Evaluation FLAG - Konzept und Ergebnisse im Bereich
des betrieblichen Wandels

Stefan Rieder und Adrian Ritz | Seit 1997 werden vier Bundesdmter mit Lei:
‘stungsauftrag und Globalbudget (FLAG) gefiihrt. Nun liegen erste Evaluationen
vor. Sie zeigen,dass sich die Unternehmenskultur in den FLAG-Amtern verindert
hat, machen aber auch deutlich, wie schwierig es ist, diese Wirkungen zu er-
fassen.

Einteitung

Seit Mitte dér 90er Jahre laufen in der Schiweiz Versuche zur Einfiihrung von
New Public Management- (NPM) auf allen Ebenen (Bund, Kantotie:und
Gemeinden). Seit geraumer Zeit wird nun gefragt, was solche Verstiche ins-
gesamt bringen. Diese Frage tichtet sich insbesondere an die Evaluation,
welche auch in der Schweiz in zinehmendem Masse bei staatlichen Pro-
gramrmien zur Regei wird. Wie sollen aber NPM-Projekte evaluiert werden?
Zur Evaluation des Projektes FLAG (Fiibren mit Leistungsauftrag nd Glo-
bal‘oudget-‘)_ beirn Bund ist ein Ansatz entwickelt worden, der hier votge-
stellt werden soll.. Zunichst werden die_Gruridlag_en au.fgeze_ig_fc-, auf de_ﬁen
das Konzept zur Evaluation von FLAG beruht. Daraufhin stellen wir ein Wir-
kung_smodell fiir die .B'ewer_tu_ng wvon FLAG und das. entsprechende Untersu~
chungsdesign vor:In einem dritten Teil werden erste Ergebnisse dargestellt.
Der letzte Abschnitt ist Schlussfolgerungen zur Evaluation von NPM-Projek-
ten gewidxnet. '

Au_sgan_gsbasis der Evaluation von FLAG

Das Konzeptzur Evaluation von FLAG basiert auf den géngigen Vorgehens-
weisen, welche die Evaluationsforschung zur Bewertung staatlicher:Mass-
nahmen entwickelt hat. In der Schweiz hat sich ein Verfahren etabliert, das
sich stark vereinfacht'wie folgt darstellen lisst:



Evaluationsgegenstand Evaluationskriterien

Kot_n'si_s_tenz der Konzeption,
Politik- oder ' das heisst der Instrumente,
Magsnahmenkonzept Mitte], zeitlichen
Eignung der

Vorstellungen ete.
Vollzugsstruktuiten,
Vollzugstruktiren Verfiigbarkeit geeighneter
Grundlagen, Mittel, usw. zur
+ Umsetzung der Konzepte
Angeniessenheit und
. Wirtschaftlichkeit der Giiter
_ Verwaltungsoutput und Dienstleitungen, welche-
| von einer Verwaltung
+- bereitgestellt werden
Wirksamkeit der Produkte der
. _ Verwaltung in Form der
Impact der Politik H_erbeiﬁihrung-_ von
Verhaltenséinderungen bei den
+ - Zielgruppen

Beitrag der Politik im
_Hinblick auf die Losung des
‘anvisierten politischen
Problems

Outcome deér Politik

Darstellung 1: Gestaltung und Umsetzung _s_taqtIi‘g_her.Massna'hmen- (verein-
‘fachit nach Bussmann/Kibti/Knoepfel 1997, 70/

Das Modell formuliert allgemein einen Wirkungszusammenhang zwischen
der meist politisch ges’caiteten‘ Konzeption eines Programmes (oder einer
Massnahme), der Umsetzung der Kbﬁzepﬁm.im'Rahmen eines Vollzugs
und déen Wirkungen. Letztere lassen sich ginteilenin Ou_‘cputs,.lmpacfs '(Wir-
kiingen bei den Zielgruppen) und Outcomes (Wirkungen bei den Betroffe-
rier}. Die Evaluation untersucht numn je hach Fragestellung eines oder meh-
rere dieser fiinf Elemente. Dazu muss das allgemeine Modell fiir den jewei-
ligen Gegenst'a_.nd (politisches Programm, Massnahme usw.) konkretisiert:
‘werden. Es gilt, die oftmals nur vermufeten Wirkungszusammenhénge
mdglichst konkret zu umschreiben und Nebeneffekte ab_'zub_ild'en.
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3.1

" Im Falle einer Evahiation von' NPM-Projekten ist grundsatzlich ebenso zu

verfahren. Es stellen sich im Vergleich zu anderen staatlichen Prograramen
und Massnahmen aber einige zusitzliche Problere:

-~ Die Wirkungszusammenhénge bei NPM-Reformen sind besonders kom-

_plex (der ganze Entscheidungs- und Fihmmngskomplex auf Stufe Parla-

- ment 9nd Regierung ist Gegenstand der Evaluation, unterschiedliche
Teileder Verwaltung sind invblvi&ri_‘, Wirkungen ergeben sich inden ver-
schiedensten Bereichen, vgl. Bussmann 1997, 70).

— Die Vollzugsstruktur (meist. die Or'gai'lisat-ioﬂ und Arbeitsweise der
betroffenen Verwaltung) selberist Gegenstand der Verdnderung; Es geht
nicht nur darum, mit einer-ausgewahiten Massnahme Wirkungen bei

' einér bestimmten Zielgruppe zu erzielen. Vielmehr soll eine Verinde-
Tungder Vdﬂ_zugs_s_truktur__ bestehende Wirkungen veréiz_ldem.

- Die Erfahningen mit NPM-Evaluationen und der Umfang an empiri-
schen Daten sind noch gering, Zwaz liegen vielerorts Teilergebnisse vor.
Bisher fehlt aber teilweise der Zugang zu den Daten deren systematische
Auswertung.?

‘Diese drei Voraussetzungen machen die Erarbeiturig eines Wirkungsmo-

dells fiir die Evaluation von NPM-Projekten schwierig. Dennoch ist dieser
Schritt notwendig, damit eine Evaluation gelingen kann. Im nichsten
Abschnitt wird gézeigt, welcher Weg im Falle der Evaluation von FLAG
‘beschritten worden ist.

Konzept zur Evaluation van FLAG

Ausgehend von den Arbeiten der Arbeitsgruppe Verwaltungsreform der
SEVAL {Haldemann 1997, 63-108) ist ein Konzept zur-Bvatuation yon FLAG
entwickelt worden. Wir stellen im Folgenden zwei Elemente dieses Konzep-
tes vor: das Wirkungsmodell uind das Untersuchungsdesign s

‘Wirkungsmodell von FLAG

Ein Wirkungsmodell von FLAG muss folgende Funktionen erfiillen:

- Esmussvereinfachen, darnit die Komplexitat der Verinderungsprozesse
reduzlert werden kann. '

~ Es muss die Definition von Untersuchungsgegenstinden erméglichen,
damit eine Etappierung ‘der Evaluation-méglich wird (eine parallele
Untersuchung aller Prozesse und Wirkungen stelit méist eine zeitliche
und inhaltliche Uberforderung dar).

- Es.muss bestirmmte «normative Vorgabens liefern, welche bereits einen
Ansatz zur Bewertung darstellen (dh. das Wirkumgsmodell liefert eine
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‘Soll-Vorgabe, wie die FLAG-Prozesse idealerweise ablaufen sollten; datan.
anschliessend lassen sich die empirisch erfassten Ist-Wezrte beurteilen).

Das im Rahmen der Evaluation von FLAG erarbeitete Wirkungsimodell pra-
sentiert sich schematisch dargestellt wie folgt:

Ebene politischer Sreuerung

_ ‘Bundesrat _ Parlament
‘Steuerungsginppe FLAGH
Denartemente

Amysfithrung Ebene betrieblichér
Stenerung

-1
“Ebene betriebifchen
Wandels.

|

Prozesswandel j——————

Strukturwandel |}
Kulturwandel
Chstcome-Ebene
matetie]le Wirkungen

Darstellung 2: Wirkungsmodell von FLAG - Ebenen der Verdnderung

Das Modell postuliert; dass die Einfiihrung von FLAG zu Verinderungen bei

der Planung und Umsetzung staatlicher Aufgaben fithri. Die postulierten
Verdnderungen sollen aif vier Ebenen eintréten und lassen sich wie folgt
wmschreiben:

Erwartete Veranderungen auf der Ebene der politischen Steuerung: Das
Parlament und die Regierung fithren die Verwaltung mit neuenInstiuimen-
ten, wovon die Leistungsauftrége und Globalbudgets die beiden wichtig-
sten sind. Flir das Parlament bedeutet dles beispielsweise, dass vermehrt
"itber Leistungsauftrige und Globalbudgets beraten werden muss und nicht
mehr tiber detaillierte Budgetpléne und Jahresrechnurigen. Es soll somit
eine Konzentration auf strategische Fragen stattfinden. Die Depar.tem'ente
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3.2

und die Steuerungsgruppe FLAG miissen ausgewahlte Amter-auf FLAG
umstellen -und betreuen. Die traditionelle Inputsteuerung wird ersetzt
durch Leistungsziele. Flr die Evaiuation gilt es zu priifen, inwieweit die
Akteure tatséichlich ihr Fithrungsverhalten im intendierten Sinne verin-
derr (oder bb-s_ie_- iberthaupt dazu in der Lage sind) und welche Konsequen-.

zen dies beispielsweise fiir die Beziehung zwischen Regierung und Parls-

rent mit sich-bringt (z. B. Machtverschiebungen).

Erwartete Verdnderungen auf der Ebene der betrieblichen Steuerung:
Die Amtsleitungen verhandeln mit den Departerienten iiber Leistungsauf:
trage und Globalbudgets und erstatten periodisch Auskunft tiber Zielerrei-
chung und Mitteleinsatz, Das amtsintérne Managerent erfihrt. durch den
Einsatz von Zielvereinbarungen, newausgestaltéten Anreizsystemen sowie
der Einfiihrungeines Contrelling einen starken Wandel, Die Evaluationsge-
genstinde sind Verinderungen im Handlungsspieltaum der Amter gegen-
itber den'Departementen sowie bei der mtemeri-Ammfﬁhmng.-

Erwartete Verinderungen auf der Ebene des betrieblichen Wandels: Die

Abléufe in den Amtern sollen sich in Folge von FLAG neu an Produktegrup-

pen orientieren. Dies fithrt zu einey Prozessorientierung bei der Organisati-

on der internen Verfahren. Ein so genannter Produktmanager muss den

gesamten Ressourceneinsatz zur Herstellung eines Produkies koordinieren

und steuern. Dadurch veréndein sich die Ablauf- und Aufbaustrukiuren

und letztendlich die Unternehmenskuitur. Der Waridel manifestiert sich
u. a. in héherem Kostenbewusstsein, vermehrter Kundenorientierung und
verstarkt unternehmerischem Handeln. Die Evaluationsgegenstinde sind
der Wandel bei den betrieblichen Prozessen, den Strukturen und der Unter-
nehmenskultur (z. B. Kunhden-, Kosten- und Mitarbeiterorientierung).
Erwartete Veréin'de'rungén auf der Ebene der Outcomes: Die gesarmten

‘Verdnderungsprozesse auf den ersten drei Eberen sollen sich-schiiesslich
‘materiell auf die Leistungen der Verwaltungseinheiten auswirken. Eine.
prifniire Steigerung der Effektivitit und damit zusammenhingend der Effi-

zienz soWie_eine begsere Ausrichtung auf die Kundenbediirfntisse ist beab-
sichtigt. Die Evaluationsgegenstinde sind die Verinderungen bei det Qua-
litht und Quarititat der Outputs sowie die Effékte bei den Kunden,

Evaluationsdesign
Das in Abschnitt 3.1 beschriebene Wirkungsmiodell benennt die erwarteten

‘Effekte eifler Einfilhrung von FLAG. Im Evaluationsdesign ist festzulegen,

wie das Eintreten der erwarteten Verinderungen iiberpriift werden soll.

Dabei gilt es zu beriicksichtigen, dass-das W:irkungsmodell €ine massive
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Rediktion der Komplexitat darstellt; Dies:ist nistig, da- sonst: die
droht, bei der empirischen Arbeit angesichts der Vielzahl von Wir
sammenhingen «vor lauter Biumen derni Wal'd- nicht. mehi-zu:
Umgekehrt darf die Untersuchung auch nicht in eine .Simplifiz
abgieiten;-die_ dem Untersuchungsgegenstand nicht gerecht wird: U
Gratwanderung zwischen Komplexitéitsredultion und Slmphfmemn
Absturz zu bewhltigen, wurden bei der Evaluation FLAG vier Grund
muliert, an denen sich die empirische Arbeit orientieren konnite:
- _Ihstruraente und Strategien svaiiieren: NPM bestehtaus.der Umsget
von bestimnmten Instrumenten, die elne Reihe von Ver‘ﬁ.‘r'lderuﬁge_f
der praktischen Fithrung einer Verwaltung in Gang setzen (Gestal
von Produikten, Globalbudgets, Personalfithrung usw.). NPM xirtif
daneben eine strategische, politischie Komponente (Efhdhung.der Han
lungsfihigkeit des Staates), die auf ein neues Verstandnis von Ve'_'-,_
tungshandeln hinaustiuft. Beiden Aspekten muss die Evaluatiosn Rex
nung tragen. X
- Formative und summative Evaluation ist iotwendig: Die Betroffenen in

der Verwaltung wollen Hilfesteﬂuﬂgén‘;Beuxtei_]ungen und Edsungen fiir:
konkrete Umsetzungsprobleme (formativ). Die Verwaltungsspitze, die
Regierung und die politischen Beharden'wollen eine Wirkungskontrolle
und eine wmfasseride Beurteilung der Binsatzfihigkeit von NPM. beim
Bund (summativ). Beide Bediirfnisse miissen befriedigt werden. Ohne
einen minimalen. Nutzen fiir die Betroffenen gestaltet: sich die prakti-
sche Zusammenarbeit:mit der Verwaltung schwierig. Ohne globale Aus-
sagen iiber die Filhktionsfahigkeit des Konzeptes kann die Politik nicht
entscheiden:

- Stufenweises, iteratives Vorgehen ist angezeigt: Die Erfahrungen in
‘Bezug auf die Evaluation von NPM-Massnahmen sind noch gering. Die
zukiinftige Entiwickiung der Konzeption von FLAG ist offen und verdn-
dert sichim Untersuchungszeitrawni, Die Unterschiede zwischen den zu
untersuchenden Teilen der Verwalf_uﬁg sind teilweise betrichtlich, '

~ Interdisziplinire Forschungstearns sind notwendig: Es brauchf einerseits
betrichs- -u_:rid verwaltungswissenschaftiiches Fachwissen zur Beurtei-
lung der Implementation und Umsetzung der NPM-Instrumente. Ande-
refseitsist fiir die Evaluation politilwissenschaftliches Knowhow ridtig,
damit Effekte aufder politischen Ebene sowie die gesellschaftiichen Wir-
kungen bewertet-werden kénnen.

Basierend auf diesen Grundsdtzen wurde fiit den FLAG-Prozess ein Evalua-

tionsdesign gestaltet. Dieses basiert im Wesentlichen auf einem Vergleich
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von vier Amtem. Zwei davon stamuien aus der «ersten Serie» von FLAG-

Amtern und haben 1997 mit der Umsetzung von FIAG begonnen: die

Schweizerische Landestopografie L+T-und die Schweizerische Meterologi-

sche Anstalt SMA. Ein dritfes Amt hat 1999 auf FLAG umgestellt: die Zentra-

Ie Ausgleich'sste]]_e ZAS. Als eine Azt «Konitrallamts» wurde das institut fiir

geistiges Eigenturh IGE in die Evaluation einbezogen, da es miit der

‘Umwandlung in eine &ffentliche Anstalt einen fiber FLAG hinausgelienden

Schritt vollzogen hat. Die Auswahl von-vier sehir unterschiedlichen Amtern

sollte es erlauben, die Effekte von FLAG und den Eirifluss vonRahmendaten

besser zu isolieren. Es gilt zwei einfache Grundthesen zu priifen:.

=~ Jelangerein Amt die neuen Fithrungsinstrufmente von FLAG anwendet,
desto stirker sind die Verinderungen auf den vier Ebenen. des Wit-
kungsmodells:

- Je stirker und tiefer greifend die Eingriffe in bestehende Prozesse und
Strukturen ausfallen, desto stirker sind die Verdnderungen bei-der tig-
lichen Arbeit der Beschéftigten und den Leistungen eines Amtes.

Durch Quervergleiche zwischen den vier untersuchten Amtern solleri die

Hyppthesen iiber_.priift'. ‘werden. Sind sie zuta:effend', milssten die starksten

‘Verdnderungen beim IGE zii beobachten sein, welches nicht nur FLAG ein-

gefiihrt hat, sondern als Ganzes aus der Bundesverwaltung.herausg_e‘lﬁst
worden ist. Uriigekehrt wire zu erwarten, dass bei.der ZAS, wo der Ve'rénde-..
IUNGSpIazess e.rst-- vor kurzer Zeit angelaufen ist, am wenigsten Verdnde-
rungen aufiteten. Lassen sich die Hypothesen nicht erhiirten, gilt es nach
den Griinden zu suchen. Diese kénnen — allgemein formuliert ~ darin lie-
gen, dass FLAG nicht wirksam ist {keine arigernessene Umsetzung stattge-
funden hat) oder aber, dass bestimmte N'ebene_f_feic_'te. (andere Reformen,
verschiedene R’ahmeﬁp edingungen) die Resultate verzerren.

Bei allen. Amtern werden die vierim Modell dargestellten Ebenen unter-
sticht. In einerersten Phase {1998/1999) standén die innerbetrieblichen Pro-
zesse im Zentrum der Evaluation. In einet zweiten Phase (1999/2000) fin-
den Urnitersuchungen zu den Veranderungen auf der Ebene politischer und
betrieblichet Steuerung sowie det Wirkungsebene statt: In der -abschlies-
' senden Phase (2000/2001) werden die Erhebungen im innerbétrieblichen
Bereich wiederholt,und es wird eine umfassende Witrdigung des Prozesses
vorgenommen (summative Evaluation), Die Einteilung in drei Phasen und
der verhiltnisniassig lange Untersuchungszeéitraum sollen ein iteratives
' Verfaiuen'-ermﬁglith'en Gleichzeitig gestattet der U_nte_zguchuzigszeitraum'
die Durchfithrung von Lingsschnittvergleichen, welche primar im Bereich’
des betrieblichen Waridels vorgesehen sind. Mit_‘-‘eine_r Ivﬁta_rbei_terbefragung__
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‘4.1

wurden 1999 die Verinderungen bei der faglichen Arbeit in den Amtern

-ermittelt: Durch eifie Wiederholung der Umfrage 2001 witd esmdglich sein,

die Nachhaltigkeit der heute ermittelten Effekte zu priifen. Fiir jede Phase
werden Zwischenbetichté.erstellt, welche mit den Betroffen"bespfochen
werden (formativer Aspekt der Evaluation). Dieses Vorgehen bietet die Még-
lichkeit, im Laufe der Evaluation Feinanpassungen beiden Fragestellungen
urid der Methodik vorz'unehmeﬁ_.

- Wirlungen von FLAG auf die innerbetrieblichen Prozesse der Pilotimter

In der _e_'rsfen Phase 199871999 konzentrierte sich die Evaluation auf die
Erfassung dey Verinderungen im B_e_feich des betrieblichen Wandels, Wir
stellen-dazu kirz éinige susgewihlte Ergebnisse vor. Damit soll einerseits:
die Umsetzung eines Teils des vorne dargestellten Konzeptes illustriert wer-

den. Andererseits werden die Resultate uns dazu dienen; am Schluss einige

generelle Fragen im Zusammenhang mit der Evaluation von NPM-Projekten
zu erdrtern.

Die im Folgenden prisentierten Ergebnisse sind analog unserem Modell
in Prozess-, Struktur- und Xulturwandel unterteilt. Empirisch. basieren die
Resultate auf rund 40 Leitfadeninterviews mit Verantwortlichen det Amtet.
Daneben ist eine breit-angelegte Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt wor-
den, Diese’ umfagste rmnit. Ausnahme eines Amtes alle Mitarbeiter der
Pilotdmter. Der Rizcklauf betrug iiber'60 Prozent. Fiir eine ausfiihrliche Dat-
stellung der Resultate sei auf den ausfiihrlichen Bericht verwiesen.®
Prozesswandel
Der Prozesswandel in den FLAG-Aintern soll durch die Einfiihring von Pro-
duktegruppen, durch Teistungs- und Zielvereinbarungen (Anreizsystemen)
sowie durch die Bezeichtiung von Produkteverantwortlichen ausgéléist.wer-
den. Ferner ist eine Verfinderung der Ablaufstruktur notwendig. Die
genanriten Elerente sind- gegenWéiﬁig:in.fast allen untersuchten Amtern

'vorhanden, womit die formale ‘Voraussetzung fiir einen. _P_rozesswmdel
‘gegebenist Damit effektiv auch Witkung eintretenkann, milssen die neuen

Rlemente aber kommuniziert und vom Personal verstanden werden. Wir
haben daher den Informationsstand der: Mitarbeitenden in den Amtern
untersucht.
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fch kenne FLAG... 14T ‘SMA ZAS IGE

gut 24 15 19’ 32
ziemlich gut 30 31 28 39
eln wenig 45. 50 53 28
garnicht 1 4 0 1
Total (n) T 100(93)  100(141)  100{105) 100 (77)
Angaben in Prozent

Darstellung 3: Informationsstand der Mitarbeitenden iiber FLAG

‘Der Trformationsstand ist beim IGE. aim héchsten: Uber 70 Prozent der
Befragten kennen die Reformen gut oder ziemlich gut. Dies entspricht den
Erwartungen, da der Verinderungsprozess beim IGE am lingsten Liuft und
Am sté‘rksfen die Strukturen verandert Lat. De¥ Informationsstand bei der
L+Tliégt leichthéher als bei der SMA: 54 Prozent der Befragten geben an, sie
kennen FLAG ziemlich gut oder gut. Bei der SMA liegt dieser Anteil etwa 10
Prozent tiefer. Angesichts der kurzen Laufzeit von FLAG ist der Informati-
onsstand bei der ZAS relativ hoch,

Diejenigen Personen, welche FLAG kennen, verbinden es durchwegs mit
den.ﬁ't_htigen Irthaltén. Nach Meinung aller Befragten in den vier Armtern
‘stehen die Steigerung der Leistungsfihigkeit, die Erhshung des Handlungs-
spielraums sowie eine verstirkte Kosten- und I{undehcﬂenﬁemng-bei den
Zielen von FLAG an oberster Stelle, Es lisst sich der Schluss ziehen, dass dort,
wo die Informationen angekormmen sind, diese auch richtig interpretiert
wurden.

FLAG wirkt ﬁbe'r‘_best’immte Instrumente, welche in der Praxds eingesetzt
werden milssen. Wir hahen {iberpriift, ob die Mitarbeitenden diese Instru-
mente kennen,

Bekanntheit einzelner FLAG-Instfumente in Prozent

LT SMA ZAS. IGE
Produktegruppen/Produkte 93 80 70 79
Produktegruppenbudgets 51 54 26 63
Leistungsauftrag 87 92 58 03
Individuelle Zielvereinbarung 79 05 83 96

Arizahl Nennurigen in Prozent, nimmer iiber-60

Darstelliing 4: Kenntnis einzelner FLAG-Instrurnente
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Die Instrumente derneuen Verwaltungsfithrung sind dem Personal des IGE,
der L+T und SMA gut bis sehr gut bekannt. Dies '.g:ilt vor allem fiir die:indivi-
duelle Zielvereintbarung. Bei der'ZAS sieht es anders aus.Die Zielvereinba-
rungen sind sehr gut bekannt, die Produkte; der Leistungsauftrag und die
Produktegruppenbudgéts wesentlich weniger gut, speziell ith Ver'gieichirrlit
den anderen Aritern. Die Zielvorgaben wurden schon vor dem FLAG-Pro-
jekt.-einge_ﬁihrt, weshalb ihr hoher. Bekannt'heitsgr_ad- nicht erstaunt. Die
tiefe Bekanntheit der anderen drei Instrumente ist auf die kurze Laufzeit des
Projektes zurfickzufithiven und war insofern zu erwarten. Insgesamt kon-
nen wir festhalten, dass die Voraussetzungen fiir den’ProzesswandEI.g_r'ﬁs-
stenteils gegeben sind. Die Ausnahme bildet teilweise die ZAS, wo die
Ablaufstruktur noch fehlt und der Informationsstand der Mitarbeitenden
teilweise noch relativ gering ist.

Wie wirkt sich der Binsatz der FLAG-Instrumente auf die tigliche Arbeit
aus? Wir konnten dreiEffekte ermitteln, bei denen der Einfluss aller vier Ele-
mente etwa gleich hoch ist. Piir die ZAS lassen ‘sich die Wirkungen aus
methodischen Griiriden nicht vergléichibar darstellen.

Die Aussage trifft «ganz und gar» odex «ziemlich» zu
I+T  SMA. IGE

Die Einfithrung der Instrumente erméoglicht
eine bessere Ausrichtung der Arbeit auf Ziele

und Leistungen des. Amites 33 .35 53
Die Einfiihrung der Instrumente
schafft mehr Handlungsspielraum 27 24 40

Die Einfiihrung der Instrumente hat den

Leistungsdruck erhoht, die Arbeitsbelastung

ist gestiegen 65 72 82
Anzahl Nennungen in Prozent; n itber 60

Darstellung 5: Wirkungen der FLAG-Instrumente auf die tdgliche Arbeit

Die Einfiitirung der FLAG-Ihstrumente fithrte nach Aussagen der Befragten
inallen drei Amtern zu einem teilweise massiven Anstieg der Arbeitsbelas-
tung und des Leistungsdrucks; Atn deutlichsten ist dies beim IGE zu erken-
nen. Hier hat die Umwandlung des Amtes in einen selbststindigen Betrieb
deutliche Spuren hinterlassen. Gleichzeitig mit dem Anstieg der Arbeitsbe-
lastung sind fiir die Mitarbeitenden auch positive Effekte gingetreten: Sie
kénnen ihre Arbeit offeribar besser auf Ziele und.Léistungen’ des Amtes aus-
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erHandlungsspielraum des Einzelnen ist tendenziell gestie-
ekie sind -eher moderat bei der SMA und I+T (fiir etwa .'eirien.
Mitarbeitenden sind sie relevant}, verhéltnisméssig stark hinge-
1GE (bis-zur Halfte der Beschéftigten spiiren Verinderungin diese

ufriédenheit mit den eingeleiteten Prozessénderungen zu

ben Wwir bei 10 Aspekten des Arbeitsumfeldes die Arbettszu-

riessen und anschliessend nach deren Verdnderung in Folge

agt. Bei der ZAS wurde auf diese Frage verzichtet, da sie von

fithrung angesichts der kurzen Einflihrungszeit als nicht sinnvoll
de;

der Arbeitszufriedenheit  I4+T SMA IGE

er:geworden 5 ! 16

net.geworden 17 10 23

; 65 48 39
igdener geworden 12 36 14
edenergeworden 1 5 g

100(93)  100(141)  100(77)

‘Nenfungen inProzent
fig.6: Verdnderung der Arbeitszufriedenheit durch FLAG

en; zwischén den Amtern deutliche Unterschiede' erkennen.
cheinit der Effekt von FLAG auf die Arbeitszufriedenheit bei der L+7T
gstexy zu sein. Bei der SMA und noch vielmehr beim IGE sind die
entlich hoher (wesentlich geringerer Anteil von Nennungen bei

dens»). Zweitens fallen die positiven und negitiven Verdnde-
erschiedlich aus, Bei der I.+-T.:g'eben stwa.doppelt so Viele, beim
y 'ai'.-,sq: viele Personen als bei; der SMA an, sié seien zufriedener
Umg'ekehrt geben beider _S’MA'mehr als 40 Prozent der Befragten
n Folge von FLAG unzufriedener geworden. Dies sind doppeit
'beim IGE und viermal mehrals bei der L+T.

”dl*_diese Unterschiede zuriickzufithren? Aufschluss gibt eine
rung der Zufriedenheit nach Position der Befragten in der Hie-
'e'i'g_ti'sim, dass beim IGE und der I+T das oberste und obere Kader
ner geworden sind, Bei der SMA halten sich heim obersten
ositiven und negativen Nennungen etwa die Waage, beiin mitt-
liberwiegen die-negativen Nennungen deutlich: Demnach ist
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4.2

das schlechte Abschneiden der SMA teilweise auf etne Unzufriedenheit
beitn Kader zuriickzufiihren. Dies bestatigen die Interviews, wonach es der
SMA nur zum Teil gelungen ist, den Wechsel in der Fithrung (Reduktion der
Zah] der Kaderpositionen) und die Reorganisation im Rahmen von FLAG
optirnal zu.ve:h_iﬁden. Allerdings schneidet die SMA auch auf der Ebene dex
Mitarbeitenden ohne Fiihrungsaufgabe deutlich schlechter ab als das IGE
und die L+T. Auf Grund der gefithrten Interviews vermuten wir, dass die in
der Einfithrungsphase ausgeloste Unsicherheit (Informationspolitik) und
der mit der tief greifenden Reorganisation verbundene Mehigufwand die
positiven Aspekte von FLAG gégenwértig bei der SMA noch iiberkompen-
siereén. Wir kénnen insgesamt elhe gewisse Polarisierung beobachten, bei
der eine eher zufriedener gewordene gréssere Gruppe von Befragten einer
eher unzuiriedener gewordenen kleirieren Gruppe gegeniiber stehien. Belm'
grossten Teil der Mitarbeitenden hat sich die Zufriedenheit nicht verindert.

Strukdurwandel

Es ist das Ziel von FLAG, mit der Einfiihrung von Produkten und det damit
verbunderien Prozessorientierung Strukiurverdnderungen auszuldsen. Dies
fussert sich formal darin, dass bestehende Aufbaustrukturen durch
Matrixorganisationen abgelost respektive ergiinzt werden, Bei L+T, SMA und
IGE sind solche Strukturverinderungen durchgefithrt worden. Dadurch
wuxden teilweise neue Verantwortlichkeiten ges_t‘héffen {(z.B. durch die
Bezeichnung von Produkteinanagern) und Kompetenzen verlagert. Wie hat

sich dieser Strukturwandel auf die Mitarbeitenden ausgewirkt? Wir haben

sieben mégliche Wirkungen abgefragt:

Durch Strukturwarndel sind Veranderungen seingetroffen» oder «eher ein-
getroffens

L+T SMA IGE
Mehr Koordinationsaufwand. 58 63 57
Bessere [Thersichtlichkeit 38 33 72
Mehrfachliche Diskussionen 38 28 . 40
Mehr Entscheidungsspielraim 27 10 33
-Mehr Konflikte: bl ' 62 56
‘Abbau von Hierarchiestufen kY 32 62
Schnellera Entscheidprozesse 7 9 2t

Angabenin Prozent

Darstellung 7: Einfluss der Strukturverinderingen auf die tdgliche Arbeit
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4.3

Die Umifrage zeigt deutlich die Vor- und Nachteile der Strukturverinderun-
gen: Es ist gelungen, die Ubersichtlichkeit zu erhhen (am deutlichsten
beim IGE), die fachliche Diskussion stirker anzukurbeln und den Entschei-
dungsspielraum ‘des Einzelnen auszuweiten (am. stirksten beim IGE).
Umgekehrt ist es nicht gelungen, die Entscheidungsprozesse zu beschleuni-
gen und den Entscheidungsspielraum der Mitarbeiteriden markant zu
erhdhen. Der grisste Nachteil der Umstnikturierung besteht in einem mas-
sivangestiegenen Koordinationsaufwand. Dieser ist bei allen untersuchten
Kmtern zu verzeichnen. (

Die Auswitkungen der neuen Struktiren auf die Konflikthaufigkeit urid
den Abbau von Hierarchier sind nicht elntheitlich, Bei der L+T st eirieTode-
rate Zunahme der Konflikte zu béobachien, beim IGE und der SMA sind
diese hingegen massiv gestiegen. Das gleiche Bild prasentiert sich hinisicht-
lich eines Abbaus von Hierarchiestufen: Hier sind die Wirkungen betm IGE
und der SM& wiederurn deutlich grosser als bei der L+T. Unseres Erachtens
erklart sich dies durchden Zusamrhehhang.zwischen der Konflikthiufigkeit
und dem Abbau der Hierarchien. Dieser 15t offenbar nur méglich durch star-
ke Strukturveranderungen, welche oftmals Konlikte provozieren. Die Inter-
views in den Arntern haben diesen Zusammenhang bestatigt: Die Matrixoi-
ganisation der L+T hat das Hierarchiegefiige nur geringfiigig verdndert,
Konflikte'sind weitgehend ausgeblieben. Umgekehrt sind bei der SMA (bei
der Aufbaustruktur)und vor allem beiin IGE (rechtlicher Status) tief grei-
fende Umstellungen vorgenommen worden, Dabei sind Bewegungen in der
Hierarchie eingetreten, welche zu Konflikten gefiihrt haben. Diese lassen
sich unsefes Erachtens bei der Einfithrung von NPM nicht vermeiden, Das
heisst: Wenn zur Vermeidung von Konflikten Strukturen mur teilweise ange-
passtwerden, werden die Konflikte nur verschoben, nicht aber vermieden.

Kulturwandel
Die Einfiihirung von FLAG soll die Urternehmenskultur veriindem. Um:sol--

che Effekte zu ermitteln, haben wir ein Modell vérwendet, welches die

Unternehmenskultur in' vier Dimensjonen aufteilt: Mitarbeitérorientie-
rung, Kundenozientierung, Innovationsorientierung und Kostenorientie-
rung. Das Vorgehen bestand einerseits darin, das Niveau der Unterneh-
menskultur zu messen und daraufhin zu untersuchen, wie weit sich die ein-
zelnén Kulturdimensionen wegen der Eirifithrung von FLAG verindert
haben. Die folgenden.-Auswertlmgen basieren auf insgesamit zwei Messun-
gen. pro Kulturdimension.® Bei der ZAS wurde wegen der kurzen Laufzeit
der Reform auf eine Messung der Verinderung verzichtet.
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Verindening dér Kulturdimensionen L+T SMA: IGE

Mitarbeferortentierung .78 2.21 2.26.
Kundénorientierung. 2.45 . 2.39 .63
Innovationsorientierung 2.16. 2:06 2.36
Kostenorientiering 2:59 T 244 267

Mittelwerte, Skala von: 1 bis 3: I=abgenommen, 2=gleich geblieben,
3=zugenommen

Darstellung 8: Verdnderung der Unternehmenskultur

Grundsétzlich kénnen wir feststellen, dass sich die Unternehmienskultizr in
der von FLAG intendierien Richtung verdndert: Fast alle Mittelwerte liegen
tiber dern Wert von zwei. Allerdings ist die Zunahme teilweise géring. Die
Mitarbeiterorientiérung nahm einzig: beim 1GE deutlich' zu, bei der L+T

nahm sie hingegen ab. Die deutlichste Zunahme verzeichnet die Kostenori-
entierung, Hier erzielte FLAG die grésste Wirkung.

Bewertung des betrieblichien Wandels

Auf Grund.der 'Ahalysen konnen wir eine Bewertung des durch FLAG aus-

gelbsten betrieblichen Wandels vornehmen. Grundsitzlich kénnen wir fest-
halten, dass BLAG eine Verinderung der innerbetrieblichen Prozesse im
Sinne derReform ausgelést hat (Orienitierung der innerbetrieblichen Abliu-
fe an Produkien und. Herstellungsprozessen). Die positiven Witkungen
davon diirfien heute prifmir beim gestiegenen Handlungsspielraum urid

.ein'er-besseren.oﬁentiemg duf die Untermehmensziele zu finden sein. Dies

wird begleitet von einem starkén Anstieg der Arbeitsbelastung und des
Leistungsdrucks. Letzeres braucht nicht in jedem Fall negativ bewertet zu
werden. Wie die Interviews gezeigt haben, empﬁn'd'et ein Teil der I\ﬂifarbei_;
tenden den Leistungsdruck durchaus als eine positive Herausforderung, die
es'mit den neuen Instrumenten zu bewiltigen gilt, Bestimmte Nebeneffek-
te sind in Ansitzen vorhanden. FLAG komtnt primér den jlingeren Mitar-
beitenden entgegen, wihrend die élteren Beschiftigten sich eher benach-
teiligt fithlen. Hingegen gibt es kaum Indizien dafiir, dass Frauen durch die
Reform benachteiligt werden. Gemessen:ander Zufriedenheit der Mitarbei-
tenden iiberwiegen die positiven Wirkungen.

Der Strukturwandel zeigt ebenfa]ls.-AIIsmﬁrkungen aufdie Arbeitssitua-
tiort in-den Pilotimtern. Zu nennen sind in positiver Hinsicht die bessere
Ubersichitlichikeit und ein Mehr an fachlicher Diskiission. Hingegen sind
typische Postulate des NPM-Gedankens (Abbau von Hierarchien, raschere
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Entscheidprozesse) nur teilweise realisiert worden. Negaﬁve.Wirklmgen' des
struldturwandels betreffen vor aﬂem.de'n-chrdjnations'au'fWand,-dei' offen-
bar markant gestiegen ist. In bestimmien Amtern ist ferner-eine starke
Zunahme der Konflikte zu beobachten. Hier lisst sich ein Trade-off zwi-
schen onflilten auf'der einen Seite und dem Abbau von Hierarchien auf
der anderen Seite erkennen. Insgesamt lassen sich die Effekte des Struktur-
wandels weder einheitlich positiv noch negativ bewerten. Dex Vergleich
zwischen den untersuchten Amtern zeigt jédoch deutlich, dass ohrie sub-
stanziellen Strukturwandel, der in‘die Hieratchien eingreift, eine angemes-
sene Umsetzung vor FLAG nicht moglich ist.

FLAG l§st einen Kulturwandel in den betroffenen Amtern aus, der in die
intendierte Richtung lauft. Dies ist im Sinne der FLAG-Zielsetzung positivzu
bewerten. Gegenwiirtig wird die -Kunden’oﬂ_’entierung-'und' weniger die
Kosten--und Innovationsorientierung betont, die Mitarbeiterorientierung
steht aniletzter Stelle7 Dies kann einerseits wohlmit einem gewissen Nach-
holbediirfnis in der Bundesverwaltung erklirt werden. Mittel-und langfri-
stig darf der NPM-Prozess aber nicht zu einer Vernachlassigung der Mitar-
beitenden fiikren.

Schlussfolggrungen-fiir die Evaluation vou N'PM;P'roj_ekten
Am Beispiel des betrieblichen Wandels haben wir illustriert, in welcher
Weise die im Wirkungsmodell postulierten Veranderungen empirisch
untersucht werden. Nach einern Jahr Untersuchung lisst sich feststellen,
dass sich das Modell und das gewdhlte Design zumindest auf der Ebene des
betrieblichen Wandels bewihrt haben: Die Vorgehensweise erlaubt giner-
seits eine sinnvolle Gliederung der Forschungsfragen und der Ergebnisse.
Andererseitsist es mglich, die eingangs formulierten Hypothesen zu iiber-
priifen und die empirischen Beft_inde zu bewerten. In der Regel dienten
dabei die im Modell enthaltenen «Soli-Vorgaben» gekoppelt mit Querver-
gleichen als Massstab. Die ersten Ergebnisse zeigen aber auch, wo Verbesse-
rungsméglichkeiten am Evaluationsdesign vorgenommen werden kénn-
ten. Diese betreffen vor allem das «Kontrollamt». Gegenwiirtig lassen sich
die FLAG-Ergebnisse bewertern, indem sie am Beispiel des IGE gemessen
werden, welches gine viel tiefer greifende Reform durchgemacht hat. Der
Vergleich wiirde abgerundet, wenn gleichzeitig ein nicht an FLAG beteilig-
tes Amt beriicksichtigt wiirde, welches keinen Reformprozess hinter. sich
hat. Dies wiirde es erlanben; die Ergebnisse noch besser zu validierei.

Das Instrumeéntarium zur Erfassung der Effekte von FLAG hinsichtlich
der. innerbetrieblichen Prozesse konnte etfolgreich eingesetzt werden. Die
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Auskunfts- und Kooperationsbereitschaft in den betroffenen Amtern ist
hoch. Dies ist insofern bemerkenswert; als-dass gerade die beiden FLAG-
Amiter det ersten Stunde (L+T und SMA} besonders In der Vergangenheit
von verschiedener Seite (Projektleitung, Eidg. Finangkantrolie, Finanzkom-
mission desParlareentes, andere Amter) hesonders aufmerksam beobachtet
worden sind, Dies war flir dig Veranm;ror_tlitihen mit zusétzlichiem Aufwand
verbunden. Definoch konnten die Untersuchungen der Evaluation ohne.
Schwierigkeiten: durchgefiihrt werden, was fiir die hohe Sensibilitat der
Betroffenen und ihre Bereitschaft spricht, dié eigenen Erfahnmgen kritisch
zu hinterfragen. .

Die Evaluation von FLAG beinhaltet sowohl betriebswirtschaftliche wie
politikwissenschaftliche Aspekte. Erstere sind bei der Mitarbeiterbefragung.
zum Tragen gekommen, Letztere werden bei den zukiinftigen Untefsu-
chungen auf der Ebene des Parlamentes eine grosse Rolle spielen. Es dring-
te sich auf Grund der Fragestellungen die Arbeitin e:inem-inte:&isziplinér_e'n
Forschungsteam axuf. Dieses Vorgehen hat sich grundsétzlich bewiihrt. Aller-
dings hat sich auch gezeigt, dass eine interdjsz’iﬁﬁnéir angelegte Evaluation
verhiltnismissig teuer ist. Nicht jedes Evaluationsbudget vermag dies zu
bewiltigen. So sind bei der Evaluation der WOV-Versuche in den Kantonen
in der Regel Forschungsteams an’ der. Arbeit, die sich aus Mitgliedern nur
einer Wissenschaftsdisziplin zusammensetzen.

Die Mitarheiterbefragung wirft ein Schlaglicht auf methodische Schwie-
rigkeiten bei der Evaluation von FLAG. Wie bereits weitet vome bemerkt;
besteht ein Problem darin, die von FLAG ausgeldsten Effekte von anderen
Verdnderungen in der Verwaltiing zu trennen. So wurde etwa die L+T

‘wihrend der Untersuchung uim eihe weitere Abteilung erginzt, eine ande-
re Abteilurig desselben-Amtes érlebte kurz vor der Eitifithrung von FLAG
eine einschneidendetechnische Verinderung. Beides kann sich unabhingig
vor FLAG z.B. massiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit und die Unterneh-
menskultur auswirken, Ferner verindert sich FLAG selber: Die Verantwort- '
lichen lernen dazu und verdndem die Instrumente: So wurde etwa in einem
Anit-die zunichst aufgebaute Matrixstrukiur nach rund drei Jahren wie-
derum ersetzt. Dass solche Verdndeérungen des Untersuchungsgegenstan-
des im Zusawmraenhang mit der Prisentation von Bvaluationsresultater zu
_heissen Kbpfen fihren kdnnen, illustriert die undéngst im LeGes 1999/3
gefithrte Diskussion {Kettiger 1999, 123-144/Z{iricher 1999, 1075, ). Auf der
einen Seite steht ein Vertreter aus.der Projektleitung eines NPM-Versuchs,
der (vereinfacht formuliert) feststellt, dass sich die Konzeption vor: NPM-
Versucheh im Laufé der Zeit verindern wiirde und nur eine Evaluation nach
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Abschluss des Versuches zuverlissig Auskunft iiber die Erfolge respektive
Misserfolge liefern kénne: Auf der anderen Seite bezieht ein externer Ver-
treter der Wissenschaft Position und bezeichnet die Forderung, mit der Eva-
‘luation eines NPM-Versuches miisse bis zidessen Ende zugewartet werden,
als nicht akzep;rabél. Auch inhalttich und zeitlich klar begrenzte Untersu-
chungen sejen wertvoll, Selbst wenn dabei in Kauf genommen werden
tiisse, dass sich der Untersuchungsgegenstand moglicherweise verdndere
und ein Zwischenresultat nicht mehz mit der effektiven Situation im Ver-
such tibereinstimmen miisse. . _

Diese stark verktirzt wiedergegebenen grundsitzlichen Positionen wei-
senauf ein effektives Dilemma bei der Evaliation von NPM:Versuchen hin:
Die Evaluation koramt je nach Standpunkt iminer zu friih oder zu spat;
Wenn die Evaluation bereits beim Programmstart-aktiv wird, setzt sie sich
der Kritik aus, sie komme zu frith und messe dort, wo-es noch nichts zu mes-
sen gebe. Verdnderungen wiirden.Zeit bendtigen (was z.B, im Bereich des
Kulturwandels auch niemand bestreitet; vgl. .Bei'spie]'.ZAS'), also dirfe-erst
nach einer gewissen Laufzeit des Versuches gemessen werderi. Nurso lasse
sich der Gefahr vorbeugen, dass aus wenig aussagekraftigen Resultaten
falsche Sehliisse gezogen wiirden. Auch der Hitheis-au‘f’die"Notn’r_endi_gkéit
‘einer Nulliessung zu Beginn eines Versuchs vermag diese Kritik nur teil-
weise zum Versturnmen zu bringen. Umgekehrt .ervif.éidlst Evaluationsstu-
dien der Vorwuit, sie wiirden Resultate zuspit liefern. Dies-wird regelmis-
sig damit begriindet, dass wihrend der Evaluation Lernprozesse stattgefun-
denund sich der Evaluationsgegenstand verandert habe. Da die Evaluation
eine bestimmte Zeit fiir ihire Auswertungen brauche, wiirde in den Evaina-
tionsstudien etwasbeschriében und bewertet, was in der Form bereits nicht
mehr existiere,

Beide Vorwiirfe sind grundsétzlich nachvollziehbar und haben einen
realen Hintergrund, besonders bei Evaluationen von Verwaltungsreformen,
Auch bei der Evaluation von FLAG lassén sich Beispiele finden, die exakt
diese Probleme beschreiben, D as geschilderte Dilemma dsst sichiin derRea-
litst richt auflisen, die Evaluatoren werden mit der geschilderten Kritik
leben miissen. Immerhin gibt es aber Mbglichkeiten, der Kritik vorzubeugen
und das Dileruma zu mildern (vorausgesetzt, die Notwendigkeit etner Eva-
luation wird von den Betroffenen nicht grundsitzlich bestritten). Bei der
Evaluation von FLAG wurden dabel zwel Wege beschritten.

Erstens wurden:im Sinne einer formativen Evaluation die Resultate vor
der Veriiffenﬂichuhgrnﬁt deri Betrofferien diskutiert. Auf diesera Weg lassen
sich mggliche Verzerningen in den Erhebungeri érmitteln und ein besseres
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Verstindnis fiir den Urnfang und die Reichweite von Evaluatiohsresultaten
herstellen: So etwa Kat die Amtsléitung-im Falle-jerier Abteiling, welche
unabhéngig von FLAG einen grundlegenden techﬁi'sc'hel-[jWand'e’l.durch‘ge—.
macht hat, die Evaluatoren bei der Besprechung der Resultate auf diesen
Utnstand aufmerksam gemacht. Mittels emer.Speziélauswertung liess sich
zeigen, dass der technische Wandel keinen wesentlichen Einfluss auf die
Arbeitszufriedentieit der Abtellung hatte und damit das Gesamtergebriis
nicht verzerrtwurde, Bin solches-Vorgehen ist aber nur bei einer formativen
Evaluation und ihm Austausch zwischen Evaluierten und Evalujerenden
méglich. Dabei sei nicht verschwiegen, dass eine formative Bvaluation
immerdamit zu kimpfen hat, die kritische Distanz zum Untersuchungsge-
genstand und dem Aufiraggeber zu unterschreiten. Es besteht beispiels-
‘weise beim Auftraggeber; aber auch bei den Betroffenen oftmals der
Wunsch, die Evaluation auf die Lésung momentan aufiretender Probléme
«anzusetzen». Dies kann im Einzelfall durchaus sinnvoll sein. Die Bvalua-
tion darf dabei aber nicht der Gefahr erliegen, den Blick auf das Ganze zu
verlierer. ’
Zweitens ist das Evaluationkonzept FLAG iterat_iv-angelegt: Auf diese
Weise lassen sich Verdnderungen des 'Unter_suchungsgegenst_an'desfbesserz
erkennen. Birsolches Vorgehen erlaubt es derBvaluation zudem, Folgerun-
gen mit vorlaufigern Charakter zu prasentieren, ohne sich gleich dem Vor-
wurf auszusetzen, auf die entscheidenden Fragen keine prézise Antwort zu
'gehen. Spiterliegen auf der Basis vonmehreren Messungen zaverlissigere
Daten vor, welche eine Bewertung erlauben, die-auch-dem Wandel des Eva-
Iuationsgegenstandes Rechnung trigt,
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Anmerkungen

1 FifeineBeschreibungdes FLAG-Projéktes vgl.
Bidg, Personalzmt (EBA} 1595,

2 Iminternationalen Bereich sind zunennen Pollitt,
1995; Holkeri/Summa, 1996; Laughlin, 1996. In der
Schweis stnd 2. 2ty Th'em.ersi:lﬂenen:'l_-_fa_ldé-

-rnann, 1097 Rleder/Furrer; 1899; Ritz/Rieder/Ten-
zer 1999; farek, 1997.

3 Fiir eine ausfithriiche. Beschrexbung gl Baltha-
sar/Rieder/Charlot/Thom/Ritz, 1998,

4 InderLiteratur wird der Zusammenhdng
zwischen Struktur- und Kulturwandel uneinheit-
lich bausteilt. Bing humanzenttierte Sichitweise
postuliert zuerst einen Kulturwandel ind erst
dann eing Verinderung dér Strukturen. Fiiz orga-
nisatfonsorientierte Ansitze stéllen Stridkiurver-
#nderungen die Voraussetzung fiir Kulturverin-
derungen dar, Letzieres scheint uns i Falle von
FEAG angeimessen, well eine Definition von Pro-
dultten und Prozessen unmittelbar Struktuiver-
Andeningen notwendig macht Kulturverande-
rungensing hinpegen e;st'rhittel—‘ und langfristig
zu erwarten, Fiireine ausfiihiliche Diskussion vgl.
=B :Schein, 1985, Schumadchér, 1990; Bleicher, 1991,

5 Disserkann beirm Bidgendssischen Personalarit
tn Bern bezogen oder-iiber die folgenden Internet-
selten in elektronischer Form abgerufen werden::
wwiwintefface-politikstudien.ch oder
www.iop,unibe.ch.

-6 *Fiir eine detaillierte Beschrejbung dex Kulturdi-
mensjonen und derdabei verwendeten Indikato--
ren sei auf den ausf_ﬁhrlichen’ﬂericht verwiesen,
Das verwendet Modell basiert im Wesentlichen
auffolgénden Grundlagen: B H. Schein 1985;
Schurmacher 1960; Bleicher 1991,

7 DiesesErgebnis deckt stch mit Resultaten aus
einer Mitarbeiterbefragung iin Kanton Luzerm,
Hierhat sich bei einern Vergleich der Unternieh-
mighskultur von WoV-Amtern tind Nicht-Wov-
Amitern gezeigt, dags bel den WOV-Amtem. die
Miitarbeitetorientiening weniger. ausgepragt ist.
Femer Ist innerkialh der WOV-Betriebe von den
vier Kulturdimensionén die Mitarbeitererientie-
rungauch am schwachsten ausgepiagt. Béi den
anderén Kultuidimensionen konnte mit Ausnah-
me der Kostenorientisrung (diese wair bé_i.déri
WOV-Betritbert stirker ausgeprigt) keine Unter-
schiede zwischen, WOV- und Nicht-WOV-Dienst-
stellen festgestellt werden, Vgl. dazuRieder/Bier];
1998, 2011,

Literafur

Balthasar, A /Rieder, St./Chariot, 5./ Thor, N./Ritz, A,
1998, Korizept Zur Beurtéilung vort FLAG und srste
Beurteilung. )

Bleicher K, 1951, Organisation, Strategfen-Strulktur-
Kulturen.

Birsgmann, W/KI6ti, 1./ Knoepfel, 2, 1997, Elrlfuhrung
in die Politikevaluation,s 76,

Bussmann, W, 1897, Evaluation von NPM-Pilotpiojek-
tef, in; Gegetzgehung heute1997/3,5.137-151.

Eidg. Personalanit (EPA), 1995, Fiitiren mit Leistungs-
‘suftragund Globalbudget {Konzepibericht).

Haldeteann, Theo, 1997, Evaluation von Politik- und

Verwaltengsreforment Institutionélle und mate-
rielle Auswirkungen von NPM- uid WOV-Broj ek
ten, Gesetzgebung heute; 1997!3, 5.53-108.

Hokeri, K./Summa, H;, 1996, Eva.l.uahon_of?ubhc
Manageimentteforms in Finland: From ad hoc
studies to a programmatic approach.

Kettiger, Daniel, 1999, NPM unid NEF 2000 ins richtige
Licht geriickt —eine Replik znm Beitrag von Mar-.
Yus Ziircher, Gesetzgebung Heute, 1999/3,

5. 123—144

Laughlin, Richard/Broadbent life, 1996, Redesigning
Fourth geneiation Bvaluation, An Evaluation
Model for the Public-sector Reforms in UK Eva-
Iudticn 2/4,

Marek, [, 1997 Eviiluation des Projektes « Neue Ver-
wa.ltungsfuhmng {NEE)n.

Pollitt, €., 1995, Justification by Works of ‘by Faith,
Evaluation 1/2.

‘Rieder, St./Bieri, 0., 1998, Befragiing von Mitarbeiten-

denin 22 Dienststellen des Kantons Luzern. Um-
fidgeim Auftrag _des.PeIsonalamtes des Kantons
Tuzem..

Rieder, St./Furrer, C,, 1999, Evaluatmn Pliotpro]akt
Leistungsauftrag mit Globalbudget im Kanton
Solothum.

Ritz, A./Rieder, 5t. /lenzes, ®./,1999, Die Evaluation
des Projektes «Filizen mait Leistungsauftrag und
‘Globalbudget FLAGH, SGVW-Builefin, Nr. 39,

Schain, BH, 1585, Organizational Culture'and
Leadership, ADynamic View.

Schuhracher, P.Ch,, 1990, Change and Corporate Cil-
tuge, in:€h, Lattmann (Hg:}, Die Unfernekimerts-
kultur: Thre Grundiagen und Bedeutung firr dié
Fiihrung de¥ Untémehimung.

Zitrcher, Markus, 1999, Viel Schatten, wenig Lichtund
einige Missverstandmsse ‘#ine Duplik zum Bei-
trag von DamelKet_t;g_er, Gesetzgebting heute,
1999/3,5.145~352.

RIEBER/RITZ: EVALUATION FLAG 91



Résumé
Le présent article présente; sur fa base d'un schéma simple, un modéle servant:a

I'évaluation des projets de nouvelle gestion publique. Ce modeéle a éte dévelop-
pé dans Je cadre d’une évaluation du sys'té}"n'e de gestion par mandat de presta-
tions et enveioppezbi;dgét_éfre {GMEB) dont certains résultats sont repris parles
qutetirs pour illtistrer Fapplication du modéle dansia pratigue. Les effets du sys-
teme GMEB sur Jes processus administratifs, les structures et la culture dentre-
prise de quatre offices fédéraux ont été établis au-mayen d'une enquéte menée
auprés de tous lescollaborateurs et toutes collaboratrices des services concernés.
Les auteurs tirent quelques conclusions générales sur I'évalugtion des projets de
‘nouvelie gestion publigue.
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