Institutioneller Aufbauprozess
der Zentralverwaltung Sloweniens
mittels «Action Learning und Action Research»

Von Dr. Raymond Saner und Dr. Lichia Yiu, Genf

1. Einfiihrung

Das Ziel dieses Artikels besteht darin darzulegen, wie die Action-Learn-
ing- und Action-Research-Methoden innerhalb eines New-Public-Manage-
ment-Reform-Projektes eingesetzt werden kénnen, und aufzuzeigen, wie
dadurch der Transfer von New-Management-Know-how an die Kundenor-
ganisation sichergestellt werden kann.

New Public Management ist ein loser Begriff und ebenso lose ist das Auf-
zdhlen der Arbeitsinstrumente, die von Beratern der New-Public-Manage-
ment-Schulen eingesetzt werden. (Schedler, 1995, Habliitzel, Haldemann,
Schedler, Schwaar, 1995). Dariliber hinaus besteht auch noch kein Konsens,
was genau vom New Public Management abgedeckt werden kann und wo
der Transfer von privatwirtschaftlichen Instrumenten zur 6ffentlichen Ver-
waltung nicht machbar oder auch nicht erwiinscht ist (Germann, 1996).

Dieser Beitrag konzentriert sich auf die Anwendung von drei New-Public-
Management-Methoden, ndmlich der Darstellung von Arbeitsprozessen
(Process Mapping), der Definition von Dienstleistungen (Service product
specification) und der Benutzer-Kundenumfrage (Client/user survey) inner-
halb der Zentralverwaltung der Republik Sloweniens.

Beim Reformprojekt in Slowenien ging es aber nicht einfach um eine kon-
ventionelle NPM-Beratungsarbeit, sondern auch gleichzeitig um eine insti-
tutionelle Aufbauarbeit im Rahmen der «Good Governance»-Bestrebun-
gen der technischen Zusammenarbeit von OECD-Léndern mit post-kom-
munistischen Landern Mittel- und Osteuropas.

«Good Governance» bedeutet eine wohlfundierte Regierung, die auf effi-
ziente Politik aufgebaut ist und die von einer professionell gefithrten Ver-
waltung unterstiitzt wird. Institutionelle Instabilitdt verhindert langfristiges
(sustainable) wirtschaftliches Wachstum (Borner, Kobler, Winiker, 1997).
Das Ziel unseres Projektes in Slowenien war deshalb dreigeteilt.
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a) Zum ersten ging es um den Aufbau von zwei tragfdhigen neuen Verwal-
tungsinstitutionen, die es noch nicht gab, ndmlich 1) eine Verwaltungsein-
heit, welche Audits und Effizienzstudien im Bereiche der slowenischen Zen-
tralregierung und der Offentlichen Anstalten und Betriebe durchfiihrt und
2) eine Ausbildungsstitte fiir hohere Beamte der Slowenischen Zentralre-
glerung.

b) Zum zweiten ging es um den Transfer von New-Public-Mangement-
Know-how, im speziellen um Process Mapping, Service Product Specifica-
tion und Kundenbefragungen.

¢) Zum dritten ging es darum, slowenische Beamte so auszubilden, dass sie
nach Abschluss des Kooperationsprojektes die ihnen neu zufallenden Auf-
gaben selber fortfithren konnten und-die ihnen vermittelten Féahigkeiten sel-
ber anwenden und innerhalb der Verwaltung weitervermitteln konnten.

Zur Umsetzung dieser drei Zielsetzungen wurden zum grossen Teil die
Action-Learning- und Action-Research-Methoden angewandt, die es uns
ermoglichten, die drei Ziele gleichzeitig zu erreichen. Der erfolgreiche Ab-
schluss unseres Aufbau- und Reformprojektes beruhte vor allem auf der be-
kannten Einsicht der OE-Praxis, dass Verdnderungen immer wieder neu er-
funden werden miissen und Zeit brauchen. In dem Sinne sind wir gleicher
Meinung wie Hilton Root (1996):

«Policy reform can rarely begin from a clean slate. Therefore reformers

must consider the existing environment and propose adjustments ... Even

the best solutions in one environment may fail in another. Success, ulti-
mately, depends on evolution and learning over time.»

Die drei Zicle wurden innerhalb einer mehrjdhrigen Zusammenarbeit
zwischen Schweizerischen und Slowenischen Projekttrigern erreicht. Das
Kooperationsprojekt wurde von beiden Regierungen finanziert. Die Ergeb-
nisse wie auch die Vorgehensweise werden in den folgenden Abschnitten
dargestellt.

2. Institutionelles Aufbauprojekt in Slowenien

Mit Beginn der Unabhingigkeit im Jahre 1991 hat die slowenische Regie-
rung angefangen, ihre Wirtschaft und 6ffentliche Verwaltung zu reformie-
ren. Im Dezember 1994 haben die Regierungen Sloweniens und der Schweiz
ein Ubereinkommen fiir eine Partnerschaft getroffen, um diesen Reform-
prozess zu unterstiitzen."

1 Basierend auf dem bilateralen Vertrag, unterzeichnet am 2. 12. 1994 durch die schweizerische
und slowenische Regierung. '
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Um den slowenischen Reformprozess zu unterstiitzen, wurde ein Projekt
mit dem Namen «M.A.STE.R.»? (Managing Administrative Systems
through Training, Education and Research, das Management administrati-
ver Systeme durch Weiterbildung, Erziehung und Forschung) von 1995 bis
1996 in Slowenien durchgefiihrt.’ Das M. A .S.T.E.R.-Projekt hatte zum Ziel,
die slowenische Regierung bei der Entwicklung ihres internen Weiterbil-
dungs- und Beratungssystems im Hinblick auf die Durchfiihrung der geplan-
ten administrativen Reform und Modernisation zu unterstiitzen. Im speziel-
len sollten am Ende dieses Projektes zwei neue Verwaltungseinheiten ge-
schaffen werden, welche fiir diese Funktionen verantwortlich wiren. Die
Absolventen dieses Projektes, welche wdhrend der 16monatigen Projekt-
dauer ausgebildet wurden, sollten die Mitarbeiter fiir diese zwei neuen Ver-
waltungseinheiten stellen.’ :

Die erste dieser zwei Verwaltungseinheiten, die Organisations- und Ma-
nagementeinheit (O & M), konzentrierte sich auf Management und Organi-
sationsstudien innerhalb des 6ffentlichen Sektors von Slowenien. Die zweite
Einheit, die Weiterbildungs- und Entwicklungseinheit (Training and Deve-
lopment Unit, T&D), spezialisierte sich auf Managementtraining und Wei-
terbildungsaktivititen fiir hohere Beamte.

Das Centre for Socio-Eco-Nomic Development (CSEND), eine nicht-ge-
winnorientierte Stiftung in Genf, wurde von der Schweizer Regierung damit
beauftragt, dieses Projekt unter voller Verantwortung fiir Entwicklung und
Umsetzung zusammen mit dem «Institute of Public Administration», Uni-
versitdt von Ljubljana, durchzufithren. Schweizerische und andere interna-
tionale Experten aus Westeuropa, Nordamerika, Australien und Hong Kong
haben an diesem Projekt teilgenommen und im speziellen dazu beigetragen,
die Bereiche «Institution Building» und «Capacity Development» durchzu-
fiihren.

3. Projektentwurf

Aus mehreren Dutzend Bewerbungen wurden 38 slowenische Staatsange-
stellte als Trainees des M.A.S.T.E.R.-Projektes ausgewihlt, um neue Ar-

2 Eine registrierte Handelsmarke fiir Projekte, welche sich auf den Aufbau von internen Kapazi-
titen durch Weiterbildung und Beratung innerhalb ffentlicher Verwaltungen konzentrieren.
Inhaber: Centre for Socio-Eco-Nomic Development, Genf, 1996.

3 Unter der Schirmherrschaft der Abteilung fiir die Zusammenarbeit mit Osteuropa und der
GUS, eidgendssisches Departement fir auswirtige Angelegehheiten, Bern.

4 Centre for Socio-Eco-Nomic Development, «Master Project News», 1996.



beitsmethoden kundenorientierter offentlicher Verwaltungsdienstleistun-
gen zu erlernen und anzuwenden. Alle TeilnehmerInnen absolvierten einen
l6monatigen intensiven Lernprozess, welcher aus den folgenden drei Pha-
sen bestand: Basic Programme Phase, Intermediate Programme Phase und
Specific Programme Phase.

Nach Absolvieren eines viermonatigen Anfangstrainings (Basic Pro-
gramme Phase) in den Bereichen General Management und Organisations-
theorien und einer anschliessenden Studienreise in die Schweiz (Interme-
diate Programme Phase), wurden die Trainees des M.A.S.T.E.R.-Projektes
in zwel verschiedene Ausbildungsrichtungen aufgeteilt und erhielten ent-
sprechendes Training in dem Gebiet ihrer Spezialisierung. Richtung 1 kon-
zentrierte sich auf Methoden der Organisations- und Managementberatung
(O&M), Richtung 2 auf Theorien und Methoden von Managemententwick-
lung und -training (T&D).

Die Struktur dieser «Specific Programme Phase» bestand aus Seminaren
und angewandter Arbeit. Letztere verlangte von den Trainees die Durchfiih-
rung konkreter «Action Learning»-(AL)-Projekte unter Anleitung von in-
ternationalen und nationalen Experten. Wihrend ca. sieben Monaten wur-
den die Trainees damit beauftragt, zwei Runden von AL-Projekten in der
slowenischen Verwaltung durchzufiibren. Jede Runde dauerte zwischen
zwel und drei Monaten. Probleme, welche in den Kundenorganisationen
auftauchten, wurden durch die Trainees auf der Basis eines professionellen
Beratungsprozesses bearbeitet, so dass der Kundenorganisation Lésungen
zur Annahme und Implementation unterbreitet werden konnten.

Diese intensiven Projektarbeitsphasen wurden speziell entworfen und n
das M.A.S.T.E.R.-Projekt eingebaut, um den Trainees die Beherrschung von
verschiedenen Beratungs- und Trainingsmethoden zu erméglichen. Die da-
durch erfolgte Demonstration angewandter Arbeitsbeispiele anhand aktu-
eller Reformprojekte war ausschlaggebend fiir die Erreichung der Ziele des
M.A.S.T.E.R.-Projektes und verhalf den Trainees zu ihrem eigenen Lei-
stungsausweis und professioneller Glaubwiirdigkeit.

3.1 Action Learning und Erwachsenentraining

Das operationelle Umfeld der slowenischen Regierung — charakterisiert
durch Verdnderungen und Unsicherheiten — hatte fundamentale Auswir-
kungen auf das Design des M.A.S.T.E.R.-Projektes. Vor allem die Frage
nach der Unterstiitzung der Staatsangestellten auf allen Hierarchieebenen

44



beziiglich des Umgangs mit Verdnderungen - im Sinne, dass sie nicht nur auf
Verinderungen reagieren, sondern auch selber Verinderungen ausldsen
konnen - ist von spezieller Wichtigkeit.

Die Annahme war, dass es unwahrscheinlich ist, eine erfolgreiche'Weiter-
bildung mit Hinblick auf «was sein wird» —durch Methoden zu erreichen, die
fiir den Umgang mit «was ist» entwickelt worden sind. Pedler (1994) hat zum
Beispiel hervorgehoben, dass, «um Personen im Umgang mit neuen Situa-
tionen und neuen Problemen zu unterstiitzen, welche erst im Entstehen be-
griffen sind, Ziele nicht in tiblicher Art und Weise gesetzt werden konnen.
Was getan werden kann ist zu versuchen, die Individuen selber auf die invol-
vierten Schwierigkeiten vorzubereiten.»’ v

Obwohl die Durchfithrung einer solchen vorausschauenden Vorbereitung
nicht eindeutig definiert werden kann, bildet die Auswahl des Lernansatzes
einen guten Ausgangspunkt. Welcher Ansatz wird Managern helfen, proak-
tive Fahigkeiten zu entwickeln, neue Fragen zu stellen, kreative Anpassun-
gen zu unterstiitzen usw.? Was wird ihnen am wahrscheinlichsten helfen, er-
folgreich in einem sich verdndernden Umfeld zu arbeiten?

Um dieser Herausforderung zu begegnen, hat das M.A.S.T.E.R.-Projekt
einen «Action Learning and Action Research»-Ansatz verwendet, welcher
besonderes Gewicht auf praktische Anwendungen in einem realen Arbeits-
umfeld legt. Die etablierten Theorien der Erwachsenenweiterbildung wur-
den auch in das Design des M.A.S.T.E.R.-Projektes miteinbezogen, um die
Effizienz und Effektivitdt des Lernprozesses zu gewihrleisten.

3.2 Richtung 1: Organisations- & Managementberatung (O&M)
3.2.1 Seminare

Nach Beendigung der «Intermediate Programme»-Phase in der Schweiz
erhielten die 22 Trainees der Richtung 1 ein vertieftes Training, bevor sie mit
ihren ersten O&M-Fallstudien begannen. Diese zusitzlichen Seminare wur-
den wahrend vier Wochen im Mdirz 1996 durch internationale Experten
durchgefiihrt und deckten die folgenden vier Gebiete ab (jeweils eine Wo-
che):

e fortgeschrittene Finanzanalyse und Finanzaudit
e Methoden und Techniken des Projektmanagements

S Pedler, M., «Learning in Management Education», Journal of European Training, Vol. 3 No. 3,
1994. (Ubersetzung durch Autoren).
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e Strategien und~Entscheidungsfindung im 6ffentlichen Sektor “
e Wissen und Fahigkeiten eines internen Beraters.

3.2.2 Anwendungen und Fallstudien

Die hauptsichliche Lernweise der O&M-Trainees war das Durchfiibren
von konkreten Beratungsauftrigen. In anderen Worten, die Trainees ent-
wickelten ihre Kompetenz, indem sie O&M-Studien in der slowenischen
Verwaltung durchfithrten. Unter der Aufsicht der internationalen Experten
erhielten die Trainees ein O&M-Studienprojekt und wurden damit beauf-
tragt, die Studienmethode zu entwickeln, Strategien zu entwerfen, Informa-
tionen zu sammeln und zu analysieren, und Empfehlungen in der Form von
Projektreporten vorzubereiten. '

Zwei aufeinanderfolgende Zyklen von Projektarbeiten von jeweils drel
Monaten folgten. Wahrend des ersten Zyklus wurden Fallstudien im Wissen-
schafts- und Technologieministerium, in der Stadt Ljubljana und bei der slo-
wenischen Telekom durchgefithrt. Der zweite Zyklus umfasste die Durch-
fithrung von Fallstudien im Innenministerium, im Kanzleramt und im Institut
fiir Messwesen und Normen. Insgesamt fithrten die 22 Trainees die folgenden
sieben Action-Learning-Projekte von April bis Dezember 1996 durch

Zyklus I (April bis Juli 1996):

1. Die Effizienzverbesserung der administrativen Verfahren fir die Abkla-
rung der Erfiillung der Bestimmungen fiir Unternehmensgriindungen
durch die Stadt Ljubljana (Efficiency improvement of Administrative
Procedures for Defining the Fulfilment of Conditions for Licensing Busi-
nesses, Municipality of Ljubljana)

. Die Rationalisierung des Verfahrens zur Erlangung einer neuen Telefon-
linie bei der Slowenischen Telekom (Rationalisation of the Procedure for
Obtaining a New Telephone Line, Slovene Telekom Office)

. Die Verbesserung der Auswahl- und Finanzierungsverfahren wissen-
schaftlicher Forschungsprojekte durch das Wissenschafts- und Technolo-
gieministerium (Improving the Procedures for Selection and Financing of
Scientific Research Projects by the Ministry of Science & Technology)

Zyklus 2 (September bis Dezember 1996):

4. Das Verfahren zur Vorbereitung von Regierungssitzungen beim Kanzler-

amt (The Procedure for Preparation of Government Sessions, Chancel-

lery)
5. Die Verbesserung des Ablaufs fiir die Erteilung von permanenten Aufent-
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haltsbewilligungen fir Ausldnder des Innenministeriums (Improving the
Process of Issuing Permanent Residence Permits to Foreigners, Ministry
of Internal Affairs)

. Die Verbesserung des Verfahrens der Ubernahme von internationalen

Normen und Standards durch Slowenien beim Institut fiir Standardisie-
rung und Messwesen (Improving the Procedure of Adopting Internatio-
nal Norms and Standards in Slovenia, Standardisation and Metrology
Institute of Slovenia)

. Die Reorganisation des Personalmanagements im Ministerium fiir Trans-

port und Kommunikation (Reorganisation and Human Resource Man-
agement in the Ministry of Transportation and Communication)
Diese Projekte konzentrierten sich auf die folgenden Aspekte des Organi-

sationsprozesses:

1.
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Prozessdarstellung (Process Mapping). Die Analyse der Arbeitsprozesse
mit dem Ziel, einerseits alle Schritte aufzuzeigen, welche benotigt werden,
um eine Prozedur zu erfiillen, und andererseits, die Messung der Zeit und
des Arbeitskréfteeinsatzes, welche notwendig sind, um jeden einzelnen
Schritt dieser Arbeitsprozesse durchzufiihren.

. Definition der Dienstleistung (Service product specification). Eine Inhalts-

analyse mit dem Ziel der Definition des erwarteten Ergebnisses jedes ein-
zeln definierten Schrittes der Arbeitsprozesse.

. Benutzer/Kundenumfrage (Client/user survey). Eine Umfrage mit dem

Ziel, Feedback von relevanten internen und externen Kunden der admini-
strativen Einheit betreffend der Qualitit der erhéltlichen Dienstleistung
zu erhalten.

3.2.3 «Action Research»

Die Trainees wandten den Action-Research-Ansatz bei der Beratung und

bei der Durchfithrung ihrer Fallstudien an. Sie folgten dabei jeweils den fol-
genden Schritten:
Schritt 1: Die ersten Kontakte mit den Kundenorganisationen erfolgten

durch den nationalen Projektdirektor.

Schritt 2: Entwurf und Unterzeichnung des Beratungsauftrages zwischen

den Trainees, den Kunden und dem nationalen Projektdirektor.

Schritt 3: Datensammlung
Schritt 4: Datenanalyse
Schritt 5: Feedback an die Kundenorganisationen, basierend auf den ersten

Resultaten der Datenanalyse
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Schritt 6: Empfehtungen
Schritt 7: Implementierung

3.2.4 Besprechung der Lernergebnisse

Nach der Beendigung von jedem Zyklus wurde eine Sitzung fiir die Be-
sprechung und Analyse der Lernergebnisse veranstaltet. Diese Sitzung
wurde jeweils von den slowenischen und internationalen Experten, welche
die Fallstudien beaufsichtigten, durchgefiihrt, um den Lernprozess zu inte-
grieren und die Arbeitsmethoden zu modifizieren. Am Ende des zweiten
Zyklus wurden die O&M-Arbeitsmethoden, welche fiir das gesamte admini-
strative System und andere 6ffentlichen Dienstleistungsanbieter anzuwen-
den sind, festgelegt. Es wurde erwartet, dass durch die Dokumentation der
verschiedenen Action-Learning-Projekte die Arbeitsmethoden und -mo-
delle fiir andere interessierte Parteien verfiigbar werden.

3.3 Richtung 2: Ausbildungs- und Enrwicklungsprojekte (T&D)

Nach der Vollendung der «Intermediate Programm Phase» in der Schweiz
wurden mit 16 Trainees der T&D-Gruppe weitere Ausbildungsinhalte ver-
tieft. Die Gruppe wurde bei der Anwendung der neu erworbenen Fahigkei-
ten und Kenntnisse im slowenischen Kontext begleitet, zum Beispiel beim
Umsetzen von unterschiedlichen Ausbildungsbediirfnisanalysen, Ausbil-
dungsdesigns und Pilotstudien. - -

3.3.1 Seminare

Acht Themenfelder aus dem Bereich Ausbildung und Management wur-
den innerhalb des Seminarprogramms behandelt. Die Seminare dauerten je-
wells zwel Wochen.

Leitlinienanalyse und Beurteilung der Ausbildungsbedirfnisse,
Erwachsenenfortbildung und Action-Learning-Methode,
Management- und Fithrungstheorien,
Ausbildungsmanagement,

Organisationsentwicklung,

Offentliche Finanzmittel und Buchfiihrung,

Personliche Effizienz II,

Instruktionsdesign.
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3.3.2 Anwendungen und Pilot-Projekte

Die Trainees der T&D-Gruppe des M.A.S.T.E.R.-Projektes waren fiir die
Durchfiihrung der Ausbildungsbediirfnisanalysen fiir verschiedene Institu-
tionen der slowenischen Staatsverwaltung verantwortlich. Diese qualitati-
ven und quantitativen Ausbildungsbediirfnisanalysen wurden wihrend des
ersten Zyklus der Action-Learning-Projekte vom April bis Juli 1996 durch-
gefiihrt. Wihrend des zweiten Zyklus der Pilotprojekte arbeiteten die Trai-
nees paarweise an der Entwicklung von acht Ausbildungsmodellen fiir die
zukiinftige Verwaltungsakademie (Administrative Academy), der neuen
T&D-Institution innerhalb der Regierung.

Das Pilotprojekt konzentrierte sich auf die Entwicklung der folgenden
Aktivititen im Bereich des Ausbildungs- und Personalwesens:

1. Ausbildungsbediirfnisanalyse ' '
2. Hauptausbildungsplan
3. Entwicklung von Ausbildungsmodellen

3.3.3 Entwicklungspline fiir das Management
auf Grundlage des Action Research und der Seminare

Fiir die Ausbildungsbedirfnisanalyse wurden folgende Datenerhebungs-
methoden benutzt:

1. Semi-strukturierte Interviews wurden mit Managern des Personalwesens
in 12 von 15 Ministerien durchgefiihrt sowie in weiteren vier Verwaltungs-
einheiten der Parlamentsverwaltung. Ziel war es, Daten iiber die aktuelle
Ausbildungssituation der slowenischen Staatsverwaltung zu erhalten.

2. Des weiteren wurde eine Befragung von Reprédsentanten des oberen und
mittleren Managements mittels 1539 Fragebdgen und einer Ricklaufrate
von 48% durchgefiihrt. Die Ziele dieser Erhebung waren 1) die Beurtei-
lung der Zufriedenheit der Beamten mit den bestehenden Ausbildungs-
kursen und 2) die Eruierung von moglichen zukiinftigen Ausbildungsbe-
dirfnissen.

. Die- Methode des «Critical Incidents» wurde bei 70 Managern aus dem
hoheren Management der Verwaltung angewandt, die in einer Liste von
565 kritischen Situationen bzgl. effektiver und nicht effektiver Manage-
mentsituationen miindete. Aufgrund dieser Daten wurde eine Kompe-
tenzliste entwickelt, die die Grundlage des zukiinftigen Ausbildungspro-
gramms bildete.

Die Analyse der Ausbildungsbediirfnisse lieferte den M.A.S.T.E.R.-Pro-

(U]
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jekt-Trainees der T&D-Gruppe das notwendige Hintergrundwissen fiir ihre

nichste Aufgabe: die Entwicklung von acht relevanten Ausbildungsmodel-

len. Die Trainees erkannten im Rahmen der Ausbildungsbediirfnisanalyse,
dass die Leistung der Offentlichen Verwaltung mehr von dem Wissen und den

Fahigkeiten der Beamten abhédngt als von den «Harten Fakten» wie z.B. das

Funktionieren einer guten Organisationsstruktur. Nach diesem Schritt wurde

es den Trainees klar, dass der Schliissel zur Verbesserung der Offentlichen

Verwaltung Sloweniens in einer stetig weiterfithrenden Ausbildung liegt.

Eine weitere Erkenntnis war, dass die Ausbildung in ein Karriereentwick-
lungssystem einzubinden ist und dass die Organisation der Ausbildung Auf-
gabe einer neu zu schaffenden Zentrale werden sollte und nicht einer beste-
henden Abteilung innerhalb der Ministerien zugeteilt bleiben sollte. Die
grossten Ausbildungsbediirfnisse, die von Betroffenen genannt wurden, la-
gen in den Bereichen Fiihrungsverhalten, Entscheidungsfindung, zwischen-
menschliche Kommunikation und Informationstechnologie.

Aufgrund dieser Ergebnisse begannen die T&D-Trainees mit ihrer nich-
sten Phase des Action-Learning-Projekts. Das neue Ziel war die Entwick-
lung von spezifischen Ausbildungsmodellen entsprechend den Wiinschen
der internen Kundenorganisationen. Acht Pilotseminare wurden so von den
Trainees auf Grundlage der mit den verschiedenen Ministerien und Regie-
rungsburos unterzeichneten Forschungsvertridgen entwickelt. Die folgenden
Ausbildungsmodelle wurden ausgearbeitet und pilotgetestet:

1. Vorbereitung der slowenischen Staatsverwaltung im Hinblick auf den
kommenden Beitritt Sloweniens in die Européische Union (Innenmini-
sterium).

. Personalmanagement (Governmental Office for Personnel Management)

. Entwickeln von Strategien (Office for International Relations, Ministry of
Interior)

. Beratung und Begleitung (Ministry of Finance)

. Sicherheit (Chancellery)

. Gruppenarbeit (Custom’s Department, Ministry of Finance)

. PersOnliche Effizienz (Ministry of Health)

. Grundlegendes Fithrungsverhalten (Logistical Services des Parlamentes)
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Folgende Arbeitsmethoden wurden angewandt:

1. Aufstellen eines zentralen Lehrplans aufgrund der Ergebnisse der Ausbil-
dungsbediirfnisanalyse (Training Needs Analysis, TNA) und der Ergeb-
nisse der Critical-Incidents-Erhebungsmethode (Strategische Planung);



2. Auswahl der acht ministeriellen Kundenorganisationen zwecks Implemen-
tierung von einem der acht Seminarmodelle und Erstellen von entspre-
chenden Beratungsvertrigen.

3. Entwicklung von acht Ausbildungsmodellen (Ausbildungsdesign)

4. Pilottests dieser acht Ausbildungsmodelle innerhalb der Ministerien, mit
einem Modell pro Ministerium.

S. Modifikation und Fertigstellung der acht Modelle
Hohere Beamte haben an diesen Pilotausbildungsseminaren teilgenom-

“men. Riickmeldungen und Evaluation dieser ersten Ausbildungsseminare
stellten den Trainees wertvolle Erkenntnisse zur Verfligung und halfen die-
sen, ihre eigene Leistung und den Ausbildungslehrplan zu bewerten. Modifi-
kationen wurden je nach Bedarf vorgenommen.

Zum Ausbildungsmaterial jedes einzelnen Modells gehorte das Teilneh-
merhandbuch, der Ausbildungsleitfaden der Trainer und Overheadfolien.
Die Implementierung dieser Trainingsmodelle wurde von der Verwaltungs-
hochschule als Teil des Managemententwicklungsprogramms im Laufe des
Jahres 1997 in Angriff genommen.

3.3.4 Ubersicht iiber den Lernerfolg

Aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse der quantitativen und qualitati-
ven Ausbildungsbediirfnisanalysen wurde ein Ausbildungsplan fiir die ge-
samte slowenische Zentralregierung entwickelt. Ausserdem wurden die
Hauptinhaltspunkte fiir die Entwicklung der zukiinftigen Ausbildungs-
modelle identifiziert. Unter der Aufsicht slowenischer und Schweizer Exper-
ten vollendeten die Trainees die Ausbildungslehrpldne und das Ausbil-
dungsmaterial fiir die Kurse der ersten drei Jahre der T&D-Einheit (Admin-
istrative Academy). Die Ergebnisse der T&D-Gruppe wurden dem nationa-
len Projektbeirat zur Uberpriifung und zur Annahme am 13. Dezember 1996
unterbreitet.

3.3.5 Erreichte Ergebnisse

® Ein Ausbildungsplan fiir die Jahre 1997-2000 wurde fiir die T&D-Einheit
entwickelt.

e Drei Ausbildungsanalysen wurden erstellt, die die Bedtrfnisse der Mehr-
heit der slowenischen Regierungsministerien abdecken.

e Acht Trainigsmodelle wurden mit den Kundenorganisationen der slowe-
nischen Zentralverwaltung entwickelt und pilotgetestet.
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~ 4. Zusammenfassung

Die Action-Learning- und die Action-Research-Methoden erwiesen sich
schnell, obwohl sie in Slowenien unbekannt waren, als die effektivste Art
und Weise, die Beratungs-, Ausbildungs- und Projektmanagementfahigkei-
ten der Trainees zu entwickeln. Die Trainees machten einen grossen Schritt
nach vorne, beginnend bei theoretischen Kenntnissen von Management-
methoden bis hin zur eigentlichen Anwendung in Situationen des tdglichen
Berufslebens.

Sie haben gelernt, wie sie die Reformbediirfnisse der Offentlichen Ver-
waltungen Sloweniens beurteilen konnen, wie sie Unterstiitzung aus allen
Stufen der Verwaltung mobilisieren kénnen und wie sie zusammen im admi-
nistrativen Reformprozess miteinander arbeiten konnen. Dazu haben die
Trainees auch gelernt, Konflikte in einer konstruktiven Art und Weise zu 16-
sen und in Gruppen wirksam zusammenzuarbeiten.

'Die Beurteilung beider Lerngruppen zeigte, dass die Lernziele des
M.A.S.T.E.R.-Projektes erreicht wurden, besonders im Hinblick auf die An-
wendung der Theorie von Action Learning und Action Research auf reale
Probleme der slowenischen Verwaltung.

Die Trainees der O&M-Gruppe meisterten erfolgreich die Anwendung
neuer Arbeitsmethoden, wie z.B. die Arbeitsablaufanalyse, Spezifikation
des Leistungsproduktes, Projektmanagement, Prozessdarstellung und Er-
fassen der Kundenzufriedenheit.

Die Trainees der Richtung Ausbildung und Entwicklung meisterten eben-
falls erfolgreich die Anwendung neuer Arbeitsmethoden, wie z.B. die
Durchfithrung von strukturierten Interviews, qualitative und quantitative
Analysen, Fragebogenerhebungen, Projektmanagement, Ausbildungsbe-
diirfnisanalysen und die «Critical Incidents»-Methode.

Das professionelle Niveau, das durch die Trainees erreicht wurde, und die
Qualitdt der von ihnen erstellten Beratungsarbeit sind vergleichbar mit de-
nen von westeuropdischen und nordamerikanischen Beratungsfirmen.
Wihrend der Projektarbeit verstanden die Trainees eine Arbeitsatmosphére
innerhalb der Kundenorganisation entstehen zu lassen, die vorher nicht be-
standen hatte; eine Atmosphire, in der Beamte aller Rénge ihre Arbeit re-
flektieren, offen dariiber diskutieren und Verbesserungsvorschlidge anbrin-
gen konnten.

Abschliessend kann gesagt werden, dass das M.A.S.T.E.R.-Projekt durch
die Anwendung von Action-Learning- und Action-Research-Methoden so-
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wie durch die erfolgreiche Anwendung von Elementen des New-Public-Ma-
nagements zur Entwicklung von «Good governance» in Slowenien beigetra-
gen hat.
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