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Zusammenfassung

Ausgangslage

Im Juni 1995 verabschiedete der Kantonsrat das Projekt ,,Schlanker
Staat*. Gestutzt darauf wurde das Pilotprojekt 'Leistungsauftrag mit
Globalbudget™ erarbeitet. Im Januar 1996 begannen die ersten Amter
mit der Umsetzung der wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung
(WoV). Gemass der Botschaft der Regierung ist durch die Projektlei-
tung eine Evaluation des Gesamtprojektes durchzufihren. Interface
Institut fur Politikstudien in Luzern wurde 1998 mit der Durchfuhrung
der Evaluation beauftragt. Diese verfolgte grundséatzlich folgende Ziel-
setzung:

- Die Umsetzung von WoV respektive dessen Instrumente sind auf
Stufe Parlament, Regierung, Departementen und Amtsfiihrung Kkri-
tisch zu untersuchen.

- Der Einfluss von WoV auf die Dienstleistungen der Verwaltung sind
zu ermitteln.

- Es ist eine summative Bewertung des WoV-Konzeptes anzustreben.
Resultate, welche unmittelbar zur Verbesserungen der Umsetzung in
der Praxis fuhren (formative Evaluation), sind zwar erwinscht, ste-
hen aber nicht im Vordergrund.

Interface hat geméass den oben genannten Zielen ein Konzept erarbeitet,
an dem sich die Durchfihrung der Evaluation orientiert hat. Dabei
wird zwischen vier Ebenen unterschieden, auf welche die Einfihrung
von WoV Einfluss ausibt:

- Politische Steuerungsebene: Hier ist der Umgang von Parlament und
Regierung mit WoV angesprochen.

- Betriebliche Steuerungsebene: Im Zentrum steht die Art und Weise,
wie die Leitung der betroffenen Amter und Dienststellen WoV um-
setzten.

- Ebene betrieblichen Wandels: Darunter verstehen wir die Verande-
rungen, welche WoV bei den Prozessen, Strukturen und der Unter-
nehmenskultur der Verwaltung auslost.



- Ebene der Wirkungen: Wir unterscheiden zwischen Verénderungen
des Outputs, die sich durch WoV ergeben (Qualitdt und Umfang
von Leistungen und Produkten) und Verdnderungen des Impacts
(=Verhalten der Zielgruppen in Folge staatlichen Handelns), die
durch die neue Verwaltungsfihrung ausgeltst werden.

Ausgehend vom Wirkungsmodell wurden drei Module bestimmt, die es
zu untersuchen galt. Sie umfassten alle Verdanderungen von WoV auf
der politischen und betrieblichen Steuerungsebene, sowie den Wandel
auf der Ebene der Wirkungen. Der betriebliche Wandel war nicht Ge-
genstand der Untersuchung.

Vorgehen

Die Evaluation fuhrte Untersuchungen durch auf der Ebene Parlament,
Regierung und Departemente. Da auf der Stufe Verwaltung aus Kosten-
grinden nicht alle WoV-Einheiten untersucht werden konnten, nahm
die Evaluation gemeinsam mit dem WoV-Ausschuss eine Auswahl von
vier Amtern vor. Es wurde eine heterogene Zusammensetzung ange-
strebt, die sich wie folgt préasentiert:

- Strafanstalt Schongrin

- Ingenieurschule Oensingen 1SOe

- Amt far Kultur und Sport AKS

- Kantonale Drucksachen- und Lehrmittelverwaltung KDLV

Methodisch wurde primar mit Interviews gearbeitet. Insgesamt fanden
46 Gesprache statt. Erganzend sind eine Reihe von Dokumenten aus-
gewertet worden. Zur Messung des Impacts kamen telefonische und
schriftliche Umfragen zum Einsatz, in Einzelfallen Interviews. Insge-
samt wurden Uber 700 Fragebogen ausgewertet. 70 Kundinnen und
Kunden der ISOe wurden telefonisch befragt.

Im folgenden stellen wir die Endergebnisse der Evaluation vor und fol-
gen dabei der Einteilung der oben skizzierten Ebenen . Wir beschranken
uns in der Zusammenfassung auf die summative Bewertung und die
Darstellung der Empfehlungen. Fir detaillierte Ergebnisse zu einzelnen
Ebenen oder Amtern sei auf den ausfiihrlichen Bericht verwiesen.
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Bewertung

Die Bewertung erfolgt an Hand der vier weiter vorne geschilderten
Ebenen.

Umsetzung von WoV auf der politischen Steuerungsebene

Grundsatzlich lasst die Untersuchung den Schluss zu, dass das Parla-
ment (priméar die Kommissionen) die Idee des NPM verstanden haben
und durchaus gewillt sind, diese in der Praxis umzusetzen. Dadurch
entstehen der Legislative deutliche Vorteile, die es ihr gestatten, ihre
Aufgaben (Kontrolle von Regierung und Verwaltung, Formulierung
politischer Vorgaben) besser wahrnehmen zu kénnen. Eine Konzentra-
tion auf strategische Fragen nach dem Vorbild der WoV-Konzeption
wird als sinnvoll erachtet. Schritte auf dem Weg zur Umsetzung von
WoV im Parlament sind bereits gemacht worden und zwar sind dies:

- die verbesserte Information des Parlamentes Uber die Vorgange und
Ablaufe in den zu kontrollierenden Amtern,

- das gestiegene Verstandnis im Umgang mit Leistungsauftragen (Ziel-
und Produktedefinitionen) innerhalb der Kommissionen, aber auch
in Teilen des Plenums,

- die Anwendung der neuen parlamentarischen Instrumente, die sich
zunehmend im intendierten Sinne entwickelt und

- der gestarkte Dialog zwischen Parlament, Regierung und Verwal-
tung.

Die bisherigen Erfolge dirfen nicht dariber hinweg tauschen, dass der
Kantonsrat auf dem Weg zur vollstdndigen Umsetzung von WoV noch
am Anfang steht: Die fachlichen Kompetenzen zur Beurteilung und
Steuerung Uber Ziele, Budgets und Produktegruppen sind noch klein. In
den Kommissionen muss der Mut zu politischen Eingriffen in die Lei-
stungsauftrage noch wachsen. Dabei gilt es Schwierigkeiten zu Uber-
winden. Einige davon (z.B. der korrekte Umgang mit den neuen parla-
mentarische Instrumenten) werden sich vermutlich mit zunehmender
Ubung von selber I6sen. Andere Probleme sind grundsatzlicher Natur.
Dazu gehoren:
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- das zu beobachtende Informationsgefalle zwischen Mitgliedern der
Kommissionen und den anderen Parlamentsmitgliedern und die da-
mit verbundene Zweiteilung des Parlamentes,

- die geringe kritische Distanz zwischen Sachkommissionen und Ver-
waltung,

- der fehlende Wille zu strategischer Ausrichtung bei einem Teil der
Parlamentsmitglieder und

- die Verschiebungen in der Gewaltenteilung zwischen Parlament,
Regierung und Amtern.

Die genannten Probleme gilt es zu 18sen, wenn das Parlament das Ent-
wicklungspotenzial ausschopfen will, welches WoV in der Tat ertffnet.

Beurteilung der Rolle der Regierung im WoV-Prozess

Die Regierung und die Departemente bilden das Scharnier zwischen
politischer und betrieblicher Fihrungsebene. Diese Funktion ist durch
die Einfihrung von WoV noch wichtiger geworden als sie es ohnehin
schon war. Unter diesem Gesichtspunkt kommt die Evaluation zu fol-
gender Bewertung.

Das Regierungskollegium hat seine Rolle im WoV-Prozess noch nicht
gefunden. Gegenwartig werden die Leistungsauftrdge wenig diskutiert
und kaum verandert. Unseres Erachtens ist die Binnenorganisation der
Regierung wesentlich dafur verantwortlich (Kollegialitatprinzip, Depar-
tementalprinzip, Ablauforganisation). Diese Eigenschaften der Regie-
rungstatigkeit sind schlechte Voraussetzungen fir eine kritische und auf
Verdnderungen ausgerichtete Behandlung der Leistungsauftrdage in der
Regierung. Vor allem die Ablauforganisation setzt klare Schranken:
Jedes Regierungsmitglied misste bei einer Intervention in einen Lei-
stungsauftrag aus einem anderen Departement mit ""Retourkutschen"
rechnen, was eine Auseinandersetzung um Leistungsauftrage wenig
wahrscheinlich macht. Es muss sich in Zukunft zeigen, wie die Regie-
rung mit diesem institutionellen Problem umzugehen vermag. Im Rah-
men des WoV-Versuchs waren Experimente in diese Richtung zu begri-
ssen, um die Grenzen des gegenwartigen Systems auszuloten.
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Beurteilung der Rolle der Departemente im WoV-Prozess

Die Evaluation hat gezeigt, dass ein Aushandlungsprozess zwischen
Departement und Amtsstelle beztiglich der Leistungsvereinbarungen zur
Zeit nicht stattfindet. Ebenso existiert mit wenigen Ausnahmen keine
wirksame Steuerung der Amter Uber das Reporting und Controlling.
Verbessert hat sich hingegen der Informationsfluss zwischen Amtern
und Departementen.

Die Ursachen fur diese kritische Bilanz sind nicht ausschliesslich, aber
doch zu einem guten Teil auf der Stufe der Departemente zu suchen:
Dort fehlt die Zeit, die inhaltlichen Kompetenzen und bis zu einem ge-
wissen Grad das Verstandnis um die zugedachte Rolle im Rahmen der
WoV-Philosophie wahrnehmen zu kénnen. Beim Departement des In-
nern gilt diese Feststellung vor allem fir die Ebene der Amter, wenn es
um die Beurteilung der Kontrakte der Abteilungen geht, hingegen we-
niger fir das Departement als solches, wenn es sich um die Beurteilung
der Controllingberichte handelt. Vereinfacht ausgedriuckt funktionieren
die Departemente heute vor allem als Durchlaufstelle fr die verschie-
denen Informationen, welche die WoV-Amter zu Handen des Parlamen-
tes liefern. Eine effektive grindliche Auseinandersetzung mit den Lei-
stungen von WoV-Amtern geschieht gegenwartig bei der Projektleitung
und den Kommissionen des Parlamentes. Das Departement hingegen
nimmt seine Rolle als Leistungsbesteller zu wenig wahr und kann ent-
sprechend die Leistungen auch nicht kontrollieren.

Bewertung der Auswirkungen von WoV auf die betriebliche Flh-
rungsebene

Die grossten Erfolge konnte die Einfihrung von WoV auf der Fih-
rungsebene der einzelnen Amter bzw. Abteilungen erzielen. Diese haben
zusatzlichen Handlungsspielraum gewonnen im Bereich Personal, Bud-
get und Produkte. Dieser Handlungsspielraum wird im positiven Sinne
genutzt, was sich einerseits in einem veranderten, effizienteren und
sparsameren Ressourceneinsatz und in geringerem Ausmass in Form
neuer Produkte niederschlagt. Die Mechanismen des WoV-Gedankens
beginnen hier zu spielen und es ist zu erwarten, dass mit zunehmender
Projektdauer der Handlungsspielraum weiter ausgelotet werden kann.

Obwohl der Bewegungsspielraum der Amter namentlich im Personalbe-
reich versuchsbedingt (Stichwort Reversibilitat der Entscheide) noch
weit von den Sollvorstellungen des WoV-Gedankens entfernt ist, wird
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er von den Amtern subjektiv als bedeutsam wahrgenommen. Dies hat
einen direkten Einfluss auf die Motivation der Amtsebene, die bei den
vier untersuchten Amtern hoch zu veranschlagen ist und fiir das Projekt
als ganzes entscheidend sein darfte. Parallel zum Motivationsschub
konnten wir auf der Ebene der Amtsleitungen einen deutlichen Mentali-
tatswandel feststellen. Dieser geht in Richtung einer starkeren Kon-
trolle von Kosten und Leistungen, was unmittelbar mit der Definition
der Produkte, der Produktegruppenbudgets, der Leistungsvereinbarung
und den innerbetrieblichen Zielvereinbarungen zusammenhéngt. Die
Amter haben ein erhebliches Wissen im Bereich WoV aufgebaut, wel-
ches ihr Selbstvertrauen namentlich in der Diskussion gegentiber dem
Departement gestarkt hat.

Die Evaluation hat auch Mangel auf der Ebene der betrieblichen Steue-
rung aufgezeigt. Die in den Kontrakten und Controllingberichten auf-
gefihrten Ziele und Indikatoren sind sowohl inhaltlich wie auch in Be-
zug auf die Messebenen (Output, Impact und Outcome) oftmals nicht
deckungsgleich. Ein Controlling ist somit vielfach unmadglich, ein Soll-
Ist-Vergleich zwischen Zielen und Ergebnissen nicht praktikabel. Dies
ist auch in anderen WoV-Versuchen zu beobachten. Insofern ist es nicht
aussergewdhnlich, dass nach der ersten Projektphase Korrekturen not-
wendig sind. Allerdings wurde unseres Erachtens das Problem unter-
schatzt, wenn sich eine Korrektur auf Details beschranken wirde.
Vielmehr gehen wir davon aus, dass ohne ein einheitliches Konzept zur
Definition von Zielen und Indikatoren sich die gleichen Probleme in
Zukunft erneut stellen werden. Dies ware gravierend, weil ohne konsi-
stentes Gefuige von Zielen und Indikatoren die Departemente, die Re-
gierung und das Parlament nicht steuern kénnen.

Ein zweites konzeptionelles Problem des WoV-Versuchs auf der Ebene
der Amter betrifft den Handlungsspielraum der Amtsleitung hinsicht-
lich des Personals. Zum einen nltzen die Amter den vorhandenen Spiel-
raum auf Grund mangelnder Information und der Restriktionen im
Versuch nicht aus. Zum anderen wird der LEBO als Leistungsanreiz
kaum oder gar nicht eingesetzt. Damit ist die Personalpolitik als wich-
tigstes WoV-Fiihrungsinstrument der Amter stark eingeschrankt.

Beurteilungen der Effekte von WoV auf der Wirkungsebene

Die Evaluation hat den Versuch unternommen, die Effekte von WoV
auf die Outputs (Veranderungen der Qualitat und Quantitat der Lei-
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stungen und der Produkte) und Impacts (Reaktionen der Zielgruppen
auf die Outputs der Amter) zu ermitteln. Dieser Versuch ist aus metho-
discher Perspektive nur teilweise gelungen und zwar aus zwei Grinden:
Erstens ist die bestehende Datenlage bei den Amtern als Voraussetzung
zur Messung von Wirkungen sehr beschrankt. Zweitens kampft eine
Messung der Veranderung der Outputs und in besonderem Mass die
Erfassung der Impacts mit dem Auftreten von Stdrgrdssen, welche die
oft kleinen Wirkungen von WoV uberlagern, verwischen oder verzer-
ren. Dieses methodische Problem konnte nur teilweise tberwunden
werden. Die Aussagekraft der hier prasentierten Bewertung ist daher
begrenzt und muss durch weitere Messungen Uberpruft werden.

Welche Bewertung lasst sich trotz der gemachten Einschrankungen vor-
nehmen? Insgesamt sind die von der Evaluation beobachteten Effekte
von WoV auf der Wirkungsebene eher klein. Betrachten wir die Soll-
grossen als Masstab, hat der Output Uberall zugenommen, ebenso die
Effizienz. Der Sparbeitrag der WoV-Amter ist ebenfalls beachtlich und
liegt vermutlich tber dem Durchschnitt der Nicht-WoV-Amter. Neue
Produkte in Folge von WoV waren nur in Ausnahmeféllen zu beobach-
ten. Hingegen hat die zusatzliche Handlungsfreiheit die Realisierung
neuer Dienstleistungen erleichtert. Klar zum Ausdruck kam der Einfluss
der Sparanstrengungen des Kantons auf die Outputs. Dieser Effekt hat
die Wirkungen von WoV vielfach Uberlagert. Aus Sicht der Evaluation
kritisch zu beurteilen sind die Ruckwirkungen des Spardrucks auf die
Amtsleitungen. Diese versuchen einerseits mittels WoV die Effizienz zu
erhéhen und werden durch immer neue Sparvorgaben sozusagen "auf
dem falschen Fuss erwischt': Sie mussen an dem dank WoV reduzierten
Aufwand zuséatzliche Abstriche vornehmen. Dies hat bereits zu Gegen-
reaktionen gefuhrt: In den Budgets werden wieder Reserven eingebaut,
um fur zukunftige Sparibungen gewappnet zu sein. Damit werden die
in Ansatzen vorhandenen positiven Resultate von WoV auf der Outpu-
tebene teilweise kompensiert. Diese Entwicklung ist aus Sicht der Eva-
luation dusserst kritisch zu beurteilen. Der WoV-Gedanke im Sinne ei-
ner sparsamen und effizienten Outputproduktion wird auf diese Weise
geschmalert.

Die Veranderungen von WoV auf der Impactebene sind &hnlich wie die
Outputs zu beurteilen. Die Information und die Zufriedenheit der Kun-
dinnen und Kunden mit den Kontakten zur Verwaltung hat in einigen
Fallen in Folge von WoV zugenommen. Verantwortlich dafir ist die
Zunahme des Handlungsspielraums, die es den Amtern erlaubte, besser
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auf die Zielgruppen einzugehen. In der Mehrheit der untersuchten Falle
konnte hingegen keine Veranderung der Kundenzufriedenheit in Folge
von WoV ermittelt werden. Auf die Kundenzufriedenheit insgesamt hat
WoV somit wenig Einfluss gehabt. Dies ist nicht zuletzt auf das hohe
Niveau der Zufriedenheit der Kundinnen und Kunden zurickzufihren.
Erstens sind bei einem sehr hohen Ausgangsniveau Verbesserungen nur
schwer realisierbar, zweitens lassen sich Veranderungen relativ schwer
ermitteln. In Einzelféallen ist dies jedoch gelungen: Es konnte gezeigt
werden, dass WoV dazu beigetragen hat, die Zufriedenheit der Kundin-
nen und Kunden zu erhdhen.

Summative Bewertung des gesamten WoV-Versuchs

Dem Projekt WoV-Solothurn ist es gelungen, in kurzer Zeit wesentliche
Bestandteile einer wirkungsorientierten Verwaltung zu gestalten und
operativ einzufiuhren: Die zlgige Einfuhrung von WoV ist um so hdher
zu bewerten, als dass der Kanton Solothurn mit zu den Kantonen ge-
hort, die mit der Einfihrung von WoV begonnen haben und daher nicht
auf bestehendes Wissen zuruckgreifen konnten. Der Spardruck hat die
WoV-Einfuhrung sicherlich nicht erleichtert, was die bisherigen Lei-
stungen in ihrer Bedeutung unterstreicht.

Mit einem Bild l&asst sich der gegenwartige Stand des Projektes um-
schreiben: Die Verwaltung, Regierung und das Parlament haben den
Deckel der WoV-Kiste gedffnet, welche die Werkzeuge zur Ausschop-
fung der Entwicklungspotenziale in Verwaltung und Politik enthalt. Die
Akteure haben die Werkzeuge der Kiste entnommen, deren Funktions-
weise verstanden und teilweise in der Praxis bereits ausprobiert. Die
Versuche sind dabei noch etwas ungelenk und die fachgerechte Anwen-
dung der Werkzeuge steht teilweise noch aus.

Betrachten wir die vier untersuchten Ebenen, so ist die Entwicklung in
den Amtern am weitesten fortgeschritten. Das Parlament befindet sich
auf dem Weg, am kritischsten ist die Situation auf der Ebene der Regie-
rung und der Departemente zu beurteilen. Hier ist in Zukunft ein gro-
sseres Engagement gefordert, soll die Rolle als Leistungsbesteller effek-
tiv wahrgenommen werden. Die Effekte von WoV auf die Outputs und
Impacts der Verwaltung sind gegenwartig noch sehr gering, so weit wir
dies auf der schmalen empirischen Basis Giberhaupt beurteilen kbnnen.
Unseres Erachtens gibt es hier einen ursachlichen Zusammenhang mit
der Rolle von Parlament und Regierung: Die Outputs und die Impacts

13



werden sich erst dann signifikant verandern, wenn Parlament und Re-
gierung effektiv Uber alle drei Elemente der Leistungsauftrage (Ziele,
Budget und Produktegruppen) zu steuern beginnen. Gegenwartig ist
dies praktisch nie der Fall, die geringen Veranderungen auf der Wir-
kungsebene durfen unter diesen Voraussetzungen nicht erstaunen.

Empfehlungen

Empfehlungen auf Stufe Parlament

Zur Bewaltigung der gegenwartigen Probleme auf Stufe Parlament emp-

fiehlt die Evaluation, folgende Massnahmen zu prifen:

- Die gezielte, den Bedirfnissen angepasste Ausbildung der Parla-
mentsmitglieder ist zu intensivieren. Es ist ein iteratives kontinuier-

Interface

liches Ausbildungskonzept notwendig, das die Fahigkeiten des Par-

lamentes erhdht. Die zeitliche Verfugbarkeit kann mit einer hoheren

Entschadigung der Parlamentsmitglieder erzielt werden.

- Der Ausbau der Parlamentsdienste ist angezeigt. Diskussionen in

diese Richtung sind bereits im Gang und sind aus Sicht der Evalua-

tion unbedingt notwendig.

- Die Arbeit in den Sachkommissionen ist so zu verandern, dass die

kritische Distanz zu der Verwaltung nicht unterschritten wird. Ein
Turnussystem in den Kommissionen kdnnte dabei Abhilfe schaffen,
wobei bei den entsprechenden Vorschlagen von einem stdndigen und
einem wechselnden Teil von Kommissionsmitgliedern ausgegangen

wird. Da ein Milizparlament wohl nie mit dem gleichen Sachver-
stand wie ein Amt argumentieren kann, ist bei der Ausgestaltung

der Kommissionen der kritischen Distanz Prioritat einzuraumen.

- Es ist darauf zu achten, dass die gegenwartige Spaltung im Parla-
ment nicht grésser wird. Vorschlage, die zu einer Mitgliedschaft al-
ler Parlamentsmitglieder in einer Kommission fuhren (Verkleinerung

des Parlamentes, Erganzung der Kommissionen bei bestimmten

Sachfragen von Fall zu Fall), sind in Vorbereitung und zielen zwei-

fellos in die richtige Richtung. Allerdings wird sich die Trennung im

System standiger Kommissionen nie aufheben lassen. Sie ist teilwei-
se sogar beabsichtigt, um die knappen personellen Ressourcen des

Parlamentes zu bindeln.
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- Das Bereinigungsverfahren zwischen Finanz- und Sachkommissio-
nen muss vereinheitlicht werden. Es gilt eine verbindliche zeitliche
Regelung zu finden, die eine Bereinigung der Antrage erlaubt. Das
gegenwartige Verfahren ist formal zwar richtig, die Umsetzung in
die Praxis hingegen unbefriedigend. Die Disziplin der Kommissio-
nen (FiKo) muss in dieser Hinsicht erhoht werden. Hingegen raten
wir von einer Zusammenlegung von Finanz- und Sachkommissionen
zur Vermeidung von Kooperationsproblemen ab. Dies wurde das
Problem der kritischen Distanz zur Verwaltung noch verschéarfen.

Empfehlungen auf Stufe Regierung

Da insbesondere die strukturellen Voraussetzungen (Kollegialitats- und
Departementalprinzip, Ablauforganisation) der Stufe Regierung eine
adaquate Umsetzung von WoV erschweren, zielen die Empfehlungen
auf eine Veranderung der Struktur ab. Vier Ansatzpunkte mdchten wir
benennen:

- Die Regierung muss im Rahmen von WoV starker als Kollektiv fiih-
ren. Damit sie dafiir den notwendigen Freiraum erhalt, bietet sich
eine starkere Delegation operativer Aufgaben nach unten an.

- Um das Kollegialitats- und Departementalprinzip etwas zu mildern,
wadre eine Starkung der Position des Landammanns denkbar.

- Es ist ein Ausbau der zeitlichen und fachlichen Unterstiitzung des
Regierungsrates durch die Staatskanzlei anzustreben.

Wie bereits im Zusammenhang mit dem Parlament erwéhnt, drangt sich
eine Regierungsreform nicht einzig wegen der Einfuhrung von WoV
auf. Sie ist langst Gegenstand einer breiten nationalen Diskussion und
hat bereits verschiedene (auf Bundesebene gescheiterte) Reformbestre-
bungen ausgeldst. Die Einfuhrung von WoV unterstreicht die Mangel
der gegenwartigen Strukturen, weil das WoV-Konzept relativ hohe An-
forderungen an das Regierungshandeln stellt. WoV koénnte daher von
einer Regierungsreform stark profitieren.

Empfehlungen auf Stufe Departemente

Angesichts der Mangel auf Stufe der Departemente bei der Wahrneh-
mung ihrer Aufgaben im Rahmen von WoV bieten sich grundsatzlich
zwei Losungsvarianten an.
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Eine erste Variante lauft auf eine Verbesserung der zeitlichen und
fachlichen Kapazitaten bei den Departementen hinaus. Dies wirde
bedeuten, dass eine inhaltlich starkere Auseinandersetzung mit den
Leistungsauftragen und den jahrlichen Leistungsvereinbarungen
stattfindet. Ferner mussten die Departemente ein wirksames Con-
trolling aufbauen.

Die Losungsvariante zwei kdnnte darin bestehen, die Rolle der De-
partemente als Leistungsbesteller und Controlling-Instanz aufzuge-
ben. Dies wirde einen konzeptionellen Eingriff in die WoV-
Philosophie darstellen.

Soll WoV in Zukunft zum bestimmenden Konzept der Verwaltungsfih-
rung werden, muss Variante eins beschritten werden.

Empfehlungen auf Stufe der Amter

Zwei Bereiche mussen vordringlich auf der Stufe Amter verbessert wer-
den:

Erstens ist es notwendig, dass die Projektleitung eine einheitliche
Systematik vorgibt, an die sich alle Beteiligten bei der Formulierung
der Ziele und Indikatoren im Rahmen der Leistungsauftrage und
Controlling halten mussen. Eine solche Systematik kann sich an der
gangigen Einteilung von Output, Impact und Outcome orientieren.

Es sind Schritte zu unternehmen, damit der Handlungsspielraum im
Bereich Personal tatsachlich ausgenutzt werden kann. Wir empfeh-
len eine verbesserte Information der Amter Uber die tatsachlich vor-
handenen Madglichkeiten. Das Personalamt muss ist in diesem Zu-
sammenhang wesentlich starker und prominenter in das Projekt
einbezogen werden, als es bisher der Fall war. Beim Leistungsbonus
LEBO ware eine gezielte versuchsweise Schaffung eines grosseren
Freiraums zu prifen (z.B. Erhohung des maximalen Leistungsanteils
beim Lohn von 5 auf 10 Prozent, wie es das Personalamt in einer
ursprunglichen Version des LEBO vorgeschlagen hat).

Empfehlungen zur besseren Messung der Wirkungen

Die gegenwartige Datenlage erschwert grundsatzlich die Beschreibung
des Outputs und damit verbunden die Messung von Impacts.

Interface
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- Die von der Projektleitung vorgeschlagene Systematik (vgl. oben)
sollte dazu fuhren, dass die Outputs routinemassig erfasst und die
entsprechenden Daten verfligbar gemacht werden.

- Die Messung der Kundenzufriedenheit nach Massgabe der Output-
daten ist systematisch aufzubauen und mit der Messung von Im-
pacts zu verbinden. Letzteres kann ein Amt nicht alleine durchfih-
ren. Gemeinsam mit der Projektleitung ist daher der Beizug externer
Fachkréafte angezeigt.

Weiterfiihrung des Versuchs

Das Potenzial des WoV-Konzeptes zur Verbesserung der Verwaltungs-
fuhrung und deren Wirkungen ist unseres Erachtens sehr gross. Die
Moglichkeiten sind gegenwartig bei weitem nicht ausgeschopft. Eine
konsequente Weiterfihrung auf allen Ebenen ist angezeigt, soll das Po-
tenzial erschlossen werden. Gegenwartig entstehen beachtliche Auf-
wendungen, weil zwei Systeme parallel laufen. Dies wirft die Frage auf,
ob nicht alle Amter in absehbarer Zeit auf WoV umzustellen sind. Die
Evaluation empfiehlt diesen Schritt. Moglicherweise kann es Sinn ma-
chen, damit noch ein bis zwei Jahre zuzuwarten, bis einige der grdssten
Schwierigkeiten geldst sind. Mittelfristig scheint aber nur eine "alles
oder nichts"-Strategie sinnvoll. Eine Trennung der Amter in verschie-
dene Gruppen, beispielsweise nach dem Vorbild des FLAG-Projektes
beim Bund (sogenanntes Vier-Kreise-Modell), erachten wir nicht als
sinnvoll.

Interface
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1.1

Einleitung

Im Juni 1995 verabschiedete der Kantonsrat das Projekt ,,Schlanker
Staat*. Darin wurde unter anderem das Ziel formuliert, nach schlanke-
ren Verwaltungsstrukturen zu suchen und neue Fihrungsmodelle zu
testen. Gestutzt darauf wurde das Pilotprojekt *Leistungsauftrag mit
Globalbudget™ erarbeitet. Im Januar 1996 begannen die ersten Amter
mit der Umsetzung der wirkungsorientierten Verwaltungsfihrung
(WoV). Ein Jahr spater startete eine zweite Serie von Amtern mit der
Realisierung. Gemass der Botschaft der Regierung ist durch die Pro-
jektleitung unter Beizug externer Fachleute eine Evaluation des Ge-
samtprojektes durchzufuihren®. Interface Institut fur Politikstudien in
Luzern wurde 1998 mit der Durchfihrung der Evaluation beauftragt.
Gemass Ausschreibung und auf Grund der Resultate eines Workshops
mit der WoV-Kommission lassen sich grundséatzlich folgende Zielset-
zungen fir die Evaluation definieren:

- Die Umsetzung von WoV auf Stufe Parlament, Regierung, Departe-
menten und Amtsfiihrung ist kritisch zu untersuchen.

- Der Einfluss von WoV auf die Wirkungen der Verwaltung sind zu
ermitteln.

- Die Evaluation soll primér eine summative Bewertung des WoV-
Konzeptes anstreben, der formative Aspekt (Verbesserungen der ge-
genwartigen Praxis) ist zwar durchaus erwinscht, steht aber nicht
im Vordergrund.

Interface hat geméass den oben genannten Zielen ein Konzept erarbeitet,
an dem sich die Durchfuhrung der Evaluation orientiert hat. Dieses
stellen wir kurz vor.

Konzept zur Evaluation und Fragestellungen

Die Evaluation ging von einem Wirkungsmodell aus, das vier Ebenen
unterscheidet:

Interface

' Kantonsrats-Vorlage 175/95 ,,Globalbudgets 1996 bis 1998; Allgemeine Rahmenbedingun-
gen und gemeinsames Vorgehen bei der Erprobung der Fihrung mit dem Instrument Glo-
balbudget*
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Eine politische Steuerungsebene: Hier ist der Umgang von Parla-
ment und Regierung mit WoV angesprochen.

Eine betriebliche Steuerungsebene: Hier geht es darum, wie WoV
von der Leitung der betroffenen Amter und Dienststellen umgesetzt
wird.

Ebene betrieblichen Wandels: Darunter verstehen wir die Verande-
rungen, welche WoV bei den Prozessen, Strukturen und der Unter-
nehmenskultur der Verwaltung auslost.

Ebene der Wirkungen: Wir unterscheiden einmal die Veranderungen
des Outputs, die sich durch WoV ergeben (Qualitdt und Umfang
von Leistungen und Produkten). Diese l6sen Impacts aus, welche
sich als Reaktionen der Zielgruppen zusammenfassen lassen.

Die folgende Skizze soll das Wirkungsmodell zusammenfassen.

Interface
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D 1: Wirkungsmodell zur Beschreibung der Evaluationsgegenstande®

Politische Steuerungsebene

[ Regierng | +——»

Ebene v
betrieblicher [ Departemente |
Fiihrung v

| Amtsleitung |

v

Prozess- Ebene betrieblichen
wandel l Wandels
Kultur- |
wandel }
Struktur-
wandel
I
v v v
Output
Wirkungs-
ebene
Impact

Ausgehend vom Wirkungsmodell wurden drei Module bestimmt, die es
zu untersuchen galt. Die Ebene des betrieblichen Wandels war nicht
Gegenstand der Untersuchung. In diesem Bereich fUhrte die Projektlei-
tung eigene Erhebungen durch. Deren Resultate lagen zum Zeitpunkt
der Redaktion nicht vor.

Modul I: Politische Steuerungsebene

Modul | umfasst die politische Ebene von WoV. Die Evaluationsgegen-
stande sind die Einflussmoglichkeiten des Parlamentes auf WoV, Veran-
derungen in der strategischen Planung bei Regierung und Parlament
und die Tauglichkeit der neuen Flhrungsinstrumente (z.B. Controlling)

Interface

2 (in Anlehnung an Haldemann Th., Evaluation von Politik- und Verwaltungsreformen: Insti-
tutionelle und materielle Auswirkungen von NPM- und WoV-Projekten, in: LEGES 1997/3,
S. 87. Fir eine detaillierte Besprechung sowie Weiterentwicklung vgl. Rieder S., Ritz, A.:
Evaluation FLAG - Konzept und Ergebnisse im Bereich des betrieblichen Wandels (er-
scheint demnéchst in LEGES).
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auf Stufe Parlament und Regierung. Folgende Fragen gilt es zu beant-
worten:

Wie verandert sich der Einfluss der politischen Gremien auf die Pi-
loten durch die Einfihrung von Leistungsauftragen und Globalbud-
gets?

Fuhrt die EinfiUhrung von WoV tatséchlich zu einer Konzentration
der Regierungs- und Parlamentstatigkeit auf strategische Fragen und
zu einer Reduktion der Diskussion um Detailprobleme?

Wie bewéahren sich die Instrumente, welche der Regierung und dem
Kantonsrat zur Steuerung von WoV-Dienststellen zur Verfligung ste-
hen (Controlling, Reporting, Leistungsauftrage und Globalbudget)?

Modul Il: Wirkungen auf der betrieblichen Fihrungsebene

In Modul Il ging es um die Erfassung von Anderungen in der Fiithrung
der Dienststellen. Die Evaluationsgegenstande sind die strategische und
operationelle Planung auf Stufe Amts- und Departementsfiihrung. Kon-
kret stellen sich folgende Fragen:

Besteht eine strategische Trennung von Leistungsbesteller und Lei-
stungserbringer zwischen Departementen und Amtern, bzw. Dienst-
stellen?

Wie gestaltet sich das Controlling und die Filhrung der Amter durch
die Departemente?

Wie verdndert sich der Handlungsspielraum der WoV-Amter gegen-
Uber den Departementen?

Wie verandert sich der interne Handlungsspielraum der Amter (Per-
sonalbereich, Finanzen)?

Modul I11: Wirkungsebene (Output und Impact)

Wie hat sich die Produktequalitat und —menge durch WoV veréan-
dert?

Welches sind die Auswirkungen von WoV auf die Effizienz und Ef-
fektivitat der einzelnen Amter in Hinblick auf die erbrachten Out-
puts?

Interface
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1.2

- Wie hat sich die Kundenzufriedenheit durch WoV verandert?

Vorgehen

In einer Sitzung mit der Begleitgruppe Evaluation wurden im September
1998 vier Amter ausgewahlt, bei denen eine vertiefte Evaluation durch-
gefuihrt werden soll. Die Amter wurden nach der Art ihrer Leistung
(Eingriffs- oder Dienstleistungsverwaltung, Querschnittamt), ihrer Grosse
und dem Zeitpunkt ihres Eintritts in den Pilotversuch ausgewadhlt. Es
wurde eine heterogene Zusammensetzung angestrebt, die sich wie folgt
préasentiert’:

- Strafanstalt Schongrin

- Ingenieurschule Oensingen 1SOe

- Amt far Kultur und Sport AKS

- Kantonale Drucksachen- und Lehrmittelverwaltung KDLV

Bei dieser Auswahl ist entscheidend, dass mit der I1SOe eine Dienst-
stelle ausgewahlt wurde, die seit ihrer Existenz mit einem Globalkredit
respektive mit einem Globalbudget gearbeitet hat. Daher kann hier
nicht von Verdnderungen durch den Eintritt in den WoV-Versuch ge-
sprochen werden.

Methode

Um die Auswirkungen der Einfihrung von WoV einerseits auf die poli-
tische Ebene und andererseits auf die FUhrungsstruktur der untersuch-
ten Departemente und Amter zu ermitteln, wurden insgesamt 46 Inter-
views durchgefuhrt. Es wurden Regierungsrats- und Parlamentsmitglie-
der, Vertreterinnen und Vertreter der Departementsstdbe sowie der be-
troffenen Amter befragt. Eine vierte Gruppe von Gesprachen wurde mit
der Projektleitung und weiteren Verwaltungsmitarbeitenden gefihrt.*

Zur Erganzung sind eine Reihe von Dokumenten ausgewertet worden.
Dazu gehoren (Rats-)Protokolle, Leistungsvereinbarungen, Control-
lingberichte etc. Diese Unterlagen waren auch eine primére Datenquelle
fur die Erhebung des Outputs.

Interface

3 .
Fir ndhere Angaben zu den ausgewahlten Amtsstellen vergleiche Anhang |I.

4 . . .
Fir nahere Angaben zu den Interviewpartnerinnen in den Amtsstellen vergleiche Anhang Il.
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1.3

Zur Messung des Impacts kamen telefonische und schriftliche Umfra-
gen zum Einsatz, in Einzelfallen Interviews. Insgesamt wurden tber 700
Fragebogen ausgewertet, 70 Kundlnnen der 1SOe wurden telefonisch
befragt. Die einzelnen Erhebungsinstrumente werden im entsprechen-
den Kapitel ausfuhrlich dargestellt.

Aufbau des Berichtes

Die einzelnen Kapitel folgen den weiter oben skizzierten Modulen und
sind geméass dem Wirkungsmodell nacheinander geordnet. In Kapitel
zwei steht somit die politische Fihrungsebene im Zentrum. Kapitel drei
widmet sich der Schnittstelle zwischen politischer und betrieblicher
Fuhrungsebene. Die Auswirkungen von WoV auf die betriebliche Fih-
rung bildet Kapitel vier. Kapitel finf und sechs stellen die Resultate auf
der Ebene Output und Impact dar. Wir fassen die Resultate in Kapitel
sieben mit einer Bewertung zusammen und schliessen in Kapitel acht
mit einigen Empfehlungen.

Jedes der untersuchten Kapitel enthélt am Schluss eine detaillierte Be-
wertung. Diese bilden die Grundlage fir die summative Evaluation in
Kapitel sieben. Als Masstab dient uns dabei ein Soll-Ist-Vergleich. Wir
gehen somit von den Zielvorstellungen der WoV-Konzeption aus und
werden Uberpriufen, inwieweit diese in der Realitdt umgesetzt werden
konnten.

Der Einfachheit halber wird meist von Amtern, Amtsstellen oder
Dienststellen gesprochen, auch wenn es sich um Betriebe oder eine
Schule handelt.

Interface

23



Politische Fuhrungsebene: Einfluss von WoV auf die Arbeit des
Parlamentes

Das Parlament dbernimmt in der WoV-Konzeption die Formulierung
strategischer Ziele. Es soll sich gemass Botschaft des Regierungsrates
"auf grundsatzliche und langerfristige Fragen von politischer Bedeu-
tung konzentrieren™.® Der Legislative kommt die Rolle des Leistungsfi-
nanzierers zu, der Gber Verhandlungen mit der Regierung Zielvorgaben
und Mittel in sogenannten Globalbudgets und Leistungsauftragen fi-
xiert und deren Umsetzung durch die Verwaltung anschliessend Uber-
wacht. Globalbudget und Leistungsauftrag bilden eine Einheit, womit
die Kopplung von Finanz- und Leistungsverantwortung auf der Stufe

Parlament sichergestellt werden soll.

Die durch die WoV-Konzeption veranderte Arbeitsweise des Parlamen-
tes trifft auf das traditionelle System der Gewaltenteilung. Darin
kommt der Legislative im wesentlichen eine Kontroll- und Aufsichts-
funktion sowie die Budgetkompetenz zu. In der Praxis kénnen wir ein
Kraftedreieck zwischen Parlament, Regierung und Verwaltung beobach-
ten. Das Kréaftedreieck soll die (naturliche) Konkurrenz zwischen den
drei Akteuren illustrieren (was sich aus der Kontrollaufgabe des Parla-
mentes ergibt), aber auch die Grobstruktur der Kontakte abbilden.
Demnach nehmen Erlasse des Parlamentes aber auch Informationen
vom und zum Parlament priméar den "Dienstweg™ Parlament - Regie-
rung - Verwaltung. Wir wissen aber, dass in der Praxis auch direkte
Kontakte zwischen Parlament und Verwaltung stattfinden und Informa-
tionen auf diesem Weg fliessen. Dies ergibt sich alleine durch die Auf-
sichtspflicht des Parlamentes Uber die Verwaltung, was Inspektionen
und Kontrollen beinhaltet. Damit wird das oben beschriebene Dreieck
konstituiert. Es ist aber davon auszugehen, dass im bestehenden System
der Gewaltenteilung die Beziehungen zwischen Parlament, Regierung
und Verwaltung nach wie vor vom "traditionellen Dienstweg" respek-
tive der Hierarchie gepragt wird, was mit der folgenden Skizze illu-
striert werden soll.
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° Botschaft und Entwurf des Regierungsrates an den Kantonsrat von Solothurn, 9. Juni
1998, RRB Nr. 1220, S. 6.
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D 2: Kraftedreieck zwischen Parlament, Regierung und Verwaltung

Parlament

Dienststellen Regierung

Im Zusammenhang mit der Evaluation des Parlamentes gehen wir nun
der Frage nach, wie die Einfihrung von WoV (konkret die Einfiihrung
neuer Instrumente wie Leistungsauftrdge und Globalbudget) sich auf
das oben beschriebene Kraftedreieck ausgewirkt hat. Zunéchst steht die
Rolle des Parlamentes als Akteur im WoV-Konzept im Zentrum der
Betrachtung und es werden nacheinander die Information des Parla-
mentes im Rahmen von WoV sowie die Bearbeitung der WoV-Geschéfte
in den Kommissionen und im Plenum des Parlamentes diskutiert. Dar-
aufhin geht es um die Auswirkungen von WoV auf die Beziehung zwi-
schen Parlament und Regierung respektive Parlament und Amter. In
einem eigenen Abschnitt wird die Anwendung der neuen parlamentari-
schen Instrumente besprochen, welche im Kanton Solothurn geschaffen
worden sind. Wir schliessen mit einer generellen Beurteilung der Effek-
te von WoV auf die Arbeit des Parlamentes und werden dabei auf das
oben skizzierte Kraftedreieck zuriickkommen.

Empirisch stitzen wir uns in erster Linie auf die Auswertung von 18
Interviews. 13 davon wurden mit Parlamentsmitgliedern gefiihrt, 5 mit
Vertreterinnen und Vertretern der Regierung. Bei den befragten Parla-
mentsmitgliedern handelt es sich primar um Mitglieder von Sach- und
Aufsichtskommissionen. Lediglich zwei Nicht-Kommissions-Mitglieder
wurden interviewt. Dieses Vorgehen fihrt dazu, dass priméar Uber-
durchschnittlich informierte Personen befragt worden sind. Wir haben
dieses Vorgehen gewahlt, weil wir dadurch mit den begrenzten Res-
sourcen am meisten Informationen tGber den Umgang des Parlamentes
mit WoV erheben konnten. Dabei musste in Kauf genommen werden,
dass die Meinungen der Nicht-Kommissions-Mitglieder etwas unterre-
prasentiert sein durften. Durch die Angaben der im WoV-Prozess stark
involvierten Personen haben sich aber auch in dieser Hinsicht wertvolle
Informationen ergeben, so dass wir die Auswahl angesichts der Resulta-
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2.1

te fur vertretbar halten. Befragt wurde ebenfalls die Leitung des Parla-
mentsdienstes. Um die Beziehung zwischen Parlament und Amter zu
erfassen, wurde zusatzlich auf die mit Departementen und Amtern ge-
fuhrten Gesprache zuriickgegriffen. In Ergdnzung zu den Gespréchen
haben wir verschiedene Dokumente ausgewertet. Dazu zéhlen die Pro-
tokolle des Kantonsrates und diverse Unterlagen der Projektleitung zur
Arbeit des Parlamentes.

Information des Parlamentes im Rahmen von WoV

Wir gehen zuné&chst auf die formale Struktur der Informationen ein und
wenden uns in einem zweiten Schritt den Auswirkungen der neuen In-
formationspraxis zu.

Bei den WoV-Geschéaften wird das Parlament wie folgt informiert: Die
dreijahrigen Globalbugets werden mit Botschaft und Entwurf von der
Regierung an alle Mitglieder des Parlamentes verschickt. Die Semester-
berichte der WoV-Amter gehen hingegen nur an die zustandige Sach-
kommission und die Aufsichtskommissionen (Finanzkommission und
Geschéaftsprufungskommission). Die Parlamentsmitglieder, welche nicht
in einer entsprechenden Kommission Einsitz nehmen, erhalten die In-
formationen nicht automatisch zugestellt. Allerdings koénnen sie sich
die Unterlagen bei den Parlamentsdiensten auf Verlangen aushéandigen
lassen.

In den Kommissionen (Sach- und Aufsichtskommissionen) finden neben
den schriftlichen Kontakten in allen Fallen persdnliche Diskussionen
zwischen Parlamentsmitgliedern, WoV-Amtern und Regierungsvertrete-
rinnen und -vertretern statt. Teilweise statten die Kommissionsmitglie-
der den WoV-Amtern Besuche ab. In diesem Zusammenhang fliessen
neben den schriftlichen Informationen in hohem Masse zusatzliche
mundliche Erlauterungen, Prézisierungen und zusatzliche Unterlagen in
die Kommissionsarbeit ein.

Wie wird der beschriebene Informationsfluss durch Regierung und
Parlament beurteilt? Die Mehrheit der befragten Personen in Regierung
und Parlament sind der Ansicht, dass sie quantitativ wie qualitativ bes-
sere Informationen von den WoV-Amtern im Vergleich zu Nicht-WoV-
Amtern erhalten wiirden. Positiv hervorgehoben wurde die bessere Sy-
stematik und Lesbarkeit der Unterlagen. Die Controllingberichte wer-
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2.2

den grundséatzlich far gut befunden, ebenso der Rhythmus, in dem sie
zugestellt werden.

Die Zunahme an Informationen ist das eine, die Verarbeitung derselben
das andere. Eine ganze Reihe von befragten Personen in Regierung und
Parlament zweifeln stark an der Fahigkeit der Parlamentsmitglieder, die
Informationen auch tatsachlich angemessen verarbeiten und interpretie-
ren zu kdnnen. Dies hédngt von zwei Faktoren ab: Die Menge an Infor-
mationen ist teilweise offenbar derart gestiegen, dass bestimmte Expo-
nentlnnen davor kapituliert haben. Sie monieren eine Papierflut, die
nicht zu bewaltigen sei. Sie verlangen eine verstérkte Standardisierung
und verbesserte Kontinuitat der Form und des Aufbaus der Unterlagen.’
Daneben Kkritisieren vor allem die Parlamentsvertreterinnen und -
vertreter die mangelnde Bereitschaft eines Teils ihrer Kolleginnen und
Kollegen, sich ernsthaft mit der WoV-Materie auseinandersetzen zu
wollen. Dies hange einerseits mit der Ausbildung und den Fahigkeiten
der Volksvertreterinnen und -vertreter zusammen. Andererseits wirden
sich bestimmte Abgeordnete auf ein absolutes Minimum an Aufwand
beschranken. Auf diese Weise sei dem gestiegenen Informationsumfang
nicht beizukommen. Auf Grund dieser Situation glauben alle Befragten,
ein klares Gefalle zwischen Kommissionsmitgliedern und dem Rest des
Parlamentes beobachten zu kénnen. In den Kommissionen besteht of-
fenbar ein gewisser Zwang, sich mit den Unterlagen auseinander zu
setzen. Die Kontakte mit den Amtern und der Regierung wiirden zudem
mithelfen, die Unterlagen besser zu verstehen. Bei den Nicht-
Mitgliedern von Kommissionen fehlen diese beiden Elemente weitge-
hend, was der Bildung zweier Klassen von Parlamentsmitgliedern Vor-
schub leisten wirde. Es entsteht eine Klasse gut informierter Kommis-
sionsmitglieder und eine Klasse schlechter informierter Parlamentsan-
gehoriger. Auf die Beurteilung dieser Situation gehen wir weiter hinten
ein.

Bearbeitung der Leistungsauftrage in den Kommissionen

Wie in jedem Parlament kommt den Kommissionen des Kantonsrates
als vorberatende Gremien ein grosser Stellenwert zu. Wir gehen daher
speziell auf die Arbeit der Kommissionen ein. Zunachst beschreiben wir
kurz den formalen Ablauf der Beratungen, gehen auf die inhaltliche
Einflussnahme der Kommissionen auf Globalbudgets und Leistungsauf-
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trage ein und schliessen mit einer Betrachtung der Arbeitsteilung zwi-
schen den Kommissionen.

Formaler Ablauf der Behandlung der WoV-Geschéfte in den Kommis-
sionen

Die Behandlung der Leistungsauftrdge und Globalbudgets verlauft in
den Grundzigen gleich wie die aller Ubrigen Geschéafte. Ein neuer drei-
jahriger Leistungsauftrag wird von der Regierung als Botschaft und
Entwurf an die Legislative geschickt. Zunachst nimmt die zustandige
Sachkommission dazu Stellung’, anschliessend kommt die Finanzkom-
mission FiKo zum Zug. Bestehen Differenzen, geht das Geschaft noch-
mals zurtick an die Sachkommission. Kann sich diese der Meinung der
FiKo anschliessen, geht das Geschaft ans Plenum. Halt die Sachkom-
mission hingegen an ihrem Standpunkt fest, ist nochmals die FiKo an
der Reihe. Bleiben auch dann immer noch Differenzen bestehen, geht
das Geschéaft ins Plenum mit unterschiedlichen Antrdgen der beiden
Kommissionen. Dieses Bereinigungsverfahren bestand bereits vor Ein-
fihrung von WoV. Es wurde im Zusammenhang mit WoV modifiziert
und hat bisher noch nicht richtig funktioniert (vgl. hinten).

Die Kommissionen sind grundséatzlich frei in der Art und Weise, wie sie
die Geschafte der WoV-Amter intern behandeln wollen. Ebenso beste-
hen von seiten der Projektleitung WoV keine entsprechenden Empfeh-
lungen. Mittlerweile hat sich ein sogenanntes Ausschussverfahren ein-
gespielt, das von praktisch allen Kommissionen inklusive der FiKo
praktiziert wird (die FiKo und die GPK kannten schon vor WoV dieses
Ausschussystem, fur die Sachkommissionen ist es neu). Die Kommis-
sionen bilden Untergruppen von drei bis funf Personen, welche die Ge-
schafte eines WoV-Amtes prifen und zu Handen der gesamten Kommis-
sion berichten. Die FiKo kennt sogar ein Referentensystem, bei dem
eine Person Bericht erstattet. Die Referenten respektive die Ausschiisse
pflegen direkten Kontakt mit den von Ihnen betreuten Amter. Deren
Vertreterlnnen werden entweder zu Sitzungen eingeladen oder im Amt
selber besucht. An den Sitzungen der Gesamtkommission ist in der Re-
gel auch die Departementsspitze vertreten. Teilweise nehmen auch die
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Der Kantonsrat von Solothurn kennt vier Sachkommissionen (Bildungs- und Kulturkommis-
sion, Umwelt-, Bau und Wirtschaftskommission, Justizkommission, Sozial- und Gesund-
heitskommission). Daneben bestehen mit der Geschaftsprifungskommission GPK und der
Finanzkommission FiKo zwei Aufsichtskommissionen, welche in Einzelfallen auch die
Funktion von Sachkommissionen wahrnehmen. Alle Kommissionen zahlen 15 Mitglieder,
die FiKo 11 Mitglieder.
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Amtschefs an den Beratungen der Gesamtkommission teil, wenn ent-
sprechende Geschafte behandelt werden.

Inhaltliche Bearbeitung der Leistungsauftrage in den Sachkommissio-
nen

Die Mehrheit der befragten Ratsmitglieder ist der Ansicht, dass die
WoV-Geschéfte (Globalbudget und Leistungsauftrag) in den Kommis-
sionen insgesamt einen hoheren Stellenwert geniessen wuirden, als
"normale™ Geschafte. Der Grund daflr liegt nach Ansicht der Befrag-
ten in der grosseren Substanz der Unterlagen: Bei den WoV-Amtern
sehe man besser, was die Leistung ausmache, es seien zumindest Ziel-
vorgaben gesteckt, die zwangslaufig diskutiert werden mussten in der
Kommission. Bei der Beurteilung des Zeitbedarfs von WoV-Vorlagen im
Vergleich mit normalen Geschaften gehen die Beurteilungen auseinan-
der. Einerseits reduziert offenbar die bessere Systematik der Unterlagen
der WoV-Amter den Zeitbedarf. Andererseits gaben einige Befragte an,
gerade der grossere Informationsumfang fihre zu ausgedehnteren Dis-
kussionen, die Zeit bendtigen wirden.

Etwas Uberraschend ist der Umstand, dass der Anstieg der Informatio-
nen und der verhaltnismassig hohe Stellenwert der WoV-Geschafte
kaum zu nennenswerten Interventionen der Sachkommissionen in die
Leistungsauftrage und Globalbudgets gefiihrt haben. Anderungsvor-
schldage hinsichtlich der Ziele und Produkte der WoV-Amter unterblei-
ben weitgehend. Am ehesten wird bei den Budgets in Form von Kur-
zungen eingegriffen, wobei der Impuls oftmals von der FiKo ausgeht.
Verantwortlich flr diese Situation sei eine gewisse Hilflosigkeit der
Kommissionsmitglieder, wenn es darum gehe, aus den Unterlagen Beur-
teilungen und konkrete Veradnderungen abzuleiten. Die Sachkommissio-
nen sind damit gegenwartig noch tberfordert. "Es fehlt den Kommissi-
onsmitgliedern noch der Mut dazu™, gab ein Befragter zu Protokoll.

Arbeitsteilung zwischen Sach- und Aufsichtskommissionen

Die Zusammenarbeit zwischen Sach- und Aufsichtskommissionen bei
der Bearbeitung der Leistungsauftrage ist nicht problemlos. Primar ist
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die FiKo davon betroffen, weniger die GPK.® Zunéchst stellt sich ein
organisatorisches Problem im Hinblick auf die Budgetberatung im
Herbst. Als 1998 Differenzen zwischen Sachkommissionen und FiKo
auftraten, reichte die Zeit bis zur Parlamentsdebatte nicht mehr aus,
die Differenzen zu bereinigen. Als Lehre daraus beschlossen die Pro-
jektleitung und die Parlamentsdienste, 1999 die Behandlung der WoV-
Geschafte in den Sachkommissionen friher, und zwar bereits im Sep-
tember, anzusetzen. Die FiKo war daraufhin im Oktober am Ball, ver-
schob aber die Behandlung der Globalbudgets auf Dezember, so dass
das Bereinigungsverfahren wiederum nicht stattfinden konnte.

Ein zweites Problem stellt sich in inhaltlicher Hinsicht. Die Sachkom-
missionen und die Finanzkommission werfen sich gegenseitig vor, die
Globalbudgets einseitig zu beurteilen. Vertreterinnen und Vertreter der
Sachkommissionen verlangen etwa, die FiKo dirfe nicht nur Kirzungen
vornehmen, sondern musse gleichzeitig auch die Leistungen benennen,
welche es zu streichen gelte. Gegenwartig entstehe der Eindruck, dass
sich die FiKo nicht um die Entscheide der Sachkommissionen kiimmere
und mit ihren Budgetkirzungen deren Vorarbeiten "Uber den Haufen
werfen wirde". Eine rein finanzpolitische Perspektive wiirde den Glo-
balbudgets und Leistungsauftragen jedoch nicht gerecht. Die FiKo ih-
rerseits weist diesen Vorwurf zuriick. Sie habe primar die Aufgabe, die
globale Finanzperspektive im Blick zu behalten, fir Leistungskirzungen
in Folge der Finanzknappheit seien die Sachkommissionen zustandig,
auch wenn die Kirzungen von der FiKo beschlossen wiirden. Die Be-
fragten der FiKo kritisieren ihrerseits die Mitglieder der Sachkommis-
sionen. Diese wirden durch die enge Zusammenarbeit mit den WoV-
Amtern die kritische Distanz zur Verwaltung immer mehr verlieren. Die
Sachkommissionen tberndhmen die Argumente der Verwaltung in zu-
nehmendem Masse und seien somit nicht mehr in der Lage, Leistungs-
kidrzungen umzusetzen.

Tatsachlich befinden sich die Sachkommissionen heute in einem Di-
lemma. Auf der einen Seite versuchen sie, die Tatigkeiten der WoV-
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Die Arbeitsteilung zwischen GPK und Sachkommissionen weist in der Regel geringe Rei-
bungsflachen auf. Dies hat formale Griinde: Erstens besteht nicht wie bei der FiKo eine
Verpflichtung, Geschéafte der Sachkommissionen zwingend der GPK vorzulegen. Zweitens
kann die GPK ihre Themen selber frei wahlen, was die Arbeitsteilung mit den Sachkommis-
sionen erleichtert. Drittens befasst sich die GPK primar "riickwartsgewandt" mit den Ge-
schéften, die Sachkommissionen und die FiKo sind dagegen eher “zukunftsorientiert", vor
allem beim Budget. Seit kurzem ist bei der GPK jedoch eine Tendenz weg von einer ex
post Betrachtungsweise zu erkennen: sie ergéanzt ihr Selbstverstandnis zunehmend im
Sinne einer begleitenden Kontrolle.
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2.3

Amter angemessen zu beurteilen, wobei sie auf Grund ihres geringen
Vorwissens und der zeitlichen wie fachlichen Ressourcen letztendlich
immer von den Informationen der Amtsfilhrungen abhéangig sind. Auf
der anderen Seite muss sich die Sachkommission im Endeffekt dem Ent-
scheid der FiKo beugen, weil diese in Zeiten knapper Ressourcen Uber
eine starkere Position verfiigt.® Zwischen diesen beiden Parteien eine
eigene Position zu entwickeln ist schwierig. Dies ist den Sachkommis-
sionen bisher noch nicht gelungen.

Bearbeitung der WoV-Geschafte im Ratsplenum

Die Diskussion der Globalbudgets im Ratsplenum wirft, mit den Wor-
ten eines Befragten gesprochen, ""keine hohen Wellen'. Spontane Ver-
anderungen an Inhalten und Budget der Leistungsauftrage aus der Ple-
numsdebatte heraus finden fast nie statt. Dies ist angesichts der
Schwierigkeiten, welche selbst die mit der Materie besser vertrauten
Sachkommissionen mit Eingriffen in die Leistungsauftrage haben, nicht
verwunderlich. Im allgemeinen konzentrieren sich die Interventionen in
der Plenumsdebatte auf die Budgets, oftmals werden diese aber von
einem entsprechender Antrag der Finanzkommission stimuliert. Es war
nur ein Einzelvorstoss zu beobachten, welcher erfolgreich in die Glo-
balbudgets intervenierte. Insgesamt erfahren die Leistungsauftrage im
Plenum somit kaum Verdnderungen. Worauf ist dies zurtickzufiuhren?
Gemass den Interviewergebnissen ist erstens das Informationsgefalle
zwischen Kommissionen und Plenum und zweitens der Unwille des
Parlamentes, sich mit grundsatzlichen Fragen auseinander zu setzen,
dafur verantwortlich. Wir stossen somit erneut auf jene zwei Aspekte,
die weiter vorne im Zusammenhang mit der Information aufgegriffen
worden sind. Welche Bedeutung kommt den Aspekten zu? Wir gehen
zunéachst auf die beobachtete Zweiteilung der Legislative ein.

Gemass unseren Zahlungen sind 89 Parlamentsmitglieder in Kommis-
sionen vertreten, 55 (38 Prozent) nicht. Betrachten wir diese Verteilung
als Indikator fur das Ausmass des Informationsgefélles, muss dieses als
guantitativ bedeutend und somit als Schwéche des WoV-Versuchs ein-
gestuft werden. In einer historischen Perspektive wird das Urteil hinge-
gen milder ausfallen. Es lasst sich argumentieren, dass sich immerhin
mehr als die Halfte der Parlamentsmitglieder in der Laufzeit des Ver-
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Dies war offenbar nicht immer so. Nach Meinung langjéhriger Mitglieder der Legislative
war es vor dem Einsetzen der Finanzkrise gerade umgekehrt: Damals hatten die Sach-
kommissionen im Plenum mehr Gewicht gehabt als die Finanzkommission.
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suchs mit den WoV-Instrumenten vertraut gemacht hat. Dass sich die
Beschaftigung mit WoV auf eine kleine Elite konzentrieren wirde, ist
damit (im Unterschied zu anderen Kantonen) nicht zutreffend. Die Re-
form verfugt Gber eine relativ breite politische Basis im Parlament. Eine
Beurteilung der Trennung zwischen den zwei Gruppen von Parla-
mentsmitgliedern muss ferner bertcksichtigen, dass das Informations-
gefalle zwischen Kommissionen und dem Rest des Parlamentes an sich
nicht neu ist. Sie bestand schon vor der Einfihrung von WoV und ist
auf das Kommissionssystem an sich zuriickzufiihren.” Hingegen trifft es
sicherlich zu, dass die Einfihrung von WoV das Informationsgefalle
markant erhéht und die Trennung verschéarft hat.

Es ist aber nicht primar die mangelnde Information, welche das Parla-
ment von einer eingehenden Diskussion der Leistungsauftrage abhalt.
Offenbar besteht bei einem Teil der Parlamentsmitglieder der Wille gar
nicht, die Auseinandersetzung um Details zu Gunsten einer mehr
grundsatzlichen strategischen Debatte aufzugeben. WoV wird von die-
ser Gruppe von Ratsmitgliedern priméar als eine Reform der Amter oh-
ne wesentliche Beteiligung des Parlamentes betrachtet. Entsprechend
fehlen Bemuhungen, die grossere Menge an Information zu bearbeiten.
Zwar vermochten einige Parlamentsmitglieder eine schwache Tendenz
in Richtung einer verstarkt strategischen Ausrichtung zu erkennen. Eine
deutliche Veranderung blieb aber aus. Ein Interviewter illustrierte dies
wie folgt: "Als im Zusammenhang mit dem Niedergang der Kantonal-
bank die Definition der Oberaufsicht und der Kompetenzabgrenzung
zwischen Regierung und Kantonsrat zur Diskussion stand, bendtigte
der Rat fur dieses Geschaft 20 Minuten. Als daraufhin die durch Wild-
schweine verursachten Flurschdden zur Sprache kamen, widmete der
Kantonsrat dem Thema drei Viertelstunden.” Die Abneigung gegen eine
verstarkt strategische Ausrichtung ist unseres Erachtens ein zentrales
Problem des Parlamentes im Umgang mit WoV. Sollte diese Abneigung
langfristig obsiegen, fehlt ein wichtiges Element des NPM-Gedankens,
womit das WoV-Konzept letztendlich zusammenfallt. Wie gross diese
Gefahr ist, lasst sich gegenwartig nicht abschliessend beurteilen. Die
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Das System der standigen Kommissionen wurde vor dem Start von WoV geschaffen. Der

Kantonsrat verfiigte zunachst tber keine standigen Sachkommissionen. Es wurden jeweils
zu einzelnen Sachfragen zeitlich befristete Spezialkommissionen gebildet. Die standigen
Probleme mit der Sachkompetenz dieser Kommissionen war der Ausldser fur die Bildung
der standigen Sachkommissionen, welche gegenwartig departementsbegleitend arbeiten.
Dieser Entscheid, der direkt mit WoV nichts zu tun hatte, fuhrte bereits vor dem WoV-
Versuch zu einer Trennung im Parlament zwischen Kommissionsmitgliedern und Nichtmit-
gliedern.
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2.4

befragten Parlamentsmitglieder sehen zur Zeit eine deutliche Mehrheit
im Parlament, die WoV gegentiber positiv gesinnt ist. Die Nagelprobe
wird stattfinden, falls alle Verwaltungseinheiten auf WoV umgestellt
werden sollen und die Mdglichkeiten zur Detaildiskussion dadurch
stark abnehmen wurden.

Auswirkungen von WoV auf die Beziehungen zwischen Parlament und
Regierung

Die Zusammenarbeit zwischen Regierung und Parlament hat sich (ab-
gesehen von der Einfihrung der neuen Instrumente; vgl. dazu néachster
Abschnitt) durch die Einfuhrung von WoV formal nicht verandert. Das
zustandige Mitglied der Regierung nimmt praktisch immer an den Sit-
zungen der einschlagigen Sachkommissionen teil, in den Aufsichts-
kommissionen sind sie anwesend, wenn Geschafte aus ihrem Departe-
ment diskutiert werden." Die Rolle der Exekutive im Plenum ist durch
WoV formal ebenfalls nicht verdndert worden. Daher konzentrierte sich
die Evaluation auf zwei mogliche qualitative Auswirkungen von WoV
auf die Beziehungen Regierung-Parlament: Erstens gingen wir der Frage
nach ob, geméss den Vorstellungen von WoV, eine Zunahme von Ver-
handlungen zwischen Exekutive und Legislative zu beobachten ist.
Zweitens galt es zu klaren, ob sich durch die Einfihrung von WoV
Macht- und Kompetenzverschiebungen zwischen den beiden Gewalten
ergeben haben.

Verhandlungen zwischen Regierung und Parlament im Rahmen von
WoV

Die NPM-Philosophie sieht vor, dass das Parlament als Leistungsfinan-
zierer mit der Regierung als Leistungsbesteller Verhandlungen Uber die
Kosten und den Umfang der zu erbringenden Leistungen fuhren, welche
in einer Vereinbarung enden. Wir haben sowohl Vertreterinnen und
Vertreter des Parlamentes wie der Regierung gefragt, ob ihrer Ansicht
nach WoV zu Verhandlungen tber Budget, Ziele und Produktegruppen
gefuhrt habe. Die Befragten konnten sowohl auf eine geschlossene wie
auf eine offene Frage antworten. Betrachten wir zunéchst die Antwor-
ten auf die geschlossene Frage.
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Dies entspricht der Situation vor Einfihrung von WoV.
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D 3: Verhandlungen zu einzelnen Teilen des Leistungsauftrags
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Gab es Verhandlungen zwischen Regierung und Parlament in den folgen-
den Bereichen?
Ziele Budget Produktegruppen
Ja Nein Ja Nein Ja Nein
Regierung 2 3 5 0 1 3
Parlament 0 9 1 8 0 9

Anzahl Nennungen

Wéhrend die Regierungsmitglieder zumindest im Budgetbereich effektiv
von Verhandlungen mit dem Parlament sprechen, haben die befragten
Parlamentsmitglieder in keinem der abgefragten Bereiche eine &hnliche
Einschatzung vorgenommen. Betrachten wir die qualitativen Aussagen,
so lassen sich die Unterschied erklaren. Erstens ist es eine Frage der
Definition, wann Uberhaupt von Verhandlungen gesprochen werden
kann und wann von Diskussion und Gedankenaustausch. Hier haben
die Regierungsvertreter einen verhaltnismassig tiefen Masstab angelegt
und das Gesprach mit den Kommissionen recht bald als Verhandlungen
bezeichnet. Die Parlamentsmitglieder sprachen hingegen weniger von
Verhandlungen als von Konflikten und Versuchen der Regierung, Ein-
griffe in ihren Handlungsspielraum abzuwehren. Der gleiche Vorgang
erhalt somit durch die unterschiedliche Beurteilung zwei verschiedene
Namen. Zweitens zeigte sich deutlich, dass sich die Parlamentsmitglie-
der gegenlber der Regierung im Nachteil wahnen. Wegen des im Ver-
gleich zur Regierung tieferen Vorwissens und der geringeren Professio-
nalitat seien sowohl die Kommissionen und noch viel mehr das Plenum
nicht in der Lage, ernsthaft mit der Exekutive zu verhandeln.

Veranderungen in der Beziehung zwischen Regierung und Parlament

Im Umfeld der Einfihrung von WoV wurde vielfach die Hypothese auf-
gestellt, das Parlament erleide einen Machtverlust zu Gunsten der Re-
gierung. Der Grund liege im Verzicht der Legislative auf Eingriffe in
Details des Budgets. Im Rahmen unserer Interviews hat sich keiner der
Befragten in diese Richtung gedussert. Alle befragten Parlaments- und
die Regierungsmitglieder waren sich in dieser Beziehung einig: Das
Parlament habe gegenwartig sicher keinen Machtverlust erlitten. Dem
Kompetenzverlust hinsichtlich dem Eingriff in Details stehe eine Zu-
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2.5

nahme an neuen Instrumenten und an Information gegeniber. Offen
bleibt hingegen fur die Parlamentsmitglieder, wie die Entwicklung in
Zukunft verlaufen wird. Ein Teil der Parlamentsmitglieder sieht bereits
heute Anzeichen fiir einen Trend in Richtung einer Konzentration der
Legislative auf das Wesentliche. Andere haben in dieser Beziehung bis-
her keine Veradnderung feststellen kdnnen. Dazu sei es aber vielleicht
noch zu fruh, weil die Erfahrungen mit den neuen Instrumenten des
Parlamentes (vgl. unten) und den Leistungsauftragen noch gering seien.
Erst wenn sich die Verfahren besser eingespielt héatten, sei eine Beur-
teilung der neuen Arbeitsteilung zwischen Exekutive und Legislative
maoglich.

Neue Instrumente des Parlamentes im Zusammenhang mit WoV

Im Rahmen der Versuchsverordnung sind im Kanton Solothurn vier
neue Instrumente geschaffen worden.™

Auftrag (veranlasst die Regierung, das Parlament bei der Erfillung
seiner Aufgaben zu unterstlitzen oder eine Massnahme zu treffen)

- Politischer Indikator (Parlament legt einen Indikator fur eine Pro-
duktegruppe fest; im Rahmen des Voranschlags ist Gber die Veran-
derung des Indikators zu berichten)

- Parlamentarische Initiative (Antrag eines Ratmitglieds an den Kan-
tonsrat, eine Bestimmung zu erlassen, welche die Regierung zur Um-
setzung eines Auftrags verpflichtet)

- Detaillierung des Globalbudgets (Parlament kann dies einfordern,
wenn die Regierung einen mehr als ein Jahr zuruckliegenden Auf-
trag nicht ausfihrt).

Will ein Parlamentsmitglied bei einem WoV-Amt intervenieren, sollte es
im Prinzip auf eines der vier genannten Instrumente zurickgreifen.
Rein rechtlich gesehen ist der Einsatz eines anderen Instrumentes (Mo-
tion, Postulat) aber nach wie vor zulassig.”
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Fir eine ausfihrliche Beschreibung vgl. Verordnung uber den Versuch mit der wirkungsori-
entierten Verwaltungsfilhrung im Kanton Solothurn, RRB vom 9. Juni 1998 sowie Anhang
zur WoV-Verordnung, Qualitatssicherung.

13 . . . i
Es besteht die Idee, dass der Auftrag die Motion ersetzen kdnnte.
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Im Zeitraum der Untersuchung sind drei Auftrage und ein politischer
Indikator vom Parlament erarbeitet worden." Die Erfahrungen mit den
neuen Instrumenten sind daher noch gering und lassen keine abschlie-
ssende Beurteilung zu. Prinzipiell lasst sich aber festhalten, dass die
neuen Instrumente von den befragten Parlamentsmitgliedern grund-
satzlich positiv beurteilt werden. Die Zahl der Interventionen ist zudem
steigend. Gleichzeitig lassen sich einige Schwierigkeiten benennen, die
der Umgang mit den neuen Instrumenten mit sich bringt.

Es ist offenbar nicht klar, wie die Abgrenzung zwischen Auftrag,
Motion und Postulat aussieht. Ein Mitglied des Parlamentes meinte,
dass ' im Zweifelsfalle halt doch ein Postulat eingereicht wiirde;
damit sei man vertraut und mache sicher nichts falsch*. Grundséatz-
lich sei der Zweck und der Inhalt der neuen Instrumente noch zu
wenig klar. Dies, obwohl eine Dokumentation an und fur sich vor-
liege und die Parlamentsdienste Unterstitzung bei der Formulierung
anbieten. Fur einen Teil der Befragten handelt es sich hier um ein
typisches Ubergangsproblem.

Der politische Indikator wird als sehr schwieriges und aufwandiges
Instrument beurteilt. Die Befragten warfen mehrmals die Frage auf,
ob das Parlament mit diesem Instrument nicht grundséatzlich tber-
fordert sei.

Offenbar spirten die Mitglieder der Kommissionen auch Wider-
stand bei den WoV-Amtern, wenn die Sprache auf den Einsatz der
neuen Instrumente kam. Die WoV-Dienststellen wiesen darauf hin,
dass sich die neue Verwaltungsfihrung bei ihnen im Aufbau befinde
und daher eine Intervention des Parlamentes mit den neuen Instru-
menten zum gegenwadrtigen Zeitpunkt nicht sinnvoll sei. Diese Ar-
gumentation hat den Entscheid zum Einsatz der Instrumente Kklar
negativ beeinflusst. Besonders gilt dies fiir den politischen Indikator.
Aus den Interviews ging zu dieser Frage aber auch deutlich hervor,
dass der Widerstand der Amter an sich ""normal™ sei und bereits auf
der Ebene der Motion und Postulat in gleicher Art zu beobachten
sei. Dies sei Ausdruck der unterschiedlichen Positionen und gehdore
zum politischen Geschaft.

1

Es befinden sich weitere Vorschlage in Vorbereitung: So etwa hat die GPK im Méarz zwei
Vorschlage fir Indikatoren zur Fuhrungskultur und Miliztauglichkeit vorgestellt.

36



2.6

Auswirkungen von WoV auf die Beziehungen zwischen Parlament und
Amtern

Die Kommissionen haben im Rahmen der Diskussion der Leistungsauf-
trage ihre Kontakte mit den WoV-Amtern stark intensiviert. Die Zahl
der persobnlichen Kontakte zwischen Parlament und WoV-
Verwaltungsstellen nahm zu (Sitzung von Kommissionen mit Beteili-
gung der WoV-Amter, persénliche Besuche von Parlamentsmitgliedern
vor Ort, individuelle Auskinfte der Verwaltung an einzelne Mitglieder
des Parlamentes). Gleichzeitig stieg der Umfang und die Qualitat der
schriftlichen Informationen der Amter in Richtung Parlament. Wie ha-
ben sich diese Verdnderungen auf die Beziehung zwischen Legislative
und Verwaltung ausgewirkt?

Die befragten Parlamentsmitglieder sind der Meinung, dass die WoV-
Amter wesentlich besser auf die Vorschlage und Anregungen der Kom-
missionen eingehen wirden als traditionell gefiihrte Amter. Die Infor-
mations- und Auskunftsbereitschaft der WoV-Dienststellen wird in die-
sem Zusammenhang ausdricklich gelobt. Dahinter stehe aber durchaus
ein Eigeninteresse der Verwaltung. Ein Befragter formulierte es so:
"Das dimmste fur einen Amtsvorsteher ist ja, wenn der Kantonsrat
nicht begreift, was er eigentlich macht. Und wenn er sich gegen etwas
sperrt aus dem Rat, kommt das spéter vielleicht auf dem Weg tber die
Regierung und das ist peinlich fir einen Amtschef." Widerstdnde von
der Verwaltung gibt es lediglich bei der Formulierung von Auftrigen
und politischen Indikatoren.

Die Zunahme an Kontakten und Informationen gestattet es den Kom-
missionen des Parlamentes, die Amter besser zu uberblicken. Die
Mehrheit der Befragten glaubt eine solche Entwicklung zu erkennen.
Umgekehrt durfte bei den Nicht-Kommissionsmitgliedern der Uberblick
Uber die Verwaltung eher abnehmen.

Der WoV-Prozess hat insgesamt die Kontakte zwischen den Kommis-
sionen respektive deren Ausschissen und der Verwaltung intensiviert,
die einzelnen Personen kennen sich besser, was das Verhdltnis positiv
verandert hat. Damit taucht aber ein bereits weiter vorne angesproche-
nes Problem auf: Die Ausschusse der Sachkommissionen sind in den
Augen der Finanzkommission teilweise bereits zu nahe an der Verwal-
tung. Dadurch droht die kritische Distanz, welche ein Aufsichtsorgan
auszeichnen sollte, verloren zu gehen. Die betroffenen Ausschussmit-
glieder sehen diese Gefahr ebenfalls. Bemerkenswert ist ferner, dass
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auch Regierungsmitglieder dieser Entwicklung kritisch gegeniber ste-
hen. Dafilr gibt es zwei Grinde: Erstens nitzt es der Regierung wenig,
wenn sie mit der Kommission einen Kompromiss erzielt hat, dieser im
Parlament aber nicht durchkommt, weil die Sachkommission als *zu
verwaltungsnahe™ gilt. Zweitens kann es vorkommen, dass die Kom-
missionsmitglieder die Regierung in der politischen Ausmarchung mit
Argumenten konfrontieren, welche aus der Verwaltung stammen. Dies
stellt eine Belastung fir das Verhaltnis zwischen Departementsspitze
und seinen Amtsstellen dar.

Beurteilung und Bewertung der Auswirkungen von WoV auf die Arbeit
des Parlamentes

Die in den vorangegangenen Abschnitten formulierten Resultate moch-
ten wir an dieser Stelle zusammenfassen und bewerten. Wir beginnen
mit den unserer Ansicht nach positiven Aspekten, weisen auf ausgeblie-
bene Ergebnisse hin und widmen uns daraufhin den Schwéachen von
WoV im Zusammenhang mit dem Parlament.

Die Auswirkungen von WoV auf die Arbeiten des Parlamentes weisen
eine Reihe von Punkten auf, welche aus der Sicht der WoV-Zielsetzung
positiv zu bewerten sind:

- Der Umfang, der Gehalt und die Vermittlung der Informationen fur
das Parlament hat sich deutlich verbessert. Wer sich im Parlament
die Zeit nimmt und die Mihe macht, die umfangreichen Daten zu
studieren, gewinnt heute ein weit besseres Bild von der Verwal-
tungsfuhrung, als es vor Einfuhrung von WoV der Fall gewesen ist.

- Das Verstandnis und die Handhabung der neuen Elemente von WoV
(Leistungsauftrag, neue parlamentarische Instrumente) verlaufen
grundsatzlich im intendierten Sinn, auch wenn die bisherigen Erfah-
rungen noch kein abschliessendes Urteil Gber die Tauglichkeit der
einzelnen Elemente ermdglichen. Es ist zu erwarten, dass einige An-
fangsprobleme (Verstandlichkeit der Unterlagen, mangelnde Stan-
dardisierung etc.) mit zunehmender Dauer des Versuchs verschwin-
den werden.

- Der Dialog zwischen Parlament, Regierung und Verwaltung ist
durch WoV verstarkt worden, das Vertrauen ist gestiegen und das
Klima hat sich positiv verdndert. Das gegenseitige Verstandnis hat
zugenommen. Wenn wir das eingangs skizzierte Kraftedreieck wie-
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der aufnehmen, so lassen sich deutliche Veréanderungen feststellen.
Die Verbindungslinien zwischen allen drei Akteuren sind starker
geworden. Am starksten entwickelt hat sich die Beziehung zwischen
WoV-Amtern und Parlament (genauer den Sachkommissionen).

D 4. Auswirkungen von WoV auf das Verhaltnis Regierung- Parlament-
Verwaltung

Parlament/ Sachkommissionen

WOV-Amter Regierung

Neben den positiven Entwicklungen gibt es Verdnderungen, die wider
Erwarten (noch) nicht eingetreten sind:

- Bis zum heutigen Zeitpunkt erschopft sich die Arbeit vor allem der
Sachkommissionen primdr im Verstehen und Begreifen der Lei-
stungsauftrage. Eingriffe in Ziele, Budget und Produktegruppen
fanden bisher kaum statt. Das Parlament ist damit noch weitgehend
Uberfordert. Ob es sich dabei um eine Anfangserscheinung handelt,
kann nicht beurteilt werden. Wohl ist es plausibel, dass mit zuneh-
mender Erfahrung des Parlamentes von einer besseren Befahigung
bei der Behandlung von WoV-Geschaften ausgegangen werden kann.
Die Grenze bei dieser Entwicklung durfte aber bei der zeitlichen und
fachlichen Belastbarkeit der Parlamentsmitglieder liegen. Diese ist
momentan bei vielen Legislativmitgliedern uberschritten. Damit
wird die Frage der Miliztauglichkeit von WoV gestellt.

- Verhandlungen zwischen Parlament und Regierung im Sinne des
WoV-Gedankens bilden gegenwartig klar die Ausnahme. Dies hangt
unmittelbar mit der Sachkompetenz der Parlamentsmitglieder zu-
sammen.

Bestimmte Entwicklungen im WoV-Prozess miussen gegenwartig als
problematisch betrachtet werden.
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Die kritische Distanz zwischen Sachkommissionen und betroffenen
Verwaltungsstellen ist teilweise unterschritten. Diese Problematik ist
nicht neu, waren doch die Sachkommissionen seit ihrer Schaffung
dem Vorwurf ausgesetzt, ""zu nahe bei der Verwaltung zu stehen™.
WoV hat dieses Problem verscharft, weil die Zahl und Intensitat der
Kontakte zwischen den Kommissionen und den Amtern stark zuge-
nommen hat. Letztendlich handelt es sich hier um ein Dilemma:
Verfugen die Sachkommissionen tber wenig Kontakte zu den Am-
tern, fehlt ihnen das Sachwissen. Pflegen sie enge Kontakte zur
Verwaltung, haben sie zwar einen besseren Uberblick, verlieren aber
ihre kritische Distanz. Letztendlich muss ein Mittelweg gefunden
werden, wobei der FiKo als Gegengewicht zu den Sachkommissio-
nen eine zentrale Funktion zukommt.

Die Verlagerung im Kréaftedreieck zwischen Parlament, Regierung
und Verwaltung (vgl. oben) hat neben ihren positiven Seiten auch
einen kritischen Aspekt. Im Grunde wird die Gewaltenteilung damit
teilweise durchbrochen. Dies ist dann bedenklich, wenn eine Sach-
kommission gemeinsam mit einem Amt die Regierung "aushebeln™
mochte. Dies ist nach Meinung der Befragten primar eine Frage der
Fuhrungsféahigkeiten der einzelnen Regierungsmitglieder, was si-
cherlich zutreffend ist. Hingegen stellt sich die Frage der Kontrolle
der Verwaltung. Diese ist heute durch eine starke FiKo nicht in Fra-
ge gestellt.

Das Informationsgeféalle zwischen Kommissionsmitgliedern und dem
Rest des Parlamentes ist durch WoV deutlich angestiegen. Wie beim
Einfluss auf die kritische Distanz der Sachkommissionen ist das
Problem nicht neu, durch WoV aber deutlich verscharft worden: Es
bestand schon immer ein Wissensvorsprung der Kommissionsmit-
glieder, dieser ist im Zuge von WoV aber angewachsen. Problema-
tisch an dieser Entwicklung dirfte nicht so sehr der objektive Wis-
sensunterschied zwischen den einzelnen Gruppen sein. Dieser wird
maoglicherweise mit zunehmender Dauer des Versuchs abnehmen
und ist im Ubrigen bei einem heterogenen Milizparlament inhéarent.
Vielmehr durfte das subjektive Gefiihl, von den Entscheidungszen-
tren ausgeschlossen zu sein, eine wichtige Rolle spielen. Dadurch
konnten Widerstdnde gegen die Reform entstehen, die sehr schwer
zu Uberwinden sind, weil sie nicht objektive Ursachen haben, son-
dern auf schwer fassbaren subjektiven Einschdtzungen beruhen.
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- Der Wille zur Diskussion von strategischen Fragen ist bei Teilen des
Parlamentes nicht oder nur teilweise vorhanden. "Politisieren' wird
vielfach als die Mdglichkeit verstanden, auf operative Details Ein-
fluss nehmen zu kdnnen. Dies steht in krassem Gegensatz zur WoV-
Philosophie. Wenn die Bereitschaft und Befédhigung zu strategischem
Denken und strategischen Entscheiden nicht wéchst, kann das Par-
lament seine zentrale Rolle im WoV-Konzept langfristig nicht wahr-
nehmen.

Schnittstelle zwischen politischer und betrieblicher Fuhrungsebene:
Einfluss von WoV auf die Arbeit der Regierung und Departemente

In diesem Abschnitt gehen wir auf die Behandlung von WoV in der Re-
gierung ein und befassen uns anschliessend mit der Frage, welchen Ein-
fluss die Verwaltungsreform auf den Kontakt zwischen den Departe-
menten und Amtern hat. Zum gegenwartigen Zeitpunkt kommen auf
Ebene Regierung und Departemente folgende Instrumente zum Einsatz:
Der Regierungsrat diskutiert als Kollegium Uber Leistungsauftrage und
Globalbudget, welche von den WoV-Amtern erstellt und uber die De-
partemente zum Regierungsrat gelangen. Die Rahmen- und Jahreskon-
trakte sind Gegenstand der Verhandlungen zwischen den einzelnen De-
partementen und Amtern. Mittels eines Controllings wird die Einhal-
tung der Kontrakte durch das Departement Uberprift. Der sogenannte
Departementsauftrag, der gemass Versuchsverordnung zwischen Regie-
rungsrat und Departementen vereinbart werden sollte, ist bisher noch
nicht zur Anwendung gelangt. Wir gehen in den folgenden Abschnitten
zunéchst auf die Diskussion der Leistungsauftrage innerhalb der Regie-
rung ein und wenden uns daraufhin den Kontakten zwischen Departe-
menten und WoV-Amtern zu.

Behandlung von Leistungsauftragen in der Regierung

Die Diskussion der Leistungsauftrage und Globalbudgets nimmt im
Regierungskollegium gegenwartig keinen breiten Raum ein. Der Grund
liegt darin, dass sie von der Annahme ausgehen, dass die Inhalte vor-
gangig intensiv zwischen Departementen und Amtern besprochen wor-
den sind. Es besteht fir diese wenig Anlass zu umfangreichen Diskus-
sionen. Verhandlungen zwischen den Departementen und den Amtern
finden aber im allgemeinen kaum statt, vor allem die Jahreskontrakte
werden primar von den Amtern gestaltet (vgl. Abschnitt 3.3). Unter
diesen Voraussetzungen ist es auch einleuchtend, dass die Leistungsauf-
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trage durch die Regierung kaum verandert werden. Eingriffe finden,
wenn dberhaupt, meist bei den Budgets statt und werden in der Regel
durch den Spardruck diktiert. Hingegen werden Ziele und Produkte-
gruppen durch die Regierung kaum verandert. Gegenwartig gleicht die
Behandlung der Leistungsauftrage stark den ""normalen Geschéaften™,
auch was den dafur notwendigen Zeitbedarf angeht. WoV hat damit die
Arbeit der Regierung nicht wesentlich verandert. Tendenziell hat nach
Ansicht der Interviewpartnerinnen die Behandlung von Leistungsauf-
tragen und Globalbudgets die strategische Diskussion in der Exekutive
gefordert. Die Entwicklung steht aber noch am Anfang. Es wird erwar-
tet, dass die Bedeutung der WoV-Instrumente in Zukunft stark zuneh-
men wird.

Einfluss von WoV auf die Beziehung zwischen Departementen und
Amtern

WoV hat auf der Stufe der Departemente und Amter die Rahmenkon-
trakte (drei Jahre Laufzeit) und die Jahreskontrakte eingefiihrt. Damit
werden die zu erbringenden Leistungen und die damit verbundenen
finanziellen Aufwendungen zwischen Leistungskaufer (Departement)
und Leistungsersteller (Amt) festgelegt.” Zentrale Elemente bilden die
Produktegruppen und die Leistungsindikatoren. Wir gehen nacheinan-
der auf deren Gestaltung ein und besprechen den dabei entstanden
Aushandlungsprozess zwischen Departementen und Amtsstellen.

Produktedefinition

Fir die Produktedefinition und die Bestimmung der Finanz-, Personal-
und Leistungsindikatoren stand den Amtern der ersten Serie nur wenig
Zeit zur Verfigung. Der knappe Zeitrahmen verhinderte den Intervie-
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15 . .
In der Regel werden die Kontrakte zwischen den Departementen (Vorsteher, Departe-

mentssekretar, Departementscontroller) und den Amtern verhandelt und abgeschlossen. Im
Falle des Departementes des Innern ist die Situation etwas anders. Der Departementsvor-
steher selber vereinbart nur mit zwei ihm direkt unterstellten Dienststellen die Kontrakte.
Bei den anderen Verwaltungsstellen ist zwischen Departementsvorsteher und den Dienst-
stellen das Amt dazwischen geschaltet. Dieses vereinbart mit seinen Abteilungen die Kon-
trakte. So werden etwa im Fall der Strafanstalt Schongriin die Kontrakte zwischen dem
Direktor der Strafanstalt und dem Leiter des Amtes fir 6ffentliche Sicherheit vereinbart.
Dabei ist eine Abteilung im Departement des Innern mit einem Amt in der lbrigen Verwal-
tung vergleichbar. Der Departementssekretar im Departement des Innern (eine 20 bis 30%
Stelle) hat nur eine unterstiutzende Funktion fiir den Departementsvorsteher. Der Departe-
mentssekretéar leitet gleichzeitig auch ein Amt. Wenn wir im Text von den Verhandlungen
zwischen Departementen und Amtern sprechen, ist beim Departement des Innern die je-
weils zustandige Stelle (also entweder Departementsvorsteher und Amtschef oder Amts-
chef und Abteilungsleiter) gemeint.
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waussagen zufolge, dass man sich in Details verlor. So wurde der grosse
Zeitdruck teilweise auch als positiv empfunden. Unterstitzt wurden die
Amtsleiter in dieser Phase von der Projektleitung, die bei der Finanz-
verwaltung angesiedelt ist. Sie begleitete die Einfuhrung nach Ansicht
der Amtsstellen kompetent und mit grossem Aufwand.

In der Strafanstalt Schongrin und beim Amt fur Kultur und Sport wur-
de, von wenigen Ausnahmen abgesehen, jede Abteilung in eine Produk-
tegruppe und deren Dienstleistungen in Produkte eingeteilt. Dement-
sprechend wurden Abteilungsleiter zu Produktegruppenverantwortli-
chen ernannt. Die Kantonale Drucksachen- und Lehrmittelverwaltung
(KDLV) nahm die Umverteilung der Dienstleistungen in Produkte vor,
verzichtete aber ihrer geringen personellen Grosse wegen auf die Be-
zeichnung von Produktegruppenverantwortlichen. Die beobachtete
Umbenennung bestehender Strukturen entspricht nicht der WoV-
Philosophie. Die Amtsleiter sind sich dessen bewusst und anerkennen,
dass fur eine echte Produkteorientierung grundsatzlichere Uberlegungen
zu den Produktionsprozessen notig waren, welche auch Veréanderungen
im Organigramm notwendig machen wirden. Einzig die 1SOe hatte die
Chance, ihre Leistungen von Beginn weg in Produkte respektive Pro-
duktegruppen einzuteilen. Hier entspricht die Organisationsstruktur
dem WoV-Gedanken denn auch am besten.

Ziele und Indikatoren

Die WoV-Philosophie sieht vor, zu jedem Produkt Indikatoren zu defi-
nieren, welche ein Controlling ermdglichen sollen. Die Erarbeitung der
Leistungsindikatoren erwies sich als sehr schwierig und aufwéandig, da
kaum auf bestehendes Wissen zurickgegriffen werden konnte. Proble-
me bereitete insbesondere die Suche nach Indikatoren, die den Impact
und Outcome einer Leistung adaquat wiedergeben. Befriedigende L06-
sungen stehen zur Zeit noch aus. Wie nachfolgende Tabelle illustriert,
bezieht sich die Mehrzahl der Indikatoren auf den quantitativen Out-
put. Bei 12 von 14 Produktegruppen fehlen die qualitativen Output-
Indikatoren. Die Tabelle zeigt weiter, dass Impact- und Outcome-
Indikatoren (d.h. Messung der Wirkung der Dienstleistung bei Empféan-
gern und Betroffenen) teilweise nicht vorhanden sind. Diese Situation
ist typisch fur die Startphase von WoV-Versuchen und kann in der
Form beispielsweise auch beim Bund und bei anderen Kantonen beob-
achtet werden. Dennoch ist sie unbefriedigend, da wichtige Ziele so
nicht Gberprifbar sind. Die Leistungsindikatoren werden laufend auf
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Grund der gemachten Erfahrungen angepasst. Viele amtsinterne Lei-
stungsvergleiche mit dem Vorjahr sind daher im Moment nicht mdglich.

D 5: Leistungsindikatoren der vier untersuchten Amtsstellen®

Amtsstelle Produktegruppe Quanti- | Qualita- | Impact Outcome
tativer tiver
Output | Output
Strafanstalt - PG Vollzug I, Z Z
Schongrun - PG Dienstleistungen I, Z V4 V4
- PG Konsumguter I, Z Z
1ISOe - PG Ausbildung I, Z m
- PG Weiterbildung I, Z M
- PG Angewandte I, Z M
Forschung/Entw.
Amt fur Kultur - PG Kulturpflege und
und Sport Subventionen | z z
- PG Kunst- und Kul-
turférderung | z z
- PG Museum altes
Zeughaus | ,
- PG Schloss Waldegg | m, z
- PG Sport | m, z ()
Kant. Drucksachen | - PG Lagerartikel | |, Z
u. Lehrmittelverw. |- PG Druckerzeugnisse I, Z Z
- PG Dienstleistungen | Z Z
Legende: I = Indikator, (I) = Indikator vorhanden fur Teilziele, Z = Ziel
Erklarung: Output: Produkte und Leistungen eines Amtes, z.B. Bewilligungen,

Dienstleistung, Produkt

Impact: Die durch den Output bei der Zielgruppe ausgeldsten Reak-
tionen und Verénderungen

Outcome:Wirkung des Output des Amtes bei allen Betroffenen. Oft ist
die Wirkung eines Output nur indirekt messbar.

Die Indikatoren ergeben vor allem dann einen Sinn, wenn sie mit ent-
sprechenden Zielsetzungen gekoppelt sind. Wir haben daher in der obi-
gen Darstellung die formulierten Ziele und Indikatoren gemeinsam auf-
gefuhrt. Die Analyse hat gezeigt, dass die Leistungsziele der Produkte-
gruppen haufig auf der Impact- oder Outcome-Ebene ansetzen. Die
aufgefuhrten Indikatoren dienen jedoch meist der quantitativen Out-
putmessung. Somit befinden sich Ziele und Indikatoren vielfach auf
einer unterschiedlichen Ebene, womit ein Soll-Ist-Vergleich misslingen
muss. Bei der Ingenieurschule Oensingen (ISOe) und der Strafanstalt
Schéngrin liegen Ziele und Indikatoren meist auf der gleichen Ebene.
Wir haben daher geprift, ob sich Ziele und Indikatoren auch inhaltlich
decken. Dies ist haufig nicht der Fall. Fur die Zieluberprufung der Lei-
stungen kdnnen daher selten die festgelegten Indikatoren benutzt wer-

16 . .
Grundlagen: Dokumente Projektleitung WoV Solothurn, Jahreskontrakte und Jahresbe-
richte 1998 der vier Amtsstellen.
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den. Es werden neue formuliert oder eine beschreibende Selbsteinschéat-
zung vorgenommen.

Das hier geschilderte Problem ist ebenfalls nicht neu. Es kann wieder-
um sowohl auf Bundesebene (FLAG) wie auch bei WoV-Projekten ande-
rer Kantone beobachtet werden. Gemass Einschatzungen der Evalua-
tion ist es notwendig, eine Systematisierung der Ziele und der entspre-
chenden Indikatoren zu erreichen. Wie konnte eine solche Systematik
aussehen? Sie musste auf einem Wirkungsmodell basieren, welches 6f-
fentlichen Massnahmen entweder explizit oder implizit zu Grunde liegt.
An Hand eines einfachen Beispiels (Wirkung der Ausbildung einer
Fachhochschule) soll das Gesagte illustriert werden: Bei Fachhoch-
schulen wird oft als Zielsetzung eine Stimulierung der regionalen und
kantonalen Wirtschaft postuliert. Dahinter steht die (implizite) An-
nahme, dass die Schule qualifizierte Arbeitskrafte ausbildet (Output),
welche bei den regionalen Unternehmen Arbeit finden, einen Wissen-
stransfer herstellen und den Firmen helfen, im Markt bestehen zu kon-
nen sowie innovativ tatig zu sein (Impact). Von erfolgreich agierenden
kantonalen Unternehmen (so die Annahme) geht ein positiver wirt-
schaftlicher Impuls aus, welcher letztendlich sowohl dem Staat wie dem
gesamten Kanton zu Gute kommt. Diese hier sehr vereinfacht skizzierte
Ursache-Wirkung-Beziehung wird als "Wirkungsmodell' bezeichnet.
Vielfach ist dieses nirgends explizit dargelegt, sondern besteht nur in
den Kopfen der verantwortlichen Politiker und Verwaltungspersonen.
Da WoV eine systematische Wirkungserfassung fordert, muss das im-
plizite Wirkungsmodell zundchst explizit dargestellt werden. Es gilt
festzuhalten, welche Wirkungen 6ffentliche Massnahmen ausldsen sol-
len und auf welcher Wirkungsebene (Output, Impact, Outcome) sich
die Zielsetzungen befinden. Ist dies geschehen, gilt es fir die Ziele die
passenden Indikatoren zu suchen. Im skizzierten Beispiel der Fachhoch-
schule kann sich dies wie folgt abspielen: Als Outputziel wird oft eine
"ausreichende™ Zahl von Diplomabschlissen formuliert. Auf der Ebene
der Indikatoren gilt es nun eine operative Kenngrosse zu definieren
(Sollgrosse der Zahl der jahrlichen Absolventinnen und Absolventen).
Auf der Ebene des Impacts ist das Ziel die Versorgung der regionalen
Wirtschaft mit qualifizierten Fachkraften. Ein erster Impact-Indikator
musste zunédchst die Qualitat der Abschlusse prufen (z.B. mit einem
Vergleich des Ausbildungsstandes verschiedener Fachhochschulen). Ein
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17ng. dazu: Zircher, M.: Wider ein betriebswirtschaftlich verkiirztes New Public Manage-
ment: Uber Produkte, Indikatoren und die Wirksamkeit, in: LeGes 1999/2, S.105 ff.
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zweiter Indikator soll feststellen, ob und wie viele Studierende in der
Region Arbeit gefunden haben. Erst wenn die Impact-Indikatoren posi-
tive Ergebnisse liefern, macht es Sinn, den Outcome zu untersuchen
(d.h. die Wirkung der Fachhochschule auf die Prosperitat der regiona-
len Wirtschaft zu messen). Mit anderen Worten, es muss in der Praxis
ein systematisches Herantasten an die Wirkungen erfolgen. Ausgangs-
punkt sind dabei immer die relativ einfachen Outputgrdssen, mit deren
Hilfe sich Impacts erschliessen und anschliessend womdoglich auch Out-
comes messen lassen. Eine Wirkungsmessung, welche direkt bei den
Outcomes ansetzt und Outputs sowie Impacts vernachlassigt, hat nur
geringe Aussichten auf Erfolg.

Aushandlungsprozess zwischen Departement und Amt

Aufbauend auf der Produktedefinition wurde der Jahreskontrakt erar-
beitet, der bei WoV die Basis der Zusammenarbeit zwischen einem De-
partement und einer Amtsstelle darstellt (im Falle des Departementes
des Innern wird der Kontrakt abgesehen von zwei Ausnahmen zwischen
Amt und Abteilung vereinbart). Der Jahreskontrakt wird im WoV-
Versuch Solothurn jeweils gegen Ende des Jahres festgelegt und ist mit
dem Globalbudget gekoppelt, welches im Frihjahr festgelegt wird. Die
beiden, gemé&ss der WoV-Lehre verknipften Bereiche, werden dadurch
isoliert festgelegt und die Definition der zu erbringenden Leistungen
wird tendenziell von den Budgetvorgaben dominiert.

Wie die Produktedefinition wird auch die Ausarbeitung des Jahreskon-
traktes zum grossten Teil von den Amtsstellen respektive Abteilungen
vorgenommen. Sie erarbeiten einen Entwurf und legen ihn dem Depar-
tement (konkret dem Departementssekretar, im Departement des Innern
den zustandigen Amtsleitern oder direkt dem Departementsvorsteher)
zur Diskussion vor. Die Bereinigung der Entwirfe gestaltet sich sehr
unterschiedlich. In den meisten Fallen beschrénkt sie sich auf einen
kurzen Austausch, bei dem Unklarheiten ausgerdumt und héchstens
kleinere Anderungen am Vertrag vorgenommen werden. Dies geschieht
vorwiegend auf schriftlichem Weg. In einigen wenigen Féallen fanden
ausfihrliche Aushandlungsprozesse statt wie etwa bei der 1SOe, wo die
Verhandlungen von beiden Seiten (Departements- und Amtsfiihrung) als
hart und schwierig geschildert worden sind.

Die Erarbeitung der Instrumente auf Amtsstufe erscheint den Beteilig-
ten ein logisches Vorgehen, sowohl beim Departement wie bei den Am-
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tern ist man der Meinung, dass die nétigen Kenntnisse fur die Definiti-
on der Produkte und der Kenngrossen, insbesondere was die Lei-
stungsindikatoren betrifft, nur auf der Ebene des Amtes vorhanden
sind. Das Departement kennt die Arbeit des Amtes nicht im Detail und
kann daher nur schwer abschatzen, welche Leistungen mit welchen Fi-
nanzen moglich sind. Als Folge davon werden die Departemente insge-
samt zu wenig in den Einfihrungsprozess von WoV einbezogen, wobei
markante Unterschiede von Departement zu Departement und von Amt
zu Amt auftreten. Die Amtsstellen hatten sich in der Phase der Defini-
tion der Leistungsvereinbarung kompetentere Gesprachspartner auf
Stufe Departement gewinscht und wurden diesbezlglich teilweise ent-
tauscht.

Das Gestalten der Jahreskontrakte hat sich seit der Einfihrung von
WoV kaum verdndert. Es bestehen auf Departementsstufe nach wie vor
keine Strategien, die als Basis fur die Aushandlung der Jahreskontrakte
dienen konnte. FiUr die Mehrheit der Gesprachspartnerinnen stehen
andere Projekte im Vordergrund. Diese passive Haltung wird durch
einige Aussagen der Departementsebene belegt, wonach wegen WoV im
unmittelbaren Umfeld des Departementes kaum Veradnderungen erwar-
tet werden. Andererseits stort man sich auf dieser Ebene teilweise dar-
an, dass zu vieles bottom-up entstehe und sich niemand um die Uber-
einstimmung der Ziele der verschiedenen Ebenen kiimmere. Hier pra-
sentiert sich unseres Erachtens ein Gegensatz, den es zu ldsen gilt.

Umsetzung des Globalbudgets und Handlungsspielraum der Amter

Das Globalbudget wird im Rahmenkontrakt fir drei Jahre festgelegt
und in jahrliche Tranchen aufgeteilt. Es muss vom Parlament genehmigt
werden und steht danach den Amtsstellen zur Verfigung.

Vorteile des Globalbudgets

Das Globalbudget eroffnet neue Moglichkeiten der Budgetierung. Die
Amtsleiter haben insbesondere die Freiheit, Umbudgetierungen zwi-
schen verschiedenen Rubriken vorzunehmen oder einen Mehraufwand
mit einem Mehrertrag zu kompensieren. Weiter wird durch das Drei-
jahresbudget die Annuitat aufgehoben, was als grosse Erleichterung
empfunden wird. Die dank des Globalbudgets neu gewonnene Flexibili-
tat auf der operativen Ebene wird von allen Interviewten auf Amtsstufe
sehr geschatzt und als Herausforderung empfunden. Einer Selbstein-
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schatzung der Amtsleiter zufolge wird dieser Handlungsspielraum auch
rege genutzt. So werden kleinere Auftrdge an Freischaffende vergeben
oder Personen interimsmassig auf Projektebene beschéaftigt. Investitio-
nen sind realisierbar, wenn sie mit der laufenden Rechnung gedeckt
werden kdnnen.

Dank des finanziellen Handlungsspielraums und der Verkirzung der
Entscheidungswege konnten alle untersuchten Amter Projekte verwirk-
lichen, die sonst nicht oder nur mit grosseren Schwierigkeiten umzuset-
zen gewesen waren. Dazu z&ahlt beispielsweise das Labor in Balsthal
(1SOe) oder die vermehrte Nutzung der Schlésser Besenval und Waldegg
fir Veranstaltungen (AKS). In Form eines Outcontractings bot das AKS
beispielsweise die Organisation einer amerikanischen Hochzeit an, wel-
che vollumféanglich von einer privaten Firma umgesetzt wird. Aus den
geschilderten Aktivitaten ergeben sich Ertragssteigerungen fir die be-
troffenen Amter. Der gewonnene Handlungsspielraum auf der Ebene
der Amtsstellen wird von den meisten Interviewpartnerinnen, auch auf
Departementsstufe, als grosste Chance von WoV betrachtet.

Als Folge des grdsseren Handlungsspielraumes hat gemass den Inter-
viewaussagen auch ein Mentalitatswandel in den Amtern stattgefunden
hin zu mehr unternehmerischem Handeln. Eine Interviewpartnerin for-
mulierte den Umschwung folgendermassen: ,,Wir konnten endlich die
passive Abwartehaltung ablegen und aktiv etwas unternehmen.* Neu
haben die Amter die Mdglichkeit und den Anreiz, Effizienz- und Er-
tragssteigerungen zu erzielen. Die Verantwortung tUber das Globalbud-
get motivierte die Amtsleiter, das Budget einzuhalten oder sogar zu un-
terbieten. WoV hat hier zweifellos zu einem grdsseren Kostenbewusst-
sein beigetragen. Diese Bewertung wird durch den Umstand etwas rela-
tiviert, dass man sich bei den Amtsstellen seit 1angerem der schwierigen
Finanzlage des Kantons bewusst ist und auf Grund des Spardruckes
kostenbewusst handeln musste.

Durch die grossere Verantwortung und Selbstandigkeit der Amter
konnten diese ein grosseres Selbstvertrauen entwickeln. Erleichtert
wurde dies durch die Aneignung von WoV-Kenntnissen auf Amtsebene
wéahrend der Einfuhrungsphase. Die Basis dafir legte das Ausbildungs-
angebot der Projektleitung, welches durchwegs gute Noten erhielt. Par-
allel dazu mussten sich die Amtsvorsteherlnnen auch selber intensiv mit
der Materie beschaftigen und haben auf diese Weise Wissen aufgebaut.
Diese Entwicklung anerkennen auch die Departementsspitzen: lhrer
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Ansicht nach entwickeln die WoV-Amter im Vergleich zu anderen Ver-
waltungsstellen eine deutlich héhere Dynamik und sind besser auf ihre
Aufgaben vorbereitet. Eine deutliche Zunahme der Output-
Orientierung sei feststellbar.

Die Departemente nehmen im Vergleich dazu eher eine abwartende
Haltung ein, zumal es sich um eine Pilotphase handelt und ein Teil der
Amter nach wie vor konventionell gefihrt wird. Der Wissensstand ist
daher bei den Departementen insgesamt wesentlich niedriger als bei den
Amtsstellen.

Kritik an der Umsetzung des Globalbudgets

Der vermehrte Handlungsspielraum wird von den Amtern im Zusam-
menhang mit der Pilotphase reflektiert. Es mischen sich hier der Wille,
gute Leistungen vorzuweisen mit den Bedenken, diese kdnnten sich bei
einem Abbruch des Projektes als Boomerang erweisen. Ein Amt kann
beispielsweise wahrend der Pilotphase dank dem grdsseren Handlungs-
spielraum Ertragsiiberschiisse oder Einsparungen beim Personal erzie-
len. Bei einer Ruckkehr zur Inputsteuerung wird beflirchtet, dass ein
gutes Nettoergebnis des Vorjahres als Budgetvorgabe dienen wird. Die-
se konne jedoch nicht eingehalten werden, wenn der Handlungsspiel-
raum dahinfalle. Die Vorbehalte fihren nach Aussagen der Amtsleiter
nur in Einzelfallen zu einem entsprechenden taktischen Verhalten. Die
Amtsleiter wollen durch ihr Engagement in erster Linie zu einem posi-
tiven Resultat des Pilotprojektes beitragen.

Die Amter tben Kritik am Instrument des Globalbudgets. Dieses werde
oft inkonsequent umgesetzt. So wird etwa wegen des permanenten
Spardrucks die jahrliche Tranche des Dreijahresbudgets regelmassig
korrigiert. Die Planung des Mitteleinsatzes des Amtes wird dadurch
erschwert. So wurden einem Produktegruppenleiter Betrage gestrichen,
die er bewusst aus langerfristigen Uberlegungen erst im nachsten Jahr
einsetzen wollte. Solche Vorgénge verunsichern die Verantwortlichen
und koénnen zu alten Verhaltensmustern zurtckfuhren (vgl. dazu auch
Kapitel Output). Die Departementsvorsteher sind sich dieser Problema-
tik durchaus bewusst und raumen diese Kritik ein. Allerdings verweisen
sie auf den Spardruck, unter dem die Regierung stehe. Ein Departe-
mentsvorsteher formulierte es so: "Wenn wir den Druck der Finanzen
nicht hatten, koénnten wir lockerer fuhren und diskutieren, aber heute
geht das nicht.”
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Die Amter monieren, dass die Ausgabenvorhaben trotz Globalbudget
ab einer gewissen Summe der vorgesetzten Stelle vorgelegt werden
mussten. Auch sei die Verantwortung der Produktegruppenleiterinnen
grosser als ihre Kompetenzen, wie die Uberholte Unterschriftenregelung
zeige. Faktisch besteht hier ein grosser Spielraum bei den Departemen-
ten, da sie nach eigenem Ermessen Finanzkompetenzen nach unten de-
legieren konnen. Es liegt damit weniger an der WoV-Konzeption, son-
dern vielmehr an deren Ausgestaltung durch die Departemente, ob und
wie weit sich der Handlungsspielraum der Amter im Budgetbereich er-
weitert.

Die neuen Aktivitaten der Amter schaffen auch Probleme mit Dritten.
Die Schnittstelle zwischen der Privatwirtschaft und den staatlichen An-
bietern von Dienstleistungen ist unklar. Insbesondere beim AKS und der
Strafanstalt Schongrin wird von einer standigen juristischen Gratwan-
derung gesprochen, die auch schon zu Konflikten gefiihrt habe.

Den Querschnittsamtern bereitet der neu geschaffene Handlungsspiel-
raum der anderen Amtsstellen besondere Schwierigkeiten. Dank dem
Globalbudget koénnen die Pilotdmter alleine entscheiden, in welcher
Qualitat und Quantitat sie ihre Bezlige bei den Querschnittdmtern be-
stellen. In der Folge stellen z.B. die Interviewpartnerinnen der KDLV
fest, dass die Amtsstellen zunehmend ihre Eigeninteressen verfolgen
und im Bereich der Querschnitts-Dienstleistungen niemand mehr die
Gesamtinteressen der kantonalen Verwaltung vertrete. Die KDLV kriti-
siert, dass grosse Sammelbestellungen und ein begrenzter einheitlicher
Auftritt der Kantonalen Verwaltung mit WoV schwieriger zu erreichen
sei. In der KDLV ist man Uberzeugt, dass durch diese Entwicklung Sy-
nergien verloren gehen und entscheidende Mehrkosten anfallen.

Das grossere Selbstvertrauen der Amtsstellen hat auch Auswirkungen
auf den Inhalt der Kontakte mit dem Departement. Die Amtsleiter
mochten, dass sich die Departementsstufe ebenfalls eine Sichtweise an-
eignet, bei der Leistung und Ressourcen miteinander verknipft werden.
Die Amter versuchen beispielsweise zu verhindern, dass sie einen
Sparauftrag ohne Angaben Uber die entsprechende Leistungskirzung
ausfuhren missen. Nach Ansicht der Interviewpartnerinnen in den Am-
tern ist diese Denkweise auf Departementsstufe noch zu wenig veran-
kert.
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Rechnungswesen und Controlling

Um das Globalbudget als Fihrungsinstrument nutzen zu kénnen, wer-
den erhdohte Anforderungen an die Aussagekraft und Transparenz des
Rechnungswesens gestellt. Damit einher geht der Aufbau des Control-
lings. Diesen beiden Elementen wenden wir uns im folgenden Kapitel
zZu.

Rechnungswesen

Im Rahmen der Umsetzung von WoV wurde in den Amtsstellen in ei-
nem ersten Schritt die Kosten-Leistungsrechnung eingefiihrt. Nach
Meinung der Amtsleiter fuhrte dies zu einer einschneidenden Verande-
rung im Umgang mit den finanziellen Ressourcen. Die entstandene
Transparenz ermdglicht eine Ubersicht Giber die Kosten und Ertrage der
Leistungen des Amtes. Dies wird auf Amtsstufe, trotz Mehraufwand,
sehr geschatzt, da der Handlungsspielraum dadurch erst richtig ausge-
nutzt werden kann.

Einige Interviewpartnerinnen misstrauen jedoch dieser Transparenz, da
es nach wie vor moglich sei, die Rechnung zu beschodnigen. Deckungs-
licken bei Projekten kdnnen z.B. mit Investitionsgeldern ausgeglichen
werden, was kurzfristig keine Konsequenzen habe. In der Folge fehlten
mittelfristig die Finanzen fur Infrastrukturvorhaben.

Teilweise findet die Rechnungsfihrung nach wie vor zentral beim De-
partement statt. Alle Gespréachspartnerinnen wirden eine Rechnungs-
fuhrung auf Amtsstufe begrissen. Auf Departementsstufe werden je-
doch teilweise Bedenken gedussert hinsichtlich der Qualitat eines de-
zentralen Rechnungswesens. Im Moment sind zudem noch Software-
probleme zu bewaltigen, welche eine effiziente Rechnungsfihrung be-
hindern.

Controlling

Das Controlling eines Amtes ist auf verschiedene Departemente aufge-
teilt. Die Finanzverwaltung zeichnet fir das Finanzcontrolling verant-
wortlich, das zustédndige Departement fir das Leistungs- und Perso-
nalcontrolling. Das Departement wird vom Amt alle drei Monate mit-
tels eines Reportingberichtes tGber den Stand der Amtsgeschéafte infor-
miert. Die neue Rechnungsfihrung ermaoglicht die Generierung der fur
die Quartalsberichte notigen Kennzahlen. Die Reportingberichte ent-

51



halten Angaben zu den drei Controllingbereichen Finanzen, Leistungen
und Personal sowie zu Massnahmen, wenn einzelne Werte stark von
den Erwartungen abweichen.

Fir die Departementsvorsteher sind die Controllingberichte ein ent-
scheidendes Instrument, um schnell und fundiert einen Uberblick tber
ihre Verwaltungsstellen zu gewinnen. Das Instrument wird entspre-
chend positiv bewertet. Alle betroffenen Regierungsmitglieder berichte-
ten, dass die Qualitat der Informationen bei den WoV-Amtern deutlich
hoher liege als bei den Nicht-WoV-Amtern. Dies gilt auch fur jene De-
partemente, wo alle Amter und Dienststellen unabhéngig von WoV
Controllingberichte vorlegen muissen (z.B. im Departement des Innern).
Insofern hat die Reform auf den Informationsfluss einen klar positiven
Effekt ausgelost.

Der Umgang mit dem Controlling bereitet trotz der grundséatzlich posi-
tiven Beurteilung durch die Regierungsmitglieder allen Beteiligten noch
Schwierigkeiten. Diese betreffen die Form der Reportingberichte, den
Rhythmus der Berichterstattung sowie die im Finanzbereich zum Ein-
satz gebrachten Verteilschlissel. Wir gehen auf die einzelnen Punkte
naher ein.

Nach Meinung der Zustandigen in den Departementen ist die Aussage-
kraft der Berichte teilweise noch unbefriedigend. Haufig seien die An-
gaben nicht nachvollziehbar. Ein entscheidender Grund dafir sind die
noch nicht ausgereiften Indikatoren (vgl. vorne). Bedingt durch die
Probleme bei den Leistungsindikatoren kann es nicht erstaunen, wenn
in den Interviews hdufig Bedenken gedussert wurden, dass das Control-
ling Gefahr laufe, immer finanzlastig zu bleiben. Gemaéass den Inter-
viewpartnerinnen auf der Departementsstufe entsteht zudem ein erheb-
licher zeitlicher Aufwand fir die Verarbeitung der Reportingberichte,
bedingt durch deren ungentigende Standardisierung und Fehler in der
praktischen Ausfuhrung. Dies erschwere insbesondere auch einen bes-
seren Einbezug des zustandigen Regierungsrates.

Fir die Verantwortlichen auf der Amtsebene ist der Rhythmus der Be-
richterstattung mit drei Monaten zu kurz bemessen. Einerseits kdnnen
kaum relevante Aussagen ausgewiesen werden, andererseits seien die
Tatigkeiten der Amter teilweise saisonalen Schwankungen unterworfen,
was in den Kennzahlen des Controllingberichts auch zum Ausdruck
komme. Da die Departemente die Amtsgeschafte zu wenig kennen,
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3.6

komme es dadurch immer wieder zu Missverstandnissen. Auf der Ebene
der Departementsvorsteher taucht dieses Problem ebenfalls auf, aller-
dings in anderer Auspragung: Einige Befragte geben an, dass die Papier-
flut in Folge von WoV stark angestiegen sei und parallel dazu der Auf-
wand zur Bewaltigung der Informationen.

Eine weitere Schwierigkeit fur das Controlling respektive des Rech-
nungswesens ist die Bestimmung des Verteilschllssels fur die Gemein-
kosten. Es geht sowohl um die Verrechnung der amtsinternen Gemein-
kosten als auch um jene der gesamten Verwaltung (wie etwa der Staats-
garage). Im Moment scheint der Verteilschlissel noch beliebig, da Kri-
terien fir eine gerechte Zuteilung der Kosten schwierig zu finden sind
und noch keine Erfahrungswerte vorliegen. Die 1SOe reagiert auf dieses
Problem, indem sie versucht, interne Gemeinkosten madglichst zu ver-
meiden.

Die unterschiedlichen Zustandigkeiten fir das AKS erschweren dem
Erziehungs-Departement die Ubersicht Uber die gesamten Téatigkeiten
des Amtes. Das AKS wird aus verschiedensten Finanzquellen gespiesen
und muss dementsprechend Rechenschaft ablegen. Dies erschwert dem
Erziehungs-Departement die Controllingfunktion zusatzlich.

Trotz eines gewissen Unbehagens der Departemente hinsichtlich der
Qualitat der Controllingberichte intervenieren die Departementssekre-
tare (im Departement des Innern die Amtsleiter) kaum, um plausiblere
Controllingberichte anzufordern oder eine bessere Standardisierung zu
erreichen. Eine Ausnahme bildet hier das Departement des Innern, wo
der Vorsteher selber alle Controllingberichte sichtet. Grund dafir ist
einerseits der Zeitmangel. Einzelne Interviewaussagen auf Departe-
mentsstufe erwahnen weiter eine mangelhafte Vertrauensbasis zwischen
dem Departement und den Amtern, was die Kontrollfunktion zusatzlich
erschwert und die Departemente hemmt, einzugreifen.

Bewertung der Interaktion zwischen Regierung, Departementen und der
Amtsstelle im Rahmen von WoV

Nachfolgend soll eine Bewertung des Umgangs mit den neuen Flh-
rungsinstrumenten durch Regierung, Departemente und Amter vorge-
nommen werden. Im Zentrum steht insbesondere das Verhaltnis zwi-
schen Departementen und WoV-Amtern. Zentral ist dabei die Frage, ob
die neuen Fuhrungsinstrumente zu einem verdnderten Verhalten der
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beiden Ebenen gefiihrt haben im Sinne der Ziele von WoV. Die Bewer-
tung besteht daher im wesentlichen aus einem Soll-Ist Vergleich.

Produktedefinition als Grundlage von WoV

Die Amtsstellen fihrten in der Vorbereitungsphase von WoV die Pro-
duktedefinition ohne Einbezug des Departementes durch, jedoch mit
Unterstiitzung der Projektleitung. Die Umwandlung von Abteilungen in
Produktegruppen, wie sie in einigen Bereichen vorgenommen worden
sind, ist in Anbetracht der kurzfristigen Einfihrung von WoV ver-
standlich, jedoch unbefriedigend. Um eine bessere Aussagekraft der
Reportingberichte und in der Folge eine Outputsteuerung zu ermaogli-
chen, sind tiefergreifende Uberlegungen zur Leistungserstellung notig.
Die Schwierigkeiten bei der Bestimmung der Leistungsindikatoren sind
allgemein bekannt und nicht spezifisch fur das Pilotprojekt Solothurn.
Die aufgefuihrten Probleme betreffen alle untersuchten Amter in glei-
chem Masse. Die zentralen Punkte sind bei den Beteiligten erkannt, die
grindliche Uberarbeitung steht aber noch aus.

Insgesamt ist die Definition der Produkte in der Versuchsphase anspre-
chend verlaufen. Fur den weiteren Projektverlauf sind aber erhebliche
Anstrengungen bei den Indikatoren und Zielen notwendig. Ansonsten
ist eine wirksame Leistungsuberprifung nicht moglich.

Steuerungsfunktion des Departementes

Die WoV-Theorie postuliert eine Trennung zwischen strategischen und
operativen Entscheiden. Im WoV-Versuch des Kantons Solothurn gehért
das Departement mit den Departementssekretariaten zur strategischen
Ebene und soll die Rolle des Leistungskaufers tbernehmen. Dieser hat
die Aufgabe, eine Leistungsvereinbarung zu erarbeiten, um die von po-
litischer Seite beschlossenen Leistungen (Leistungsbesteller, Leistungsfi-
nanzierer) des Kantons zu Handen der Amter zu konkretisieren.

Die Ausarbeitung der Jahreskontrakte weicht von der Philosophie der
wirkungsorientierten Verwaltung ab. Die Leistungsvereinbarungen
werden bottom-up von den Amtern gestaltet, eigentliche Verhandlun-
gen finden keine statt. Das Amt hat somit die Moglichkeit, selber zu
definieren, wieviel Leistung es mit dem vorhandenen Budget erbringen
kann. So wird im allgemeinen die Leistungsvereinbarung auch ohne
Probleme erfiillt. Mangels Grundlagenwissen und fehlender Strategien
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sind die Departemente kaum in der Lage, substantiell in die Diskussion
um die Jahreskontrakte einzugreifen. Die Departemente sind dadurch
in das WoV-Projekt noch zu wenig eingebunden, was auch die Definiti-
on ihrer Rolle zwischen der Regierung (Fihrung) und dem Amt (Aus-
fuhrung) schwierig macht.

Das Controlling soll die Steuerung der Gesamtverwaltung sicher stellen
und ist Aufgabe des Departementes. Das Amt muss Bericht erstatten
Uber die notigen Kennzahlen und Begrindungen liefern sowie eventu-
elle Korrekturmassnahmen vorschlagen. Darauf aufbauend soll gemass
den Zielen von WoV ein Dialog zwischen den beiden Stellen erfolgen,
der zur Steuerung dient. Dieser Austausch findet bisher nur in geringem
Ausmass statt, die Diskussion genigt den Anforderungen noch nicht.
Das (noch) fehlende fachliche Wissen Uber die Amtsgeschéafte bei den
Departementen und die unzureichenden Messkriterien verhindern ein
substantielles Controllinggesprach. Beim Erziehungs-Departement
scheint sich der Kontakt zwischen dem Departement und den WoV-
Amtern dank den personellen Wechseln deutlich zu verbessern.

Nach Ansicht der Evaluation konnten die Departemente die Fuhrungs-
maoglichkeiten, die sich neu durch WoV ergeben, bisher nicht oder nur
zum Teil ausnutzen und ihre Steuerungsfunktion nur bedingt wahrneh-
men. Die Amter vereinen in der Folge eine beachtliche einseitige Kom-
petenz auf sich. Hier liegt eine wesentliche Schwéache des Versuchs,
wenn wir die Grundphilosophie von WoV als Messlatte verwenden.

Der Handlungsspielraum durch das Globalbudget

Das Globalbudget soll den Amtsstellen mehr Handlungsspielraum ge-
gentiber dem Departement, der Regierung und dem Parlament verschaf-
fen. Die grossere finanzielle Kompetenz der Amter tragt zur Einheit
zwischen Aufgabenerfillung und Ressourcenkompetenz bei. Anpassun-
gen am Globalbudget wahrend der Pilotphase sollen geméss den Vor-
gaben von WoV Solothurn ,,nur dann vorgenommen werden, wenn sich
die fur das Globalbudget wichtigsten Rahmenbedingungen und Fakto-
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ren ganz wesentlich verandern™.

Unsere Untersuchung zeigt, dass die untersuchten Amter dank dem
Globalbudget Gber mehr Handlungsspielraum verfligen und diesen auch
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4.1

wahrnehmen. Der WoV-Gedanke beginnt hier zu greifen. Das Selbstver-
trauen der Amter steigt, ein Mentalitatswandel in Richtung Unterneh-
mertum und Kostenbewusstsein ist eingetroffen. Gemessen an den Zie-
len von WoV kann dieser Prozess sehr positiv bewertet werden. Getribt
wird dieser positive Befund durch eine gewisse Unsicherheit bei den
Amtern. Ursache dafir sind Unklarheit Gber die Zukunft des Versuchs,
juristische Probleme beim Marktauftritt der Amter sowie Eingriffe in
die jéahrlichen Tranchen des Gobalbudgets und wiederholte Sparvorga-
ben. Der Handlungsspielraum kann daher durch Klarung dieser Punkte
noch klar ausgedehnt werden.

Betrieblich Steuerungsebene: Verdnderung bei der Amtsfihrung in
Folge von WoV

In diesem Abschnitt gehen wir auf den Wandel der Fuhrungstatigkeit
innerhalb der Amter ein. Gemass der WoV-Philososphie erhéalt die
Amtsleitung mehr Handlungsspielraum bei der Mitarbeiterfihrung und
beim Einsatz der Finanzen. Zentral sind dafur der Einsatz von finan-
ziellen Anreizen, individuelle Zielvereinbarungen und das Globalbud-
get. Bevor WoV im Kanton Solothurn lanciert wurde, wurden bereits
Mitarbeitergesprache und der Leistungsbonus (LEBO™) eingefiihrt. Wir
haben untersucht, ob die Anwendung des Mitarbeitergespraches und
des LEBO durch WoV eine Veranderung erfahren hat.

Leistungsanreize und individuelle Zielvereinbarung fir das Personal

Die individuelle Zielvereinbarung, welche im Zusammenhang mit WoV
eingefuihrt wurde, wird im Rahmen eines Mitarbeitergesprachs festge-
legt. Dieses Gesprach findet in den untersuchten Amtsstellen jahrlich
zwischen dem Mitarbeitenden und einem Vorgesetzten statt. Nur in
Ausnahmefallen wird das Gesprach nicht mit dem direkten Vorgesetz-
ten durchgefiihrt®.
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Die Amtsleitungen erhalten seit Anfang der 90er Jahre mit dem LEBO die Mdéglichkeit, 2,5
Prozent der gesamten Lohnsumme ihres Amtes als Leistungsanreize auszuzahlen. Dabei
darf der LEBO im Einzelfall maximal 5 Prozent der Lohnsumme betragen.

*bie Durchfiihrung von Mitarbeitergespréachen ohne den direkten Vorgesetzten wird damit

begriindet, dass die Gesprache auf moglichst wenig Vorgesetzte beschrankt werden soll,
um dadurch eine bessere Einheitlichkeit der Beurteilung realisieren zu kénnen. Allerdings
stellt sich bei diesem Vorgehen die Frage, inwiefern diese Vorgesetzte kompetent sind, die
Leistung von nicht direkt Untergebenen zu beurteilen.
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Die individuelle Zielvereinbarung wird schriftlich festgehalten und En-
de Jahr als Beurteilungsmasstab herangezogen. Dies verdndert nach
Ansicht der Interviewpartnerinnen den Inhalt des Mitarbeitergespra-
ches. Dessen Bedeutung und Gewicht nimmt zu. Zwei Probleme treten
dabei auf: Erstens gibt es Arbeitsgebiete, wo sinnvolle individuelle
Ziele kaum festgelegt werden kdnnen. Zweitens mussen diese Ziele ge-
messen werden kénnen. Es stellt sich erneut das Problem der Indikato-
renbestimmung. Eine wichtige Zielsetzung der Dokumentationsstelle
des AKS ist beispielsweise, dass sie immer auf dem aktuellsten Stand
ist. Die Frage ist aber noch ungeklart, mit welchen Indikatoren dieses
Ziel gemessen werden kann.

Die direkte Verknupfung zwischen Zielerreichung und dem LEBO ist
nicht tberall vorhanden. Diese Verbindung herzustellen ist schwierig,
da pro Amt eine bestimmte Summe zur Verfligung steht, welche erst
nach Kenntnis aller Einschdtzungen verteilt werden kann. Dadurch
kann der LEBO trotz gleicher Bewertung fur einen Mitarbeiter jahrlich
schwanken. Die meisten Interviewpartnerinnen beurteilen den LEBO,
vor allem seine Grgsse (maximal 5 Prozent des Lohnes), kritisch. Einer-
seits sei er zu klein, um einen substantiellen Leistungsanreiz Uberhaupt
auslosen zu koénnen. Andererseits wiurden die geringen positiven Wir-
kungen durch negative Nebeneffekte Uberkompensiert: Die Art und
Weise der Verteilung des LEBO kann bei einem Teil des Personals als
ungerecht empfunden werden, Gerlichten Vorschub leisten und eine
Polarisierung des Personals auslésen. Die Verteilung in Prozenten des
Lohnes (und nicht in einer absoluten Groésse) wird als unkorrekt emp-
funden. Mehrheitlich ist man der Meinung, dass ein mindliches Lob
fur die Motivation der Mitarbeitenden genauso wichtig sei wie finan-
zielle Anreize.

Die Hohe des LEBO limitiert den Leistungsanreiz, die Anwendung
durch die Amtsleitung schwéacht das Instrument zusatzlich. Gemaéss den
Beobachtungen des Personalamtes erhalten teilweise bis zu 90 Prozent
der Mitarbeitenden einen LEBO, der sich damit in der N&he von 2,5
Prozent der Lohnsumme fiur alle Mitarbeitenden einpendelt. Damit
werden Differenzen unter dem Personal vermieden, die Amtsleitungen
unterlaufen damit aber die Grundidee des LEBO, die von einer klaren
Differenzierung der Leistungskomponente ausgeht.

Interface
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Das Produktebudget als Fuhrungsinstrument im Personalbereich

In den untersuchten Amtsstellen werden nach Aussagen der Amtsleiter
das Globalbudget, respektive die Produkte(gruppen)budgets auch als
internes Fuhrungsinstrument verwendet. Es besteht die Freiheit, tUber
die Mittel der Produktebudgets zusatzliches Personal einzustellen und
zwar sowohl fur feste wie auch fur befristete Stellen. Zwei Auflagen
sind damit verbunden: Die geschaffenen Stellen dirfen nicht irreversi-
bel sein (d.h. mussen nach Ablauf des Pilotversuches wieder riickgangig
gemacht werden) und die Lohne missen sich nach dem geltenden Klas-
sensystem des Kantons richten.

Die gewonnene Selbstandigkeit im Personalbereich wird unterschiedlich
beurteilt. Dank dem Handlungsspielraum besteht fur die Amtsstellen
die Mdglichkeit, Personal ohne langwieriges Genehmigungsverfahren
zumeist interimsmassig auf Projektebene anzustellen. Wir haben ver-
sucht, solche Effekte auf Grund der Daten zum Personalbestand der
Amter nachzuweisen. Die untenstehende Darstellung zeigt die Perso-
nalbestande der Amter seit ihrem Eintritt in die Pilotphase.

D 6: Entwicklung des Personalbestandes (Anzahl volle Stellen)*

Quartal Strafanstalt 1ISOe AKS KDLV
Schongrin

[ 96 36,5 28,9

I 96 36,5 29,9

Il 96 36,5 33,6

IV 96 36,5 39,3

[ 97 38,5 40,3 19,2 6
11 97 37,5 40,1 18,7 6
1 97 36,5 38,9 19,6 7
IV 97 36,5 41,6 19,75 7
[ 98 36,5 43,8 20,22 6
I 98 36,5 44,8 17,4 6
111 98 36,5 42,55 17,4 7
IV 98 35,5 42 17,4 7

Die zu beobachtenden Schwankungen sind recht bescheiden und sind
primar auf Veranderungen bei den temporéaren Stellen zurtickzufihren.
Der Grund dafir liegt gemdass unseren Untersuchungen an einem In-
formationsdefizit: Die WoV-Dienststellen sind sich offenbar ihres
Handlungsspielraums zu wenig bewusst respektive gehen nach wie vor
von einem fixen Stellenplan aus. Dies kam im Rahmen eines durch die

21 . . - . . . .
Fir eine systematische Ubersicht Gber die Begriindungen fur die Schwankungen beim
Personalbestand vgl. Anhang Il
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Evaluation durchgefiihrten Workshops deutlich zum Ausdruck und ent-
spricht auch den Vermutungen des Personalamtes.

Die Produktegruppenbudgets erlauben nicht nur eine flexiblere Stellen-
bewirtschaftung, sondern dienen auch als Grosse fur die Leistungsmes-
sung und die Amtsfihrung (eine Ausnahme bildet die KDLV, wo wegen
der kleinen Belegschaft nur zwei Hierarchiestufen vorhanden sind und
die Produktebudgets nicht als Flihrungsinstrumente eingesetzt werden
kodnnen). Durch die Delegation von Verantwortung nach unten wird
eine bessere Involvierung der Produktegruppenleiterinnen in die Amts-
geschéafte erreicht. Die Mehrverantwortung wird meist mit grosser Mo-
tivation wahrgenommen und als Vorteil von WoV bezeichnet. Es ent-
stehen aber auch Probleme: Verschiedentlich wird darauf hingewiesen,
dass sich wegen der Budgetverantwortung einzelne Produktegruppen-
verantwortliche auf ihren Teilbereich fixieren wirden. Dies lauft dem
Ziel der Amtsstelle, ein gutes Nettoergebnis zu erzielen, entgegen. Die
Aufteilung der Verantwortung verlangt von den Produktegruppenleite-
rinnen eine gewisse Solidaritat mit den weniger erfolgreichen Bereichen
des Amtes. Sonst kdnnen zentrifugale Tendenzen innerhalb des Amtes
auftreten, die der Gesamtschau abtraglich sind.

Die Dezentralisation von Leistungs- und Budgetverantwortung wird
teilweise nicht bis auf Stufe der Produkteverantwortlichen wirksam. Es
kommt vor, dass Produkteverantwortliche fir ein Produkt zustandig
sind, ohne die entsprechende Budgetverantwortung zu tragen.

Bewertung der Anwendung der WoV-Instrumente durch die
Amtsfihrung

Wir konnten feststellen, dass die Zielvereinbarungen angewendet und
in den Augen der Amtsfihrung tatsachlich in die beabsichtigte Rich-
tung wirken. Der WoV-Gedanke konnte hier umgesetzt werden. Was
nicht funktioniert, ist die Verknupfung zwischen LEBO und Zielverein-
barung. Erstens ist dies durch die mangelhafte Operationalisierung der
Zielgrossen bedingt. Zweitens ist der LEBO relativ klein und seine
Handhabung durch die Amtsleitungen scheint wenig geeignet, wirksa-
me Anreize zu setzen.

Die gesteigerte Handlungsfreiheit beim Einstellen von Personal wird
fast ausschliesslich im Bereich der tempordren Stellen genutzt. Hier
besteht noch ein betrachtliches Potenzial, das durch eine bessere Infor-
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mationspolitik erschlossen werden kénnte. Die gegenwartige Situation
vermag nur teilweise zu befriedigen.

Die Dezentralisation der Verantwortung innerhalb der Amtsstelle wur-
de mehrheitlich positiv aufgenommen, steigert die Motivation und bin-
det die Mitarbeitenden starker in die Leistungsverantwortung ein. Die
dadurch teilweise entstehenden zentrifugalen Kréafte innerhalb des Am-
tes sind problematisch, stellen eventuell aber ein temporéares Problem
dar. Das zunehmende Wissen Uber WoV und die Erfahrung der Produk-
tegruppenverantwortlichen kann bewirken, dass sie die Amtsstelle ver-
mehrt als Ganzes betrachten.

Wirkungsebene: Einfluss von WoV auf den Output der untersuchten
Amter

Als Output bezeichnen wir das unmittelbare Resultat des Verwaltungs-
handelns im Sinne von materiellen Produkten, Dienstleistungen oder
Eingriffen in die Gesellschaft (z.B. Umsetzung von Zwangsmassnah-
men). Im System der wirkungsorientierten Verwaltung werden die er-
brachten Leistungen systematisch erfasst und in Produkten respektive
Produktegruppen zusammengefasst. Dieser Einteilung folgen die Kal-
kulation und die Abrechnungen der benétigten finanziellen Mittel im
Sinne von Aufwand und Ertrag. Die Menge und Qualitat des so defi-
nierten Outputs sowie die damit verbundenen finanziellen Konsequen-
zen werden im folgenden Abschnitt an Hand der vier untersuchten
Amtsstellen dargestellt. Dabei wird zwischen quantitativen und qualita-
tiven Veranderungen unterschieden. Ziel wird es sein, den ermittelten
Output an Hand von Sollwerten oder von Vorher-Nachher-Vergleichen
zu beurteilen. In der Bewertung wird darauf eingegangen, inwiefern
WoV zu den Veranderungen des Outputs gefuhrt hat.

Quantitative Veranderung des Outputs

Die Quantitat eines Outputs kann verschieden gemessen werden. Anga-
ben zur produzierten Menge und deren Qualitat sind am aussagekraf-
tigsten, bei Dienstleistungen oftmals aber schwierig zu erbringen. So
muss haufig direkt auf die finanziellen Kennzahlen wie zum Beispiel die
Ertrage oder auf indirekte Hinweise wie die Anzahl Kundenkontakte
zuriickgegriffen werden, um den quantitativen Output zu messen.

Interface
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Die aufgefiihrten Resultate zum mengenmassigen Output (ohne Kun-
denkontakte) basieren ausschliesslich auf Daten aus den Controllingbe-
richten, den Staatsrechnungen sowie auf erganzenden Ausklnften der
Amtsleiter. Im Fall der KDLV ist es méglich, auch das letzte Jahr vor
Eintritt in den WoV-Versuch in die Darstellung einzubeziehen. Bei den
anderen untersuchten Dienststellen konnten diese Daten nicht ermittelt
werden. Die 1SOe arbeitet seit Beginn ihrer Existenz mit einem Global-
kredit respektive Globalbudget, bei den anderen Amtern wére die Er-
mittlung der Daten zu aufwéndig. Bei diesen Dienststellen ist daher
kein Vorher-Nachher Vergleich moglich.

Vergleich im Jahresverlauf

Die folgende Tabelle stellt die quantitativen Indikatoren der vier Amts-
stellen dar. Die letzte Spalte zeigt, ob sich die Output-Menge in den
letzten Jahren tendenziell positiv oder negativ entwickelt hat. Dabei
haben wir nur Abweichungen von Uber zehn Prozent bericksichtigt.
Darunter liegende Werte werden als zufallige Schwankungen interpre-
tiert. Bei nicht einheitlicher Tendenz wurde ein Vergleich mit dem Mit-
telwert der jahrlichen Angaben herangezogen.

D 7: Jahresverlauf 1SOe

Interface

Produkte- | yikator 1996| 1997| 1998| 1999|Tendenz
gruppe
PG A noch
us- : .. keine * _
bildung Anzahl Diplomabschliisse Ab- 37 37 =
schlisse

PG Tech. Kol

R . - eine
Weiterbil- |Anzahl Teilnehmertage Angaben 1124 455 * -
dung
PG Techn. |Abgeschlossene Industrieprojek- -
Projekte |te 19 29 48 *

*= die 1SOe wurde per 1999 buchhalterisch in die FH Solothurn integriert; Schwan-
kungen von +/-10% = normaler Streubereich

Der Bereich Technische Projekte entwickelte sich stark positiv. Hinge-
gen ist eine massive Abnahme der Weiterbildungs-Teilnehmertage zu
verzeichnen.

D 8: Jahresverlauf Strafanstalt Schongrin

Produkte- | yikator 1996 1997| 1998| 1999 |Tendenz
gruppe
PG Vollzug|Verpflegungstage Insassen 24615| 24422| 26486| 27264| =/+

Schwankungen von +/-10% = normaler Streubereich
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Obwohl die Veradnderung unter jahrlich zehn Prozent liegt, ist doch ab
1997 eine Zunahme der Verpflegungstage festzustellen, die insgesamt
bei gut elf Prozent liegt und als positive Entwicklung interpretiert wer-
den kann.

D 9: Jahresverlauf AKS

Produkte- |, yirator 1997| 1998 1999|Tendenz
gruppe

PG Kultur- |Subventionszuweisungen 21 28 27 +
pflege u. Projektbeitrage Brauchtum, Wissen- ”
Subvent. schaft, Geschichte 47 6 52|
PG Kunst- |Bearbeitete Gesuche 285 345 276

u. Kulturfor-|Auskilnfte Dokumentationsnutzer 420 440 500
derung Anlasstage Palais Besenval 239 261 202 ?
PG MAZ Inventarisierte Objekte 1078| 3064 503 ?
PG Waldegg |Anlasstage 127 152 152 +
PG Sport- Sportfachkurse fur Jugendliche 1434 1636| 1630 +
fachstelle

Schwankungen von +/-10% = normaler Streubereich

Auffallig beim AKS ist, dass die Halfte der Indikatoren nach oben und
unten Schwankungen aufweisen, so dass keine Tendenz erkennbar ist.
Die restlichen Indikatoren weisen eine zunehmende Tendenz auf.

D 10: Jahresverlauf KDLV

Produkte- |, jikator 1996/ 1997| 1998 1999 |Tendenz
gruppe
PG La- ,tAeTzahl Auslieferungen Lehrmit- 6101l 6677 67201 6921| =/+
gerartikel Anzahl neuverlegte Lehrmittel 3 5 2 4 ?
PG Druk- «

Anzahl Druckauftrédge (1 Sam-
ﬁiesrszeeug- melauftrag = 1 Druckauftrag) 538 476 458 als|

Schwankungen von +/-10% = normaler Streubereich

Die Auslieferungen von Lehrmitteln hat Gber 13 Prozent zugenommen
in den drei Jahren. Bei der Anzahl Druckauftrage ist eine abnehmende
Tendenz festzustellen. In der KDLV wird versucht, die Bestellungen aus
den Amtern zu Sammelauftragen zu bindeln, weil diese kostengiinstiger
sind als Einzelauftrage an die Druckereien. So ist die abnehmende Zahl
der Druckauftrage positiv zu werten.

Auf Grund der vier dargestellten Tabellen lasst sich keine einheitliche
Tendenz im Jahresverlauf feststellen. Dort, wo Daten vor dem WoV-
Start vorliegen (KDLV), kdnnen wir keinen Trendbruch beobachten. Es
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lassen sich somit durch den Vergleich Uber die Zeit auch keine starken
Veranderungen des Outputs in Folge WoV eruieren.

Einige positive Entwicklungen von Indikatoren stehen in einem direk-
ten Zusammenhang mit dem Eintritt des Amtes in die Pilotphase, ob-
wohl dies wegen des fehlenden Vorher-Nachher-Vergleichs aus den Da-
ten nicht ersichtlich ist. WoV erleichterte geméass den Interviews im
AKS beispielsweise die Vermietung des Palais Besenval und die Organi-
sation von Anlassen auf Schloss Waldegg.

Soll-Ist-Vergleich

Die Entwicklung der Output-Indikatoren kann neben einem Vorher-
Nachher-Vergleich ergéanzend durch einen Soll-Ist-Vergleich beurteilt
werden. Die Soll-Werte sind, wo vorhanden, in den Controllingberich-
ten ausgewiesen. Sie wurden von den Amtern gestitzt auf Erfahrungs-
daten friherer Jahre fixiert. Bei der KDLV kann mangels Zielvorgaben
kein Soll-Ist Vergleich angestellt werden.

D 11: Soll-Ist-Vergleich 1SOe

Interface

Produkte- |, jikator 1996 1997| 1998| 1999 |Tendenz
gruppe

i i noch * =
PG Aus- Anzahl Diplomabschlisse Reine Ab- 37 37
bildung Soll-Wert|schlsse 35 35 *
PG Tech. |Anzahl Teilnehmertage 1124 455 * =/-
Weiterbil-
dung Soll-Wert **| 1300 480 *
PG Tech. Abgeschl. Industrieprojekte 19 29 48 *
Projekte Soll-Wert *x *x 82 *

*= die I1SOe wurde per 1999 buchhalterisch in die FH Solothurn integriert; **= Kein
Soll-Wert definiert; Schwankungen von +/-10% = normaler Streubereich

Die massive Abnahme der Weiterbildungs-Teilnehmertage ist gemass
Interviewaussagen darauf zurtickzufiihren, dass dieser Bereich nicht wie
geplant weiter gefordert werden konnte. Der Aufbau der primaren Pro-
duktegruppe Ausbildung benétigte mehr Ressourcen als vorgesehen.

D 12: Soll-Ist-Vergleich Strafanstalt Schéngrin

Produk- .

tegruppe Indikator 1996 1997 1998| 1999 |Tendenz
PG Voll- |Verpflegungstage Insassen 24615| 24422| 26486| 27264| =/+
zug Soll-Wert| 25550| 23725| 24820| 24820

Schwankungen von +/-10% = normaler Streubereich
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Bei schwankendem Soll-Wert kann, wie bereits im Jahresverlauf festge-
stellt, ab 1997 eine immer grodssere Zunahme festgestellt werden. 1999
liegt sie bei neun Prozent.

D 13: Soll-Ist-Vergleich AKS

Produkte- |, yivator 1997| 1998| 1999|Tendenz
gruppe
Subventionszuweisungen 21 28 27 +
PG Kultur- Soll-Wert 10 10 20
pflege u. Sub- |Projektbeitrage Brauchtum, Wissen-
vent. schéft, Gesch?chte a7 6 52 *
Soll-Wert 30 30 30
Bearbeitete Gesuche 285 345 276 +
Soll-Wert 240 240 240
iﬁl'ifjl:fnos:d: Auskiinfte Dokumentationsnutzer 420 440 500 +
rung Soll-Wert 300 300 400
Anlasstage Palais Besenval 239 261 202 =
Soll-Wert 250 250 250
PG Mus. Altes|Inventarisierte Objekte 1078| 3064 503 +
Zeughaus Soll-Wert| 500/ 500/ 500
Anlasstage 127 152 152 +
PG Waldegg Soll-wert| 100| 100| 120
PG Sportfach- |Sportfachkurse fir Jugendliche 1434| 1636 1630| +
stelle Soll-Wert| 1300| 1300| 1300

Schwankungen von +/-10% = normaler Streubereich

Deutlicher als beim Jahresverlauf zeigt der Vergleich mit dem Soll-Wert
beim AKS einen klar positiven Trend. Sieben der acht Indikatoren zei-
gen nach oben, obwohl teilweise auch die Sollwerte nach oben korri-
giert worden sind. Die Werte der Anlasstage Palais Besenval kdnnen als
normale Schwankungen interpretiert werden, vergleicht man den Mit-
telwert mit dem Soll-Wert, liegt die Differenz unter zehn Prozent

Beim Soll-Ist Vergleich kénnen wir allgemein eine positive Tendenz er-
kennen, vor allem beim AKS, dessen Zahlen fast alle tber den Vorga-
ben liegen. In der ISOe und der Strafanstalt Schongrin liegt der Output
im Streubereich von plus/minus zehn Prozent der Soll-Werte. In den
Controllingberichten finden sich in vielen Fallen keine Erklarungen fur
die dargestellten Veradnderungen. Einer der Grinde dafur ist, dass die
Amtsstellen in der Regel nur bei Abweichungen von mehr als zehn Pro-
zent eine Erklarung anbringen. Beim einzigen Wert, der diese Bedin-
gung erfullt (Anzahl Weiterbildungsteilnehmerinnen der 1SOe 1998)
sind keine Zusatzinformationen vorhanden. Hingegen liefert die KDLV
Erklarungen. Zur abnehmenden Zahl der Druckauftrage wird ver-
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merkt, dass die Dienststellen eine zurickhaltendere Beschaffungspolitik
Uben. Ferner werden Druckauftrdge vermehrt zu Sammelauftragen zu-
sammengelegt, welche in der Ausfihrung billiger zu stehen kommen.
Diese abnehmende Tendenz der Druckauftrage wirkt sich im Sinne von
Minderausgaben positiv aus. Aus den Interviews geht hervor, dass
Amtsstellen Berichte zunehmend auch selber herstellen. Die vermehrten
Auslieferungen von Lehrmitteln werden in den Controllingberichten
mit dem zunehmenden Bestellungsvolumen und dem erweiterten Ange-
bot von Lehrmitteln begriindet. Abgesehen von diesen Beispielen han-
delt es sich bei den Erlauterungen in den Controllingberichten teilweise
eher um Zusatzinformationen als um Erklarungen.

Es fallt auf, dass die Zahl und die Qualitat der quantitativen Output-
Indikatoren je nach Amtsstelle stark schwanken. Wie leicht oder
schwierig Mengen-Indikatoren definiert werden kénnen, hangt in erster
Linie von der Charakteristik einer Amtsstelle ab. Ein weiteres Problem
der Output-Messung liegt darin, dass Angaben zu einzelnen Produkten
nicht vorhanden oder nur mit grossem Aufwand zu ermitteln sind. So
kdnnen beispielsweise die Produkte Schreinerei/Bau und Unterhalts-
dienst der Strafanstalt Schongrin und das Produkt Beratungen der
KDLV nicht ausgewiesen werden. Manchmal sind in den Controlling-
Berichten Mengen-Indikatoren zu finden, welche nicht den Output
messen, sondern den zur Herstellung des Outputs eingesetzten Input.
Beispiel dafiir sind die Anzahl Dozentenpensen der ISOe oder die Insas-
senarbeitstage in der Strafanstalt Schongrin in Bezug auf die Produkte-
gruppen Dienstleistungen und Konsumguter.”

Anzahl Kundenkontakte als Output-Indikator

Die Anzahl Kundenkontakte kann Hinweise auf die Output-Menge ge-
ben. lhre Beurteilung ist jedoch schwieriger als bei den vorangegange-
nen Output-Indikatoren. Es kann von der Hypothese ausgegangen wer-
den, dass eine hohe Zahl von Kundenkontakten ein Zeichen fir eine
aktive Amtsfithrung ist, welche ihrerseits durch WoV stimuliert wird.
Dies gilt in erster Linie fir Dienststellen, welche Leistungen verwal-
tungsextern verkaufen koénnen. Die Kontakte wurden im Zusammen-
hang mit der Kundenumfrage in den untersuchten Amtern erhoben.
Diese wurde ausser in der Strafanstalt Schongrin schriftlich oder tele-

Interface

22 . . .
Andererseits werden die Insassenarbeitstage als Output der Produktegruppe Vollzug be-
trachtet. Sie kdnnen zur Messung des Auftrages ,sinnvolle Beschéaftigung der Insassen“
dienen.
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fonisch durchgefuhrt. Fur die néhere Beschreibung der Auswahl ver-
weisen wir auf das Kapitel ,,Impact®.

Die folgende Grafik stellt die Prozentzahl der Antwortenden dar, die in
den Jahren 1996 bis 1999 mindestens einmal Kontakt mit der entspre-
chenden Amtsstelle hatten.

D 14: Mindestens 1x Kontakt mit der Amtsstelle im Jahre.....

120
O1996 O1997 O1908 M1999
100 ——
c —
2 80 —
o
2 60
= _
& 40
Ly
o[
0
, < c [0}
8 3 » g @ a5
1) @ Ry > £ 25
RS Vg o9 SE
<3 <3 g 3
= N4
2 Amtsbereich

Angaben in %; n zwischen 40 (ISOe) und 250 (J+S-LeiterInnen); Bemerkung: die ein-
zelnen Antwort-Gruppen werden im Abschnitt Impact genauer beschrieben.

Eine erste Ubersicht zeigt, dass im Verlauf der Jahre der Anteil der Be-
fragten, welche Kontakt hatten mit der Amtsstelle, zunahm, jedoch im
Jahre 1999 in drei von funf Bereichen wieder abnahm. Hier handelt es
sich vermutlich um eine Verzerrung, da die Umfrage, ausser bei der
ISOe, im Oktober 1999 durchgefihrt worden ist und somit nur drei
Quartale des Jahres 1999 erfasst werden konnten. Eine weitere Ein-
schrankung betrifft die Befragten der 1SOe. Hier standen im Bereich
Weiterbildung nur Adressen von Personen zur Verfligung, die in erster
Linie 1999 Kontakt mit der Schule hatten. Wie aus den Interviews zu
entnehmen ist, hat sich der Kontakt der KDLV mit den Lehrerinnen in
den letzten Jahren auch wegen organisatorischen Veranderungen im
Bestellwesen der Schulgemeinden vergrossert. Die koordinierte Lehr-
mittelbestellung pro Schulhaus oder gar pro Schulgemeinde wird immer
seltener. Zunehmend nimmt die einzelne Lehrperson die Bestellung di-
rekt bei der KDLV vor. Durch diesen Systemwechsel in Grenchen ver-
grosserte sich beispielsweise die Zahl der Kundlnnen schlagartig von
eins auf 94.

66



Wenn wir die Intensitat der Kontakte betrachten, zeigt sich ein leicht
verandertes Bild:

D 15: Mehr als 1x Kontakt im Jahre........ (AKYS)
Mehr als 3x Kontakt im Jahre........ (KDLV)
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Amtsbereich

Angaben in %; n zwischen 77 (andere Amter) und 255 (J+S-Leiterinnen)

Eine eindeutige Zunahme der Haufigkeit der Kontakte ist einzig bei den
Kulturschaffenden festzustellen. Die J+S-Leiterlnnen verzeichnen, abge-
sehen von 1999, ebenfalls eine leicht hohere Intensitdat. Die Werte der
KDLV bleiben stabil. Fir die ISOe haben wir die Intensitat der Kontak-
te direkt erfragt.

D 16: Veranderung der Intensitat der Kontakte bei der 1SOe
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Anzahl Antwortende
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Angaben in absoluten Zahlen; n=31

Rund zwei Drittel der Antwortenden der ISOe geben an, dass die Inten-
sitdt der Kontakte ungefahr gleich geblieben ist. Aufgrund der kleinen
Zahlen in den anderen Antwort-Kategorien kann keine Tendenz hin-
sichtlich einer allgemeinen Zu- oder Abnahme festgestellt werden.
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Insgesamt vergrosserte sich tendenziell der Output ,,Kundenkontakt®,
was fur eine eher aktivere Amtsfihrung spricht. Die Anzahl Kontakte
wurde generell hoher, in einzelnen Bereichen auch die Haufigkeit. Das
Ergebnis muss aber aus folgenden Grinden mit Vorsicht interpretiert
werden. Erstens handelt es sich bei den Antworten um Erinnerungswer-
te. Konkret wird die Qualitdt der Antworten, je langer die Jahre zu-
rickliegen, desto unsicherer. Zweitens verfigen die Kundengruppen
Uber eine unterschiedliche Charakteristik. Beispielsweise kommen J+S-
Leiterlnnen im Rahmen ihrer Téatigkeit nicht darum herum, mit der
Sportfachstelle zumindest schriftlich in Kontakt zu treten, wahrend die
KundInnen der I1SOe dies auf einer voéllig freiwilligen Basis tun. Drit-
tens muassen mehr und intensivere Kontakte mit den Kundinnen nicht
zwingend eine aktivere Amtsfihrung bedeuten. Negativ ausgedrickt
konnte die Zunahme auch mit mehr Konflikten oder komplizierteren
Verfahren zusammen héangen.

Qualitative Veranderung des Outputs

Der Qualitat des Outputs kommt in der wirkungsorientierten Verwal-
tung eine mindestens ebenso wichtige Rolle zu wie der Quantitat. Dies
wurde auch in den Interviews auf allen Ebenen stark betont. Im Gegen-
satz dazu steht die Zahl der qualitativen Indikatoren.

Wenn bereits das Messen der Quantitat grosse Anforderungen an das
Amt stellt, so gilt dies noch mehr fir die Qualitat. In den Controlling-
berichten der untersuchten Amtsstellen sind sie momentan kaum vor-
handen. In den Leistungsauftragen und Rahmenkontrakten zur zweiten
Periode sind zu verschiedenen Produktegruppen der Amter Zufrieden-
heitsmessungen vorgesehen. Die Ergebnisse dieser Befragungen sollen
Auskunft Uber die Qualitat des Outputs geben. Dies ist allerdings for-
mal nicht richtig. Ermittelt wird dadurch der Impact, das heisst, die
Verdnderungen bei den Betroffenen, welche durch den Output ausgelost
werden.

Als einziges untersuchtes Amt hat die KDLV in der Produktegruppe
Lagerartikel zwei qualitative Indikatoren aufgefihrt, die mit ,,Lieferbe-
reitschaft* und ,,Qualitdt der Lieferung (Fehlerquote)“ umschrieben
sind. Als Soll-Werte werden eine Lieferbereitschaft von 48 Stunden so-
wie zwei Prozent bei der Fehlerquote angegeben. Im Rahmenkontrakt
2000-2002 wurde dieser auf ein Prozent reduziert. Bei der Lieferbereit-
schaft wurde der Soll-Wert erreicht, jedoch ist die Fehlerquote noch zu

68
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hoch. Gemass Controllingbericht sind die zunehmenden telefonischen
Bestellungen die Ursache dafur. In der I1ISOe kann der Indikator ,,An-
zahl neue Studierende* als Input zur Herstellung des Outputs angese-
hen werden. Er kann aber auch als qualitativer Leistungsindikator der
Produktegruppe Ausbildung interpretiert werden, wenn man von der
Hypothese ausgeht, dass die potentiellen Studentinnen in ihrer Wahl
der Ausbildungsstatte frei sind. Dieser Leistungsindikator entwickelte
sich zwischen 1996 und 1998 positiv (1999 Integration der 1SOe in die
Fachhochschule Nordwestschweiz). Die Zahl der Eintritte in die Schule
nahm von 46 auf 49 zu, der Soll-Wert von 50 wurde seit 1997 nur um
einen Eintritt verfehlt.

Generell I&sst die kleine Zahl von Indikatoren keine Aussagen zu. Die
Definition von messbaren Qualitatsstandards stellt eine Herausforde-
rung dar. Kurzfristige Verbesserung kdnnte systematisches Messen und
Ausfihren der vorhandenen Indikatoren wie Lieferfristen, Bearbei-
tungszeit von Gesuchen etc. bieten.

Finanzielle Indikatoren zum Output

Wir stellen einige einfache Indikatoren zur Beschreibung der finanziel-
len Aspekte der erbrachten Leistung dar. Je nach Produktegruppe wer-
den die Ertrage, Effizienz oder der Selbstfinanzierungsgrad betrachtet.
Zuletzt soll der Beitrag der vier naher untersuchten Amter zum Sparziel
erortert werden.

Verdnderung der Ertrage der Dienststellen

Eine Zielsetzung unter anderen der wirkungsorientierten Verwaltung ist
die Sensibilisierung der Amtsstellen fir unternehmerisches Handeln.
Ertréage aus dem Verwaltungshandeln kénnen auch ein Merkmal fir die
guantitative Leistung eines Amtes darstellen. Je nach dessen Charakte-
ristik sind die Maoglichkeiten, Ertrage zu erwirtschaften, sehr unter-
schiedlich. Der Nationalstrassenunterhaltsdienst oder die Zivilschutz-
verwaltung haben kaum Spielraum, Mehrertrage zu erreichen. Am an-
deren Ende der Skala sind beispielsweise die Amtschreibereien zu er-
wéahnen, die ,,automatisch* und ohne unternehmerisches Agieren Ein-
kunfte erzielen. Eine dritte Gruppe stellen jene Amtsstellen dar, die in
erster Linie mit unternehmerischem Handeln in Teilbereichen einen
gewissen Ertrag generieren kdnnen.

Interface
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Die im Rahmen der Evaluation naher untersuchten Amter gehoren alle
der letzten Gruppe an. Uns interessieren daher in erster Linie diejenigen
Bereiche, in denen durch unternehmerisches Handeln Mehrertrage er-
wartet werden kdnnen. Es sind dies bei der 1SOe das Weiterbildungsan-
gebot und die Industrieprojekte, bei der Strafanstalt indirekt die Kost-
gelder sowie der Verkauf von Dienstleistungen und Konsumgutern,
beim AKS die Vermarktung des Palais Besenval, des Schlosses Waldegg
und des Museums Altes Zeughaus und bei der KDLV der Verkauf von
Lehrmitteln und die eigene Verlagstatigkeit. In der Evaluation werden
die Ertrage einerseits im Verlauf der Jahre (Langsschnittvergleich), an-
dererseits in Bezug zum Soll-Wert dargestellt. Zum Palais Besenval sind
aus den Controllingberichten keine Angaben zu entnehmen, da die
Kennzahlen nur bis auf Stufe Produktegruppe zuganglich sind, das Pa-
lais Besenval aber ein Produkt innerhalb der Produktegruppe Kunst-
und Kulturforderung ist. Die folgende Tabelle zeigt die erzielten Ertra-
ge, soweit sie auf der Ebene Produktegruppe oder Produkte ausgewie-
sen sind:

D 17: Jahresverlauf der Ertrédge ausgewahlter Produkte(gruppen)

Interface

Amt Produktegruppe/Produkt 1996 | 1997 | 1998| 1999 | Tendenz
1SOe PG Technische Weiterbildung 85 98 136 * +
PG Technische Projekte 239 806 950 * +
PG Vollzug 1973 | 3217| 3605| 3576 +
Schéngriin | PG Dienstleistungen 1540 | 1264 | 1295| 1499 -1+
PG Konsumguter 3060 | 2813| 2251 | 2419 -
AKS PG Schloss Waldegg 133 224 350 325 +
PG Museum Altes Zeughaus 85 78 123 75 -
KDLV P Lehrmittel 1330| 1647|1636 1769 +
P Amtsblatt: Inserateumsatz 91.8 110(129.9 | 123.6 +

Angaben in kFr.; *= die 1SOe wurde per 1999 buchhalterisch in die FH Solothurn
integriert; Schwankungen von +/-10% = normaler Streubereich

Die Ertrage weisen bei sechs von neun Produktegruppen eine positive
Tendenz auf, teilweise kann sogar eine starke Steigerung verzeichnet
werden (z.B. Technische Projekte). Der hohe Ertrag 1998 der Produkt-
gruppe Museum Altes Zeughaus ist auf eine Schenkung von Fr.
59'000.- zurtckzufuhren. Verglichen mit dem Soll-Wert des Voran-
schlags prasentiert sich folgendes Bild:
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D 18: Soll-Ist-Vergleich der Ertrage ausgewdahlter Produkte(gruppen)

Amt Produktegruppe/Produkt 1996 | 1997 | 1998| 1999 | Tendenz
PG Technische Weiterbildung 85 98 136 * -
1SOe Soll-Wert 390 300 134
PG Technische Projekte 239 806 950 * =
Soll-Wert 557 822 905
PG Vollzug 1973 | 3217| 3605| 3576 =
Soll-Wert | 3207 | 3020| 3320| 3454
Schéngran PG Dienstleistungen 1540 | 1264 | 1295| 1499 =
Soll-Wert | 1370| 1322 | 1310| 1363
PG Konsumguter 3060 | 2813 | 2251 | 2419 +
Soll-Wert | 2011 | 1784 | 2058| 2141
PG Schloss Waldegg 133 224 350 325 +
AKS Soll-Wert *x 125 200 225
PG Museum Altes Zeughaus 85 78 123 75 +
Soll-Wert *x 75 45 50
P Lehrmittel 1330 | 1647 | 1636| 1769
SO“-Wel’t ** ** ** **
KDLV
P Amtsblatt: Inserateumsatz 91.8 110| 129.9| 123.6 +
Soll-Wert *x *x 100 100

Angaben in kFr.; *= die 1SOe wurde per 1999 buchhalterisch in die FH Solothurn
integriert; ** = Kein Soll-Wert definiert; Schwankungen von +/-10% = normaler
Streubereich

Hier liegen einige Werte im Streubereich von plus/minus 10 Prozent der
Soll-Werte. Die Resultate, welche eine Veranderung ausweisen, sind
mehrheitlich positiv. Allerdings kommt es zu Verschiebungen. So bleibt
der Ertrag der Produktegruppe Technische Weiterbildung ausser 1998
unter den Erwartungen, jener der Produktegruppe Konsumguter der
Strafanstalt Schongriin und des Museums Altes Zeughaus dariber. Die-
se zwei Produkte zeigen somit einen unterschiedlichen Erfolg, je nach-
dem, ob ein Langsschnitt oder ein Soll-Ist-Vergleich angestellt wird. Zu
bemerken ist, dass die Soll-Werte alle Jahre korrigiert wurden. Ausser
im Bereich Technische Projekte sind die Vorgaben schwankend oder
nach unten korrigiert worden. Dies ist in einer Pilot- oder Einfih-
rungsphase nachvollziehbar und kann auch Ausdruck einer veréanderten
Strategie sein, erschwert allerdings die Vergleichbarkeit massiv.

Insgesamt haben die Ertrage in den untersuchten Amtern zugenommen.
Die Interviewaussagen unterstreichen dies und belegen, dass die wir-
kungsorientierte Verwaltungsfiuhrung generell die Vorgesetzten fur die
Ertragsseite sensibilisierte und positive Anreize setzte. So wurde 1998
innerhalb der Produktegruppe Konsumguter der Strafanstalt Schongrin
der Kredit fur den Zukauf von Gemiuse um ca. Fr. 50000 uberschrit-
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ten, um im Winter ein kontinuierliches Angebot bereitzustellen. Da-
durch konnten Mehreinnahmen von ca. Fr. 100°000 erzielt werden.

Veranderung der Effizienz

Mit der wirkungsorientierten Verwaltungsfuhrung werden hohe Erwar-
tungen hinsichtlich einer Effizienzsteigerung und einer sparsameren
Verwendung der Mittel verbunden. Nachfolgend wird die Effizienz in
Kosten pro Einheit dargestellt. Das vorhandene Zahlenmaterial erlaubt
aber nur in Einzelféallen, die Kosteneffizienz auch tatsachlich zu messen.
Bei den meisten Produktegruppen fehlen leider die notwendigen
Grundlagen.

D 19: Jahresverlauf der Kosten pro Einheit

Interface

Amt / Produkte- | 46 i0n7messung 1996 | 1997| 1998| 1999 |Tendenz
gruppe
1ISOe
PG Ausbildung Aufwand/Studierenden 45790 | 47431 * -
Schéngrin
Aufw./Verpfl 2 27 2 267 =
PG Vollzug ufw./Verpflegungstag 68 8 66 6
Nettoerg. p. Ins./Tag -1.3 2.0 4.2 7.7 ?
PG Dienstleistg./ | con/Arbeitsplatz 1.7| -29.3| -55.| -10.3| 2
PG Konsumguter
AKS
Einnahmen/Besucherln 17 17 18 +
PG Wal
G Waldegg Defizit/Besucherln -29 -28 -46 -
KDLV
EgssDer”‘:kerze“g' Amtsblattkosten/Seite | 171.3 | 149.5| 144.1| 140.8| +

Angaben in kFr.; *= die 1SOe wurde per 1999 buchhalterisch in die FH Solothurn
integriert; Schwankungen von +/-10% = normaler Streubereich

VVon den sieben dargestellten Parametern verzeichnen zwei eine positive
Tendenz, zwei eine negative, wahrend die anderen stabil bleiben oder
nicht bewertet werden kdnnen. Verglichen mit den Soll-Werten (falls
vorhanden) verandert sich das Bild.
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D 20: Soll-Ist-Vergleich der Kosten pro Einheit

Amt / Produkte- | 46 i0n7messung 1996| 1997 1998| 1999 | Tendenz
gruppe
1SOe
. Aufwand/Studierenden 45790 | 47431 * -
PG Ausbildung Soll-Wert —x x
Schéngrin
Aufw./Verpflegungstag 268 278 266 267 =
PG Vollzug Soll-Wert 265 276 269 290
Nettoerg. p. Ins./Tag -1.3 2.0 4.2 7.7 +
Soll-Wert -7.5 -1.8 0.1 -9.9
PG Dienstleistg./ Kosten/Arbeitsplatz 1.7| -29.3| -5.5.| -10.3| 7?/+
PG Konsumguter Soll-Wert *x *x 0.19 13.1
AKS
Einnahmen/Besucherin 17 17 18 +
Soll-Wert *x 11 16.1
PG Waldegg Defizit/Besucherln -29 -28 -46 +
Soll-Wert *x -46 | -46.6
KDLV
PG Druckerzeug- Amtsblattkosten/Seite 171.3| 149.5| 144.1| 140.8 +
nissse Soll-Wert *x *x 155 144

Angaben in Fr.; *= die 1SOe wurde per 1999 buchhalterisch in die FH Solothurn inte-
griert; **=Kein Soll-Wert definiert; Schwankungen von +/-10% = normaler Streube-
reich

Mit Hilfe der Soll-Werte lassen sich zwei Indikatoren der Strafanstalt
Schéngriin bewerten. Die Tendenz ist positiv. Das gute Nettoergebnis
pro Insasse und Tag in der Strafanstalt Schongrun dirfte auf den zu-
nehmenden Auslastungsgrad zurlckzufihren sein, welcher zwischen
1996 und 1999 von 91,5% auf 101% gesteigert werden konnte. Eine
prozentual hdhere Auslastung fihrt zu markanten Mehreinnahmen.
Sind die Insassen zudem in einem Opiatprogramm, erhdht sich das ein-
genommene Kostgeld nochmals. Positive finanzielle Kennzahlen hangen
somit in erster Linie von diesen Kostgeldeinnahmen ab. Entsprechend
wurden Massnahmen ergriffen, um diese zu erhthen. Beispielsweise
wird jahrlich ein Informationstag organisiert, um das spezifische Ange-
bot den Einweisungsbehdrden n&her zu bringen. Die Kosten pro Ar-
beitsplatz sind hingegen schwankend und weichen stark vom Soll-Wert
ab. Die Grinde dafur sind aus den Controllingberichten nicht eruier-
bar. Auf der Basis der Interviews kdnnen jedoch weitere allgemeine
Aussagen zur Effizienz gemacht werden. So erleichterte beispielsweise
der dank WoV gewonnene Handlungsspielraum eine Effizienzsteigerung
im Gemusebau (Produktegruppe Konsumguter) der Strafanstalt Schon-
grun durch eine bessere Organisation der Ablaufe.
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Das Defizit pro Besucherln beim Schloss Waldegg nahm im Jahresver-
gleich zu, wurde jedoch noch grésser veranschlagt. So ist die Bilanz
insgesamt leicht positiv. Die standig sinkenden Kosten beim Amtsblatt
sind gemass Interviews einerseits auf die Aushandlung eines fir die
KDLV vorteilhafteren Vertrags mit der Druckerei und andererseits auf
die veranderte und dadurch billigere Datentbermittlung zurickzufih-
ren. Da der Soll-Wert nach unten korrigiert wurde, bleibt das an sich
gute Resultat im Streubereich von plus/minus 10 Prozent.

Der Vergleich der zwei Darstellungen zeigt, wie wichtig die Definition
von Soll-Werten ist. Erganzt mit kommentierenden Bemerkungen erlau-
ben sie es, eine giltige Beurteilung vorzunehmen.

Neben den Kosten pro Einheit gibt der Selbstfinanzierungsgrad eines
Produktes oder einer Produktegruppe Auskunft Gber die effiziente Ver-
wendung der finanziellen Mittel. In der 1SOe werden diese Daten fur
die Produktegruppen Weiterbildung und Technische Projekte erhoben,
bei den anderen Amtern liegen keine Daten vor.

D 21: Selbstfinanzierungsgrad 1SOe
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Amt Produktgruppe 1996 | 1997 | 1998
PG Techn. Weiterbildung 31 13.9 45.5

1SOe Soll-Wert 65 47 52.8
PG Techn. Projekte 50 65.8 61.5

Soll-Wert 61 66 70.4

Angaben in %

Der Selbstfinanzierungsgrad liegt vor allem in der Produktegruppe Wei-
terbildung deutlich unter dem Soll-Wert. Es handelt sich um Bereiche,
welche neu aufgebaut werden mussten. Gemass den Controllingberich-
ten waren dafir zuwenig Kapazitaten frei, da der Aufbau der Produk-
tegruppe Ausbildung Prioritat hatte und mehr Einsatz verlangte als
vorgesehen.

Auf Grund der oben dargestellten knappen Daten ist es schwierig, ge-
nerelle Aussagen zur Effizienz zu machen. Gestitzt auf das Datenmate-
rial hat sich die Effizienz nicht markant verandert. Werden die Zahlen
mit den Soll-Werten verglichen, kann eine leicht positive Tendenz aus-
gemacht werden.
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Beitrag der untersuchten Amtsstellen zum Sparauftrag

Es ist unbestritten, dass in der WoV-Pilotphase im Kanton Solothurn
der Spardruck eine zentrale Rolle spielt. Die Evaluation soll daher auf-
zeigen, wie sich die Nettoergebnisse der untersuchten Amter im Ver-
gleich zu den im Globalbudget vorgesehenen Jahres-Tranchen des Ver-
pflichtungskredites und zum jeweiligen Voranschlag prasentieren.

D 22: Vergleich Nettoergebnisse - Globalbudgettranche
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Amt Kennzahlen 1996 |1997 1998 1999 TOTAL

Globalbudget-Tranche |-5666 |-6720 -7235 .
[l w

Jahres-Nettoergebnis -4771 |-6703 -5951 ScI®

1SOe g; L _g)
Differenz 895 17 1284 = .f-j § o 12196
Globalbudget-Tranche [-191,4 |-191,4 -191,4 |-243,1

} : } 496
Schéngrin Jahres-Nettoergebnis 32 (-154.4%) 110 210
; 507,4 1421,3

Differenz 159,4 (37 ) 301,4 453,1 (950.9%)
Globalbudget-Tranche -4827 -4827 -4827

AKS Jahres-Nettoergebnis -4306 -4666 -4397
Differenz 521 161 430 1112
Globalbudget-Tranche -3440 -3440 -3440

KDLV Jahres-Nettoergebnis -2579 -2888 -2712
Differenz 861 552 688 2141

Anaben in kFr.; *= mit Abzug des ausserordentliches Ertrages aus Kiesausbeutung

Aus der Tabelle wird ersichtlich, dass alle vier Amter bessere finanzielle
Jahresergebnisse erzielten als im Globalbudget vorgesehen. Dies ist um-
so bemerkenswerter, als dass die Leistungsauftrdge tendenziell eher
noch ausgeweitet wurden. Einerseits wurden die Amter mit Mehrkosten
belastet, indem die internen Verrechnungen ausgebaut werden. Ande-
rerseits handelt es sich um zu erbringende Mehrleistungen wie die
Ubernahme der gesamten Buch- und Schriftenreihe des Staatsarchivs
durch die KDLV 1998.

Nach der WoV-Theorie ist vorgesehen, dass die Globalbudgets fur eine
bestimmte Periode, meist drei oder vier Jahre, vom Parlament verab-
schiedet werden. So soll den Amtsstellen eine langerfristige Planung
ermoglicht und der Handlungsspielraum optimiert werden. Im Kanton
Solothurn wurde die Jahrestranche jedes Jahr korrigiert, hdufig nach
unten. Dies liegt in der Kompetenz des Kantonsrates und ist angesichts
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des finanziellen Engpasses verstandlich. Die nachste Darstellung zeigt
den Vergleich der Nettoergebnisse mit den effektiven Voranschléagen.

D 23: Vergleich Nettoergebnis — Voranschlag

Amt Kennzahlen 1996 |1997 1998 1999 TOTAL
Voranschlag -5666 |-6722 -5907 |, -g

1SOe Jahres-Nettoergebnis -4771 |-6703 -5951 E,}E ) i
Differenz 895 19 44 [ESST Y 958
Voranschlag -191.4 |-429 3 -244

: 496
Schéngriin Jahres-Nettoergebnis -32 (-154.4) 110 210
; 925 1645.4

Differenz 159.4 (274.6)* 107 454 (995)*
Voranschlag -4827 -5102 -4742

AKS Jahres-Nettoergebnis -4306 -4666 -4397
Differenz 521 436 345 1302
Voranschlag -3440 -3247 -2936

KDLV Jahres-Nettoergebnis -2579 -2888 -2712
Differenz 861 359 224 1444

Angaben in KFr.; *= mit Abzug des ausserordentliches Ertrages aus Kiesausbeutung

Auch im Vergleich mit dem Voranschlag gelang es den Amtern, bis auf
eine Ausnahme (ISOe 1998), immer bessere Jahresabschliisse als im
Voranschlag vorgesehen zu prasentieren. Dass die untersuchten WoV-
Amtsstellen einen Sparbeitrag leisten, ist somit unbestritten. Folgende
Tabelle zeigt, wieviel im Vergleich mit der Globalbudgetsumme und des
Voranschlags bis 1999 gespart wurde.

D 24: Sparbeitrag der untersuchten Amtsstellen®

Amt gespart im Vergleich zum gespart im Vergleich zum
Globalbudget Voranschlag
ISOe 11% 5%
Schongrun 174% 191%
116%* 116%*
AKS 8% 9%
KDLV 21% 15%

*mit Abzug des ausserordentliches Ertrages aus der Kiesausbeutung

Der Sparbeitrag der Strafanstalt Schongriun ist auffallend hoch. Dies ist
auf eine ausserordentliche Erhéhung des Voranschlags im Jahre 1997
zuriuckzufihren. Die massive Erhohung der Abwassergebihren durch

23 . . .
Diese Art der Darstellung kann zu Verzerrungen fihren. Je nach Grdsse des Nettosaldos
kann der gleiche absolute Sparbetrag einen unterschiedlichen Sparbeitrag bedeuten wenn
er in Prozent einer Nettogrosse ausgedriickt wird.
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die Gemeinde Biberist wurde im Budgetvoranschlag 1997 bericksich-
tigt, letztendlich aber durch Einsparungen im Wasserverbrauch nicht
gebraucht. Auch das AKS sparte im Vergleich mit dem Voranschlag
leicht mehr als im Verhéltnis zur Globalbudgettranche. Hier fallt der
um gut 270'000 Franken erhohte Voranschlag des Jahres 1998 ins Ge-
wicht. Einzig die KDLV musste jedes Jahr eine Kiirzung der Jahrestran-
che in Kauf nehmen. Trotzdem gelingt auch ihr noch ein Sparbeitrag
von 15 Prozent.

Bewertung des Outputs

Im folgenden Abschnitt werden zuerst die préasentierten Output-
Resultate zusammengefasst und kommentiert. Danach gehen wir der
Frage nach, inwiefern die festgestellten Veréanderungen auf WoV zu-
rackzufihren sind.

Fur eine umfassende Beurteilung des Outputs ist die Datenlage in den
meisten Bereichen zu knapp. Es fehlt bereits an quantitativen Output-
grossen, bei den qualitativen Indikatoren ist die Situation noch preka-
rer. Die finanziellen Kennzahlen zur Effizienz lassen sich nur in den
wenigsten Fallen ermitteln. Die Suche nach sinnvollen und gleichzeitig
messbaren Indikatoren wird sich auch in nachster Zeit noch als ein
»piece de résistance* erweisen (vgl. auch Kap. 3.2 und 3.5). Es sind
diesbeztglich in erster Linie von seiten der Amtsfithrungen noch grosse
Anstrengungen nétig. In den Interviews auf allen Ebenen wird haufig
die Beflrchtung gedussert, das Controlling werde immer finanzlastig
bleiben. Angesichts der momentan durftigen Datenlage hinsichtlich
guantitativer und vor allem qualitativer Output-Indikatoren ist diese
Beflrchtung nicht von der Hand zu weisen. Jedoch wird es auch bei
den finanziellen Kennzahlen erst mit einer detaillierten Leistungserfas-
sung und Kosten-Leistungs-Rechnung mdglich sein, eine effektive Beur-
teilung der Effizienz vorzunehmen. Diese aufzubauen ist sehr aufwéan-
dig. Der Weg von der herkémmlichen Finanzbuchhaltung (die zudem
beibehalten werden muss) bis zur Kosten-Leistung-Rechnung erwies
und erweist sich als schwierig. Um die volle Transparenz von Leistung
und Kosten herzustellen wére zudem eine Vollkostenrechnung nétig.

Nebst dem Problem der knappen Datenlage tauchen auch Schwierigkei-
ten bei der Interpretation der vorhandenen Indikatoren auf. So kann
beispielsweise die Anzahl Auslieferungen von Lehrmitteln unterschied-
lich gewertet werden: Einerseits als Zeichen, dass das Volumen der ver-
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kauften Lehrmittel zugenommen hat, andererseits kann der Grund in
der Zunahme von kleineren Einzelbestellungen liegen, ohne Verande-
rung des Gesamtvolumens. Ebenso muss eine abnehmende Menge nicht
unbedingt negativ sein, sondern kann Resultat einer Anderung der Stra-
tegie bedeuten. Die in den Controllingberichten aufgefihrten Kommen-
tare helfen nur bedingt, solche Fragen zu beantworten. Sie sind teilwei-
se eher zusatzliche Erlauterungen zum Zahlenmaterial als eigentliche
Erklarungen. Zum Beispiel reicht die Information, dass Kurse mangels
Teilnehmerzahl abgesagt werden mussten, als Erklarung fir eine ab-
nehmende Zahl von Kursteilnehmerinnen nicht aus. Interessant wére zu
wissen, welche Grinde fur die mangelnde Teilnehmerzahl verantwort-
lich sein konnten. Weiter kann aus den Interviews entnommen werden,
dass in der Versuchsphase von WoV ab und zu die Definition eines In-
dikators angepasst, die Benennung jedoch beibehalten wurde. Dies er-
hoht die Instabilitdt der Datenlage zuséatzlich und fuhrt zu Verzerrun-
gen. Ein letzter Aspekt betrifft die Soll-Werte. Nach der WoV-Theorie
sind sie Bestandteil der Aushandlungen zwischen der Dienststelle und
dem Departement. Gemass den Interviews definieren jedoch die Amts-
stellen die Vorgaben selber, meist basierend auf den Erfahrungswerten
vorangegangener Jahre. Ein Vergleich wird so gezwungenermassen
mehrheitlich positiv ausfallen.

Eine Veranderung der Quantitat des Outputs in den vier Amtern seit
Eintritt in den WoV-Versuch ist im Jahresvergleich nicht einheitlich
festzustellen. Verglichen mit den Soll-Werten hat der Output jedoch
tendenziell zugenommen. Dies zeigen vor allem die Resultate des AKS,
bei den anderen Amtern sind keine gesicherten Aussagen moglich. Hin-
sichtlich der Qualitdt des Outputs kann nur zur KDLV eine Aussage
gemacht werden. Bei einer Poduktegruppe wurde die erforderte Quali-
tat erreicht, in einem anderen Bereich noch nicht. Die finanziellen
Kennzahlen sind umfangreicher und lassen eine fundierte Aussage zu.
In den Bereichen, wo durch unternehmerisches Handeln Ertrage zu er-
wirtschaften sind, haben diese im allgemeinen zugenommen. Die Pi-
lotdmter haben den vorhandenen Spielraum ausgeschdpft. Gemessen an
den Sollwerten ist eine leichte Effizienzsteigerung festzustellen. Nach-
gewiesen werden konnte ferner ein ansehnlicher Sparbeitrag, der trotz
den jahrlichen Eingriffen ins Globalbudget verwirklicht werden konnte.

Insgesamt l&sst sich aus den Aussagen in den Interviews festhalten, dass
die wirkungsorientierte Verwaltungsfuhrung mehr Handlungsspielraum
bringt und dieser auch ausgenttzt wird. Einerseits motiviert er aktives
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Agieren, was die Verwirklichung von Projekten fordert, welche zu
Mehrertragen fuhren. Die verbesserte Ausnitzung der vom AKS ver-
walteten Schlosser sind dafir ein Beispiel. Von den Amtsvorstehern
wird haufig erwahnt, dass vieles ohnehin gemacht worden ware, doch
hat der durch WoV gewonnene Handlungsspielraum die Realisierung
h&ufig wesentlich erleichtert und dadurch effizienter gemacht.

Da eine fundierte Bewertung des Outputs unter diesen Voraussetzungen
sehr schwierig ist, ist auch der Beitrag von WoV an die Verbesserung
der Produktemenge, -qualitat sowie der Effizienz sehr schwierig zu be-
urteilen. Ein Vorher-Nachher-Vergleich kann nur in Einzelfallen ange-
stellt werden, meist wurden vor Eintritt in den WoV-Versuch die Indi-
katoren nicht erhoben. Zudem beeinflussen andere Faktoren den Out-
put. Zu erwahnen ist etwa der enorme Spardruck, der auf den Amtern
lastet und sie unabhéangig von WoV zu mehr Effizienz zwingt. Weiter
wurden gute finanzielle Resultate im Kantonsrat dahingehend interpre-
tiert, dass der Leistungsauftrag mit weniger Geld erfillt werden kann.
Die Budgets wurden im nachsten Jahr entsprechend korrigiert. Durch
dieses Vorgehen verliert das Globalbudget fur die Amtsstellenleiter den
Anreiz, sich durch gute finanzielle Ergebnisse Handlungsspielraum zu
erarbeiten. Ebenso kann in Anséatzen festgestellt werden, dass die Am-
ter wieder zu alten Verhaltensmustern zurickkehren, indem sie gegen
Ende Jahr Budgets aufbrauchen. Es gibt Hinweise, dass die Amtsleitun-
gen beginnen, sich taktisch zu verhalten und gute Nettoergebnisse nach
Moglichkeit verschleiern. So verschaffen sie sich finanziellen Spielraum,
um die ndchste Sparrunde mdglichst schadlos zu tberstehen. Auf diese
Weise wirkt sich der Spardruck negativ auf die Transparenz aus, welche
eben erst durch WoV gewonnen wurde.

Wirkungsebene: Einfluss von WoV auf den Impact der untersuchten
Amter

Als Impact bezeichnen wir die Wirkungen der Verwaltungsleistung bei
den Zielgruppen. Es handelt sich dabei um jene Personen, die vom
Output einer Amtsstelle direkt betroffen sind. Im WoV-Konzept werden
sie als Kundlnnen bezeichnet. Eines der Ziele von WoV ist es, die Ver-
waltungstatigkeit auf die Bedurfnisse der Kundlnnen auszurichten.
Gleichzeitig macht ein quantitativ und qualitativ guter Output nur
Sinn, wenn er zu den Adressatinnen gelangt. In den untersuchten Am-
tern sind bisher auf der Ebene des Impacts nur wenige Ziele und noch
seltener Messindikatoren oder Sollwerte definiert worden. Daher stitzt
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sich diese Evaluation fast ausschliesslich auf eigens durchgefihrte Kun-
denumfragen ab, welche bei Zielgruppen der Amtsstellen durchgefihrt
worden sind. Die Evaluation interessiert sich in erster Linie dafur, ob
Veranderungen im Verhalten der Zielgruppen festgestellt werden kon-
nen und wenn ja, ob diese auf die Einfihrung von WoV zurickzufihren
sind.

In den folgenden Abschnitten werden die Resultate der Kundenumfra-
gen prasentiert. Es ging dabei primar um eine Zufriedenheitsmessung
und die Aufnahme des Kenntnisstandes Gber die Dienstleistungen des
Amtes. Dazu wurden im Herbst 1999 bei je zwei Zielgruppen des AKS
und der KDLV eine schriftliche Umfrage durchgefihrt. Bei der 1SOe
fanden Telefoninterviews statt. Fir die Impactmessung in der Strafan-
stalt Schéngriin wurden acht persdnliche Interviews mit Vertreterlnnen
von Einweisungsbehdrden, Bewahrungshilfen und Abnehmern von
Konsumgutern durchgefiihrt. Die folgende Tabelle gibt eine Ubersicht
Uber die Erhebungen und die befragten Zielgruppen.

D 25: Ubersicht tiber die Erhebungen bei den KundInnen der vier un-
tersuchten Amtern

Interface

Grosse der .

Amt/Ab- Kundengruppe Art der Adresskar- | Stichprobe Ruick-
teilung Umfrage tei lauf

Welterplldun_gstelln./ telefonisch 460 40 i
1SOe Industrieprojektpartner

ehem. Studierende telefonisch 108 30 -

Kulturschaffende schriftlich 1200 600 27%
AKS

J+S-Leiterlnnen schriftlich 1700 600 45%

Lehrerlnnen schriftlich 2300 600 28%
KDLV

.-andere Amter* schriftlich 130 130 78%
Schén- Einweisungsbehdrden /

riin Bewadahrungshilfen / Interviews | Anzahl: 8 (keine Zufallsauswahl)

g Abnehmer Konsumguter

Nachfolgend werden wir auf die Resultate der verschiedenen Erhebun-
gen eingehen. Der erste Abschnitt betrifft die Informationspolitik der
Amter, der zweite die Zufriedenheit der Zielgruppen mit den Leistun-
gen. Die Ergebnisse werden jeweils &mterweise behandelt. Es wird die
Ist-Situation sowie die Entwicklung der Zufriedenheit in den letzten
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6.1

zwei Jahren dargestellt. Dies soll ermdglichen, einen eventuellen Ein-
fluss von WoV festzustellen. Bei der 1ISOe konnten die Verdnderungen
aus zwei Grunden nicht erhoben werden. Erstens haben fast alle Be-
fragten des Bereiches Industrieprojekte erst einmal mit der 1SOe zu-
sammengearbeitet. Zweitens standen fir die Umfrage bei den Weiter-
bildungsteilnehmerinnen nur Adressen des Jahres 1999 zur Verflgung,
welche zudem von mittelmassiger Qualitdt waren. So konnten nicht
genigend KundInnen eruiert werden, welche mehrmals Kurse besuch-
ten. Bei der Strafanstalt Schoéngrin unterscheidet sich die Untersu-
chungsmethode stark von den anderen Amtern. Diese Resultate werden
daher in einem seperaten Abschnitt préasentiert. Die abschliessende Be-
wertung soll den Einfluss von WoV beurteilen.

Beurteilung der Informationsmittel und Zufriedenheit mit dem
Kundenkontakt

Damit der Output eine Wirkung bei der Zielgruppe erzielen kann, mis-
sen diese das Angebot einer Amtsstelle kennen. Daher wurden der
Kenntnisstand der Zielgruppen hinsichtlich der Informationsmittel oder
der Dienstleistungen der Amter abgefragt. Zudem wurde die Zufrie-
denheit der Kundinnen mit den telefonischen Kontakten erhoben. Die
Indikatoren waren hier die Erreichbarkeit des Amtes, die Freundlich-
keit, die Klarung des Anliegens und die angemessene Weiterleitung des
Gesprachs. Wir wenden uns zunéchst den Zielgruppen der 1SOe zu.

ISOe: Informationsstand und Zufriedenheit mit den Kontakten

Die Frage nach den Informationskanélen und den Kenntnissen des An-
gebotes betraf nur die Kursteilnehmerinnen und die Industrieprojekt-
partner. Sie wurden zuerst nach den priméar benutzten Informationska-
nélen gefragt.

D 26: Informationskanale der 1ISOe-KundInnen

Interface

Informationskanal Anzahl Nennungen
persdnliche Kontakte zur 1ISOe 12
Informationsbroschiren 10
Inserate 6
Mund-zu-Mund-Propaganda 5
anderer (Internet, VorgesetzteR, Mitarbeiterin, etc.) 7

Angaben in absoluten Zahlen; n = 40

Aus der Tabelle wird ersichtlich, dass knapp ein Drittel der Befragten
auf Grund bestehender persdnlicher Kontakte mit der 1ISOe zusammen-
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arbeitete. Neun davon waren Industrieprojektpartner. Es scheint, dass
speziell in diesem Bereich die 1SOe ihr Beziehungsnetz ausgenutzt hat,
um die Vermarktung ihres Angebotes zu fordern. Fir die Weiterbil-
dungsteilnehmerinnen stehen die Broschiiren und die Inserate als Info-
material an erster Stelle. Immerhin bereits funf Personen sind durch
Weiterempfehlung auf das Angebot der ISOe gestossen. Nur gerade
zwei KundlInnen setzten sich via Internet tber das Angebot der ISOe ins
Bild. Gemaéss den Befragten konnte die Informationspolitik im Bereich
Weiterbildung noch verbessert werden. Verschiedentlich wiesen Besu-
cherlnnen von Kursen darauf hin, dass sie nicht automatisch Informa-
tionen zu weiteren Weiterbildungsveranstaltungen erhielten, obwohl
ihre Adresse bei der ISOe gespeichert sei. Es stellt sich somit die Frage,
inwiefern die Bewirtschaftung der Adresskartei sicher gestellt ist.

Um die Kenntnisse des Angebotes zu erfassen, wurden die verschiede-
nen Bereiche des Angebotes ,,Industrieprojekte* respektive ,,Weiterbil-
dung* abgefragt. Nachfolgend die Darstellung der Resultate in der
Reihenfolge ihrer Bekanntheit bei den Kundlnnen:

D 27: Kenntnis der verschiedenen Angebotsbereiche
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Angebot Bekanntheit
WB: Elektronik u. Automation 76%
WB: Information u. Telekommunikation 76%
IP: Automation u. Mikroelektronik 73%
WB: Internet 72%
IP: Informatik u. Telekommunikation 71%
WB: Maschinen u. Betriebstechnik 56%
IP: Betriebliche Logistik 54%
IP: Konstruktion u. CAD 51%
WB: Wirtschafts- und Technisches Englisch 25%

WB: Bereich Weiterbildung; IP: Bereich Industriprojekte; n jeweils mindestens 36

Die Bekanntheit des Angebotes der 1SOe kann in drei Gruppen einge-
teilt werden. Die Dienstleistungen in den Bereichen Elektronik, Auto-
mation und Telekommunikation sind mit Uber 70 Prozent am besten
bekannt. Gut die Halfte der Befragten kennt die anderen Angebote,
einzig der Bereich Englisch fallt ab.

Der dritte Aspekt, welcher im Zusammenhang mit der Informationspo-
litik der 1SOe untersucht wurde, betrifft die Zufriedenheit mit den
Kontakten via Telefon.
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D 28: Zufriedenheit mit dem telefonischen Kontakt

Interface

Ist- Situation
Indikator sehr resp. eher zufrieden i:?:iggse%‘ tiberhaupt nicht
Erreichbarkeit 73 27
Freundlichkeit 100 0

Angaben in %; n=34

Mit der Freundlichkeit am Telefon sind alle befragten Kursteilnehme-
rinnen und Projektpartner zufrieden, mit der Erreichbarkeit der 1SOe
allerdings nur 73 Prozent. Verglichen mit den anderen untersuchten
Amtern fallt dieser Wert ab.

Bei den ehemaligen Studierenden der 1SOe wurde nach der Kunden-
freundlichkeit im Zusammenhang mit dem internen Umgang gefragt.
Jeweils Uber 80 Prozent finden, an der ISOe werde auf die Winsche
und Anliegen der Studierenden eingegangen und man finde beim Auf-
treten von Problemen immer eine Ansprechperson. Ein Viertel der Be-
fragten beurteilen aber die Transparenz der Entscheide als eher unge-
nigend. Einzelne Kommentare beméngeln zudem eine Abnahme der
Qualitat des Sekretariates seit der Integration der 1SOe in die Fach-
hochschule Nordwestschweiz.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die 1SOe priméar tber
personliche Kontakte und Broschiren/Inserate an ihre Kundlnnen ge-
langt. Die Kenntnisse der Zielgruppen tber die verschiedenen Angebote
sind noch ausbauféhig. Wéahrend alle Befragten mit den Kontakten per
Telefon zufrieden sind, kann die Erreichbarkeit der 1SOe verbessert
werden. Die ehemaligen Studierenden sind mit dem internen Umgang
an der Schule mehrheitlich sehr oder eher zufrieden.

AKS: Informationsstand und Zufriedenheit der KundInnen mit den
telefonischen Kontakten

Die Kulturschaffenden wurden gefragt, ob sie das Merkblatt zur Kul-
turférderung im Kanton Solothurn kennen. Es enthalt Informationen
zur Arbeit des Kuratoriums und zum Ablauf einer Gesuchsstellung.
Dieses Informationsblatt ist nur gerade knapp 40 Prozent der Befragten
bekannt. Von diesen beurteilen es 80 Prozent als nutzlich. Uber die
Halfte jener, die das Merkblatt kennen, bemerkten eine Qualitatssteige-
rung in den letzten zwei Jahren. Die Kenntnis und die Qualitat des
Merkblattes klaffen auseinander. Bemerkenswert ist zudem die Fest-
stellung, dass immerhin elf Prozent der Befragten nicht wissen, ob sie
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fur einen FOrderungsbeitrag berechtigt sind. Offenbar ist in diesem Be-
reich die Information des AKS unzureichend. Das AKS tritt seit De-
zember 1998 im Internet auf, was bei jeweils zwo6lf Prozent der Kultur-
schaffenden respektive J+S-LeiterInnen bekannt ist.

Die Zufriedenheit mit dem Telefonverkehr prasentiert sich bei den Kul-
turschaffenden folgendermassen.

D 29: Zufriedenheit der Kulturschaffenden mit dem Telefonkontakt

Ist- Situation Veranderun

sehr resp eher resp. )

her zufrie- Uberhaupt besser gleich schlechter
Indikator Z nicht zu- geworden geblieben geworden

en frieden
Erreichbarkeit 91 9 7 90 3
Freundlichkeit 98 2 8 91 1
Klarung des Anliegens 87 13 8 92 0
angemessene Weiterleitung 92 8 7 91 2

Angaben in %; n Ist-Situation: mind. 89; n Veradnderung: mind. 60

Die Zufriedenheit darf als hoch bezeichnet werden, alle ausser einem
Bereich liegen Uber 90 Prozent. Einzig der Wert hinsichtlich der KIa-
rung des Anliegens fallt mit 87 Prozent etwas ab. Der grdsste Teil der
Befragten stellt in den letzten zwei Jahren keine Veradnderungen fest.

D 30: Zufriedenheit der J+S-LeiterInnen mit dem Telefonkontakt

Ist- Situation Veranderung
sehr resp. gher resp. .

) cher zufrie- uperhaupt besser glelc_h schlechter

Indikator den nl_cht zZu- geworden geblieben geworden
frieden

Erreichbarkeit 98 2 8 91 1
Freundlichkeit 99 1 15 85 0
Klarung des Anliegens 97 3 11 87 2
angemessene Weiterleitung 98 2 7 92 1

Angaben in %; n Ist-Situation: mind. 243; n Veréanderung: mind. 199

Alle Zufriedenheitswerte liegen sehr hoch und erreichen mindestens 97
Prozent. Die Zufriedenheit hat zugenommen, im Vergleich zum Wert
bei den Kulturschaffenden relativ deutlich. Dies durfte auf die langeren
Blrozeiten zurickzufiuhren sein, welche bereits vor Einfihrung von
WoV ausgeweitet wurden.

Insgesamt zeigt sich beim AKS ein Informationsdefizit bei den Kultur-
schaffenden. Mehr als die Halfte der Kundinnen, welche das Informa-
tionsblatt kennen, stellt eine Verbesserung desselben fest. Mit dem Tele-
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fonkontakt sind die Zielgruppen tberwiegend zufrieden, insbesondere
bei den J+S-Leiterlnnen liegen die Werte sehr hoch.

KDLV: Beurteilung der Information und Zufriedenheit mit den telefo-
nischen Kontakten

Bei der Zielgruppe der Lehrerlnnen priften wir den Bekanntheitsgrad
des Verlagskataloges. Dieser ist bei 94 Prozent bekannt und wird von
knapp zwei Dritteln haufig oder ausschliesslich benutzt. Uber 90 Pro-
zent beurteilen den Katalog als sehr oder eher zufriedenstellend. Fast
die Halfte der Befragten konstatiert eine deutliche Verbesserung der
Qualitat des Kataloges in den letzten zwei Jahren. Im Moment kaufen
bereits 14 Prozent der befragten Lehrerinnen bei anderen Verlagen tber
das Internet ein. Die KDLV bietet diese Mdglichkeit noch nicht an,
plant aber ein Angebot. Fur die Kundengruppe ,,andere Amter* exi-
stiert ein Katalog fur Blromaterialien. Er ist bei 83 Prozent dieser Ziel-
gruppe bekannt. Werden die Bezugerinnen von Biromaterialien isoliert
betrachtet, so liegt die Kenntnis bei 100 Prozent. Der Informationsge-
halt, die Nutzlichkeit und die Aufmachung des Kataloges stellt etwa 90
Prozent der Benutzerlnnen zufrieden. Dieser Katalog hat sich in den
letzten zwei Jahren nicht verdndert, daher eribrigen sich Fragen in der
Richtung. Nachfolgend die Antworten hinsichtlich der Zufriedenheit
mit dem Telefonkontakt. Die beiden Zielgruppen der KDLV wurden fur
die Auswertung zusammengefasst.

D 31: Zufriedenheit der KundInnen der KDLV mit dem Telefonkontakt

Interface

Ist- Situation Veranderun

sehr resp eher resp.

her zufrie- Gberhaupt besser gleich schlechter
Indikator ehe nicht zu- geworden geblieben geworden

d

en frieden
Erreichbarkeit 99 1 25 75 0
Freundlichkeit 95 5 24 75 1
Kléarung des Anliegens 95 5 21 78 1
angemessene Weiterleitung 99 1 20 80 0

Angaben in %; n Ist-Situation: mind. 167; n Verdnderung: mind. 148

Die Werte zur Ist-Situation liegen sehr hoch. Die Kundinnen der KDLV
stellten in den letzten zwei Jahren eine ganz klare Verbesserung des
Telefonkontaktes fest, die Werte liegen zwischen 20 und 25 Prozent.
Dazu finden sich bei den Veradnderungen nur zwei Antworten im nega-
tiven Bereich.
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6.2

Zusammenfassend bemerkten die Kundinnen der KDLV eine deutliche
Verbesserungen der Informationspolitik. Dies betrifft sowohl den Ver-
lagskatalog als auch die telefonischen Kontakte.

Leistungsbeurteilung durch die befragten Zielgruppen

Da die Amter sehr unterschiedliche Leistungen anbieten, werden wir im
folgenden Abschnitt die Resultate fir jede Kundengruppe separat vor-
stellen. Nebst den bereits bekannten Zielgruppen werden in diesem
Abschnitt zuséatzlich die Besucherzahlen der Kulturhduser und der J+S-
Kurse des AKS beurteilt. Diese Daten wurden den Controllingberichten
entnommen. Es wird die Ist-Situation und die Veradnderung in den letz-
ten zwei Jahren dargestellt. Danach folgt die Auswertung der Frage
nach der allgemeinen Zufriedenheit. Gleichzeitig soll der Einfluss von
WoV auf die Resultate ertrtert werden. Fur die Darstellung der Ist-
Situation wenden wir uns zuerst den Zielgruppen der 1SOe zu. Bei den
KundInnen der I1SOe konnte keine Wirkung von WoV erfasst werden,
weil die 1SOe seit Beginn ihrer Existenz mit einem Globalkredit respek-
tive Globalbudget arbeitet. Die Einfihrung von WoV wurde gemass den
Interviews kaum wahrgenommen.

ISOe: Einschatzung der Ausbildung durch ehemalige Studierende

Die Studierenden als Zielpublikum der Produktegruppe Ausbildung
wurden mit Aussagen zur Ausbildung konfrontiert und zu ihrer heuti-
gen Arbeitssituation befragt. Die Beurteilung des ersten Aspektes ist in
der folgenden Tabelle dargestellt.

D 32: Beurteilung der Ausbildung

Interface

trifft vollig trifft eher resp.
Indikator resp. eher zu gar nicht zu
Ausbildung auf dem neuesten technischen Stand 89 11
Ausbildung = praxisnah 100 0
fachliche Qualitat der Dozierenden geniigend 93 7
methodisch/didaktische Qualitdt gentigend 70 30
Erwartungen erfillt 100 0

Angaben in %; n mind. 27

Alle Parameter mit einer Ausnahme erhalten sehr gute Werte. Einzig die
methodisch-didaktische Qualitéat der Dozierenden wurde Kkritischer be-
wertet. Insgesamt erfullte aber die Ausbildung die Erwartungen aller
ehemaligen Studierenden. Diese gute Bewertung findet ihre Fortsetzung
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in der Beurteilung der momentanen Arbeitssituation. Zum einen gestal-
tete sich die Stellensuche absolut problemlos. Zum anderen fanden 80
Prozent der 1SOe-Absolventen eine ihnen zusagende Stelle. Zudem kor-
respondierte der Arbeitsinhalt bei praktisch allen Befragten mindestens
teilweise mit der Ausbildung. Diese Resultate kdonnen ebenfalls als
Hinweis auf die gute Qualitdt der Ausbildung interpretiert werden,
obwohl hier andere Faktoren wie beispielsweise die Arbeitsmarktsitua-
tion die wichtigere Rolle spielen. Die Frage nach der allgemeinen Zu-
friedenheit mit der Schule wurde von allen Befragten positiv beantwor-
tet, 18 Personen waren sehr, zwolIf eher zufrieden.

ISOe: Beurteilung der Dienstleistungen durch Teilnehmerinnen an Wei-
terbildungskursen und Projektpartner

Die Ingenieurschule Oensingen hat in den vergangenen Jahren das Lei-
stungsangebot in den Bereichen Weiterbildung und Technologietransfer
ausgebaut. Sie musste sich als Leistungsanbieter auf einem bestehenden
Markt durchsetzen. Die Frage, ob es ihr gelang, eine zentrale Anlauf-
stelle fur Industrieprojekte oder Weiterbildung zu werden, wird von der
einen Halfte der Befragten bejaht, von der anderen verneint. Hingegen
sind sich fast 90 Prozent der Befragten einig, dass die 1SOe der regio-
nalen Wirtschaft Impulse verleiht. Um die Zufriedenheit mit den
Dienstleistungen zu analysieren, werden die beiden Zielgruppen separat
behandelt.

Fur die Beurteilung der Weiterbildungskurse wurden vier Indikatoren
gewaéhlt, welche in der folgenden Resultattabelle aufgefiihrt sind.

D 33: Beurteilung durch die Zielgruppe Weiterbildung

sehr resp. eher eher resp. Uber-
_ sufrieden ha}upt nicht zu-
Indikator frieden
vermitteltes Wissen 100 0
methodisch/didaktische Qualitat 95 5
Anwendbarkeit des vermittelten Wissens 100 0
Verhdltnis Zeitaufwand/Weiterbildungsnutzen 95 5

Angaben in %; n = 20

Die Beurteilung der Weiterbildungskurse durch die Teilnehmerlnnen ist
durchwegs sehr positiv. Erst bei einer Betrachtung, welche zwischen
sehr zufrieden und eher zufrieden differenziert, kénnen Unterschiede
festgestellt werden. So sind die meisten (16 Personen) insbesondere mit
dem vermittelten Wissen sehr zufrieden, wahrend hinsichtlich der me-
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thodisch/didaktischen Qualitat der Kurse dies nur fir sieben Personen
zutrifft. Nachfolgend die Beurteilung des Bereiches Industrieprojekte.

D 34: Beurteilung durch die Zielgruppe Industrieprojekte
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sehr resp. eher eher resp. Uber-
_ sufrieden ha_lupt nicht zu-
Indikator frieden
Know-how auf dem neuesten Stand 89 11
Qualitét der geleisteten Arbeit 95 5
Einhaltung des Zeitplans 80 20
Anwendbarkeit des Projekt-Ergebnisses 84 16
after sale service 75 25

Angaben in %; n zwischen 12 und 20

Von den Projektpartnern sind jeweils mindestens drei Viertel zufrieden
mit der Leistung der 1SOe. Aus den Interviewaussagen kann entnom-
men werden, dass fir eine Schule ein gutes Management der Auftrage
eine grosse Herausforderung ist. Der ,,after sale service* (d.h. Dienst-
leistungen, welche vom Auftragnehmer erbracht werden nach Abschluss
des Projektes, beispielsweise beim Auftreten von Problemen) musste
von 12 Befragten in Anspruch genommen werden, drei von ihnen wa-
ren damit nicht zufrieden.

Die beiden Zielgruppen zusammengefasst sind 92 Prozent mit den
Dienstleistungen der 1SOe zufrieden. Alle Befragten wurden wieder mit
der 1SOe zusammenarbeiten. Die Schule hat sich in der kurzen Zeit ih-
rer Existenz einen Platz in der Weiterbildungslandschaft erarbeitet und
wird als Partner fur Forschungsprojekte akzeptiert. Unter dem Blick-
winkel des WoV-Versuchs und den im Leistungsauftrag gesteckten Zie-
len ist dies ein Erfolg. Der ISOe ist es gelungen, ihr Angebot auf die
Kundengruppen auszurichten und diese zufriedenzustellen.

AKS: Beurteilung der Dienstleistungen durch die Kulturschaffenden

Bei der Zielgruppe der Kulturschaffenden handelt es sich um Einzelper-
sonen oder um Vertreterlnnen kultureller Institutionen. Die eine Halfte
der befragten Kundengruppe trat mit dem AKS in Kontakt um Aus-
kunfte einzuholen, die andere Halfte wendete sich wegen eines Gesuchs
um finanzielle Unterstitzung an das AKS. Die Teilnehmerinnen der
Umfrage wurden mit verschiedenen Aussagen rund um diese Dienstlei-
stungen konfrontiert. Folgende Darstellung zeigt die Resultate:
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D 35: Beurteilung durch die Kulturschaffenden
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Ist- Situation Verédnderung

::sfft Zﬁlelrlg :;'sfft ezsr besser gleich schlechter
Aussagen 2u P nic'r){tgu geworden | geblieben | geworden
Hilfe bei Unklarheiten 94 6 7 93 0
unblrokratisches Handeln 81 19 14 82 4
Gesuch einreichen einfach 87 13 2 96 2
rasche Mitteilung d. Entscheide 80 20 18 78 4
Entscheide nachvollziehbar 79 21 2 96 2
Auszahlung unkompliziert 93 7 2 96 2

Angaben in %; n Ist-Situation: mind. 72, n Verdnderung: mind. 42

Wie die Auswertung zeigt, werden die Aufgaben nach Meinung der Be-
fragten unterschiedlich gut erfullt. Die hochsten Werte sind bei der Hil-
feleistung und der Auszahlung anzutreffen. Die tieferen Werte liegen
einerseits bei der Transparenz der Entscheide des Kuratoriums. Dies
mag mit der generell schwierigen Beurteilung von Antrdgen im Kunst-
bereich zusammenh&ngen. Dennoch wére es fur das Kuratorium pri-
fenswert, Verbesserungen bei der Begrindung von Entscheiden vorzu-
nehmen. Andererseits monierten die Kundinnen Schwé&chen bei den
Ablaufen (blrokratisches Handeln, Zeit fir Gesuchsbearbeitung). Hier
sind gleichzeitig die grdssten positiven Veranderungen in den letzten
zwei Jahren festzustellen. Dies zeigt, dass das Amt die Schwéachen er-
kannt hat und an Verbesserungen arbeitet. Die Interviewaussagen be-
statigen dies: Seit Einfuhrung von WoV werden die Kundenbedurfnisse
vermehrt diskutiert und ins Zentrum der Tatigkeit gestellt.

Das AKS respektive das Kuratorium entscheidet Gber Finanzierungsbei-
trage im Kunstbereich. Wie wird von den Kulturschaffenden die Kom-
petenz der Amtsstelle beurteilt? 90 Prozent der Antwortenden beurtei-
len die fachliche Kompetenz des AKS sehr oder eher zufriedenstellend.
Betrachtet man nur die 21 Personen, deren Gesuch(e) abgelehnt worden
sind, so sind immer noch 80 Prozent zufrieden. Fir den Gberwiegenden
Teil der Befragten hat sich an dieser Situation in den letzten zwei Jah-
ren nichts gedndert. WoV hat in diesem Bereich somit keine Verande-
rung ausgelost, was angesichts des hohen Niveaus der Zufriedenheit
auch schwer maoglich ist.

Die unterschiedliche Beurteilung der Dienstleistungen widerspiegelt
sich auch in der Antwort auf die Frage nach der allgemeinen Zufrie-
denheit.
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D 36: Beurteilung der allgemeinen Zufriedenheit durch die Kultur-
schaffenden

Interface

Ist- Situation Veranderun

sehr resp eher resp.

her zu- ’ Uberhaupt | besser gleich schlechter
Zielgruppe :. d nicht geworden geblieben geworden

riecen zufrieden
Alle Kulturschaffende 87 13 14 77 9
Kultursch., Gesuch angenom- 98 5 12 86 2
men
Kultursch., Gesuch abgelehnt 67 33 9 68 23

Angaben in %; n zwischen 25 (Kunstsch., Gesuch abgelehnt) und 114 (alle Kultur-
schaffenden)

Die allgemeine Zufriedenheit der Kulturschaffenden mit dem AKS ist
befriedigend. Verglichen mit der Bewertung anderer Kundengruppen
resultieren eher tiefe Werte. Relativiert wird die Einschatzung, wenn
wir die Zielgruppe aufteilen. Die Befragten, welche erfolgreich ein Ge-
such eingereicht haben (37%), urteilen wesentlich positiver. Die Kul-
turschaffenden, deren Gesuch abgelehnt worden ist (16%), sind mit
den Dienstleistungen weniger zufrieden. Das gleiche Bild préasentiert
sich in Bezug auf die Veradnderung der Zufriedenheit. Auffallend sind
hier jene 23 Prozent der Befragten, deren Zufriedenheit in den letzten
zwei Jahren abgenommen hat.

AKS: Entwicklung der Besucherzahlen

Die Besucherlnnen von Ausstellungen und Anléssen sind nach der WoV-
Philosophie als Kundlnnen zu betrachten. Auf eine Umfrage wurde aus
Kostengrinden verzichtet. Die Anzahl Eintritte kann jedoch als ein In-
dikator zur Beurteilung der Wirkung der Ausstellungen angesehen wer-
den. Die Besucherzahlen stehen beim Palais Besenval, Museum Altes
Zeughaus und Schloss Waldegg zur Verfigung.

D 37: Entwicklung der Besucherzahlen im Jahresverlauf

Indikator 1997| 1998| 1999|Tendenz
Besucherlnnen Palais Besenval 10812| 16288| 9997 ?
Besucherlnnen Museum Altes Zeughaus 17364| 16771| 17184 =
Museumsbesucherinnen Schloss Waldegg 13105 3929| 4481 +
Veranstaltungsbesucherlnnen Schloss Waldegg 18122| 13178 -

Beim Palais Besenval ist eine markante Steigerung zwischen 1997/1998
und 1999 ein frappanter Abfall festzustellen. Der Grund durfte darin
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liegen, dass 1999 in den Monaten Februar, Juli und August wegen Re-
novationsarbeiten und aus finanziellen Grunden keine Ausstellungen
organisiert worden sind. In den Controllingberichten wird erklart, dass
durch einen Verzicht auf Ausstellungen tiefere Nettokosten als Beitrag
zur Sanierung des Staatshaushaltes geleistet werden konne. Das Jahr
1999 sollte zudem ein ,,Ruhejahr* in Hinblick auf ein sehr aktives
2000 bilden. WoV ermdéglichte eine Steigerung der Besucherzahlen im
Palais Besenval und dadurch eine deutliche Senkung der Nettobela-
stung. Dennoch wird das Palais Besenval im Herbst 2000 aus Spar-
grinden geschlossen.

Die Anzahl Besucherlnnen des Museums Altes Zeughaus verzeichnet
keine signifikante Anderungen seit Einfuhrung von WoV. Eine Zunah-
me ist bei den Museumsbesucherlinnen des Schloss Waldegg festzustel-
len. Gemass den Interviews nahm die Besucherzahl der Veranstaltungen
im Schloss Waldegg 1999 wieder ab, weil das Open-Air-Kino wegen
Reklamationen der Nachbarn nicht mehr durchgefihrt wurde. Nach-
folgend der Vergleich mit den Sollwerten.

D 38: Soll-Ist-Vergleich der Besucherzahlen

Interface

Indikator 1997| 1998| 1999|Tendenz
Besucherlnnen Palais Besenval 10812| 16288| 9997 ?
Soll-Wert| 12000| 12000| 12000
Besucherlnnen Museum Altes Zeughaus 17364| 16771| 17184
Soll-Wert| 20000| 20000| 20000
BesucherInnen Schloss Waldegg 13105| 22051| 17659 +
Soll-Wert| 12000| 12000| 14000

Die mehrmonatige Einstellung des Betriebes im Palais Besenval fuhrte
dazu, dass der Soll-Wert 1999 nicht erreicht wurde. Die Besucherzahl
im Museum Altes Zeughaus liegt jedes Jahr deutlich unter dem Ziel-
wert, wahrend dieser im Schloss Waldegg regelmassig deutlich tbertrof-
fen wird, trotz dem Ruckgang im Jahre 1999.

Die Entwicklung der Besucherzahlen des Palais Besenval und des
Schloss Waldegg ist erfreulich und korrespondiert mit dem gesteigerten
Output in diesen Bereichen. Das Museum Altes Zeughaus ist gemass
den Interviews aktuell schwierig zu platzieren auf dem Markt, teilweise
erschweren Infrastrukturméngel (fehlender Lift) dem Zielpublikum den
Zugang.
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Der Einfluss von WoV auf die Resultate ist im vergrdsserten Hand-
lungsspielraum des Amtes zu suchen, wie er bereits im Kapitel Output
erortert wurde. Dieser erleichterte die Vermietung des Palais Besenval
fur private Anlasse und die Organisation von Veranstaltungen auf dem
Schloss Waldegg. Auch die Zuruckhaltung mit Ausstellungen im Jahre
1999 ist ein auf WoV zurickzufuhrendes Verhalten. Damit sollte der
Spielraum zur Planung ausgenutzt werden. Dass sich diese Intention
nicht realisieren liess, ist nicht auf WoV, sondern auf den Spardruck
zurtuckzufihren.

AKS: Einschatzung der Abteilung Sport durch J+S-LeiterInnen

Einerseits organisiert die Abteilung Sport des AKS Aus- und Fortbil-
dungskurse. Andererseits sind die J+S-LeiterInnen im Zusammenhang
mit der Koordination und der finanziellen Unterstitzung von Sport-
fachkursen auf die Dienstleistungen der Sportfachstelle angewiesen.
Diese ist in diesem Bereich im Wesentlichen eine Vollzugsstelle des
Bundes.

Fir das Produkt Aus- und Weiterbildung kennt die Sportfachstelle seit
Einfihrung von WoV den Impact-Indikator ,,Teilnehmerinnen an J+S-
Leiterkursen.

D 39: Entwicklung Teilnehmerzahlen

Interface

Indikator 1997 1998 1999

Teilnehmerlnnen an J+S-Leiterkursen 1052 930 922

Soll-Wert 950 950 950

Im Jahresvergeleich ist eine Abnahme der Teilnehmerzahl festzustellen.
Im Vergleich mit dem Soll-Wert liegen die Zahlen aber noch im Bereich
der normalen Schwankungen. Gemass Controllingbericht mussten 1998
vier J+S-Leiterkurse wegen ungenigender Zahl Anmeldungen abgesagt
werden. Uber die Griinde fur das zu geringe Interesse lassen sich aus
den Controllingberichten keine Informationen entnehmen. Seit 1999
wird auch die Zufriedenheit der Teilnehmerinnen an Aus- und Weiter-
bildungskurse erhoben, wobei der Soll-Wert bei 80 Prozent liegt. Fur
das Jahr 1999 wurde mit 94 Prozent eine deutlich hohere Zufriedenheit
ausgewiesen.
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In der Kundenumfrage im Rahmen dieser Evaluation wurden die J+S-
LeiterInnen gefragt, in welcher Rolle sie die Abteilung Sport des AKS
sehen. Es konnte eine Rangliste von eins bis sechs erstellt werden. Zur
Auswabhl standen folgende Mdoglichkeiten:

D 40: Beurteilung der Abteilung Sport des AKS durch J+S-Leiterlnnen

Rang 1999 | Wahrnehmung der Sportfachstelle als... in %
1. unterstiitzende Amtsstelle 38
2. Partnerin 35
3. Ratgeber 17
4, Kontrolleur 13
5. Vermittler 7
6. wenig nitzliche Stelle 4

n zwischen 229 und 251

Die Darstellung zeigt deutlich, dass die J+S-Leiterlnnen die Sportfach-
stelle primar als unterstitzende Amtsstelle und Partnerin wahrnehmen.
Diese Einschatzung gaben 38, respektive 35 Prozent der Antwortenden
ab. An dritter Stelle wird die Rolle als Ratgeber erwahnt. Immerhin
rund 20 Prozent empfinden die Sportfachstelle in erster Linie als kon-
trollierende Instanz. Im Zusammenhang mit der Evaluation interessiert
in erster Linie, ob sich diese Beurteilung in den letzten zwei Jahren ver-
andert hat. Nur gerade zehn Personen (4%) antworteten mit ja. Es
kann daher davon ausgegangen werden, dass sich das Image der Sport-
fachstelle bei den J+S-LeiterInnen in den letzten zwei Jahren nur wenig
verandert hat. Es kann eine leichte Tendenz festgestellt werden, wonach
der Eindruck einer kontrollierenden Instanz sich verschoben hat zugun-
sten einer mehr partnerschaftlichen Wahrnehmung.

Die J+S Leiterlnnen sind zu 99 Prozent im allgemeinen eher oder sehr
zufrieden mit der Sportfachstelle. 17 Prozent geben an, sie seien zufrie-
dener mit der Abteilung Sport als vor zwei Jahren. Eine Abnahme der
Zufriedenheit kann nur bei vereinzelten Kundinnen festgestellt werden.
Alles in allem sind die Veradnderungen der Zufriedenheit eher klein. Die
Mehrheit der Kundinnen war bereits vor zwei Jahren sehr zufrieden mit
der Sportfachstelle. WoV hat insgesamt, wenn Uberhaupt, nur einen
sehr geringen Einfluss auf die Dienstleistungen gehabt.

KDLYV: Beurteilung der Dienstleistungen durch Lehrerlnnen

Die Lehrerlnnen des Kantons Solothurn haben die Mdglichkeit, Lehr-
mittel beim kantonalen Lehrmittelverlag zu bestellen. Sie sind aber
grundsatzlich frei in der Wahl ihrer Bezugsquelle. Von den Befragten
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bestellen knapp 60 Prozent ausschliesslich oder haufig bei der KDLV.
Im Zusammenhang mit der Lieferung von Artikeln wurden bereits im
Kapitel Output die Lieferfrist und die Fehlerquote an Hand der verwal-
tungsinternen Sollwerte bewertet. Wir haben nun die Kundinnen um
eine Beurteilung der beiden Indikatoren gebeten. Zusatzlich wurde
nach der Zufriedenheit der Auswahl und der organisatorischen Ab-
wicklung der Auftrage gefragt.

D 41: Zufriedenheit mit den Dienstleistungen des Lehrmittelverlages

Interface

Ist- Situation Veranderun

sehr resp eher resp. )

her zufrie- Gberhaupt besser gleich schlechter
Indikator Z nicht zu- geworden geblieben geworden

en frieden
Auswahl an Lehrmitteln 83 17 58 41 1
Abwicklung des Auftrages 96 4 44 56 0
Lieferfristen 94 6 39 61 0
Fehlerquote 99 1 28 72 0

Angaben in %; n Ist-Situation: mind. 106, n Verdnderung: mind. 79

Die Zufriedenheit liegt bei drei Indikatoren sehr hoch und zwar bei
Uber 94 Prozent. Die Fehlerquote stellt fir die Kundlnnen offenbar
kein Problem dar, im Gegensatz zur amtsinternen Bewertung, wonach
der selbstgesetzte Qualitatsstandard bisher noch nicht erreicht werden
konnte (vgl. Abschnitt qualitativer Output). Es stellt sich somit die
Frage, ob weiterhin in eine sinkende Fehlerquote investiert werden soll.
Far die Kundlnnen stellt dies offensichtlich kein vordringliches Anlie-
gen dar.

Einzig die Zufriedenheit bei der Auswahl der Lehrmittel liegt relativ
tief. Uber 75 Prozent der Lehrerinnen bestellen denn auch regelmaéssig
bei Lehrmittelverlagen anderer Kantone, weil ihnen das Angebot nicht
ausreicht. In einzelnen Kommentaren in den Fragebogen wird explizit
darauf hingewiesen. Gemaéass den Anmerkungen sind aber auch alte
Gewohnheiten ein Grund fir den Einkauf in anderen Kantonen, da der
vor Jahren gebotene Service als ungentigend erachtet worden ist. Im
Vergleich mit den Dienstleistungen der anderen Amter ist die Steige-
rung der Zufriedenheit mit dem Lehrmittelverlag viel deutlicher er-
kennbar. Zwischen 28 und 58 Prozent der Befragten &ussern sich in
diesem Sinn. Das Lehrmittelangebot ist somit in den Augen der Kun-
dinnen wesentlich besser als vor zwei Jahren. Infolgedessen bestellen
heute rund 20 Personen mehr Lehrmittel bei der KDLV.
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Es muss moglicherweise davon ausgegangen werden, dass die Verbesse-
rung im Vergleich mit weiter zurickliegenden Jahren beurteilt wurde.
Verschiedene Kommentare auf den Fragebogen und Aussagen vieler
Interviewpartnerlinnen lassen darauf schliessen, dass die Dienstleistun-
gen unter der friheren Leitung deutlich weniger kundenfreundlich ge-
staltet waren. Die Anstrengungen unter der neuen Fihrung zeitigen
somit Erfolge. Weitere Verbesserungen sind beim Lehrmittelangebot
maoglich, um die Zielgruppe vermehrt an die KDLV zu binden. Es ist
auch noch nicht gelungen, die in friiheren Jahren verlorenen Kundlnnen
zurickzugewinnen. Die Kundenbesuche in den Schulh&usern, welche
vor einiger Zeit initiiert wurden, sollen der KDLV helfen, Terrain zu-
rickzugewinnen. Auch bei der Messung der allgemeinen Zufriedenheit
mit der Amtsstelle fallt die Verbesserung der Beurteilung auf. Mehr als
40 Prozent der befragten Lehrerinnen geben an, dass sich die Leistun-
gen der KDLV in den letzten zwei Jahren verbessert hatten. 96 Prozent
der Zielgruppe ist heute eher oder sehr zufrieden. WoV hat diese posi-
tive Entwicklung nicht ausgeldst. Massgeblich war der Wechsel bei der
Leitung der KDLV. Hingegen hat WoV nach Ansicht von Interviewpart-
nern die Entwicklung dank dem vermehrten Handlungsspielraum er-
leichtert und beschleunigt.

KDLV: Beurteilung der Dienstleistungen durch die anderen Amter

Fur die eigene Verwaltung bietet die KDLV als Querschnittsamt Biro-
materialien und die Bearbeitung von Druckauftragen an. Uber die Half-
te der Befragten benutzten beide Angebote. Die Zielgruppe wurde um
die Einschatzung der Leistungsqualitat bei der Abwicklung eines Auf-
trages und der Zufriedenheit mit der Beratung gebeten. Diese ist vor
allem im Zusammenhang mit einem Druckauftrag wichtig. Die Zufrie-
denheit mit den Dienstleistungen zeigt folgende Darstellung:

Interface
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6.3

Interface

D 42: Zufriedenheit der Verwaltungsangestellten mit den Dienstlei-
stungen der KDLV

Ist- Situation Verénderun

sehr resp eher resp. )

her zufrie- Gberhaupt besser gleich schlechter
Indikator ene nicht zu- geworden geblieben geworden

den

frieden

Lieferfrist 99 1 16 83 1
Fehlerquote 97 3 10 89 1
B: graf. Darstellung/Layout 97 3 17 82 1
B: Papier/Farben 98 2 6 91 3
B: Kosten des Druckauftrag. 91 9 7 91 2
B: Eingehen auf Winsche 94 6 10 89 1
B: spedit. Abwicklung der B. 99 1 15 85 0
Preis/Leistungsverhdltnis 98 2 30 66 4

B = Beratung; Angaben in %; n Ist-Situation: mind 73; n Verdnderung: mind. 66

Die Zufriedenheit liegt sehr hoch. Wiederum stellt die Zielgruppe meist
deutliche Verbesserungen in den letzten zwei Jahren fest. Einzig die
Werte der Beratung zu den Kosten des Druckauftrages sowie deren
Verbesserung sind - verglichen mit den anderen Daten - relativ tief.
Dies ist eventuell darauf zurickzufiuhren, dass die KDLV im Bereich
Druckerzeugnisse einen Sparauftrag erfillen und haufig redimensionie-
rend eingreifen muss. Knapp ein Viertel der Befragten gaben auch klar
an, dass die Anspriiche an die Druckerzeugnisse wegen des Sparauftra-
ges gesenkt werden mussten. Mit dem Endresultat sind die Amter in
Bezug auf das Preis/Leistungsverhaltnis wieder sehr zufrieden. Von den
16 Amtsstellen, welche selber WoV-Piloten sind und von daher fir die
finanziellen Aspekte besonders sensibilisiert sein durften, beurteilen bis
auf zwei alle das Preis/Leistungsverhaltnis ebenfalls als gut. Die Bewer-
tung der allgemeinen Zufriedenheit fallt ahnlich wie bei den Lehrerin-
nen aus: 24 Prozent stellen eine Verbesserung in den letzten zwei Jahren
fest, heute sind 98 Prozent zufrieden mit den Dienstleistungen der
KDLV. Eine Verschlechterung der Qualitat stellt keine Person fest. Der
Anteil von WoV an der Verbesserung durfte wiederum in erster Linie
unterstitzender Art sein.

Entwicklung des Impacts in der Strafanstalt Schongrin

Bei den Kundlnnen der Strafanstalt Schongrin wurde der Impact durch
Interviews ermittelt. Einerseits wurden sechs Gesprache mit der Ziel-
gruppe der Produktegruppe Vollzug gefuhrt, d.h. mit Vertreterinnen
von Einweisungsbehérden und Bewdahrungshilfen verschiedener Kanto-
ne. Andererseits fanden zwei Interviews mit den Hauptabnehmern der
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Produktegruppe Konsumguter statt. Es handelt sich dabei um einen
Grosshandler und einen Gemuseproduzenten.

Zufriedenheit der Einweisungsbehdrden und Bewdahrungshilfen

Die genannten zwei Behorden treten durchschnittlich zirka einmal pro
Monat in Kontakt mit der Strafanstalt Schongrin. Bei den Einwei-
sungsbehdrden geschieht dies in erster Linie mindlich durch Telefonate
und schriftlich via Formulare, seltener sind es Sitzungen. Die Vertrete-
rinnen der Bewahrungshilfe haben mehr direkten Kontakt mit verschie-
denen Bereichen, vorwiegend jedoch mit dem Sozialdienst der Strafan-
stalt. Da der Austausch nicht intensiv ist und insbesondere die Einwei-
sungsbehdrden kaum Einblick in die internen Ablaufe haben, handelt es
sich bei den folgenden Einschatzungen eher um Eindriucke der Betroffe-
nen als um Beurteilungen.

Die Gesprachspartnerinnen von seiten der Einweisungsbehérden erwar-
ten von einer halboffenen Strafanstalt, dass ein gutes Arbeitsangebot,
ein kompetenter Sozialdienst sowie eine gute Durchmischung der Insas-
sen hinsichtlich der Nationalitdten gewadhrleistet ist. Sehr wichtig ist
weiter ein funktionierender Informationsfluss und unkomplizierte ad-
ministrative Ablaufe. All diese Bedurfnisse werden gemass den Inter-
viewpartnern vollstandig erfullt. Ein Nachteil liege einzig in den Ge-
b&aulichkeiten, welche keinen gruppenorientierten Strafvollzug erlau-
ben. Dies sei aber kein Grund fir eine Nichteinweisung eines Verurteil-
ten. Die Bedurfnisse der Bewahrungshilfen sind im grossen und ganzen
ebenfalls erfllt. Allerdings wirden sie sich noch einen besseren Infor-
mationsfluss wuinschen. Die Interviewpartnerlnnen betonen jedoch,
dass diesbezlglich auch Anstrengungen von ihrer Seite notig seien, um
eine Verbesserung der Situation zu erreichen. Die jahrliche Einladung
zu einer Fuhrung durch die Anstalt wurde sehr positiv aufgenommen.
Solche Veranstaltungen schaffen nach Ansicht der betroffenen Behor-
den Verstandnis fir die Anliegen der Anstalt.

Kurz nach der Methadonabgabe wurde zusatzlich im Rahmen von WoV
das Heroinprogramm eingefiihrt. Wenn auch teilweise grundséatzliche
Bedenken bestehen gegentber einer Heroinabgabe in Gefangnissen,
wird dieses Spezialangebot von Schdngrin als guter strategischer Ent-
scheid gewertet. Dadurch gelinge es der Strafanstalt, sich innerhalb des
Strafvollzuges zu positionieren. Die Vertreterlnnen der Bewahrungshil-
fen merken Veranderungen seit der Lancierung der Opiatabgabe. Zum
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einen steht die Opiatabgabe in einem Spannunsverhéaltnis mit dem
gleichzeitig herrschenden Alkoholverbot. Dies kann zu Unstimmigkei-
ten fuhren. Zum anderen kdmpfen die drogenabhéangigen Insassen hau-
fig mit grosseren sozialen Problemen als die anderen Haftlingen. Dazu
ist ihr psychischer und physischer Gesundheitszustand oftmals labiler.
Dies fuhrt nach Ansicht einiger Befragten zu einer Mehrbelastung des
Betreuungspersonals. Von den Befragten wird bemerkt, dass die Ange-
stellten teilweise unter einem erhdhtem Zeitdruck stdnden und sich der
Informationsfluss in letzter Zeit eher verschlechtert habe. Daflr sind
weitere Ursachen denkbar: In den letzten Jahren wurden neben der
Opiatabgabe und WoV noch andere Projekte initiiert und der Ausla-
stungsgrad ist seit einiger Zeit sehr hoch. Dies hat einen erhéhten Ko-
ordinationsbedarf hinsichtlich der Einweisungstermine und Wartezeiten
zur Folge.

Dass die Strafanstalt Schongriun die wirkungsorientierte Verwaltung
eingefihrt hat, war nur zwei von sechs Gesprachspartnerinnen be-
kannt. Von seiten der Einweisungsbehérden wurden keine Veradnderun-
gen in Bezug auf die Dienstleistungen wahrgenommen. Eine befragte
Person meinte, dass sie zum Glick nichts bemerke, da eine Verande-
rung nur im negativen Sinne mdglich wére. Die Befragten bewerten die
Qualitat der Dienstleistungen in den verschiedenen Strafanstalten als
gleichwertig. Einzig das Heroin- und (teilweise) das Methadonpro-
gramm unterscheide Schongrin von den anderen halboffenen Anstal-
ten. Dieses Angebot der Opiatabgabe kann ein Grund sein, einen Verur-
teilten nach Schongriin einzuweisen.

Zufriedenheit der Kunden der Produktegruppe Konsumguter

Es wurden Interviews mit zwei Abnehmern von Biogemise gefihrt.
Diese beziehen knapp 75 Prozent des produzierten Gemuses und stellen
mit Abstand die wichtigsten Kunden fir diesen Bereich dar. Es bestehen
zwei bis funf Mal pro Woche entweder persdnliche oder telefonische
Kontakte. Den Interviewpartnern war nicht bewusst, dass in Schéngrin
WoV eingefuhrt worden ist. Der Gemuseanbau wurde dank des vergro-
sserten Handlungsspielraumes im WoV-Versuch ausgebaut. Ein Vorher-
Nachher-Vergleich ist allerdings nicht maoglich, weil die zwei Gross-
kunden erst nach Einfihrung von WoV gewonnen werden konnten.

Die Strategie im Gemuseanbau besteht einerseits darin, arbeitsintensive
Produkte anzubauen. Andererseits werden keine riesige Mengen produ-
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ziert, sondern es wird auf Vielfalt geachtet. Diese Strategie wird von
den Kunden als geschickt beurteilt und ausdricklich gelobt. Beide
Kunden sind sich einig, dass der Bereich Konsumguter der Strafanstalt
professionell gefiihrt und absolut konkurrenzfahig sei. Letzteres bezieht
sich nicht auf den Preis - hier besteht kaum Spielraum - sondern auf
das Sortiment, die Lieferbereitschaft, die Kontinuitat und die Qualitéat.
Diese sei hervorragend. Werde die Héarte des Biomarktes den Produkti-
onsbedingungen einer Strafanstalt gegentibergestellt, so sei die Leistung
von Schongrin beeindruckend. Beide befragten Kunden betonen die
Ehrlichkeit und Fairness der Geschéaftsbeziehung.

Einzig die Organisation der Lieferung sei noch verbesserungsféhig. Der
eine Kunde wurde es vorziehen, beliefert zu werden, statt die Ware sel-
ber holen zu muissen. Gemass des anderen Kunden hat Schdongrin be-
reits Flexibilitdt und Kundenorientierung bewiesen, in dem er das Ge-
muse nicht mehr abholen musse, doch waére eine Lieferung in den Mor-
genstunden vorteilhafter.

Bewertung der Kundenzufriedenheit mit der Strafanstalt Schdongrin

Die Erwartungen der Kundinnen der Strafanstalt Schongrin wurden
erfullt. Der Qualitat des Vollzugs wird mit jener anderer halboffenen
Strafanstalten gleichgesetzt und hat in den letzten zwei Jahren keine
Veranderung erfahren. Beim Gemuseanbau wurde die hohe Qualitat der
Produkte und der Dienstleistungen gerihmt. Es wird tendenziell eine
Uberlastung des Betreuungsdienstes registriert. Der Einfluss von WoV
auf die Kundenzufriedenheit durfte in erster Linie in der erhdhten
Handlungsfreiheit liegen, die den Aufbau und die Professionalisierung
des Gemiuseanbaus forderte. Aus den Interviews ist zu entnehmen, dass
WoV zudem wichtig war, um das Heroinprogramm einfihren zu kon-
nen. Andererseits haben diese teilweise auch durch WoV erzielten Er-
folge eine Kehrseite. Eventuell besteht ein Spannungsfeld zwischen der
eher verminderten Arbeitsfahigkeit der Insassen und dem erhdhten Be-
treuungsbedarf einerseits und dem Druck, sich auf dem harten Bio-
markt durchsetzen zu wollen andererseits. Somit besteht die Vermu-
tung, dass die gesteigerte Kundenorientierung in Folge von WoV sich in
einer grosseren Arbeitsbelastung des Personals niedergeschlagen haben
koénnte.
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Beurteilung der Entwicklung des Impacts bei den untersuchten Amtern

Fir die Bewertung des Einflusses von WoV auf die Impacts der unter-
suchten Amter werden wir die Resultate zuerst getrennt nach Informa-
tionspolitik/Kundenkontakt (drei Bereiche) und Zufriedenheit mit den
Dienstleistungen (zwei Bereiche) zusammenfassen. Danach wird eine
Gesamtbeurteilung vorgenommen.

Der Ist-Zustand eines Bereiches wurde jeweils mit einer vierstufigen
Skala bewertet. Die Einstufung ,,sehr hoch* bedeutet, dass tUber 95
Prozent der Antwortenden den Indikator positiv beurteilten. Lag der
Wert zwischen 90 und 95 Prozent, erfolgte eine Bewertung mit ,,hoch*.
Ein Prozentsatz von 70 bis 90 Prozent bedeutete ,,mittel*, darunter
wurde der Indikator mit ,,tief* bewertet. Bei den Indikatoren der 1SOe
musste teilweise auf eine Einschatzung an Hand qualitativer Kriterien
zuruckgegriffen werden. Damit bei den Verdnderungen eine positive
Entwicklung konstatiert werden konnte, musste die Anzahl positiver
Antworten klar Gber derjenigen sein, welche eine negative Tendenz fest-
stellten (Differenz von mindestens funf Prozent). Eine positive Verande-
rung von mehr als zehn Prozent fihrte zu einer ,,+*“-Angabe, eine starke
Zunahme von uber 20 Prozent hatte eine ,,++*“-Bewertung zur Folge.

Folgende Tabelle fasst die Ergebnisse zur Information und zur Zufrie-
denheit mit dem Kundenkontakt zusammen.

D 43: Ubersicht tiber die Resultate zur Information und zum Kunden-
kontakt

Amt- \I/szli(t:g-der Zufriedenheit mit Zufriedenheit mit d.
stelle | Kundengruppe Informat. | 9€r Information (Telefon)kontakt
Ist-Sit. Ist-Sit. Verand. Ist-Sit. Verand.

ehem. Studierende n.e. n.e. n.e. hoch n.e.

15Ce Weiterbildungsbe- mittel %191%‘;:_5) e mittel/ e
such./Projektpartner mitgte”hc;ch o hoch o
Kulturschaffende tief hoch ++ hoch =

AKS
J+S-Leiterlnnen n.e. n.e. n.e. sehr hoch +
Lehrerinnen hoch hoch ++

KDLV sehr hoch ++
andere Amter hoch hoch n.e.

n.e. = nicht erhoben
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Aus der Darstellung wird ersichtlich, dass die Bewertung der Ist-
Situation mehrheitlich positiv ausfallt. Ein Informationsdefizit ist ein-
zig bei den Kulturschaffenden festzustellen, wo das Merkblatt wenig
bekannt ist. Die ISOe kdénnte durch ein besseres Ausniitzen und Bewirt-
schaften des Adressmaterials sein Angebot noch besser bekannt ma-
chen. Bei der Zufriedenheit mit dem telefonischen Kontakt wurde le-
diglich die Erreichbarkeit der 1SOe beméangelt. Ansonsten wird der
Kundenkontakt als gut bis sehr gut beurteilt. Insgesamt stellt die In-
formationspolitik der Amter, soweit sie einer Messung unterzogen wer-
den konnte, die Kundinnen mit Ausnahme eines Bereiches zufrieden.

Dort, wo Veranderungen festgestellt werden konnten, sind diese
durchwegs positiver Art. Dies betrifft insbesondere die KDLV. Wie weit
sind sie aber auf WoV zurickzufiihren? Bei der KDLV dirfte die Ent-
wicklung primér auf die neue Amtsleitung zuriickzufiihren sein, welche
zu wesentlichen Veranderungen der Dienstleistungen gefiihrt hat. Qua-
litative Angaben in den Fragebogen bestdtigen den Zusammenhang.
WoV war somit fur die Verbesserungen nicht ausschlaggebend. Hinge-
gen hat WoV die Kundenorientierung positiv beeinflusst und die beob-
achtete Entwicklung unterstutzt. Dies gilt auch fur das AKS. Der ver-
grosserte Handlungsspielraum unter WoV erleichterte es den Mitarbei-
tenden, das Informationsmaterial kundenfreundlich und aktuell zu ge-
stalten. Dies haben Interviews bestatigt. Bei der ISOe konnten keine
Veradnderungen durch WoV gemessen werden, da dort von Anfang an
mit dem WoV-Instrumentarium gearbeitet worden ist.

Wie hat sich die Zufriedenheit der Kundinnen mit den Dienstleistungen
und den Amtsstellen entwickelt?
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D 44: Ubersicht zur Zufriedenheit mit den Dienstleistungen

Amt- Zufriedenheit
stelle Kundengruppe mit der Dienstleistung allgemein mit dem Amt
Ist-Situation | Verdnderung | Ist-Situation | Verdnderung
ehem. Studierende hoch n.e hoch n.e.
1SOe Weiterbildungsbesu- sehr hoch ne
cherlnnen
hoch n.e
Projektpartner mittel n.e
Kulturschaffende mittel =/+ mittel +
(Besucherzahl Museen
(+)
AKS etc.)
Teilnehmerlnnen J+S- (Kurszufr.) (Teilnehmer-
Leiterkurse hoch zahl: =)
J+S-Leiterlnnen hoch = sehr hoch +
Lehrerinnen hoch ++ sehr hoch ++
KDLV
andere Amter sehr hoch ++ sehr hoch ++
) Elnw.k_)ehorden/Bewahr hoch _ hoch _
Schon- |ungshilfen
grin .
Gemiseabnehmer sehr hoch n.e hoch n.e

n.e. = nicht erhoben

Die Darstellung zeigt eine positive Bewertung der Dienstleistungen der
Amter durch 80 Prozent der Zielgruppen. Von diesem Trend weichen
nur die Beurteilungen durch die Projektpartner der 1ISOe und jene durch
die Kulturschaffenden ab. Die Zufriedenheit ist hier im Vergleich zu
den anderen Kundengruppen mittel: Die Kulturschaffenden und die
Projektpartner der ISOe dirften die anspruchsvollsten Kundlnnen sein.
Eine nicht befriedigende Abwicklung eines Auftrages hat fur die Pro-
jektpartner wahrscheinlich schwerwiegendere Konsequenzen als fir die
anderen Zielgruppen. Die Grinde fur die kritischere Haltung der Kul-
turschaffenden dirfte in der Schwierigkeit liegen, Gesuche zur finan-
ziellen Unterstitzung objektiv zu bewerten.

In denjenigen Bereichen, wo wir eine Veranderung der Zufriedenheit
messen konnten, hat sie in drei Fallen zugenommen. Beim AKS und bei
der KDLV gehen wir davon aus, dass WoV diese Entwicklung nicht al-
leine ausgeldst, so doch massgeblich mitverursacht hat. Bei der KDLV
wird der Einfluss von WoV relativiert durch die bereits oben ausgefihr-
ten Grinden (neue Amtsleitung). Bei den J+S-Leiterlnnen bewegte sich
die Zufriedenheit mit der Amtsstelle bereits friaher auf einem sehr ho-
hen Niveau, die Grinde fir die Steigerung konnten nicht eruiert wer-
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den. Die Steigerung der Besucherzahlen des Schlosses Waldegg und des
Palais Besenval ist ebenfalls auf die Einfihrung von WoV zurtckzufuh-
ren.

Da die untersuchten Amtern bisher keine Kundenumfragen durchge-
fuhrt haben, wurde die Messung der Auswirkungen von WoV auf den
Impact sehr erschwert. Es musste eine Ist-Messung vorgenommen wer-
den und daraus ableitend die Veranderung erfragt werden. Dies
schrankt die Qualitat der Aussagen zur Entwicklung stark ein und ist
methodisch unbefriedigend. Das Instrumentarium zur Impactmessung
muss in der Verwaltung daher drastisch verbessert werden, damit in
Zukunft zuverlassige Angaben zum Impact von WoV eruiert werden
koénnen. Anstrengungen in diese Richtung sind vereinzelt (ISOe, AKS)
festzustellen. Notwendig sind periodische Messungen. Die Schwierig-
keiten beim Herausfiltern der Wirkungen von WoV bleiben.

Gesamthaft wird das Niveau der Dienstleistungen der untersuchten
Amter durch die Kundlnnen hoch eingestuft. Die Entwicklung hin-
sichtlich des Impacts steht noch am Anfang. Dennoch ist in den letzten
zwei Jahren bereits eine leicht positive Entwicklung festzustellen. Ange-
sichts des grossen Spardrucks ist dieses Resultat umso erfreulicher.
WoV hat die Verdnderungen ausser bei den Besucherzahlen der Kultu-
rinstitutionen nicht direkt ausgeldst, hingegen nachweislich unterstitzt.
Die Amter gewannen durch WoV mehr Handlungsspielraum, wodurch
sie sich leichter an den Zielgruppen orientieren konnten. Der Umfang
der durch WoV ausgeldsten Veranderungen ist absolut gesehen Kklein.
Dies liegt im wesentlichen daran, dass sich die Qualitat der Dienstlei-
stungen bereits auf einem hohen Niveau befindet. Logischerweise sind
dann Verbesserungen schwierig zu erzielen. WoV durfte aber mitver-
antwortlich sein fur die Tatsache, dass trotz knapper Mittel die Zufrie-
denheit der Zielgruppen nach wie vor hoch ist.
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Zusammenfassende Bewertung

Wir fassen im letzten Kapitel unsere Bewertungen zusammen und fol-
gen dabei den in Kapitel eins definierten vier Ebenen. Zunéchst zur
Bewertung der Einfuhrung von WoV auf der politischen Steuerungsebe-
ne.

Bewertung der Umsetzung von WoV auf der politischen Steuerungsebe-
ne: Parlament

Grundsatzlich lasst sich auf Grund unserer Untersuchungen davon aus-
gehen, dass das Parlament (primar die Kommissionen) die ldee des
NPM verstanden hat und durchaus gewillt ist, WoV in der Praxis um-
zusetzen. Dadurch entstehen der Legislative deutliche Vorteile, die es
ihr gestatten, ihre Aufgaben (Kontrolle von Regierung und Verwaltung,
Formulierung politischer Vorgaben, Steuerung Uber das Budget) besser
wahrnehmen zu kdnnen. Eine Konzentration auf strategische Fragen
nach dem Vorbild der WoV-Konzeption wird als sinnvoll erachtet.
Schritte auf dem Weg zur Umsetzung von WoV im Parlament sind be-
reits gemacht worden und zwar sind dies:

- die verbesserte Information des Parlamentes Uber die Vorgange und
Ablaufe in den zu kontrollierenden Amtern,

- das gestiegene Verstandnis im Umgang mit Leistungsauftragen (Ziel-
und Produktedefinitionen) innerhalb der Kommissionen, aber auch
in Teilen des Plenums,

- die Anwendung der neuen parlamentarischen Instrumente, die sich
zunehmend im intendierten Sinne entwickelt und

- der gestarkte Dialog zwischen Parlament, Regierung und Verwal-
tung.

WoV eroffnet dem Parlament ein grosses Entwicklungspotenzial, das
der Legislative zu einer deutlichen Aufwertung im politischen System
verhelfen konnte, und zwar im Sinne der Wahrnehmung ihrer urséchli-
chen Aufgaben (Kontrolle der Verwaltung und Regierung, gesetzgeben-
de Instanz, abschliessende Budgethoheit).

Die grundséatzlich positiven Aussichten didrfen nicht dartuber hinweg
tauschen, dass der Kantonsrat auf dem Weg dahin noch am Anfang
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steht: Die fachlichen Kompetenzen zur Beurteilung und Steuerung Uber
Ziele, Budgets und Produktegruppen sind noch klein. In den Kommis-
sionen muss der Mut zu politischen Eingriffen in die Leistungsauftrage
noch wachsen. Dabei gilt es Schwierigkeiten zu Uberwinden. Einige
davon (z.B. der korrekte Umgang mit den neuen parlamentarische In-
strumenten) werden sich vermutlich mit zunehmender Ubung von selber
I6sen, nicht zuletzt darum, weil der WoV-Ausschuss (respektive die
WoV-Kommission) Massnahmen zur Qualitatssicherung ergriffen hat.
Andere Probleme sind grundsatzlicher Natur. Dazu gehdren

- das zu beobachtende Informationsgefalle zwischen Mitgliedern der
Kommissionen und den anderen Parlamentsmitgliedern und die da-
mit verbundene Zweiteilung des Parlamentes,

- die geringe kritische Distanz zwischen Sachkommissionen und Ver-
waltung,

- der fehlende Wille zur strategischen Ausrichtung bei einem Teil der
Parlamentsmitglieder und

- die Verschiebungen in der Gewaltenteilung zwischen Parlament,
Regierung und Amtern.

Die genannten Probleme gilt es zu 18sen, wenn das Parlament das Ent-
wicklungspotenzial ausschopfen will, welches WoV in der Tat ertffnet.

Bewertung der Umsetzung von WoV an der Schnittstelle zwischen
politischer- und betrieblicher Fiihrung (Regierung und Departemente)

Die Regierung und die Departemente bilden das Scharnier zwischen
politischer und betrieblicher Fiihrungsebene. Diese Funktion ist durch
die Einfihrung von WoV noch wichtiger geworden als sie es ohnehin
schon war. Unter diesem Gesichtspunkt kommt die Evaluation zu fol-
gender Bewertung.

Rolle der Regierung im Rahmen von WoV

Das Regierungskollegium hat seine Rolle im WoV-Prozess noch nicht
gefunden. Gegenwartig werden die Leistungsauftrage wenig diskutiert
und kaum verandert. Unseres Erachtens ist die Binnenorganisation der
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Regierung® wesentlich dafiir verantwortlich. Diese ist gepragt vom
Kollegialitatsprinzip (Gleichwertigkeit der Mitglieder, Zusammenset-
zung gemass Parteienproporz etc.), dem Departementalprinzip (einzelne
Departemente 16sen die ihnen Ubertragenen Aufgaben weitgehend un-
abhangig und autonom, das Regierungskollegium ist ein Zusammen-
schluss von Departementsspitzen) und der Ablauforganisation (die ein-
zelnen Departemente neigen dazu, sich nur fur die eigenen Geschafte zu
interessieren). Diese Eigenschaften der Regierungstatigkeit sind schlech-
te Voraussetzungen fur eine kritische und auf Verdnderungen ausgerich-
tete Behandlung der Leistungsauftrage in der Regierung. Einzelne Mit-
glieder sind auf Grund der strukturellen Voraussetzungen weder in der
Lage noch willens, in wesentliche Teile von Leistungsauftragen anderer
Departemente einzugreifen und diese zu verandern. Vor allem die Ab-
lauforganisation setzt hier klare Schranken: Jedes Regierungsmitglied
musste bei einer Intervention in einen Leistungsauftrag aus einem ande-
ren Departement mit "Retourkutschen rechnen, was eine Auseinan-
dersetzung um Leistungsauftrdge wenig wahrscheinlich macht. Es muss
sich in Zukunft zeigen, wie die Regierung mit diesem institutionellen
Problem umzugehen vermag. Im Rahmen des WoV-Versuchs wéaren Ex-
perimente in diese Richtung zu begrissen, um die Grenzen des gegen-
wartigen Systems auszuloten.

Rolle der Departemente im Rahmen von WoV

Die Evaluation hat gezeigt, dass ein Aushandlungsprozess zwischen
Departement und Amtsstelle beztglich der Leistungsvereinbarungen zur
Zeit nicht stattfindet. Ebenso existiert mit wenigen Ausnahmen keine
wirksame Steuerung der Amter Uber das Reporting und Controlling.
Verbessert hat sich hingegen der Informationsfluss zwischen Amter und
Departementen.

Die Ursachen fur diese kritische Bilanz sind nicht ausschliesslich, aber
doch zu einem guten Teil auf der Stufe der Departemente zu suchen:
Dort fehlt die Zeit, die inhaltlichen Kompetenzen und bis zu einem ge-
wissen Grad das Verstandnis um die zugedachte Rolle im Rahmen der
WoV-Philosophie wahrnehmen zu kénnen. Beim Departement des In-
nern gilt diese Feststellung vor allem fir die Ebene der Amter, wenn es
um die Beurteilung der Kontrakte der Abteilungen geht, hingegen we-
niger fur das Departement als solches, wenn es sich um die Beurteilung
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der Controllingberichte handelt. Vereinfacht ausgedriuckt funktionieren
die Departemente heute vor allem als Durchlaufstelle fur die verschie-
denen Informationen, welche die WoV-Amter zu Handen des Parlamen-
tes liefern. Eine effektive grindliche Auseinandersetzung mit den Lei-
stungen von WoV-Amtern geschieht gegenwartig bei der Projektleitung
und den Kommissionen des Parlamentes. Das Departement hingegen
nimmt seine Rolle als Leistungsbesteller zu wenig war und kann ent-
sprechend die Leistungen auch nicht kontrollieren. Es stellt sich in die-
sem Zusammenhang grundséatzlich die Frage, wie weit die Trennung
zwischen Leistungsbesteller (Departement) und Leistungsersteller (Amt)
gemass WoV-Philosophie in der Praxis Gberhaupt realistisch ist. Bisher
bilden Departemente und ihre Amter eher eine Einheit und arbeiten
sehr eng zusammen. Ob sich unter diesen Voraussetzungen ein neues
Verhaltnis etablieren lasst, das grundsatzlich von einer kritischen Di-
stanz zwischen Besteller und Ersteller nach Vorbild der Privatwirtschaft
ausgeht, ist offen. Zumindest kurzfristig ist dies nicht realisierbar, das
haben die Untersuchungen deutlich gezeigt.

Betriebliche Fiihrungsebene (Amter)

Die Bewertung auf der Ebene der Amter gliedert sich in drei Teile. Zu-
nachst werden die wesentlichen Erfolge dargestellt und anschliessend
auf konzeptionelle Mangel hingewiesen.

Wichtige Erfolge

Die grossten Erfolge konnte die Einfihrung von WoV auf der Fih-
rungsebene der einzelnen Amter bzw. Abteilungen erzielen. Diese haben
zusatzlichen Handlungsspielraum gewonnen im Bereich Personal, Bud-
get und Produkte. Dieser Handlungsspielraum wird im positiven Sinne
genutzt, was sich einerseits in einem veranderten, effizienteren und
sparsameren Ressourceneinsatz und in geringerem Masse in Form neuer
Produkte niederschlagt. Die Mechanismen des WoV-Gedankens begin-
nen hier zu spielen und es ist zu erwarten, dass mit zunehmender Pro-
jektdauer der Handlungsspielraum weiter ausgelotet werden kann.

Obwohl der Bewegungsspielraum der Amter namentlich im Personalbe-
reich versuchsbedingt (Stichwort Reversibilitat der Entscheide) noch
weit von den Sollvorstellungen des WoV-Gedankens entfernt ist, wird
er von den Amtern subjektiv als bedeutsam wahrgenommen. Dies hat
einen direkten Einfluss auf die Motivation der Amtsebene, die bei den
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vier untersuchten Amtern hoch zu veranschlagen ist und fiir das Projekt
als ganzes entscheidend sein darfte. Parallel zum Motivationsschub
konnten wir auf der Ebene der Amtsleitungen einen deutlichen Mentali-
tatswandel feststellen. Dieser geht in Richtung einer starkeren Kon-
trolle von Kosten und Leistungen, was unmittelbar mit der Definition
der Produkte, der Produktegruppenbudgets, der Leistungsvereinbarung
und den innerbetrieblichen Zielvereinbarungen zusammenhéngt. Die
Amter haben ein erhebliches Wissen im Bereich WoV aufgebaut, wel-
ches ihr Selbstvertrauen namentlich in der Diskussion gegentiber dem
Departement gestarkt hat.

Méngel bei Zielen und Indikatoren

Die Evaluation hat gezeigt, dass in vielen Fallen Ziele und Indikatoren
sich sowohl inhaltlich wie auch in Bezug auf die Messebenen (Output,
Impact und Outcome) nicht decken. Ein Controlling ist somit vielfach
unmoglich, ein Soll-Ist-Vergleich zwischen Zielen und Ergebnissen
nicht praktikabel. Dies ist auch in anderen WoV-Versuchen zu beobach-
ten. Insofern ist es nicht aussergewothnlich, dass nach der ersten Pro-
jektphase Korrekturen notwendig sind. Allerdings wirde unseres Er-
achtens das Problem unterschatzt, wenn sich eine Korrektur auf Details
beschranken wirde. Vielmehr gehen wir davon aus, dass ohne ein ein-
heitliches Konzept zur Definition von Zielen und Indikatoren sich die
gleichen Probleme in Zukunft erneut stellen werden. Dies wére gravie-
rend, weil ohne konsistentes Geflige von Zielen und Indikatoren die
Departemente, die Regierung und das Parlament nicht steuern kdnnen.

Méngel beim Personalwesen und bei den Leistungsanreizen

Ein zweites konzeptionelles Problem des WoV-Versuchs auf der Ebene
der Amter betrifft den Handlungsspielraum der Amtsleitung hinsicht-
lich des Personals. Zum einen nltzen die Amter den vorhandenen Spiel-
raum auf Grund mangelnder Information und der Restriktionen im
Versuch nicht aus. Zum anderen wird der LEBO als Leistungsanreiz
kaum oder gar nicht eingesetzt. Damit ist die Personalpolitik als wich-
tigstes WoV-Fiihrungsinstrument der Amter stark eingeschrankt.

Beurteilung der Effekte von WoV auf der Wirkungsebene

Die Evaluation hat den Versuch unternommen, die Effekte von WoV
auf die Outputs (Veréanderungen der Qualitat und Quantitat der Lei-
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stungen und der Produkte) und Impacts (Reaktionen der Zielgruppen
auf die Outputs der Amter) zu ermitteln. Dieser Versuch ist aus metho-
discher Perspektive nur teilweise gelungen, und zwar aus zwei Grin-
den: Erstens ist die bestehende Datenlage bei den Amtern als Voraus-
setzung zur Messung von Wirkungen sehr beschrankt. Es wurde eine
Reihe von Daten (vor allem die Kundenzufriedenheit) erhoben, um an-
schliessend nach Veradnderungen in Folge von WoV suchen zu kdnnen.
Dieses Vorgehen war auf Grund der beschrankten Ressourcen nur teil-
weise erfolgreich. Bei der ISOe liess es sich aus verschiedenen Griinden
Uberhaupt nicht realisieren. Zweitens kdmpft eine Messung der Veran-
derung der Outputs und in besonderem Mass die Erfassung der Impacts
mit dem Auftreten von Stdrgrdssen, welche die oft kleinen Wirkungen
von WoV uberlagern, verwischen oder verzerren. Dieses methodische
Problem konnte nur teilweise Gberwunden werden. Die beiden Grinde
(Datenlage, Verzerrung) sind verantwortlich dafir, dass die Aussage-
kraft der hier prasentierten Bewertung begrenzt ist und nur durch er-
neute Messungen erhartet oder widerlegt werden kann.

Welche Bewertung lasst sich trotz der gemachten Einschrankungen vor-
nehmen? Insgesamt sind die von der Evaluation beobachteten Effekte
von WoV auf der Wirkungsebene eher klein. Betrachten wir die Soll-
grossen als Massstab, so hat der Output tberall zugenommen, ebenso
die Effizienz. Der Sparbeitrag der WoV Amter ist ebenfalls beachtlich
und liegt vermutlich tGber dem Durchschnitt der Nicht-WoV-Amter®.
Eine Steigerung der Qualitat der Leistungen ist nicht einheitlich zu be-
obachten. Neue Produkte in Folge von WoV waren lediglich in Aus-
nahmeféllen zu beobachten. Hingegen hat die zusatzliche Handlungs-
freiheit die Realisierung neuer Dienstleistungen erleichtert. Klar zum
Ausdruck kam der Einfluss der Sparanstrengungen des Kantons auf die
Outputs. Dieser Effekt hat die Wirkungen von WoV vielfach tUberlagert.
Aus Sicht der Evaluation kritisch zu beurteilen sind die Rickwirkungen
des Spardrucks auf die Amtsleitungen. Diese versuchen einerseits mit-
tels WoV die Effizienz zu erhdhen und werden durch die neuen Spar-
vorgaben sozusagen "auf dem falschen Fuss erwischt': Sie mussen an
dem dank WoV reduzierten Aufwand zuséatzliche Abstriche vornehmen.
Dies hat bereits zu Gegenreaktionen gefihrt: In den Budgets werden
wieder Reserven eingebaut, um fir zukinftige Sparibungen gewappnet
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109



7.5

zu sein. Damit werden die in Ansdtzen vorhandenen positiven Resultate
von WoV auf der Outputebene teilweise kompensiert. Diese Entwick-
lung ist aus Sicht der Evaluation &usserst kritisch zu beurteilen. Der
WoV Gedanke im Sinne einer sparsamen und effizienten Output-Pro-
duktion wird auf diese Weise geschmalert.

Die Veranderungen von WoV auf der Impactebene sind &hnlich wie die
Outputs zu beurteilen. Die Information und die Zufriedenheit der Kun-
dinnen und Kunden mit den Kontakten zur Verwaltung haben in eini-
gen Fallen in Folge von WoV zugenommen. Verantwortlich dafur ist die
Zunahme des Handlungsspielraums, die es den Amtern erlaubte, besser
auf die Zielgruppen einzugehen. In der Mehrheit der untersuchten Falle
konnte hingegen keine Veranderung der Kundenzufriedenheit in Folge
von WoV ermittelt werden. Auf die Kundenzufriedenheit insgesamt hat
WoV somit wenig Einfluss gehabt. Dies ist nicht zuletzt auf das hohe
Niveau der Zufriedenheit der Kundinnen und Kunden zurtckzufihren.
Erstens sind bei einem sehr hohen Ausgangsniveau Verbesserungen nur
schwer realisierbar, zweitens lassen sich Veranderungen relativ schwer
ermitteln. In Einzelféallen ist dies jedoch gelungen: Es konnte gezeigt
werden, dass WoV dazu beigetragen hat, die Zufriedenheit der Kundin-
nen und Kunden zu erhdhen.

Summative Bewertung des WoV-Versuchs

Dem Projekt WoV-Solothurn ist es gelungen, in kurzer Zeit wesentliche
Bestandteile einer wirkungsorientierten Verwaltungsfihrung zu gestal-
ten und operativ einzufihren: Dies betrifft den Aufbau eines Instru-
mentariums im Parlament, die Definition von Leistungsauftragen und
Leistungsvereinbarungen, die Gestaltung der Produkte in den Amtern
und die Diffusion von WoV-Wissen in der Verwaltung. Die zugige Ein-
fihrung von WoV ist um so hoher zu bewerten, als dass der Kanton
Solothurn mit zu den Kantonen gehort, die mit der Einfihrung von
WoV begonnen haben und daher nicht auf bestehendes Wissen zurtick-
greifen konnten. Der Spardruck hat die WoV-Einflhrung sicherlich
nicht erleichtert, was die bisherigen Leistungen in ihrer Bedeutung un-
terstreicht. Mdglich wurde diese Entwicklung durch einen grossen zu-
satzlichen Zeitaufwand der Amtsleitungen und einer wirkungsvollen
Unterstitzung derselben durch die Projektleitung WoV. Mit einem Bild
lasst sich der gegenwartige Stand des Projektes wie folgt umschreiben:
Die Verwaltung, Regierung und das Parlament haben den Deckel der
WoV-Kiste gedffnet, welche die Werkzeuge zur Ausschopfung der Ent-
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wicklungspotenziale in Verwaltung und Politik enth&lt. Die Akteure
haben die Werkzeuge der Kiste entnommen, deren Funktionsweise ver-
standen und teilweise in der Praxis bereits ausprobiert. Die Versuche
sind dabei noch etwas ungelenk und die fachgerechte Anwendung der
Werkzeuge steht teilweise noch aus.

Betrachten wir die vier untersuchten Ebenen, so ist die Entwicklung in
den Amtern am weitesten fortgeschritten. Das Parlament befindet sich
auf dem Weg, am kritischsten ist die Situation auf der Ebene der Regie-
rung und der Departemente zu beurteilen. Hier ist in Zukunft ein gros-
seres Engagement gefordert, soll die Rolle als Leistungsbesteller effek-
tiv wahrgenommen werden. Die Effekte von WoV auf die Outputs und
Impacts der Verwaltung sind gegenwartig noch sehr gering, so weit wir
dies auf der schmalen empirischen Basis Gberhaupt beurteilen kénnen.
Unseres Erachtens gibt es hier einen ursachlichen Zusammenhang mit
der Rolle von Parlament und Regierung: Die Outputs und die Impacts
werden sich erst dann signifikant verandern, wenn Parlament und Re-
gierung effektiv Uber alle drei Elemente der Leistungsauftrage (Ziele,
Budget und Produktegruppen) zu steuern beginnen. Gegenwartig ist
dies praktisch nie der Fall, die geringen Veranderungen auf der Wir-
kungsebene durfen unter diesen Voraussetzungen nicht erstaunen.
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Empfehlungen

Ausgehend von den Beurteilungen unter Kapitel sieben formuliert die
Evaluation eine Reihe von Anregungen und Empfehlungen, welche ei-
nen Beitrag zur LOsung der aufgefuhrten Mangel leisten sollen. Die
Reihenfolge richtet sich wiederum nach den bereits mehrfach beschrie-
benen vier Ebenen politische Steuerung durch das Parlament, Flihrung
durch Regierung und Departement, Umsetzung durch die Amter und
Wirkungen bei den Zielgruppen.

Empfehlungen auf Stufe Parlament

Zur Bewaltigung der gegenwaértigen Probleme auf Stufe Parlament emp-
fiehlt die Evaluation, folgende Massnahmen zu prifen:

- Die gezielte, den Bedirfnissen angepasste Ausbildung der Parla-
mentsmitglieder ist zu intensivieren. Es ist ein iteratives kontinuier-
liches Ausbildungskonzept notwendig, das die Fahigkeiten des Par-
lamentes im Umgang mit den WoV-Instrumenten erhéht. Die zeitli-
che Verflugbarkeit kann mit einer héheren Entschadigung der Par-
lamentsmitglieder erzielt werden. Eine solche ist in Diskussion und
kann aus der Perspektive der Evaluation nur begrisst werden. Die
Professionalisierung des Parlamentes erhoht dessen F&higkeit zu
strategischem Handeln, starkt die Unabhéngigkeit des Parlamentes
und schafft die Moéglichkeit zu mehr kritischer Distanz zur Verwal-
tung.

- Der Ausbau der Parlamentsdienste ist angezeigt. Diskussionen in
diese Richtung sind bereits im Gange und sind aus Sicht der Evalua-
tion unbedingt weiterzuverfolgen. Ein starkerer Parlamentsdienst
wird die strategische Ausrichtung der Legislative unterstiitzen und
ihre Abhéangigkeit von der Verwaltung im Bereich des Know-how
mildern.

- Die Arbeit in den Sachkommissionen ist so zu veradndern, dass die
kritische Distanz zu der Verwaltung nicht unterschritten wird. Ein
Turnussystem in den Kommissionen kdnnte dabei Abhilfe schaffen,
wobei bei den entsprechenden Vorschlagen von einem stdndigen und
einem wechselnden Teil von Kommissionsmitgliedern ausgegangen
wird. Letztendlich wird sich das Dilemma zwischen Sachkenntnis
und kritischer Distanz in der Kommissionsarbeit nicht aufheben las-
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sen. Da ein Milizparlament wohl nie mit dem gleichen Sachverstand
wie ein Amt argumentieren kann, ist bei der Ausgestaltung der
Kommissionen der kritischen Distanz Prioritat einzurdumen.

Es ist darauf zu achten, dass die gegenwartige Spaltung im Parla-
ment nicht grésser wird. Vorschlage, die zu einer Mitgliedschaft al-
ler Parlamentsmitglieder in einer Kommission fuhren (Verkleinerung
des Parlamentes, Erganzung der Kommissionen bei bestimmten
Sachfragen von Fall zu Fall), sind in Vorbereitung und zielen zwei-
fellos in die richtige Richtung. Allerdings wird sich die Trennung
des Parlamentes bei einem System standiger Kommissionen nie auf-
heben lassen, ja sie ist sogar beabsichtigt. Sachkommissionen haben
eine Vorbereitungsfunktion zu Handen des Plenums. In dieser Funk-
tion sind sie unverzichtbar, da es nur so gelingt, knappe personelle
Ressourcen des Parlamentes zu bundeln. Das Plenum muss in diesem
Sinne immer bis zu einem gewissen Grade auf die Kommissionen
vertrauen und ihren Antrégen folgen.” Es ist daher weniger die ob-
jektive, sondern vielmehr die subjektiv empfundene Trennung in ein
Zweiklassenparlament, die es zu bekampfen gilt. Hier kann nur der
Weg Uber Ausbildung Abhilfe schaffen.

Das Bereinigungsverfahren zwischen Finanz- und Sachkommissio-
nen muss vereinheitlicht werden. Es gilt eine verbindliche zeitliche
Regelung zu finden, die eine Bereinigung der Antrage erlaubt. Das
gegenwartige Verfahren ist formal zwar richtig, die Umsetzung in
die Praxis hingegen unbefriedigend. Die Disziplin der Kommissio-
nen (FiKo) muss in dieser Hinsicht erhoht werden. Hingegen raten
wir von einer Zusammenlegung von Finanz- und Sachkommissionen
zur Vermeidung von Kooperationsproblemen ab. Dies wurde das
Problem der kritischen Distanz zur Verwaltung noch verschéarfen.

Empfehlungen auf Stufe Regierung

Wir sind bei der Bewertung zum Schluss gekommen, dass die struktu-
rellen Voraussetzungen (Kollegialitéats- und Departementalprinzip, Ab-
lauforganisation) eine adaquate Umsetzung von WoV auf Stufe Regie-
rung stark erschweren. Konsequenterweise mussten Empfehlungen zur
Verbesserung der Umsetzung von WoV auf Veranderungen der Struktur
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26 . . . . ) ) . .
vgl. zu dieser Funktion der Kommissionen Luthi, R., 1997: Die Legislativkommissionen der

Schweizerischen Bundesversammlung, Bern, S. 17ff.
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der heutigen Regierung ansetzen. Vier Ansatzpunkte modchten wir be-
nennen:

- Die Regierung muss im Rahmen von WoV starker als Kollektiv fih-
ren. Damit sie dafiir den notwendigen Freiraum erhalt, bietet sich
eine starkere Delegation operativer Aufgaben nach unten (Richtung
Departemente und Amter) an.

- Um das Kollegialitats- und Departementalprinzip etwas zu mildern,
wadre eine Starkung der Position des Landammanns denkbar. Ein er-
ster Schritt ware die Aufhebung des Turnussystems, ein zweiter die
Schaffung von Freiraum fur den Landammann fur departe-
mentsunabhangige Geschafte. Modelle in dieser Richtung sind vor-
handen, beispielsweise arbeiten viele grdssere Stadte der Schweiz
nach diesem Modell.

- Es ist ein Ausbau der zeitlichen und fachlichen Unterstitzung auf
Stufe Regierungsrat anzustreben: Ein Ausbau der Staatskanzlei zur
besseren Unterstiitzung der Regierung bei der Behandlung der Lei-
stungsauftrage konnte einen Beitrag zu einer Regierungsreform sein.

- Die Empfehlungen eins bis drei sollten es dem Regierungskollektiv
ermoglichen, den strategischen Diskussionen bei der Behandlung
von Leistungsauftrdgen mehr Raum zu geben.

Wie bereits bei der Diskussion der Befunde im Parlament gilt es auch
betreffend der Ebene der Exekutive festzuhalten, dass sich eine Regie-
rungsreform nicht einzig wegen der Einfihrung von WoV aufdrangt.
Die Uberlastung der Regierung, ihre Vereinnahmung durch das operati-
ve Geschaft und die dadurch vernachléssigte strategische Diskussion ist
langst Gegenstand einer breiten nationalen Diskussion und hat bereits
verschiedene (auf Bundesebene gescheiterte) Reformbestrebungen aus-
gelost.”” Die Empfehlungen eins bis drei stehen somit durchaus in Ein-
klang mit der an anderer Stelle geforderten vertikalen Erweiterung der
politischen Fiihrung.” Die Einfilhrung von WoV unterstreicht die Méan-
gel der gegenwartigen Strukturen, weil das WoV-Konzept relativ hohe
Anforderungen an das Regierungshandeln stellt. In diesem Sinne ist die

7 vgl. Linder W,, 1999: Schweizerische Demokratie, Bern S. 232ff

28 . . . . . " L
Z.B. forderten Petitperre/Rhinow schon 1990 eine zweistufige politische Fuhrung mit ei-
nem Direktorium bestehend aus weisungsbefugten Bundesrdten und einem Gremium von
10 bis 15 Ministern; vgl. Linder W., 1999: Schweizerische Demokratie, Bern, S. 233
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Einfihrung von WoV nicht alleine Ausloser fur eine Regierungsreform,
WoV konnte von dieser aber stark profitieren.

Empfehlungen auf Stufe Departemente

Angesichts der Mangel auf Stufe der Departemente bei der Wahrneh-
mung ihrer Aufgaben im Rahmen von WoV bieten sich grundsatzlich
zwei Losungsvarianten an.

Eine erste Variante lauft auf eine Verbesserung — wie bei der Regie-
rung - der zeitlichen und fachlichen Kapazitaten bei den Departe-
menten hinaus. Dies wirde bedeuten, dass eine inhaltlich starkere
Auseinandersetzung mit den Leistungsauftragen und den jahrlichen
Leistungsvereinbarungen stattfindet. Ferner mussten die Departe-
mente ein wirksames Controlling aufbauen. Im Erziehungs-
Departement sind Schritte in diese Richtung eingeleitet, beim De-
partement des Innern laufen die Controllingberichte schon heute
beim Departementsvorsteher zusammen.

Die Losungsvariante zwei konnte darin bestehen, die Rolle der De-
partemente als Leistungsbesteller und Controlling-Instanz aufzuge-
ben. Dies wirde einen konzeptionellen Eingriff in die WoV-
Philosophie darstellen. Die Rolle des Leistungsbestellers musste
entweder die Regierung oder (was wahrscheinlicher ist) das Parla-
ment wahrnehmen. Dieses bildet heute ohnehin im wesentlichen den
Gegenpart zu den Amtern, womit die WoV-Konzeption den fakti-
schen Bedingungen angepasst wirde. Das Departement ware dem
Leistungsersteller zuzuordnen und kénnte sich auf die Koordination
der Aufgaben der einzelnen Amter beschranken. Diese zweite Vari-
ante ist dann zu erwagen, wenn eine Prifung der Kapazitaten bei
den Departementen zum Schluss kommt, dass eine Aufstockung re-
spektive Verlagerung von Ressourcen nicht maéglich ist.

Nach Meinung der Evaluation und nach Diskussionen mit den Projekt-
verantwortlichen wirde die zweite Variante letztendlich ein Scheitern
des WoV-Gedankens bedeuten, weil ein wichtiges Element im System
wegfallen wirde. Soll WoV in Zukunft zum bestimmenden Konzept der
Verwaltungsfihrung werden, muss Variante eins beschritten werden.
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Empfehlungen auf Stufe der Amter

Zwei Bereiche mussen vordringlich auf der Stufe Amter verbessert wer-
den:

- Erstens ist es notwendig, dass die Projektleitung eine einheitliche
Systematik vorgibt, an die sich alle Beteiligten bei der Formulierung
der Ziele und Indikatoren halten mussen. Eine solche Systematik
kann sich an der gangigen Einteilung von Output, Impact und Out-
come orientieren”. Obwohl diese Begriffe im Projekt regelmassig
auftauchen, scheint uns ihre Verwendung nicht einheitlich. Hier gilt
es einzusetzen und die Begriffe so zu definieren, dass sie klar und
einheitlich Verwendung finden kdnnen. Die neu zu entwickelnde Sy-
stematik muss zudem sicher stellen, dass sich Ziele und Indikatoren
auf der gleichen Ebene befinden. Dabei ist es nicht unbedingt not-
wendig, dass alle Indikatoren von den Amtern selber und in kurzen
Abstanden gemessen werden. Vielmehr braucht es gerade bei den
Indikatoren auf der Ebene der Impacts und Outcomes eine Planung,
in welchen Abstéanden, von wem und mit welchen Instrumenten es
zu messen gilt. Grob lasst sich sagen, dass je ndher die Indikatoren
bei den Outcomes liegen, desto grdsser die Abstdnde zwischen den
Messungen sein kénnen und desto eher Dritte (z.B. im Rahmen ei-
ner Evaluation) mit deren Erfassung zu beauftragen sind.

- Es sind Schritte zu unternehmen, damit der Handlungsspielraum im
Bereich Personal tatsachlich ausgenutzt werden kann. Wir schlagen
vor, nicht den Versuch zu unternehmen, den LEBO und die Perso-
nalrichtlinien fir die ganze Verwaltung verdndern zu wollen. Viel-
mehr musste die Information Uber die tatsachlich vorhandenen
Maoglichkeiten verbessert werden. Das Personalamt muss in diesem
Zusammenhang wesentlich starker und prominenter in das Projekt
einbezogen werden. Beim LEBO waére eine gezielt versuchsweise
Schaffung eines grdsseren Freiraums zu prifen (z.B. Erhéhung des
maximalen Leistungsanteils beim Lohn von 5 auf 10 Prozent, wie es
das Personalamt in einer ursprunglichen Version des LEBO vorge-
schlagen hat). Damit keine Schwierigkeiten hinsichtlich der Un-
gleichbehandlung in der Verwaltung auftreten, musste der Sinn der
Versuchsregelung offensiv kommuniziert und gemeinsam mit dem
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2 vgl. dazu z.B. Rieder S.: Ermitteln der Wirkungen 6ffentlicher Politik, Referat anlésslich der
5. Informations- und Erfahrungsaustauschtagung Projekt FLAG vom 22.6.1999 in Bern, Lu-
zern, 1999; Rieder S., Hirsbrunner D., (in Vorbereitung): System zur integrierten Wirkungs-
und Leistungssteuerung, Projekt des Eidgendssischen Personalamtes, Bern.
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Personalamt umgesetzt werden. Nach einer Versuchsphase wére zu
klaren, wie weit sich diese Regelungen bewdahren und auf die gesam-
te Verwaltung ausdehnen lassen.

Empfehlungen zur besseren Messung der Wirkungen

Die gegenwartige Datenlage erschwert grundsatzlich die Beschreibung
des Outputs und damit verbunden die Messung von Impacts. Wir
schlagen zur Verbesserung der Situation folgendes vor:

- Die von der Projektleitung vorgeschlagene Systematik sollte dazu
fuhren, dass die Outputs routinemassig erfasst und die entsprechen-
den Daten verfugbar gemacht werden. Dies fangt bei der Bewirt-
schaftung von Adressbestanden an und reicht bis zur Fihrung von
Datenbanken von Empfangern von Subventionen.

- Die Messung der Kundenzufriedenheit nach Massgabe der Output-
daten ist systematisch aufzubauen und mit der Messung von Im-
pacts zu verbinden. Letzteres kann ein Amt nicht alleine durchfih-
ren. Gemeinsam mit der Projektleitung ist daher der Beizug externer
Fachkrafte angezeigt.

Weiterfihrung des Versuchs

Das Potenzial des WoV-Konzeptes zur Verbesserung der Verwaltungs-
fuhrung und deren Wirkungen ist unseres Erachtens sehr gross. Die
Madglichkeiten in dieser Hinsicht sind gegenwartig sicher nicht ausge-
schopft. Eine konsequente Weiterfihrung auf allen Ebenen ist ange-
zeigt, soll das Potenzial realisiert werden. Gegenwartig entstehen be-
achtliche Aufwendungen, weil zwei Systeme parallel laufen. Dies wirft
die Frage auf, ob nicht alle Amter in absehbarer Zeit auf WoV umzu-
stellen sind. Die Evaluation empfiehlt diesen Schritt. Moglicherweise
kann es Sinn machen, damit noch ein bis zwei Jahre zuzuwarten, bis
einige der grossten Schwierigkeiten geldst sind. Mittelfristig scheint
aber nur eine "alles oder nichts' Strategie sinnvoll. Eine Trennung der
Amter in verschiedene Gruppen, beispielsweise nach dem Vorbild des
FLAG-Projektes beim Bund (sogenanntes Vier-Kreise-Modell*), erach-
ten wir nicht als sinnvoll.
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Anhang I: Die vier untersuchten Amtsstellen
Amtsstelle zustadndiges Departement | Serie im Pilot- | Verwaltungstyp |Produktegruppen (PG) 1999 Personalbe- | Aufwand Ertrag 1998
versuch stand Ende 1998
1998
in 1/100% in Fr. 1000.-

Strafanstalt Schon- Departement des Innern Serie 1 Eingriffsverwal- | PG Vollzug 35,5 7041 7151
grin (ab 1.1.1996) |tung PG Dienstleistungen

PG Konsumguter
Ingenieurschule Oen- | Erziehungs-Departement | Serie 1 Leistungsver- PG Ausbildung 42 8613 2662
singen, 1SOe (ab 1.1.1996) |waltung PG Weiterbildung

PG Angewandte Forschung und
(ab 1999 Fachhoch- Entwicklung
schule Solothurn, PG Dienstleistungen
Bereich Technik)
Amt fur Kultur und Erziehungs-Departement | Serie 2 Leistungsver- PG Kulturpflege und Subventionen 17,431 6453 1787
Sport, AKS (ab 1.1.1997) |waltung PG Kunst- und Kulturférderung

PG Museum Altes Zeughaus

PG Schloss Waldegg

PG Sportfachstelle

*! personalbestand ohne Abteilungen Archéologie und Denkmalpflege, Zentralbibliothek und Schloss Wartenfels
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Kantonale Drucksa-
chen- und Lehrmittel-
verwaltung, KDLV

Staatskanzlei

Serie 2
(ab 1.1.1997)

Querschnittsamt

PG Lagerartikel
PG Druckerzeugnisse
PG Dienstleistungen

5460

2881
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Anhang I1: Interviewpartnerinnen
Stufe Interviewpartnerinnen Anzahl
Legislative VertreterInnen des Kantonsrates 13
Exekutive Mitglieder des Regierungsrates 5
Departement | Departementssekretariat, Controlling, Amtschef 5
Amtsleitung 4
Amtsstelle
Leitung Administration / Produktegruppe / Produkt 14
Ubrige Verw. | Projektleitung, Personalamt, Ratsbiiro 5
Kundlnnen der Strafanstalt Schéngrin 8
TOTAL durchgefiihrte Interviews 54
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Entwicklung des Personalbestandes (bis 1VV/1998)

Strafanstalt Schéngrin

Quartal | Personalbestand | Begriindung (geméss Controllingbericht)
(Anz. Vollstellen)

1196 36,5

11/96 36,5

111/96 36,5

1V/96 36,5

1197 38,5 Anstellung von zwei Personen als Ersatz fur unfallbeding-

te Absenzen

11/97 37,5 Abbau einer Ersatzperson

11/97 36,5 Abbau der zweiten Ersatzperson

1vV/97 36,5

1198 36,5

11/98 36,5

111/98 36,5

1V/98 35,5 eine Pensionierung noch nicht wieder ersetzt
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Ingenieurschule Oensingen

Die Kommentare beziehen sich auf den Personalaufwand pro Produktegruppe und

nicht auf den Personalbestand
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Quartal | Personalbestand | Begriindung (gemaéss Controllingbericht)
(Anz. Vollstellen)

1/96 28,9

11/96 29,9 PG Ausbildung: Interne Leistungen fir Gemeinkosten-
Projekte (Labor Klus, Fachgruppen) verursachen eine
leichte Budgetiiberschreitung

111/96 33,6

1V/96 39,3

1/97 40,3 Minderausgaben im Personal- und Sachaufwand resultie-
ren daraus, dass diese variablen Kosten direkt mit den
Ertragen aus Weiterbildungsmassnahmen korrelieren,
welche erst ab dem 2. und 3. Quartal umsatzwirksam
werden.

11/97 40,1

11/97 38,9 Auswirkungen der im 2./3. Quartal eingeleiteten Korrek-
turmassnahmen: Verschiebung von Aktivitaten ins Folge-
jahr 1998 sowie Zurickhaltung bei der Auslésung von
Investitionsvorhaben.

1IvV/97 41,6

1/98 43,8

11/98 44,8 im 3. Quartal geméss Budget plus 3 Anstellungen um
Aktivitaten im Technologiebereich zu verstarken

111/98 42,55 Der Personalbestand ist per 31.8.1998 rund 3 Stellen
unter der Budgetvorgabe 1998. Die Evaluation der Do-
zentenstellen wird sich bis Ende 1998 hinziehen. Es hat-
ten urspringlich ab drittem Quartal zwei Anstellungen
erfolgen sollen, um die Aktivitaten im Technologietrans-
fer zu verstéarken.

1V/98 42 HTL musste nicht budgetierte Kosten der FH SO (ber-
nehmen (ca. 350'000). Dieser Mehraufwand wurde den
Personalkosten belastet. Das Auffangen war moglich, da
3 Dozentenstellen 1998 noch nicht besetzt sind.
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(exkl. Arch&ologie und Denkmalpflege (ca.9,5 Stellen) und

Zentralbibliothek (34), ab 1998 exkl. Schloss Wartenfels (1)

Quartal

Personalbestand
(Anz. Vollstellen)

Begriindung (geméss Controllingbericht)

1197

19,2

Austritt des Amtsvorstehers

1/97

18,7

Erhdéhung Stellenpensen beim Schloss Waldegg um 10%;
ein Grossteil des Personalbestandes setzt sich aus kleinen
Teilpensen fur Aufsichtsdienste und Reinigungsdienste im
Schloss Waldegg, Museum Altes Zeughaus und Palais
Besenval zusammen.

/97

19,6

Stelle des Amtsvorstehers im Teilpensum 40% wieder
besetzt;

Erhdhung Stellenpensen beim Schloss Waldegg: 5%; ein
Grossteil des Personalbestandes setzt sich aus kleinen
Teilpensen fur Aufsichtsdienste und Reinigungsdienste im
Schloss Waldegg, Museum Altes Zeughaus und Palais
Besenval zusammen.

1vV/97

19,75

Ein Grossteil des Personalbestandes setzt sich aus kleinen
Teilpensen fur Aufsichtsdienste und Reinigungsdienste im
Schloss Waldegg, Museum Altes Zeughaus und Palais
Besenval zusammen.

1/98

20,22

Ein Grossteil des Personalbestandes setzt sich aus kleinen
Teilpensen fur Aufsichtsdienste und Reinigungsdienste im
Schlosss Waldegg, Museum Altes Zeughaus und Palais
Besenval zusammen.

11/98

17,4

Ein Grossteil des Personalbestandes setzt sich aus kleinen
Teilpensen fur Aufsichtsdienste und Reinigungsdienste im
Schloss Waldegg, Museum Altes Zeughaus und Palais
Besenval zusammen. Die neue Darstellung des Perso-
nalcontrollings nimmt auf diesen Umstand Ricksicht. Das
Personal nach Aufwand wird jeweils projektbezogen ein-
gesetzt und finanziert. Die damit verbundenen Ar-
beitspensen sind grossen Schwankungen unterworfen

111/98

17,4

Ein Grossteil des Personalbestandes setzt sich aus kleinen
Teilpensen fur Aufsichtsdienste und Reinigungsdienste im
Schloss Waldegg, Museum Altes Zeughaus und Palais
Besenval zusammen. Die neue Darstellung des Perso-
nalcontrollings nimmt auf diesen Umstand Ricksicht. Das
Personal nach Aufwand wird jeweils projektbezogen ein-
gesetzt und finanziert. Die damit verbundenen Ar-
beitspensen sind grossen Schwankungen unterworfen

1V/98

17,4

Stelle des Abwart-Stellvertreters wird erst 1999 wieder
besetzt (70%); ein Grossteil des Personalbestandes setzt
sich aus kleinen Teilpensen fir Aufsichtsdienste und Rei-
nigungsdienste im Schloss Waldegg, Museum Altes Zeug-
haus und Palais Besenval zusammen. Die neue Darstel-
lung des Personalcontrollings nimmt auf diesen Umstand
Ricksicht. Das Personal nach Aufwand wird jeweils pro-
jektbezogen eingesetzt und finanziert. Die damit verbun-
denen Arbeitspensen sind grossen Schwankungen unter-
worfen
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Kantonale Drucksachen- und Lehrmittelverwaltung

Interface

Quartal

Personalbestand
(Anz. Vollstellen)

Begriindung (geméss Controllingbericht)

1197

6

1/97

/97

Schaffung einer Lehrstelle

1vV/97

1/98

Abbruch der Lehre

11/98

111/98

Wiederbesetzung der Lehrstelle

1V/98

N N o o N N o
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