DIE FACHZENTSCHRIFT FUR ERFOLGREICHES

Handlungsorientierte Fortbildung
fiir die Verwaltungsmodernisierung

Das Planspiel ,,Moderne Verwaltung* der hessischen Landesverwaltung

Instrumente und Personal, aber vor allem das Zusammenwirken dieser beiden Faktoren stehen

im Zentrum der Verwaltungsmodernisierung. Fiihren und Steuern sind gefragt. Die erforderlichen

neuen Kompetenzen konnen durch handlungsorientierte Fortbildung in Form von computergestiitzten

Planspielen - wie dem Planspiel ,,Moderne Verwaltung (MoVe)“ - vermittelt werden.
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as MoVe-Planspiel wurde fiir die
D Fuhrungskraftefortbildung in der
hessischen Landesverwaltung ent-
wickelt. Anstof} dafiir war die Entschei-
dung der Landesregierung, die Steuerung
der Verwaltung umfassend umzustellen
und neben einem komplett anderen Sys-
tem der Haushaltsfiihrung (betriebliches
Rechnungswesen mit Doppik und Kosten-
Leistungs-Rechnung) auch weitere fiir die
Verwaltung vollig neue Fiihrungs- und Ma-
nagementinstrumente zu etablieren. Vieles
musste zum damaligen Zeitpunkt getestet
und implementiert werden, ohne dass ir-
gendwo schon praktische Erfahrungen mit
der Umsetzung in anderen Verwaltungen
vorlagen. Fiir die Fortbildung stellte sich
die Frage, wie Beschaftigte Handlungs-
kompetenz erwerben kdnnen fiir etwas,
das sie nirgends anschauen oder erleben
konnten, aber selbst umsetzen sollten. Die
Losung dieses Problems war die Entwick-
lung eines computergestiitzten Planspiels,
in dem die hessischen Vorgaben abgebil-
det sind. Die Lernenden sollen in der Si-
mulation das System und die Instrumente
erleben und erproben kénnen. Fiir die ver-
schiedenen Phasen des Modernisierungs-
prozesses sollte das Planspiel passgenau
weiterentwickelt werden kénnen.

Simulationen und Planspiele sind beson-
ders lern-, aber auch lehrintensiv. ,,Lernen
durch Selbsttun und ,Feedback* (von an-
deren Menschen und auch formalen Mo-
dellen), durch Konfrontation mit komple-
xen Sach- und Beziehungsfragen im risiko-
losen (Spiel-)Prozess istin der Regelinten-
siver und nachhaltiger als jede noch so gut
dargebrachte Form des Frontalunterrichts.“
(Bohret/Wordelmann: Lernmodell virtuelle
Zukunft, 1997)

Die Simulation als,,Quasi-Experiment“
schafft dartiber hinaus einen Rahmen, um
neue Konzepte, Instrumente und Verhal-
tensweisen zu testen. Plausible Annah-
men konnen Uberpriift und unter mittel-
und langfristiger Perspektive diskutiert
werden. Die Realitdatsnahe komplexer Si-
mulationen sorgt fiir eine hohe Transfer-
chance. Speziell computergestiitzte Plan-
spiele ermoglichen diesen Ansatz. Bei der
Durchfiihrung wird nicht nur auf ein Com-
putermodell der Systemumgebung zuriick-
gegriffen, das die Wirkungen der Entschei-
dungen zuriickspielt. Die Computerunter-
stlitzung ist auch bei der Entscheidungs-
findung mittlerweile Standard.



Modellamt und Rollen

...................................

Im MoVe-Planspiel wird eine allgemeine
Implementationsstruktur fiir Modernisie-
rungsprozesse in einem ,Modellamt*
einschlieBlich der aufsichtsfiihrenden
Behorde abgebildet. Es handelt sich um
eine operative Mittelbehorde, die flir die
Zwecke des Planspiels vereinfacht wurde
und drei Abteilungen enthalt. Im Zentrum
steht die oberste Fiihrungsebene, repra-

................................

Das Planspiel erméglicht es, die Ver-
waltung in der Zukunft zu erleben (sie-
he auch innovative VERWALTUNG, Spe-
cial 3/2008) und Erkenntnisse liber die
addquate Ausfiillung der zukiinftigen
Fiihrungsrollen zu erhalten. Die Simula-
tion bietet den Teilnehmenden ein Fo-
rum, in dem sie Verdnderungsprozesse
erleben, erproben und diskutieren kon-
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geregett werden. Die ist zusatziich magiich

sentiert durch die Amtsleitung. Dazu
kommt die mittlere Fiihrungsebene mit
den Abteilungsleitungen und den Refe-
ratsleitern/innen. Reste einer Umset-
zungsprojektgruppe inklusive Projektlei-
tung fungieren als Stab zur Unterstiitzung
der Behordenleitung und kénnen zu
einem Controlling ausgebaut werden. Ein
weiteres direkt reprasentiertes Team ist
der Personalrat, dessen Mitglieder dane-
ben die Funktion ,normaler Mitarbeiter/
innen“wahrnehmen. Diese kdonnen aber
auch - ebenso wie das aufsichtsfiihren-
de Ministerium — direkt einbezogen wer-
den. Die Teilnehmenden an dem Plan-
spiel ibernehmen Rollen und erhalten
dafiir zu Beginn des Planspiels bestimm-
te Vorgaben, von denen sie aberwahrend
der Durchfiihrung abweichen kénnen.
Die Vorgaben spiegeln die hdufig in Am-
tern vorzufindenden Positionen und Kon-
fliktstrukturen wider. Die dabei entste-
henden Verhandlungs- und Personalkon-
flikte miissen realitdtsnah durchgespielt
und ,,gelost“ werden.

nen. Dabei gewinnen sie Klarheit tiber
die Ziele, die Initiierung und den Ver-
lauf von Modernisierungsprozessen in
einer Organisation. Die Instrumente der
Neuen Verwaltungssteuerung kommen
zur Anwendung, und Informationen
missen in Entscheidungen umgesetzt
werden. Das betrifft sowohl die opera-
tive als auch die strategische Ebene.

Durch den modularen Aufbau des
Planspiels sind je nach Zielsetzung und
Teilnehmerinteressen unterschiedliche
Schwerpunktsetzungen méglich (Pro-
zessgestaltung, Kontraktverhandlungen
und Zielvereinbarungen, Controlling
etc.). Zielgruppen des Planspiels sind
z. B. Projektgruppenleitungen, Projekt-
gruppenmitglieder, Mitglieder aus Len-
kungsausschiissen, betroffene Mitar-
beiter/innen, Kontraktverantwortliche,
Produktverantwortliche, Leitungsper-
sonal, Personalrdte, Multiplikatoren/
innen, aufsichtfihrendes und steu-
erndes Personal in ibergeordneten Or-
ganisationen.

Rusgangslage

..................................

Die Ausgangslage ist so gestaltet, dass
sich die typischen Probleme eines Amtes
im Modernisierungsprozess widerspie-
geln. Auere Anforderungen (Reduzierung
von Haushaltsmitteln und Personal) gehen
einher mit der Notwendigkeit, die inneren
Strukturen und Prozesse zu verandern. Je
nach Seminarziel kann der Modernisie-
rungsprozess von Beginn an oderab einem
fortgeschrittenen Stadium ansetzen.

Fiir jedes Haushaltsjahr (Spielperio-
de) sind obligatorische Entscheidungen
zu treffen (Haushalt/Produkthaushalt,
Einnahmen, Personalhaushalt, IT-Ausstat-
tungsinvestitionen, Fortbildung). Dariiber
hinaus kann im Rahmen des Modernisie-
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rungsprozesses lber die Einfiihrung von
Instrumenten entschieden werden. Das
Planspiel ermoglicht dabei, z. B. von der
Implementation der Budgetierung und
des Controllings tiber Kontraktmanage-
ment und Zielsysteme bis zu Elementen
der Personalfiihrung wie Mitarbeiterbefra-
gung, Rotation, Vorgesetztenriickmeldung
u. a. nahezu alle Modernisierungsinstru-
mente zu testen und mogliche Wirkungen
in der Realitat zu priifen, bevor man sie in
der eigenen Verwaltung einfiihrt.

Wirtschaftlichkeit

Aufgabenerfiillung
Zielerreichung/Leistungswirkung
Qualitat

Mitarbeiterzufriedenheit
Kundenzufriedenheit

Die Indikatoren werden in einer Skala
von o (gering) bis 100 (volle Erfiillung)
gemessen. Je nach Qualitdat der Ent-
scheidungen im Amt verandern sich die
Indikatoren positiv oder negativ und ge-
ben somit Hinweise auf die erfolgreiche

Zielerreichung des Amtes MoVe

70

65

60

55 ——e

50

40

35

30

25

20 T T T

2006 2007 2008 2009

Die wichtigsten Informationen {iber die
Entwicklung des Amtes stehen den Teil-
nehmenden in einer computergestiitzten
Informationsplattform zur Verfiigung, die
wahrend des Planspiels standig aktuali-
siert wird und somit die Entwicklung des
Amtes nachvollziehbar macht (siehe Ab-
bildung Seite 25). Die Plattform enthalt
auch ein Modul (Datenbank), aus dem
die obligatorischen und optionalen Ent-
scheidungen abgerufen werden kdonnen.
Auch das Amt selbst wird durch ein
Computermodell abgebildet, in das die
wichtigsten Variablen einer Organisation
eingegangen sind und in dem die Ent-
scheidungen des Modernisierungspro-
zesses und laufende Entscheidungen ver-
arbeitet werden. Fiir die Verdanderungen
berechnet das Modell sechs aggregierte
Output-Indikatoren (Organisationsscore-
card) fiir das Amt als Gesamteinheit:
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Gestaltung des Prozesses von einem
Amt zu einem ,Unternehmen“ (siehe
Abbildung oben).

Das Planspiel wurde bisher vor allem fiir

die Fortbildung von Fiihrungs- und Fiih-

rungsnachwuchskraften in Hessen und in
der Multiplikatorenfortbildung eingesetzt.

An Erfahrungen lassen sich festhalten:

B Das Agieren im Planspiel und mit
dem Modell fordert in hohem Maf3e
das Systemverstandnis. Das betrifft
die Prozesse und Wirkungsketten in
der Organisation, aber auch die neu-
en Steuerungsansadtze als System.
Es wird deutlich, dass einzelne Ele-
mente ihre Wirkung nur begrenzt ent-
falten konnen und dass der gesamte
Ansatz bis hin zur Reorganisation des
Amtes als ein ganzheitlicher Prozess
verstanden werden muss. Am Ende

steht zwar kein Unternehmen im klas-
sischen Sinne, aber das alte Amt vom
Beginn des Planspiels gibt es auch
nicht mehr.

B Die Teilnehmenden tibernehmen z. T.
bewusst Rollen, die sie in der Realitat
nicht innehaben. Durch diesen Wech-
sel bekommen sie eine andere Sicht-
weise auf die notwendigen Prozesse
im Amt und nach auf’en, was zu einem
besseren Verstandnis fiir die erforder-
lichen Kooperationen fiihrt.

B Der Paradigmenwechsel von der In-
put- zur Outputsteuerung unter Einbe-
ziehung von Impacts und Outcomes
wird praktisch erfahren. Das gilt ins-
besondere fiir den Ubergang vom ka-
meralen zum Produkthaushalt, der im
Planspiel realisiert wird. Theoretisch
vorhandene Kenntnisse kdnnen in
einem realitdatsnahen Prozess in prak-
tische Handlungskompetenz miinden.

B Die Steuerung liber Kontrakte mit der
ibergeordneten Behdrde (Ministeri-
um) und Zielvereinbarungen im Amt
zeigt Moglichkeiten und Grenzen auf.
Die Akzeptanz wird insbesondere dann
erhoht, wenn zum einen strategische
Konzepte, zum anderen aber auch Vor-
teile fiir das Amt erkennbar werden.
Das bedeutet, dass auch die mit dem
Konzept der Neuen Steuerung verbun-
denen Freirdume (Verantwortungsdele-
gation) genutzt werden sollten.

W Die erforderlichen Aushandlungspro-
zesse werden im Planspiel sukzessive
verbessert. Grenzen bilden sich vor
allem an den Nahtstellen zur Politik
heraus, haufig aufgrund unterschied-
licher Rationalitaten. Konkret zeigt sich
das an den Schwierigkeiten der Ein-
fiihrung eines politischen Zielsystems
mit den notwendigen Operationalisie-
rungen und Uberpriifungen.

B Die sich durch die Steuerung erge-
benden neuartigen Personalkonflikte
und Fiihrungsprobleme werden deut-
lich und praktisch erlebt. Die Simulati-
on bietet die Gelegenheit, sie auch auf
neue Weise zu bewadltigen.

Weitere Informationen erhalten Sie beim

Hessischen Ministerium des Innern und

fiir Sport, Brigitte Reetz, E-Mail: brigitte.

reetz@hmdis.hessen.de.



