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Episodische Organisationsentwicklung bei der Amterfusion

André Woodtli, Patricia Wolf, Michael Doerk und Elvira Porrini

Prozesse der Organisations- und Fiihrungsentwicklung in Organisationen werden aus verschiedenen Griinden ange-
stofsen. In den allermeisten Fiillen entstehen sie wegen eines kurzfristigen Verdinderungsbedarfs — die Organisation ver-
sucht, den Wiinschen der Share- und Stakeholder nachzukommen, auf eine Umweltverdnderung zu reagieren oder durch
Einfiihrung eines modischen Verdnderungskonzepts einen Anstieg der Produktivitdit zu erreichen. Eher selten geht es
darum, eine langfristige Strategie zur kontinuierlichen Organisationsentwicklung auszuarbeiten und umzusetzen.

Die Bezeichnung «episodische Organisationsentwicklung» fasst
eine Gruppe organisationaler Verdnderungen zusammen, die
selten, diskontinuierlich und mit Absicht gewollt sind (Weick
& Quinn 1999). Diese Form des Wandels wird entweder von
aullen (zum Beispiel bei technologischen Verdanderungen) oder
von innen (zum Beispiel beim Wechsel in zentralen Schliissel-
stellen) herbeigefiihrt. Dieser Artikel stellt den Leserinnen und
Lesern eine episodische Organisationsentwicklung vor, die auf-
grund einer Fusion 6ffentlich-rechtlicher Organisationen mit
vielfaltigem und von innerhalb der Organisationen gewolltem
Verdnderungsbedarf stattfand. Die wesentliche Herausforde-
rung lag darin, einen Organisationsentwicklungsprozess in
einem stark dezentralisierten System durchzufiihren, dessen
Teile zu Beginn des Prozesses autonom waren und sich nicht
als gemeinsame Organisation verstanden. Die hierfiir einge-
setzte zentrale Projektsteuerung mit dezentralen Freiriumen
hat wesentlich zum Erfolg beigetragen, wurde aber im Laufe
des Prozesses auch zur Herausforderung.

Unternehmenszusammenschliisse sind Ereignisse in der Ge-
schichte von Organisationen, die normalerweise starke Ver-
dnderungen mit sich bringen. Genau wie in den anderen oben
genannten Féllen sind Fithrungskréfte hier in die Pflicht ge-
nommen, den Verdnderungsprozess zu gestalten (Wimmer
2011). Dass dies in der Regel fiir das Management noch an-
spruchsvoller ist, als es bereits «<normale» organisationale Ver-
dnderungsprozesse sind, liegt auf der Hand. Die Herausforde-
rungen solcher Verdnderungsprozesse in privatwirtschaftli-
chen Organisationen sind ausfiihrlich diskutiert worden (Jan-

56

sen 2004). Zu Fusionsprozessen in dffentlich-rechtlichen Or-
ganisationen gibt es weitaus weniger Literatur. Dieser Artikel
analysiert und reflektiert deshalb den Fall einer organisationa-
len Verdnderung im Rahmen des Zusammenschlusses von vor-
malig relativlose miteinander verbundenen und kooperieren-
den Einheiten einer 6ffentlich-rechtlichen Organisation. Die-
se aullergewohnliche Situation erforderte eine besonders sen-
sible Einflussnahme und Anleitung durch die Fiihrungskrifte.

Organisation in der Entstehung: Das Amt fiir

Jugend und Berufsberatung Kanton Ziirich

Die Situation des Ziiricher Amts fiir Jugend und Berufsbera-
tung (AJB) ist in vielerlei Hinsicht ein Extremfall: Im Mai 2008
iibernahm André Woodltli als neuer Leiter das Amt, welches fiir
die Kinder- und Jugendhilfe, die Berufs-, Studien und Lauf-
bahnberatung sowie die Vergabe von Ausbildungsbeitragen
(Stipendien und Darlehen) zustdndig ist. Das Amt befand sich
damals als Gesamtorganisation eigentlich noch im Entste-
hungsprozess, denn vor 2012 hatte jeder Bezirk im Kanton Zii-
rich ein eigenes Jugendsekretariat mit einer ehrenamtlich tati-
gen Bezirksjugendkommission.

Das AJB hatte zwar bereits vor dem Amtsantritt von André
Woodtli immer stédrker Einfluss auf die Arbeit genommen, die
an den dezentralen Standorten, insbesondere den lokalen Ju-
gend- und Familienberatungen (JFB) zu leisten war, aber es
herrschten nach wie vor grundsitzliche Unklarheiten dartiber,
wer letztlich wirklich und zu welchen Fragen das Sagen hat.
Zustiandigkeiten und Verantwortungen wurden verschieden
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interpretiert, Machtkdmpfe waren an der Tagesordnung. Bei-
spielhaft zeigte sich dieses in der Mitarbeiterbefragung, wel-
che im Jahr 2007, also bevor André Woodtli sein Amt antrat,
durchgefiihrt wurde. Das statistische Amt des Kantons Ziirich
schickte die Fragebdgen an alle Mitarbeitenden des AJB. Von
vielen Mitarbeitenden aus den JFB wurde der Fragebogen mit
folgendem Hinweis zuriickgeschickt: «Es muss sich um ein
Missverstdandnis handeln, ich bin gar nicht Mitarbeitender
des Amts, ich bin Mitarbeitender des Jugendsekretariats.» Erst
2012 trat das Kinder- und Jugendhilfegesetz in Kraft, in dem
klar geregelt wurde, dass die JFB kantonalen Stellen und dem
Amt fiir Jugend und Berufsberatung zugehorig sind.

Zu den strukturellen Unklarheiten und der neuen Amtslei-
tung kam hinzu, dass drei von vier auf Basis eines Modellver-
suchs eingesetzten regionalen Geschiftsleitenden kurz vor
dem Ruhestand standen. Als André Woodtli im Mai 2008 die
Stelle des Leiters des Amts fiir Jugend und Berufsberatung in
der Bildungsdirektion des Kantons Ziirich antrat, war bereits
klar, dass die Milizorganisation im Kanton definitiv und zu-
gunsten einer Regionalorganisation aufgelost werden sollte,
womit alle Jugendhilfestellen unter die Leitung des AJB ge-
stellt wiirden. Von den Leitenden der JFB konnte das als Ge-
fahr interpretiert werden — das vorherige freiwillige Engage-
ment und die Autonomie der JFB kénnten verloren gehen.

Verschirfend kam hinzu, dass die Mitarbeitenden der JFB
ihrer eigenen Ansicht nach zu stark belastet waren. Bei den
JFB handelt es sich um die groBte Leistungsgruppe des Amts:

Abbildung 1

Sozialarbeitende fiihren seit dem 1. Januar 2013 im Auftrag der
Kindesschutzbehérden Abkldarungen bei Kindeswohlgefdhr-
dungen durch, erbringen Informations-, Beratungs- und Un-
terstiitzungsleistungen zugunsten von Familien, Kindern und
Jugendlichen und iibernehmen Kinderschutzmandate im Auf-
trag der Kindesschutzbehorden (KESB). Beim Amtsantritt er-
reichten den neuen Amtsleiter SOS-Signale aus den JFB, die
iiber fehlende Ressourcen, massive Uberlastung, zu wenig Lohn
oder unklare Auftrige und Zustidndigkeiten klagten. Die Mit-
arbeitenden in den JFBs waren unzufrieden und fiihlten sich
schlecht gefiihrt. Auch die Hauptursache wurde formuliert:
Mangelnde Ressourcen.

Die erste Problemdiagnose durch den neuen Amtsleiter
machte bereits deutlich, dass eine Reihe von Fiihrungs- und
Managementfragen geklart und entschieden werden miissten,
wollte die (neue) Organisation erfolgreich sein. Die identifizier-
ten Problemfelder zeigten auf, dass viele Mitarbeitende und
Fiihrungskrifte Verdanderungen wiinschten. Eigenstdndige Lo-
sungsentwicklungen und die Experimentierfreude an der ent-
sprechenden Umsetzung und Uberpriifung fehlten bzw. waren
nur in wenigen lokalen Einheiten vorhanden. Die Schlussfol-
gerung war, dass das Amt hinsichtlich organisationaler Ent-
wicklungen zu Immobilitdt neige.

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen? Dann finden
Sie hier den vollstdndigen Beitrag im Online-Archiv der
OrganisationsEntwicklung.
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