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Zusammenfassung

I. Zusammenfassung

Eine der grossten Herausforderungen bei Neuorganisationen und strategischem Wandel ist der
Umgang mit den tiefgreifenden, als gegeben hingenommenen Annahmen und Uberzeugungen
der Mitarbeitenden. Diese lang gepflegten Uberzeugungen miissen die Mitarbeitenden bei ei-
nem Wandel verdndern und auf die neuen Gegebenheiten hin aktualisieren. Dies geht selten
ohne Reibungen und Widerstidnde. Diese Masterarbeit begleitet den Beginn einer Re-Organisa-
tion der Abteilungen ,Steuerung und Aufsicht’ und ,Schulbetrieb’ hin zu der gemeinsamen Ab-
teilung ,Qualitdtssicherung’ des Volksschulamts Solothurn.

Im Zentrum dieser Masterarbeit steht dabei die Analyse der Einstellungen zur Re-Organisation
der Mitarbeitenden. Anhand des Instruments der ,Public Value Scorecard’ werden in fiinf Di-
mensionen die langfristigen, kurzfristigen und allgemeinen Erwartungen an die neue Abteilung
erfasst und nach Fokusgruppen — die bisherigen Abteilungen ,Schulbetrieb’ und ,Steuerung und
Aufsicht’ analysiert. Die Masterarbeit leistet damit einen doppelten Beitrag: Einerseits soll die
Interpretation der Ergebnisse eine Standortbestimmung zur zukiinftigen Steuerung der neuen
,Abteilung’ bieten; zum anderen soll aufgezeigt werden, ob die Public Value Scorecard tiber-
haupt als taugliches Analyseinstrument fiir die Begleitung einer Re-Organisation benutzt wer-
den kann.

Das Instrument der Public Value Scorecard wurde nach der Sichtung der Literatur des strategi-
schen Managements und der Organisationskultur sowie in Riicksprache mit der Geschéftslei-
tung verwendet.

Die Public Value Scorecard muss dabei im neueren Diskurs iiber ,Public Value’ kontextuali-
siert werden. Public Value ist eine normative Gegenposition zum New Public Management, bei
welchem neben dem Shareholder Value auch andere Wertdimensionen berticksichtigt werden.
Die Public Value Scorecard, wie sie in dieser Arbeit eingesetzt wird, geht davon aus, dass sich
letztlich Wertvorstellung immer als Soll-Ist Abgleich basaler menschlichen Bediirfnisse beur-
teilen lassen, wobei neben diesen menschlichen Bediirfnissen auch weiterhin finanzielle und
utilitaristische Dimensionen in einem Kennwertsystem einfliessen. Der Einsatz des Instruments
wird eingebettet in diejenige Diskussion, ob ,Kultur’ in einer Organisation iiberhauptgesteuert
werden kann und damit einhergehend, ob es fiir das Management moglich ist, durch das Wissen
um die Annahmen und Uberzeugungen der Mitarbeitenden einen gewissen Handlungsspiel-
raum in der Reorganisation zu er6ffnen und zu steuern.

Die Ergebnisse der Mitarbeitenden-Befragung anhand der Public Value Scorecard haben ge-
zeigt, dass die Mitarbeitenden Risiken in der moralischen und in der hedonistischen Dimension
sehen, wenn es zur Zusammenfiithrung der beiden Abteilungen kommt. Das heisst, dass die
Mitarbeitenden einerseits in der Gleichbehandlung und Fairness in der Re-Organisation ein Ri-
siko sehen und andererseits ein Risiko besteht das die grundlegende Motivation fiir positive
Erfahrungen fehlen wird. Hingegen sehen sie die Re-Organisation als effizient, finanziell at-
traktiv und politisch gerechtfertigt an.

Einschrankend muss festgestellt werden, dass im Rahmen dieser Masterarbeit die Frage, ob die
Public Value Scorecard das geeignete Mittel fiir die Begleitung in einer Re-Organisation ist,
nicht abschliessend beantwortet werden kann. Dafiir muss mehr und statistisch bedeutsamere
Forschung betrieben werden. Diese Masterarbeit hat jedoch keinen Wiederspruch hinsichtlich
einer Verwendung der Public Value Scorecard festgestellt.
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Einleitung: Strategische Ausrichtung auf Public Value— warum?

1. Einleitung: Strategische Ausrichtung auf Public Value— warum?

1.1. Ausgangslage und Problemstellung

Die Problemstellung ergibt sich aus zwei kantonalen Entwicklungen, welche das kantonale
Volksschulamt betreffen:

Zum einen beschloss der Regierungsrat Solothurn 2016 den Zusammenzug der Amter des De-
partements fiir Bildung und Kultur in einem neuen Verwaltungsgebdude, genannt ,Rosengar-
ten’. Die Botschaft des Regierungsrats sieht dabei weitgehende Weiterentwicklungen des Co-
Working vor, die auch eine Anderung der Haltung der Mitarbeitenden nach sich ziehen sollte:
«Erkenntnisse von schweizerischen Initiativen der Privatwirtschaft und 6ffentlichen Unterneh-
men, die smart arbeiten (...) sollen im Rosengarten deshalb sachgerecht angewendet werden.
Dazu sind die entsprechenden Rahmenbedingungen, bau-, infrastruktur- und organisationssei-
tig im weiteren Projektverlauf zu entwickeln. Gruppen- bzw. Teambiiros und entsprechende
Riickzugsmoglichkeiten fiir Gespriche und andere sind dabei ein Thema, wie die Entwicklung
einer zukunftsorientierten Nutzungs-Policy fiir das Arbeiten im Verwaltungsgebidude Rosen-
garten. (...) Die erarbeiteten Grundrisspléne sind daher als Prinzipschemas zu verstehen, wel-
che im weiteren Projektverlauf der Sinne dieser Erwdgungen anforderungsorientiert optimiert
und konkretisiert werden. (...) Geplant sind zeitgemésse Verwaltungsarbeitsplidtze aber auch
ihre multifunktionale Weiterentwicklung unter Einbezug der neuen technologischen und biiro-
raumplanerischen Moglichkeiten. Der Kanton soll nicht nur ein fairer Arbeitgeber sein, sondern
auch ein zukunftsfahiger. Die herkdmmlichen Organisationsmodelle und Raumprogramme ,des
Biiros’ stehen unter Druck» (Kanton Solothurn, 2016, S. 6).

Zum anderen wird 2019 das Volksschulgesetz 50 Jahre alt. Es gibt schon langer Bestrebungen,
dieses Gesetz nachzufiihren, da es unleserlich geworden ist: «Die Ubersichtlichkeit und der
logische Aufbau haben gelitten. Es haben sich Widerspriiche zu anderen Rechtsgrundlagen und
Liicken gezeigt. Das Gesetz soll deshalb einer Nachfithrung unterzogen werden» (RRB 2019/
in Vernehmlassung, 2019, S. 3). Es sollen dabei aber nur «bedarfsgerecht, jedoch zuriickhal-
tend» (ebd.) inhaltliche Anderungen vorgenommen werden. Eine diese Anderungen betrifft die
Neuformulierung der Qualititssicherung der Schulen: «Die Verantwortlichkeiten in der Quali-
tdtssicherung wird neu ausdriicklich im nachgefiihrten Volksschulgesetz festgehalten» (RRB
2019/ in Vernehmlassung, 2019, S. 44). Dies hat Auswirkungen auf die zukiinftige Ausrichtung
der Abteilungen im Volksschulamt des Kantons Solothurn.

Diese strukturellen und legistischen Anpassungen und die Ausrichtung auf zukiinftige Aufga-
ben hat das Volksschulamt als Anlass zu einer Strukturanpassung bewogen. Abteilungen mit
dhnlichem Pflichtenheft sollen zusammengelegt und auf die neue gesetzliche Grundlage ausge-
richtet. Es werden sich davon eine Synergie von Wissen, Knowhow und Erfahrung erhofft. Die
Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern soll geférdert werden, sodass der professionelle
Austausch verbessert werden kann. Ausdriicklich geht es hierbei nicht um Sparpotential, son-
dern darum die Effizienz der eingesetzten Ressourcen weiterzuentwickeln und die Mitarbeiten-
den zu vernetzen. Eine neue Abteilung ,Qualitdtssicherung’, soll hierbei fiir die padagogisch-
fachlichen und kommunikativen Bereichen, die Weiterentwicklungen, sowie die Aufsicht und
Steuerung der Schulen zustindig sein. Geplant ist, dass aus einer linearen Organisationstruktur
drei ,Kompetenz-Zentren’ geschaffen werden, die eine je andere Fokussierung aufweisen, je-
doch in der Zielvorstellung moglichst gemeinsame Werte und Uberzeugungen haben werden.
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Einleitung: Strategische Ausrichtung auf Public Value— warum?

Die Differenzen und das Verstidndnis dieser gemeinsamen Kultur wird sich je nach Fokussie-
rung des Kompetenz-Zentrums dndern und durch die Verinderung der Rahmenbedingungen
einem Wandel unterstellt sein. Dieser Entscheid fiir die Neuorganisation erfolgt ,top-down’
durch die Geschiftsleitung auf der Grundlage der Nachfiihrung des Volksschulgesetzes. Es
kann daher in dieser Masterarbeit nicht darum gehen, dem top-down angeleiteten Change-Pro-
zess ein Gegenmodell entgegenzuhalten, den Entscheid der Geschiftsleitung zu dndern oder
nur zu kritisieren. Es soll in einer Standortbestimmung darum gehen, die Werte der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter genauer zu beleuchten und zu thematisieren. Durch die Zusammenle-
gung der Abteilung, der je unterschiedlichen Akzentuierung der Kompetenzzentren und die hier
durchgefiihrte Analyse wird erwartet, dass die individuellen Uberzeugungen und Werte (kurz:
Kultur) der Mitarbeiter reflektiert und im Prozess rekapituliert werden. Wie bei jeder Umge-
staltung und Weiterentwicklung von Organisationseinheiten steht im Zentrum von Change «im-
mer die Verdnderung menschlichen Verhaltens» (Kotter, 2002, S. 81). Dabei geht es — in einem
ersten Schritt — vor allem auch darum, Einstellungen, Werte und Kultur(en) der Mitarbeitenden
besser zu verstehen. Denn: «Damit sich Organisationen verdndern, miissen sich Menschen ver-
andern. Damit Fiihrungskréfte den Menschen im Change helfen kénnen, miissen sie Menschen
verstehen und nicht Change» (Morrison, 1994, S. 353. Eigene Ubersetzung!; Heraushebung des
Autors).

1.2. Zielsetzung der Arbeit und Fragestellung

Diese Masterarbeit soll diese Organisationsentwicklung begleiten und dabei die Werte, Einstel-
lungen und Uberzeugungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter thematisieren. Dabei gilt es
herauszufinden, welches die gemeinsamen Werte und Zielvorstellungen der zukiinftigen Ab-
teilung sind, also die ,Core Beliefs’ welche die Mitarbeitenden teilen und «ohne die die Orga-
nisation nicht funktionieren kénnte» (Johnson, 2000, S. 405). Die in dieser Masterarbeit zent-
rale Frage ist daher gleichzeitig eine der zentralen Fragen der Organisationsentwicklung: « Wer
sind wir», «Auf was fokussieren wir uns» und « Wie machen wir das» (Vergl. Hoon & Jacobs,
2014, S. 248)?

Dadurch, dass die Abteilung neu aufgestellt wird, ergeben sich in diesem Feld grundsétzliche
Fragen der (Neu-)Orientierung. Die Masterarbeit will dabei den Prozess der Entwicklung einer
neuen (Abteilungs-)Kultur begleiten (,Wer sind wir?’) und auch durch geeignete Instrumente
gegebenenfalls mitgestalten (,Wie machen wir das?’).

Wie bereits weiter oben gesagt, gilt es zu beachten, dass der Change Prozess ,top-down’ ver-
ordnet worden ist, also von der Geschiftsleitung des Volksschulamts nach einem ldngeren Ana-
lyseprozess nun implementiert wird. Der Change-Prozess kann hierbei von der neuen Abteilung
nicht selbststdndig gesteuert werden, wohl aber kann die Wahrnehmung der beteiligten Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter untersucht werden.

Aufgrund dieser Einschrankung gilt es geeignete Strategieinstrumente zur Bestimmung der
strategischen Positionierung zu finden. Das Vehikel der Public Score Card und die damit ver-
bundene Ausrichtung auf den Public Value (zu dt. etwa Wertschopfung) ist hierbei niitzlich, da
es in einem deskriptiven Ansatz nach der wahrgenommenen Wirkung in Dimensionen

! Nachfolgend werden samtliche Zitate ins Deutsche tibersetzt. Dies aus Riicksicht und des besseren Verstind-
nisses der beteiligten Mitarbeiterinnen, sowie der Geschiftsleitung des Volksschulamts Solothurn.
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Einleitung: Strategische Ausrichtung auf Public Value— warum?

«menschlicher Grundbediirfnisse» (Meynhardt und Metelmann, 2008, S. 249) fragt. Damit
kann sowohl ein Feedback auf die zukiinftige strategische Ausrichtung, wie sie die Geschéfts-
leitung top-down verordnet hat, gewonnen werden, als auch die zukiinftige Strategie durch die
Linse dieser Grundbediirftnisse beobachtet werden, was schliesslich Riickschliisse auf die zu-
kiinftige Ausgestaltung der Organisationskultur zuldsst.
Die Fragestellungen sind zum einen eng an die Situation der Neu-Organisation der neuen Ab-
teilung gekoppelt:
— Welche Wert- und Zielvorstellungen haben die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Be-
ginn der neuen Abteilung?
— Welche gemeinsamen Wert- und Zielvorstellungen bauen die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter der neuen Abteilung auf?
Zum anderen ergeben sich dariiber hinaus auch allgemeinere Fragen zur Wirksamkeit des An-
satzes des Public Value bei der Neuorganisation von Verwaltungen und Verwaltungseinheiten.
— Inwiefern eignet sich die Public Value Score Card fiir die Steuerung und Entwicklung
von Neuorganisationen im Bereich der Organisationskultur?
Die Fragestellung dieser Masterarbeit ist dabei nur ein Ausschnitt der ganzen Organisations-
entwicklung. Nach Abgabe der Masterarbeit sollen weitere Standortbestimmungen mittels
Public Value Scorecard und Weiterentwicklungen aufgrund der gewonnenen Daten folgen. Ent-
sprechend konnen die ersten beiden Teilfragen nur vorldufig beantwortet werden. Ins Zentrum
des Interesses riickt daher die dritte Frage. Wenn diese Frage nicht positiv im Sinne der Taug-
lichkeit des Instruments in der Organisationsentwicklung beantwortet werden konnte, wiirde
entsprechend auch die weitere Verwendung in der Organisationsentwicklung der neuen Abtei-
lung hinfillig.

1.3. Methodisches Vorgehen

Bei dieser Masterarbeit waren zu Beginn mindestens 2 Messzeitpunkte vorgesehen, bei welcher
die Public Score Card eingesetzt wird (Siehe Abbildung 1). Je nachdem, ob es aus Sicht der
Organisationsentwicklung Sinn ergibt, einen dritten Messzeitpunkt einzufiigen, wird noch ein
drittes Mal die Public Value Scorecard eingesetzt. Es zeigte sich im praktischen Vorgehen, dass
zwei Messzeitpunkte fiir die Beantwortung der relevanten Fragen ausreichend war und der
dritte Messzeitpunkt erst im Jahr 2020 durchgefiihrt wird. In den Ergebnissen wird darauf noch
eingegangen werden.

B =t >, I
.o ° ._9:. 0 .qi?. oo
Ty T e " N T4 1
I I | I I
0-Messung Vorstellung der zukiinftigen Messung Start Re-Organisation (Messung)
Organisation der Abteilung Diskussion der Werte

Diskussion der Werte

Abbildune 1: Forschungsdesien. Eigene Darstellung
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Einleitung: Strategische Ausrichtung auf Public Value— warum?

Mit der Public Value Scorecard soll der Unterschied der Einschitzungen der Mitarbeitenden
gemessen werden, sodass eine Aussage liber die Wirkung des Workshops (oder der Workshops
bei drei Messzeitpunkten) und der zukiinftigen strategischen Ausrichtung gemacht wird
(uber die die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter letztlich nicht entscheiden, aber die sie bewerten
konnen) und kann diese Wertungen aufbereiten und visualisieren. Die Public Scorecard gibt
entsprechend die empirische ,Brille’ wieder, mit der auf die zukiinftige Organisation geschaut
wird. Diese Brille fokussiert auf die vier in der bisherigen psychologischen Theoriebildung
stabilen interpersonalen Bediirfnisse:

— Orientierung und Kontrolle; — zwischenmenschliche Bindung

— Selbstwerterhalt und -erh6hung — Positiven Erfahrungen

Im Kapitel 3.2 wird darauf vertieft eingegangen. Die Intervention zielt darauf ab, diese vier
Grundbediirfnisse und die daraus abgeleiteten Wert-Dimensionen als Vehikel zu verwenden
um die Werte und Uberzeugungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der zukiinftigen Abtei-
lung in Bezug auf diese Neuorganisation zu erfahren. Konkret sollen in einem Pretest-Posttest-
Design die Verdnderungen der Werte und Vorstellung dargestellt, interpretiert und bestenfalls
als Grundlage fiir die Weiterentwicklung der Re-Organisation verwendet werden. Werte, Ziele
und Strategien der Mitarbeitenden werden durch das Instrument der Public Value Scorecard
explizit gemacht, als Grundlage fiir Weiterentwicklungen verwendet und sich bestenfalls zu
den neuen ,Core Beliefs’ der Gesamtinstitution entwickeln (in dhnliche Richtung geht auch das
Wertschopfungsorientierte Modell der Organisationsanalyse. Vergl. Wenger & Ritz in Berg-
mann et al., 2014, S. 744).
Fiir die Masterarbeit relevante Schritte sind:
a) Die Werte und Einstellungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erheben und dar-
zustellen;
b) Differenzen, Varianzen und Signifikanzen darzulegen und diese fiir die Organisations-
entwicklung nutzbar zu machen.
Aus dieser Standortbestimmung sollen Potentiale und Risiken bei den Core Beliefs abgeleitet
werden. Dadurch entsteht in der Organisationsentwicklung ein wichtiges Steuerungswissen um
¢) aufder Grundlage dieser Standortbestimmung die gemeinsamen Werte der zukiinftigen
Abteilung weiterzudenken im Sinne eines ,evidenced decision-making’
d) Entwicklungen im Rahmen des zweiten Messzeitpunktes zu erheben und
e) dadurch wieder in gemeinsamen Workshops zu reflektieren.
Diese Masterarbeit fokussiert hierbei nur auf die beiden ersten Schritte. Die weiteren Schritte
sind langfristiger zu denken und sollen periodisch aufgearbeitet werden.

1.4. Aufbau der Arbeit

Nachdem auf die einleitende Fragestellung und Zielsetzung der Arbeit eingegangen worden ist,
wird im nachfolgenden Teil das Management 6ffentlicher Organisationen in der Dimension der
,Kultur’ beleuchtet und die Strategie- und Managementinstrumente in dieser Dimension einge-
fithrt. Dabei soll die Public Value Scorecard ebenfalls als Strategieinstrument in der Dimension
,Kultur’ eingefiihrt und angepasst werden. Dabei soll auch eine kritische Auseinandersetzung
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Strategisches Management 6ffentlicher Organisationen in der kulturellen Dimension

mit der Wahl dieses Instruments geschehen, bevor dann vertieft auf den Begriff der Public Va-
lue in 6ffentlichen Organisationen eingegangen wird. Schliesslich werden die Ergebnisse der
Umfrage und die Workshops thematisiert und analysiert. Kritisch soll restimiert werden, ob sich
die Public Value Scorecard und damit der Public Value Diskurs als Kompass fiir Organisati-
onsentwicklung eignet.

2. Strategisches Management o6ffentlicher Organisationen in der kulturellen Di-
mension
In diesem Kapitel geht es um das strategische Management in den 6ffentlichen Organisationen.
Dabei muss vorausgeschickt werden, dass die politischen Steuerungsmoglichkeiten vielfach
nicht erwdhnt werden (Vergl. Haldemann in Bergmann 2016, S. 35-64). Es geht um die Steue-
rungsmoglichkeiten der Organisation selbst und nicht die Ubersteuerung der Politik in der 6f-
fentlichen Verwaltung.
Auch wenn der Begriff der ,Strategie’ iiber die Zeit und in unterschiedlichen Kontexten unter-
schiedlich definiert wird, ldsst sich festhalten, dass die Elemente ,Ziele’, ,Massnahmen’ und
,Ressourcen’ bei verschiedenen Definitionen hiufig erwéhnt werden. Das in dieser Arbeit the-
matisierte Strategieelement ,Kultur’ taucht dabei relativ spét auf (Juor, 2014, S. 27). ,Kultur’
ist dabei eine Kategorie und ein Steuerungshebel im Bereich des ,strategischen Managements’
(Als Unterscheidung zwischen operationalem (Doing things right) und strategischem (Doing
the right things) Management. Vergl. Eschenbach et al., 2003, S. 78), weshalb es auch nachfol-
gend wichtig ist, die beiden Bereiche des operationalen und strategischen Managements zu be-
leuchten. Wie der Titel bereits sagt, geht es hier in weiten Bereichen um das strategische Ma-
nagement und in Teilen um das operative Management.
Nach einer Definition von Bea und Haas (2013, S. 22) wird die Kultur innerhalb des strategi-
schen Managements verortet. Nach den Autoren befasst sich das strategische Management «mit
der zielorientierten Gestaltung von Unternehmen unter strategischen, d.h. langfristigen, globa-
len, umweltbezogenen und entwicklungsorientierten Aspekten. Es umfasst die Gestaltung und
gegenseitige Abstimmung von Planung, Kontrolle, Information, Organisation, Unternehmens-
kultur und Strategischen Leistungspotenzialen. (Heraushebung des Autors).»
Beim Begrift ,Kultur’ im Verstdndnis von Organisationen geht es um die Werte und Annahmen
(etwa Strukturen, Prozesse, Verhaltensweisen), die als selbstverstdndlich hingenommen wer-
den, aber dennoch dazu beitragen, wie Gruppen auf aktuelle Probleme reagieren. Edgar Schein
hat die Organisationskultur definiert, als die «grundlegenden Annahmen und Werte, die alle
Mitarbeiter einer Organisation teilen; sie wirken im Unterbewusstsein und definieren ganz
grundlegend und unhinterfragt, wie eine Organisation sich selbst und ihr Umfeld sieht» (Schein,
1997 zit. n. Johnson, 2000, S. 405)» Nachfolgend wird die Dimension ,Kultur’ genauer be-
leuchtet. Hierfiir folgt der Autor weitgehend den Ausfithrungen zur Rolle von Geschichte und
Kultur im Strategischen Wandel, wie dies von Johnson, 2000 und 2018 beschrieben worden ist.

2.1. Die kulturelle Perspektive auf die Strategieentwicklung

Fiir die Analyse der Kultur einer Organisation unterscheidet Karen Cacciattolo (2014, S. 1-3)
zwei distinkte Hauptansitze: Die interpretative Sicht und die strukturelle Sicht. Die interpreta-
tive Sichtweise, impliziert, dass «Kultur im organisatorischen Umfeld geformt und fortgesetzt
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wird. Die strukturelle Sichtweise andererseits konzentriert sich darauf, ,wie Positionen inner-
halb von Organisationen strukturiert sind’. Der Fokus liegt dann darauf, wie ,Beziehungen
strukturiert sind’ und nicht, wie sie wahrgenommen werden» (Cacciattolo, 2014, S. 1). In dieser
Arbeit steht die interpretative Sicht im Vordergrund, wobei konstatiert wird, dass durch Analy-
sen und Instrumente die kulturelle Perspektive auf die Organisation nur teilweise und nie voll-
standig erklart werden kann. Nach Cacciattolo liegt dies daran, weil Organisationen nicht voll-
standig homogen sind und keine Organisation einen einzigen Kulturtyp annimmt. Zudem haben
komplexe Organisationen moglicherweise Subkulturen, die sich {iberschneiden und nicht mit-
einander tibereinstimmen. Edgar Schein (1985, entnommen aus Cacciattolo, 2014, S. 5) kommt
zum noch pointierteren Schluss, dass Kultur, wenn sie als Einheit gemessen, kaum zu messen,
zu studieren oder zu verdndern ist.

Der vormals enthusiastische gefeierte Weg zur Steuerbarkeit der Organisationskultur ist mitt-
lerweile erniichtert. Wihrend zu Beginn der frithen 1980er Jahren eine Uberzeugung der Steu-
erbarkeit und damit ein Wettbewerbsvorteil von Organisationen erhofft worden ist, ist nicht nur
die Wissenschaft, sondern auch die Praxis der Unternehmensfiihrung von diesen Vorstellungen
abgertickt: «Die Vorstellung, gezielt und mit hoher Erfolgswahrscheinlichkeit auf die Kultur
von Unternehmen einwirken zu konnen, ist nach vielféltiger Enttduschung weitherum als illu-
siondr erkannt (so genannte ,Steuerungsillusion’). Der Glaube an die intentionskonforme di-
rekte Steuerbarkeit ist durch Erniichterung und Bescheidenheit ersetzt. Geblieben ist die Uber-
zeugung, dass es sich bei der Kultur eines Sozialsystems um einen wesentlichen Gestaltungs-
bereich handelt, den das Management ernst zu nehmen hat» (Baitsch & Nagel, 2009, S 4).
Doch warum genau soll das Management einer Organisation die Kultur derselben ernst nehmen,
wenn doch der Gestaltungsraum klein, wenn nicht sogar unsteuerbar ist?

Mark Fields, Priasident der Ford Motor Company, stellte 2006 die inzwischen beriihmt gewor-
dene These auf, dass «die Kultur die Strategie zum Friihstiick verspeist.» Mit diesem Bonmot
wird verdeutlicht, dass die Kultur fiir die Strategie und die Strategieentwicklung extrem wichtig
ist — anders herum jedoch jede strategische Massnahme, die nicht auf die kulturellen Praktiken
und Vorstellungen der Organisation letztlich wahrscheinlich erfolglos bleiben werden.
Johnson plddiert entsprechend dafiir, «Kultur sollte als Teil der Strategie gesehen werden, als
etwas, das einen Wettbewerbsvorteil bringen konnte und — zumindest teilweise — angepasst und
verdndert werden kann» (Johnson et al. 2018, S. 234). Dies verdeutlicht Johnson in folgender
Grafik:

Strategie-
entwicklung

Falls unbefriedigend

Schritt 1
Strengere

Kontrollen

Schritt 2
Strategie Uberarbeiten oder
neue Strategie entwickeln

Schritt 3
Bestehendes Paradigma
aufgeben oder neues annehmen

Abbildung 2: Der Einfluss der Kultur auf die Strategieentwicklung. Quelle P. Gringer & J.C. Spencer 1979, S.
203; nach Johnson et al. 2018, S. 235.
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Der in der Grafik vorkommende Begriff des ,Paradigmas’ ldsst sich als die «Kernmenge von
Uberzeugungen und Annahmen, die die Sichtweise einer Organisation auf sich selbst und ihre
Umgebung bestimmen» (Johnson, 1992, S.30), verstehen. Das Paradigma stellt die Gesamtheit
der kollektiven Erfahrungen dar, die auf eine Situation angewendet werden, um diese zu be-
greifen und eine geeignete Handlungsweise festzulegen. Im Kapitel 2.3. wird darauf noch ver-
tieft eingegangen.

Der erste Schritt in dieser Grafik ist relativ trivial und vollzieht sich innerhalb der geltenden
Strategie. Strengere Kontrollen sind dabei auch nur ein Beispiel einer Optimierung innerhalb
der geltenden Strategie.

Wenn diese Mittel ausgeschopft sind, kann durch geeignete Mittel - moglich sind etwa Effi-
zienzsteigerungen, Kostensenkungen oder die Anderung der Routineabliufe — versucht werden,
in einen Strategiewechsel zu kommen, welcher sich ebenfalls noch innerhalb der bestehenden
Unternehmenskultur befindet. Diese wére dann der Schritt 2.

Der dritte Schritt wére darauthin, das bestehende Paradigma aufgeben oder ein neues anneh-
men. Diesen Schritt vollzieht eine Organisation nur in den wenigsten Féllen. Der Grund dafiir
ist eben die schiere Macht der Organisationskultur iiber die Strategie. Johnson sagt hierzu:
«Selbst wenn Manager vom Verstand her wissen, dass sie sich verdndern miissen, und sogar
wissen, wie dies technologisch moglich wire, fithlen sie sich durch (...) organisatorische Rou-
tineabldufe und Annahmen oder politische Prozesse erheblich eingeschrénkt (...). Selbst wenn
die Mitarbeiter vom Verstand her akzeptieren, dass sich die Organisation d&ndern und weniger
Wert legen muss auf die Einhaltung von geltender Regel, Routineablidufe und Berichtbeziehun-
gen, tun sie nichts dergleichen. Es stimmt also nicht, dass verniinftige Argumente [=Strategien,
Anm. d. V.] in jedem Fall fest verankerte Annahmen [=Kultur, Anm. d. V.] verdndern kénnen,
die auf {iber viele Jahre gesammelter kollektiver Erfahrung basieren. (...) Strategische Verin-
derungen, die einen grundlegenden Wandel der Unternehmenskultur mit sich bringen (Schritt
3) sind sehr selten und geschehen meist erst dann, wenn sich dramatische Hinweise auf die
Redundanz der Kultur zeigen und die Organisation sich einer (...) Krise befindet» (Johnson et
al., 2018, S. 235).

Argumentativ ist einem strategischen Wandel nicht bei zu kommen. Das meinte wohl auch das
Bonmot von Mark Fields. An was liegt das? Die Unféhigkeit, bestehende Paradigmen zu &n-
dern, lésst sich etwa mit der Pfadabhénigkeit und dem damit verbundenen Begriff des Lock-in
Effekts erkldaren: «Pfadabhéngigkeit bedeutet, dass durch friihe Ereignisse und Entscheidungen
bestimmte Entwicklungspfade gepragt werden, welche einen bleibenden Einfluss auf nachfol-
gende Entscheidungen besitzen» (Johnson et al., 2018, S. 221). Organisationsstrukturen sind
also historisch geprédgt und fithren zu festen Verhaltensmustern und beeinflussen auch die Ent-
scheidungsfindung «und so nicht zuletzt strategische Entwicklungen und Entscheidungsfindun-
geny (ebd. S. 222). Damit ist letztlich auch die Geschichte der jeweiligen Organisation gemeint.
Aus den verschiedenen Pfadabhingigkeiten konstituiert sich schliesslich eine zusammenhin-
gende Geschichte der Organisation.

Ein weiterer, nicht direkt manipulierbarer Einfluss auf die Organisationskultur iibt die Einbet-
tung in die ,libergeordneten Kulturen’ und ,organisationalen Wirkungsfelder’ aus. Welche
Konstrukte sind damit gemeint?
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Zum einen erklart die éibergeordnete Kultur etwa die divergierenden Organisationskulturen im
Hinblick auf die ,Machtdistanz* durch {ibergeordnete nationale Einfliisse. So haben etwa ost-
asiatische privatwirtschaftliche Unternehmungen (und wohl auch 6ffentliche Institutionen) ein
grosseres hierarchisches Gefille als etwa in Australien, wo die Hierarchien flacher und demo-
kratischer ausgeprigt sind. Hofstede hat die hier skizzierte Machdistanz mit vier anderen Di-
mensionen (Individualismus — Kollektivismus; langfristige Orientierung; Vermeidung von Un-
sicherheit; Maskulinitit vs. Feminitét) als Einfluss von nationaler und subnationaler Kultur er-
klart (Hofstede 2003). Ein Beispiel aus der ndheren Umgebung ist etwa die unterschiedliche
kulturelle Pragung und Annahme bei der Verwaltung in der deutschen und in der franzosischen
Schweiz.

Ein organisationales Wirkungsfeld ist eine Gemeinschaft von Organisationen, die haufiger un-
tereinander als mit anderen Unternehmen ausserhalb des Feldes interagieren und dadurch ein
gemeinsames Wertesystem gemeinsamer Uberzeugungen, Annahmen und Normen entwickelt
hat (Johnson 2019, S. 228). Dieser Argumentation folgend konnte das Volksschulamt dem ,or-
ganisationalen Wirkungsfeld Bildung’ zugeordnet werden. Institutionen der Wissenschaft,
Netzwerke, Fachmedien, Hochschulen und Schultrdger haben ganz unterschiedliche Aufgaben
und ihre detaillierten Vorgaben, wie Bildung sich zu vollziehen hat, divergieren. Trotzdem ha-
ben sie ein «gemeinsames Verstindnis und eine gemeinsame Sprache fiir auftretende Probleme
entwickelt und nutzen gemeinsame Routineabléufe oder iibernehmen rasch Routinehandlungen
anderer Berufsgruppen ihres Felds» (ebd. S. 229).

Bei der Erklarung des Einflusses auf die Strategieentwicklung wahlt Johnson daher die Kultur
einerseits und die individuelle Organisationsgeschichte (oder technisch ausgedriickt die Pfadab-
hingigkeiten) andererseits als hauptsdchliche Einfliisse auf die Organisationskultur:

Historische Kulturelle
EinflUsse EinflUsse

Das
kulturelle
\[Y w4

Die Probleme
der strategischen
Drift

Abbildung 3: Der Einfluss von Kultur und Geschichte. Johnson et al., 2018, S. 221.

In dieser Grafik zielen die Einfliisse auf das kulturelle Netz sowie die Probleme der strategi-
schen Drift auf. Das kulturelle Netz ist fiir Johnson das zentrale Instrument fiir die Analyse der
Kultur einer Organisation. Im Hinblick auf diese Arbeit wird auf das kulturelle Netz im Zusam-
menhang mit den Analyseinstrumenten der Organisationskultur im Kapitel 2.3. eingegangen.
Die strategische Drift spielt im Zusammenhang mit der Fragestellung eine Rolle, weswegen an
dieser Stelle darauf eingegangen wird.
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Die strategische Drift beschreibt das sich vergrossernde Delta durch das tendenzielle inkremen-
telle Fortbestehen einer Strategie, ohne mit dem sich verdndernden Umfeld Schritt mithalten zu
konnen (Siehe Abbildung 4). Dadurch stagniert die Leistungsfihigkeit oder der Output der Or-
ganisation. Sie muss sich verdndern, obwohl meistens noch nicht klar ist, in welche Richtung
die Verdnderung gehen wird. Je nachdem, ob eine Organisation durch einen organisatorischen
Wandel sich dem verindernden Umfeld angleicht, wird sie wieder handlungsfihig oder wird
gegebenenfalls untergehen oder in eine andere Organisationform integriert. Mit der Darstellung
der strategischen Drift wird aufgezeigt, wann eine transformatorische Massnahme angebracht
ist. Die nachfolgende Grafik zeigt diesen Prozess in vier Phasen:

Verénderung /
des Umfelds

-

Ausmass der
Veranderung

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
Inkrementelle Strategische Verdnderung Transformativer
Verdnderung Drift Wandel oder Tod

Zeit

Abbildung 4: Strategische Drift (Johnson et al., 2018, S. 241)

Wie bereits in der Einleitung formuliert, befindet sich die Organisation des Volksschulamts
ebenfalls in einer strategischen Verdnderung, welche durch ein verdndertes Umfeld Druck auf
die Organisation der Abteilung ausiibt. So gesehen befindet sich das Volksschulamt in der
Phase 3 des strategischen Drifts.

Dass das Amt in einem Verdnderungsprozess steckt, steht dabei ausser Frage. Die Frage ist
jedoch das Verhiéltnis zu dem sich verdndernden Umfeld. Es kann argumentiert werden, dass
die Veranderung des Umfelds kein Delta darstellt, wie in der Grafik dargestellt. Die Verénde-
rung ist daher zwar nicht inkrementell, jedoch auch nicht auf einem grundlegenden transforma-
tiven Wandel aufbauend, wie in der vorangestellten Grafik dargestellt. Im Falle des Volksschul-
amts kann man argumentieren, dass der Druck sich zu verdndern (noch) nicht gegeben ist. Auch
diese Diskussionen gehoren zum Verdnderungsprozess, wie Johnson dies darlegt: «Vielleicht
gibt es interne Auseinandersetzungen zwischen verschiedenen Managern, die sich uneinig sind,
welche neue Strategie man verfolgen sollte. Solche Auseinandersetzungen basieren nicht selten
aufunterschiedlichen Meinungen dartiber, ob altbewzhrte Fahigkeiten nach wie vor einen Wett-
bewerbsvorteil bringen oder eventuell mittlerweile redundant geworden sind» (ebd. S. 242).
In diesem Kapitel sollte aufgezeigt werden, wie die strategische Dimension von ,Kultur’ in
Organisationen aufgebaut wird, welche Einfliisse und welche Steuerungsmoglichkeiten es gibt.
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Obwohl die Steuerbarkeit von Kultur eher gering ist, kann gesagt werden, dass die Fokussie-
rung auf Kultur durchaus eine Management-Aufgabe darstellt. Wie diese Aufgabe in 6ffentli-
chen Organisationen wahrgenommen, welche Instrumente dabei eingesetzt werden kénnen und
auch der zentrale Punkt bei dieser Argumentation ist letztlich die vermeintliche Steuerbarkeit
und Verfiigbarkeit von Kultur: Wéhrend dem die interpretative Sicht holistisch und deskriptiv
auf die Kultur, ihre Entstehungsprozesse und Veridnderungsprozesse blickt, hatte der Ansatz
der strukturellen Sichtweise eher die Steuerbarkeit im Blick.

2.2. Strategie und Kultur in 6ffentlichen Organisationen

Wenn die in Kapitel 2.1 gemachten Ausfiithrungen einen grundsétzlichen Geltungsbereich fiir
alle Organisationen beanspruchen, so soll es in diesem Kapitel nun explizit um die Organisati-
onen im 6ffentlichen Sektor gehen. Die (vermeintliche) Unterschiedlichkeit oder besser die un-
terschiedliche Wahrnehmung der Fiithrung von 6ffentlichen Institutionen kann durch das fol-
gende Zitat von Thom uns Ritz (2017, S. 55) illustriert werden:

«Die Moglichkeit, innovative Ideen eigenstdndig umsetzen zu konnen, kennzeichnet nicht prin-
zipiell den Unterschied zwischen einer 6ffentlichen und einer privatwirtschaftlichen Institution,
sondern vielmehr die Differenz zwischen einer Fithrungsperson und einem Verwalter.»

Der Begriff , Verwaltung’ ist in diesem Sinne gepridgt von Max Webers Ableitungen der ratio-
nalen Herrschaft, deren reinste Form die Biirokratie darstellt: «Die Biirokratie ist rationalen
Charakters: Regel, Zweck, Mittel, ,sachliche’ Unpersonlichkeit pragen ihre Gebaren» (Weber,
1976, S. 578). Auch wenn Weber den Begriff der Biirokratie grundsétzlich sowohl fiir private,
wie auch offentliche Institutionen als legitime Herrschaft anerkennt, so sind die «Eigenheiten
dieses Biirokratiemodells (...) bis heute in den meisten 6ffentlichen Verwaltungen und Betrie-
ben, v.a. im deutschsprachigen Europa, beobachtbar. Dies ist zundchst nichts Schlechtes, da die
Aufgaben konstant und effizient erfiillt werden. Die Biirokratie ist auch entsprechend ,demo-
kratisch’ im Sinne von einer egalitidren Aufgabenerfiillung und Dienstleistung samtlicher ,Kun-
den’» (Thom & Ritz, 2017. S.5).

Die Biirokratie kann jedoch sehr schlecht auf sich wandelnde Anforderrungen reagieren. Neue,
verdnderte Werte stossen zunehmend «auf erstarrte Verwaltungsstrukturen und —kulturen,» wie
dies Thom und Ritz in folgender Tabelle im Uberblick darstellen:

Frither Heute

Uberschaubare Sachverhalte & Problembereiche | Uniibersichtlichkeit und Komplexitt

Relativ konstante Verhiltnisse Dynamischer Wandel

Klare Wirkungszusammenhinge Vernetzung und Multikausalitét

Rechtsstrukturen nach dem Trennungsprinzip Kombinationen und Alternativen

Eindeutige gesellschaftliche Zielgruppen Schnelllebige Zielgruppen, «Sowohl-als-auch-
Gesellschaft»

Politische Berechenbarkeit Nichtwihle, Wechselwihler

Obrigkeitsglaube, Autoritét Wertewandel, -gleichgiiltigkeit

Soziokulturelle Stabilitt Demographische Verénderung

Tabelle 1: Verdnderte Anforderungen an den 6ffentlichen Sektor (Thom & Ritz 2017, S. 7)

Auch wenn damit klarer wird, was die heutigen Herausforderungen der 6ffentlichen Verwal-
tung und das damit einhergehende Verstidndnis von Fithrung von Organisationen ist, ist damit
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aber nicht die zentrale Unterscheidung der Steuerung in privaten Unternehmen und der 6ffent-
lichen Verwaltung geklart. Fiir beide Bereiche gilt es, Effizienz und Wandel in der Institution
zu steuern und auf die oben in der Tabelle beschriebenen heutigen Anspriiche auszurichten. Mit
dem reinen Biirokratismus (Siehe die Entsprechung im eingangs zitierten ,Verwalter’) werden
diese Anspriiche an Organisationen nicht gerecht. Es braucht entsprechend eine ,Fithrungsper-
son’.

Einschrénkend jedoch ist die 6ffentliche Unternehmung nur in Teilen autonom in der Steue-
rung. Erst ein politisch legitimierter Handlungsspielraum fiir die Manager einer 6ffentlichen
Institution erlauben es, innovativ und strategisch titig zu sein. Wenn das IOP-Modell? herbei-
gezogen wird, so lassen sich drei unterschiedliche Ebenen der Steuerung ausmachen (In diesem

Modell auf dem blauen, mittleren Kreis abgebildet):

(“e Bedingungsg "(5_;
Xy

Strategiewandel

Personal-
management

P

Organisatorische
Gestaltung

o

Informations-
management

Abbildung 5: IOP-Fiithrungskonzept fiir den 6ffentlichen Sektor (nach Thom & Ritz, 2017, S. 42)
Aus einer privatwirtschaftlichen Logik heraus, verfligen 6ffentliche Institutionen nicht tiber die

volle Autonomie in der Steuerung der eigenen Institution. Die betriebliche Ebene und die Ebene
der Leistungen und Wirkungen sind innerhalb der Organisation zu finden, wiahrenddessen die
politische Ebene ausserhalb der betrieblichen Logik auf Ebene der demokratisch gewihlten
Exekutive und der Legislative zu suchen ist.

New Public Management im Verstidndnis von Thom und Ritz «integriert die staatspolitische
Rationalitdt auf der Seite der Legislative und die vermehrt 6konomische Rationalitdt im Ver-
waltungsbereich. Die Exekutive (Regierung) als Bindeglied verkniipft die beiden Entschei-
dungsrationalitidten am stérksten» (Thom & Ritz, 2017, S.31). Es geht also darum die eindi-
mensionale hierarchische Perspektive zu durchbrechen und mit der 6konomischen Perspektive
auf die Unternehmensfiihrung zu verzahnen. «Unter Wahrung der staatsrechtlichen Prinzipien

2 An dieser Stelle kann nur kurz auf das IOP-Modell der Steuerung 6ffentlicher Institutionen eingegangen wer-
den. Die im Kreis dargestellten Handlungsgréssen konnen, je nach Strategie, Struktur, Prozess oder Kultur ge-
steuert werden. Unmittelbaren Einfluss auf diese Handlungsgrossen haben die Instrumente des Innovations- und
Informationsmanagement (I), der organisatorischen Gestaltung (O) und des Personalmanagements (P) (Thom &
Ritz, 2017, S. 40-115).
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(Legalitdts-, Gleichheits- und Gewaltenteilungsprinzip) und gleichzeitiger Effektivitits- und
Effizienzorientierung staatlichen Handelns muss unterschiedlichen Entscheidungsmaximen
Rechnung getragen werden» (Thom & Ritz, 2017, S.30). Entsprechend schlagen sehen die Au-
toren vor, dass es eine Ubersetzung der politischen Realitit in die Managementrealitit und um-
gekehrt geben muss.

Wirkungs- Zielvorgab

beurteilung en
Palitische

Rationalitat

®

. Management- )
Ziel- rationalitat Zielum-
erreichung setzung
Ausfuhrung

Abbildung 6: Integration von Politik und Management (nach Thom & Ritz, 2017, S.30)

Wenn sich daher das Management der 6ffentlichen Verwaltung als Fiihrungspersonen verste-
hen, so wird augenscheinlich, dass Strategieentwicklung und -wandel zur Fithrungsaufgaben
werden. Strategische Fiithrung soll dabei die kiinftigen bedeutsamen Entwicklungen friithzeitig
erkennen und die Organisation entsprechend auf diese Entwicklungen ausrichten. Bestenfalls
lasst sich auf diese Weise auch eine ,strategische Drift’ (Siehe vorgéngiges Kapitel) vermeiden,
da eine gute strategische Ausrichtung auf zukiinftige Gegebenheiten eine grundlegende Trans-
formation obsolet macht, zuweilen eine solche Transformation ebenfalls der politischen (Uber-
)Steuerung durch die Legislative bedarf. Bedenkt man, dass solche Wandel im privaten Sektor
selten sind bzw. gelingen, so scheint es, dass, bei einem sehr grundlegenden Verstidndnis von
echtem Wandel, solche tiefgreifende Anderungen des Paradigmas innerhalb der Verwaltung
beinahe unmdoglich sind. Insbesondere wenn bedacht wird, dass Transformation durch den feh-
lenden Wettbewerb und die hoheitliche Aufgabe und der Steuerung durch Parlament und Re-
gierung auch nicht paradigmatisch vorgesehen sind®.

3 Die Schule ist hier ein gutes Beispiel. Auch wenn es vorstellbar ist, dass das Schulwesen privat organisiert
wird, so bleibt es doch letztlich immer eine Aufgabe des Staates seinen Zoglingen beizubringen, was zukiinftig
diesen Staat weiter funktional, ja lebensfdhig machen ldsst.
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Von der Kernfrage der strategischen Sicht fiir die staatlichen Institutionen ausgehend: «Was
will die staatliche Institution heute und in Zukunft aus welchen Griinden tun» (Bichsel, 1994,
S. 126)? Davon ausgehend, dass das oberste Ziel der 6ffentlichen Verwaltung darin besteht, das
Wohl der Gesellschaft zu optimieren (Thom & Ritz, 2017, S. 53), so kommt man nicht um den
Begriff des Public Value herum, welcher in den nachfolgenden Kapiteln erklart wird. Zuerst
wird jedoch auf die Strategieinstrumente fiir das Management von (6ffentlichen) Organisatio-
nen eingegangen und danach spezifisch auf das verwendete Instrument der Public Value Sco-
recard.

2.3. Adaption von Strategieinstrumenten in 6ffentlichen Organisationen

In diesem Kapitel werden vier Strategieinstrumente kurz in ihrer Funktion und Zielen umrissen.
Aufgezeigt wird, dass es durchaus moglich ist, die Strategieinstrumente fiir 6ffentliche Organi-
sationen zu adaptieren und daraus folgend strategische Entscheide evidenzbasiert umzusetzen.
Es ist vielleicht etwas losgelost vom Diskurs des Public Value. In der kritischen Wiirdigung
des Instruments werden diese Instrumente jedoch wichtig, da dann die Public Value Scorecard
den kritischen Vergleich mit diesen Instrumenten standhalten muss.

Das fiir die Strategieentwicklung hédufigste benutze Instrument ist die SWOT-Analyse (Johnson
etal., 2018, S. 649). Auch wenn mit diesem Instrument relativ einfach umzugehen ist, so ergibt
sich in der Praxis daraus eine lange Liste unterschiedlichster Faktoren, die nach Johnson un-
moglich zu managen sind. Eine strategische Analyse wie die SWOT-Analyse sollte «zielge-
richteter sein, zu einer tiefgehenden Untersuchung der Umstidnde und darauf hin zu konkreten
Handlungen fiihren» (Johnson et al., 2018, S. 650). Johnson schldgt vor bei der Wahl der stra-
tegischen Instrumente vor, diese von ihrem wahren Zweck auszuwéhlen. «Von diesem wahren
Zweck — Information, Politik oder Symbol - hingt ab, wie viele und welche Menschen an der
Analyse beteiligt werden, wie viel Zeit und Geld darauf verwendet wird und wie die anschlies-
sende Kommunikation aussieht» (ebd. S.650). SWOT-Analysen sind ein gidngiges Mittel, doch
ist Zweck und Einsatz in den Organisationen zu kldren. Allenfalls sind andere Analyseinstru-
mente geeigneter filir die Strategie und die Strategieentwicklung einer 6ffentlichen Organisa-
tion.

Vielfach werden Analysen fiir die Beschreibung des Umfelds der Organisation verwendet,
wodurch dann eine Strategie fiir die Positionierung der Institution um moglichst effizient und
effektiv Produkte und Dienstleistungen in eben dieses Umfelds hervorzubringen. Die SWOT-
Analyse ist hierfiir ein Beispiel.

Auch die PESTEL-Analyse versucht durch Analyse des Makroumfelds, die Entscheidungs-
grundlagen fiir das Management im Hinblick auf das Bestehen in spezifischem (Markt)Gege-
benheiten zu schaffen. Diese Analyse ist dahingehende zielfiihrend, dass das Makroumfeld ei-
nen erheblichen Einfluss auf die Strategieentwicklung einer Organisation hat (Theobald, 2016).
Dies trifft sowohl fiir privatwirtschaftliche, als auch fiir 6ffentliche Unternehmungen zu.
Grundlegend fiir das Umfeld sind sechs Einflussfaktoren. Diese stehen auch als Akronym fiir
das Wort ,PESTEL’: Die politischen, wirtschaftlichen (engl. economic), sozio-kulturellen,
technologischen, 6kologisch-geografischen (engl. ecologic) und rechtlichen (engl. law) Ein-
flussfaktoren. Fiir die Analyse einer (6ffentlichen) Organisation miissen hierbei vielleicht nicht
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alle Einflussfaktoren gleich gewichtet, resp. nur diejenigen Einflussfaktoren «einbezogen wer-
den, die auch einen tatsdchlichen Einfluss auf das Unternehmen und seine Strategie haben, da
sonst falsche Annahmen getroffen werden kénnen, die sich negativ auf die eigene Strategieent-
wicklung auswirken» (Theobald, 2016, S. 6). Das Analyseinstrument kann dabei die evidenz-
basierte Entscheidungsgrundlagen fiir die zukiinftige Ausrichtung der Strategie geben. Entspre-
chend ist eine PESTEL-Analyse der Strategieentwicklung vorgelagert im Sinne einer Standort-
bestimmung und der weiteren Ausrichtung.

In eine dhnliche Richtung geht die die sogenannte , VRIO’-Analyse. Hierbei wird aber nicht das
Umfeld der Organisation fokussiert, wie bei PESTEL, sondern «ob, wie und in welchem Um-
gang eine Organisation oder ein Unternehmen {iber Ressourcen und Kompetenzen verfiigt, die
(i.) wertvoll, (ii) selten, (iii) nicht imitierbar und (iv) von der Organisation gefordert sind»
(Johnson et al., 2018, S. 153). Eine Unternehmung kann aus dieser Analyse wichtig Erkennt-
nisse filir das strategische Management erhalten. Vielfach geht es in dieser Analyse darum,
Wettbewerbsvorteile zu analysieren und die eigene ,Nische’ zu finden. Auch hier wird, wie bei
der PESTEL-Analyse die Institution in ihrem jeweiligen Umfeld situiert. Die aus dieser Ana-
lyse gewonnene Strategie soll dann festlegen, wie auf das ,Aussen’ reagiert werden soll.

Da in der offentlichen Verwaltung die Aufgaben hoheitlich festgesetzt sind, Konkurrenz
dadurch tlw. ausgeschlossen ist und es somit zu einer Dienstleistung mit Monopolcharakter
(Vergl. Lienhardt, 2018) kommt, ist eine VRIO-Analyse nur teilweise fiir die Analyse 6ffentli-
cher Organisationen geeignet, resp. fiihrt die Analyse allenfalls hochsten dazu, dass aufgrund
der Monopolstellung ein dauerhafter Wettbewerbsvorteil erkannt wird. Etwas anders gelagert
als VRIO und PESTEL ist die Analyse der , Wertkette’.

In den 6ffentlichen Unternehmungen kann die Wertkette dahingehend angewendet werden, als
das Ziel offentlicher Institutionen darin besteht, einen 6ffentlichen ,Wert’ als Outcome zu pro-
duzieren. Dabei ist es dann wichtig, dass «die Manager verstehen, welche Aktivitdten ihrer
Organisation fiir die Schaffung von Werten besonders wichtig sind. Der Kernpunkt ist, dass
Strategien mithilfe der Wertkette eine Organisation anhand ihrer Aktivititen analysieren kon-
nen» (Johnson et al., 2018, S. 154).

Grundsitzlich geht es bei der Wertkette darum, dass den Priméraktivitdten (Aktivititen, die sich
direkt mit der Erzeugung eines Produkts oder Dienstleistung befassen) unterstiitzende Aktivi-
tiaten zugeordnet werden. Diese tragen zur Verbesserung der Effektivitit oder Effizienz von
Priméraktivititen bei. In klassischen Darstellungen der Wertkette (etwa Johnson et al. 2018, S.
155) sind diese unterstiitzenden Aktivitdten (Firmen-)Infrastruktur, Human Resources, Ent-
wicklungen und Technologien, sowie die Beschaffung. Williams und Lewis (2008) konstatie-
ren, dass diese Aktivitdten sowohl die Priméren Aktivititen unterstiitzen, als auch ,Wert’ schaf-
fen, vor allem dort, wo Dienstleistungen erbracht werden sollen. Eine gewisse Néhe zum
,Public Value’ kann hier erkannt werden. Die Schaffung von Public Value ist aber nicht als
Priméraktivitit gemeint, sondern als unterstiitzende Aktivitét.

Diese Werte konnen zusétzlich verstdrkt werden, wenn die Wertketten der eigenen Institutionen
in Kooperationen mit anderen 6ffentlichen oder privaten Organisationen in Beziehung gesetzt
werden (Johnson et al., 2018, S. 158). So entsteht etwa bei der Organisation Volksschulamt mit
den offentlichen Schulinstitutionen, Fachhochschulen, privaten Schulbuchverlagen, u.a. erst
der Wert ,Bildung’. Johnson spricht dann auch von einem Wertesystem (Johnson et al., 2018,
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S. 157). Diese Analyse ist niitzlich, um sich die Positionierung der eigenen Institution innerhalb
des gesamten Wertesystem zu vergegenwirtigen und die Positionierung bewusst zu gestalten.
Entsprechend kann die Wertkette und die davon abhingigen Wertbeziehungen mit anderen Or-
ganisationen bereits als Analyse der Kultur angesehen werden, da es bei den unterstiitzenden
(oder hemmenden Aktivititen) auch um die Dimension gehen kann (aber nicht muss).

Die hier bisher beschriebenen Analyseinstrumente — vielleicht mit Ausnahme der SWOT-Ana-
lyse — haben vielfach die Fokussierung auf die Positionierung innerhalb der Branche, resp. im
Wertesystem. Und zielen nicht auf eine Analyse der eigenen Organisation.

Eine Analyse des Innern der Abteilung liefert jedoch im vorliegenden Falle passendere Ant-
worten und Grundlage fiir einen strategischen Wandel — ohne die jeweilige Positionierung und
iibergeordneter Strategie der Regierung zu beeinflussen. Wer den Wandel innerhalb einer In-
stitution analysieren will, muss daher auf die Analyse der Kultur setzen. Das kulturelle Netz
(Johnson, 2000 und Johnson et al., 2018) bietet dafiir ein Analyseinstrument. Es beinhaltet als
Analyseeinheiten die physischen, symbolischen und Verhaltensmanifestationen einer Kultur in
der Organisation. Sie hat folgende Elemente:

Geschichten

Rituale und ¥
Routinen Symbole

i -'Paradigma_ -

Kontroll- Macht-
systeme -
/] N\ struktur
Organisati-
onsstrulctur

Abbildung 7: Das kulturelle Netz einer Organisation (Nach Johnson; 2018. S. 236)

Im Innersten dieses kulturellen Netzes befindet sich das Paradigma. Als Paradigma werden im
Verstindnis von Johnson, die als «gegebenen und hingenommenen Annahmen und Uberzeu-
gungen» (Johnson et al, 2018, S. 236). verstanden. Das Paradigma stellt die Gesamtheit der
kollektiven Erfahrungen dar, die auf eine Situation angewendet werden, um diese zu begreifen
und eine geeignete Handlungsweise festzulegen. «Es ist also wichtig, zu verstehen, wie ein
Paradigma aussieht und wie es die Debatte iiber Strategien beeinflusst. Das Problem besteht
allerdings darin, dass es schwierig sein kann, solche Paradigmen zu identifizieren — besonders,
wenn man selbst Teil der Organisation ist» (ebd., S. 236f.). Johnson zeigt daher auf, wie man
iber die Analyse der dusseren Kreise in der Abbildung 7 schliesslich Aussagen {iber das eigent-
liche Paradigma in der Kultur der Institution treffen kann (Vergl. Johnson 1990, Johnson et al.
2018).
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Argumentativ iiberzeugt dieser Ansatz — da dieser auf die Organisation in ihrem Innersten zielt
und nicht die Organisation in ihrem Umfeld analysiert. Weshalb soll daher nicht eine Kultur-
analyse durchgefiihrt werden, um die Fragen dieser Masterarbeit zu beantworten?

Neben dem Problem, dass es als Angehorige der Institution schwierig ist, das eigene Paradigma
zu analysieren, ist das Problem bei der Kulturanalyse ist, dass sie sich vordergriindig an das
strategische Management einer Organisation richtet. Beim Einsatz bei Mitarbeitenden ist eine
gewisse Reaktanz zu erwarten, wenn etwa die Frage nach der Machtstruktur (Wer verhindert,
dass Massnahmen umgesetzt werden?) oder Organisationstrukturen (Wie starr sind die Struk-
turen?) gestellt werden. Wie auch bei der SWOT-Analyse stehen die Kulturanalyse konkrete
Entscheidungen der Strategie am Ziel der Analyse. Im vorliegenden Fall soll jedoch die Abs-
traktion hoher liegen, da es in der Startphase noch nicht um konkrete Ziele geht. Diese werden
erst im Miteinander entwickelt werden.

Bisher wurde in diesem Kapitel viel iiber Schwéchen der Instrumente und wenig tiber die Stér-
ken und den konkreten Einsatz in den 6ffentlichen Organisationen ausgesagt. Dies liegt vor
allem daran, dass verschiedene Instrumente zum Ziel fithren kénnen, um die Prozesse und
Grundlagen einer Strategieentwicklung bewusst zu machen und diese (bestenfalls) zu steuern.
Die Analyse von Williams und Lewis zielt darauf, wenn die Autoren argumentieren, dass «die
Verwendung strategischer Instrumente wie Wertschopfungsketten- und Stakeholder-Analysen
in erster Linie als Mechanismus zur Forderung des strategischen Dialogs in Organisationen
angesehen werden sollte. (...) Leistungsmanagement ist nur dann effektiv, wenn Informationen
im gesamten Unternehmen ausgetauscht werden, indem das Management und die Mitarbeiter
auf strategische Weise verbunden werden» (Williams & Lewis, 2008, S. 666).

So gesehen sind die Instrumente zweitrangig, wenn damit das Ziel gelingt, das Bewusstmachen
von strategischen Prozessen und auch Informationen bewusst zu machen, zu férdern und zu
gestalten. Dies gilt es auch im nachfolgenden Kapitel iiber die Public Value Scorecard und
inwiefern dies als Entwicklungsinstrument fiir die Strategieentwicklung benutzt werden kann,
zu beachten.

Mit dem Einsatz der Public Value Scorecard wird dem Umstand Rechnung getragen, dass eine
der grossten Herausforderungen bei Neuorganisationen und strategischem Wandel der Umgang
mit den tiefgreifenden, als gegebene hingenommenen Annahmen und Uberzeugungen — eben
dem Paradigma — der Mitarbeitenden ist. Diese lang gepflegten Uberzeugungen gilt es beim
Wandel zu veréndern und auf die neuen Gegebenheiten hin zu aktualisieren. Nach Johnson et
al (2018, S. 616ff.) gibt es verschiedene Moglichkeiten darauf zu reagieren: Einerseits kann
durch das Sammeln von gentigend belastenden Beweisen, das vorherrschende Paradigma so-
weit in Frage gestellt werden, sodass die Dringlichkeit des Wandels erkannt wird. Andererseits
konnen fiir die Planung Szenarien herangezogen werden, aus denen die die Mitarbeiter mogli-
che andere zukiinftige Entwicklungen zu erkennen und Implikationen daraus abzuleiten.
Schliesslich gibt es den Weg durch eine Analyse die vorherrschenden Paradigmen offen zu
legen und «die Mitarbeiter dazu angeregt werde, die eigenen Uberzeugungen und die Uberzeu-
gungen der Kollegen infrage zu stellen. Es geht darum, dass eine Sichtbarmachung solcher An-
nahmen dazu fiihrt, dass diese eher hinterfragt werden» (Johnson et al., 2018, S. 617). Nachfol-
gend soll gezeigt werden, wir die Public Value Scorecard diese Leistungen erbringen kann und
wo offene Fragen bleiben.
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2.4. Entwicklungsinstrument Public Value Scorecard?
Die Public Value Scorecard ist — wie der Name ,Scorecard’ in Deutsch iibersetzt wird — ein
,Kennwertsystem’ bei welchem verschieden Kennzahlen der Organisation miteinander in Be-
ziehung gesetzt werden. Allgemein gesprochen geben Kennwertsysteme der Unternehmenslei-
tung dariiber Auskunft, ob die Massstébe rationellen Handelns erfiillt werden, wo es im Unter-
nehmen Risiken und wo es Chancen gibt. In dieser Systematik wird es moglich, konsistente
Strategien zu beschreiben und einfacher zu kommunizieren. In 6ffentlichen sowie privaten In-
stitutionen hat sich seit 1997 die ,Balanced Scorecard’ etabliert. Haldemann et al. (2016, S.
142-145) sehen fiir die Nutzung in der 6ffentlichen Verwaltung der Balanced Scorecard ein
leicht angepasstes Modell des Sechs-Phasen-Management-Modells von Kaplan und Norton vor
(2009), welches folgende Strategieprozesse zyklisch abbildet:

1. Weiterentwicklung der Strategie,

2. Strategische Planung,

3. Ausrichtung der Organisation mit Einbezug der Mitarbeitenden,

4. Operative Planung,

5. Uberwachung der Umsetzung,

6. Strategie und Prozessreview.
Die Balanced Scorecard macht das strategische Management anhand dieser Dimensionen plan-
bar und konzise, da es verschiedene Aspekte in die Planung aufnimmt und dadurch die entspre-
chende Strategie wihlt. Das Instrument ist dabei auf die Geschéfts- und Unternehmensentwick-
lung ausgerichtet. Wenn es aber um die Positionierung bei einer Abteilungszusammenfiihrung
geht und dabei die Entwicklung der Kultur und der zukiinftigen Ausrichtung erst erarbeitet
werden muss, stellt sich die Frage ob ein anderes Kennwertsystem-Instrument vielleicht taug-
licher ist um konsistente Strategien zu entwickeln und zu kommunizieren.
Mit der Public Value Scorecard gibt es ein Kennwertsystem, welches abstrakter von der eigent-
lichen Geschéfts- und Unternehmungsentwicklung funktioniert. Dabei wird bei der Public Va-
lue Scorecard «die finanziell-6konomische Perspektive in den Kontext anderer menschlicher
Grundbediirtnisse einbettet. Fiir die Fiithrung erlaubt die Public Value Scorecard nicht nur die
gezielte Identifikation von Chancen und Risiken, sondern stirkt auch die Rolle des Manage-
ments in seiner gesellschaftlichen Funktion. Zudem werden damit Fiihrungskompetenzen ent-
wickelt (z.B. systemisches Denken) und die soziale Rolle bewusster gemacht» (Meynhardt,
2013, S. 83). Die Public Value Scorecard kann dabei als ,exploratives’ Instrument genutzt wer-
den, um zu erkennen, in welchen Bereichen und in welchem Ausmasse Steuerung angebracht
ist. Dies gelingt mit dem Instrument gut, weil «keine normativen Vorgaben iiber ,richtige” oder
,ungeniigende’ Public Values gemacht [werden]. Das ist ein ganz entscheidendes Merkmal: Die
Public Value Scorecard beschreibt, gibt aber keine Zielzustdnde vor. Damit einher geht ein
ganzheitliches Menschenbild, aber keine aus der Theorie abgeleitete Schwerpunktsetzung. Die
Public Value Scorecard erfasst subjektive Einschitzungen zu den Auswirkungen von Aktivité-
ten, Initiativen, Produkten oder Dienstleistungen auf den Public Value einer Organisation»
(Meynhardt, 2013, S. 80).
Fiir den Einsatz der Public Value Scorecard als Instrument fiir die Analyse der neuen Abteilung
ist dies ein wichtiger Punkt: Die Public Value Scorecard kann — muss aber nicht als Instrument
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fiir Personen des Managements in der Organisation verwendet werden. Es ist auch moglich,
dass das Instrument fiir die Einschétzung der Potentiale, Chancen und Risiken durch kleinere
Managementrunden, externe Partner, Stakeholder oder in diesem Falle Mitarbeitende* zum Ein-
satz kommt.
Durch die Anordnung der Dimensionen in einer Rangordnung werden «Prioritdten erkennbar,
es konnen Trade-offs herausgearbeitet werden» (Meynhardt, 2013, S. 81), die letztlich als Filter
fiir Managemententscheidungen verwendet werden konnen.
Dadurch, dass das im vorliegenden Fall des Volksschulamts das strategische Management in
der Geschiftsleitung bereits entschieden worden ist, wird die Public Value Scorecard dazu ver-
wendet, denn nun entstanden Rahmen operativ in der kulturellen Dimension des strategischen
Managements auszufiillen. Der Bezug zum ,Public Value’ ist dabei geeignet fiir diese Analyse,
da er auf folgenden Pramissen aufbaut, die von den strategischen Managementprozessen abge-
koppelt werden koénnen (Vergl. Meynhardt, 2013, S. 80):
Public Value...

— ...«existierty in den Beziehungsgefiigen und ist nur dort zu bestimmen (Kunden, Mitar-

beiter, Geschéftspartner, Politik etc.)

— ...basiert auf der individuellen Konstruktion von Offentlichkeit bzw. Gesellschaft

— ...wird am Massstab menschlicher Grundbediirfnisse gemessen

— ...wird wahrgenommen, nicht geliefert — «Perception is reality»

— ...verdndert sich dynamisch im sozialen Kontext
Meynhardt und Metelmann (2008), die Entwickler der Public Value Scorecard sprechen des-
wegen auch vom ,Kompass’ fiir die Unternehmensentwicklung. Public Value ist noch nicht das
Managementziel, sondern Public Value dient als Orientierungshilfe in der Unternehmensent-
wicklung. Genau so wird dieses Instrument auch im Kontext dieser Masterarbeit verstanden.
Nach Meynhardt und Metelmann (2008, S. 82) ergeben sich 10 hauptsédchliche Einsatzfelder
fiir die Public Value Scorecard, die folgend aufgelistet werden. Vom Autor dieser Arbeit fett
gesetzt sind dabei Einsatzfelder, die direkt oder indirekt einen Nutzen bei der Analyse der Ab-
teilung im Volksschulamt hatten:

1. Aufbau eines erweiterten Risikomanagements (Erfassung Reputationsrisiken)

2. Ergénzung der Balanced Scorecard um eine Outside-In-Perspektive

3. Fortentwicklung des Compliancemanagements mit einer stdrkeren Beriicksichtigung

der priaventiven Elemente hin zu einer Social Compliance
4. Evaluierung der Einkaufsprozesse (bzw. des Geschéftsmodells)

o

Bewertung innovativer Projekte und Produktideen

6. Strategische Bewertung von CSR-Massnahmen und Nachhaltigkeitsmanagementsyste-
men (Sustainability Impact Assessment)

7. Ergénzung der Kundenbefragung als Instrument der Frithwarnung

8. [Evaluierung des Markenimages

9. Filter in M&A-Prozessen

10. Uberarbeitung Leitbild und Strategie

* Wobei auch die Mitarbeitenden als kleine Managementrunde verstanden werden kann, wenn es darum geht, das
kulturelle Paradigma der Abteilung zu beschreiben.
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Bei Scorecards gibt es den Trend, dass die Daten der Scorecard unvermittelt in ein Dashboard
(mit weniger Daten im Uberblick) iiberfiihrt werden. Fiir die Balanced Scorecard wird beschrie-
ben (etwa Corkins, 2010), dass wenig ,sorgsam’ gehandelt wird. Uberspitzt formuliert werden
strategische Kennwerte in operative Indikatoren iibersetzt, ohne dass dabei strategische Uber-
legungen gemacht werden.

Die Public Value Scorecard wird in dieser Erhebung ganz im Sinne Corkins als «Mechanismus
zur Generierung von Feedback» (Corkins, 2010, S. 20) benutzt. Entsprechend wird die Public
Value Scorecard nicht als Instrument eingesetzt, welches den ganzen Management-Prozess
(Formulierung einer Strategie und Steuerung anhand von operationalen Indikatoren) abbildet.
Wie bereits einleitend erwéhnt worden ist, ging es bei der Neu-Organisation der Abteilungen
des Volksschulamts nicht darum anhand einer Analyse die zu treffende Strategie zu formulieren
und operativ anhand von Indikatoren umzusetzen. Vielmehr soll die bestehende ,top-down-
verordnete’ Strategie so eingepasst werden, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter maximal
effizient sind und der Wandel zur neuen Organisation moglichst reibungsfrei verlduft. Es gilt
also den strategischen Wandel zu implementieren und dabei das ,Paradigma’ (Siehe Kapitel
2.3.) der Abteilung so zu analysieren, dass der gewiinschte Wandel méoglichst zielgerichtet im-
plementiert werden kann. Anstrengungen fiir einen strategischen Wandel sind umso wirkungs-
voller, wenn die Mitarbeitenden direkt in die Aktivitidten des Wandels eingebunden werden.
Die Mitarbeiter sollen den Wandel unterstiitzen, indem sie aktiv darin eingebunden werden,
anstatt tiber persuasive Kommunikation dazu gebracht zu werden. Richard Pascal formuliert
dies folgend: «Es ist leichter, zu handeln, um dadurch sein Denken positiv zu verdndern, als
nachzudenken, um dadurch positiver handeln zu konnen» (Pascal et al. 1997, zit. n. Johnson et
al., 2018, S. 616).

3. Zum Begriff des ,Public Value’

3.1. Verandertes Bild im Zuge Post-New-Public-Management Entwicklungen

In der kritischen Auseinandersetzung mit dem New Public Management entwickelte sich ab
den 2000er Jahren eine verwaltungswissenschaftliche Diskussion iiber den ,Public Value’. Ins
Deutsche tibersetzt meint der Begriff etwa «6ffentliche Grundsétze» (Seibel, 2018, S. 162) oder
— als Outcome definiert — «Wertschopfung fiir die Offentlichkeit» (Meynhardt, 2008, S. 458).
Geprégt worden ist der Begriff von Moore (1995), der den Management-Erfolg von Unterneh-
mungen des 6ffentlichen Sektors mit der Erhohung des Gemeinwohls gleichsetzt: «Die Defini-
tion, die erhalten bleibt, setzt den Erfolg von Fiihrungskriften im 6ffentlichen Sektor mit der
Initiierung und Neugestaltung von Unternehmen des 6ffentlichen Sektors in einer Weise gleich,
die ihren Wert fiir die Offentlichkeit sowohl auf kurze als auch auf lange Sicht erhdht» (Moore
1995, S. 10).

Seibel sieht darin eine Art ,Riickbesinnung’ auf die eigenstdndige Qualitit 6ffentlicher Verwal-
tung und des 6ffentlichen Dienstes: «Es gehe vielmehr zum einen um den Umfang staatlicher
Leistungen, die bekanntlich im internationalen Vergleich auch unter demokratischen Systemen
stark variierten, andererseits um die Art und Weise der Leistungserbringung, die den Erwartun-
gen der Biirger hinsichtlich Effizienz und Effektivitét, insbesondere aber hinsichtlich Transpa-
renz, Gerechtigkeit und Fairness entsprechen» (Seibel, 2016, S. 163). Seibel anerkennt zwar

Masterarbeit eMPA 23



Zum Begriff des ,Public Value’

die Plausibilitdt des Gedankens, jedoch nicht, dass es sich dabei um ein neues Konstrukt han-
delt. Er sieht dabei eine Forderung, «der in dhnlicher Form bereits von Dwigth Wald in seinem
Klassiker The administrative State von 1948 formuliert worden war: Die Verwaltung des de-
mokratischen Staates muss das Wertespektrum der Gesellschaft, fiir die und in der sie tétig ist,
im doppelten Sinne des Wortes reflektieren, also einerseits widerspiegeln und andererseits auf
eine Weise verarbeiten, die mit dem eigenen gesetzlichen Auftrag in Einklang steht. Auch muss
man einrechnen, dass der Diskurs vor allem aus der Abgrenzung gegeniiber der Einseitigkeit
des fiir lange Zeit dominierenden New-Public-Management-Bewegung entstanden ist, die die
offentliche Verwaltung im Wesentlichen als Gegenstand betriebstechnischer Rationalisierung
betrachtete» (Seibel, 2016, S. 164).

Der Umstand, dass sich der Begriff des ,Public Value’ zwar erst seit der Auseinandersetzung
mit und in Abgrenzung von dem New-Public-Diskurs konstituiert, jedoch bereits seit langerem
in der Diskussion um die Aufgabenerfiillung in der 6ffentlichen Verwaltung mitschwingt, sieht
auch Meynhardt, wenn er in Anlehnung an Ebbinghaus’ Geschichte der Psychologie sagt:
«Public Value hat eine lange Vergangenheit, aber nur eine kurze Geschichte (Meynhardt, 2018,
S.8) ». Der Begriff des ,Gemeinwohls’ als Teil des individuellen Wohls ist entsprechend als
,Bonum Commune’ bereits seit der Antike bekannt (Herzog, 1974, Sp. 248-258).

Der Begriff ist also nicht neu. Das Neue daran ist, dass das Konzept ,des Offentlichen’ von der
Staatszentriertheit losgeldst wird im Public Value Diskurs nun auch private Unternehmungen
zum Gemeinwohl beitragen. Dabei wird eine Institution nicht nach ihrem objektiven Beitrag
fiir das Gemeinwohl bemessen, sondern die intersubjektive Wahrnehmung der Offentlichkeit
gilt als Mass des Public Value. Dies ist bereits in den Pramissen des Public Value in Kapitel
2.4. — Stichwort «Perception is reality» - beschrieben worden. Seibel sieht darin einen latenten
Anti-Etatismus und Kulturrelativismus, dem sich der Public-Value- Diskurs ausgesetzt sieht:
«Auf diese Weise wird aus einem Pléddoyer fiir den Wertepluralismus in der 6ffentlichen Ver-
waltung eines fiir Werterelativismus und damit fiir das Gegenteil dessen, was letztendlich Sinn
einer Debatte iiber eine neue Wertekultur in der 6ffentlichen Verwaltung ausmachen kann. (...)
Wenn der Staat nur noch Moderator und Kooperationspartner statt hoheitlicher Akteur ist, wird
es schwer, zwischen dem o6ffentlichen Interesse am Vollzug der Gesetze (...) einerseits und
dem situativen Einfluss privater Interessen auf die Verwaltung zu Lasten ihres gesetzlichen
Auftrags andererseits zu trennen. Unvermeidlich kommt es dann zu Verantwortungsverzerrun-
gen oder einer regelrechten Flucht aus der Verantwortungy (Seibel, 2016, S. 164).

Der Diskurs des Public Value ist alles andere als unbestritten und mit Unsicherheiten behaftet.
Ein Gewinn fiir die Analyse im Bereich der Organisationskultur liegt jedoch darin, dass die
Input-Output-Kette des New-Public-Management® in einer anderen Wertigkeit als des Share-
holder Values (Vergl. Johnson et al., 2018, S. 506ff.) betrachtet wird (auch wenn die finanziell-
okonomische Dimension nach wie vor ein gewichtige Rolle spielt, wie nachfolgend gezeigt
wird). «Um die Wertschopfung im offentlichen Sektor zu bewerten, reicht es nicht, auf die
,Fakten’ zu verweisen. Wenn entsprechende Bewertungsprozesse nicht dazu fiihren, dass z.B.

5 Das ist zugegeben sehr verkiirzt dargestellt, zeigt aber auf, gegen was sich der Diskurs des Public Value in der
Unterscheidung von New-Public-Management stellt.
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Offentliche Investitionen von relevanten Entscheidungstrigern, Meinungsmachern und Exper-
ten als ,wertvoll” anerkannt werden, dann kann nicht von Wertschopfung fiir das Gemeinwohl
gesprochen werden» (Meynhardt, 2008, S. 461).

Die Public Value Scorecard bietet sich daher an, diese Dimensionen fiir die je eigene Beschrei-
bung der Organisationskultur zu analysieren, wenn tiber das rein ,Faktische’ einer Balanced
Scorecard, einer PESTEL- oder einer VRIO-Analyse heraus Kennwerte ermittelt werden soll.
Im vorliegenden Fall sind diese Analyseinstrumente auch deswegen nicht geeignet, da es sich
um eine neue Abteilung im Entstehen handelt und entsprechend noch wenige empirische Fakten
vorliegen. Wohl aber liegen Einschédtzungen und Erwartungen der Mitarbeitenden vor, welche
sich mit dem Instrument der Public Value Scorecard zum Untersuchungsgegenstand machen
lasst. Dies soll jedoch im Wissen darum passieren, dass der Diskurs per se nicht neu ist und,
wenn man von einem latenten Werterelativismus ausgeht, nicht ungefzhrlich ist.

Die Dimensionen der Werteschopfung des Public Value sollen nun im nachfolgenden Kapitel
dargelegt werden.

3.2. Dimensionen der Wertschopfung
Bewertungen von Gemeinwohlbelangen sollen nach Meynhardt (2008, S. 463) als Bewertun-
gen des Beitrags zur Erfiillung, Befriedigung oder Verdnderung von menschlichen Grundbe-
durfnissen betrachtet werden. Diese Bezugnahme auf grundlegende Bediirfnisse ist die Basis,
um die Bewertungsprozesse und -resultate inhaltlich zu strukturieren.
Nach Meynhardt (2008, S.462) «stellt jeder Bewertungsprozess einen ,Abgleich’ einer Ist-
Grosse mit einer tatsdchlichen bzw. angenommenen Sollgrésse in Form von Idealen, Motiven
oder Zielen dar.» Eine Beurteilung hat dabei bestenfalls einen objektivierten Massstab oder
einen Standartwert, von welchem die Abweichung gemessen und entsprechend beurteilt werden
kann. Bei der Balanced Scorecard einigt sich das Management entsprechend auf solche Kenn-
werte in den Bereichen des Shareholder Value. Entscheidend beim Public Value ist nun, dass
es sich «gerade nicht um ,objektiv’ richtige Bezugsgrossen im Sinne einer Regulierung von
Soll-Ist-Diskrepanzen, sondern um subjektiv relevante emotional-motivational verankerte Wer-
tungen handelt» (Meynhardt, 2008, S .463). Nach Meynhardt sind dabei die Kategorien der
Bewertung stabil und beruhen auf vier Grundbediirfnissen:

1. nach Orientierung und Kontrolle

2. nach Selbstwerterhalt und -erh6hung

3. nach zwischenmenschlicher Bindung

4. nach positiven Erfahrungen
Diesen vier Grundbediirfnissen ordnet Meynhardt Bewertungsdimensionen zu: Eine Bewertung
zum Einfluss auf das Grundbediirfnis nach Orientierung und Kontrolle
ist eine instrumentell-utilitaristische Wertung (1.), eine zum Einfluss auf das Selbstwertgefiihl
eine moralisch-ethische Wertung (2.), eine zur Auswirkung auf zwischenmenschliche
Bindungen eine politische-soziale Wertung (3.) und eine zur Frage, inwieweit
damit emotionale positive oder negative Erfahrungen verbunden sind eine hedonistisch-
dsthetische Wertung (4) (vgl. Meynhardt, 2004, S. 162ft.).
Diese Dimensionen sind sodann auch konstituierend fiir das Analyseinstrument der Public Va-
lue Scorecard. Die instrumentell-utilitaristische Dimension (der Nutzen) unterteilt sich in der
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Public Value Scorecard in eine sachliche und eine finanziell-6konomischen Dimension unter-
teilt. So entsteht fiir die Messung des Public Value eine Scorecard mit insgesamt 5 Dimensio-
nen.

Aus dieser Perspektive wird Public Value insoweit geschaffen oder zerstort, als 6ffentliche
Dienstleistungen die Grundbediirfnisse in der Beziehung zwischen Einzelpersonen und einer
Offentlichen Organisation erfiillen oder nicht erfiillen (Meynhardt & Bartholomes, 2011, S.
290).

Nachfolgend wird auf diese fiinf Dimensionen eingegangen und auf die dadurch entstehenden
Cases eingegangen. Diese nachfolgenden Ausfithrungen zu den Dimensionen folgen der Argu-
mentation von Meynhardt (2008, S. 462-466).

3.2.1.  instrumentell-utilitaristische Dimension

Das Bediirfnis nach Kontrolle und Kohirenz des eigenen begrifflichen Systems fiihrt zu grund-
legenderen instrumentell-utilitaristischen Werten wie Funktionalitcit oder Gebrauchswert. Un-
ter dem Gesichtspunkt des 6ffentlichen Wertes bezieht sich diese Wertedimension auf die ,tech-
nische’ Funktion eines 6ffentlichen Dienstes, d. h., ob sie ein Problem effektiv 16st. Diese Di-
mension ist nahe an den klassischen New-Public-Management-Dimensionen der Effizienz und
Effektivitit.

3.2.2.  moralisch-ethische Dimension

Das Bediirfnis nach positivem Selbstwertgetiihl und nach einem hohen Selbstwertgefiihl wird
in erster Linie als moralischer Wert angesehen. Die moralisch-ethische Dimension von Public
Value betrifft die Beurteilung, ob sich eine Person fair, gleich und gerecht behandelt fiihlt oder
nicht.

3.2.3. politisch-soziale Dimension

Das Bediirfnis nach positiven Beziehungen befasst sich mit der Zugehorigkeit als ein soziales
Wesen und dem Bediirfnis nach sozialer Identitét. Es konzentriert sich auf Gruppenzugehorig-
keit, Status und Macht. Diese Dimension befasst sich hauptsédchlich mit politisch-sozialen Wer-
ten wie Zusammenhalt und Solidaritét.

3.2.4.  hedonistisch-dsthetische Dimension

Die Notwendigkeit, das Vergniligen zu maximieren und Schmerzen zu vermeiden, ist eine
grundlegende Motivation fiir positive Erfahrungen. Es bezieht sich auf hedonistisch-ésthetische
Werte. Diese Dimension kann ein breites Spektrum von Public Value umfassen, wie z. B. die
personliche Sicherheit und die Erfahrung des 6ffentlichen Raums als kulturelle Errungenschat-
ten.

3.3. Wertschopfende Organisationen

Bereits im Kapitel 7.1 ist davon gesprochen worden, dass nicht nur 6ffentliche Organisationen
Public Value schaffen, sondern auch Private Institutionen. Insofern kénnen alle Organisationen
potentiell als wertschopfend wahrgenommen werden; egal, ob sie im 6ffentlichen oder im pri-
vaten Sektor tétig sind.
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Eine Organisation wird im Sinne des Public-Value-Diskurses dann wertschopfend, wenn sie als
erstrebenswertes Ziel der Organisation nicht nur den effizienten Einsatz von Produktionsmitteln
erreichen will (Vergl. Johnson et al., 2018, S. 506ff.), sondern neben der utilitaristischen Di-
mension auch die Befriedigung eines der anderen drei basalen menschlichen Grundbediirfnisse
als ein erstrebenswertes Ziel betrachtet.

«Eine entsprechende ,Wertearbeit’ erfordert in Analogie zum Business Case der Privatwirt-
schaft einen Public Value Case. Dabei geht es um die Abschétzung von erzielbaren Wirkungen
und Abwigung eines realistischen Ressourceneinsatzes unter Beachtung unterschiedlicher Sze-
narien. In allen vier genannten Bereichen sind Aussagen zu Chancen und Risiken zu treffen.
Der Business Case als fachlich-inhaltliche und finanzielle Seite ist also zu ergéinzen um einen
,Moral Case’ (ethisch-moralische Dimension), ,Political Case’ (politisch-soziale Dimension)
und einen ,Experiential Case’ (hedonistisch-dsthetische Dimension). Erst in der gegenseitigen
Abhingigkeit der einzelnen ,Cases’ kann die , Wert’-Schopfung erfasst und beschrieben wer-
den. In dieser Betrachtungsweise konkretisiert sich die Vernetzung unterschiedlicher Perspek-
tiven und individueller Interessen. Mogliche Konfliktlagen zwischen politischen, hedonisti-
schen oder moralischen Bewertungsgesichtspunkten werden gleichwertig neben finanziellen
und sachlichen Fragen erwogen» (Meynhardt 2008. S. 465).

Die Erhohung oder Zerstérung von Public Value misst sich gleichberechtigt an diesen Dimen-
sionen und eben nicht nur an der Dimension der Niitzlichkeit, wie sich dies durch das Primat
des Shareholder Value ausdriickt. Dabei spielt es vordergriindig fiir den Public Value Diskurs
eben keine Rolle, ob es sich bei der untersuchten Organisation um eine 6ffentliche oder um eine
privatwirtschaftliche Unternehmung handelt.

Die Kritik am Diskurs des Public Value als ein ,wertrelativierender’ Diskurs wird dadurch nicht
tangiert: In der Diskussion steht die zentrale Frage, ob ein Wertrelativismus vorliegt, wenn auch
Private einen Beitrag zur 6ffentlichen Wertschopfung leisten. Da es sich in diesem Falle um
eine Offentliche Organisation handelt, wird diese Frage obsolet. Die Frage, ob sich der Staat
durch den Public-Value Diskurs aus der Verantwortung nimmt, wenn Public Value (auch) von
Privaten hergestellt wird (Vergl. Kapitel 3.1), ist fiir die Messung und die Steuerung anhand
der Cases fiir die Abteilung des Volksschulamts nicht bedeutsam.

4. Methodisches

Auf die Giitekriterien des Instruments wird in dieser Arbeit nur soweit eingegangen, als gesagt
werden kann, dass die wissenschaftlichen Giitekriterien nicht den Einsatz der Public Value Sco-
recard im Feld hindern wiirden. Fiir die Argumentation der wissenschaftlichen Validitdt des
Instruments sei an dieser Stelle auf Meynhardt & Bartholomes (2011) verwiesen. In dieser Mas-
terarbeit werden die Befunde auf die Analyse der neuen Abteilung des Volksschulamts Solo-
thurn angewendet und der Einsatz des Instruments der Public Value Scorecard im Rahmen einer
Re-Organisation kritisch hinterfragt.

Die oberste Pramisse fiir den Einsatz der Public Value Scorecard bei dieser Reorganisation war
dabei, dass die Scorecard primér als Analysetool fiir die Erfassung der Einstellungen und Werte
der Mitarbeitenden eingesetzt wird und damit sekundér (Steuerungs-)Wissen iiber die momen-
tane und zuklinftige Kultur der Abteilung gewonnen werden kann.
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Es geht beim Einsatz der Public Value Scorecard nicht darum, bereits Indikatoren fiir den zu-
kiinftigen Output und Outcome zu definieren, sei es nun im Bereich des (subjektiv von den
Mitarbeitenden wahrgenommenen) Public Value oder den (faktischen) Shareholder Value.

4.1. Forschungsdesign
Die Erhebungen der Daten wurden so gewahlt, dass sich durch den Einsatz der Public Value
Scorecard die Verdnderungen der Chancen/Risiken-Abwégungen zur zukiinftigen Ausrichtung
der neuen Abteilung der Mitarbeitenden messen ldsst. Die unabhéngige Variabel ist dabei der
Workshop, dessen Einfluss auf die Einstellungen der Mitarbeitenden gemessen wird. Die Mess-
zeitpunkte vor und nach dem ersten Workshop ermoglichen daher einen Pre-Post Vergleich der
Intervention. Methodisch liegt dadurch ein Quasi-Experiment vor (Vergl. Hertel, Klug &
Schmitz, 2010). Das idealisierte Forschungsdesign geht davon aus, dass der Workshop einen
messbaren Unterschied zur Folge hat, welcher durch die Public Value Scorecard gemessen wird
und den fiinf Faktoren des Scorecard zugerechnet werden kann. Bereits in der Einleitung wurde
das methodische Vorgehen aufgezeigt. Natiirlich kann dieses idealisierte Bild in der Organisa-
tionsentwicklung so nicht gelten. Dafiir miissten allfillige Storvariablen ausgeschlossen wer-
den, was natiirlich nicht erreicht werden kann. Auf die mogliche Erklarung des Unterschieds
durch Storvariablen wird bei den Ergebnissen eingegangen.
In der Abbildung 1 wurde provisorisch ein dritter Messzeitpunkt vorgesehen. Auf diese Mes-
sung wurde im Rahmen dieser Masterarbeit verzichtet (Siehe Ergebnisse und Interpretation),
wird jedoch im Jahr 2020 noch durchgefiihrt.
Insgesamt wurden 10 Personen zu ihren Einstellungen befragt. Diese 10 Personen bilden ins-
gesamt die neue Abteilung. In der Erhebung werden diese Mitarbeitenden in drei Fokusgruppen
(Dazu ausfiihrlicher in Kapitel 4.3) gruppiert:

- Fachpersonen ,Steuerung und Aufsicht’ (4 Mitarbeitende)

- ,Padagogische Sachbearbeitende’ (4 Mitarbeitende)

- Administratives Personal (2 Mitarbeitende)®
Die Analyse der Daten ldsst (auch) wegen der geringen Anzahl keine quantifizierbaren Metho-
den zu, was jedoch im Forschungsdesign auch nicht angedacht worden ist. Es sollen durch qua-
litative Methoden die Ergebnisse im Prozess der fortschreitenden Vergemeinschaftung der
neuen Abteilung interpretiert werden. Uber das Vorgehen bei der Dateninterpretation gibt das
nachfolgende Kapitel Auskunft.

4.2. Public Value Scorecard

Meynhardt (2013) beschreibt vier Varianten seiner Public Value Scorecard. In der hier ange-
wendeten «Standardvariante werden die Befragten mit Hilfe eines auf das Vorhaben angepass-
ten Fragebogens aufgefordert, die Bewertungsdimensionen gemiss ihrer Bedeutung in eine
Rangfolge zu bringen. Dabei wird mit der Satzergidnzungstechnik gearbeitet. Zu Statements,

¢ Auf die gesonderte Darstellung der Fokusgruppe ,Administratives Personal’ wurde weitgehend verzichtet.
Dies, weil das N sehr klein ist und dadurch die Werte durch kleine Abweichungen sprunghafte Anderungen er-
fahren. Eine Analyse ist dadurch schwierig und die Verdnderungen damit im Bereich des zufélligen und nicht
plausibel erkldrbar.
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wie z.B. ,Ich glaube binnen kurzer Zeit wird das Vorhaben ein Erfolg, weil...” oder ,Die gross-
ten Gefahren flir das Vorhaben sehe ich darin, dass ...” sind Antworten zu wihlen, die jeweils
eine der fiinf Public Value-Dimensionen beschreiben (z.B. ,...das Anliegen fair und gerecht
ist’,...die politischen Auswirkungen nicht gentigend bedacht werden’).

Mit dieser Scorecard Variante ist aufgrund der Fragetechnik und vor allem der Unterteilung der
Fragen entlang der Zeitachse (allgemein, kurz- und langfristig) auch eine Abschétzung der Ver-
dnderung des Public Value iiber die Zeit moglich. Zum Beispiel wird sichtbar, dass fiir ein
konkretes Vorhaben die moralischen Chancen {iber die Zeit etwas sinken, die moralischen Ri-
siken langfristig steigen. (...) Die Befragten sehen den Geschiftserfolg vor Augen, aber auch
die damit verbundenen Anstrengungen. Welche Zeithorizonte im konkreten Fall Anwendung
finden, wird projektspezifisch festgelegt. Die so differenzierten Einschétzungen machen Aus-
wirkungen einer Entscheidung greifbarer und fordern eine Prozessperspektive» (Meynhardt,
2013, S. 81).

Bei der praktischen Umsetzung der Analyse mussten einige Anderungen am vorgeschlagenen
Forschungsdesign vorgenommen werden, damit die Daten fiir die Weiterentwicklung und den
strategischen Wandel adaptiert werden und einfliessen konnten. Die Rankings der individuellen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurden den Fokusgruppen entsprechend (Siehe Kapitel 8.3)
zugeteilt und aus den aufsummierten Werten ein Wert fiir die jeweilige Fokusgruppe gemittelt.
Zudem wurde ein Mittelwert fiir die gesamte Abteilung gebildet. Dadurch geschieht die Ein-
schitzung auf das jeweilige Item nicht mehr individuell, sondern kollektiv. Den Mitarbeitenden
wurde jedoch durch die Freigabe der Dateneingabemaske die Moglichkeit gegeben, die indivi-
duellen Eingaben zu wiederholen und diese mit den Durchschnittswerten der Fokusgruppen
und der gesamten Abteilung zu vergleichen und daraus fiir sich individuelle Massnahmen ab-
zuleiten. Diese Einschédtzungen thematisierte der Workshop dann aber nicht.

Problematisch an diesem Vorgehen kann dabei sein, dass die Verrechnung von ordinalskalier-
ten Daten zu keinen giiltigen Mittelwerten fiihrt, da die Abstéinde zwischen den Werten nicht
quantifizierbar sind (Vergl. Aeppli et al., 2016, S. 265-268). Diesem Umstand wurde so ent-
sprochen, dass den aufsummierten Werte wiederum ein Ordinalwert zugeordnet worden ist.

In der grafischen Auswertung, wie sie auch in den Workshops prisentiert worden ist, konnte
dieser Umstand jedoch vernachldssigt werden. (In den Ergebnissen wird ebenfalls noch darauf
eingegangen). Die Public Value Scorecard erfasst zudem die kurzfristigen, langfristigen und
allgemeinen Einschitzungen der Chancen und Risiken eines Projektes’.

4.3. Fokusgruppen

In den Workshops und im methodischen Verfahren werden 3 Gruppen gebildet: Die ,pddago-
gischen Sachbearbeiter’ der ehemaligen Abteilung ,Schulbetrieb’, die Fachpersonen der ehe-
maligen Abteilung ,Steuerung und Aufsicht” sowie das ,administrative Personal’. Die erhobe-
nen Daten werden den drei Gruppen zugeordnet, sodass die Workshops als Fokusgruppendis-

7 In den Ergebnissen wird vor allem der Vergleich der allgemeinen Einschitzungen zu den Chancen und Risiken
einfliessen und die Einschétzungen zu den kurz- und langfristigen Chancen/Risiken-Abwégungen kommen nur
punktuell vor. Die Einschédtzung der langfristigen Chancen und Risiken wurde jedoch an den Workshops thema-
tisiert und fiir das Management wurden Folgerungen abgeleitet.

Masterarbeit eMPA 29



Methodisches

kussionen gestaltet werden konnten. Der Ansatz dabei ist, dass der Fokus auf die kollektiv ge-

teilten Einstellungen und nicht die individuellen Einstellungen der jeweiligen Mitarbeitenden

zur neuen Abteilung gerichtet wird. «Dort, wo den Diskussionsteilnehmenden Erfahrungen ge-
meinsam sind, lassen sich ihre kollektiven handlungsleitenden Orientierungen, das heisst kol-
lektive Wissensbesténde, als Ergebnis des Verfahrens herausarbeiten» (Przyborski & Riegler,

2010, S.440). Die Diskussionen sollen so gestaltet werden, dass sich die Teilnehmenden der

Workshops auf der Basis «strukturidentischer Erfahrungen bewegen.» Auf diese Weise werden

die Workshops verdichtet und die individuellen Einstellungen treten zuriick, resp. werden im-

mer in Relation zur zugehorigen Gruppe gesehen und auf diese angewendet.

Przyborski und Riegler (2010. S.441) sehen fiir die Moderatorenrolle einige Punkte vor, die

auch in den Workshops im Volksschulamt moglichst beachtet werden sollen.

— Interventionen sollten sich immer an die ganze Gruppe richten, denn die Verteilung des
Rederechts an einzelne Gruppenteilnehmer/innen strukturiert den Diskurs nachhaltig.

— Das Gruppengesprich soll moglichst selbstldufig sein. Dazu gehort der Verzicht der Mo-
deration auf die Teilnehmerrolle. Das Rederecht sollte nur ergriffen werden, wenn das Ge-
sprich zwischen den Teilnehmenden zum Erliegen kommt, denn die Diskutierenden sollen
sich aufeinander — und nicht auf den/die Moderator/in — beziehen.

— Vondem/der Moderator/in eingebrachte Themen sollten moglichst keinen inhaltlichen Ori-
entierungsrahmen beinhalten, sondern im Idealfall nur dem Interesse an der Entfaltung des
jeweiligen Themenfeldes dienen.

—  Unterstiitzt wird eine detaillierte Entfaltung der Relevanzsetzungen und Erfahrungen durch
eine demonstrativ vage Initiierung von Themen. Fragen werden vorsichtig formuliert. Da-
rin driickt sich auch die Haltung methodisch kontrollierter Fremdheit aus.

Fiir die vorliegende Masterarbeit selbst ist das Setting der Workshops in Fokusgruppen nur am

Rande Thema, da hier die Public Value Scorecard als Entwicklungsinstrument im Vordergrund

steht. Fiir den gesamten Strategiewandel und die zukiinftige Abteilung sind diese Workshops

aber nattirlich zentral.

Im nachfolgenden Kapitel sollen die Ergebnisse und die Interpretation der Daten thematisiert

werden.

4.4. Thematisierung der Public Value Scorecard an den Workshops

Auch wenn die Workshops selbst nicht den Kern der Fragestellung dieser Masterarbeit bilden,
so sind diese fiir das Verstindnis, die Interpretation und der zukiinftige Einsatz der Public Value
Scorecard spezifisch im Volksschulamt Solothurn als auch verallgemeinert fiir den zukiinftigen
Einsatz in 6ffentlichen Organisationen wichtig und werden entsprechend hier thematisiert. Zu-
dem leistet die Einschidtzung der Mitarbeitenden der Organisation {iber die Tauglichkeit des
Instruments in qualitativer Hinsicht einen zentralen Beitrag zur Beantwortung der Fragestellung
dieser Masterarbeit.

Dabei kann argumentiert werden, dass die Thematisierung des Instruments in den Workshops
bereits eine Intervention darstellt, die das Post-Ergebnis der Daten entsprechend beeinflusst.
Dies ist insofern beabsichtigt, dass von Seiten des Managements der neuen Abteilung die Mes-
sung des ,Gemiitszustands’ der neuen Abteilung als wichtige Massnahme im Kulturwandel an-
gesehen wird.
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Die Hypothese dahinter ist, dass anhand der Ergebnisse der Public Value Scorecard ein ,data-
based decision-making’ vollzogen werden kann, wie es etwa bei anderen Analysetools eben-
falls vorgesehen ist. In diesem Sinne dient der Einsatz der Public Value Scorecard nicht nur um
die Einstellungen, Werte und Kultur der Abteilung deskriptiv abzubilden, sondern auch um
anhand der Ergebnisse einen zukiinftigen Gestaltungsrahmen abzustecken und die Organisation
dahingehend in verschiedenen Dimensionen zu steuern®.

An den zwei Workshops wurde nicht nur die Public Value Scorecard eingesetzt, sondern es
wurden auch die zukiinftige operative Organisation in der neuen Abteilung thematisiert. Grund-
sdtzlich getrennt von der operativen Organisation bei den Workshops wurden die strategischen
Entscheidungen der Amtsleitung und der Geschéftsleitung. In diesem Sinne werden auch die

verschiedenen Ansétze des Change sichtbar:

The Bold Stroke / Kurz und Biindig

The long March / Der lange Atem

Strukturell

Kulturell

Formelle Systeme

Informelle Systeme und Prozesse

Top Down

Bottom up in der Organisation

Uber Nacht (oder iiber Wochen)

Uber Jahre

Hierarchien Kompetenzen
Folgt dem Papier Auf Verhalten basierend

Tabelle 2: Zwei verschiedene Ansdtze von Change. Nach Kiefer 2019; adaptiert nach Kanter, Jick& Stein (1992)

Wihrend dem die Geschiftsleitung und Amtsleitung die Struktur vorgeben, muss in der opera-
tiven Entwicklung der kulturelle Ansatz (in der Tabelle links) des Change priagend sein. Dieser
wird massgeblich von den Mitarbeitenden getragen und basiert auch auf dem Verhalten der
Mitarbeitenden. Umso effizienter und nachhaltiger kann der Wandel in der Abteilung vollzogen
werden, wenn die Einstellungen und Normvorstellungen der Mitarbeitenden transparent ge-
macht werden kénnen. Dieser ,long March’ wird an den Mitarbeitenden-Workshops vorberei-
tet, indem — unter anderem — die Ergebnisse der Public Value Scorecard behandelt werden.

An dieser Stelle werden die wichtigsten Inhalte der Workshops kurz zusammengetragen:
Das Wissen, wie die neue Abteilung zukiinftig positioniert sein wird, war bei den beiden Ab-
teilungen zum Zeitpunkt der ersten Messung — der 0-Messung — gering, Man wusste in etwa
folgendes:
— Zwei Abteilung werden zu einer Abteilung zusammengefiihrt.
— Die Leitungsposition wird von einer bisherigen Abteilungsleiterin ,Schulbetrieb’ aus-
getibt. Der Abteilungsleiter der Abteilung ,Steuerung und Aufsicht” wird pensioniert.
— Die Abteilung ,Steuerung und Aufsicht’ erfahrt raumliche Verdnderungen. Sie wird in
den Biirordumen der Abteilung ,Schulbetrieb’ integriert.
— Im Rahmen einer Masterarbeit sollen die Mitarbeitenden einen Fragebogen ausfiillen.

8 Inwiefern die Kultur einer Institution oder auch nur Abteilung iiberhaupt willentlich durch das Management
gesteuert werden kann, ist dabei ungewiss. Dies wurde auch im Kapitel 6.1. dargestellt.
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Nachdem die Intervention des ersten Workshops vollzogen worden ist, hatte die zukiinftige
Abteilung ein tieferes Wissen tiber die neue Abteilung:
— Zukinftige Ausrichtung der neuen Abteilung (Arbeitstitel der Abteilung zu diesem Zeit-
punkt war ,custom care’)
— Aus zwei Abteilungen wird eine Abteilung mit drei Kompetenzbereichen: Learning
Analytics, Custom care, Compliance (Siehe Tabelle 3)
— Ressourcen und Zugehorigkeit zu den Abteilungen ist geregelt.
— Teamleaders werden bestimmt — sind aber zum Zeitpunkt des Workshops den Mitarbei-
tenden noch nicht bekannt.

. Abteilung Qualititssicherung
Leitung ; - .
130% Learning Analytics Custom care Compliance
250% Stellen 300% Stellen 350% Stellen

Tabelle 3: Zukiinftige Organisation der neuen Abteilung

Neben der Informierung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter {iber die geplanten Verdanderun-
gen der Abteilungen wurde innerhalb des Workshops auch die erste Erhebung der Public Value
Scorecard prasentiert und besprochen. Im Sinne des ,databased decision-makings’ wurde da-
nach das weitere Vorgehen und der grundsétzliche Einsatz der Public Value Scorecard im
Volksschulamt diskutiert. Besonders im Bezug zur Public Value Scorecard war die Vorausset-
zung fiir das weitere Vorgehen, dass die Mitarbeitenden in eine zweite Erhebung einwilligten
und die Erhebung mit dem Instrument der Public Value Scorecard als sinnstiftend fiir die neue
Abteilung betrachteten. Die Ergebnisse der beschriebenen Diskussion werden im nichsten Ka-
pitel festgehalten.
In einem zweiten Workshop wurde die gesetzliche Grundlage présentiert, auf welche hin die
neue Abteilung ausgerichtet wird:
«Im Rahmen seiner Aufsichtstétigkeit tiberpriift der Kanton, ob die Schulen ihre verfassungs-
massigen Aufgaben wahrnehmen und die Bildung auf Volksschulstufe in der erforderlichen
Qualitit angeboten wird. Der Kanton legt dazu die Qualitétsstandards fest und stellt den Schu-
len das fiir die Qualitétssicherung erforderliche Instrumentarium zur Verfiigung. In besonderen
Fillen hat der Kanton die Moglichkeit, den Schulen finanzielle Mittel fiir qualitétssichernde
Massnahmen zuzusprechen. Die Verantwortung fiir die Qualitétssicherung liegt bei den Schu-
len. Die Verantwortlichkeiten in der Qualitétssicherung wird neu ausdriicklich im nachgefiihr-
ten Volksschulgesetz festgehalten» (Kanton Solothurn, 2019, S. 43).
Die Qualititssicherung und Compliance wird dabei erstmalig in einem Volksschulgesetz eines
Schweizer Kantons festgehalten.
Im Rahmen der Public Value Scorecard wurden die Ergebnisse der zweiten Erhebung kurz in-
haltlich besprochen und danach der Verlauf von der ersten zur zweiten Erhebung analysiert.
Auch hier werden die Ergebnisse nicht vorweggenommen, jedoch sollen fiir die weitere Ent-
wicklung der Abteilung drei Felder genauer analysiert und in der Transformation vermehrt in
den Blick genommen werden: Die Analyse anhand der Public Value Scorecard legte die zu-
kiinftige Beschiftigung und Steuerung der neuen Abteilung als

— Business Case,
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— Moral Case &
— Experiential Case nahe.
Im nachfolgenden Kapitel wird darauf eingegangen.

5. Ergebnisse und Interpretation

Bevor die Abteilung in gemeinsame inhaltliche Workshops startete und die Mitarbeitenden
noch wenig von der zukiinftigen Ausrichtung der Abteilung wussten, zeigte die Auswertung
der Chancen/Risiken-Bewertungen folgende Verteilung auf die fiinf Dimensionen der Public
Value Scorecard:

instrumentel utilitaristisch

fmanzidi-Okonomisch moralisch-ethisch

@ Chancen

@ Risken

hedonistisch-asthetisch politisch-sozial

Abbildung 8: Ergebnisse PVSC - Messzeitpunkt 1

Die 0-Messung gibt in der Hinsicht, dass die Mitarbeitenden wenig {iber die zukiinftige Aus-
richtung wissen, einen grossen interpretativen Spielraum und entsprechend mit Vorsicht sind
hier erkldrende Interpretationen zu geniessen. Grundsétzlich zeigt das Bild auf, dass die Mitar-
beitenden die Re-Organisation als einen chancenreichen ,Business-Case’ anschauen und die
Re-Organisation utilitaristisch als niitzlich anerkennen.

In der Einschitzung der Mitarbeitenden tiberwiegen die Risiken die Chancen im Bereich der
hedonistisch-ésthetischen Dimension. Dies kann so interpretiert werden, dass die Re-Organisa-
tion und die noch fehlenden Informationen iiber die zukiinftige Ausrichtung der neuen Abtei-
lung bei den Betroffenen als Stressoren aufgefasst werden. Die Frage « Wie erlebst du die Re-
Organisation?» wiirden die Betroffenen sicherlich negativ beantworten in Anbetracht der feh-
lenden Informationen.

Deswegen ist dieses Ergebnis wenig verwunderlich und deckt sich mit Befunden aus anderen
Studien: «Aus Sicht der Mitarbeiter werden organisationale Verdanderungsprozesse hiufig als
kritisches Ereignis erlebt, das mit Stressreaktionen und negativen Konsequenzen einhergeht
(...) Aufgrund der sich dndernden Arbeitsumgebung kommen auf die Mitarbeiter neue Stres-
soren zu, mit denen sie umgehen miissen. Ein Verdnderungsprozess verlduft fast nie linear und
so wie geplant, so dass der am héufigsten erlebte psychologische Zustand in der Mitarbeiter-
schaft die Unsicherheit ist» (Barghorn, 2010, S. 30f.).

Die beiden Haupt-Fokusgruppen Fachpersonen ,Steuerung und Aufsicht’ und ,Padagogische
Sachbearbeitende’ geben dabei ein dhnliches Bild in Bezug auf die fiinf Dimensionen ab:
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Fachpersonen ,Steuerung und Aufsicht’ ,Padagogische Sachbearbeitende’

0

Tabelle 4: Gegeniiberstellung Haupt-Fokusgruppen. 1. Messzeitpunkt (Farbbedeutung und Achsenbeschriftun-
gen siehe Abbildung 8)

Die ,Fachpersonen Steuerung und Aufsicht’ sind dabei relativ weniger kongruent als die ,Pé-
dagogischen Sachbearbeitenden’, auch dies ist soweit wenig verwunderlich, da die Unsicher-
heit in dieser Abteilung als hoher eingeschitzt werden muss, weil grossere Verdanderungen auf
diese Abteilung zukommen werden (Siehe Anfang dieses Kapitels). Der Abteilungsleiter ,Steu-
erung und Aufsicht” wird pensioniert, wihrend die Abteilungsleiterin des ,Schulbetriebs’ die
neue Abteilung leiten wird und dadurch als Change Manager (Barghorn, 2010, S.22) den gan-
zen Prozess (mit-)steuert. Die Verdnderungen betreffen die Fachpersonen der Abteilung ,Steu-
erung und Aufsicht’ stirker, als die ,pddagogischen Sachbearbeitenden’, was sich in den Er-
gebnissen der ersten Erhebung abzeichnet.

Bei der zweiten Messung nach der Massnahme des ersten Workshops ergab sich ein gedndertes
Bild:

Emancen  Echancen
B Risken [ERisiken

Abbildung 9: Ergebnisse PVSC - Messzeitpunkt 1 und 2 (Achsenbeschriftungen sieche Abbildung 8)
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Aus Griinden der Sichtbarkeit wurde der zweite Zeitpunkt in dieser Darstellung neu eingefirbt.

In der Uberlagerung der beiden Zeitpunkte treten die Chancen-Risiken Abwigungen noch deut-
licher hervor:

instrumentell-utilaristisch

finanziell-okonomisch moralisch-ethisch

hedonistisch-asthetisch politisch-sozial

Abbildung 10: Uberlagerung der beiden Zeitpunkte

Die Chancen (violetter Bereich) tiberwogen die Risiken bei den Dimensionen ,Instrumentell-
Utilitaristisch® sowie ,Finanziell-Okonomischen’ noch immer. Nach dem ersten Workshop
wurden die Chancen in der ,Finanziell-Okonomischen’ Dimension noch hoher eingeschitzt.
Der Bereich der hedonistisch-dsthetischen Dimension wurde zwar (minim) kleiner, ist jedoch
noch immer sehr ausgeprigt im Risiko-Uberhang. In der moralisch-ethischen Dimension
schitzten die Mitarbeitenden die Risiken hoher ein als bei der 0-Messung.

Eine Analyse der beiden Fokusgruppen zeigt, dass die Bereiche der Inkongruenz vor allem bei
der Gruppe der Fachpersonen ,Steuerung und Aufsicht’ zugenommen haben, wihrend dem
diese beide den ,Pddagogischen Sachbearbeitenden’ beinahe gleichgeblieben sind:

Fachpersonen ,Steuerung und Aufsicht’ ,Padagogische Sachbearbeitende’

0

1. Messzeitpunkt
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2. Messzeitpunkt

Tabelle 5: Vergleich der Zeitpunkte bei den Fokusgruppen

Bei genauer Betrachtung der verschiedenen Dimensionen zeigt sich, dass sich die Chancen in
den Bereichen finanziell-6konomisch und instrumentell-utilitaristisch bei den Fachpersonen
,Steuerung und Aufsicht’ massiv erhdht haben und damit einhergehend die moralisch-ethische
Dimension bei den Risiken erhohte. Durch die Einschédtzung in einer Rangierung in der Score-
card sind die Dimensionen untereinander gebunden, was bedeutet, dass wenn eine Dimension
in der Auspridgung hoher steigt, eine andere Dimension tiefer sinkt. So kann man sagen, dass
die Fachpersonen der ,Steuerung und Aufsicht’ die neue Ausrichtung der Abteilung eher in den
utilitaristischen und finanziellen Dimensionen als Chance, hingegen die Risiken bei der mora-
lisch-ethischen Dimension sehen.

Die ungleich kleinere Kongruenz bei den Chancen/Risiken-Abwégungen zeugt von einer gros-
seren Verunsicherung bei den Fachpersonen der Abteilung ,Steuerung und Aufsicht’, wihrend
dem die ,Pddagogischen Sachbearbeiter’ eher gelassen in die Re-Organisation gehen (obwohl
es natiirlich auch hier Bereiche gibt, die es zu fokussieren gilt). Die Interpretation der Sachlage
folgt dem bereits beschriebenen Argument, dass fiir die Abteilung ,Steuerung und Aufsicht’ die
Leitung gleichbleibt und dadurch die Reorganisation entsprechend geringer ausfillt als fiir die
Abteilung ,Schulbetrieb'. Zudem kann vermutet werden, dass die Leitung der Abteilung ,Steu-
erung und Aufsicht’ im ganzen Prozess weniger beteiligt ist als die Leiterin der Abteilung
,Schulbetrieb’. Da der Autor dieser Arbeit der Abteilung ,Schulbetrieb’ angehort und dadurch
die Sichtweise einer Abteilung vorziiglich einnimmt, kann diese Interpretation jedoch nicht ob-
jektiviert geltend gemacht werden.

Bisher wurden die lediglich die einzelnen Messungen interpretiert. Nun gilt es auch noch die
Verschiebung von der sozialen-ethischen Dimension hin zur finanziell-6konomischen Dimen-
sion von der ersten zur zweiten Messung noch aufzukldren. Wenn mit der finanziell-6konomi-
schen Dimension «Orientierung und Kontrolle (Streben nach Regelhaftigkeiten und eigenem
Handlungsspielraum)» gemeint ist, so wiirde durch die zukiinftige Ausrichtung fiir die Betei-
ligten der Abteilung ,Steuerung und Aufsicht’ die zukiinftigen Aufgaben ,klarer’ und ,kontrol-
lierbarer’ machen. Damit einhergehend wiirde jedoch der ,Selbstwerterhalt und —erh6hung’ ein
Risiko darstellen.
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Dies lasst sich so interpretieren, dass die Kultur in der neuen Abteilung nicht als eine Ver-
schmelzung zweier Abteilungen in etwas ginzlich Neuem aufgefasst wird, sondern dass es sich
um einen ,unfriendly takeover® und Einverleibung in die Abteilung ,Schulbetrieb’ handelt. Die
Abteilung ,Schulbetrieb’ wiirde dabei sozusagen als *Leitkultur’ aufgefasst, an die sich die Mit-
arbeitenden der Abteilung ’Steuerung und Aufsicht’ gefdlligst anzupassen haben. Diesen
Schluss legt auch die relative Gelassenheit der ehemaligen Abteilung ,Schulbetrieb’ nahe. Als
weitere Untermauerung dieser Interpretation kann die zukiinftige Leitung der neuen Abteilung
angesehen werden: Fiir die Abteilung ,Steuerung und Aufsicht® beginnt etwas Neues und fiir
die Abteilung ,Schulbetrieb’ bleibt relativ gesehen vieles beim ,Alten‘.

Diese Erkldrung legt nahe, dass es Unterschiede in der individuell (hier explizit nicht kollektiv)
wahrgenommenen zukiinftigen Organisationsidentitit gibt. Corley und Goia (2004) haben dies
in einer Studie ebenfalls festgestellt und stellen die Identitdtsambiguitit als Quelle des Zweifels
und mehrdeutigen plausiblen Interpretationen dar:

«Die Mehrdeutigkeit der Identitét ist unterschiedlich, weil sie sich auf eine Situation bezieht,
in der die Identitdt der Organisation vage ist, nicht weil zwei oder mehr konkurrierende Identi-
titsanspriiche bestehen, sondern weil keine Anspriiche bestehen oder wahrscheinlicher, weil die
diesen Anspriichen zugrundeliegenden Bedeutungen zweifelhaft sind oder mehreren plausiblen
Interpretationen unterliegen» (Corley & Gioia, 2004, S. 201. Heraushebung des Autors). Es
gelingt den Mitarbeitenden der ehemaligen Abteilung ,Schulbetrieb® besser, sich in der Situa-
tion zurecht zu finden, als den anderen Mitarbeitenden, die mehr Zweifel haben tiber die zu-
kiinftige Ausrichtung der Abteilung.

Was zusitzlich ein zu erklirender Sachverhalt darstellt, ist die Risiko-Uberhang bei der hedo-
nistisch-dsthetischen Dimension. Wenn diese Dimension als das Ermdglichen von und Streben
nach positiven Erfahrungen verstanden wird, so sehen die Mitarbeitenden eine mégliche Wert-
minderung beim Fokus auf Erfahrungsqualitét: Biirgerndhe, Zuverldssigkeit, Servicequalitét
konnten in der Wahrnehmung der Mitarbeitenden leiden. Dies ist umso drdangender, da diese
Wahrnehmung in der langfristigen Perspektive noch verschérft. Auch der moralische Case wird
langfristig als grosser werdendes Risiko angesehen. Umso drdngender werden korrigierende
Massnahmen des Managements:

Kurzfristig mittelfristig

instrumente|l 1l il i

Tabelle 6: Ergebnisse der zweiten Erhebung der gesamten Abteilung. Kurz- und mittelfristige Einschédtzungen
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5.1. Analyse der Chancen und Risiken als Cases der Organisationsentwicklung
Im Kapitel 4.4. ist von der Strukturierung der Organisationsentwicklung in Cases die Rede ge-
wesen. In diesem Kapitel werden nun diese Cases auf die zukiinftige Abteilung angewendet.
Die Beurteilung der Dimensionen des Public Value durch die Mitarbeitenden der neuen Abtei-
lung fiihrt zu einer Einschitzung von Chancen und Risiken in der zukiinftigen Ausgestaltung
der Kultur. Auch wenn man Kultur nur begrenzt steuern kann, so gibt es doch Inkongruenzen
(Siehe Abbildung 9) in den Chancen/Risiken-Abwigungen, die

1. interessant zu wissen sind,

2. als Cases abgebildet werden konnen (Vergl. Kapitel 7.3.)

3. diese Cases wiederum fiir die Schwerpunkte der Steuerung verwendet werden konnen.
Im vorliegenden Fall wurde deutlich, dass Massnahmen im Bereich eines Business Cases (bei
welchem die Chancen die Risiken bei weitem tibertreffen) und eines Political Cases (bei wel-
chem die Chancen und Risiken in etwa deckungsgleich sind und in den beiden Zeitpunkten
stabil) kein Handlungsbedarf besteht, der einer Steuerung bediirfen. In den beiden Cases des
Moral Cases und des Experiential Cases wurden an den Workshops erste kleine Massnahmen
in Form von Leitfragen getroffen. Diese Leitfragen sind in den Workshops formuliert worden
und konnen in der Zusammenlegung der beiden Abteilungen in Zukunft vertiefter angeschaut
werden (Vergl. dazu auch nachfolgendes Kapitel):
Am zweiten Workshop wurden im Bezug zur Moral Case Fragen aufgeworfen, die weitestge-
hend die «Moral» der Abteilung thematisieren. Ubergeordnete Fragen waren: «Was ist der be-
absichtigte ,moralische Nutzen?’» «Welches sind entsprechende Risiken?». Dabei wurden fol-
gende beigeordnete Fragen aufgeworfen:

- Was sind unsere moralischen Uberzeugungen?

- Haben wir hier Konsens?

- Was ,gehort sich® in der Abteilung?

- Welche ,Normen* sollen gelten?

- Was wiirde an einem Einstellungsgesprich den Bewerbenden tiber die Werte und Nor-

men der neuen Abteilung gesagt?

In Bezug zum Experiential Case wurden Fragen des positiven Umgangs und der Schaffung von
positiven Erfahrungen gestellt. Die {ibergeordnete Frage war: « Welche positiven Erfahrungen
ermdoglicht die neue Ausrichtung im Hinblick auf Ansehen und Leistungsfahigkeit unserer Ab-
teilung?» Zu diesem Case wurden folgende beigeordnete Fragen aufgeworfen:

- Was erlebe ich positiv in der Umgestaltung?

- Wie gehe ich mit Unsicherheiten um?

- Wie schaffe ich positive Erfahrungen fiir andere?
Die Fragen zum Experiential Case wurden am Workshop jedoch nicht erortert, sondern als
Denkanstoss fiir den weiteren Prozess angedacht. Die Mitarbeiter der zukiinftigen Abteilung
einigten sich darauf, dass diese Fragen zu einem spéteren Zeitpunkt wieder thematisiert werden
sollten. Diese gemeinsame Entscheidung kann als ein Beweis dafiirgehalten werden, dass das
Instrument der Public Value Scorecard durchaus als Kompass fiir die Re-Organisation der Ab-
teilung verwendet werden kann. Ein Mitarbeiter hat sich am Workshop zu den Ergebnissen
ebenfalls in dieser Richtung gedussert, das Ergebnisse in dieser Hinsicht nicht iiberraschen.
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Man sieht schon, dass das Instrument das richtige gemessen hat und das richtig eingeschétzt
wurde.”»

Die Chancen und Risiken sollen in einem ldngerfristigen Prozess in der Organisationsentwick-
lung stetig thematisiert werden. An den Workshops wird entsprechend auch zukiinftig auf diese
Cases spezifisch eingegangen und bei Bedarf weitere Cases entwickelt.

Der Einsatz der Public Value Scorecard wurde von den Mitarbeitenden begriisst und vom ope-
rativen Management der Abteilungsleitung und dem strategischen Management der Geschiéfts-
leitung des Volksschulamts explizit gefordert.

Weitere Ableitungen von Massnahem aus Sicht des Managements leiten sich aus den wichtigs-
ten Erkenntnissen ab und werden im folgenden Kapitel thematisiert.

5.2. Wichtigste Erkenntnisse
In diesem Kapitel werden die Fragestellungen dieser Masterarbeit beantwortet. Hierzu hier
nochmal die Aufstellung der Fragen:
—  Welche Wert- und Zielvorstellungen haben die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Beginn
der neuen Abteilung?
— Welche gemeinsamen Wert- und Zielvorstellungen bauen die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter der neuen Abteilung auf?
Sowie — allgemeiner bezogen auf die Tauglichkeit der Public Value Scorecard im Prozess der
Reorganisation von Verwaltungen und Verwaltungseinheiten:
— Inwiefern eignet sich die Public Value Score Card fiir die Steuerung und Entwicklung
der Neuorganisationen im Bereich der Organisationskultur?

Der ersten Frage nach den Wert- und Zielvorstellungen der Mitarbeitenden zu Beginn der neuen
Abteilung kann so entsprochen werden, dass die Wert- und Zielvorstellungen der Mitarbeiten-
den in der Fokusgruppe kollektiv erhoben worden ist. In dieser Form waren die Ergebnisse
entsprechend besser interpretierbar, wenn man die geteilten Erfahrungen in den bisherigen Ab-
teilungen als Gegenstand der Workshops gemacht hat. Eine Auswertung von Individualdaten
wire weniger zielfithrend gewesen als eine Untersuchung der Untergruppen. Im Kapitel 3.2
sind die jeweiligen Wertvorstellungen in den fiinf basalen Wertdimensionen vorgestellt wor-
den. Diese Beschreibungen der Ziel- und Wertvorstellung sind die eigentliche Beantwortung
der ersten Frage. Dabei muss gesagt werden, dass es sich dabei um Standortbestimmungen han-
delt und die Ziel- und Wertvorstellungen der Mitarbeitenden durch den fortschreitenden Pro-
zess der Zusammenfithrung einem laufenden Wandel unterworfen sind. Diese Vorldufigkeit
nimmt auch die zweite Frage auf.

Eine weitere wichtige Erkenntnis im Rahmen der ersten Frage ist das Abstraktionsniveau der
Public Value Scorecard. Die Public Value Scorecard misst auf einem sehr hohen und abstrakten
Level Werthaltungen in Bezug auf die hinterlegten Dimensionen, welche riickfiihrbar auf die
elementaren Grundbediirfnisse sind. Auf diese Weise konnte untersucht werden, inwieweit die
Einstellungen der kollektiven Fokusgruppen und der zukiinftigen Organisation tibereinstimmt

° Dies wird in den Tonmitschnitten der Workshops deutlich, da diese nicht explizit zur Beantwortung er Frage-
stellung dieser Masterarbeit gehdren, werden diese Mitschnitte nur sinngemass zitiert.
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und das operative Management darauf angepasst werden. Damit kann das individuelle zukiinf-
tige Engagement zwar nicht vorausgesehen werden, jedoch erhélt das Management dadurch
wichtige Hinweise auf zukiinftige Schwierigkeiten und erhélt Steuerungswissen. Damit ist das
Instrument nahe an Instrumenten, die den ,person—organization fit’ untersuchen (etwa Finegan,
2000) — hier mit dem Unterschied, dass nicht ganz klar ist, welches Paradigma in der Organi-
sation zukiinftig geteilt wird. Damit ist die Public Value Scorecard auch das geeignete Instru-
ment um die weitere Wert- und Zielvorstellung der gemeinsamen Abteilung zu messen und
dadurch den gemeinsamen Aufbau dieser Wert- und Zielvorstellungen zu begleiten. Massnah-
men, um eine Verbesserung der Chancen/Risiken-Verteilung zu erreichen, konnen dabei auf
eine reliable und valide Datenbasis zurtickgreifen. Dies wurde von den befragten Mitarbeiten-
den sehr geschitzt. Durch die vorgéngige Messung der Einschitzungen der Mitarbeitenden auf
die Chancen und Risiken der neuen Abteilung anhand der Public Value Scorecard mittels des
Fragebogens konnten die Mitarbeitenden sich auf die Ergebnisse konzentrieren. Es mussten
keine Daten an den Workshops selbst erhoben werden. Dadurch konnte effizient auf die Ergeb-
nisse eingegangen werden und es ergaben sich keine schwierigen Diskussionen tiber das rich-
tige methodische Vorgehen oder die Validitdt und Reliabilitdt der Daten. Die Resultate, die
Interpretation und die weiteren Schritte konnten zligig angegangen werden. Die Methode der
Public Value Scorecard wurde dabei von den Mitarbeitenden erstens grundlegend verstanden
und zweitens als momentan taugliches Mittel fiir die Einschitzung angesehen'?.

Die zweite Fragestellung ist noch nicht abschliessend beantwortbar, da die gemeinsame Orga-
nisation sich erst im Aufbau befindet und noch nicht von einer gemeinsamen Abteilung gespro-
chen werden kann. Auf die zweite Fragestellung kann jedoch insofern argumentativ eingegan-
gen werden, dass die Public Value Scorecard im bisherigen Verlauf der Re-Organisation der
Abteilungen nicht zu iiberraschenden aber zu plausibel interpretierbaren Ergebnissen gekom-
men ist und dadurch in diese, Fall der Ansatz des Public Value ein guter Rahmen gewesen ist
und die Public Value Scorecard ein belastbares Instrument in der Organisationsentwicklung
dargestellt hat.

Die dritte, allgemeinere Frage fragt nach der Tauglichkeit der Public Value Scorecard fiir die
Steuerung und Entwicklung der Reorganisation im Bereich Organisationskultur. Hier muss vo-
rausgeschickt werden, dass die empirische Basis von einem Einzelfall diinn ist, um induktiv auf
die allgemeine Tauglichkeit zu schliessen. Die Public Value Scorecard misst, auf einem hohen
Abstraktionsniveau Einstellungen zu Organisationsentwicklungen in den Dimensionen basaler
menschlicher Grundbediirfnisse Es ist kein Kennwertsystem, welches in einem néchsten Schritt
bereits operationale Indikatoren festlegt, sondern die Wahrnehmung der Mitarbeitenden ohne
normative Wertvorstellungen im Change Prozess misst.

Schlussfolgernd bietet sich die Public Value Scorecard fiir Abteilungen in einer Re-Organisa-
tion nicht an, wenn es um konkrete operationalisierbare Abldufe geht, die es zu optimieren gilt.
Dafiir gibt es tauglichere Instrumente, wie im Kapitel 3 beschrieben worden ist. Wenn es aber
darum geht, eine Einschitzung der Einstellungen und Werte der Mitarbeitenden zu erhalten und
diese bestenfalls iiber den ganzen Change Prozess hinweg mehrmalig als Standortbestimmung

10'Sjehe Fussnote 8.
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einzusetzen, so erhilt das Management wichtiges Wissen, wie die vorgenommenen Steuerungs-
massnahmen (oder auch nur die inkrementellen Verdnderungsprozesse) in der Wahrnehmung
der Mitarbeitenden ankommen. Die Einschitzungen der Chancen und Risiken kdnnen fiir die
weiteren Organisationsschritte strategisch verwendet werden.

Wie bereits gesagt, kann durch eine einmalige Verwendung der Public Value Scorecard in der
Re-Organisation nicht {iber die Tauglichkeit dieses Instruments allgemeingiiltig geurteilt wer-
den (falls das unter dem Primat der Falsifizierbarkeit und Vorldufigkeit von Wissen tiberhaupt
gesagt werden kann). Fiir die zukiinftige Abteilung ,Qualitétssicherung’ des Volksschulamts
Solothurn hat die Public Value Scorecard eine gute Grundlage fiir das gegenseitige Verstindnis
und die Weiterarbeit ermdglicht. Zudem stehen die erhaltenen Daten nicht in Widerspruch zur
Aussage der Autoren, «dass die Public Value ein Managementtool sei, mit dessen Hilfe die
gesellschaftlichen Chancen und Risiken im Umfeld einer Organisation strukturiert werdeny»
(Meynhardt, 2013, S. 83).

5.3. Ableitung konkreter Massnahmen aus Sicht des Managements
Aus der Analyse der Kultur der zukiinftigen Abteilung wurden folgende zwei konkrete Mass-
nahmen abgeleitet:

1. Die Fokussierung auf zwei Cases des Public Value Ansatzes:

Die Schwerpunkte der Steuerung werden auf den ,Moral Case’ und den ,Experiental Case’
gesetzt. Damit wurde auch ausgedriickt, welche Cases momentan vernachldssigt werden kon-
nen. So sind Massnahmen des strategischen Managements beim ,Business Case’ momentan
nicht angebracht. Die Wahrnehmung der Mitarbeitenden in diesem Bereich sind so zu interpre-
tieren, dass in diesem Bereich die Chancen der angedachten Organisationsentwicklung die Ri-
siken tiberwiegen. Ebenfalls sehen die Mitarbeitenden keine Risiken in einem ,political Case’.
Dies ist ebenfalls eine Botschaft fiir das strategische Management in der Geschéftsleitung. Da-
mit wird ausgedriickt, dass die beschlossenen Massnahmen innerhalb der beiden Félle des Bu-
siness und des Political Cases auf Anklang stossen und die Massnahmen sowohl im in der
,technischen’ Funktionsweise als auch im politischen Kontext als Chance wahrgenommen wer-
den. Dies war von der Geschiftsleitung auch als solche entsprechende Massnahme vorgesehen
worden.

2. Die Mitarbeitenden der ehemaligen Abteilung ,Steuerung und Aufsicht’ werden in ei-
nem separaten Workshop in ihrer neuen Rolle gestirkt, Erwartungen und Anregungen
werden ausgetauscht.

Die Abteilung und die Abteilungsleiterin haben durch die Analyse der Fokusgruppe gesehen,
dass die Abteilung relativ gesehen viel weniger Orientierung hat, wo es in nichster Zeit hinge-
hen wird. Entsprechend wird diese Abteilung durch einen separaten Workshop in ihrer Orien-
tierung gestirkt und die zukiinftige Ausrichtung grundsétzlich besprochen. Diese Massnahme
kann erst nach dem 1. Oktober 2019 geschehen, da ansonsten die Fiihrung der momentanen
Abteilung ,Steuerung und Aufsicht’ tibergangen wiirde. Entsprechend ist die Massnahme erst
nach der Zusammenfiihrung der beiden Abteilungen moglich.

Aus diesen beiden konkreten Massnahmen erkennt man, dass die Public Value Scorecard
durchaus in der Lage ist, Chancen und Risiken in der Re-Organisation zu erkennen. Ob sich
diese Chancen auch bewusst durch Massnahmen des operativen Managements steuern lassen,
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ist dabei eine andere Frage. Eine Beantwortung kann diese Arbeit nicht leisten, da hierfiir der
weitere Prozess der Re-Organisation der Abteilung analysiert werden muss (wofiir die Public
Value Scorecard ebenfalls eingesetzt werden soll. Hierbei stellt sich zum anderen die Frage
nach der grundsitzlichen Moglichkeit der Steuerung im Bereich der Organisationskultur (Siehe
hierzu Kapitel 2.2).

5.4. Resiimee, kritische Wiirdigung, Einschrankungen

Im Rahmen dieser Masterarbeit wurde der Einsatz der Public Value Scorecard, wie sie von
Meynhardt entwickelt worden ist, bei einer Re-Organisation einer Abteilung in der 6ffentlichen
Verwaltung analysiert. Der Ansatz geht aus vom Diskurs des Public Value, welcher relativ neu
in der Organisationsentwicklung eingefiihrt worden ist. Das Konstrukt des Public Value ist ent-
sprechend normativ geformt und will sich vom eher betriebswirtschaftlich geprigten New-
Public-Management-Diskurs emanzipieren und stellt dem Shareholder Value nun den Public
Value entgegen. Fiir den Einsatz der Public Value Scorecard ist dieser normative Hintergrund
in der Messung zwar nicht entscheidend, es fragt sich jedoch ob die flinf Dimensionen der Sco-
recard wirklich in dieser Weise in eine Rangfolge gebracht werden konnen. Die Public Value
Scorecard geht davon aus, dass die subjektive und kollektive Wahrnehmung konstituierend fiir
die Wirklichkeit ist. Es ldsst sich argumentieren, dass damit ein gewisser , Werterelativismus’
einhergeht. Es kann widersprochen werden, dass die utilitaristische Dimension — also der Bu-
siness Case — letztlich fiir Organisationen leitend ist und die anderen Dimensionen ,nice to
have’ sind, letztlich aber nicht den Erfolg der Organisation ausmachen. Dies gilt insbesondere
fiir 6ffentliche Organisationen, die nicht nur der Offentlichkeit verpflichtet sind, sondern auch
durch diese gesteuert werden, geméss ihrem jeweiligen politischen Auftrag. Entsprechend ist
der Staat ganz im Sinne des New Public Managements erstmals der effizienten Sicherstellung
der offentlichen Giiter verpflichtet und erst in zweiter Linie der Schaffung von Public Value.
Natiirlich wére es moglich, dass die gesetzlichen Grundlagen der 6ffentlichen Institutionen eine
Schaffung von Public Value vorsehen. Der Konjunktiv des vorgegangenen Satzes zeigt aber,
dass dies (momentan) aber erst im Bereich des Moglichen liegt und konkret nicht der Fall ist.
Fiir die Innensicht der Organisation ist der Ansatz des Public Value sicher dahingehend ziel-
fithrend, dass es nicht nur darum geht, wie der Outcome der Organisation effizient(er) geleistet
werden kann, sondern auch unter welchen Umsténden dieser Outcome zustande kommt. Ist es
anstdndig? Ist es es fair? Schafft es gute Gefiihle? Fiir das Management sind dies nicht zu un-
terschitzende Fragen. Gerade wenn es sich um eine 6ffentliche Organisation handelt, die der
Offentlichkeit Rechenschaft iiber die Qualitt ihrer Dienstleistungen Rechenschaft schuldig ist.
Das Instrument der Public Value Scorecard hat in dieser Masterarbeit zu argumentativ belast-
baren Befunden gefiihrt. Einschrdnkend muss dabei festgestellt werden, dass es sich bei dieser
Masterarbeit nicht um eine exakt durchgefiihrte statistische Berechnung handelt. Sowohl die
kleine Anzahl der Teilnehmenden und die fehlende Priifung des Konfidenzintervalls (welches
wohl gross ausfallen diirfte) schrinken die Messung und somit den Geltungsanspruch dieser
Masterarbeit ein — die Erkenntnisse stehen aber nicht im Widerspruch zu den Zielen des Instru-
ments.

Ebenfalls kritisch betrachtet werden sollte, dass allenfalls ein anderes Instrument wie eine
SWOT-Analyse zu allenfalls dhnlichen Befunden gefiihrt hitte. Im Kapitel 2.3. wurde auf die
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Adaption der Analyseinstrumente fiir 6ffentliche Organisationen eingegangen. Es ldsst sich am
Ende dieser Masterarbeit argumentieren, dass die Public Value Scorecard nur eine Moglichkeit
ist, um das externe Umfeld und die internen Risiken als eine Stirken/Schwichen- bzw. Chan-
cen/Risiken abzuwigen. Letztlich wire dies mit einer SWOT-Analyse ebenfalls moglich gewe-
sen (Vergl. hierzu Zyklus des Strategiewandels bei Thom & Ritz, 2016, S. 57) oder die Dimen-
sionen des Public Value hitten als weitere unterstiitzende Kategorien in einer Wertkette analy-
siert werden konnen und wéren dann einfach eine Erweiterung der Analyse der Wertkette ge-
wesen (Vergl. hierzu Johnson et al., 2018, S. 154.). Die Public Value Scorecard hat Erkennt-
nisse geliefert und entsprechende Massnahmen wurden evidenzbasiert davon abgeleitet. Fiir die
Reorganisation im Volksschulamt Solothurn war der Einsatz der Public Value Scorecard ziel-
fithrend, effektiv und ohne grossen Aufwand méglich. Dies spricht fiir die Benutzung bisher
und ergibt auch fiir den zukiinftigen Prozess der fortschreitenden Zusammenfiihrung Sinn.
Welches Instrument auch letztlich gewéhlt wird: Es bleibt eine Herausforderung die Werte und
Einstellungen der Mitarbeitenden einer Abteilung und das dahinterliegenden Paradigma zu ana-
lysieren. Wissen dariiber, wie die Mitarbeitenden zu einer Re-Organisation stehen, ist letztlich
wichtiges Steuerungswissen. Eine Kultur aktiv durch geeignete Massnahme zu steuern, bleibt
jedoch schwierig umzusetzen — wenn es iiberhaupt moglich ist.
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