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Weber trifft Machiavelli

Veranderungen im oOffentlichen Sektor durch Kenntnis
kommunikativer Muster effizienter begleiten

Der dffentliche Sektor in Deutschland und Europa durchléiuft einen grofsen und weit reichenden Verdnderungs-
prozess: Abbau von Biirokratie, Forderung von Innovation sowie erhdhte Biirgerorientierung stehen im Fokus. Das
sind tief greifende Verdnderungen, die eine sensible Begleitung bendtigen. Denn plakativ betrachtet begegnen sich
in den éffentlichen Verwaltungen, die die politischen Beschliisse umsetzen, Max Weber und Niccolo Machiavelli.
Verwaltungsstrukturen, welche Sachlichkeit, Berechenbarkeit und ein Hochstmafs an Verldsslichkeit garantieren
sollen, treffen auf Vertreter politischer Systeme, deren innere Logik den personlichen Machterhalt und -ausbau for-
dert. Offentliche Verwaltung ist also eine Schnittstelle zweier Systeme, die unterschiedliche Ziele verfolgen und ent-
sprechende Kommunikationsmuster entwickelt haben. Die schlichte Ubertragung von Konzepten aus der privaten
Wirtschaft auf den éffentlichen Sektor kann daher auch in der kommunikativen Begleitung von Verdnderungspro-

jekten nicht ausreichen.

Eine wahre Begebenheit zeigt praktische Ausprdagungen die-
ses Schnittstellen-Phdnomens: Donnerstagmorgen, acht Uhr.
Abschlussbesprechung eines Projektes zur Einfithrung eines
zentralen Gebdudemanagements. Alle Beteiligten sind anwe-
send, nur Herr Z fehlt wegen einer dringenden Anfrage in an-
derer Sache und hat sich entschuldigen lassen. Als Initiator des
Themas hat er seine Zustimmung und Unterstiitzung wéh-
rend der gesamten Zusammenarbeit immer unter Beweis ge-
stellt. Alle Anwesenden sind sich einig, dass man die letzten in-
haltlichen und operativen Fragen auch ohne ihn kldren kann.
Also werden die ausstehenden Punkte besprochen, die Kommu-
nikationswege festgelegt und alles im Protokoll festgehalten.
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Kurze Zeit nach der Besprechung sieht Teilnehmer A seinen
Kollegen B zuféllig, der zu seinen Gesprachspartnern sagt: «Das
wird nichts mit dem Gebdudemanagement, das kann ich euch
jetzt schon sagen.» A fragt B emport: «Was erzdhlst du denn
da? Du hast doch vorhin in der Besprechung zugestimmt, dass
wir das durchziehen!» B antwortet: «Mir reicht die Tatsache,
dass Z nicht da war. Das kann nur bedeuten, dass das Thema
Gebdudemanagement vom Tisch ist.» Auch der Einwand von
A, es habe keinerlei Hinweise fiir einen Meinungswechsel von
Z gegeben, dndert nichts an der Position von B.

Die Realisierung eines Projektvorhabens ist in den Augen
von B also trotz klarer Beschlusslage allein abhédngig von der
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Prasenz der einzelnen Person Z — eine paradoxe Situation, wie
sie Berater mit ihren Projekten ebenso erleben kénnen. Die-
ses Beispiel zeigt zwei Anforderungen, die mit der Schnitt-
stelle Politik und Verwaltung verkniipft sind: Zum einen sind
Organisationen der Bundes-, Landes- und Kommunalebene
immer mit vielfdltigen politischen Anforderungen konfron-
tiert. Oft werden sie von Personen geleitet, deren Wahrneh-
mung und Kommunikation durch eigene politische Pragung
oder langjdhrigen Umgang mit der Politik gekennzeichnet ist.
Zum anderen entspricht das Selbstverstdndnis der Beschéf-
tigten im 6ffentlichen Dienst nicht dem weisungsgebundener
Mitarbeiter in der freien Wirtschaft. Entscheidende Punkte
sind, wem die Loyalitét als Arbeitnehmer letztlich gebiihrt so-
wie Unterschiede in Kiindigungsrecht und -praxis.

Im Folgenden werden Einfluss und Konsequenzen der po-
litischen Krifte sowie des Selbstverstdndnisses von Beamten
und Angestellten des 6ffentlichen Dienstes erldutert. Vor die-
sem Hintergrund wird dann die besondere Ausgangslage fiir
Beratungsprojekte illustriert und im Anschluss erldutert, wie
man mittels eines individuellen kommunikativen Modells zen-
tralen Schwierigkeiten begegnen kann.

Offentliche Verwaltung ist vielfiltigen

politischen Einfliissen ausgesetzt

Einfliisse von Politik auf Verwaltungseinheiten des 6ffentlichen

Sektors sind unter anderem:

* Gewdbhlte Leiter 6ffentlicher Organisationen wie Biirgermeis-
ter oder Stadtridtinnen sind in der Regel parteipolitisch ge-
prégt. Ihr Fiihrungsstil und die externe und interne Kom-
munikation in ihrem Einflussbereich (wann werden wel-
che Themen platziert, welchen Nutzen haben Themen fiir
die eigene Positionierung, wie passen sie in die jeweilige
Parteiagenda etc.) werden davon beeinflusst.

e Biirgerinnen und Biirger pragen ihre kommunalen Organi-
sationen nicht nur regelméRig durch die Wahlergebnisse,
sondern auch durch ihre alltiglichen Belange: Bezirksdmter
in GroBstddten z.B. haben trotz identischer Aufgaben un-
terschiedliche Pragungen je nach Bewohnerschaft des Bezir-
kes (ein Gebiet mit {iberwiegend Einfamilienhdusern wird
beispielsweise bei Bauvorhaben mehr Auseinandersetzun-
gen mit Hausbesitzern haben als eines mit tiberwiegender
Mieterstruktur), was sich wiederum inhaltlich in den Inte-
ressen z.B. des Baustadtrates niederschlagen kann.

e Nicht nur die Leitung, auch Teile der Belegschaft einer 6f-
fentlichen Organisation haben ein Interesse an der Durch-
setzung oder Vermeidung bestimmter Verdnderungen. Wie
alle anderen Gruppen wissen auch die Mitarbeiter um das
Interesse der Medien an Themen des 6ffentlichen Sektors.
Entsprechend konnen sie dieses fiir ihre Zwecke nutzen, in-
dem sie z.B. die Presse verdeckt oder offen informieren. Un-
abhingig davon, ob sie es tatsdchlich tun, haben sie durch
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die Moglichkeit ein implizites Machtpotenzial, welches die
Offenheit interner Kommunikation beeinflusst.

* Bei (teil-)privatisierten 6ffentlichen Institutionen steigt der
bislang aufgezeigte Grad an Komplexitdt noch weiter an:
Solche Unternehmen der Versorgungsindustrie oder des
Transportwesens z.B. haben nun zusitzlich ihre Anteilseig-
ner im Blick, wenn es um Verdnderungen geht.

Unsicherheit in der Entscheidungsfindung und -umsetzung
Was passiert, wenn diese Arten von politischem Einfluss grei-
fen? Die eigentliche Sachfrage gerdt in den Hintergrund, statt-
dessen setzt ein gegenseitiges taktierendes Mutmalien ein. Die
in der Politik opportune Art und Weise der Verfolgung von In-
teressen hat jedoch Konsequenzen fiir die Organisation:

e Nach aulen miissen Argumente und damit ggf. sachliche
Inhalte so formuliert und platziert werden, dass sie in die
aktuelle politische Landschaft passen. Schnell wird daraus
ein Schlagabtausch mit politischen Gegnern. Dabei kann es
passieren, dass Konflikte eskalieren, die urspriingliche De-
batte aus dem Blickfeld gerdt und somit das Verdnderungs-
vorhaben von der Agenda verschwindet.

¢ Die Effekte in die Organisation hinein kénnen sein: Unsi-
cherheit bis zur offiziellen Entscheidung; Arbeiten bis zu
diesem Zeitpunkt in dem steten Empfinden, das Blatt kén-
ne sich wieder drehen; entsprechende Planungsunsicher-
heit und Mangel an Verbindlichkeit. Im eingangs darge-
stellten Beispiel wird deutlich: Das politische Klima pflanzt
sich in die Organisation bis zur operativen Ebene fort und
erschwert das Vorankommen von Aufgaben und Projekten.
Es kann jedoch auch passieren, dass Vorhaben — befltigelt
vom politischen Wind aus der richtigen Richtung — schnel-
ler umgesetzt werden, als man sich das zu Beginn vorstel-
len konnte.

Unabhangigkeit und Skepsis der

Beschéftigten erschweren Veranderungen

Beraterinnen und Berater arbeiten bei Projekten des 6ffentli-

chen Sektors mit Beamtinnen, Beamten und Angestellten des

offentlichen Dienstes zusammen. Diese sind jedoch beruflich
in wesentlichen Punkten anders sozialisiert als ihre Dienst-
leister:

e Sie sind zwar grundsitzlich verpflichtet, Weisungen ihrer
hierarchischen Vorgesetzten Folge zu leisten. Durch das «Re-
monstrationsrecht» haben sie aber zudem die Verpflichtung,
den Anspriichen ihrer abstrakten «Dienstherren» Staat, Bund
oder Land zu entsprechen. Deren Werte sind im Zweifel
hoher zu bemessen als die Befolgung der Weisungen. Auch
wenn davon nicht routinemifig Gebrauch gemacht wird,
fiihrt diese Unabhéngigkeit in der Verwaltungspraxis dazu,
dass wie im eingangs genannten Beispiel Beschliisse in
Frage gestellt oder Weisungen nicht oder unvollstdndig be-
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folgt werden. Die zusétzliche Option der Information der
Offentlichkeit im Falle von GesetzesverstoRen ist auch un-
ter dem Stichwort «whistleblowing» bekannt und wurde im
neuen Beamtenstatusgesetz noch gestarkt.

e Hinzu tritt die groBe Sicherheit, unkiindbar zu sein. Félle
von offener oder weniger erkennbarer Verweigerung ziehen
keine existentiellen dienstrechtlichen Konsequenzen nach
sich, was die Fithrung vor besondere Herausforderungen
stellt, oder auch zu «Nichtfiihrung» verleitet. In dem ge-
nannten Beispiel erfuhr Herr B auller der Auseinanderset-
zung mit Herrn A keinerlei Reaktion auf seine destruktive
Haltung.

» Thre Ausbildung ist hdufig eine speziell fiir die Verwaltungs-
laufbahn abgestimmte. Vielfach trifft man auch auf Juris-
ten in den Entscheiderpositionen. Beide Ausbildungen for-
dern eher Konsistenz und Stabilitédt als Verdnderung und
Innovation, so dass Verdnderungsprozesse per se als wenig
attraktiv wahrgenommen werden.

e Karrieren vollziehen sich hdufig entlang einer absehbaren
Laufbahn. Diese personlich erlebbare Planungssicherheit
zieht bereits Menschen an, denen Sicherheit wichtig ist und
geht zudem hédufig mit einer Risikoaversion im beruflichen
Einflussbereich einher.

Konsequenz fiir Berater: Durchhaltevermégen,

Stringenz und Flexibilitat

Die grundsitzliche Bereitschaft, Verdanderungen zu bewirken
oder gar gezielt zu verfolgen, ist aus den aufgezeigten Griin-
den in Verwaltungen viel geringer ausgeprégt als in Unterneh-
men. Deutlich stirker als in Unternehmen gilt: Selbst wenn
fiir das Projekt ein hochrangiger Sponsor gefunden wird, kann
der Prozess auf allen Umsetzungsstufen durch weitere An-
sprechpartner ins Stocken geraten.

Fiir die Beratung bedeutet dies, dass nicht nur inhaltlich
iiberzeugt werden muss, sondern wihrend des gesamten Pro-
zesses kommunikative Uberzeugungsarbeit fiir Verdnderung
an sich geleistet werden muss. Je nach Skepsis wichtiger Pro-
jektpartner und ihrem Einfluss auf das Vorhaben, kann auch
eine individuelle Arbeit, z.B. in Form eines Coachings, not-
wendig sein.

Erfolgreiche Beratung in diesem Bereich erfordert daher ein
erhohtes Durchhaltevermdgen sowie die Bereitschaft, im Zuge
sich wandelnder politischer Einfliisse immer wieder neu ins
Gesprich zu gehen und dabei den roten Faden des Vorhabens
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nicht zu verlieren. Unterstiitzend wirkt ein Verstdandnis fiir Men-
schen, deren Arbeitsplatz und Aufgaben an dieser systemi-
schen Schnittstelle aufgehdngt sind.

Beratung an der Schnittstelle der

Systeme Politik und Verwaltung

Die aufgezeigten Auspriagungen des Zusammentreffens der

Welten von Weber und Machiavelli beeinflussen die Arbeit von

Beratern malflgeblich. Innerhalb der Verwaltungswissenschaf-

ten wird die aufgezeigte Dualitdt noch breiter aufgefachert; man

spricht von Rationalitdten des Verwaltungshandelns:

e der juristischen Rationalitdt, welche die legale Richtigkeit
priift,

o der 6konomischen Rationalitit, die wirtschaftliche Uberle-
gungen in den Vordergrund riickt,

e der politischen Rationalitdt im Sinne eines politischen
Konsenses sowie

¢ der politischen Rationalitdt im Sinne von policy, welche die
funktionale Wirksamkeit priift.

Hinzu tritt die Funktion der Medien, die bei 6ffentlichkeits-
wirksamen Projekten eine machtvolle Rolle einnehmen kénnen.

Die Betrachtung beschrankt sich im Sinne der Praktikabili-
tdt jedoch auf die beiden Dimensionen Verwaltung und Poli-
tik. Denn allein schon in diesem Spannungsfeld ergeben sich
vielfaltige Moglichkeiten, wie sich Organisationen verorten
konnen (siehe Abbildung 1).

Abbildung 1
Verorten von Organisationen mittels
externer Einflussgrofen

Justiz /\ Wirtschaft

@ Organisation 1

Politik
@ Organisation 2
Medien

Verwaltung
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Die Verortung in dem aufgezeigten Spannungsfeld prigt die
jeweilige Organisation. Das Wissen um diese Pragung und ihre
Moglichkeiten der Verdnderung erleichtert eine spezifisch pas-
sende Beratung. Grundsétzlich gilt: Je weiter vom politischen
Interesse entfernt, desto inhaltlich sachbezogener wird eine
offentliche Organisation arbeiten kénnen. So wird ein Katas-
teramt einer Kommune in dieser Hinsicht freier agieren kon-
nen als die entsprechende Stadtverordnetenversammlung.
Doch auch dies kann sich im Falle eines ortlichen Liegen-
schaftsskandals schnell dndern, da - verstéirkt durch Offent-
lichkeit und Medien - die Politik als Kraft hinzutritt.

Grundsétzlich ist im Verlauf der Zusammenarbeit immer
wieder mit Konfrontationen der beiden Wirkmechanismen zu
rechnen, sei es in offener oder in verdeckter Form. Das Wissen
um diese Mechanismen kann Beratern jedoch helfen, nicht
nur selbst Konflikte besser zu verstehen, sondern sie auch sei-
nen Ansprechpartnern auf einer abstrahierten Ebene besser
verdeutlichen zu kénnen. Auch in der Moderation zwischen
den beiden Systemen hilft diese Reflexionsebene: So kann
«Projektkommunikation» nicht nur dazu genutzt werden, die
Akzeptanz von Entscheidungen zu erhéhen, sondern bereits
die Entscheidungsfindung konstruktiv zu begleiten.

«Machiavelli und Weber» mittels eines individuellen
kommunikativen Modells moderieren

Je spezifischer die Ausgangslage bestimmt wird, desto besser
konnen die jeweiligen Verschrankungen des Weber’schen Ver-
waltungsdenkens und der Machiavelli'schen Machtverfolgung
gesehen, reflektiert und bewusst genutzt werden, um mittels
einer passgenauen Projektkommunikation zum Erfolg beizu-
tragen. Die folgende Vorgehensweise verdeutlicht exempla-
risch ein mogliches Vorgehen:

Sensibilisierung fir kommunikative
Wirkmechanismen schafft hilfreiche Distanz
Um das MaR des politischen Einflusses und seine Wirkmecha-
nismen innerhalb der Organisation zu verstehen, bietet sich
eine Analyse der Kommunikationskultur zu Beginn eines Ver-
anderungsprojektes an. Es ist hilfreich, die spezifische Situa-
tion vorweg in groben Ziigen darzustellen und mit den Ver-
antwortlichen zu reflektieren. Fiir sie ist ein externer Blick auf
ihre Alltagswelt oft aufschlussreich, denn er zeigt:

e Wie kommunizieren die Anspruchsgruppen innerhalb und
auBerhalb unserer Organisation und wie kommunizieren/
reagieren wir?

* Wie lauten unsere internen kommunikativen Gesetze und
Codes?

* Welche Symbole werden wie eingesetzt? Wer etabliert die
Symbole und wer nutzt sie (z.B. bestimmte Redewendun-
gen, die in méichtigen Kreisen der Organisation bevorzugt
genutzt werden)?
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e Welche Quellen oder Foren gibt es, aus denen verldssliche
Informationen kommen?

* Welche Wirkungen haben welche Auerungsformen (per-
sonlich, medial vermittelt, als Anweisung, als Frage etc.)?

e Wer steht exemplarisch fiir die systemspezifische Art der
Kommunikation bzw. prégt sie, wer nicht? Etc.

Diese Sensibilisierung schafft Verstdndnis fiir das Vorgehen
und bringt zugleich durch die Diskussion mit dem beteiligten
Kreis erste Erkenntnisse. Jedoch ist es insbesondere fiir iiber-
greifende Verdnderungsprozesse wichtig, sowohl ein umfas-
sendes Bild zu erhalten als auch den Betroffenen der Verdnde-
rung das verldssliche Gefiihl zu vermitteln, dass ihre Sichtwei-
se einbezogen wurde. Die dem entgegen stehende Furcht vie-
ler Entscheider, ihre Organisation wiirde durch Unmengen an
Interviews lahmgelegt, ist bei der nachfolgend dargestellten
Methode unbegriindet.

Pragmatische Diagnose der spezifischen

Wirkmechanismen bringt Planungssicherheit

Fiir die genauere Diagnose bietet sich eine qualitative For-
schungsmethode an, die explizit nicht mit Hypothesen arbei-
tet. Die bewusste Offenheit der «Grounded Theory» (gegen-
standsverankerte oder in empirischen Beobachtungen griin-
dende Theoriebildung) ermdglicht einen unverstellten Blick
auf die tatsdchlichen Gegebenheiten. So kénnen sich kommu-
nikative Spezifika der jeweiligen Organisation besser abbilden;
z.B. konnen Hinweise auf Besonderheiten berticksichtigt wer-
den, zu denen man gar keine Frage hétte stellen konnen.

Mit wenigen, aber gezielten (z.B. hierarchisch oder bereichs-
iibergreifend intelligent ausgewdhlten) Interviews kann man
valide und trotzdem schnell arbeiten: Die Organisation wird
so vor dem eigentlichem Verdnderungsprozess weder lahm-
gelegt noch in unnotige Aufregung versetzt. Neben den syste-
misch relevanten kénnen zugleich operativ hilfreiche Infor-
mationen wie interne Medien, deren Nutzung und Abstim-
mungswege, erfragt werden.

Je nach Ergebnis der Diagnose kénnen nun individuell pas-
sende Mallnahmen fiir die Entscheidungsfindung und die Kom-
munikation der Entscheidungen identifiziert, ggf. neu entwik-
kelt und umgesetzt werden. Héufig ergeben sich bereits aus
den Interviews wertvolle Ideen und Anregungen, auch fiir das
eigentliche Verdnderungsvorhaben. Am Beispiel einer im 6f-
fentlichen Sektor noch héufig anzutreffenden «monopolisti-
schen Kommunikationskultur» soll das praktische Vorgehen
exemplarisch verdeutlicht werden.

75



Weber trifft Machiavelli | Bettina Fackelmann

Exemplarische Umsetzung am Beispiel einer
monopolistischen Kommunikationskultur

In einer stark hierarchisch gefiihrten Kultur schaut die Beleg-
schaft auf den eigentlichen Machthaber oder den wichtigsten
Informationstréger (siehe Beispiel zu Beginn), welcher hédufig
ein Mandat innehat oder zumindest eine erkennbare politi-
sche Ndhe aufweist. Diese Verbindung zur Politik pragt in aller
Regel die Wahrnehmung der eigenen Organisation, die Fiih-
rungsprinzipien und demzufolge auch die interne Kommuni-
kation.

Die hauptsichliche Last des Initiierens, Vorantreibens so-
wie der Kommunikation eines Projektes liegt auf ihm oder ihr,
und im Falle einer iibergreifenden Bedeutung auch die Ver-
mittlung nach aullen. Doch nicht immer hat die Leitung einer
Organisation diese Aufgabe: Ein hierarchisch formal niedrige-
rer, aber in den relevanten politischen Kreisen angesehener
und gut vernetzter Mitarbeiter kann diese Rolle ebenso wahr-
nehmen.

Der Machthaber sollte aufgrund der herausragenden Position
fiir das Thema stehen, es vorantreiben und somit in allen Len-
kungsausschiissen des Projektes aktiv sein sowie moglichst
héufig personlich Ergebnisse an die Mitarbeiterschaft mittei-
len. Das macht die Botschaft in einem solchen Setting deut-
lich glaubhafter, erfordert aber auch eine hohe zeitliche Ein-
bindung.

Im Umbkehrschluss bedeutet dies, dass ihre bzw. seine Be-
reitschaft zur personlichen Prasentation und zum Dialog sei-
tens der Berater auch immer am Leben erhalten werden muss:
Durch Projektberichte, Vorbereitungen fiir personliche Anspra-
chen (z.B. in Form kurzer, pragnant gehaltener Folien) und
Fragerunden, ggf. Kommunikationscoachings vor schwierigen
Situationen etc. Im Rahmen dieser Coachings kann es sinn-
voll sein, die Personlichkeitsstruktur des Machthabers, seinen
Bezug zu den Systemen a la Machiavelli und Weber und seine
Kommunikationspraxis zu beleuchten. Ein erhohtes Verstand-
nis der Situation sowie ein bewussterer Umgang des Macht-
habers mit den Ansprechpartnern der Systeme kénnen deut-
lich entspannend auf das Gesamtprojekt wirken. Zu beachten
ist —insbesondere bei Politikern — die Verbindlichkeit und De-
ckungsgleichheit ihrer bzw. seiner persénlichen Auferungen
zur Belegschaft und der durch Medien vermittelten Inhalte wie
Mitarbeiterzeitungen, Newsletter, Protokolle etc. Allein durch
diese Kongruenz von Aussagen kann das operative Fortkom-
men des Projektes befordert werden, da sie eine sichere Ar-
beitsgrundlage vermittelt.
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In einer solchen Kultur ist es auf lange Sicht wesentlich, die
Belegschaft zu {iberzeugen und im besten Fall fiir das Verédn-
derungsvorhaben zu begeistern. Dies ist durch die per se ver-
dnderungsskeptische bis -resistente Verwaltungsstruktur
schwieriger als in dynamischeren privaten Umfeldern. Den-
noch gilt hier wie dort: Das konkrete Verdnderungsvorhaben
kann nicht fiir alle Zeiten im Fokus des Machthabers stehen;
es muss Paten finden, die seinen Erhalt sichern. Der Weg zu
ihrer Einbindung kann zunéichst jedoch nur tiber den Macht-
haber fiihren. So bietet ein zwar prinzipiell nach dem «top-
down»-Prinzip gefiihrter Verdnderungsprozess die Moglich-
keit, Informationsveranstaltungen oder Medien so zu gestal-
ten, dass sie (wenn auch anfangs mit professioneller Unter-
stlitzung) von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern konzipiert
und organisiert werden. Tage der offenen Tiir oder Hausmessen,
auf denen neue Prozesse und Produkte vorgestellt werden,
bieten sich dafiir an; ebenso Mitarbeiterzeitschriften oder
Online-Formate wie Wikis oder Themenforen, welche zumin-
dest in Teilbereichen von der Belegschaft selbst redaktionell
bespielt werden. Die Organisationsleitung ist somit nicht mehr
der Kommunikations-Monopolist und «Held», sondern die Mit-
arbeitenden teilen sich gewissermallen die Heldenrolle.

Die monopolistische Kommunikationskultur kann durch
die Etablierung solcher Mafnahmen - quasi nebenbei — in ei-
ne pluralistischere verdndert werden. In Zeiten stetigen Wan-
dels tragt dies einerseits zu einer wichtigen Entlastung des
Machthabers bei, die Raum fiir neue Projekte schafft. Zum
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zweiten nutzt eine pluralistischere Kultur das oben beschrie-
bene Selbstverstdndnis der Belegschaft konstruktiv, da sie ih-
re Dienste am Biirger selbst kommunizieren kann (was aller-
dings voraussetzt, dass sie bei der inhaltlichen Erarbeitung
auch beteiligt war).

Fazit: Wie Berater in an der Schnittstelle von Politik
und Verwaltung effizient agieren kénnen
Interne Kommunikation im Zuge von Beratungsprojekten der
Verwaltungsinstitutionen des 6ffentlichen Sektors sind durch
das Zusammentreffen der beiden Systeme Politik und 6ffent-
liche Verwaltung besonders anspruchsvoll. Die die Kommuni-
kation pragenden Haltungen wirken z.B. beim Punkt Transpa-
renz von Information diametral entgegen, Verwaltung ist zu
absoluter Transparenz angehalten, Politik vermeidet diese ten-
denziell.

Im Zuge von Verdnderungen erzeugen diese Unterschiede
eine enorme Reibungsflache, auch wenn diese im Fall «kalter
Konflikte» nicht offen ausgetragen werden miissen. Motiva-
tion, Zeit und somit 6ffentliche Mittel kosten sie dennoch.

Umso wichtiger erscheint eine prazise Diagnose der politi-
schen Einfliisse auf die jeweilige Verwaltung und deren Aus-
wirkung auf die Kommunikations- und impliziten Machtstruk-
turen vor dem Beginn von Verdnderungsprojekten. Auf dieser
Basis kann eine fundierte Reflexion und Diskussion der Dia-
gnose mit der Leitung der Organisation und den Projektver-
antwortlichen stattfinden.

Die Ergebnisse von Diagnose und Reflexion erlauben es zu-
dem, passende konstruktive Ansétze fiir die begleitende Kom-
munikation mit dem Kreis der Verantwortlichen zu entwik-
keln, und diese dafiir zu sensibilisieren, wie wichtig die eige-
ne Rolle im Verlauf des Prozesses sein wird.

Dieser Ansatz erfordert von Beratern neben den gidngigen
Aufgaben wie Auftrags- und Rollenkldrung zusétzlich:

e Uberzeugungsfihigkeit fiir ein griindliches, systemisches
Vorgehen, welches fiir Entscheider durch Interviews und
Reflexion fiir eine «ldstige Pflichtiibung» wie Kommunika-
tion zundchst aufwendig wirkt. Hier iiberzeugen am besten
wahre Begebenheiten wie die eingangs geschilderte; im
besten Fall anonymisierte Szenen aus der zu beratenden
Institution selbst. Auch der Hinweis, dass es Mitarbeitern
nicht um méglichst viel Information geht, sondern dass nur
situativ passende Kommunikation die gewiinschten Infor-
mations- und Akzeptanzeffekte erzielt, wirkt hilfreich in
der Diskussion des Vorgehens.

* Methodensicherheit und somit implizit die Bereitschaft zum
(selbst)kritischen Dialog bei der Diagnose. Eine solche be-
leuchtet auch immer die eigene (unter Umstdnden sehr
privatwirtschaftlich geformte) Wahrnehmung, die bewusst
reflektiert werden sollte. Die Entwicklung der Diagnose soll-
te liickenlos dargestellt werden konnen.
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e Diskretion im Zuge der Interviews, Auswertung und Ver-
mittlung, indem z.B. Interviewte die Moglichkeit haben,
Zitate fiir die anschauliche Darstellung interner kommuni-
kativer Phinomene explizit freizugeben. Aber auch im Ver-
lauf des Beratungsprozesses belohnt insbesondere das po-
litische Umfeld ein hohes Maf} an Diskretion mit wirkli-
chem Vertrauen und Einblicken, die die Arbeit des Beraters
erleichtern.

e Sicherung der Anschlussfdhigkeit der Diagnose im Sinne
strategisch tiberzeugender und praktisch umsetzbarer Hand-
lungsempfehlungen, wobei ein Vorgehen nach der Groun-
ded Theory (siehe oben) elegant die Moglichkeiten bietet,
umsetzungsfahige Ideen im Verlauf der Interviews zu sam-
meln und bewerten zu lassen.

¢ Gereiftes Bewusstsein und somit Wertschitzung sowohl des
Weber’schen als auch des Machiavelli’schen Systems, ihrer
Diskurse und Auspragungen. Bereits bei kleinen Formaten
wie Individualcoachings hilft das Bewusstsein, den Kontext
des Gegeniibers besser zu verstehen und zu reflektieren.
Bei groeren Formaten wie Workshops konnen Vertreter bei-
der Seiten eingebunden sein und sollten trotz ihrer Unter-
schiede durch das Setting und das zugrunde liegende Be-
wusstsein der Beratung moglichst konstruktiv zusammen-
arbeiten.
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