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Die heutige ö! entliche Verwaltung muss sich mit immer komplexeren 
und gegenseitig abhängigen Phänomenen auseinandersetzen. Vor diesem 
Hintergrund ermöglicht das Modell des Hochschulinstituts für ö! ent-
liche Verwaltung (IDHEAP-Modell) das Verständnis und die Gestaltung 
der verschiedenen Facetten des Handelns, der Verwaltung und der Füh-
rung ö! entlicher Organisationen. Es stellt die ö! entliche Verwaltung 
in eine systemische, dynamische und allumfassende Perspektive. Alle 
wesentlichen Komponenten des Systems der ö! entlichen Verwaltung 
und ihres Umfelds sind Gegenstand eines Beitrags. Sie werden aus einer 
praktischen Perspektive behandelt, die durch die neuesten theoretischen 
und empirischen Erkenntnisse untermauert wird. Mehrere Fallstudien 
zeigen, wie das Modell zur konkreten Gestaltung des ö! entlichen Han-
delns eingesetzt werden kann. Dieses Buch ist das Ergebnis der Erfahrun-
gen, die die Mitglieder des Instituts bei der Begleitung und Analyse der 
Transformation ö! entlicher Organisationen gesammelt haben.

Nils Soguel, Pirmin Bundi, Tobias Mettler und Sophie Weerts sind Professor:innen 
für Ö! entliche Finanzen, Politikevaluation, Informationsmanagement bzw. Ö! ent-
liches Recht am Institut de hautes études en administration publique (IDHEAP) der 
Universität Lausanne. Sie koordinierten die Entwicklung des IDHEAP-Modells, zu 
dem die Mitglieder des Instituts beigetragen haben.
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 Einleitung
Tobias Me!ler

1. Zweck der Dimension 
«Veränderungsmanagement»

«Die Mühlen der Bürokratie mahlen langsam.» So lautet eine allseits bekannte Rede-
wendung, welche vom Bürger gerne verwendet wird, um Unmut bezüglich der orga-
nisationalen Trägheit der ö!entlichen Verwaltung kundzutun. Tatsächlich haben sich 
Wirtscha", Gesellscha" und Politik in den letzten Jahren aufgrund sozialer, ökonomi-
scher und technologischer Veränderungen einem weitreichenden Wandel unterziehen 
müssen. 

Eine gewisse organisationale Trägheit ist jedoch nicht nur in der Verwaltung aus-
geprägt, sondern ist ebenso für private Grossunternehmen eine beständige Heraus-
forderung. Aufgrund ihrer Grösse und Komplexität tendieren grosse Organisationen 
nämlich häu#g dazu, ihre Au$au- und Ablauforganisation zu formalisieren, was zum 
einen mehr Stabilität und Professionalität verspricht, zum anderen aber auch die Gefahr 
birgt, die Innovations- und Reaktionsfähigkeit zu verlieren.
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Abb. IV.1 Einordnung der Dimension «Veränderungsmanagement» innerhalb des IDHEAP-Modells.
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Um eine gewisse Gegensteuer zu den vorherigen Teilen zu bieten, welche primär 
eine stabilisierende Wirkung auf die ö!entliche Verwaltung beabsichtigen, beschä"igt 
sich diese Dimension des Modells mit dem Veränderungsmanagement, welches dem 
organisationalen Wandel nicht mit Unbehagen, sondern positiv begegnet. 

2. Bestandteile der Dimension 
«Veränderungsmanagement»

Wie ist «Veränderungsmanagement» zu verstehen und wie wird dieses von den 
Akteur:innen wahrgenommen? Wie kann organisationaler Wandel aktiv gestaltet wer-
den? Das sind zentrale Fragestellungen der aktuellen Organisationsforschung. Dabei 
haben sich über die Jahre zwei abweichende Grundpositionen entwickelt (Robbins, 
1994). 

Die sogenannte Calm Waters Metaphor versteht Wandel als erforderlichen Pro-
zess zur Stabilisierung eines vorübergehenden Ungleichgewichts der Organisation: 
«[...] relatively long periods of stability [are] punctuated by compact periods of quali-
tative, metamorphic change» (Gersick, 1991, S. 12). Wesentlich zur Verbreitung dieses 
Verständnisses hat das häu#g im Projektmanagement (►Projektmanagement) ver-
wendete Modell sozialer Veränderungen beigetragen, das organisationalen Wandel als 
eine Abfolge der drei Phasen Au"auen (unfreeze), Verändern (move) und Stabilisieren 
(freeze) charakterisierte (Lewin, 1952). Auslöser für das Au"auen einer Organisation 
sind hiernach interne oder externe Verschiebungen (bspw. neue Umweltbedingungen, 
soziale Trends, Technologiesprünge, Mitarbeiterwechsel), die ein Ungleichgewicht der 
Organisation erwirken und mittels gezielter Veränderungsmassnahmen permanent 
behoben werden können. Der Evaluation von Projekten, Programmen, Initiativen und 
Aktivitäten (►Evaluation) kommt eine wichtige Rolle zu, zumal dadurch die Wirkung 
der durchgeführten Bemühungen systematisch beurteilt und gegenüber den unter-
schiedlichen Anspruchsgruppen transparent kommuniziert werden kann. 

Konträr zu diesem Verständnis des organisationalen Wandels steht die White-water 
Rapids Metaphor, welche das Management des Wandels vielmehr als kontinuierliche 
Aufgabe versteht: «[...] transformation is seen here to be an ongoing improvisation enac-
ted by organizational actors trying to make sense of and act coherently in the world» 
(Orlikowski, 1996, S. 65). Ungleich zur vorherigen Sichtweise, wo die Annahme besteht, 
dass ein Ungleichgewicht lediglich vorübergehend besteht, geht man hier davon aus, 
dass sich eine Organisation stets in einer kohärenten oder weniger kohärenten Situ-
ation gegenüber ihrer Umwelt be#ndet (Lindberg & Berger, 1997). Fortlaufende Ver-
änderungen in Bezug auf Strukturen, Prozesse, Kultur und Technologie (►Digitale 
Transformation) werden als Daueraufgabe für das Sicherstellen des guten Betriebs 
sowie für die Minimierung von Unsicherheiten angesehen (Alchian, 1950; Brown & 
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Duguid, 1991). Das kontinuierliche Lernen von Erfolgen und Fehlern (►Organisati-
onales Lernen) ist dabei ein probates Mittel, um die Organisation auf Kurs zu halten. 

Die nachfolgenden Beiträge zu dieser Dimension des IDHEAP-Modells verstehen 
den organisationalen Wandel sowohl als Reaktion auf ein Ungleichgewicht wie auch 
als kontinuierliche Aufgabe und thematisieren dementsprechend unterschiedliche 
Konzepte und Lösungsansätze für eine evolutionäre oder radikale Transformation der 
ö!entlichen Verwaltung. Beispielsweise ist die Innovation (►Innovation) häu#g ein 
Mittel für eine radikale Umgestaltung der Organisation. Ziel ist es, durch Zerstörung 
überkommener und Au$au neuer Strukturen und Verhaltensweisen eine radikale Neu-
ausrichtung der ö!entlichen Verwaltung zu erreichen. Veränderungsschritte werden in 
relativ kurzen, aber he"igen Intervallen herbeigeführt, was zu enormen Widerständen, 
Chaos und zum Verlust der Identität führen kann (Jarvenpaa & Stoddard, 1998).
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