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N
ichts ist beständiger als der Wan-
del: In der Marktwirtschaft gehen
im Zuge der steigenden Technisie-

rung viele Veränderungen einher mit dem
vornehmlichen Ziel, die Kunden- und
Dienstleistungsorientierung zu steigern.
Doch wie sieht es in Verwaltungsstruktu-
ren aus? Im Rahmen der aufkommenden
Verwaltungsmodernisierung greifen not-
wendige Veränderungsprozesse auch auf
den öffentlichen Dienst über. Der Weg zum
E-Government ist in vollem Gange, und die
Anforderungen an Mitarbeiter werden so-
wohl in fachlicher als auch in persönlicher
Hinsicht komplexer. Denken und Handeln
in den Kategorien Bürgerorientierung und
Wirtschaftlichkeit wird notwendig. Kom-
plexe Informationen müssen schneller
gemanagt werden, und die Kunden- und
Dienstleistungsorientierung wird zur wich-
tigen Leitlinie, Servicedenken wird groß ge-
schrieben. So gibt es beispielsweise immer
mehr Formulare, die online bereitgestellt
und anschließend weiterverarbeitet wer-
den müssen. In eine entsprechende Quali-
fizierung der Mitarbeiter wird allerdings nur
spärlichst investiert. 

Häufig geht der Anstoß für Verände-
rungen von oben aus, oftmals in Verbin-
dung mit personellen Wechseln in der Ver-
waltungsspitze.

Wenn Veränderungsprozesse scheitern, liegt es häufig an der Motivation der Beschäftigten und an

mangelnder Kommunikation in einer Verwaltung. Nur wenn die Rahmenbedingungen stimmen, kön-

nen Veränderungen erfolgreich Fuß fassen.
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Veränderungsprozesse erfordern mitarbeiterfreundliche Rahmenbedingungen

Motivation und Kommunikation
als Schlüssel für Veränderungen

■ Ein hoher Krankenstand wies auf die
insgesamt schlechte Stimmung hin.

Vorgehensweise der Beratung

Um die Reformbemühungen wieder an-
zustoßen, haben wir als externe Beratung
eine zweistufige Vorgehensweise ge-
wählt. Zunächst wurden offizielle und in-
offizielle Stolpersteine erarbeitet. Dazu
gehörte eine Inforeihe mit Führungskräf-
ten und Mitarbeitern, in der die Gründe
für das Scheitern des ersten Versuchs er-
arbeitet wurden. 

Wiederbelebung eines 
Verwaltungsreformprozesses 

In einer nordrhein-westfälischen Kommu-
nalverwaltung mit ca. 280 Mitarbeitern
sollte der Reformprozess nach einem
Wechsel in der Verwaltungsspitze forciert
werden. Der Prozess war bereits zwei Jah-
re zuvor angestoßen worden, dann aller-
dings im Sande verlaufen. Einerseits war
das Vertrauen in Führungskräfte und ex-
terne Berater geschwächt, andererseits
waren die Erwartungen an den Umset-
zungserfolg bei einem zweiten Versuch
ausgesprochen hoch. Die Ausgangslage
gestaltete sich wie folgt:
■ Ein Leitbild existierte nicht.
■ Ergebnisse einer Bürgerbefragung

wurden nicht konsequent umgesetzt.
■ Es gab kein einheitliches Führungsver-

ständnis.
■ Führungskräfteschulungen fanden gar

nicht oder nach dem Gießkannenprin-
zip statt.

■ Mitarbeitergespräche waren auf frei-
williger Basis eingeführt.

■ Die Personalverwaltung verstand sich
nicht als strategische Einheit.

■ Das Führungsverhalten war stark au-
toritär und von hierarchischem Den-
ken geprägt.
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sprechende Qualifikation verfügen, um
die angestrebten Veränderungen auch
sinnvoll umsetzen zu können. Hier sind
insbesondere die direkten Vorgesetzten
gefragt. Verhaltensweisen oder die Moti-
vation von Mitarbeitern zu verändern ge-
lingt am ehesten, wenn man förderliche
Rahmenbedingungen schaffen kann, mit
denen die innere Einstellung der Mitar-
beiter und die Motivation positiv beein-
flusst werden. Denn eine Verhaltensän-
derung wird am schnellsten über eine
Veränderung von Rahmenbedingungen
provoziert. Das zu gewährleisten, ist je-
doch Führungsaufgabe und muss „von
oben“ passieren.

Betroffene beteiligen

Ursachen für Widerstände liegen haupt-
sächlich im emotionalen Bereich. Es geht
um die Angst vor Kontrollverlust und vor
dem Verlust von Besitzständen. Es ist
ausgesprochen wichtig, diese Ängste
und Befürchtungen aufzugreifen, um die
Mitarbeiter dort abzuholen, wo sie gera-
de stehen. Besonders im Rahmen um-
fangreicher Veränderungen ist der ent-
scheidende Erfolgsfaktor, die Betroffe-
nen zu Beteiligten zu machen. Konse-
quente Information, Kommunikation und
Einbindung sind unabdingbar. Die Wie-
deraufnahme des dargestellten Reform-
prozesses ist auch deshalb so erfolgreich
verlaufen, weil stets auf eine außeror-
dentlich gute Kommunikation und Infor-
mation zwischen Verwaltungsspitze,
Führungskräften und Mitarbeitern so-
wohl von oben nach unten als auch von
unten nach oben geachtet wurde.

Kommunikation ist das
tägliche Brot

Doch wie schafft man in einer Organisa-
tion, wo in der Regel lediglich indirekt,
nämlich über Aktenvermerke, kommuni-
ziert wird, eine offene Feedback- und
Vertrauenskultur? Eine offene und ver-
trauensvolle Kommunikation drückt aus,
dass man Mitarbeiter wertschätzt und
sie als Partner ernst nimmt. Über dieses
einfache Mittel können Führungskräfte
sicherstellen, dass Mitarbeiter so stark

wie z. B. die Bürgerbefragung wurde u. a.
aufgrund der Haushaltslage zunächst
zurückgestellt. Zielsetzung war es, dass
Mitarbeiter die Veränderungen aus eige-
ner Überzeugung aktiv unterstützen. Es
sollte vermieden werden, dass Mitarbei-
ter lediglich einen Auftrag zu erfüllen ha-
ben, deren Sinn und Zweck und deren Er-
gebnis nicht eindeutig geklärt ist. 

Gut 18 Monate nach erneutem Ange-
hen des Reformprozesses wurde eine
flächendeckende Mitarbeiterbefragung
zu den Themen „Allgemeine Zufrieden-
heit“, „Führung“ und „Zusammenarbeit“
durchgeführt. Als Ergebnis im Vergleich
zum Stimmungsbild am Anfang zeigte
sich eine deutlich positivere Einstufung
aller betroffenen Mitarbeiter und
Führungskräfte. 

Widerstand als Neben-
wirkung von Veränderung

Die im Beispiel dargestellten Verände-
rungen lassen sich grundsätzlich nicht
von heute auf morgen umsetzen und sie
gehen in der Regel mit Widerständen ein-
her. Doch wodurch entstehen diese
Widerstände, und wie können die ge-
nannten Erfolgsfaktoren „Information
und Kommunikation“ und „Selbstverant-
wortung“ als Motivationsinstrumente ge-
zielt und konkret eingesetzt werden?

Grundsätzlich sind Mitarbeiter nicht
gegen Veränderungen, die zu Verbesse-
rungen führen. Es ist aber natürlich zu-
nächst unklar und außerdem mit Auf-
wand verbunden, bisher eingespielte Pro-
zesse mit ungewissem Erfolg abzuwan-
deln. Bei von oben angeordneten Verän-
derungen stellt sich oft ein Gefühl der
Ohnmacht ein. Mitarbeiter empfinden
Hilflosigkeit, weil eine Anordnung umge-
setzt werden muss, mit der sie sich viel-
leicht überfordert fühlen.

Der Rahmen muss stimmen

Der Mitarbeiter kann sich nur dann än-
dern, wenn die notwendigen Rahmenbe-
dingungen für die geplante Veränderung
geschaffen werden. Der Mitarbeiter muss
in seiner Organisation zufrieden sein, er
muss informiert sein und über die ent-

Daran schloss sich die Erarbeitung ei-
ner neuen, erfolgsversprechenden Vor-
gehensweise mit folgenden Inhalten an:
■ Erhebung eines aktuellen Stim-

mungsbildes über Interviews und Ge-
spräche

■ kontinuierliche Information aller Mit-
arbeiter über die Zielsetzung und
den Fortgang des Reformprozesses
inkl. Auftaktveranstaltung gemein-
sam mit den Führungskräften

■ Führungskräfte der mittleren Ebene
fungierten als die zentrale Stell-
schraube im Veränderungsprozess 

■ Schulung der Führungskräfte im Ver-

änderungs- und Projektmanagement
Im Rahmen des Veränderungsprozesses
wurden besondere Schwerpunkte gesetzt
(siehe Kasten). Die Hausaufgaben nach
innen wurden damit umfassend ange-
gangen, die Hausaufgaben nach außen

■ Erarbeitung und Umsetzung eines
Unternehmensleitbildes

■ Erarbeitung eines gemeinsamen
Führungsverständnisses

■ Umsetzung des Führungsverständ-
nisses, u. a. über die Installation ei-
nes Kümmerer-Systems

■ Einführung eines Besprechungsma-
nagements 

■ Umfassende Qualifizierung der
Führungskräfte in verschiedenen
Bereichen

■ Aufbau einer modernen Personalar-
beit mit der Erarbeitung eines
Selbstverständnisses für den Be-
reich der Personalverwaltung und
der Erarbeitung eines umfassenden
Personalentwicklungskonzeptes

■ Personalauswahl über standardi-
sierte Assessment-Center-Verfah-
ren

■ Personalentwicklungsseminare zur
weiter gehenden Potentialeinschät-
zung der Mitarbeiter

Schwerpunkte eines
Veränderungsprozesses
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wie möglich in den Prozess einer
Neuausrichtung integriert werden, und
durch gezeigte Wertschätzung lässt sich
bereits auf einfachem Wege ein wesent-
licher Motivationsfaktor abdecken. 

Der tägliche Arbeitsprozess bietet
Möglichkeiten, Mitarbeiter ohne große
Mühe und auf unkonventionellem Wege
zu motivieren. Kontinuierliche kleine „Ta-
ten“ zeigen häufig eine größere Wirkung
als vereinzelte Großaktionen:
■ Bedanken Sie sich häufiger bei den

Mitarbeitern nicht nur im Vorbeige-
hen, sondern nachdrücklich und mit
Herzlichkeit.

■ Begrüßen Sie Mitarbeiter aufmerk-
sam und freundlich.

■ Lassen Sie auch Kritik an „heiligen“
Kühen zu.

■ Geben Sie eigenes Fehlverhalten zu.
■ Lassen Sie Ihre Missstimmungen

nicht an den Mitarbeitern aus.
■ Nehmen Sie sich Zeit, den Mitarbei-

tern zuzuhören.
■ Vermitteln Sie den Mitarbeitern die

Bereitschaft, als Gesprächspartner
zur Verfügung zu stehen.

Feedback als 
notwendiges Korrektiv

Im Sinne kontinuierlicher und gezielter
Motivation stellen neben einem wert-
schätzenden Verhalten im Alltag jedoch
auch institutionalisierte Kommunikati-
onsformen wichtige Motivationsquellen
dar. Ähnlich wichtig ist ein einführendes
Training für die Durchführung von Mitar-
beiter- und Zielvereinbarungsge-
sprächen. Gerade wenn in einem beste-
henden System wie einer Verwaltung vie-
le Drehschrauben verstellt werden, ist ein
nachhaltiges, regelmäßiges und diffe-
renziertes Feedback wichtige Vorausset-
zung, um die Auswirkungen der Verän-
derung zuverlässig abschätzen und ggf.
rechtzeitig korrigierend eingreifen zu kön-
nen. 

Darüber hinaus sollte die Führungs-
kraft eine Vertrauenskultur schaffen, in
der der Mitarbeiter eben wirklich im Rah-
men des Mitarbeiter- oder Zielvereinba-
rungsgesprächs eine aktive Rolle ein-
nimmt und Feedback aus seiner Sicht

gibt. Auf diese Weise kann die Führungs-
kraft nämlich aus direkter Quelle erfah-
ren, ob die von ihr ausgesandten Bot-
schaften auch beim Mitarbeiter ankom-
men. Sollte es zu Missverständnissen
kommen, können diese durch eine der-
artig offene Kommunikation bereits im
Keim erstickt werden, was sich auch po-
sitiv auf die Motivation der Mitarbeiter
auswirkt. 

Führungskräfte und Mitarbeiter aus
unserem Beispiel waren dem verbindli-
chen Mitarbeitergespräch gegenüber we-
nig aufgeschlossen, und zwar aus ganz
unterschiedlichen Gründen. Doch nach
Abschluss des Reformprozesses war das
Mitarbeitergespräch als Personalent-
wicklungsinstrument flächendeckend
und verbindlich eingeführt. Was führte
zum Erfolg?

Wer redet, kann noch lange
nicht kommunizieren

Nicht jede Führungskraft in einer Verwal-
tung fühlt sich dazu in der Lage, neue
Aufgaben motivierend zu übertragen
oder positive Umsetzungsmomente deut-
lich lobend zu erwähnen. Dabei ist gera-
de das Lob die wichtige Bestätigung für
den Mitarbeiter, dass er auf dem richti-
gen Weg ist. Ebenso wichtig, aber von
Seiten der Führungskraft prinzipiell noch
schwieriger anzusprechen, sind kritische
Punkte in bisherigen Abläufen. Schließ-
lich möchte man seine Mitarbeiter ja
nicht verprellen. 

In unserem Beispiel wurden im Rah-
men einer gemeinsamen Informations-
veranstaltung alle Mitarbeiter der Ver-
waltung über die Einführung des Mitar-
beitergesprächs informiert. Ziele wurden
erläutert und Vorteile und Befürchtungen
abgeglichen. Insgesamt sind alle Mitar-
beiter also über das Instrument Mitar-
beitergespräch in Kommunikation getre-
ten. Des Weiteren wurden Führungskräf-
te und Mitarbeiter beiderseits in paralle-
len Gruppen in der Gesprächsführung ge-
schult – die Führungskräfte beispiels-
weise in motivierenden Überzeugungs-
strategien, die Mitarbeiter in einer sach-
lichen Argumentation. 

In diesem Zusammenhang ist es

wichtig, sich als Verwaltung grundsätz-
lich darüber zu verständigen, wie über-
haupt mit Fehlern, Kritik und auch Kon-
flikten umgegangen werden soll. Was bis-
her immer nur verdeckt angesprochen
oder im Extremfall „ausgesessen“ wurde,
wird sicherlich nicht einfach in einem ver-
bindlich festgesetzten Gespräch
geäußert. Das System, über etwas nicht
zu sprechen, ist genauso gewachsen wie
die Sorge vor Gesichtsverlust. Folglich
kommt selbst auf Nachfragen nur wenig
Information. In diesem Fall ist das jedoch
kein Zeichen für Widerwillen, sondern es
gilt, diese Form von Widerstand zu hin-
terfragen und vorsichtig, in kleinen
Schritten, von Vieraugengesprächen bis
hin zu übergreifenden Sitzungen Dinge
immer wieder, immer konsequenter, im-
mer regelmäßiger und immer offener an-
zusprechen. Entscheidend war außer-
dem, dass diese Gespräche zwischen Mit-
arbeiter und Führungskraft regelmäßig,
d. h. idealerweise häufiger als einmal im
Jahr stattfinden.

Erfolg ist planbar

Wichtig ist es in diesem Zusammenhang,
organische Strukturen zu schaffen, die
stärker vernetzt sind, um das Prinzip der
Selbstverantwortung der Mitarbeiter zu
erhöhen. Wesentliche Stellschraube und
Motoren für das Schaffen von förderli-
chen Rahmenbedingungen sind die
Führungskräfte der Verwaltung, sowohl
der Verwaltungsvorstand als auch die
mittlere Führungsebene.

Aus psychologischer Perspektive ist
die wahrgenommene eigene Möglichkeit,
Einfluss auf die Umsetzung von Ent-
scheidungen zu nehmen, wichtig. Nur auf
diese Weise wird ein Erfolg auch als per-
sönlicher Erfolg „verbucht“, weil die Ver-
bindung zwischen Handlung und Ergeb-
nis nachvollziehbar wird. Eine sich ein-
stellende positive Wirkung ist dann nicht
mehr bloß zufälliges Produkt einer ir-
gendwie gearteten Aufgabenstellung,
sondern durch persönliches Engagement,
Überzeugung und Leistung entstanden.
Sobald Mitarbeiter ihren Einfluss auf Er-
folg absehen können, sind sie automa-
tisch motivierter, auch weitere Ansätze
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anzugehen, weil sie die Erfolgsaussich-
ten für sich eher einschätzen können. 

Der Sachgebietsleiter, der sich im Sin-
ne von Kundenorientierung der Wichtig-
keit eines sachgebietsübergreifenden
Austauschs zwischen den Mitarbeitern
bewusst und davon überzeugt ist, wird
sich persönlich viel eher für einen rei-
bungslosen und effizienten Bespre-
chungsablauf einsetzen als die Führungs-
kraft, die das Führen von Besprechungen
von oben ohne nähere Hintergrundinfor-
mationen zugewiesen bekommt.

In diesem Zusammenhang ist es er-
forderlich, alteingesessenen Mitarbeitern
Dinge zuzutrauen und sie zu motivieren,
diese für sie neuen Aufgaben zu über-
nehmen. Teilweise sind hierfür unter-
stützende, qualifizierende Maßnahmen
notwendig, um Mitarbeitern das Gefühl
von Sicherheit und Kontrolle über Ihre
Aufgaben zu vermitteln. Wenn der Sach-
gebietsleiter zukünftig also Besprechun-
gen leiten soll, ist neben der Information
über Ziele und Erwartungen der Maß-
nahme sicherzustellen, dass im Umgang
mit der Besprechungsmoderation über
Erfahrung verfügt oder aber im Vorfeld

ein Moderationstraining besucht. 

Vertrauen motiviert

Kommunikation als Heilmittel ist somit
ein guter Ansatz, weil sich Mitarbeiter
ernst genommen und wertgeschätzt
fühlen. Aber Kommunikation ist nicht al-
les und will eben gelernt sein. Wenn die
Rahmenbedingungen nicht stimmen,
nutzt auch die effizienteste Kommunika-
tion nicht mehr viel. 

Der größte Denkfehler besteht in der
Annahme, dass Veränderungen viel
schneller umzusetzen sein müssten, als
sie sich wirklich umsetzen lassen. Der An-
spruch: „Wir ändern jetzt etwas“ wird al-
so deshalb zur Enttäuschung und zu ei-
nem resignierenden „Es tut sich ja doch
nichts“, weil die Erwartungshaltung ein-
fach unrealistisch ist. Entgegenwirken
kann hier nur ein deutliches und konse-
quentes Vorbildverhalten vom Verwal-
tungsvorstand und den Führungskräften,
die klare Ziele formulieren, darauf hin-
weisen, bis wann mit welchen Ergebnis-
sen gerechnet werden kann oder muss,
und somit durch regelmäßige Informati-

on und Kommunikation für eine Transpa-
renz sorgen, die unrealistische Vorstel-
lungen und somit die vorprogrammierte
Enttäuschung gar nicht erste aufkommen
lassen. 

Unabhängig davon, wo Veränderun-
gen umgesetzt werden sollen – sei es in
der freien Wirtschaft oder in der öffentli-
chen Verwaltung – gilt: Ohne den Mitar-
beiter geht es nicht. Um Veränderungen
erfolgreich umzusetzen, müssen zu-
nächst die notwendigen Rahmenbedin-
gungen geschaffen werden. Der Mitar-
beiter ändert sich nicht einfach, sondern
sein Umfeld muss so gestaltet sein, dass
er die notwendigen Änderungen auch
vollziehen kann. Hier sind insbesondere
die Führungskräfte gefragt, die durch ei-
ne regelmäßige Information und gute
Kommunikation die Mitarbeiter dort ab-
holen, wo sie stehen, und so die not-
wendige Akzeptanz erreichen, um Verän-
derungsprozesse gemeinsam und ein-
vernehmlich anzugehen. 

Weitere Informationen erhalten Sie
beim ZfM, Edmund Mastiaux, ✆ (02 28)
26 50 04, E-Mail: service@zfm-bonn.
de. ●
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