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1. Einleitung

In der Praambel der amerikanischen Unabhangigkeitserklarung ist das
Recht auf Streben nach Glick verankert worden.

Diese Hausarbeit klart zunachst, warum sich das Recht auf Streben
nach Gluck zwar nicht wortlich im Grundgesetz wiederfindet, aber trotz-
dem Bedeutung fur die in der Bundesrepublik Deutschland lebenden

Menschen hat.

Weiterhin wird erlautert, was unter dem Streben nach Glick zu verste-
hen ist, um anschlie3end organisatorisch untersuchen zu kénnen, was
es erfordert, den Verwaltungsmitarbeitenden bei ihrer dienstlichen Ta-

tigkeit das Streben nach ihrem personlichen Gliick zu ermdglichen.

Dazu erfolgt im n&chsten Schritt eine Untersuchung des Ist-Zustandes
der Verwaltungsorganisation. Darauf basierend wird ein Umsetzungs-
konzept vorgestellt, um den Mitarbeitenden die Mdéglichkeit zu erdéffnen,
bei der Austbung ihrer dienstlichen Tatigkeit auch ihr persoénliches

Gluck anzustreben.

Ihren Abschluss findet diese Hausarbeit im Fazit, in dem die wichtigsten

Erkenntnisse aus der Organisationsuntersuchung dargelegt werden.

2. Das Recht auf Streben nach Gliick als Menschenrecht

Das Recht auf Streben nach Glick wurde bereits 1776 in der Praambel
der Unabhéangigkeitserklarung der Vereinigten Staaten von Amerika als

unveraulRerliches Menschenrecht festgeschrieben.

Das Grundgesetz fur die Bundesrepublik Deutschland entstand nach
dem Ende des zweiten Weltkrieges und zu Zeiten des Kalten Krieges.
Gepragt von den nationalsozialistischen Graueltaten wurde die Men-
schenwirde als oberster Verfassungswert im ersten Artikel des Grund-

gesetzes veran kert.
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Auch wenn sich das Recht auf Streben nach Gliick nicht explizit im
deutschen Grundgesetz wiederfindet, so ist doch ,das Recht, nach
Glick zu streben, Resultat des Menschseins an sich” (Enzmann 2009,
122). Durch das Grundrecht der Menschenwirde insbesondere, aber
auch alle weiteren im Grundgesetz verankerten Grundrechte, wird das
naturgegebene Recht auf Glickstreben in Form von Abwehrrechten

gegenuber der staatlichen Gewalt konkretisiert.

Das personliche Recht auf Streben nach Glick ist demnach keine Fra-
ge der Nationalitdt oder der wortlichen Wiedergabe in der Verfassung;

es ist ein Naturrecht eines jeden Menschen.

3. Die Bedeutung vom Streben nach Glick

Zunachst einmal muss festgestellt werden, dass die Bedeutung von
Gluck und Glucklichsein fur jeden Menschen unterschiedlich ist.
Ein deutsches Sprichwort lautet zutreffend: ,Des einen Gluck ist des

anderen Leid.”

Die Bedeutung vom Streben nach Gliick lasst sich jedoch aus dem
amerikanischen Lebensstil (American Way of Life) ableiten:

.Der amerikanische Lebensstil ist von Optimismus und Aktivitat gepragt,
er verbindet Ideale mit einer pragmatischen Einstellung. Der American
Way of Life ist eng mit der Idee verbunden, dass jeder - unabhéangig
von seiner Herkunft - seinen Lebensstandard durch Entschlossenheit,
harte Arbeit und Begabung entscheidend verbessern kann“ (wikipe-
dia.org, 2014).

Es gibt keinen Weg zum Glick. Glucklichsein ist der Weg.
(Buddha)

Kurzgesagt bedeutet also nach Glick zu streben, das Streben nach

Befriedung der menschlichen Bedurfnisse.
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4. Bediurfnisse von Mitarbeitenden

Welche offenen Bedirfnisse Mitarbeitende

haben konnen, lasst sich der Bedurfnispyra-

Abbildung 1

mide nach Maslow entnehmen. <

Nach diesem Modell haben alle Menschen

ICH Bediirfnisse
AnerkennungiGetung

\

funf Bedirfniskategorien, die in Form einer Freundschan Liobe ot heriglet

Pyramide angeordnet sind (siehe Abb. 1, Be-

Sicherheitsbedurfnisse
Materiele und berutliche Sicherheit (Wohnen, Arbeit)

durfnispyramide nach Abraham Harold 06@

Grundbediirfnisse

Maslow, informatikkaufmann-azubi.de 2005). / Essen, Trinken, Schiafen \

Bedirfrizpyramide nach Abrsham Harold Maslow (1908 - 1970

Die Bedurfnisbefriedigung erfolgt in der Pyramide von unten nach oben
(= Rangfolgethese). Nach weitgehender Abdeckung der ersten drei Be-
darfnisklassen wird das Anerkennungsbedurfnis dominant (z. B. Wert-
schatzung, Aufmerksamkeit und Respekt von anderen Menschen, Sta-
tusposition innerhalb von sozialen Gemeinschaften). In der Spitze der
Pyramide ist das Selbstverwirklichungsbedirfnis angesiedelt, also das
Bestreben, alle persdnlichen Potenziale und Anlagen auch entwickeln
und aktivieren zu kénnen (z.B. Uber eine herausfordernde, anspruchs-
volle, kreative Tatigkeit) (Watzka 2014, 94).

Entscheidende Bedeutung fur die Eréffnung von Mdglichkeiten des per-
sonlichen Gluckstrebens der Mitarbeitenden bei ihrer dienstlichen Ta-
tigkeit haben die vierte und flinfte Bedurfnisklasse: das Anerkennungs-
und Selbstverwirklichungsbedirfnis. Hier hat die Verwaltung als Arbeit-
geber grof3e Einflussmaoglichkeiten.

Damit diese Moglichkeiten flr die Mitarbeitenden positiv. umgesetzt
werden kénnen, missen MalRnahmen ergriffen werden, die die Mitar-

beitenden auch tatsachlich motivieren (Methodenkompetenz).
Wichtige Motivatoren sind Leistung, Anerkennung, Aufgabeninhalt,

Verantwortung, Aufstiegsperspektive sowie Wachstumsmaoglichkeit
(Gabler Wirtschaftslexikon, o. J.).
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5. Organisation der Verwaltung

Die Erarbeitung eines Umsetzungskonzeptes setzt eine Untersuchung

des Ist-Zustandes der Verwaltungsorganisation voraus.

5.1 Organisationskultur

Jede Organisation hat eine eigene Organisationskultur. Diese enthalt
die fur die Organisation wesentlichen Werte und Normen und die die-
sen zugrunde liegenden Basisannahmen.

Organisationen entwickeln so eigene und unverwechselbare Vorstel-
lungs- und Orientierungsmuster, die das Verhalten der Mitglieder nach
innen und auf3en pragen (KGSt 1999, 66). Die Verwaltung als soziales
System besteht aus Mitarbeitenden, die zueinander in Bezug stehen.
Die Organisationskultur wird somit maf3geblich gepragt durch die Quali-

tat der Subsysteme und Qualitat der sozialen Beziehungen.

Sollen Organisationsveranderungen nachhaltigen Erfolg haben, so
muss auch in den meisten Fallen die Organisationskultur verandert
werden. Damit dies gelingt, sind die Mitarbeitenden in den Entwick-
lungsprozess einzubeziehen, sodass sie selbst das bisherige Verhalten
hinterfragen und gewiinschte Werte und Normen aufstellen kénnen
(KGSt 1999, 55).

5.2 Aufbauorganisation Abbildung 2
; Leitung i
Die Aufbauorganisation der Verwaltung AnwesLngen | Bemhte;
entspricht traditionell dem Modell des Abteil|ung 1 Abteil|ung 5
Einliniensystems (siehe Abb. 2, Einlinien- | I | | I |
system, MUBK.de 2008). Stelle  Stelle  Stelle Stelle  Stelle  Stelle
¥

Im Einliniensystem erhélt eine nachgeordnete Stelle ausschlief3lich von
der ihr direkt vorgesetzten Leitungsstelle Anweisungen. Die Linie ist der
Dienstweg fiur Anordnungen, Anrufungen, Beschwerden und Informati-

onen. Wege aul3erhalb der Linie entsprechen nicht der formalen Orga-
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nisation. Die Linie ist auch der Delegationsweg. Es herrscht also ein

streng hierarchisches Denken vor (Wirtschaftslexikon24.com, o. J.).

Diese Organisationsform hat folgende Vorteile:

Schnelle Kommunikation und Entscheidungsfindung. Entscheidun-
gen werden einfach von “oben nach unten” durchgereicht.

Klare Kompetenzen. Die Hierarchie ist eindeutig. Es gibt keine Uber-
schneidungen bezlglich der Weisungsbefugnisse, da jede Organisa-
tionseinheit genau eine Ubergestellte hat. Damit wird ein “Kompe-

tenzgerangel” verhindert.

Trotz einiger positiver Aspekte der Einlinienorganisation gibt es auch

schwerwiegende Nachteile, insbesondere im Hinblick auf die Bedurfnis-

se der Mitarbeitenden:

Entscheidungstrager kénnen unter Umstanden Uberfordert werden,
da jede Entscheidung von lhnen bestétigt werden muss. Dies fuhrt
bei Uberlastung zu héheren Durchlaufzeiten.

Je mehr Organisationsebenen es gibt, desto groRer werden die
Nachteile der Einlinienorganisation: mit jeder Ebene dauert es langer
bis eine Weisung oder Information die Kette durchlaufen hat. Zudem
besteht die Gefahr, dass Informationen verfalscht werden oder verlo-
ren gehen (“Stille Post-Problem”).

Da Entscheidungen von oben nach unten weitergereicht werden,
mussen die Mitarbeiter Disziplin und Gehorsam an den Tag legen.
Dies hemmt Kreativitat und die personliche Entfaltung der Mitarbeiter
(Der Dualstudent, o. J.). Ergebnis ist ein Motivationsverlust.
Hierarchisch gleichrangigen Stellen/Instanzen fehlt der direkte Koor-
dinationskontakt, da sie nur Uber eine gemeinsame Ubergeordnete
Stelle zusammenarbeiten konnen (Wirtschaftslexikon24.com, o0.J;
MUBKk.de, 2008).

Wahrend die Linienorganisation vor allem bei stark routinierten Aufga-

ben bzw. Prozessen effizient ist, erweist sie sich bei komplexen Aufga-

ben, deren Bewadltigung stets neue und kreative Losungen erfordern,
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als zu starr und schwerféllig (KGSt 1999, 170). Um der wachsenden
Komplexitat bei der Aufgabenerfullung gerecht zu werden, missen den
Mitarbeitenden Freirdume fir Selbstorganisation geschaffen und die

Einbringung ihrer persénlichen Potenziale erméglicht werden.

Abbildung 3

Deshalb soll das Modell der Team-Organisation als
Ergadnzung zur Linienorganisation integriert werden

und zwar nach dem System Uberlappender Gruppen

nach Likert (siehe Abb. 3, System sich Uberlappender | 1

1
O

Gruppen nach Likert, KGSt 1999).

Abb. 18: System sich dberlappender Gruppen nach Likert

5.3 Neues Steuerungsmodell

Bereits in den 90er Jahren wurde erkannt, dass das Prinzip der biro-
kratischen Verwaltungsorganisation (,Max Weber-Welt") einer Verande-
rung bedarf. Das Prinzip der Regelgebundenheit, das Hierarchieprinzip,
sowie das Prinzip der spezialisierten Arbeitsteilung gehdren zu den
Grundprinzipien der Burokratie (KGSt 1999, 19).

Um mit der zunehmenden Komplexitat umgehen zu kénnen, bendtigt
die Verwaltung ganzheitliche Konzepte und ein effizientes und effekti-
ves Verwaltungsmanagement (KGSt 1999, 12). Eine Organisation, bei
der der Erfolg oder die Produktivitat allein von der Schnelligkeit und der
Intelligenz des steuernden Zentrums abhangig sind, wird der Vielfalt
und dem Wechsel der Problemlagen nicht mehr gerecht (Hill 1997, 2).
Entscheidender Ausldser fir Organisationsveranderungen war die Fi-
nanzkrise aller 6ffentlichen Haushalte (Hill 1997, 3).

Im Bericht 5/1993 vero6ffentlichte die KGSt das von ihr entwickelte sog.
Neue Steuerungsmodell. International wurden &hnliche Gedanken unter
dem Schlagwort ,New Public Management” diskutiert (Hill 1997, 9).

Gleichzeitig begannen die Verwaltungen ein Qualitatsmanagement ein-
zufiihren. Als Schlissel zur Qualitatsverbesserung werden angesehen:
Die Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft von Fihrung und Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeitern (Verhalten), die Arbeitsbedingungen, die
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Prozesse, die Fuhrung (verstanden als Dienstleistung gegentber den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern) sowie eine Uber alle arbeitsteiligen

Strukturen hinweggehende Kooperation (Hill 1997, 10).

Doch durch die Finanzkrise legte die oftmals auf kurzfristige Wirkungen
ausgerichtete Haushaltskonsolidierung ihren Schwerpunkt einseitig auf
die Personalkostenreduzierung. Ansétze des Personalmanagements
werden zurtickgedrangt, die verschiedenen Verantwortungsebenen der
Personalarbeit und die Mitarbeitenden werden demotiviert; die Leis-
tungsfahigkeit der Verwaltung nimmt in Folge ab. Mittlerweile wird er-
kannt, dass den Mitarbeitenden, ihrer Beteiligung und ihrer Motivation
tatsachlich eine Schlisselrolle zukommt (KGSt 1999, 238).

Die Konzentration auf einen Entwicklungsprozess, um den Mitarbeiten-
den Mdoglichkeiten zu er6ffnen, bei ihrer dienstlichen Tatigkeit auch ihr

personliches Gluck anzustreben, ist somit langst Uberfallig.

Mit der Einfuhrung der dezentralen Ergebnis- und Ressourcenverant-
wortung wurde den Fachbereichen die Mdglichkeit gegeben ihr Organi-
sationsmanagement, d.h. ihre Prozesse und Strukturen ihrem Bedarf

entsprechend selbst zu gestalten und zu verandern (KGSt 1999, 3).

Die Grundlage fir weitere Organisationentwicklungsprozesse ist damit

geschaffen.

6. Umsetzungskonzept

Ziel des Organisationsentwicklungsprozesses soll die Etablierung des
Systems uberlappender Gruppen in der Sekundarstruktur sein.

Die Komplexitat des Verwaltungshandelns wird dadurch gesteigert, die
Mitarbeitenden kénnen sich mit ihrem individuellen Wissen und Ideen-

reichtum optimal einbringen.

In einem komplexen System erhalten die Mitarbeitenden weniger An-
weisungen ,von oben®, sondern sie organisieren sich und ihre Arbeits-

ablaufe selber und haben so die Mdglichkeit, sich aktiv an Prozessen
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zu beteiligen. Auch wenn in komplexen Systemen viel Verantwortung
auf die Mitarbeitenden ubertragen wird, kommt den Fihrungskraften
eine wichtige Rolle zu: sie missen das komplexe System steuern kon-
nen und sind das Bindeglied zur Ubergeordneten Hierarchieebene.

Die Mitarbeitenden missen lernen mit der gréf3eren Verantwortung um-

zugehen, die Fuhrungskrafte mit der veranderten Art von Fihrung.

Ein Phanomen in komplexen Systemen ist die Emergenz. Sie wird auch
als komplexer Mehrwert bezeichnet. So ist beispielsweise ein Ergebnis,
welches unter Gruppendynamik in einem komplexen System erzielt
wurde, im Ganzen mehr, als die Summe der Beitrdge der einzelnen
Gruppenmitglieder, wenn diese isoliert betrachtet wirden. Es ist somit
nur aus dem Zusammenwirken der Gruppenmitglieder, d. h. aus dem
Prozess heraus erklarbar. Die Effizienz und Effektivitdt werden dadurch

gesteigert.

Komplexe Systeme bieten weiterhin den Vorteil, dass die Mitarbeiten-
den ihre Tatigkeit im Gesamtzusammenhang sehen und ihre Arbeit als
Teil des Ganzen zu schéatzen lernen, aber auch Wertschéatzung der an-
deren Mitarbeitenden erfahren. Das Bedirfnis nach Anerkennung wird

befriedigt und die Motivation gesteigert.

Die unterschiedlichen Sichtweisen der Mitarbeitenden verhelfen zu ei-
ner Beleuchtung aller Aspekte und bereichern damit die Entscheidungs-

findung (Konstruktivismus).

Damit der Organisationsentwicklungsprozess erfolgreich sein kann, gilt
es vier Grundregeln zu beachten:

Die Mitarbeitenden missen von Anfang an eingebunden werden. Der
Sinn und Zweck der Veranderung muss fiur sie nachvollziehbar sein.
Organisationsentwicklung soll nicht als hierarchisches Eingriffsinstru-
ment verstanden werden. Nur so wird der Prozess ,lebendig” und die
Veranderungen langfristig in der Organisationskultur etabliert.

Weiterhin darf der Erfolg des Prozesses nicht von Personen abhangig
gemacht werden. Die, die da sind, sind richtig.
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Entscheidungen erfolgen grundsatzlich im Konsens und es gibt keinen
Zufall.

Die Steuerung des Organisationsentwicklungsprozesses vollzieht sich
Uber vier Denk-Ebenen. Um von der strategischen Ebene auf die opera-
tive zu gelangen, wird zunachst zusammen mit den Mitarbeitenden eine
Vision/Mission formuliert, aus der die strategischen Ziele abgeleitet
werden. Bei der Formulierung von Zielen ist die SMART-Formel zu be-
achten. Wichtig ist, dass die Gruppe erst arbeitsfahig ist, wenn sie sich
sozialisiert hat.

Die Aufgabenverteilung und die Aufstellung organisieren die Mitarbei-
tenden selber. Jedem wird damit die Moéglichkeit erdffnet sich mit sei-
nen Fahigkeiten und Interessen entsprechend einzubringen.
Arbeitsergebnisse werden zur besseren Vernetzung der gesamten
Gruppe regelmafiig im Plenum besprochen. Ab einer Fachbereichs-/
Sachgebietsgréfie von mehr als 12 Mitarbeitenden bietet sich auch das
Setting ,World Café“ an. Der Zielerreichungsgrad wird mit Hilfe von In-

dikatoren immer wieder Uberprift.

Durch die standige Weiterentwicklung findet ein kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess statt. Die Mitarbeitenden werden motiviert ihre ei-
genen ldeen einzubringen und Verbesserungsmadglichkeiten aufzuzei-
gen. Dadurch wird die Verwaltung in die Lage versetzt, viel flexibler und
schneller auf Veranderungen und neue Anforderungen reagieren zu
konnen als im bisherigen System. Die Mitarbeitenden kénnen eigenver-

antwortlicher arbeiten und ihr persdnliches Engagement einbringen.

Bisher hangt die Verwaltung Veranderungen und neuen Anforderungen
immer hinterher. Selbst wenn die Mitarbeitenden im Vorfeld Anregun-
gen und Bedenken mitteilen, folgt die Umsetzung von MalRBhahmen erst
sehr verzogert, sodass regelmafiig die Unzufriedenheit der Mitarbeiten-

den gesteigert wird. Sie fuhlen sich nicht wahrgenommen.

Veranderungen gehen in der Regel mit Widerstanden einher. Wider-

stand ist die natirliche Reaktion von Mitarbeitenden aus Angst vor dem
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Ungewohnten, das immer mit Unsicherheit verbunden ist. Eine Grund-
regel lautet deshalb: niemals gegen den Widerstand arbeiten. Es gilt
nicht die Widerstande mit Macht zu brechen, sondern Angste und dann
auch den Widerstand abzubauen (KGSt 1999, 54). Die Wichtigkeit der
Einbindung der Mitarbeitenden wird hier nochmals besonders deutlich.
Die Betroffenen missen zu Beteiligten gemacht werden.

Bisher wurde auf Grundlage der Motivatoren nach Mdglichkeiten ge-
sucht, um den Mitarbeitenden das personliche Streben nach Glick zu
ermadglichen. Gleichzeitig gilt es aber auch Demotivatioren abzustellen.

Auch wenn die leistungsorientierte Bezahlung als motivationsférdern-
des Instrument angesehen wird, so bewirkt die Umsetzung in der Reali-
tat oft das Gegenteil. Selbst wenn die Anforderungen mittlerweile so
herabgesetzt wurden, dass es fast unmoglich erscheint keine Leis-
tungspramie zu erhalten, ist die fur einen Mitarbeitenden als schlecht
empfundene Bewertung pragender flr seine Motivation, als den geld-
werten Vorteil, den er fir seine Leistung erhalten hat. Das LOB-System
bedarf einer grundlegenden Uberarbeitung. Denn der Vergleich mit an-
deren und Neid kann keine Grundlage fur das Glickstreben der Mitar-

beitenden sein.

Das Gegenteil von Gut ist nicht Bése sondern gut gemeint.
(Kurt Tucholsky)

7. Fazit

Die Verwaltung muss sich standig neuen Aufgaben und Herausforde-
rungen stellen und damit umgehen. Deshalb muss sie sich als Lernen-
de Organisation verstehen, die einem kontinuierlichen Verbesserungs-

prozess unterliegt.

Die wertvollste Ressource der Verwaltung sind die Mitarbeitenden.
Ihnen kommt eine Schlisselrolle zu. Der demografische Wandel wird es
zuklnftig erschweren gentgend Fachkrafte fur die Kommunalverwal-

tung akquirieren zu kénnen.
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Bisher wurden die Bedirfnisse der Mitarbeitenden im Organisations-
entwicklungsprozess vernachlassigt. Dabei liegt die Erdffnung von Mog-
lichkeiten, um nach dem personlichen Gluck zu streben, nicht nur im
einseitigen Interesse der Mitarbeitenden, sondern wird zu einer Steige-
rung der Effektivitat und Effizienz des Verwaltungshandelns fuhren, da

die Potenziale der Mitarbeitenden viel besser genutzt werden kénnen.
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