
f) FUhrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben fir die ihnen tibertragenen
Aufgaben.
g)  Das Controlling Giberwacht das Erreichen von Zielvorgaben. X
h) Individueller Fihrungsstil: Fihrungskrafte fihren Gber Weisungen X
i) Individueller Fiihrungsstil: Fihrungskréfte fiihren Gber Ziele X
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bedingt durch Programme vorgegeben werden kann. Anderseits grenzen hohe Anforderungen
an Unbestechlichkeit und Wirtschaftlichkeit die Freiheitsgrade der Mitarbeiter der Behorde
ein. Die Antworten aus den Fragebégen zeigen dariber hinaus, dass Fiihrungsaufgaben in
Organisation 2 haufiger auch in Teams wahrgenommen werden. Es wére daher auch denkbar,
dass in Organisation 2 Formen der personlichen Koordination, wie beispielsweise die
Koordination durch Selbstabstimmung, eine groRere Rolle spielen.

Unterscheidet man zwischen der Perspektive der Gesamtorganisation und der Perspektive der
einzelnen Fihrungskrafte, so zeigen die Antworten des Fragebogens in Bezug auf den indivi-
duellen Fiihrungsstil, dass einzelne Fiihrungsverantwortliche eher Gber Weisungen fiihren, die
individuelle Fiihrung also eher Programmcharakter hat. Das Controlling nimmt keine Unter-
stitzungsfunktion in Bezug auf die Steuerung wahr.

Abb. 2: Programm- und Plankoordination im Arbeitskreis
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Organisation 3

Organisation 3 ist in Abb. 2 im oberen rechten Bereich angeordnet. Hier fihrt die in gleicher Weise liber Programme koordiniert, wie sie Giber Plane koordiniert. Wirft man
Kombination von starker Programm- und Plankoordination zu einer insgesamt hohen einen Blick auf die individuellen Fiihrungsstile der Verantwortlichen, verstarkt sich dieses
Steuerungsintensitat. Bild noch: Hier Gberwiegt ndmlich die Filhrung durch Weisung mit einem Wert von 5

Programm- und Plankoordination sind dabei mit Mittelwerten von 3.3 und 3.25 nahezu deutlich die Fiihrung liber Ziele, die mit einem Wert von 2 versehen wurde.

gleich stark ausgepragt. Die Flihrungskrafte werden also einerseits durch detaillierte
Aufgaben und Prozessvorgaben in ihren Entscheidungsspielraumen eingeschrankt, nutzen
aber andererseits noch vorhandene Freirdume zur Koordination tber Plane. Dem
Controllerbereich kommt innerhalb der Organisation die Aufgabe zu, Prozesse und
Zielvorgaben zu iberwachen, wobei die Uberwachung von Zielvorgaben leicht liberwiegt.

Es erstaunt zunachst, dass Organisation 3 trotz ihrer relativ jungen Entstehungsgeschichte

Abb. 1: Priiffragen und Antworten Abb. 2: Programm- und Plankoordination im Arbeitskreis

) Aufgaben, die Fiihrungskraften tibertragen werden, werden inhaltlich X PrOgramme
g und prozessual genau definiert. 41
b) Das Controlling Giberwacht die Einhaltung vordefinierter X
Prozessschritte. Org 8
3,5 =1 :
Wie Fuhrungskrafte fuhren, wird stark durch Fiihrungsprinzipien und - ;
°) vorgaben bestimmt. X
3 I e orgs/ ™\
d) Die formalen Richtlinien und Weisungen in der Organisation lassen X 3 Org9
einen groRen Entscheidungsspielraum fur die Fihrungskrafte. Org 11/
g
Org6 Org 10 Ore 13
Das Handeln in der Organisation richtet sich nach den explizit g
e) X 257 ‘

definierten Zielen der Organisation.
f) FUhrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben fir die ihnen tibertragenen X

Aufgaben.
g 2 T
g)  Das Controlling Giberwacht das Erreichen von Zielvorgaben. X
1,51 ;
h) Individueller Fihrungsstil: Fihrungskrafte fiihren Giber Weisungen X .
Plane

] ] | ! | >

i) Individueller Fiihrungsstil: Fihrungskréfte fiihren Gber Ziele X 1 1:5 '2 2:5 3 3!5 A
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Steuerungslogik der Arbeitskreismitglieder

Organisation 4

Organisation 4 kann aufgrund ihrer Antworten aus dem Fragebogen im Quadrant rechts
unten von Abb. 2 angeordnet werden. Hier ist die Steuerungsintensitdt durchschnittlich
stark ausgepragt, wobei die Plankoordination leicht Gberwiegt.

Konkret nehmen die beantworteten Priffragen zur Koordination tiber Programme einen
Mittelwert von 2.3 an, die Fragen zur Plankoordination einen Mittelwert von 3.25. Damit
ist die Plankoordination in Organisation 4 eher stark ausgepragt. Auffallig ist die Rolle des
Controllerbereichs, da er namlich Gberhaupt keine Prozesse kontrolliert, sondern
ausschlief8lich die Einhaltung von Zielvorgaben iberwacht.

Abb. 1: Priiffragen und Antworten

) Aufgaben, die Fiihrungskraften Ubertragen werden, werden inhaltlich X
g und prozessual genau definiert.
b) Das Controlling Giberwacht die Einhaltung vordefinierter X
Prozessschritte.
0 Wie Fuhrungskrafte fuhren, wird stark durch Fiihrungsprinzipien und - X
vorgaben bestimmt.
d) Die formalen Richtlinien und Weisungen in der Organisation lassen X
einen groRen Entscheidungsspielraum fur die Fihrungskrafte.
) Das Handeln in der Organisation richtet sich nach den explizit X
< definierten Zielen der Organisation.
f) FUhrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben fir die ihnen tibertragenen X
Aufgaben.
g)  Das Controlling Giberwacht das Erreichen von Zielvorgaben. X
h) Individueller Fiihrungsstil: Fiilhrungskréfte fiihren Giber Weisungen X
i) Individueller Fiihrungsstil: Fihrungskréfte fiihren Gber Ziele X
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Auch ein Blick auf die individuellen Flihrungsstile der Flihrungsverantwortlichen in Organi-
sation 4 bestatigen den Trend in der Gesamtorganisation, dass Programm- und Plankoor-
dination sehr eng beieinander liegen. Allerdings wird individuell noch eher liber
Weisungen (3) als Uber Ziele (2) gefiihrt.

Das Controlling fokussiert sich stark auf das Uberwachen der Zielerreichung, weniger auf
die Kontrolle von Prozessen. Dies lasst sich auch auf die geringen personellen Ressourcen
des Controllings zuriickfihren, weist aber auch auf ein modernes Verstandnis der
Controllingaufgabe hin.

Abb. 2: Programm- und Plankoordination im Arbeitskreis
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Steuerungslogik der Arbeitskreismitglieder

Organisation 5

Organisation 5 liegt in der Gesamtiibersicht an gleicher Stelle wie Organisation 9 (vgl.
Abb. 2). Sie gehort damit zu den Institutionen, die insgesamt eine eher hohe
Koordinationsdichte haben.

Organisation 5 koordiniert mit einem Mittelwert von 3.0 durchschnittlich stark Gber
Programme, hat gleichzeitig aber bei einem Mittelwert von 3.75 einen deutlich starkeren
Fokus auf der Plankoordination. Fiihrungskrafte werden kaum durch detaillierte Prozess-
vorgaben oder durch vorgegebene Flihrungsprinzipien in ihren Entscheidungsspiel-
raumen eingeschrankt.

Stattdessen erfolgt eine Steuerung Uber Zielvorgaben. Eine solche Steuerung erscheint
aufgrund der Aufgaben, denen Organisation 5 in turbulenten Zeiten ausgesetzt ist,
durchaus zweckmaRig. Interessant ist hierbei, dass die Fliihrungskrafte zwar Zielvorgaben

Abb. 1: Priiffragen und Antworten

) Aufgaben, die Fiihrungskraften Ubertragen werden, werden inhaltlich X
g und prozessual genau definiert.
b) Das Controlling Giberwacht die Einhaltung vordefinierter X
Prozessschritte.
0 Wie Fuhrungskrafte fuhren, wird stark durch Fiihrungsprinzipien und - X
vorgaben bestimmt.
d) Die formalen Richtlinien und Weisungen in der Organisation lassen X
einen groRen Entscheidungsspielraum fur die Fihrungskrafte.
e) Das Handeln in der Organisation richtet sich nach den explizit X
definierten Zielen der Organisation.
f) FUhrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben fir die ihnen tibertragenen X
Aufgaben.
g)  Das Controlling Giberwacht das Erreichen von Zielvorgaben. X
h) Individueller Fihrungsstil: Fihrungskrafte fihren Gber Weisungen X
i) Individueller Fiihrungsstil: Fihrungskréfte fiihren Gber Ziele X
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erhalten, individuell aber starker iber Weisungen flihren. Auf einer operativen Ebene
wird somit auf klassische Fliihrungstechniken einer Behorde zuriickgegriffen. Dies kann
auch eine Begriindung dafiir sein, dass zwar eine Plankoordination auf Ebene der
Flihrungskrafte erfolgt, sich das Handeln in der Organisation aber kaum an den explizit
definierten Zielen der Organisation orientiert (vgl. Abb. 1).

Dem Controllerbereich kommt in der Organisation ein stark kontrollierender Charakter
zu. In dem Umfang, in dem Prozessvorgaben bestehen, kontrolliert das Controlling die
Einhaltung dieser Vorgaben auch. Gleiches gilt fiir die Kontrolle der Zielerreichung. Das
Controlling ist hier sehr stark eingebunden.

Abb. 2: Programm- und Plankoordination im Arbeitskreis
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Steuerungslogik der Arbeitskreismitglieder

Organisation 6

Organisation 6 liegt in der zusammenfassenden Ubersicht (vgl. Abb. 2) im Quadrant
links unten. Hier ist insgesamt eine geringe Steuerungsintensitat zu verzeichnen, d.h.
dass sowohl die Programm- als auch die Plankoordination eher schwach ausgepragt
sind.

Mit einem Mittelwert von 2.7 Gberwiegt die Programmkoordination die Koordination
Gber Plane mit einem Mittelwert von 2.5 denn auch nur schwach. Wirft man einen
Blick auf die individuellen Fiihrungsstile, so zeigt sich aber eine deutliche Dominanz
der Programmsteuerung Uber die Plankoordination (Fiihrung liber Weisungen = 4,
Fiihren Gber Ziele = 2).

Abb. 1: Priiffragen und Antworten

) Aufgaben, die Fiihrungskraften Ubertragen werden, werden inhaltlich X
g und prozessual genau definiert.
b) Das Controlling Giberwacht die Einhaltung vordefinierter X
Prozessschritte.
0 Wie Fuhrungskrafte fuhren, wird stark durch Fiihrungsprinzipien und - X
vorgaben bestimmt.
d) Die formalen Richtlinien und Weisungen in der Organisation lassen X
einen groRen Entscheidungsspielraum fur die Fihrungskrafte.
) Das Handeln in der Organisation richtet sich nach den explizit X
€ definierten Zielen der Organisation.
f) FUhrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben fir die ihnen tibertragenen X
Aufgaben.
g)  Das Controlling Giberwacht das Erreichen von Zielvorgaben. X
h) Individueller Fiihrungsstil: Fiilhrungskréfte fiihren Giber Weisungen X
i) Individueller Fiihrungsstil: Fihrungskréfte fiihren Gber Ziele X
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Insgesamt erstaunt es, dass Organisation 6 trotz seiner groflen Mitarbeiterzahl eine
derart geringe Koordinationsdichte hat und eine Koordination tiber Programme
aufgrund der neuen Herausforderungen, denen sich Organisation 6 ausgesetzt sieht,
nicht starker ausgepragt ist.

Dies ist dadurch zu erklaren, dass dem Controlling im Steuerungsprozess bisher kaum
bis keine Kontrollaufgaben zukommen. Es kontrolliert weder bestehende
Prozessvorgaben noch den Zielerreichungsgrad von Zielvorgaben, wodurch die
Intensitat der Steuerung insgesamt als eher gering wahrgenommen wird.

Abb. 2: Programm- und Plankoordination im Arbeitskreis
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Organisation 7

Organisation 7 ist in der zusammenfassenden Ubersicht im Quadrant rechts unten zu
finden (vgl. Abb. 2). Die Steuerungsintensitat liegt somit im mittleren Bereich.

Dabei spielt die Koordination liber Programme mit einem Mittelwert von 2.7 insge-
samt eine eher untergeordnete Rolle. Viel starker ist dagegen die Koordination tber
Plane ausgepragt (Mittelwert = 4). Hier befindet sich Organisation 7 auf gleicher
Ebene wie die Organisationen 1 und 8. Dies deutet darauf hin, dass die Flihrung von
Organisation 7 auf ein hohes Mal3 an Eigenverantwortung ihrer Fihrungskrafte setzt
und ihnen eine groRe Flexibilitdt bei der Erreichung ihrer Ziele einrdumt.

Abb. 1: Priiffragen und Antworten

) Aufgaben, die Fiihrungskraften Ubertragen werden, werden inhaltlich X
g und prozessual genau definiert.
b) Das Controlling Giberwacht die Einhaltung vordefinierter X
Prozessschritte.
0 Wie Fuhrungskrafte fuhren, wird stark durch Fiihrungsprinzipien und - X
vorgaben bestimmt.
d) Die formalen Richtlinien und Weisungen in der Organisation lassen X
einen groRen Entscheidungsspielraum fur die Fihrungskrafte.
) Das Handeln in der Organisation richtet sich nach den explizit X
€ definierten Zielen der Organisation.
f) FUhrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben fir die ihnen tibertragenen X
Aufgaben.
g)  Das Controlling Giberwacht das Erreichen von Zielvorgaben. X
h) Individueller Fiihrungsstil: Fiilhrungskréfte fiihren Giber Weisungen X
i) Individueller Fiihrungsstil: Fihrungskréfte fiihren Gber Ziele X

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen
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Interessant ist die Aufgabe des Controllerbereichs. Dieser (iberwacht kaum Prozesse,
sondern ist sehr stark in die Uberwachung von Zielvorgaben eingebunden.

Betrachtet man die individuellen Fiihrungsstile innerhalb von Organisation 7, so fallt
auf, dass trotz der Gberwiegenden Plankoordination ein groRerer Anteil an Fiihrungs-
kraften Gber Weisungen fuhrt (4) als Gber Ziele (3). Dieser Aspekt kénnte als mogliche
Erklarung dafiir dienen, dass Organisation 7 im operativen Bereich aufgrund ihrer
GroRe und einer Fiille einzuhaltender gesetzlicher Vorschriften auf eine hierarchische
Koordination angewiesen ist.

Abb. 2: Programm- und Plankoordination im Arbeitskreis
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Steuerungslogik der Arbeitskreismitglieder

Organisation 8

In der vergleichenden Ubersicht in Abb. 2 liegt Organisation 8 gleich unterhalb von
Organisation 1 im Quadrant rechts oben. Dies |dsst auf eine hohe Koordinationsintensitat
in Organisation 8 schlieflen.

Dabei nimmt die Koordination iber Programme einen Mittelwert von 3.7 an und ist damit
sehr stark ausgepragt. Die Antworten in Abb. 1 zeigen jedoch, dass in Organisation 8 die
Programmkoordination einen etwas anderen Charakter hat. Es geht hier weniger darum,
die Entscheidungsspielrdume und Handlungsfelder der Fihrungskrafte durch genaue
Inhalts- und Prozessangaben einzuschrdanken, sondern vielmehr existieren Programme
hinsichtlich Fihrungsprinzipien und allgemeiner Fihrungsvorgaben. Die Programm-
koordination erstreckt sich also weniger auf spezielle Einzelaufgaben. Dieser Eindruck
bestatigt sich auch, wenn man sich die individuellen Fiihrungsstile in Organisation 8 vor

Abb. 1: Priiffragen und Antworten

) Aufgaben, die Fiihrungskraften Ubertragen werden, werden inhaltlich X
g und prozessual genau definiert.
b) Das Controlling Giberwacht die Einhaltung vordefinierter X
Prozessschritte.
0 Wie Fuhrungskrafte fuhren, wird stark durch Fiihrungsprinzipien und - X
vorgaben bestimmt.
d) Die formalen Richtlinien und Weisungen in der Organisation lassen X
einen groRen Entscheidungsspielraum fur die Fihrungskrafte.
) Das Handeln in der Organisation richtet sich nach den explizit X
€ definierten Zielen der Organisation.
f) FUhrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben fir die ihnen tibertragenen X
Aufgaben.
g)  Das Controlling Giberwacht das Erreichen von Zielvorgaben. X
h) Individueller Fihrungsstil: Fihrungskrafte fihren Gber Weisungen X
i) Individueller Fiihrungsstil: Fihrungskréfte fiihren Gber Ziele X
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Augen fihrt. Mit einem Wert von 3 ist ndmlich das Fiihren Gber Weisungen eher schwach
ausgepragt. Ein moglicher Grund fiir die geringe Fixierung detaillierter Prozessvorgaben
fiir Einzelaufgaben kdnnte darin liegen, dass die Aufgaben in Organisation 8 sehr
heterogen sind und detaillierte Prozess- und Inhaltsvorgaben zu einer enormen
Komplexitat fihren wiirden.

Daneben wird in Organisation 8 stark tiber Plane koordiniert. Zielvorgaben, die sich auch
an den Zielen der Gesamtorganisation orientieren, werden aktiv eingesetzt und vom
Controlling (iberwacht. Schon ist, dass die Koordination tber Plane von den
Flhrungskraften individuell voll umgesetzt wird. Die individuelle Fiihrung liber Ziele ist
mit dem Maximalwert 5 in Organisation 8 voll etabliert. Auch die Ubernahme von
Flihrungsaufgaben im Team ist in Organisation 8 nicht uniiblich.

Abb. 2: Programm- und Plankoordination im Arbeitskreis
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Steuerungslogik der Arbeitskreismitglieder

Organisation 9

Organisation 9 liegt im Gesamtvergleich an gleicher Stelle wie Organisation 5 (vgl. Abb. 2). Die
Steuerungsintensitat ist recht hoch.

Mit einem Mittelwert von 3.0 spielt die Programmkoordination in Organisation 9 eine weni-
ger wichtige Rolle. Auch die Antworten im oberen Teil von Abb. 1 spiegeln dies wider. Die
Antworten a) und c) zeigen, dass die Fihrungskrafte nur wenig durch inhaltliche und prozessu-
ale Vorgaben eingeschrankt werden bzw. keine Einschréankungen im Sinne von Flihrungsprin-
zipien und -vorgaben bestehen. Diese Steuerungslogik ldsst sich aus unserer Sicht auf die
spezifischen Aufgaben von Organisation 9 mit zahlreichen Experten in den verschiedenen
Fachabteilungen zurtickfihren.

Hingegen ist die Plankoordination mit einem Mittelwert von 3.75 relativ stark ausgepragt. In
Organisation 9 orientiert sich das Handeln in vollem Umfang an den Gesamtzielen der

Abb. 1: Priiffragen und Antworten

) Aufgaben, die Fiihrungskraften Ubertragen werden, werden inhaltlich X
g und prozessual genau definiert.
b) Das Controlling Giberwacht die Einhaltung vordefinierter X
Prozessschritte.
0 Wie Fuhrungskrafte fuhren, wird stark durch Fiihrungsprinzipien und - X
vorgaben bestimmt.
d) Die formalen Richtlinien und Weisungen in der Organisation lassen X
einen groRen Entscheidungsspielraum fur die Fihrungskrafte.
) Das Handeln in der Organisation richtet sich nach den explizit X
€ definierten Zielen der Organisation.
f) FUhrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben fir die ihnen tibertragenen X
Aufgaben.
g)  Das Controlling Giberwacht das Erreichen von Zielvorgaben. X
h) Individueller Fihrungsstil: Fihrungskrafte fihren Gber Weisungen X
i) Individueller Fiihrungsstil: Fihrungskréfte fiihren Gber Ziele X
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Organisation. Organisation 9 hat ihre strategische Leitlinie mit Hilfe eines Balanced-Scorecard-
Ansatzes formuliert, der die Hauptrichtung fiir die zukiinftige Entwicklung der Organisation
vorgibt. Zielvereinbarungen werden regelmaRig, aber nicht ibermaRig stark eingesetzt.

Zur Rolle des Controllings fillt auf, dass es sehr viel stirker in die Uberwachung einzelner
Prozessschritte als in die Einhaltung von Zielvorgaben eingebunden ist. Mdglicherweise ist dies
der Tatsache geschuldet, dass die Organisationsabteilung im Controlling aufgehangt ist. Ein
weiterer Grund konnte darin bestehen, dass die Programmsteuerung in der individuellen
Flihrung (Fihren Gber Weisung = 4) eine noch etwas gréRere Rolle spielt als die Filhrung tiber
Ziele (3). Sie zeigt aber auch, dass das hohe Mal an Gestaltungsfreiheit der Fachabteilungen
offensichtlich einer recht intensiven Kontrolle durch das Controlling bedarf.

Abb. 2: Programm- und Plankoordination im Arbeitskreis
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Steuerungslogik der Arbeitskreismitglieder

Organisation 10

Organisation 10 nimmt im Vergleich zu den (brigen Arbeitskreismitgliedern eine
Mittelposition ein. Die Steuerungsintensitat ist nicht sonderlich hoch, der GréRRe der
Organisation aber durchaus angemessen.

Mit einem Mittelwert von 2.7 ist die Programmsteuerung durchschnittlich stark
ausgepragt. Es gibt zwar Vorgaben inhaltlicher und prozessualer Art, diese schranken
die Flihrungskrafte aber nur wenig in ihren Entscheidungsspielrdumen ein (vgl.
Antwort d) in Abb. 1). Verstarkt wird dies moglicherweise noch dadurch, dass von
Seiten des Controllings keine Kontrolle erfolgt. Ein solches Steuerungsverstandnis
kann durch die spezifische Funktion der Organisation begriindet werden. Diese
beschéftigt zahlreiche Experten, die ihr Fachwissen problemspezifisch einzusetzen

Abb. 1: Priiffragen und Antworten

) Aufgaben, die Fiihrungskraften Ubertragen werden, werden inhaltlich X
g und prozessual genau definiert.
b) Das Controlling Giberwacht die Einhaltung vordefinierter X
Prozessschritte.
0 Wie Fuhrungskrafte fuhren, wird stark durch Fiihrungsprinzipien und - X
vorgaben bestimmt.
d) Die formalen Richtlinien und Weisungen in der Organisation lassen X
einen groRen Entscheidungsspielraum fur die Fihrungskrafte.
) Das Handeln in der Organisation richtet sich nach den explizit X
€ definierten Zielen der Organisation.
f) FUhrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben fir die ihnen tibertragenen X
Aufgaben.
g)  Das Controlling Giberwacht das Erreichen von Zielvorgaben. X
h) Individueller Fihrungsstil: Fihrungskrafte fihren Gber Weisungen X
i) Individueller Fiihrungsstil: Fihrungskréfte fiihren Gber Ziele X
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und teilweise auch auf dem Markt zu ,,verkaufen” haben.

Hinsichtlich der Plankoordination ergeben die Antworten in Abb. 1 einen Mittelwert
von 3.0. Das Handeln in der Organisation richtet sich in groBem Umfang nach den
Gesamtzielen der Organisation, die Operationalisierung in Form von Zielvorgaben
erfolgt aber nur wenig. Dem Controlling kommt auch bei der Plankoordination ein
wenig kontrollierender Charakter zu.

In Organisation 10 halten sich also Programm- und Plankoordination in etwa die
Waage. Auch in den individuellen Fiihrungsstilen spiegelt sich dieses Bild wider. Die
Flihrung iber Weisungen und die Fiihrung liber Ziele werden gleich stark (mit einem
Wert von 3) bewertet.

Abb. 2: Programm- und Plankoordination im Arbeitskreis
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Steuerungslogik der Arbeitskreismitglieder

Organisation 11

Wie Abb. 2 zeigt, befindet sich Organisation 11 im rechten unteren Bereich der Ubersicht.

Die Steuerintensitat ist hier starker ausgepragt, was vor allem einer relativen starken
Plankoordination geschuldet ist.

Die Antworten in Abb. 1 zeigen, dass die Programmkoordination eine untergeordnete
Rolle spielt. Es gibt keine detaillierten Inhalts- oder Prozessvorgaben fiir die Flihrungs-
krafte, insofern besteht auch keine ausgepragte Kontrolle von Seiten des Controllings.
Vorgaben im Sinne einer Programmsteuerung bestehen nur im Rahmen allgemeiner
Flihrungsprinzipien oder -richtlinien. Insgesamt ist somit der Ermessensspielraum der
FUhrungskrafte kaum eingeschrankt (vgl. Antwort d) in Abb. 1).

Die Plansteuerung ist mit einem durchschnittlichen Wert von 3.5 rechnerisch relativ stark

Abb. 1: Priiffragen und Antworten

) Aufgaben, die Fiihrungskraften Ubertragen werden, werden inhaltlich X
g und prozessual genau definiert.
b) Das Controlling Giberwacht die Einhaltung vordefinierter X
Prozessschritte.
0 Wie Fuhrungskrafte fuhren, wird stark durch Fiihrungsprinzipien und - X
vorgaben bestimmt.
d) Die formalen Richtlinien und Weisungen in der Organisation lassen X
einen groRen Entscheidungsspielraum fur die Fihrungskrafte.
) Das Handeln in der Organisation richtet sich nach den explizit X
€ definierten Zielen der Organisation.
f) FUhrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben fir die ihnen tibertragenen X
Aufgaben.
g)  Das Controlling Giberwacht das Erreichen von Zielvorgaben. X
h) Individueller Fiihrungsstil: Fiilhrungskréfte fiihren Giber Weisungen X
i) Individueller Fiihrungsstil: Fihrungskréfte fiihren Gber Ziele X
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ausgepragt. Die Antworten in Abb. 1 zeigen allerdings ein differenzierteres Bild. Zielvorga-
ben werden in der Steuerung ndamlich nur selten eingesetzt, eine Orientierung an den
Oberzielen der Gesamtorganisation erfolgt nur mittelmalig. Auch die individuelle Fiih-
rung Uiber Ziele ist mit einem Wert von 2 nur sehr schwach ausgepragt. Allerdings
kontrolliert das Controlling in dem MaRe, in dem Fiihrungsvorgaben bestehen, auch das
Erreichen derselben.

Die Steuerungslogik von Organisation 11 tragt den spezifischen Aufgaben der
Organisation Rechnung. Die Leistungserstellung verlangt ein hohes Maf$ an
Eigenverantwortung der handelnden Akteure und eine auf Flexibilitat ausgerichtete
Flhrungskultur.

Abb. 2: Programm- und Plankoordination im Arbeitskreis
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Steuerungslogik der Arbeitskreismitglieder

Organisation 12

Organisation 12 weist im Vergleich zu den anderen Arbeitskreismitgliedern eine nur
geringe Steuerungsintensitat auf (vgl. Abb. 2) und ist zusammen mit Organisation 2
und Organisation 6 im linken unteren Quadrant angeordnet. Hier sind sowohl
Programm- als auch Plansteuerung relativ schwach ausgepragt.

Im Fall von Organisation 12 (iberwiegt die Plansteuerung mit einem Wert von durch-
schnittlich 2.3 allerdings noch die Programmsteuerung (durchschnittlicher Wert in
Hohe von 2.0). Der Einsatz von Zielvorgaben und die Einbindung des Controllings bei
der Kontrolle derselben ist in Organisation 12 bisher nur schwach etabliert.

Abb. 1: Priiffragen und Antworten

) Aufgaben, die Fiihrungskraften Ubertragen werden, werden inhaltlich X
g und prozessual genau definiert.
b) Das Controlling Giberwacht die Einhaltung vordefinierter X
Prozessschritte.
0 Wie Fuhrungskrafte fuhren, wird stark durch Fiihrungsprinzipien und - X
vorgaben bestimmt.
d) Die formalen Richtlinien und Weisungen in der Organisation lassen
einen groRen Entscheidungsspielraum fiir die Filhrungskréfte. - - - - -
) Das Handeln in der Organisation richtet sich nach den explizit X
€ definierten Zielen der Organisation.
f) FUhrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben fir die ihnen tibertragenen X
Aufgaben.
g)  Das Controlling Giberwacht das Erreichen von Zielvorgaben. X
h) Individueller Fiihrungsstil: Fiilhrungskréfte fiihren Giber Weisungen X
i) Individueller Fiihrungsstil: Fihrungskréfte fiihren Gber Ziele X
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Wirft man einen Blick auf die individuellen Flihrungsstile der einzelnen
Flhrungskrafte, so zeigt sich, dass die Flihrung liber Weisungen mit einem
durchschnittlichen Wert von 4 die Flihrung Uber Ziele dominiert.

Im Hinblick auf die hohe Mitarbeiterzahl von Organisation 12 verwundert die geringe
Steuerungsintensitat zunachst. Sie ldsst sich aber vor dem Hintergrund erklaren, dass
die Steuerung der Bereiche stark dezentral erfolgt. Eine dezentrale Struktur flhrt
automatisch zu geringeren Koordinationsbedarfen.

Abb. 2: Programm- und Plankoordination im Arbeitskreis
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Steuerungslogik der Arbeitskreismitglieder dor Quncsner WHUEZ

Organisation 13

Organisation 13 liegt in der zusammenfassenden Ubersicht auf gleicher Ebene wie
Organisation 11. Die Steuerungsintensitat ist hier recht stark ausgepragt mit einer
Dominanz von Plankoordination gegeniiber der Programmkoordination.

In Organisation 13 gibt es nur wenige inhaltliche und prozessuale Vorgaben hinsichtlich
der Wahrnehmung von Fiihrungsaufgaben. Stattdessen werden eher allgemeine
FUhrungsprinzipien und -vorgaben formuliert. Die Programmsteuerung ist also eher
schwach ausgepragt, was der Mittelwert von 2.7 auch bestatigt.

Deutlich starker ist in Organisation 13 eine Plansteuerung etabliert. Es existieren
organisationstibergreifende Zielsetzungen, die das tagliche Handeln in der Organisation
bestimmen. Darlber hinaus werden Fihrungskrafte in ihren Entscheidungsspielraumen

Abb. 1: Priiffragen und Antworten

) Aufgaben, die Fiihrungskraften Ubertragen werden, werden inhaltlich X
g und prozessual genau definiert.
b) Das Controlling Giberwacht die Einhaltung vordefinierter X
Prozessschritte.
0 Wie Fuhrungskrafte fuhren, wird stark durch Fiihrungsprinzipien und - X
vorgaben bestimmt.
d) Die formalen Richtlinien und Weisungen in der Organisation lassen X
einen groRen Entscheidungsspielraum fur die Fihrungskrafte.
) Das Handeln in der Organisation richtet sich nach den explizit X
€ definierten Zielen der Organisation.
f) FUhrungskrafte erhalten klare Zielvorgaben fir die ihnen tibertragenen X
Aufgaben.
g)  Das Controlling Giberwacht das Erreichen von Zielvorgaben. X
h) Individueller Fiihrungsstil: Fiilhrungskréfte fiihren Giber Weisungen X
i) Individueller Fiihrungsstil: Fihrungskréfte fiihren Gber Ziele X
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durch Vorgaben nur bedingt eingeschrankt. Damit tragt Organisation 13 den spezifischen
Aufgaben, die ihre fachlich hoch spezialisierten und qualifizierten Mitarbeiter zu erfillen
haben, Rechnung.

Die Steuerung liber Zielvereinbarungen als bedeutungsvolles Instrument der Plankoordi-
nation hat sich im Kontext der Gesamtorganisation allerdings noch nicht sehr stark durch-
gesetzt (vgl. Antwort f) in Abb. 1). Auf Ebene der einzelnen Fiihrungskrafte ist die Fihrung
Uber Ziele mit einem Wert von 3 aber schon mehr verbreitet.

Das Controlling hat einen eher kontrollierenden Charakter. In dem Mal3e, in dem Prozess-
und Zielvorgaben bestehen, kontrolliert das Controlling diese auch genau.

Abb. 2: Programm- und Plankoordination im Arbeitskreis
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= Steuerungslogiken bieten Klarheit und Orientierung

Handlungsempfehlungen

= Controller als Vermittler zwischen unterschiedlichen Steuerungslogiken
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Handlungsempfehlungen

Universitdt j«j} Miinchen

Plansteuerung als Kerngedanke aller Modernisierungsbemiihungen

Wie die vorhergehenden Analyseergebnisse zeigen,
lassen sich in den Institutionen des Arbeitskreises
sowohl Elemente einer Programmlogik als auch unter-
schiedlich stark ausgepragte Ansatze einer Planlogik
finden. Dabei fallt auf, dass in keiner der Arbeitskreis-
institutionen eine Logik klar dominant gegentiber der
anderen ist. Programm- und Plankoordination stehen
also nicht losgeldst voneinander, sondern ergdanzen
sich; je nach Organisation in unterschiedlich starkem
Ausmali. Das Zusammenspiel beider Steuerungsansatze
resultiert daraus, dass Behdrdenleitungen immer
starker versuchen, neben der klassischen Prozess-
steuerung Elemente einer modernen Verwaltungs-
steuerung in ihren Organisationen zu verankern, um

sich langfristig zu einer modern steuernden
Organisation zu entwickeln.

Damit der abstrakte Gedanke einer Steuerungslogik
auch in der Organisation besser greifbar gemacht
werden kann, empfiehlt es sich, die Steuerungslogik in
wenigen Leitgedanken zu Filhrung und Steuerung einer
Organisation zu konkretisieren. Die Steuerungslogik ist
dann das grundsatzliche Bekenntnis der Leitung zu
Grundprinzipien des Fiihrens. Sie ist aulerdem das
Ergebnis eines Gedankenaustauschs auf Leitungsebene
zur zuklnftigen Entwicklungsrichtung einer Organi-

sation. So gibt sie den Organisationsmitgliedern Klarheit

hinsichtlich der an sie gestellten Erwartungen und
dadurch aber auch QOrientierung und Sicherheit — zwei

Die Steuerungslogik der Bundesagentur flir Arbeit — drei Kernelemente

Wirkung und
Wirtschaftlichkeit

Transparenz .

Dezentrale Verantwortung
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Aspekte, die gerade in unsicheren Zeiten des Wandels
von wesentlicher Bedeutung sind.

Eine so formulierte Steuerungslogik sollte knapp,
Ubersichtlich, prazise, einpragsam und bildhaft sein,
damit die Organisationsmitglieder ihre Botschaft
optimal aufnehmen kdnnen. Ein positives Beispiel
hierfiir ist die Steuerungslogik der Bundesagentur fiir
Arbeit, die die drei Kerngedanken der modernen
Steuerung der Bundesagentur kurz und prazise
zusammenfasst.

* Gesamtbetrachtung von Aufwand und Wirkung
» Differenzierte Ausprdagung von Wirkung in allen Aufgabenbereichen der BA
e Ubersetzung in konkrete neue Geschiftsprozesse durch operative Kennzahlen

* Verknipfung von Informationen zu Kundenhistorien mit MaBnahmen und Kosten

Leistungstransparenz durch Benchmarking auf der Grundlage von Vergleichstypen

* Erhebung der Daten in ausreichender Qualitdt und anwenderfreundliche Bereitstellung

* Flhren Uber Ziele als Grundprinzip

* Handlungsrahmen definieren

* Ziele erreichen durch klare persdnliche Verantwortung der Fiihrungskrafte vor Ort
* Mit nur einem Flihrungsstrang die Vereinbarkeit von Zielen sichern
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Handlungsempfehlungen

Controller als Vermittler zwischen Programm- und Plansteuerung

Probleme bei der Steuerung von Organisationen durch
Plane bzw. Ziele entstehen vor allem dadurch, dass bei
der Einflihrung des New Public Management haufig
Ubersehen wird, dass nicht die Organisationen eine
rationale Entscheidung zwischen einem traditionellen
und einem modernen Verwaltungsmanagement treffen,
sondern Personen in diesen Organisationen handeln.
Diese Personen sind mit unterschiedlichen Vorgaben
und Anforderungen beider Koordinationsmechanismen
konfrontiert, die im 6ffentlichen Bereich nach wie vor
Legitimitat besitzen.

Woran sich die einzelnen Entscheidungstrager
orientieren, hangt dabei nicht nur davon ab, wie stark
Modernisierungsbemihungen im 6ffentlichen Bereich
voran getrieben werden, sondern auch von den eigenen
Einstellungen, Fahigkeiten und dem persénlichen
Erfahrungsschatz. Diesen haben viele Entscheidungs-
trager im offentlichen Bereich unter der Logik des
traditionellen Verwaltungsmanagements gesammelt,
was eine Abkehr von dessen Maximen deutlich
erschwert.

Controller als Unterstiitzer der Flihrung agieren in
besonderem MaRe innerhalb des Spannungsfeldes
dieser beiden Steuerungslogiken. Diese Situation
bedingt spezifische, hochst anspruchsvolle Anforde-
rungen an die Controller. Gleichzeitig bietet sich ihnen
aber auch die Chance, bei der Vermittlung zwischen
beiden Logiken eine bedeutende Rolle zu spielen.
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Controller als Ubersetzer Voraussetzungen

Controller sind Reprasentanten einer neuen, zielori-
entierten Logik. Gleichzeitig verfliigen sie in der Regel
aber Gber einen Erfahrungsschatz im 6ffentlichen
Bereich, der es ihnen ermoglicht, auch die Logik der
traditionellen Verwaltungssteuerung nachzuvollziehen.
Controller sprechen also beide Sprachen und kénnen
diese zusammenfiihren, indem sie die gewiinschten
Wirkungen von Programmen interpretieren und in
Plane ibersetzen bzw. die mit Programmen intendierte
Wirkung in bestehende Zielsysteme der Organisation
Uberfihren.

Controller als Verkaufer

In dieser Ubersetzerrolle kdnnen Controller auch als
Verkaufer der neuen Planlogik auftreten. Durch ihre
Nahe zu anderen, auch dezentralen Organisations-
bereichen, kénnen sie neue Steuerungsansatze in der
Organisation promoten und weiterentwickeln. Sie
kénnen konkrete Probleme in den einzelnen Orga-
nisationseinheiten aufgreifen und passende Losungen
anbieten.

Um dieser Funktion nachkommen zu kénnen, bedarf es
aber einiger formaler und inhaltlicher Voraussetzungen:

* Controller sollten einen klaren Auftrag haben, der
innerhalb des Controllerbereichs und auch in
anderen Organisationsbereichen klar und unmiss-
verstandlich wahrgenommen wird.

* Die organisatorische Ausgestaltung des Controller-
bereichs sollte so beschaffen sein, dass Controller
Uber notwendige (Macht-)Kompetenzen verfiigen,
gleichzeitig aber nicht zu weit von den anderen
Organisationsbereichen entfernt sind.

* Controller sollten eine eindeutige, gut verstandliche
Rolle wahrnehmen und diese selbstandig weiter-
entwickeln bzw. an spezifische Organisationsbe-
diirfnisse anpassen.

* Der Aufgabenbereich der Controller sollte klar
definiert sein. Das Aufgabenportfolio des Controllers
ist sehr breit und sollte auch entsprechend ausge-
nutzt werden. Dabei diirfen die Basisaufgaben der
Controller allerdings nicht vernachlassigt werden.

* Das Instrumentarium der Controller sollte auf den
spezifischen Controllerauftrag abgestimmt werden.
Nur sinnvoll konzipierte Instrumente helfen wirklich.

Zu jedem dieser Punkte werden in den nachfolgenden
Arbeitspaketen spezifische Analysen und Empfehlungen
ausgesprochen.
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