
Das Ziel von New Public Mana ge -
ment (NPM) – im deutsch spra -

chigen Raum auch als „Wirkungs -
orientierte Verwaltungsführung“ oder
„Neues Steuerungsmodell“ bezeich-
net – ist es, im Sinne einer umfas sen -
den Verwaltungsentwicklung ein neues
Selbstverständnis der Öffentlichen Ver -
waltung als „Dienstleistungsunter neh-
men“ zu fördern. Außerdem setzt NPM
ein klares Bekenntnis zur Wirkungs -
orientierung öffentlichen Handelns
voraus.

Die NPM-Euphorie
„Zehn Jahre New Public Management
– was hat es gebracht und wie sieht
die Zukunft aus?“ Unter diesem Mot to
stand der Keynote-Vortrag von Isa bel la

Proeller, Inhaberin des Lehrstuhls für
Public und Nonprofit Management
an der Universität Potsdam, bei den
12. ICG Sommergesprächen. Lesen
Sie hier eine Zusammenfassung der
wesentlichen Punkte dieses Vortrags.

NPM nach zehn Jahren 
Man könnte annehmen, dass nach zehn
Jahren, in denen NPM in aller Mun de
war, eine umfassende Verwaltungs -
entwicklung erfolgt ist. Das ist nicht
der Fall. Trotz zweifellos vorhande ner
Umsetzungserfolge folgte vieler orts
auf die NPM-Euphorie die Er nüch -
terung: Zwar haben viele Organisatio-
nen neue Steuerungsinstrumente ein  -
geführt, es ist jedoch bei punktuellen
Maßnahmen geblieben, ohne nach -
haltige Veränderungen des Steue rungs -
systems zu bewirken. Das Bürokra -
tiemodell der Steuerung öffentlicher
Organisationen bleibt vorherrschend.

Länder im Vergleich
Als NPM-Vorreiter haben sich Groß-
britannien, Neuseeland, Skandina vien
und die Schweiz einen Namen ge-
macht. In Deutschland und Öster reich
wurden zwar auch Reformen durch -

geführt – tendenziell hat jedoch eine
Ernüchterung beim Thema NPM ein -
gesetzt. Dennoch werden heute viele
NPM-orientierte Instrumente als Teil
der alltäglichen Verwaltungsfüh rung
eingesetzt.

In Österreich ist der Bund im Ver-
gleich zu Deutschland aktiver. Ei ni -
ge österreichische Bundesländer sind
besonders fortschrittlich, was NPM
betrifft und es gibt auch einige sehr
innovative Städte. In den Bereichen
E-Government, Leistungsverein ba run -
gen/Flexiklau seln sowie Qualitätsma-
nagement ist Österreich inter na tio nal
gesehen im Spitzenfeld posi tioniert.
Andererseits bleibt aber der Budget-
prozess von den NPM-Maßnahmen
(noch immer) weitgehend unberührt.

Die ersten Erfolge
NPM-Reformen haben zum Teil zu
einer höheren Effektivität und Effi -
zienz sowie zu einer höheren Quali tät
und Schnelligkeit bei der Leistungs -
erbringung geführt. Außerdem flie ßen
neue Werte wie Kunden-, Er gebnis,
Leistungs- und Kostenorientierung in
die Organisationskulturen ein. Ein Pa-
radebeispiel ist der Kanton Luzern:
Seit ca. fünf Jahren ist dort wirkungs -
orientierte Steuerung im Alltag der
Verwaltungsführung eta b liert.

Punktuell vs. umfassend
Die instrumentelle Unterstützung für
eine wirkungsorientierte Steuerung
bieten Kosten- und Leistungsrech-
nung, Leistungsvereinbarungen, Glo -
balbudgetierung und andere NPM-
orientierte Instrumente. In der Praxis
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NPM – Reformansatz oder
Normalbetrieb?

NPM steht seit über zehn Jahren auf der Agenda der Öffentlichen Verwaltung. Der Weg zur 
wirkungsorientierten Steuerung ist somit eingeschlagen, aber einige Hürden sind noch zu überwinden. 

Wo steht NPM rund zehn Jahre nach Erster-
scheinung des Bestsellers von Isabella Proeller
und Kuno Schedler? Welchen Einfluss hatten
NPM-Reformen auf die Steuerungslogik? 
Isabella Proeller zog im Rahmen der ICG-
Sommergespräche 2008 eine kritische, aber
doch auch ermutigende Zwischenbilanz.
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Management 4/2008 

Dr. Isabella Proeller
Professorin für Public- und 
Nonprofit-Management, 
Universität Potsdam

„Die Ein  führung von einzelnen
betriebs wirt schaftlichen Instrumenten
ist noch keine NPM-Reform.“
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wurden jedoch oft Ziel und Mittel zum
Zweck verwechselt: Punktuell wurden
zwar Steuerungsinstrumente einge-
führt, diese führten aber nicht zur Ver-
besserung der Führung, zur För de rung
des strategischen Den kens oder zu ei -
ner Verbesserung der Wir kung öffent-
lichen Handelns. „Die Ein  füh rung von
einzelnen be triebs wirt schaft lichen Ins-
trumenten ist noch keine NPM-Re -
form“, wie es Isa bella Proeller treffend
formu lier te.

Stolpersteine 
Gewisse Rahmenbedingungen behin -
dern die erfolgreiche Umsetzung einer
NPM-Reform: Eine stark ausgepräg te
Rechtsstaatskultur, Ressorthoheit und
föderalverknüpfte Zuständigkeiten,
Desinteresse oder Widerstand der po-
litischen Akteure. Oft hemmt aber auch
einfach die Einstellung „Never change
a winning team“ (warum einen im in -
ternationalen Vergleich recht gut funk-
tionierenden und verlässlichen öffent-
lichen Sektor neu ausrichten oder
än dern?). Ein kurzfristig ausgerich te  -
ter Sparzwang kann ein wei terer Stol-
perstein auf dem Weg zu einer um -
fassenden Verwaltungsent wick lung
sein.

Erfolgskriterien 
Organisationen, die den Weg des NPM
erfolgreich beschreiten, sehen NPM
als laufenden Entwicklungsprozess.
Der Einbezug politischer Ebenen,
wenn auch in sehr unterschiedlicher
Intensität und Form, ist von zentraler
Bedeutung (siehe auch: „Die acht Bau-
steine der Reform“ in der Change Ma-

nagement Ausgabe 4/2007*). Dabei
steht die umfassende Veränderung der
zentralen Steuerungs me cha nismen im
Vordergrund – immer geleitet von der
Vision der Wir kungsorientierung öf-
fentlichen Handelns. Es muss darauf
geachtet werden, dass der Nutzen
neuer Steuerungsins tru men te kom mu  -
niziert wird, um eine mög lichst flä -
chendeckende Anwendung sicher zu -
stellen. Den Führungs per sön   lichkeiten
kommt daher eine wich ti ge Rolle bei
der langfristigen Um set zung einer
NPM-Reform zu. Schon alleine des -
wegen ist eine umfassende Verwal -
tungsentwicklung nicht kurz fristig zu
erreichen – es braucht eine mittel- bis
langfristige Perspektive.

NPM braucht Führung
Nach Isabella Proeller bildet die Ver -
knüpfung des Führungsverhaltens mit
den Ergebnissen wirkungsorientier-
ten Controllings den Grundstein, da -
mit NPM nicht nur eine Utopie bleibt.
Die Führungskräfte müssen dafür
„Machtpromotoren“ sein. Zusätzlich
zur bereits rechtssicheren und verläss -
lichen Verwaltung muss also Ma na -
gementdenken Einzug halten.
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ICG-Schlussfolgerungen

Auf Österreich bezogen sind
folgende Maßnahmen ausschlag -
ge bend, damit NPM-Reformen im
Normalbetrieb wirksam werden:

■ Einführung von Leistungs ka ta lo -
gen als Kernelement der Steue -
rung des Verwaltungshandelns

■ Konsequente Einführung be triebs-
wirtschaftlicher Steue rungs ins -
trumente als Basis

■ Weiterentwicklung des Budge -
tierungs-/Personalplanungs pro -
zesses im Sinne einer Output-
Budgetierung, d. h. Ableitung
des Bedarfs aus der Entwick-
lung von Leistungsmengen

■ Förderung des Wirkungsden kens
durch Instrumente, die Wir kungs-
zusammenhänge erkenn bar, im
Idealfall auch messbar machen

■ Umfassende NPM-Qualifi zie -
rung von Führungskräften in
Politik und Verwaltung

■ Etablierung von Management -
kompetenz als zentrale Anfor  -
derung an Führung

■ Etablierung von Leistungs ver -
ein barungen als zentrales 
Planungsinstrument

■ Schaffung von Möglichkeiten,
Leistungen messbar zu machen

■ Dezentralisierung der Manage-
mentverantwortung auf Basis
von Globalbudgets

Laura Blagec Günter Kradischnig

*Alle „Change Management“-Artikel stehen unter www.ICG.eu.com/publikationen zum Download zur Verfügung.
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