Change Management in 6ffentlichen Organisationen des Verkehrssektors

Einleitung: Der Verkehrssektor unterliegt tiefgreifenden Veranderungen auf globaler Ebene,
uber die Verkehrsverwaltungen nur begrenzten Einfluss austiben kénnen. Diese reichen von
demographischen Anderungen, wachsender Nachfrage im Personen- als auch im Gliterver-
kehr, der Einflihrung neuer Technologien, Klimawandel und neuer gesetzlichen Bestimmun-
gen bis hin zu dem politischen Bestreben, mit geringeren 6ffentlichen Mitteln bessere Ergeb-
nisse zu erzielen. In den letzten Jahren wurde weitsichtiges Change Management von 6ffent-
lichen Organisationen des Verkehrssektors weltweit als eine Strategie verfolgt, die tiber bloRe
Anpassung auf diese Anspriiche hinaus durch grundlegende organisationale Veradnderungen
zur hoheren wirtschaftlichen und Umwelteffizienz, Nutzerlnnen-Zufriedenheit, sowie der
Erreichung politischer Ziele (z.B. Multimodalitat, Nachhaltigkeit, Barrierefreiheit, Systemka-
pazitat und/oder regionale Kohésion) fuhren soll. Ziel des Forschungsprojekts "Evaluierung
der Transformationen in Verkehrsadministrationen", durchgefihrt in Zusammenarbeit mit der
World Road Association (PIARC), war es, die Change Management-Prozesse der Verkehrs-

administrationen in jeweiligen politischen-administrativen Kontexten zu analysieren.

Methode: Das Untersuchungsdesign bestand aus einem Mixed Methods-Ansatz: einer Um-
frage? unter Mitgliedern der PIARC welche mittels deskriptiver und inferenzstatistischer®
Verfahren ausgewertet wurde, sechs vertiefenden qualitativen Fallstudien mittels offenen
schriftlichen Fragen an Verkehrsministerien in Landern mit unterschiedlichem sozio6kono-
mischen und politisch-administrativen Status, wie auch erganzenden Telefoninterviews und

regelméBigem PIARC-Austausch zur Validierung der Ergebnisse.

Ergebnisse: Die im Vergleich mit Privatsektor® frappante Erfolgsquote von 100% bei Chan-
ge Management-Prozessen der an der Studie teilnehmenden Verkehrsorganisationen zeigt
sich als Uberraschend. Dieses Ergebnis l&sst sich grof3teils durch die speziellen Charakteristi-
ka offentlicher Organisationen und den von ihnen gewahlten Change-Strategien erklaren.
Erstens sind Verkehrsorganisationen in Systeme der 6ffentlichen Verwaltung eingebettet
(Verkehrssektor-Governance) und zugleich erfordert die Aufgabe der Infrastrukturbereitstel-
lung langfristige Planungskompetenz (inkl. Umgang mit politischen Prioritaten) und ausge-
pragtes Risikomanagement. Infrastrukturanbieterinnen haben tendenziell risikoaverse, kon-
servative, zentralisierte und hierarchische Organisationskulturen und -prozesse. Im Rahmen
der Change-Strategien wird daher oft versucht, die daraus resultierenden Inflexibilitaten ge-
zielt zu bewaltigen. Dabei sind sich die Verkehrsadministrationen der strukturellen Unter-

schiede zum Privatsektor zumindest teilweise bewusst und statt einer 1:1 Ubernahme von

2 n=22, Riicklaufquote 52,4%

® Fisher-Exact-Test, Clusteranalyse und McNemar-Test

* Studien, die sich mit organisationalen Veranderungen im privatwirtschaftlichen Bereich befassen, weisen be-
zuglich Change-Prozessen eine Fehlerquote von etwa 70% auf [1].



standardisierten Change-Modellen werden weitreichende, adaptive und bedingungsspezifi-
sche Prozesse angelegt. Dazu tragen auch eine klare Ausrichtung auf Gemeinwohl (Public
Value) und ein breiteres Verstandnis des Stakeholdertums bei, die in den Abldufen und orga-
nisationsspezifischen Mentalitaten (auch in der Form der Public Service Motivation) einge-
bettet sind.

Zweitens, offentliche Verkehrsorganisationen unterliegen einem bedeutenden politischen
Einfluss auf ihre strategische Ausrichtung und Entscheidungen; in vielen Féllen wird ein
Change-Prozess direkt durch eine Anderung der Prioritten der Regierung oder durch eine
direkte Regierungsentscheidung ausgeldst. Ein versiertes Management der institutionellen
Schnittstellen ermdglicht es 6ffentlichen Verwaltungen, Prioritdten und Erwartungen der po-
litischen Interessengruppen zu navigieren. Klare Ziele, politisches Engagement und Unter-

stiitzung tragen dabei zu einem erfolgreichen Change-Prozess bei.

Drittens, da 6ffentliche Organisationen von politischen Interessenvertreterinnen, Medien und
Nutzerlnnen aufmerksam beobachtet werden und den hohen Erwartungen der Offentlichkeit
ausgesetzt sind, stehen sie vor der Herausforderung, einen Change-Prozess zu untergehen,
ohne Qualitatsminderungen im téglichen Betrieb zu erfahren. Die Sorge vor einer Schéadigung
des offentlichen Images durch eine Verschlechterung der Servicequalitat wird bei organisati-

onalen Anderungen beriicksichtigt.

Diskussion/Conclusio: Der offentliche Bereich hat spezifische Charakteristika und Voraus-
setzungen, welche darauf abgestimmte Change Management-Modelle mit Kenntnis der je-
weiligen politischen Landschaft und der ¢ffentlichen Verwaltung bedirfen. Die zugrundelie-
gende Hypothese, dass herkdbmmliche Change Management-Modelle aus privatwirtschaftli-
chem Kontext zu wenig auf die Merkmale des 6ffentlichen Sektors ausgerichtet sind und da-
her nicht direkt auf 6ffentliche Organisationen Ubertragen werden kénnen, konnte im Rahmen
der Forschungsarbeit verifiziert werden. Politische Abstimmung der Ziele und des Change-
Mandats, Zielkomplexitat (inkl. mehrfachen Ebenen des Gemeinwohls), starker Fokus auf
Servicequalitat und Zweitrangigkeit der Effizienzerhohung, die starke Position von internen
Change-Agentinnen, erforderliches Verstandnis der organisationalen Kultur, gelebte gesell-
schaftliche Verantwortung, wie auch weitreichende Miteinbeziehung der Stakeholder geho-
ren zu jenen Aspekten, die Change-Prozessen in offentlichen Organisationen charakterisie-

ren.
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