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Konzeptionelle Grundlage

Als Ausgangspunkt fur die Identifizierung von Dimensionen und Bisher sind diese Dimensionen und gegenseitigen Wirkungsmechanis-
Erfolgsfaktoren des ,,Masterplans Zielorientierten Steuerung” diente ein men fir viele Organisationen im 6ffentlichen Bereich aber noch eine
bekanntes Konzept aus der wissenschaftlichen Literatur. Der in der Black Box. Das Schaubild von Anthony & Govindarajan (2007) verdeut-
unteren Abbildung dargestellte Steuerungsrahmen von Anthony & licht bereits, dass der zu verwendende Betrachtungsfokus tber eine rein
Govindarajan (2007) verdeutlicht sehr anschaulich, dass zwischen der instrumentelle Betrachtung von Wandel hinausgehen muss. Vielmehr
strategischen Ausgangsbasis einer Organisation und ihrer Leistung eine bedarf es eines umfassenden ganzheitlichen Ansatzes mit Bezug auf
Fille an Implementierungsmechanismen wirksam ist. Diese Implemen- viele unterschiedliche Dimensionen.

tierungsmechanismen laufen in verschiedenen Dimensionen ab, die auf
vielfaltige Weise miteinander verknipft sind.

Rahmenkonzept der Strategieimplementierung (Quelle: Anthony/Govindarajan, 2007, S. 8)
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Zeitliche und inhaltliche Dimensionen

Die von den Mitgliedern des Arbeitskreises
entwickelte Struktur des ,,Masterplans Zielorien-
tierte Steuerung” weist finf inhaltliche Dimen-
sionen (vertikale Achse) und drei zeitliche Phasen
(horizontale Achse) auf. Zahlreiche Elemente des
Steuerungsrahmens von Anthony & Govindarajan
(2007) finden sich in der hier dargestellten
Struktur wieder.

Die erste inhaltliche Dimension ,,Fihrungswille”
bezieht sich auf die Bereitschaft und Motivation
der Behordenleitung, sich dem Thema der Ziel-

orientierten Steuerung anzunehmen.

Die zweite inhaltliche Dimension ,Inhaltlicher
Rahmen“ umfasst all solche Aspekte, welche
durch die inhaltlichen Besonderheiten der Behor-
de mitbestimmt werden, z.B. die Controlling-
instrumente, das Kennzahlensystem, oder auch
die Ziele der Behorde.

Die dritte Dimension ,,Organisation” nimmt vor
allem Bezug auf technisch orientierte und orga-
nisationsspezifische Fragestellungen, z.B. die
Aufgabenverteilung innerhalb der Behérde.

Die vierte Dimension , Fiihrungsprozess” um-

fasst solche Erfolgsfaktoren, die insbesondere
prozesstechnischer Art sind, fir deren Umset-
zung jedoch speziell die Fihrungsebene in der
Verantwortung gesehen wird.

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen
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Die fiinfte Dimension ,Veranderungsprozess begleiten” beinhaltet hauptsachlich verhaltensorien-
tierte Erfolgsfaktoren wie die Verbesserung der Einstellung und Aufgeschlossenheit der Mitarbei-
ter(innen) gegeniber Zielorientierter Steuerung.

Die drei zeitlichen Phasen der Einflihrung einer Zielorientierten Steuerung sind benannt mit
,unabdingbare Voraussetzung bzw. Einflihrungsphase” (Phase 1), ,Aufbau- und Vertiefungsphase”
(Phase 2) und ,,Stabilisierung und Weiterentwicklung” (Phase 3). Die Bezeichnungen sprechen fir
sich.

Struktur des ,Masterplans Zielorientierte Steuerung”

3 zeitliche Dimensionen

5 inhaltliche Dimensionen Unabdingbare Aufbau- und Stabilisierung und
Voraussetzung Vertiefungsphase Weiterentwicklung

inhaltlicher
Rahmen

Organisation

Flhrungsprozess

Veranderungs-
prozess begleiten
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Fiihrungsmotivation & Initiative eingeordnet in den Gesamtkontext

Fihrung muss sich zur
Zielorientierten Steuerung
bekennen

Gegenseitiges Rollenverstandnis
Fithrungskraft/Controller férdern
& fordern

Offentliche Wahrnehmung der
Behorde verbessern

Dezentrale Verantwortung
umsetzen

Gestaltungsspielrdume fiir die
Behorde schaffen und nutzen

Ebene 1:
»Fihrungswille”

Initiative ergreifen!
Einfithrung der Zielorientierten
Steuerungforcieren

Steuerungsergebnisse sichtbar
nutzen

Strategieklausur etablieren:
StoRrichtung geben und Signale
setzen

Klarheit des Geschaftsmodells
schaffen

Operationalisierbarkeit der Ziele
sicherstellen

Kultur systematischer
Leistungsvergleiche schaffen

Ziele ebenengerecht und
erreichbar festlegen

Messbarkeit der
Leistungen/Ergebnisse
sicherstellen

Ausgewogenheit &
Wechselwirkung der KenngroRen
beachten

Steuerungsobjekte definieren
Ebene 2:

yinhaltlicher Rahmen”

,Weniger ist mehr“-Gedanke
umsetzen

Quantitative und qualitative Ziele
berticksichtigen

,Copy Paste” und Insellsungen
vermeiden

Passgenaue Planungs-und
Reportinstrumente einsetzen

Aufgaben der Zielorientierten
Steuerungklar abgrenzen und
Kompetenzen eindeutig zuweisen

Starke Controllingeinheit
etablieren

Formalen Steuerungsprozesses
etablieren

Ebene 3:

=QrEtiaation Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

mit relevanter Qualifikation
gewinnen

Kurzfristige Erfolge der
Zielorientierten Steuerung
realisieren

Top-down-orientiert vorgehen
(v.a. zu Beginn)

Hohen Grad an Verbindlichkeit
und Verlasslichkeit leben

Potenziale der
Leistungsbeurteilung ausschépfen

Mit Zielen fihren Fithrungskompetenz entwickeln

Ebene 4
Fithrungsprozess™

Auf Wirkungin Verbindung mit
Wirtschaftlichkeit abstellen

Einstellung/Aufgeschlossenheit Persénliche Vorteile/Ansehen
der Mitarbeiter(innen) gegeniiber || Controllingwissen aufbauen und fiir ein der Zielorientierten
Zielorientierter Steuerung etablieren Steuerungforderliches Verhalten

verbessern schaffen

Positive Einstellung und Haltung
der FK gegentiber Zielorientierter
Steuerungférdern & fordern

Management Know-how der
Fiihrungsicherstellen

Fihrungskraftefeedback
(bottom-up) durchfiihren

Ebene 5:
,Verénderungsprozess Angste reduzieren Transparenz gewahrleisten

Wissen etablieren und
Erfahrungen austauschen

begleiten”

Externes Wissen einholen Ausreichend Zeit einplanen
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Agenda

= Uberblick zur Dimension
= Erfolgsfaktoren und MalRnahmen

Fihrungsmotivation & Initiative
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Uberblick zur Dimension

,Fuhrungsmotivation & Initiative”

Die erste inhaltliche Dimension des ,Masterplans Zielorientierte Steue-
rung” wird mit dem Begriff ,,Flihrungswille” beschrieben. Fiihrungswille
bezieht sich auf die Bereitschaft und Motivation der Behdrdenleitung
zur Umsetzung der Zielorientierten Steuerung.

Der Einfihrungsprozess der Zielorientierten Steuerung kann nur erfolg-
reich sein, wenn dieser von der Behordenleitung tatsachlich gewollt und
auch von ihr angestofRen wird. Wird die Umsetzung der Zielorientierten
Steuerung dagegen nicht durch die Behdrdenleitung unterstiitzt, ist diese
zum Scheitern verurteilt.

Auch die Teilnehmer des Arbeitskreises sehen die Grundvoraussetzung
fir einen erfolgreichen Einfiihrungsprozess darin, dass die Behorden-
leitung von der Sinnhaftigkeit der Zielorientierten Steuerung tiberzeugt
ist und diese umfassend unterstitzt. Folglich ist zu allererst bedeutsam,
dass der Fihrungswille im Sinne eines eindeutigen Bekenntnisses zur
Zielorientierten Steuerung vorhanden ist und sichtbar wird. Der Fiih-
rungswille kommt dadurch zum Ausdruck, dass durch die Behérden-
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leitung konkrete Aktivitaten zur Einflihrung der Zielorientierten
Steuerung angestoRen werden sowie eine aktive Auseinandersetzung
mit den unterschiedlichen Steuerungsmaoglichkeiten einer Behorde
erfolgt.

Im weiteren Verlauf des Einfihrungsprozesses sollte die Behorden-
leitung Verantwortung starker dezentralisieren und Gestaltungs-
spielrdume fir die Behorde schaffen.

Zudem kommt der Behordenleitung eine wichtige Vorbildfunktion zu,
indem diese verdeutlicht, wie Steuerungsinstrumente und -ergebnisse
konkret Nutzen fiir die Behorde stiften. Desweiteren sollte die
Behordenleitung KommunikationsmalRnahmen entwickeln, die der
Verbesserung der 6ffentlichen Wahrnehmung der Behorde dienen.

Insgesamt umfasst die inhaltliche Dimension ,Fihrungswille” sieben
Erfolgsfaktoren, die von der Behordenleitung initiiert bzw. umgesetzt
werden missen.

,Flhrungswille” - Erste Dimension des ,Masterplans Zielorientierte Steuerung”

Phase 1 = unabdingbare Voraussetzung

Gegenseitiges
Verstdndnis
Fuhrungskraft/Controller
fordern und fordern

Fhrung muss sich zur
Zielorientierten
Steuerung bekennen

Ebene 1:

»Fuhrungs-
wille “

Initiative ergreifen!
Einfihrung der
Zielorientierten

Steuerung forcieren

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Dezentrale
Verantwortung umsetzen

Offentliche
Wahrnehmung der
Behorde verbessern

Gestaltungsspielrdume
fir die Behorde schaffen
und nutzen

Steuerungsergebnisse
sichtbar nutzen
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Agenda

= Uberblick zur Dimension
= Erfolgsfaktoren und MaBnahmen

Fihrungsmotivation & Initiative
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Erfolgsfaktoren und MaRnahmen

»Fuhrung muss sich zur Zielorientierten Steuerung bekennen“ (1/11)

Aus Sicht der Mitglieder des Arbeitskreises ist ein klares Bekenntnis der
Behordenleitung zur Zielorientierten Steuerung fiir deren erfolgreiche
Einfihrung und Umsetzung unerlasslich (vgl. Kroll et al. (2012)).

So lassen die bisherigen Erfahrungen aus dem Arbeitskreis erkennen,
dass das Vorhandensein entsprechender Machtpromotoren innerhalb
der Behorde die Einfiihrung der Zielorientierten Steuerung nicht nur
beschleunigt, sondern eine grundsatzliche Voraussetzung hierfur
darstellt. Fehlt es an der notwendigen Fiihrungsunterstltzung, ist der
Einflihrungsprozess von vornherein zum Scheitern verurteilt (vgl. Graber
(2012), S. 334).

Von einem klaren Bekenntnis der Behordenleitung zur Zielorientierten
Steuerung geht somit eine wichtige Signalwirkung nach innen und nach
aullen aus.

Einerseits wird fiir die Mitarbeiter(innen) der Behorde deutlich
erkennbar, dass die Behordenleitung vom Konzept und von den Ideen
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der Zielorientierten Steuerung liberzeugt ist. Ein klares Bekenntnis der
Behordenleitung ist aber auch eine wichtige Voraussetzung fiir die
Akzeptanz und Aufgeschlossenheit der Mitarbeiter(innen) gegeniber
der Zielorientierten Steuerung.

So werden Mitarbeiter(innen) nur Beitrage zur Zielorientierten
Steuerung leisten, wenn ihnen glaubhaft gemacht wurde, dass diese
auch von Seiten der Behordenleitung ausdriicklich gewlinscht werden.

Dariiber hinaus sendet die Behorde durch ein klares Bekenntnis zur
Zielorientierten Steuerung wichtige Signale nach aufSen, die
insbesondere der politischen Fiihrung, aber auch der Offentlichkeit
verdeutlichen, dass es der Organisation mit der Umsetzung der Ziel-
orientierten Steuerung ernst ist und entsprechende Ressourcen dafir
aufgewendet werden.

Um die Zustimmung der Behoérdenleitung zur Zielorientierten Steuerung
sicherzustellen, sollten Behorden Schliisselpositionen mehr und mehr

Einordnung des Erfolgsfaktors ,, Flihrung muss sich zur Zielorientierten Steuerung bekennen”

Phase 1 = unabdingbare Voraussetzung

Gegenseitiges
Verstandnis
Fuhrungskraft/Controller
fordern und fordern

Fithrung muss sich zur
Zielorientierten
Steuerung bekennen

Ebene 1:

»Fuhrungs-
wille “

Initiative ergreifen!
Einfihrung der
Zielorientierten

Steuerung forcieren

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Offentliche
Wahrnehmung der
Behorde verbessern

Gestaltungsspielraume
fur die Behorde schaffen
und nutzen

Dezentrale
Verantwortung umsetzen

Steuerungsergebnisse
sichtbar nutzen
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Erfolgsfaktoren und MaRnahmen

»Fuhrung muss sich zur Zielorientierten Steuerung bekennen (11/11)

mit Personen besetzen, die dem Konzept der Zielorientierten Steuerung
positiv gegenliber stehen und von deren Vorteilhaftigkeit (iberzeugt sind.

Wird die Idee der Zielorientierten Steuerung von bestehenden Flihrungs-
kraften nicht unterstiitzt, sollte in einem ersten Schritt versucht werden,
diese Uber die Moglichkeiten und Vorteile des Konzepts aufzuklaren.

Die Durchfiihrung von zielgerichteten Trainings und Weiterbildungs-
maBnahmen kénnte an dieser Stelle eine wichtige MaBnahme sein, die
Flihrungskrafte von der Idee der Zielorientierten Steuerung und deren
Vorteile zu iberzeugen.

Auch der Austausch mit den Behoérdenleitern und Flihrungskraften
anderer Organisationen, die den Wandel zur einer neuen, zielorien-
tierten Steuerungslogik bereits erfolgreich vollzogen haben, kann dazu
beitragen, vorhandene Angste unter den Fiihrungskraften abzubauen.
Ebenso empfehlenswert ist die Griindung eines internen Arbeitskreises
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fir FGhrungskrafte, der sich mit den spezifischen Herausforderungen des
bevorstehenden Wandels beschaftigt. Hier sollten Fiihrungskrafte die
Gelegenheit haben, ihre Angste oder Bedenken offen zu kommunizieren.
Wandlungsprozesse in Gruppen wirken oft weniger bedngstigend, d.h.
die Gruppe stellt an dieser Stelle ein wichtiges Wandelmedium dar und
erleichtert die Umstellung auf Neues (vgl. Steinmann et al. (2013), S.
437).

Die Leitung eines solchen Arbeitskreises bedarf jedoch eines kom-
petenten Moderators, der selbst von den Vorteilen der Zielorientierten
Steuerung Uberzeugt ist und idealerweise Erfahrung mit Wandlungs-
prozessen in Organisationen vorweist.

Fehlt es auch nach der Durchfiihrung dieser zielgerichteten MaRnahmen
an der fiir den EinfUhrungsprozess notwendigen Bereitschaft, konnten
ggf. (als ultimo ratio) auch entsprechende VersetzungsmalRnahmen in
Erwdgung gezogen werden.

Einordnung des Erfolgsfaktors ,, Flihrung muss sich zur Zielorientierten Steuerung bekennen”

Phase 1 = unabdingbare Voraussetzung

Gegenseitiges
Verstandnis
Fuhrungskraft/Controller
fordern und fordern

Fithrung muss sich zur
Zielorientierten
Steuerung bekennen

Ebene 1:

»Fuhrungs-
wille “

Initiative ergreifen!
Einfihrung der
Zielorientierten

Steuerung forcieren

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Dezentrale
Verantwortung umsetzen

Offentliche
Wahrnehmung der
Behorde verbessern

Gestaltungsspielraume
fur die Behorde schaffen
und nutzen

Steuerungsergebnisse
sichtbar nutzen
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Erfolgsfaktoren und MaRnahmen

»,Gegenseitiges Verstandnis Fihrungskraft/Controller fordern und fordern” (1/11)

Ein weiterer wesentlicher Aspekt fiir die erfolgreiche Umsetzung der
Zielorientierten Steuerung ist ein wirkungsvolles Zusammenspiel von
Fihrungskraften und Controllern. Die entscheidende Voraussetzung
dafir liegt im gegenseitigen Rollenverstandnis.

So ist im Zuge des Einflihrungsprozesses der Zielorientierten Steuerung
darauf zu achten, dass Flihrungskrafte und Controller nicht nur die an
sie selbst gerichteten Anforderungen und Rollenerwartungen kennen,
sondern auch die der jeweils anderen Akteursgruppe (vgl. z.B. Weber
et al. (2010)). Hierdurch wird gewahrleistet, dass realistische
Erwartungen an die Fihrungskraft bzw. den Controller gestellt werden.

Andererseits tragt die Fahigkeit zum Perspektivenwechsel dazu bei, dass
moderne und leistungsfahige Planungs- und Steuerungsinstrumente in
einer Behorde moglichst effektiv genutzt werden kdnnen: Nur wenn eine
Flihrungskraft die Moglichkeiten verschiedener Planungs- und
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Steuerungsinstrumente erkennt, wird sie deren Verwendung vom
Controlling anfordern.

Folglich ist das Verstandnis der Fiihrungskraft fir die Rolle des
Controllers eine unabdingbare Voraussetzung, damit der Controller die
ihm zugedachte Rolle als ,interner Berater” der Fihrungskraft
vollstandig ausfillen kann (vgl. Hirsch et al. (2012), S. 102 f.).

Doch auch der Controller muss sich seiner Rolle als Unterstiitzer der
Flihrungskraft bewusst sein und akzeptieren, dass Entscheidungen
letztendlich von der Fihrungskraft getroffen werden.

Controller sind Anbieter betriebswirtschaftlicher Serviceleistungen. Sie
handeln empfangerorientiert und sollten daher in der Lage sein, sich
ausreichend auf die Bediirfnisse der Fiihrungskrafte einzustellen.

Einordnung des Erfolgsfaktors ,,Gegenseitiges Verstdandnis Fihrungskraft/Controller férdern und fordern

Phase 1 = unabdingbare Voraussetzung

Gegenseitiges
Verstandnis
Fuhrungskraft/Controller
fordern und fordern

Flihrung muss sich zur
Zielorientierten
Steuerung bekennen

Ebene 1:

»Fuhrungs-
wille “

Initiative ergreifen!
Einfihrung der
Zielorientierten

Steuerung forcieren

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Dezentrale
Verantwortung umsetzen

Offentliche
Wahrnehmung der
Behorde verbessern

Gestaltungsspielraume
fur die Behorde schaffen
und nutzen

Steuerungsergebnisse
sichtbar nutzen
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Erfolgsfaktoren und MaRnahmen

»Gegenseitiges Verstandnis Fuihrungskraft/Controller fordern und fordern” (11/11)

Eine Moglichkeit, das gegenseitige Rollenverstandnis zu fordern, besteht
darin, regelmaRig gemeinsame Schulungen fiir Fihrungskrafte und Con-
troller durchzufiihren.

So sollten bei einer Neubesetzung von Fihrungspositionen die Kandi-
daten hinsichtlich ihrer Einstellung gegeniiber der Zielorientierten
Steuerung bewertet werden.

Hierdurch wird z.B. gewahrleistet, dass beide Seiten den gleichen Infor-
mationsstand, beispielsweise zu neuen Entwicklungen oder veranderten
Anforderungen in der Behordensteuerung, erhalten.

Weiterhin werden regelmaRige Abstimmungstreffen zwischen
FUhrungskraften und Controllern empfohlen. Ein solcher Austausch
eroffnet die Moglichkeit fir kontinuierliches Feedback, sowie eine
ehrliche und kritische Analyse und Erorterung der Ist-Situation einer
Behorde.
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Ergeben sich durch die Analyse des Ist-Zustandes Abweichungen zu den
in der Behordenstrategie formulierten Zielen, kbnnen gemeinsam MaR-
nahmen zur Gegensteuerung erarbeitet werden.

Fir den Fall, dass gemeinsame Schulungen oder Abstimmungstreffen
nicht zum gewlinschten Erfolg fliihren, konnten unterstiitzend externe
Berater/Moderatoren einbezogen werden.

Einordnung des Erfolgsfaktors ,,Gegenseitiges Verstdandnis Fihrungskraft/Controller férdern und fordern

: : G iti
Fihrung muss sich zur egenseitiges

Zielorientierten

Ebene 1: LA S fordern und fordern

»Fuhrungs-
wille “

Initiative ergreifen!
Einfihrung der
Zielorientierten

Steuerung forcieren

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Verstdndnis Dezentrale
Fuhrungskraft/Controller Verantwortung umsetzen

Gestaltungsspielraume Offentliche
fur die Behorde schaffen Wahrnehmung der
und nutzen Behorde verbessern

Steuerungsergebnisse
sichtbar nutzen
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Erfolgsfaktoren und MaRnahmen

»Initiative ergreifen! Einfihrung der Zielorientierten Steuerung forcieren” (1/11)

Eine weitere wichtige Voraussetzung fir die erfolgreiche Einfihrung
der Zielorientierten Steuerung besteht darin, dass die Behérdenleitung
und weitere Flihrungskrafte ihrem Bekenntnis zur Zielorientierten
Steuerung auch Taten folgen lassen.

Aus den Erfahrungen der Teilnehmer des Arbeitskreises geht hervor,
dass der Einflihrungsprozess der Zielorientierten Steuerung i. d. R. nicht
nach wenigen Jahren abgeschlossen werden kann; vielmehr ist mit
einem Zeitbedarf von mehreren Jahren (5-10 Jahre) zu rechnen (vgl.
Graber (2002), S. 335).

Der tatsachliche Zeitrahmen ist jedoch abhangig von verschiedenen
Faktoren, wie z.B. dem Ausmal des erforderlichen Wandels, der
Komplexitat der Organisationsstruktur, oder auch der vorhandenen
Erfahrung mit organisationalem Wandel.
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Vor diesem Hintergrund sollten Flihrungskrafte in 6ffentlichen
Institutionen nicht Impulse von auRen abwarten (z.B. durch den
Gesetzgeber oder die libergeordnete Behorde), sondern selbst die
Einfihrung der Zielorientierten Steuerung forcieren.

Dabei ist es wichtig, dass die Initiative von der Behérdenleitung ausgeht
und diese den Projektstart zur Einflihrung der Zielorientierten
Steuerung auch aktiv in die Behérde kommuniziert.

Nur durch ein sichtbares Engagement der Fiihrung wird allen Beteiligten
der besondere Stellenwert vermittelt, welcher der Einfiihrung der
Zielorientierten Steuerung fiir die Behorde zukommt.

Eine erste Initiative zur Einfihrung der Zielorientierten Steuerung
kdnnte das Aufsetzen eines strategischen Planungsprozesses sein
(vgl. Hirsch et al. (2013)).
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Eine weitere Moglichkeit besteht darin, das Prinzip ,,Flihren mit Zielen“ in
der Behordensteuerung zu verankern.

Unabhangig von den konkreten MaBnahmen ist eine breit angelegte
Kommunikation innerhalb der Behérde notwendig und ratsam. So sollte
die Behordenleitung alle Abteilungen und Referate sowie deren
Mitarbeiter(innen) umfassend hinsichtlich ihrer Vorhaben informieren
und beziglich der damit verbundenen Konsequenzen aufklaren.

Weiterhin ist darauf zu achten, dass die eingeflihrten MaRnahmen der
Zielorientierten Steuerung auch aktiv durch die Behordenleitung
vorgelebt werden, z.B. durch die aktive Beteiligung am strategischen
Planungsprozess, bei der Zielformulierung etc.

Hieraus resultiert eine wichtige Signalwirkung bezliglich der Ernsthaftig-
keit der Veranderungsmafinahmen, die aus Sicht des Arbeitskreises als
unverzichtbare Voraussetzung fiir die erfolgreiche Einfiihrung der Ziel-
orientierten Steuerung angesehen wird.
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Gegenseitiges

Fihrung muss sich zur - . Gestaltungsspielraume Offentliche
) - Verstandnis Dezentrale - .
Zielorientierten - fur die Behorde schaffen Wahrnehmung der
T Fuhrungskraft/Controller Verantwortung umsetzen und nutzen Behérde verbessern
Ebene 1: fordern und fordern
»Fuhrungs-
wille “ Initiative ergreifen!

Einfihrung der Steuerungsergebnisse
Zielorientierten sichtbar nutzen

Steuerung forcieren

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen Seite 14



Erfolgsfaktoren und MaRnahmen

»,Dezentrale Verantwortung umsetzen“ (1/1l)

Der Wille der Behordenleitung zur Umsetzung der Zielorientierten Steue-
rung zeigt sich auch in ihrer Bereitschaft, Verantwortung zu delegieren
(vgl. Hirsch et al. (2012), S. 21).

Die Idee, Fachbereiche mit ihrer hohen Fachkompetenz wirksamer in den
Leistungserstellungsprozess einzubinden, stellt nicht nur eine zentrale
Komponente des New Public Management Ansatzes dar, sondern wird
auch von den Mitgliedern des Arbeitskreises als wichtig erachtet (vgl.
Hirsch et al. (2009), S. 16).

Durch die Gewahrung ebenengerechter Freirdume (Funktionsautonomie)
sollen vor Ort vorhandene Problemldsungskompetenzen besser genutzt,
aber den dort tatigen Experten auch Verantwortung fiir ihr Tun zuge-
sprochen werden.

Von einer solchen Zuweisung von Funktionsautonomie und Verantwor-
tung ist auch eine Steigerung der Motivation der Betroffenen zu
erwarten (vgl. Kaduk et al. (2013), S. 153 ff.).
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Die Delegation von Entscheidungskompetenzen geht in der Regel mit der
Vereinbarung von Zielen einher, wodurch auf dezentraler Ebene eine
Einheit von Entscheidungskompetenz und Ziel- bzw. Ergebnisverant-
wortung resultiert.

Dies kommt z.B. dadurch zum Ausdruck, dass dezentrale Einheiten den
Weg zur Erreichung ihrer Ziele — natirlich unter Beachtung gesetzlicher
und organisationsinterner Vorgaben — weitgehend selbst bestimmen
kdnnen.

Die Leistungsbeurteilung der dezentralen Bereiche erfolgt vorwiegend
auf Basis der Erfiillung der jeweiligen Ziel- bzw. Leistungsverein-
barungen (vgl. Hirsch et al. (2009), S. 16).

Der erste Schritt zur Umsetzung dezentraler Verantwortung besteht in
der Entscheidung der Behordenleitung, Verantwortung an nachgelagerte
Bereiche zu delegieren.
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»,Dezentrale Verantwortung umsetzen“ (11//11)

Dies setzt die notwendige Bereitschaft der Behdrdenleitung, aber auch
weiterer Flihrungskrafte voraus, Verantwortung abzugeben.

In einem zweiten Schritt geht es konkret darum, in der Behorde all die-
jenigen Themenbereiche zu identifizieren, in denen Entscheidungs-
kompetenzen delegiert werden kénnen.

Zu beachten ist dabei, dass im Falle der Kompetenziibertragung
immer eine klare Zuweisung von Verantwortung an die Handelnden
vor Ort erfolgt, damit die Zurechenbarkeit positiver und negativer
Erfolgsbeitrage erfolgen kann und Doppelarbeiten unterbleiben.

Der genaue Zeitpunkt, an dem die Delegation von Verantwortung
erfolgen kann oder sollte, hdngt den Erfahrungen der Teilnehmer des
Arbeitskreises zufolge von der Fiihrungserfahrung der jeweiligen
FUhrungskrafte bzw. Experten ab.

Einordnung des Erfolgsfaktors ,, Dezentrale Verantwortung umsetzen”
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Erfolgsfaktoren und MaRnahmen

,Gestaltungsspielrdaume fiir die Behorde schaffen und nutzen”

Weiterhin wird der Wille zur Umsetzung der Zielorientierten Steuerung
dadurch deutlich, dass die Fiihrung aktiv daran arbeitet, Gestaltungs-
spielrdume auller- und innerhalb der Behorde zu schaffen und diese zu
nutzen.

Im Rahmen seines zweiten Jahresthemas hat sich der Arbeitskreis
,Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen” umfassend mit
den Moglichkeiten und Grenzen der strategischen Steuerung in
offentlichen Institutionen beschaftigt (vgl. Hirsch et al. (2013)).

Daraus ging hervor, dass fir die im Arbeitskreis vertretenen Behérden
strategische Handlungsspielrdume existieren. Diese variieren zwar von
Behorde zu Behdrde und sind abhdngig von dem Anspruch der jeweiligen
Rechts- und Fachaufsicht sowie den behdérdenspezifischen Aufgaben.

Im Sinne einer Zielorientierten Steuerung ist es Aufgabe der Behorden-
leitung, bestehende Gestaltungsspielrdaume zu erkennen und diese
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proaktiv zu nutzen. Dazu gehoren beispielsweise die Definition eigener
strategischer Ziele, die Verhandlung von Zielen, die Definition von Regeln
der Entscheidungsfindung und die Vereinbarung von Kommunikations-
standards mit der Gbergeordneten Behorde.

Eine weitere MalRnahme kann darin bestehen, gezielt Handlungs-
freirdume innerhalb der Behorde zu schaffen. Dies geschieht insbeson-
dere dadurch, dass Verantwortung auf dezentrale Bereiche libertragen
wird, wodurch die Problemlésungskompetenz und Kreativitat
dezentraler Einheiten genutzt wird.

Die Schaffung von Freirdumen innerhalb der Behorde bedeutet jedoch
auch, dass die Fiihrung Offenheit gegentiber neuen Ideen und Ansatzen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter demonstriert. Beispielsweise
sollten im Rahmen von Zielvereinbarungen konkrete Vorschlage der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Bezug auf sinnvolle und realistische
Zielvorgaben eingeholt werden.

Einordnung des Erfolgsfaktors , Gestaltungsspielrdaume fiir die Behorde schaffen und nutzen”

Phase 1 = unabdingbare Voraussetzung

Gegenseitiges
Verstandnis
Fuhrungskraft/Controller
fordern und fordern

Flihrung muss sich zur
Zielorientierten
Steuerung bekennen

Ebene 1:

»Fuhrungs-
wille “

Initiative ergreifen!
Einfihrung der
Zielorientierten

Steuerung forcieren

Arbeitskreis Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen

Dezentrale
Verantwortung umsetzen

Offentliche
Wahrnehmung der
Behorde verbessern

Gestaltungsspielraume
fir die Behorde schaffen
und nutzen

Steuerungsergebnisse
sichtbar nutzen

Seite 17



Erfolgsfaktoren und MaRnahmen

»,Steuerungsergebnisse sichtbar nutzen“ (1/11)

Wie bereits zuvor beschrieben, ist ein klares Bekenntnis der Behorden-
leitung zur Zielorientierten Steuerung eine zentrale Voraussetzung fir
einen erfolgreichen Einflihrungsprozess. Jedoch sollen den Worten auch
Taten folgen.

Daher ist es unverzichtbar, dass die Behdrdenleitung einer Behorde die
Ergebnisse der Zielorientierten Steuerung nicht nur nutzt, sondern dass
dies auch fir alle Behérdenmitarbeiter(innen) deutlich erkennbar ist.

Nur wenn Steuerungsergebnisse auch sichtbar in die Entscheidungs-
findung der Behordenleitung und weiterer Fihrungskrafte flieRen, wird
die notwendige Glaubwirdigkeit geschaffen, die fir die erfolgreiche
Einflihrung der Zielorientierten Steuerung erforderlich ist.

Beispielsweise darf die Einfihrung von Planungs- und Reportingins-
trumenten kein symbolischer Akt bleiben.
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Vielmehr sollten die Behordenleitung und die von ihnen eingesetzten
Flihrungskrafte die ihnen zur Verfiigung gestellten Planungs- und
Kontrollinformationen auch als Basis fiir ihre Flihrungsentscheidungen
nutzen.

Dies impliziert ein aktives Einfordern der Steuerungsinformationen vom
Berichtersteller, aber auch die Begriindung von Entscheidungen durch
die Erkenntnisse aus den Planungs- und Kontrollberichten.

Die konkrete Umsetzung dieses Erfolgsfaktors ist auch von behérden-
spezifischen Besonderheiten abhangig.

So variiert der Einsatz von Planungs- und Reportinginstrumenten in den
einzelnen Behorden des Arbeitskreises zum Teil deutlich, wie Hirsch et
al. (2012) aufzeigen.

Einordnung des Erfolgsfaktors ,Steuerungsergebnisse sichtbar nutzen “
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,Steuerungsergebnisse sichtbar nutzen” (11/11)

Jedoch besteht in jeder Behérde die Herausforderung darin aufzuzeigen,
dass und auf welche Weise Planungs- und Berichtsinformationen in die
Entscheidungsfindung einflieRen.

Eine konkrete Moglichkeit besteht beispielsweise darin zu verdeutlichen,
wie verschiedene Leistungen des Controllings (z. B. Abweichungs-
analysen, Planungsrechnungen) als Grundlage fiir Entscheidungen im
Rahmen der Strategieklausur herangezogen werden.

Weiterhin kdnnte exemplarisch aufgezeigt werden, wie Informationen
aus Frihwarnsystemen (z. B. steigende Fallzahlen) oder Benchmark-
analysen (z. B. alternative Beschaffungswege) die zielgerichtete
Entscheidungsfindung von Flihrungskraften unterstiitzen, indem auf
dieser Grundlage friihzeitig MaBnahmen zur Gegensteuerung ergriffen
oder Effizienzpotenziale identifiziert werden.
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Erfolgsfaktoren und MaRnahmen

,Offentliche Wahrnehmung der Behérde verbessern”

Im Sinne der Stabilisierung und Weiterentwicklung der Zielorientierten
Steuerung ist es aus Sicht der Mitglieder des Arbeitskreises hilfreich und
notwendig, nicht nur die Mitarbeiter(innen) der Behorde, sondern auch
die Offentlichkeit von der Einfiihrung der Zielorientieren Steuerung zu
informieren. Oftmals stehen 6ffentliche Institutionen in der Kritik, stark
inputorientiert und birokratisch zu agieren (vgl. z.B. Schedler/Proeller
(2011), S. 18f.).

Im Zuge der Einfiihrung der Zielorientierten Steuerung gilt es, 6ffentliche
Institutionen systematisch vom Image ineffizienter und birokratischer
Verwaltungsapparate zu befreien. Zum einen sollten sich 6ffentliche
Institutionen gegenliber ihren Anspruchsgruppen (Bilirger, Unternehmen
etc.) als moderne und verlassliche Partner prasentieren. Zum anderen
sollte am Image eines fairen und attraktiven Arbeitgebers gearbeitet
werden.

Zur Umsetzung dieses Erfolgsfaktors sollten 6ffentliche Institutionen, im
Sinne einer umfassenderen Offentlichkeitsarbeit, konkret tiber
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durchgefihrte und geplante VeranderungsmaRnahmen aufklaren (vgl.
Graber (2002), S. 335 f.). Im Rahmen des Selbstmarketings ist es
besonders wichtig, dass Erfolge durch die Einflihrung der Zielorien-
tierten Steuerung nach auBen kommuniziert werden. Dadurch wird der
Veranderungswille und die ,Modernitat” der Behorde klar und glaubhaft
nach aullen signalisiert.

Neben einer transparenten Informationspolitik kdnnen hierzu auch
gezielte MarketingmaR-nahmen dienen. Prinzipiell kénnen alle Medien,
wie beispielsweise Tageszeitungen, Fachzeitschriften, Fernsehen, Radio
oder soziale Netzwerke genutzt werden.

Entsprechende MarketingmalRnahmen sind jedoch frilhestens dann zu
ergreifen, wenn in der Organisation bereits erste Erfolge bei der
Einflihrung der Zielorientierten Steuerung zu verzeichnen sind.
Entspricht das nach auRen kommunizierte Image nicht der Realitat,
kdnnen 6ffentlichkeitswirksame MaRnahmen auch kontraintendierte
Folgen fir die Organisation haben.
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