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Vorbemerkung

Am 24. Marz und am 28. April 1999 fanden an der Sozialfor-
schungsstelle Dortmund jeweils eintagige, im Ablauf identische
Workshops zurLernenden Verwaltung statt, deren Zielsetzungen
darin bestehen sollten,

1. Uber das (Selbst-)Verstandnis einer Lernenden Verwaltung
angesichts des aktuellen Standes der Verwaltungs-
modernisierung zu diskutieren,

2. einen Austausch Uber bereits vorliegende Erfahrungen mit
innovativen Ansatzen einer Lernenden Verwaltung zu er-
moglichen und schliellich

3. in Arbeitsgruppen konkrete Ideen und Vorstellungen zu er-
arbeiten, die als wegweisend fur den Aufbau einer Lernen-
den Verwaltung angesehen werden, und die spater im Rah-
men eines groReren Projekts prazisiert und weiterentwickelt
werden sollen.

Die Workshops wurden durchgefuhrt im Rahmen der ,,Mach-
barkeitsstudie Lernende Verwaltung®, die von der Hans-Bock-
ler-Stiftung in Auftrag gegeben worden war. Die Einladungen
dazu wurden uber ein breites Verteilernetz und bundesweit ver-
schickt. Sie richteten sich insbesondere an Personalverantwort-
liche und Personalrate aus Stadten und Kreisverwaltungen, die
sich an der Entwicklung der Vision einer Lernenden Verwaltung
aktiv beteiligen mochten.

Der vorliegende Bericht wendet sich vor allem an diesen
Adressatenkreis und soll dazu dienen, den Teilnehmer/innen so-
wie der groflen Anzahl von Interessierten, die an den Workshops
selbst nicht teiinehmen konnten, einen Eindruck zu vermitteln
Uber den Tagungsablauf, die Diskussionsschwerpunkte und -
soweit dies auf dem derzeitigen Stand moglich ist - Gber konkre-
te Projektvorschlage, die auf den Veranstaltungen skizziert wor-
den sind. Wir stellen dies in einer Mischung aus Darstellung (Ab-
laufplanung, Teilnehmerzusammensetzung, Input-Referate etc.),
einer Interpretation der Ergebnisse der Arbeitsgruppen sowie
der Debatten (Erfahrungen, Ideen, Interessen der Teilnehmen-
den) und einem Ausblick resp. Vorschlag fur das weitere Vor-
gehen dar.

Es handeltsich also hier nicht um einen AbschluRberichtim stren-
gen Sinne, sondern eher um eine Art Werkstattbericht, der - so-
zusagenim Sinne einer ,lernenden Veranstaltung* - Denkanstos-
se vermitteln und zu weiteren Auseinandersetzungen anregen
soll. Dies entspricht u.E. auch am besten dem sehr offenen und
aufgeschlossenen Diskussionsstil, der beide Veranstaltungen
gepragt hat.

Ganz herzlich bedanken mochte ich mich an dieser Stelle vor
allem bei Dr. Erika Mezger, Hans-Bockler-Stiftung, und Dr. Sabi-
ne Groner-Weber, OTV-Hauptverwaltung, die die Durchfiihrung
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der Workshops finanziell und konzeptionell unterstutzt haben,
sowie bei Dr. Anne Drescher fur die enge inhaltliche Zusammen-
arbeit bei Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung der
Veranstaltungen. Moderiert und mitprotokolliert wurden die Ar-
beitsgruppen des weiteren von Birgit Klein, Roland Kunkel, Dr.
Anna Stefaniak und Elke Wiechmann.

Dr. Gertrud Kuhnlein, Mai 1999
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Gertrud Kuhnlein
Ziel der Veranstaltung im Rahmen der
.Machbarkeitsstudie Lernende Verwaltung*

Ausgangspunkt der Projektidee, die bereits vor mehr als einem
Jahr entstanden und seither von mir gemeinsam mit der OTV-
Hauptverwaltung weiterentwickelt worden ist, war die Uberle-
gung, daB die Verwaltungsumstrukturierung in den Kommunen
insgesamt an einen kritischen Punkt gekommen ist. Bei der Ein-
fuhrung der Neuen Steuerungsmodelle oder anderer Reform-
konzepte ergeben sich in vielen Kommunen erhebliche Umset-
zungsprobleme.

Das liegt zum einen daran, daR - verwaltungsintern - oft kein
wirklicher ,,Reformkonsens® existiert, der als selbstverstandlich
unterstellt werden kénnte; vielmehr brechen vor Ortimmer wie-
der Interessenskonflikte, unterschiedliche Erfahrungen, Sichtwei-
sen und Bewertungen bestimmter Reformschritte auf, die den
Reformkonsens infrage stellen. Zum anderen zeigt sich in vielen
Stadten, dal’ die politische Dimension der kommunalen Verwal-
tungsreform bisher zu stark vernachlassigt worden ist. In beiden
Fallen muB es darum gehen, das Lernen der Beschéaftigten(grup-
pen) ebenso wie die Lernfahigkeit der Verwaltungsstrukturen
starker zu thematisieren.

Es zeigt sich also m. E. eine wachsende Verunsicherung im Um-
gang mit neuen, sich teilweise radikal verandernden, globalen
Anforderungen und Rahmenbedingungen der Arbeit in den
Kommunalverwaltungen. Dies betrifft sowohl die Beschéafti-
gungsbedingungen im 6ffentlichen Dienst (z. B. durch Ausgrun-
dungen, tarifrechtliche Veranderungen, Dienstrechtsreform) als
auch die Frage, welche Leistungen im 6ffentlichen Sektor - in
zunehmendem Wettbewerb mit dem privaten Sektor - in Zukunft
wie zu erfillen sein werden, also das Selbstverstandnis von Ver-
waltungsaufgaben und lokaler Politik (z. B. im ,,Konzern Stadt*).
Dies durfte auch ein wichtiger Faktor daftr sein, dald sich zu den
beiden Workshops so viele Interessenten angemeldet haben
aus Stadten und Kreisverwaltungen, die das Leitbild der Lernen-
den Verwaltung sozusagen fur sich entdeckt haben oder im-
plementieren wollen.

In der Privatindustrie ist dagegen das Thema Lernende Orga-
nisationen schon seit einigen Jahren ,,in“. Diese gelten hier als
ein Innovationsansatz, der vor allem darauf abzielt, den immer
kirzer werdenden Produktzyklus vor dem Hintergrund eines welt-
weiten Wettbewerbs zu bewaltigen. So haben bei einer gro-
Ren Umfrage der DEKRA-Akademie von 1996 fast 80% aller be-
fragten Unternehmen angegeben, sich auf dem Wege zu ei-
nem Lernenden Unternehmen zu befinden (oder bereits dort an-
gekommen zu sein). Es gibt derzeit kaum einen Vorstandsbe-
richt, der keinen Hinweis auf das organisatorische Lernen und
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die Lernfortschritte im eigenen Unternehmen enthielte.

Dabeiist allerdings auffallig, dal es aus Sicht der Experten kein
einheitliches Verstandnis, sondern ein auferst diffuses Bild vom
Lernenden Unternehmen gibt. Die meisten Betriebe sehen im
Leitbild des lernenden Unternehmens offenbar vor allem einen
Wettbewerbsvorteil nach dem Prinzip: ,,Besser und schneller ler-
nen als die Konkurrenz* (Sattelberger 1998). Oft scheint die Ler-
nende Organisation vor allem als eine neue Management-Theo-
rie angesehen zu werden, die dazu beitragen soll, mithilfe neu-
er Lehr- und Lernmethoden die Leistungsreserven der Mitarbei-
ter gezielter auszuschopfen, das ,,Humankapital*“ effektiver zu
nutzen.

Das konnte einen Verdacht nahelegen: Handelt es sich bei
der Lernenden Verwaltung lediglich um eine ,,Modewelle* im
Rahmen der inzwischen ja vielfaltigen Reorganisationskonzep-
te unter immer neuen Bezeichnungen, also um einen weiteren
Modebegriff, dessen Attraktivitat womaoglich schon wieder im
Sinken begriffen ist?!

Dieses Problem stellt sich m.E. nur dann, wenn die Lernende
Organisation/ Verwaltung als ein rasch wirksames Erfolgsrezept
verkauft wird nach dem Motto: ,,So funktioniert’s”, nicht aber,
wenn man sie als eine Vision begreift, die auf Dauer angelegt
ist. Denn die Lernende Verwaltung ist - so unsere Uberzeugung
- kein Rezept zur Stiftung von Sicherheiten, sondern eher eine
Anregung bzw. Aufforderung zum Ertragen von Unsicherheiten;
sie symbolisiert also vor allem die Bereitschaft und Offenheit fur
neue Sichtweisen. Entsprechend soll es auch auf dieser Veran-
staltung weniger um die Prasentation von ,,fertigen*“ Antwor-
ten gehen als vielmehr um die Erweiterung des Blickwinkels und
die Aufstellung von weiterfuhrenden Fragestellungen. Das kann
auch bedeuten: die Neuformulierung von ,,alten Fragen unter
neuen Vorzeichen.

Auf eine weitere, aus unserer Sicht zentrale Dimension der Ler-
nenden Verwaltung in dem Vor-Verstandnis, das der Veranstal-
tung im Rahmen der Machbarkeitsstudie zugrundegelegt wur-
de, will ich bereits vorab darauf hinweisen:

Uns geht es hier vor allem um die Lernenden Subjekte, die ler-
nenden Menschen in der Lernenden Verwaltung, das heilit, es
geht um die Frage, wie die Beschaftigten aktiv, dauerhaft und
ernsthaft einbezogen werden kénnen in den laufenden Veran-
derungsprozel der 6ffentlichen Verwaltungen. Dal} dies keines-
wegs selbstverstandlich ist, mul3 ich Ihnen hier sicherlich nicht
eigens darlegen.

Die Berucksichtigung und Beteiligung der Mitarbeiter am Ver-
anderungsprozeld steht damit hier im Mittelpunkt und soll aus-
drucklich nicht (miB-)verstanden werden als der - durchaus tb-
liche - instrumentelle Bezug auf die (bisher versteckten) Kompe-
tenzen der Mitarbeiter, den Abbau von ,,Kompetenzbarrieren®*,
sondern als eine wechselseitige EinfluBhahme und ,,Befruch-
tung“ von Verhaltensanderungen auf der einen Seite, Struktur-
veranderungen auf seiten der Organisation auf der anderen
Seite.
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Auch die Frage, auf welchen oder welche Aspekte der Ler-
nenden Verwaltung besonderer Nachdruck gelegt werden soll,
soll Bestandteil der Workshop-Debatten sein. Dies soll in den drei
Arbeitsgruppen so diskutiert werden, dall wir eine Dreiteilung
der Lernenden Verwaltung vornehmen in die Aspekte
- Kbnnen (Kompetenzen)

- Durfen (Akzeptanz und Unterstitzung)
- Wollen (Motivation).

Vor diesem Hintergrund geht es auf den Veranstaltungen und
im Rahmen der Machbarkeitsstudie also um zweierlei:

- Es gehtdarum, daR vor Ort bereits existierende Erfahrungen
gesammelt und untereinander ausgetauscht werden kon-
nen (interessante Ansatze vorstellen; Kontakte knipfen) und

- esgehtdarum, dal} dartber diskutiert wird (ergebnisorientiert
und ergebnisoffen), welche Projekte aus Sicht der Teilneh-
mer dieses Workshops fur ihre Arbeit in Zukunft sinnvoll und
nitzlich sein kdnnten (interessante Projekte generieren). Diese
sollen in den nachsten Jahren vor Ort entwickelt, erprobt
und - unter Transfer-Gesichtspunkten - auch mit Experten aus
anderen Verwaltungen auf ihre Ubertragbarkeit hin disku-
tiert werden.

Wir suchen hier also auch nach Kommunen, die interessiert und
bereit sind (je nach GroRe und Bedarf in einzelnen Amtern oder
Einheiten, als Gesamtverwaltung, in einem singularen Projekt
oder im Rahmen eines Verbundprojekts mit anderen Kommu-
nen), sich perspektivisch an konkreten Projekten zu beteiligen,
die von ihrem Inhalt, ihrer Zielrichtung und den zu bearbeiten-
den Problemen her auf den Workshops so weit diskutiert wer-
den sollen, da zumindest bestimmte Schwerpunkte in einer Art
Prioritatenliste festgelegt werden, die von den Anwesenden
als besonders interessant und wichtig angesehen werden. Da-
fur soll ein gemeinsames ,,Arbeitsverstandnis* dartuber erarbei-
tet werden, was wir hier unter einer Lernenden Verwaltung
verstehen. Dies wird im Referat von Anne Drescher - unter Be-
zug auf das Vorverstandnis, das von Ilhnen in Ihren Ruckmel-
dungen zum Ausdruck gekommen ist - noch ausfuhrlich thema-
tisiert werden.

Dabei stehen im Moment die Konditionen daftr, wie solche
Projekte dann tatsachlich umgesetzt werden kénnen, leider
noch nicht endguiltig fest. Aber diese Ungewil3heit ist auch ein
ausdrucklicher und tragender Bestandteil des Konzepts einer
.Machbarkeitsstudie*. Denn deren Sinn und Auftrag besteht ja
gerade darin zu eruieren, ob und welche Projektvorhaben aus
Sicht der potentiellen Teilnehmer als sinnvoll und ,,machbar* ein-
gestuft werden und ob das Thema tberhaupt dazu geeignet ist,
die Kommunen in ihrem Veranderungsprozel konstruktiv zu un-
terstutzen.

Das vor allem macht den Experimentcharakter der Veranstal-
tungen und des gesamten Vorhabens aus.

Ein nicht unwesentlicher Teil dieser Frage ist allerdings bereits
im Vorfeld der Tagungen - Uber Erwarten - positiv beantwortet
worden durch die hohe Anzahl an Teilinehmerwinschen, Anmel-
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dungen und weiteren Interessensbekundungen. Der Workshop
findet aus diesem Grunde zweimal mit jeweils fast 30 (angemel-
deten) Teilnehmern statt - nicht nur wie urspriinglich geplant im
Marz, sondern noch einmal Ende April. Nur so schien es uns eini-
germaflen gewahrleistet, dall gentiigend Gelegenheit zu Diskus-
sionen gegeben werden kann, auf die es hier ja ganz wesent-
lich ankommen soll.

Insgesamt sind bei uns etwa 60 Anmeldungen eingegangen,
dazu mehr als 40 interessierte Anfragen, vor allem aus weiteren
Kommunalverwaltungen, die an beiden Terminen nicht teilneh-
men kdnnen oder mdéchten. Um Ihnen zumindest einen Eindruck
davon zu vermitteln, wie sich die Teilnehmerrunde zusammen-
setzt, will ich Ihnen dazu ein paar erlauternde Hinweise geben
(s. dazu auch die Teilnehmerliste im Anhang).

Teilnehmerzusammensetzung (beide Workshops)

Teilnehmer/innen aus

Stadt- oder Kreisverwaltungen 42
- davon Personalrate: 16
Gewerkschaft OTV 7
Studieninstitute/Verwaltungsschulen 4
Sonstige 5

Die meisten Teilnehmer/innen sind demnach Personalverantwort-
liche aus 30 Stadten (24) und Kreisen (6), die inbesondere aus
den Bereichen Fortbildung/Personalentwicklung und Organisa-
tion bzw. Steuerung kommen. Darunter sind auch viele Perso-
nalrate, was ausdrucklich so gewollt war, weil es uns im Rah-
men dieser Machbarkeitsstudie auf eine enge Kooperation zwi-
schen den Personalabteilungen und -vertretungen ganz we-
sentlich ankommt.

Verhaltnismalig viele der hier anwesenden Kommunen/ Per-
sonen sind auch beteiligt am Netzwerk ,,Kommunen der Zukunft*
- einem Gemeinschaftsprojekt der Bertelsmann-Stiftung, der
Hans-Bockler-Stiftung und der KGSt. Wie eine mogliche Zusam-
menarbeit mit dem Netzwerk ,,Kommunen der Zukunft* ausse-
hen kénnte, ist bisher noch weitgehend offen. Allerdings scheint
zumindest der Austausch von Informationen, Erfahrungen etc.
allein schon durch die personelle Verkniipfung von Verantwort-
lichen (Berater, Trager) und beteiligten Kommunen gewabhrlei-
stet. Es geht hier aber ausdricklich nicht darum, einen weiteren
Netzwerkknoten o.&. einzurichten, sondern die Lernende Ver-
waltung ist ein eigenstandiges Thema und soll dies auch weiter-
hin bleiben.
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Diskussionsinteressen und Fragestellungen zur Lernenden
Verwaltung (aus den Riickmeldebégen der Teilnehmer)

Begriffsbestimmung Madglichkeiten der Mitarbeiterbeteiligung

Abgrenzung des Begriffs

aktivierende Lehr- Formen prozeR- Umgang mit

und Lernformen bezogener Beratung Widerstéanden

Modelle arbeits- Verhéltnis PE/OE finanzieller/org.

integrierten Lernens Aufwand

Job-Rotation Lernen in Teamstrukturen | | Einbeziehen der Politik in
den Lernprozel3

Lernen in Veranderungs-
Prozessen Konfliktbewaltigung Steigerung der

ProzeRqualitat

Beteiligungslernen Beitrag zur Frauenférderung?
Selbstlernmethoden Mitarbeiter/innen- Zukunft der
beteiligung Personalratsarbeit?
Lernen ,vor Ort* Lernen fir alle Zusammenhang von
Strategie, Struktur, Kultur

Unternehmenspraktika

Rolle der Personalentwicklung

Transfer erfolgreicher Beteiligungsprojekte
in andere Amter (wie geht das?)

Erfahrungsaustausch
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Anne Drescher
Was ist eine Lernende Verwaltung?

1. Ann&herung an das Thema

~Lernende Organisation” ist als Schlagwort seit Mitte der 90er
Jahre in aller Munde, ohne dall man so richtig weil3, was damit
eigentlich gemeint ist. Es ist gewissermalen zum Modebegriff
geworden. Man kann sich vor Literaturangeboten zum Thema
kaum retten und der Definitionsdschungel erscheint undurch-
dringbar.

Ich mdchte mit Ihnen ein praxistaugliches Verstandnis fur un-
sere Arbeit entwickeln und versuche zunachst eine Annahe-
rung an das Thema in drei Schritten:

Ich m6chte Ihnen nochmals riickspiegeln, was Sie mit dem
Thema in Verbindung bringen,
ich méchte Ihnen kurz vorstellen, was ich in der Literatur an
praxistauglichen Darstellungen gefunden habe und
ich werde eine Negativ-Abgrenzung versuchen durch Ruck-
griff auf die Thesen von Gertrud Kiihnlein, mit denen v.a. ver-
sucht wird zu klaren, was lernende Verwaltung nicht ist.
In einem zweiten Schritt moéchte ich mit lhnen ein praxistaugli-
ches Verstandnis von lernender Verwaltung entwickeln, das
Grundlage fiur unsere weitere Arbeit sein soll.

1.1 Zunachst: Was verbinden Sie mit dem Thema Lernende
Verwaltung?

Bei der Frage, welche Themen Sie im Zusammenhang mit Ler-
nender Verwaltung interessieren, tauchten zum Beispiel folgen-
de Stichworte in Inren Rickmeldebdgen auf:

Neues Verstandnis von Lernen und beruflicher Bildung, grenz-
Uberschreitende Fortbildung, arbeitsintegriertes Lernen;
Aktive Einbeziehung der Beschaftigten in den Veranderungs-
prozel3, verbesserte Einbeziehung der Kommunalpolitiker in
den Veranderungsprozel, zukunftige Personalratsarbeit;
Wie kann mit den immer wieder auftretenden Widerstanden
gegen Veranderung umgegangen werden?
Wie lakt sich das in einzelnen Amtern Gelernte (erfolgreiche
Beteiligung) auf andere Amter Ubertragen?
Lernen von anderen,;
Lernen in Teamstrukturen;
Moglichkeiten der Beteiligung — von Mitarbeitern, Burgern,
aber auch der Politik.
Dies nur als Auszug aus den genannten Interessenschwerpunk-
ten.

Die von lhnen angesprochenen Themen mochte ich in drei
Hauptgruppen einteilen:

1. Wie kbnnen die Lernprozesse des Einzelnen und hierbei ins-
besondere arbeitsintegrierte Lernprozesse verbessert wer-
den?
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2. Wie kdonnen Gruppen lernen und die Lernerfahrungen einer
Gruppe auf eine andere und letztlich auf die Gesamt-
verwaltung Ubertragen werden?

3. Wie kann das Umfeld des Systems Verwaltung (Burger/Poli-
tik) in die Lernprozesse einbezogen werden?

Dies sind letztendlich auch die Fragen, die im Zusammenhang

mit Theorien zur Lernenden Organisation interessieren.

1.2 Was finden wir in der Literatur Uber die Lernende
Organisation?

Das Forschungsfeld Organisationales Lernen ist inzwischen fast
30 Jahre alt. Die ersten Arbeiten stammen aus den 60er Jahren,
doch erst in den letzten Jahren hat das Feld eine rasante Aus-
weitung erlebt. Die Management- und Organisationswissen-
schaft hat auf Konzepte insbesondere aus der Psychologie, So-
ziologie und Ethnologie zurickgegriffen. Die Uberwiegende
Mehrheit der Theorien stutzt sich auf die Annahme, dal3 organi-
sationales Lernen zwar auf der individuellen Ebene stattfindet -
jedoch mehr ist als nur die Summe des Individuallernens.

Aufschwung erhielt das Thema insbesondere durch Peter Sen-
gesBuch,,Die Flinfte Disziplin” von 1990, zu dem mittlerweile auch
ein dickes Feldbuch mit einer Fulle von praktischen Ubungen
erschienen ist. Senge predigte als erster, dal’ in Zukunft jene
Unternehmen am erfolgreichsten sein wirden, die Lernen auf
allen Ebenen foérdern und Fahigkeiten, Wissen und Erfahrung ih-
rer Mitarbeiter als wertvolles Firmenvermdgen behandeln (vgl.
Kennedy 1998, S. 198ff.).

Hinsichtlich der Frage, ,,Was ist eine Lernende Organisation?”,
finden wir eine Fulle von heterogenen Definitionen, in denen
einige wenige Begriffe (wie z.B. Umwelt, Wissen, Veranderung)
immer wieder auftauchen (vgl. Wahren 1996, S. 8), ansonsten
scheinen die Definitionen wenig geeignet, ein praxistaugliches
Verstandnis dartuber zu erhalten, was eine Lernende Verwal-
tung ist.

Hier nur ein paar Beispiele:

,unter organisationalem Lernen ist der Prozel3 der Erh6hung und Ver-
anderung der organisationalen Wert- und Wissensbasis, die Verbes-
serung der Problemldsungs- und Handlungskompetenz sowie die
Veranderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von und fur Mitglie-
der innerhalb der Organisation zu verstehen.” (Probst/Bichel 1994)

,»Organisationales Lernen findet statt, wenn Mitglieder einer Organi-
sation als Lernagenten (learning agents) fur die Organisation han-
deln, bezugnehmend auf Veranderungen in der internen und exter-
nen Umwelt des Unternehmens Fehler in der organisationalen Ge-
brauchstheorie (theory-in-use) entdecken und korrigieren und die Er-
gebnisse ihrer Untersuchung in individuelle Bilder (images) und von
ihnen geteilte Karten der Organisation (shared maps of organisati-
on) einbetten.” (Argyris&Schon 1978. Ubersetzung: Wahren 1996, S. 6)

Und es geht noch unverstandlicher:

»Institutionelle Lernprozesse entstehen aus der konstruktiven und re-
flexiven Auseinandersetzung (zwischen allen Gruppen und Mitglie-
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dern eines sozialen Systems), die zu einer Veranderung (Transformati-
on) von kollektiven "Gebrauchstheorien” flhrt.” (Klimecki, Probst&Eberl
1991, S. 134)

Noch schwieriger wird die Sache, wenn man die Frage stellt:
»Was versteht man in der Praxis unter einer lernenden Organi-
sation?”

Sieht man sich Bucher und Zeitschriften an, in denen Praxiser-
fahrungen und Vorgehensweisen bei der Realisierung einer Ler-
nenden Organisation vorgestellt werden, so verbinden die be-
richtenden Unternehmen mit diesem Begriff Veranderungen der
Organisation in Richtung flache Hierarchien, die Einfihrung von
Gruppenarbeit, Mallnahmen zur Personalentwicklung, die Ein-
fuhrung von Lernstattgruppen, eine Verstarkung der Projekt-,
Gruppen- und Teamarbeit sowie MalBhahmen zur kontinuierli-
chen Verbesserung oder zur Kundenorientierung.

Doch diese MaRnahmen kénnen lediglich Entwicklungen in
Richtung lernende Organisation sein - machen die ,,Was*“-Kom-
ponente aus, erklaren, was Organisation tun auf dem Weg zur
Lernenden Organisation.

Auch Verwaltungen machen einiges i.S. Total Quality Mana-
gement (TQM), Verstarkung der Kundenorientierung, Auflésung
von Arbeitsstrukturen, Kennzahlen-Vergleiche, Einfihrung von
Gruppen- und Teamarbeit. Dies ist die ,,Was”-Komponente, er-
klart, was sie tun auf dem Weg zur Lernenden Verwaltung. Ent-
scheidender ist jedoch das ,,Wie”, also:

Wie werden diese Programme initiiert?

Wie werden sie durchgefuhrt?

Wie werden die Lernenden in den Prozel} einbezogen?
Wie werden lernbehindernde Verhaltensweisen und Struk-
turen ausfindig gemacht und aufgelost?

Wie werden die fur das Lernen wichtigen ,,kognitiven Bilder”,
»~Karten” und gemeinsam getragenen ,,mentalen Modelle”
generiert?

Wenn man also feststellen will, ob sich eine Organisation auf dem
Weg in Richtung Lernende Organisation befindet, kann man dies
nur bedingt Uber die ,,Was”- Komponente erklaren. Entscheidender

ist das ,,Wie”.

1.3 Ann&herung Uber Abgrenzung

Der Begriff Lernende Organisation oder Lernende Verwaltung
bringt somit zun&achst einmal nichts als die schlichte Einsicht zum
Ausdruck, daf} es nicht genigt, neue Verwaltungsstrukturen und
Leitbilder einzufiihren, wenn die Beschéaftigten nicht ausreichend
darauf vorbereitet und qualifiziert werden und sich nicht aktiv
an den Veranderungsprozessen beteiligen kdnnen.
Ebensowenig aber kbnnen Veranderungen langfristig funktio-

nieren, wenn nur versucht wird, das Verhalten der Menschen
zu verandern, nicht aber die Bereitschaft vorhanden ist, einge-
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fahrene Arbeitsstrukturen selbst in Frage zu stellen. Dazu gehort
auch, neue Formen der Information und Kommunikation zu er-
proben und kollektive Aushandlungsprozesse in die Verwaltung
zu integrieren (vgl. dazu die Thesen zur Lernenden Verwaltung,
im Anhang).

Und letztlich:

,»Ein Ding, das da heil}t “lernende Organisation”, gibt es nicht.”

(Peter Senge: Die fuinfte Disziplin, 1996, S. 501)

Eine Lernende Organisation kann stets nur eine Vision sein, und
eine Organisation kann sich lediglich in Richtung Lernende Or-
ganisation bewegen und unterschiedliche Fortschritte in dieser
Richtung vorweisen — so Senge in seinem Standardwerk Uber
die ,,Kunst und Praxis der lernenden Organisation”.

2. Wie konnen Organisationen lernen?

Dald Individuen lernen kdnnen, ist unbestritten. Bedeutend
schwieriger nachzuvollziehen ist, dal auch Organisationen als
Ganzes lernfahig sein kbnnen. Denn letztlich sind es die Indivi-
duen, die eine Organisation bilden und damit lernen mussen.

Ausgangspunkt ist also das Individuum und seine Lernprozes-
se. Und um ein Verstandinis fur das Lernen der Organisation zu
erhalten, ist es hilfreich, ein Verstandnis vom Lernen des Indivi-
duums zu haben. Ahnlichkeiten zwischen individuellem und or-
ganisationalem Lernen sind durchaus vorhanden.

2.1 Dasindividuelle Lernen als Ausgangspunkt

Theorien des organisationalen Lernens nehmen Bezug auf tradi-
tionelle Lerntheorien, die das individuelle Lernen erklaren sol-
len. Hierbei wird haufig auf Lernmodelle zuriickgegriffen, in de-
nen Lernen als Prozel} dargestellt wird, in dem Wissen durch ex-
perimentelles Handeln und den daraus resultierenden (Lern-)Er-
fahrungen entsteht. So lernen Menschen, indem sie ihre Umwelt
beobachten, hierbei konkrete Erfahrungen machen, ihre Er-
kenntnisse aus diesen Erfahrungen reflektieren, daraufhin ab-
strakte (Handlungs-)Konzepte entwickeln, diese in Gedanken
sowie in der Praxis testen und auf ihre Auswirkungen hin beob-
achten.

Ein wesentliches Element des Lernens ist dabei die Reflexion
(Ruckkoppelung).

2.2 Vom Lernen des Individuums zum Lernen der
Organisation

Eine fundierte, geschlossene, komplexe und praxisgerechte
Theorie des organisationalen Lernens liegt derzeit zwar noch
nicht vor - Ansatzpunkte hierfur aber schon (vgl. Wahren 1996),
und ich mdchte lhnen einige Grundannahmen vermitteln, die
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zu einem gemeinsamen Arbeitsverstandnis davon fuhren sollen,
was wir hier unter Lernender Verwaltung — zumindest als Vision
- verstehen wollen.

Zunachst gilt: Auch beim organisationalen Lernen kénnen nur
Individuen und diese nur stellvertretend fur das Gesamtsystem
lernen, wobei in der Folge die Frage zu beantworten ware, in-
wieweit das erworbene Wissen in die Gesamt-Organisation in-
tegriert werden kann.

Auch Organisationen als Gesamtsystem lernen dadurch, daf}
sie ihre externe sowie ihre interne Umwelt beobachten, Infor-
mationen daraus selektieren und den Lern-Akteuren zur Verfi-
gung stellen. Das geht naturlich nur Gber Einzelpersonen, die stell-
vertretend fur das System immerim Auge behalten mussen, was
»auflen” (inder Umwelt) undim ,,Innern” (innerhalb des Systems)
passiert. Einen besonderen Informationswert haben dabei,,Sto-
rungen” oder ,,Abweichungen”. Das heiflt, wenn zwischen der
Wahrnehmung der Wirklichkeit (,,So funktionieren die Dinge™)
und den Vorstellungen uber die Wirklichkeit (,,So sollten die Din-
ge eigentlich funktionieren”) eine Differenz besteht, wird ein
Lernprozel eroffnet.

Damit er als solcher auch wirklich genutzt werden kann, mus-
sen einige Grundlagen geschaffen werden. Zunachst mufl den
Personen, die eine Differenz im genannten Sinne beobachten,
klar sein, wann es sich bei dieser Differenz um eine ,,bemerkens-
werte” Storung handelt. Folglich mussen Vorstellungen daruber,
wie die Dinge funktionieren sollten und welche Abweichungen
als relevant betrachtet werden sollen, zuvor explizit kommuni-
ziert worden sein.

Die einzelnen Mitglieder einer Organisation haben dabei zu-
nachst kein einheitliches Bild ihrer Organisation. Sie bewerten
Vorgange, Ereignisse, Storungen unterschiedlich, sie sehen bei
Problemen unterschiedliche Ursachen und Ansatze fir deren
Losung. FUr organisationale Lernprozesse ist daher von grund-
satzlicher Bedeutung, daR die Mitglieder einer Organisation ihre
Vorstellungen transparent machen, Differenzen zwischen den
individuellen Vorstellungen klaren und zum SchluB3 zu einer ge-
meinsamen Vorstellung gelangen.

Kommunikation ist daher ein zentrales Element organisatio-
nalen Lernens, und die Gestaltung der Kommunikation hat in
Prozessen des organisationalen Lernens eine ubergeordnete
Bedeutung:

" Festgestellte Abweichungen werden erst zu Problemen,
wenn sie kommuniziert werden,
unterschiedliche Deutungs- und Interpretationsmuster kon-
nen nur erkannt werden, wenn sie kommuniziert werden, und
individuelle Wissensbestande kénnen nur erkannt, angegli-
chen und zu einem gemeinsamen Wissen vereint werden,
wenn kommuniziert wird.

,wenn Siemens wilte, was Siemens weil’” ist inzwischen schon

zum geflugelten Wort geworden (vgl. Hill 1997, S.13). Oder aber

eine haufig zitierte Aussage des Philosophen Polanyl (1985), die
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in die gleiche Richtung geht: ,,Wir wissen mehr, als wir zu sagen
wagen” (vgl. Wahren 1996, S. 172).

Werden als Problem definierte Abweichungen festgestellt und
innerhalb der Organisation kommuniziert, kann ein Lernprozel3
im engeren Sinne beginnen. Ahnlich wie beim individuellen Ler-
nen lauft er folgendermalen ab:

Es wird das Problem eingeklammert, Problemursachen und Zie-
le werden definiert, das Wissen der am Problemlsungsprozef}
beteiligten Akteure wird zusammengefuhrt, es werden mogli-
che Losungen erarbeitet, miteinander verglichen, bewertet und
eswird eine bestimmte LOsung ausgewabhlt. In der nachsten Stu-
fe des Lernzyklus wird dann die ausgewahlte Losung getestet.

Der nachste Schritt beim organisationalen Lernen besteht nun
darin, dall das Wissen (z.B. Giber erfolgreiche Problemlésungen)
in der Organisation so verteilt wird, daf alle Organisationsmit-
glieder, die Uber dieses Wissen verfugen sollten, dies auch er-
halten. Der Wissensverteilung oder dem Wissensmanagement
kommt daher ebenfalls eine besondere Bedeutung zu.

Je nachdem, welche Wissensbereiche im Lernprozel? ange-
sprochen werden, kénnen unterschiedliche Stufen des Lernens
ausgemacht werden. So kbnnen sich Lernprozesse beispielswei-
se auf Aspekte des taglichen Handelns beziehen. In diesem Fall
bewegt sich der Lernprozel} auf der Ebene des Anpassungsler-
nens (dem sogenannten Lernen erster Ordnung oder ,,single-
loop-Lernen”).

Lernprozesse kdnnen sich aber auch auf die das tagliche Han-
deln pragenden Theorien, Weltsichten, Ideologien, auf menta-
le Modelle oder das Rahmenwissen einer Organisation bezie-
hen. In diesen Fallen werden hdherstufige Lernprozesse (Lern-
prozesse zweiter Ordnung) durchlaufen: es findet ein Verande-
rungslernen oder ,,double-loop-Lernen” statt.

Fur viele Theoretiker der Lernenden Organisation finden die
eigentlichen Lernprozesse erst auf dieser Ebene statt (vgl.
Argyris&Schon 1978).

Auch beim Beobachten der Umwelt, dem Wahrnehmen von
Informationen und der Fahigkeit, aus festgestellten Abweichun-
gen Bedeutungen abzuleiten, gibt es in der Theorie zwei Ebe-
nen:

Die Beobachtung erster Ordnung, die Abweichungen feststellt,
und die Beobachtung zweiter Ordnung, die beobachtet, wie
beobachtet wird, d.h. man beobachtet, was man wie und war-
um beobachtet - und vor allem, was man (aus welchen Grin-
den) nicht beobachtet. Erst wenn man diesen Sprung macht, so
sagen einzelne Autoren, die sich mit organisationalen Lernpro-
zessen auseinandersetzen, werden Lernprozesse ,,aufregend”
und kdnnen auch zu wesentlichen Veranderungen fiihren.

Geht man davon aus, dal} organisationales Lernen moglichst
viele, am besten alle Mitarbeiter einer Organisation einbezie-
hen sollte, so ist es erstaunlich, dal} in den Veroffentlichungen
zum organisationalen Lernen dieser Aspekt fast ausschliellich
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aus der Sicht der Fihrungskrafte behandelt wird. Vielleicht liegt
das daran, dall man die Aufgabe der Reflexion zweiter Ordnung
nur auf Fihrungsebene angesiedelt sieht.

Wenn sich aber eine Organisation zu einer ,lernenden” ent-
wickeln soll, mussen moglichst viele Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, aus allen hierarchischen Ebenen, immer wieder syste-
matisch in Lernprozesse einbezogen werden. Entscheidend ist
dabei nicht nur, wer und zu welchen Anlassen in Lernprozesse
einbezogen wird. Entscheidend ist vor allem auch hier das,,wie”:
Bespielsweise brauchen Lernvorgange Zeit und eine gewisse
Fehlertoleranz. Beim Lernen kommt es schlief3lich nicht nur auf
die Schnelligkeit, sondern v.a. auf die Wirksamkeit an:

,ES reicht nicht, wenn "Knoten”™ mdglichst schnell gemacht
werden - sie mussen vor allem halten* (Wahren1996, S. 168).

2.3 Das Leitbild der Lernenden Verwaltung

Die Theorien zur Lernenden Organisation lassen sich weitgehend
auf die Verwaltung Ubertragen. Und dennoch gilt es, die Be-
sonderheiten im Blick zu haben.

Die offentliche Verwaltung hat andere Auftraggeber (Politik,
Burger als Kunden und Wahler) und weist einen anderen Auf-
gabentypus auf (Wahrnehmung hoheitlicher Aufgaben, Hilfe-
stellung zur Daseinsvorsorge, Bereitstellung von Infrastrukturlei-
stungen). Sie verfolgt andere Ziele (Gemeinwohlorientierung)
und gehorcht anderen Prinzipien der Aufgabenerfillung (Rechts-
staatlichkeit), die neben dem Prinzip der Wirtschaftlichkeit des
Verwaltungshandelns stehen (vgl. Kiihnlein: Thesen zur Lernen-
den Verwaltung, im Anhang).

Die in der Verwaltungspraxis gegenwartig vorfindbaren Mo-
dernisierungsansatze (wie Neues Steuerungsmodell, Total Quali-
ty Management, ProzeBmanagement) zielen nicht nur auf eine
Optimierung der Strukturen, insbesondere mittels der Zielsetzung
»Kundenorientierung”, sondern auch auf eine Einbeziehung der
Burgerinnen und Birger in die (Lern-)Prozesse (vgl. Hill 1994, S.
285).

In der Schwerpunktsetzung der Verwaltungsziele kommt der
kommunalen Politik eine zentrale Rolle zu. Daher scheint fur die
Lernende Verwaltung eine Beteiligung der Politik genauso wie
eine Beteiligung der Burgerinnen und Biurger an den Lernpro-
zessen erforderlich zu sein.

3. Woran erkenne ich eine Lernende Verwaltung ?

oder anders formuliert — wie erkenne ich, daf sich eine Verwal-
tung in Richtung lernende Organisation entwickelt?

Senge antwortet auf die Frage: ,,Wie wirde eine Organisati-
on, die sich in Richtung lernende Organisation bewegt, ausse-
hen? Was wirden wir sehen, wenn wir eine lernende Organi-
sation betreten?” (Senge 1996, S. 502):
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»lch wirde zum Beispiel nach folgenden Dingen Ausschau halten:

Als erstes wirde ich einige ganz bestimmte Merkmale der Unterneh-
menskultur untersuchen. Es gibt einige Umgebungen, die dem Ler-
nen forderlicher sind als andere. Ich wirde die Menschen fragen, ob
inre Arbeit ihnen wirklich am Herzen liegt. Zu den Grundvorausset-
zungen des Lernens gehdrt, dall den Menschen wirklich wichtig ist,
was sie tun. Wenn es ihnen gleichgdiltig ist, sind sie nicht ernsthaft
motiviert, irgendeinen schwierigen Lernprozef zu durchlaufen, und
die meisten Lernprozesse sind schwierig.

Und die zweite Sache, auf die ich achten wirde, ware, ob die Unter-
nehmenskultur die Moglichkeit und eine gewisse Ermutigung zur Re-
flexion bietet.”

Was kann man tun, um eine Entwicklung in diese Richtung
voranzutreiben?

Zunachst sollte sich eine Verwaltung tber ihre handlungsleiten-
den Schemata, Deutungsmuster und ,,ungeschriebenen Spiel-
regeln” klar werden (das Implizite mull explizit gemacht wer-
den!).

Der zweite Schritt sollte sein, Entscheidungen und Prozesse der
Informationsgewinnung und -verarbeitung zu dezentralisieren.

Parallel dazu sollten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter um-
fassend Uber die geplanten Malinahmen informiert und in Lern-
prozesse einbezogen werden (z.B. in routinemaRigen Gruppen-
treffen, Mitarbeit in Projekten). Nach Einschatzung von
Schrey6gg bildet das Lernen in Projekten den wichtigsten An-
satzpunkt fur organisationales Lernen (Schreyogg&Noss 1995).

Wir schlagen folgende Kriterien vor (und wollen diese mit |h-
nen diskutieren), um zu einer Einschatzung zu gelangen, ob sich
eine Verwaltung auf dem Weg zu einer Lernenden Organisati-
on befindet:

1. Mitarbeiter und Fuhrungskrafte arbeiten engagiert und mit
Perspektive

2. Fehler werden als Lernchancen genutzt, nicht zur Suche von
Schuldigen

3. Wir nehmen uns Zeit zur Reflexion und nutzen Prozef-
begleitung (Moderation, Supervision, Beratung...)

4. Wichtige Erfahrungen verdichten wir zu Konzepten, die wir
systematisch weiterentwickeln

5. Wir haben einen Grundkonsens Uber die Ziele im
Veranderungsprozel}

6. Notwendige Konflikte tragen wir offen und konstruktiv aus

7. Mitarbeiter und Fuhrungskrafte sind mit ihren Informations-
standen zufrieden

8. Mitarbeiter und Fuhrungskrafte sind mit ihren Beteiligungs-
maoglichkeiten zufrieden

9. Qualifikation und Arbeitsanforderungen werden laufend
aufeinander abgestimmt

10. Wir befinden uns im kontinuierlichen Austausch mit Burgern
und der Politik
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11.Die Auseinandersetzung mit dem Wettbewerb ist flr uns ein
Anstold zum Lernen

12.Es gibt gemeinsame Werte als Entscheidungsgrundlage (z.B.
Toleranz, Offenheit, Vertrauen)
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,<Aussagen zu einer Lernenden Verwaltung“ -
Punkte-Verteilung aus dem ersten Workshop

Aussagen zu einer Lernenden
Verwaltung

Diese Aussage stimmt
(fur die Verwaltung, aus der ich komme)

0 5

ganz und gar nicht teils teils

voll und ganz

10

MA und FK arbeiten engagiert und mit
Perspektive
wie ist die Karriere des einzelnen bericksichtigt

[ ]
5 [

10

[]
o ® .

Fehler werden als Lernchancen genutzt, nicht
zur Suche von Schuldigen

10

Wir nehmen uns Zeit zur Reflexion und nutzen
Prozelbegleitung (Moderation, Supervision,
Beratung ...)

Konsens aber Stand und Fortgang des
Verdnderungsprozesses

10

Wichtige Erfahrungen verdichten wir zu
Konzepten, die wir systematisch
weiterentwickeln

Stetige und nachhaltige Entwickiung

10

o
.
.
»
*® theo
L ]
.
[ ]
L ]
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Wir haben einen Grundkonsens iiber die Ziele
im Veranderungsproze

10
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Notwendige Konflikte tragen wir offen und kon-
struktiv aus
Streitkultur

10

MA und FK sind mit ihrem Informationsstand
zufrieden

10

Qualifikation und Arbeitsanforderungen werden
laufend aufeinander abgestimmt

hohere Anforderungen, weniger Mittel, hohe
Belastung - neue Lemnformen

10

Wir befinden uns im kontinuierlichen und kon-
struktiven Austausch mit den Birgern und der
Politik

10

Die Auseinandersetzung mit dem Wettbewerb
ist fiir uns ein Ansto8 zum Lemen

10

Es gibt gemeinsame Werte als Entscheidungs-
grundlage (Toleranz, Vertrauen, Offenheit )
Abbau von Machtungleichgewichten und Teil-
habechancen

o
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10

MA und FK sind mit ihren Beteiligungsméglich-
keiten zufrieden

10
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Zusammenfassung der Diskussionen (Synopse)

Im folgenden soll ein Einblick Uber die Debatten vermittelt wer-
den, die auf den Work-shops gefuhrt wurden. Dabei kann es
sicherlich nicht um einen detail- und ,,originalgetreuen* Nach-
vollzug der Diskussionsverlaufe in den Plena und Arbeitsgrup-
pen gehen. Versucht wird vielmehr eine synoptische Darstel-
lung der Schwerpunkte, also auch der jeweils unterschiedlichen
Schwerpunktsetzungen, die auf den beiden Veranstaltungen
eine besondere Rolle spielten. Das impliziert naturlich nicht nur
eine gezielte Verdichtung, sondern auch eigene, personliche
Eindricke, also - notwendigerweise - ein Stuck Interpretation
der Diskussionsbeitrage, wobei sicherlich auch das eine oder
andere Millverstandnis nicht ausgeschlossen ist.

Die Debatten im Plenum

verfolgten in erster Linie das Ziel, auf Basis der von A. Drescher
vorgestellten Kriterien zur Kennzeichnung einer Lernenden Ver-
waltung ein gemeinsames Arbeitsverstandnis zu entwickeln.
Dabei stellte sich sehr deutlich heraus, dal? es sich hier (noch)
nicht um einen fertigen ,,Mallnahmenkatalog*“ handeln kann,
sondern vielmehr um Anregungen, die vor Ort zur Erstellung und
gemeinsamen Interpretation einer Momentaufnahme und
Standortbestimmung genutzt werden kdnnen. Die zentrale Fra-
ge war hier: Was konnten charakteristische Elemente einer Ler-
nenden Verwaltung sein und wie stehen sie im Verhaltnis zuein-
ander?

Dabei entwickelten sich Diskussionen vor allem zu den folgen-
den Aspekten:

Beteiligungsmoglichkeiten und Informationsstand: Kann
bzw. sollte man hier Fihrungskrafte und Mitarbeiter als gleich-
rangig erfassen?
Nutzung von Fehlern als Lernchancen, Entwicklung von Streit-
kulturen: (Wo) Gibt es bisher bereits Vertrauenskulturen, in
denen Konflikte wirklich offen diskutiert und ausgetragen
werden kénnen?
Qualifikation und Arbeitsanforderungen: (Wie) Kann man
aktivierende Lernformen entwickeln, die Lernen ,,effektiv*
und zugleich ,,lustvoll machen, obgleich der Arbeits- und
Zeitdruck in den vergangenen Jahren meist doch stark zu-
genommen hat?
Sehr deutlich wurde hervorgehoben, dal hier viele Aspekte
angesprochen sind, die im Verwaltungsalltag von hoher prakti-
scher Bedeutung sind, daR es aber schwierig, wenn nicht sogar
unmoglich sei, fur die gesamte Verwaltung und tber langere
ZeitrAume gultige Aussagen zu treffen. Dies verweist u. E. dar-
auf, dall es wenig Sinn macht, Erfordernisse einer Lernenden
Verwaltung festzulegen, ohne sich zuvor relativ griindlich Gber
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den vorfindlichen Ist-Zustand in der Gesamtverwaltung bzw. -
gerade in groRen Verwaltungen - in den Amtern und Fachbe-
reichen vor Ort zu verstandigen. Je nach Bedarf ist der Kriteri-
enkatalog dann auch entsprechend veranderbar oder erwei-
terbar. Sinnvoll erscheint es auch, diese momentane Standort-
bestimmung in kontinuierlichen Abstdnden erneut vorzunehmen,
um so Veranderungen und Veranderungsbedarfe feststellen zu
kénnen.

Problematisiert wurde in der zweiten Veranstaltung dartber
hinaus, daf? hier u.U. der Eindruck eines linearen ,,Stufenmodells*
auf dem Weg zur Lernenden Verwaltung erweckt werden konn-
te. Dagegen solle dieser Kriterienkatalog eher verstanden wer-
den als eine Sammlung von Stichworten oder Merkposten, mit
deren Hilfe in den Verwaltungen Debatten generiert werden
kénnen, zum Beispiel:

Welche der hier aufgefuhrten Aspekte missen besonders

beachtet werden?

An welchen Stellen und zu welchen Themen sollten vorran-

gig Diskussions- und Informationsprozesse in Gang gesetzt

werden?

Welche Momente haben sich im Modernisierungsprozel als

besonders sensibel herausgestelit?

Wie |aBt sich der Wandel von einer Militrauens- zur

Vertrauenskultur in der Praxis bewaltigen?

Wie kann Verwaltung von sich aus zukunftsweisend und ge-

staltend wirken?

Wo lassen sich ,,lernférderliche® Schnittstellen zur Politik und

zu den Burgern identifizieren?
Ausdrucklich wurde in allen Debatten betont, daR es zum jetzi-
gen Zeitpunkt nicht mehr vorrangig darum gehe, neue Instru-
mente und Konzepte zu erstellen. Im Vordergrund stehen viel-
mehr Probleme bei derpraktischen Umsetzung. So richtig daher
die mittlerweile allgemein verbreitete Erkenntnis ist, daR ,,Ver-
anderung in den Kopfen anfangt“ (und zwar auf Mitarbeiter-
und Managementebene) - sie darf dort auch nicht ,,versanden*!
»Der Kopf eilt dem Korper voraus*, so die Einschatzung, die von
vielen unterstutzt wurde. Denn: ,,Die Umsetzung der neuen Kon-
zepte ist vielfach noch nicht wirklich greifbar*.

Negative wie positive Umsetzungserfahrungen der neuen
Steuerungsmodelle und anderer Reformmodelle beziehen sich
daher vor allem auf das zentrale Problem, wie gute Ideen, In-
novationen, Leitbilder etc. auf den Weg gebracht und nach-
haltig gesichert werden kdnnen. Die dauerhafte Absicherung
erreichter Fortschritte und Erfolge ist (das zeigten alle Berichte,
gleichgultig wie ,,weit” die Verwaltungsmodernisierung in den
einzelnen Kommunen und Abteilungen vorangekommen ist)
nicht nur davon abhangig, formale Regelungen und Vereinba-
rungen zu finden, sondern sie mit Leben zu fillen.

Ein weiterer, durchgangiger Eindruck besteht in dem von vie-
len bestatigten Phanomen einer allgemeinen ,,Uberforderung*
der Mitarbeiter/innen. Die ge&ulerte Skepsis, dald es sich bei
der Lernenden Verwaltung (wieder) um ein neues Etikett fur
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Leistungsverdichtung oder Arbeitsplatzabbau handeln kdnnte,
bezieht sich insbesondere, aber keineswegs ausschlielilich auf
Beschaftigte der Kommunen aus den 6stlichen Bundeslandern.
,Die Leute sind erschopft“. Umso wichtiger ist daher, dal die
Vision von der Lernenden Verwaltung nicht miverstanden wird
als Aufforderung, mehr zu lernen, sondern anders zu lernen. Es
geht m.a.W. nicht um das Anhaufen zusatzlichen Wissens und
das Erzeugen eines zusatzlichen, noch intensiveren Lerndrucks,
sondern vielmehr um eine Offnung der Perspektive tiber die bis-
her vorherrschende reaktive Lern-Haltung hinaus und um die
Erweiterung des Blickwinkels, um sich auch tber die Grenzen
der Verwaltung hinaus zu orientieren.

Insofern bestatigte sich sehr nachdrtcklich die Betonung der
- im Referat von Anne Drescher erwéahnten - ,,Wie“-Komponen-
te bei der Suche nach geeigneten Wegen zur Lernenden Ver-
waltung (also: ,,Wie werden Programme initiiert und durchge-
fuhrt, wie kdnnen die Beschaftigten beteiligt werden...*). Das
war auch der vorherrschende Tenor bei den Debatten in den
Arbeitsgruppen.

Diskussionsverlaufe und -ergebnisse in den Arbeitsgruppen

Bereits mit der Anmeldung waren allen Teilnehmer/innen drei
alternative Arbeitsgruppen vorgeschlagen worden, die sich the-
matisch vor allem an den Diskussionswinschen ausrichteten, die
in unserer kurzen Befragung als besonders wichtig benannt wor-
den waren.

AG 1: Neue Lehr- und Lernformen:
Entwicklung einer neuen Lern- und Veranderungskultur

AG 2: Lernforderliche Organisationsstrukturen und -kulturen:
Implementation von Strukturen zur aktiven Beteiligung der Mitarbei-
ter und Vorschlage zur Veranderung der Verwaltungskultur (hin zu
einer Vertrauenskultur)

AG 3: Angste und Widerstande im ReformprozeR:
Umgang mit Gefuhlen und Motivationsproblemen

Auffallig war hier zunachst die recht unterschiedliche Verteilung
auf die drei Gruppenthemen: Mit deutlichem Vorsprung kon-
zentrierte sich das Interesse auf die zweite Arbeitsgruppe, also
auf die Frage danach, wie strukturelle Rahmenbedingungen und
ein ,lernforderliches” Verwaltungsklima hergestellt und abgesi-
chert werden kénnen.

Sicherlich nicht weniger interessant ist jedoch die Beobach-
tung, dal} sich diese unterschiedlichen Interessen letztlich mehr
auf die Nuancen, nicht aber auf die Problemsicht selbst, den
Zugang zum Thema Lernende Verwaltung, bemerkbar mach-
ten. In den Debatten ging es stets um das Wechselverhaltnis
zwischen Strukturen und Subjekten, zwischen organisationalem
und individuellem Lernen. Von daher waren auch die Diskussi-
onslinien im Ergebnis insgesamt recht ahnlich. Dieser Eindruck
verstarkte sich erst recht im zweiten Workshop, wo sich - we-
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gen der geringeren Teilnehmerzahlen aufgrund kurzfristiger Ab-
meldungen - lediglich zwei Arbeitsgruppen konstituierten, in
denen jeweils mehr die Seite der (individuellen) Lernstrukturen/
-kulturen oder der Verwaltungsstrukturen/-kulturen thematisiert
wurden.

Einstieg und Ablauf der Arbeitsgruppen folgten in etwa einem
einheitlichen Schema:

1. Vorstellungsrunde: Wo kommen Sie her?

2. Stimmungsbarometer: Welche Stimmungslage beobachten
Sie in lhrer Verwaltung im Zeitverlauf der letzten ca. 2 Jah-
re, welche Entwicklungen prognostizieren Sie fur das nach-
ste halbe Jahr?

3.Benennen Sie je ein positives und ein negatives Beispiel fur
Lernprozesse in lhrer Verwaltung (jeweils bezogen auf das
Thema der AG).

4. Welche Erfolgselemente, welche Stolpersteine auf dem
Weg zu einer Lernenden Verwaltung gibt es aus |hrer Er-
fahrung (bzw. welche lernforderlichen oder lern-
hinderlichen Faktoren?) Welche moglichen Projekte waren
in diesem Zusammenhang denkbar?

Anhand der ersten drei Fragestellungen sollten die Teilnehmer/

innen sich und ihren lokalen Reformprozel kurz vorstellen und

skizzieren. Im zweiten Workshop war dies teilweise bereits in
die Vorstellungsrunde im Plenum integriert worden.

»otimmungsbarometer” (Beispiel aus dem ersten
Workshop)

positiv
s //
/
o
negativ 3/1997 3/1998 3/1999 9/1999

Trotz sehr unterschiedlicher Rahmenbedingungen und Reform-
phasen wurden in allen Arbeitsgruppen relativ einheitliche Ver-
laufe und Schwierigkeiten erkennbar. Nahezu alle Teilnehmer/
innen berichteten von einer mehr oder weniger euphorischen
Stimmungslage in der ersten Reform- bzw. Beteiligungsphase, die
mittlerweile einmal oder sogar schon mehrmals wieder zusam-
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mengebrochen ist.

Ausloser dafur kbnnen sowohl ein Fihrungswechsel an der
Spitze sein als auch der Weggang von Modernisierungs-Promo-
toren auf unteren Ebenen. Als ein zentrales Problem aber gilt
vor allen Dingen, dal? nun in den Verwaltungen zwar Leitbilder
und Konzepte vorliegen, die teilweise auch gemeinsam mit den
Mitarbeitern (bottom-up) entwickelt wurden, deren Umsetzung
aber auf unerwartet grof3e Hindernisse st63t. Besonders haufig
wird dafir die mangelnde Umsetzung von Reformversprechen
verantwortlich gemacht, die sich auf die Motivation der Be-
schaftigten insgesamt sehr negativ auswirkt. Als Stichworte
werden hier ,,Scheinbeteiligung“ (z.B. bedingt durch eine man-
gelnde Bereitschaft der Fihrungskrafte, sich aufihre neue Funk-
tion tatsachlich einzulassen) ebenso benannt wie ein ,,drasti-
scher Personalabbau* gerade in den Abteilungen, die fur die
Durchsetzung der neuen Personalentwicklungskonzepte zustan-
dig sind. Der zunachst groRen Begeisterung bei den Beschaftig-
ten folgte daher in vielen Verwaltungen die Bewegungslosig-
keit (,,Totenstille®). Auch die ,,Abhangigkeit von der Politik*
macht sich in vielen Fallen als ein weitgehend unkalkulierbarer
Faktor geltend.

Nur wenige Kommunen berichten von einer relativ einheitlich
positiven Reformentwicklung in ihrer Verwaltung, die vor allem
mit dem Zulassen von Reflexionsphasen (Auswertung von er-
reichten Ergebnissen, interkommunaler Austausch von Erfahrun-
gen, Benchmarking-Verfahren) begrindet wird. Als ,,eindeutig
nach unten weisend“ wird dagegen von einigen Ostkommu-
nen die Stimmungskurve beschrieben, was sich sowohl auf die
Lernbereitschaft der Verwaltungen als auch der Mitarbeiter
bezieht.

Insbesondere die Teilnehmer aus NRW-Kommunen sehen im
Zeitpunkt September 1999 (Kommunalwahlen!) so etwas wie ein
magisches Datum: Vor dem Hintergrund der Hohen- und Tiefen-
entwicklungen in den vergangenen Jahren besteht nun so et-
was wie ein Moratorium: Abwarten der Wahlergebnisse und das
Hoffen auf eine neue Dynamik der Entwicklungen ab Herbst.
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Elemente einer lernférderlichen Verwaltungsstruktur/-

kultur (Zusammenstellung der meistgenannten Gesichtspunkte
aus AG 2)
Rangfolge Punkte

Selbstorganisation zulassen (durch eingebaute
Reflexionsprozesse mit systematischer Unterstlitzung
(z.B. Moderation) e

Dokumentation und strukturelle Verankerung von
erreichten Lernergebnissen .o

Zulassen und Wertschatzen von Unterschieden
bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ...

Gemeinsame Reflexion und daraus folgende
Verbesserung e

Schaffen von Vertrauensstrukturen
(z.B. indem das getan wird, was
angekundigtwurde) ...

In den Diskussionen

zeigte sich insgesamt, dal’ die Lernende Verwaltung keineswegs
beim Punkt Null beginnt. Es gibt viele - positive und negative -
Erfahrungen, an denen angesetzt werden kann, die kommuni-
ziert und gebundelt werden mussen.

Zugleich war eine grolRe Bereitschaft zu spuren, nach vorne
zu blicken und sich vor allem auf die Betrachtung von ,,lernfor-
derlichen* Ansatzen zu konzentrieren, um daraus zu lernen. Dies
bezieht sich auf die Versuche, gemeinsam mit den Mitarbeitern
nach neuen Wegen der Beteiligung zu suchen, ebenso wie auf
die Frage, wie als positiv erkannte (Lern-)Fortschritte festgehal-
ten und dauerhatft ,,erinnert* und genutzt werden kénnen.

Erkennbar war hier das grof3e Bedurfnis, Reflexionsphasen ein-
zuraumen, die eine Vergewisserung erreichter, vorwartsweisen-
der Modelle zulassen, ohne deswegen nach einem ,,one best
way*“ zu suchen. Das betrifft den innerkommunalen ProzeR eben-
so wie den interkommunalen Austausch, in dem Uber erfolgrei-
che Aktivitaten ebenso offen diskutiert werden kann wie Uber
das Scheitern von Bemuhungen und Ideen.

Die vielfach empfundene ,,Atemlosigkeit“ des Wandels wird
dabei als ein zentrales Problem erkennbar, die auch ein Grund
ist fur die haufig geschilderte Erschdpfung aller Beteiligten.

Es muR daher - so unser Eindruck - auch darum gehen, sich
darauf zu besinnen, welche ,,alten* Verhaltensmuster verlernt
werden mussen, um Neues zuzulassen und was nicht nur als
»heu*, sondern auch als innovativ, also vorwartsweisend gel-
ten kann und in den Verwaltungen durchgesetzt werden soll.
Dieser Gesichtspunkt bildet zumindest implizit den Malistab, un-
ter dem die im folgenden dargestellten Projektideen und -skiz-
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zen als hilfreich angesehen werden, um die notwendigen kom-
munalen Umstrukturierungsprozesse aktiv mitgestalten zu kon-
nen.

Ergebnisse: Projektskizzen und Ideen, die in den
Arbeitsgruppen entwickelt wurden

Im folgenden wird versucht, die Diskussionen und Diskussionser-
gebnisse thematisch so zu bindeln, dall Zusammenhange und
Tendenzen moglichst transparent werden. Dennoch lassen sich
gewisse Uberschneidungen nicht vollig vermeiden, um auch
die Nuancen noch festhalten zu kénnen. Die von mir hier vor-
genommene Zuordnung zu den Punkten 1-7 signalisiert daher
nicht unbedingt eine Rangfolge im Sinne einer Dringlichkeitsli-
ste.

1. JobRotationund Hospitationsverfahren: Voneinander-
Lernen

Quer Uber alle Arbeitsgruppen hinweg konzentrierte sich die
Aufmerksamkeit offensichtlich am starksten auf Projekte, die ei-
nen systematischen Austausch von arbeitsplatzbezogenen Er-
fahrungen zum Inhalt haben - tatigkeitsibergreifend, abteilungs-
Ubergreifend, im kommunalen Verbund, aber auch uber die
Grenzen der 6ffentlichen Verwaltung hinausgehend. Zwar wer-
den Hospitations- oder Rotationsverfahren auch jetzt schon
ansatzweise in einigen Verwaltungen erprobt, aber es liegen
noch kaum Erkenntnisse und Erfahrungen dartiber vor, wie sol-
che Austauschverfahren systematisch und dauerhaft genutzt
werden kdnnen. Hier soll es also ausdriicklich nicht um die Ein-
richtung von mehrtagigen oder mehrwdchigen,,Schnupperkur-
sen“ gehen, wie sie in einigen Kommunen bereits - mehr oder
weniger erfolgreich, was die Akzeptanz und die Lernintensitat
angeht - praktiziert werden. Zudem kdnnen eigene Erfahrungen
nur dann kommuniziert werden, wenn man sie sich zuvor selbst
bewulRt machen konnte.

Als problematisch wird dabei bisher vor allem geschildert,

- daB es keine wirkliche Riuckvermittlung in die Abteilungen
gibt, so dalB individuell gemachte Erfahrungen dort nicht
aufgearbeitet und gemeinsam daraufhin diskutiert werden,
was man ,,draulen* wirklich gelernt hat;

- dalB die Bereitschaft der Beschaftigten zum gezielten und
vorubergehenden - freiwilligen - Arbeitsplatzwechsel meist
nicht sehr hoch entwickelt ist, aber oft auch in keiner Weise
belohnt wird;

- dal kaum Personalentwicklungskonzepte vorliegen, die ein
Rotations-Modell (die Erfahrungsbereicherung durch einen
Einsatz an anderen Arbeitsplatzen, -orten und unter Einbe-
ziehung der Beschéaftigten) als Bestandteil der Laufbahn-
oder Karriereplanung vorsehen;
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- daB daher Sinn und Zweck von Rotationsverfahren - als eine
Horizonterweiterung der Beschéaftigten, eine Verbesserung
der beruflichen Orientierung und der Einsatzmobilitat - we-
der aus Sicht der daran Beteiligten noch aus Sicht der Abtei-
lungen, Fachbereiche, Fachamter erkennbar sind. Letztlich
kann das Instrument daher bisher oft keine positive Wirkung
entfalten.

»voneinander Lernen - Erweiterung von Blickwinkeln*
Verwaltungsinterne, verwaltungsexterne Hospitationen und
Job-Rotation mit anschlieRenden Reflexions- und
Ruckkoppelungsphasen sowie daraus folgenden
Verbesserungsprozessen vor Ort.

»In Bewegung kommen/in Bewegung bleiben - Erhdhung
der Mobilitat*

Berufliche Veranderungsprozesse positiv erfahren: z.B. durch
das Angebot von Rotation und Hospitationen in anderen
Abteilungen, in anderen Verwaltungen, in Betrieben der Re-
gion, im Ausland ...

2. Sicherung und Transfer von Fortbildungsfolgen:
Organisation von Lernen als Dauerprozel}

Ein weiteres, viel diskutiertes Thema stellte die Frage dar, wie
Lernerfolge, ob aus Seminaren, Lehrgangen oder anderen Lern-
und Erfahrungsprozessen resultierend, auf Dauer abgesichert
und auch mit anderen kommuniziert werden konnen. Fortbil-
dungsresultate ,,versanden®, gehen oft im Verwaltungsalltag
sehr rasch wieder unter, ohne auch nur die Gelegenheit zu ha-
ben, auf ihre Praxistauglichkeit Uberprift zu werden. Anstosse
zu individuellem und organisationalem Lernen (Veranderungen,
Verbesserungen der Arbeitssituation), die von der Fortbildung
ausgehen kdnnten, werden so nicht genutzt. Dafur fehlen ent-
sprechende Anreize und Ermutigungen, aber auch Konzepte,
die einen ,,dauerhaften* Lernprozell ermdglichen. Dabei geht
es nicht nur um Fachwissen, sondern vor allem auch um verhal-
tensbezogene Komponenten (Verhaltensanderungen als Lern-
ziel).
Diskutiert wurde vor diesem Hintergrund vor allem daruber,

- wie die Umsetzung von Fortbildungserfolgen in den Arbeits-
alltag dokumentiert und Uberprift werden kann, ohne daf
dies zu einer neuen Burokratisierung (Ausfullen von Formblat-
tern ...) fuhrt;

- wie neue, nicht-seminaristische Lehr- und Lernformen entwik-
kelt und dazu genutzt werden kénnen, die Kommunikations-
wege zwischen den Fortbildungsabteilungen/ Studien-
instituten auf der einen Seite, den praktischen Veranderungs-
notwendigkeiten auf der anderen Seite zu verbessern;

- daB den Beschaftigten deutlich werden muR3, dal es sich hier
um einen Prozel} des ,,Gebens und Nehmens* handelt, sie
selbst also von solchen Transfer-Projekten profitieren kbnnen.
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»,Lernen als Dauerprozel3* organisieren

Dokumentation von Lernergebnissen, zunachst exemplarisch
und in einem klar abgrenzbaren Bereich. Hierzu kbnnten
nachfolgende Bausteine beitragen:

»oicherung und Transfer von Fortbildungserfolgen*
Schaffung von Instrumenten zur Feststellung und dauerhaf-
ten Sicherung des - in Seminaren und anderswo - erworbe-
nen Wissens.

Einrichtung von ,,Wissens-/Informationsb6rsen*
Verbesserung der verwaltungsinternen Informations- und
Kommunikationsstrukturen, Dokumentation von Prozessen,
Transport und Kommunikation von (guten) Ideen.

3. Schaffung von Lern- und Reflexionsraumen, (Selbst-)
Bewertung von Lernerfolgen

Zu einer ahnlichen Zielsetzung fuhrten auch die Debatten, in
denen die Einbindung der individuellen, beruflichen Perspekti-
ven von Mitarbeitern (individuelle Lernprozesse) in die verwal-
tungsbezogenen Personal- und Organisationsentwicklungspro-
zesse problematisiert wurden. Die Durchfihrung von Mitarbei-
tergesprachen und der AbschluR von Zielvereinbarungen sind
zwar als Instrumente des modernen Personalmanagements mitt-
lerweile bekannt, sie werden aber zu wenig systematisch ge-
nutzt, um das erwinschte Wechselverhaltnis von individuellem
und organisationalem Lernen wirklich abzusichern.

Hier geht es zum einen um die Entwicklung von Erhebungsin-
strumenten zum Qualifikationsbedarf, vor allem aber auch dar-
um, wechselseitige Bedarfe abzugleichen. Dazu gehort die
Gewabhrleistung von Reflexionsrf@umen und Reflexionszeiten, in
denen die gewinschten und die tatsachlich erreichten Resul-
tate aufeinander bezogen und miteinander kommuniziert wer-
den kdnnen.

Diskutiert wurde hier vor allem,

- dall bisher kaum Konzepte zum Abgleich zwischen
verwaltungsbezogenen und individuellen Fortbildungs-
interessen existieren (was ist ,,bedarfsbezogene* Fortbildung,
wie kann sie einvernehmlich festgestellt und umgesetzt wer-
den?);

- daB oft wie selbstverstandlich davon ausgegangen wird, daf
vorhandene Lernangebote zielgerichtet genutzt werden,
obgleich mit der Dezentralisierung oft auch das Wissen dar-
Uber verloren gegangen ist, welche Lernmdoglichkeiten flr
welche Zielgruppen Uberhaupt existieren bzw. neu entwik-
kelt werden mufiten;

- daBsehrgenau dariber nachgedacht werden muf3, welche
Lernformen fur welche Zwecke am besten geeignet sind;

- wie neue Lehr- und Lernformen (z.B. Einsatz neuer Medien,
Selbstlernkonzepte, Einrichtung von Lernburos, Lernecken)
zur Entstehung einer neuen Lern- und Verwaltungskultur hilf-
reich sein kbnnen?
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»Zielvereinbarung Lernen - Rickkoppelung*

Schaffung, Zur-Verfigung-Stellen von (virtuellen und realen)
Lern- und Reflexionsraumen fur die Beschaftigten.
Selbstbewertung, Selbstorganisation

Entwicklung von Checklisten, Verfahren zur Selbstbewertung
von Lernprozessen. Dies ware zum Beispiel anhand einer ge-
zielten Weiterentwicklung des , Kriterienkatalogs* zur Lernen-
den Verwaltung denkbar.

4. Nachhaltige Stabilisierung von Beteiligungs- und
Gruppenprozessen

Der Umgang mit Blockaden und Angsten der Mitarbeiter/innen
spielte explizit vor allem in der AG 3 des ersten Workshops eine
grolie Rolle. Doch wurde auch dartiber hinaus deutlich, daR die
Frage, wie Phasen der Demotivation tiberwunden und (wieder)
in eine produktive Zusammenarbeit zwischen Beschaftigten und
Verwaltung tbergehen kdnnen, insgesamt von hoher prakti-
scher Bedeutung ist. Die Suche nach neuen Wegen einer ,,ef-
fektiven und konstruktiven* Konfliktbewaltigung durch Verfah-
ren der Supervision, Moderation oder Mediation durfte daher
fur viele Verwaltungen von hohem Interesse sein. Dabei geht
es um eine gezielte Starkung der Selbstkompetenzen von Be-
schaftigten ebenso wie um eine Verbesserung der Kommuni-
kationsstrukturen und damit des organisationalen und des Grup-
penlernens. Diskutiert wurde in diesem Zusammenhang vor al-
lem daruber,

- daB mit der Delegation von Entscheidungskompetenzen auf
die Abteilungs- oder Teamebenen dort auch der wechsel-
seitige Druck zunimmt, so dalf? - teilweise langjahrig gewach-
sene - Konflikte nun ,,hochkochen*;

- daB nachhaltige Veranderungen nur dann erreicht werden
kdnnen, wenn eine echte Dialogbereitschaft auf allen Sei-
ten erkennbar ist (Vertrauens- statt MiRtrauenskultur?);

- daR vielfach eine Uberlastung von Mitarbeitern und Fuh-
rungskraften durch immer wieder neue Projekte und Themen
eingetretenist, die in der Verwaltung nicht ausreichend kom-
muniziert sind, so daR ihre Sinnhaftigkeit nicht allen Beteilig-
ten einleuchtet;

- dal es daher nicht nur darum gehen kann, bessere
Kommunikationsmechanismen zu entwickeln, sondern auch
um eine Neu-Definition der traditionellen Schutzfunktionen
des Personalrats, um Uberforderungen méglichst im Ansatz
zu verhindern.

Entwicklung von Modellen zur Konfliktmoderation
Supervisions-, Mediatorenkonzepte.

Stabilisierung von Beteiligungs- und Gruppenprozessen bei
den Beschaftigten. Befahigung zur Selbstorganisation und
Selbststeuerung.
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5. Lernenim Team: Gruppenarbeit als Lernfeld

Die Dezentralisierung der Fach- und Personalverantwortung,
Schaffung von flexibleren, kleineren Arbeitseinheiten, EinfUhrung
von Gruppenarbeit etc. hat in vielen Verwaltungen zu neuen
Arbeitsstrukturen und zu neuen Problemkonstellationen gefuhrt.
Soweit damit wirklich die Delegation von Entscheidungen (und
nicht nur von Arbeitsauftragen!) ,,von oben nach unten* ver-
bundeniist, ergeben sich neue HandlungsspielrAume, aber auch
neue Konfliktfelder auf Teamebene.

Der Umgang mit diesen noch ungewohnten Anforderungen
erfordert individuelles, Gruppen- und Organisations-Lernen.

Insbesondere in den (bislang eher seltenen) Fallen, wo die Mit-
arbeiter tatsachlichin (teil-)autonomer Verantwortung tiber die
Gestaltung von Arbeitszeiten, Uber Projektmanagement oder
Arbeitsverteilung bestimmen kdnnen, lalt sich erkennen, dal
die Implementation von Eigenverantwortung, Selbstorganisati-
on etc. kontinuierlich begleitet werden sollte. Diskutiert wurde
in diesem Zusammenhang vor allem dartber,

- daR die Erfahrung, in Eigenverantwortung selbst Arbeitszei-
ten zu regeln, Gestaltungsmaoglichkeiten zu nutzen und aktiv
beteiligt zu werden, in der Regel als motivierend erlebt wird
(Erh6hung des Selbstwertgefihls);

- dal vor allem in den Fallen positive Resultate vorliegen, wo
die Mitarbeiter sich mit den fir sie neuen Anforderungen nicht
allein gelassen fuhlen, d.h. wenn fur sie Beratungskapazitaten
zur  Verfugung gestellt werden (Supervision,
Coachingmafnahmen);

- daR die Gruppenarbeit selbst als ein Lernprozel3 erlebt wer-
den kann, wenn sie verbunden ist mit einem echten Zuge-
winn von Steuerungs- und Dispositionschancen auf Team-
ebene (Erweiterung der Handlungs- und Entscheidungskom-
petenzen).

Gruppenarbeit als Lernfeld
Team-/Projekt-/Arbeitsgruppen und die Begleitung von Lern-
prozessen in diesen Gruppen.

6. Aus Fehlern lernen: Wie fuhre ich eine Idee zum Erfolg?

Der Wunsch, positive und negative Erfahrungen so zu kommu-
nizieren und zu dokumentieren, dal} auch andere davon profi-
tieren k6nnen (Erfolgs- bzw. Scheiternsbilanzen), wurde sehr
haufig geaulert. Zugleich ist man sich allerdings auch bewuft,
dafl essich dabeium eine sensible, teilweise heikle Materie han-
delt: Fehler nicht nur zu machen, sondern sie auch einzugeste-
hen, sie aufzudecken und aufzuarbeiten, um sie als Lernmateri-
al zu nutzen (,,Prozel3-Lernen*), fallt den meisten Akteuren, Fih-
rungskraften wie Mitarbeitern, noch immer ausgesprochen
schwer.

Daher wurde man sich darin einig, daf} zunachst einmal ver-
sucht werden sollte, positiv verlaufende Veranderungsprozes-
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se systematisch zu dokumentieren, sie transparent zu machen,
um daraus dann auch Schlusse ziehen zu kbnnen, wie das Schei-
tern von guten Ideen so weit wie moglich vermieden werden
kann.

- Wie konnen Lern- und Veranderungsprozesse erfolgreich in-
itiert und dauerhaft durchgefuhrt werden?

- Wie kann vermieden werden, daf dieselben oder &hnliche
Fehler immer wieder aufs Neue wiederholt werden?

- Wie kann man aus den eigenen Erfahrungen lernen, wie kon-
nen andere Verwaltungen daraus lernen und umgekehrt:
Wie kdnnen deren Erfahrungen produktiv genutzt werden?

Wie fuhre ich eine Idee zum Erfolg?

Entwicklung von Kriterien und Szenarien fur erfolgreich ver-
laufende Veranderungsprozesse (exemplarisch: Dokumen-
tation von ,Erfolgsbilanzen®).

7. Verwaltungsmodernisierung als GEstaltungsprozel3:
Politik und Verwaltung im Dialog

Ein Charakteristikum der Offentlichen Verwaltung besteht in
deren (gesellschafts-) politschem Auftrag. Die aktive Mitgestal-
tung ihrer ,,Umwelt”, die Neugestaltung der Schnittstellen Bur-
ger - Verwaltung, Politik - Verwaltung, Wirtschaft - Verwaltung
zahlt daher sicherlich zu den wesentlichen Merkmalen lernfahi-
ger Verwaltungsstrukturen.

In den Diskussionen wurde daher sehr deutlich der Gesichts-
punkt betont, dal3 die Lernende Verwaltung in den kommuna-
len Raum hinein wirken mufz und umgekehrt ihrerseits die Ver-
anderungssignale von ,,drauen* produktiv aufgreifen muf3. Al-
lerdings sind bisher noch relativ wenig konkrete Ideen dazu ent-
wickelt worden, wie diese Anforderung in systematischer Wei-
se aufgegriffen und projektférmig umgesetzt werden kénnte.
Es bestand darin Einigkeit darin, dafl} hier noch ein erheblicher
Diskussions- und Entwicklungsbedarf besteht.

»,Dialog Verwaltung - Politik*

Beteiligung und Kooperation in kommunalen Lernprozessen
(unter Einbezug von Burger/innen und Politik).

Vom Reagieren zum Agieren und Gestalten
Innovationsprozesse in der Verwaltung mit dem Blick nach
vorne initiieren, z.B., mit Blick auf die européaische Integrati-
on, Fremdsprachen schon heute lernen ...

Ausblick

Einen grol3en Stellenwert in der Erwartungshaltung der meisten
Teilnehmer/innen stellte - zu Recht - die Frage dar, wie die in
den Workshops andiskutierten Elemente einer Lernenden Ver-
waltung weiterentwickelt und in konkrete, praktische Projekte
umgesetzt werden kdnnen.

Es muB jedoch bertcksichtigt werden, dal} - entgegen den
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urspringlichen Planungen - zur Zeit noch kein fester Zeitplan zur
Realisierung der Projektideen benannt werden kann. Insofern
sind definitive Festlegungen auf bestimmte Projektvorhaben in
den interessierten Kommunen im Moment noch nicht méglich.

Dennoch kann festgehalten werden, dal3 ernsthaft versucht
wird, noch im Sommer die nétige Klarheit Gber das weitere Pro-
cedere zu erhalten, weil die zeitlichen Perspektiven nichtin eine
unbestimmte Zukunft hinein verschoben werden kdnnen. Hier
wird es daher die Aufgabe der Sozialforschungsstelle sein, ge-
meinsam mit OTV und HBS nach Wegen zu suchen und konkrete
weitere Schritte vorzuschlagen. Dies wird spatestens nach der
Sommerpause der Fall sein.

Angestrebt ist dabei die Ausgestaltung und Umsetzung von
einigen der entwickelten Projektideen, gemeinsam mit den
Verwaltungen, die an einem solchen Vorhaben interessiert sind.
Diese sollen mit Hilfe von wissenschaftlicher Beratung und Be-
gleitung modellhaft umgesetzt werden, um auch fur andere
Verwaltungen zuganglich und langfristig nutzbar gemacht zu
werden.
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Anhang:

/]
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/]

Ablaufplanung

Thesenpapier (Gertrud Kuhnlein)

Teilnehmerliste (angemeldete Teilnehmer/innen)
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10.00 Uhr

10.30 Uhr

11.15 Uhr

13.30 Uhr

16.00 Uhr

16.30 Uhr

17.00 Uhr

Workhop ,,Lernende Verwaltung“

- Ablaufplanung -

BegrufRung:

Dr. Erika Mezger, Hans-Bockler-Stiftung

Dr. Sabine Groner-Weber, OTV Hauptverwaltung,
Stuttgart

Dr. Gertrud Kihnlein, Sozialforschungsstelle Dort-
mund

Vorstellung der Moderatorinnen und Moderato-
ren:

Dr. Anne Drescher

Birgit Klein

Dr. Gertrud Kuhnlein

Roland Kunkel

Dr. Anna Stefaniak

Elke Wiechmann

Zielsetzungen und organisatorischer Ablauf des
Workshops im Rahmen der Machbarkeitsstudie
»Lernende Verwaltung*“

Input-Referat:

Was ist eine Lernende Verwaltung? Diskussion
mit dem Ziel der Entwicklung eines gemeinsa-
men ,,Arbeitsverstandnisses*

Arbeit in den drei Arbeitsgruppen:

AG 1: Neue Lehr- und Lernformen

AG 2: Lernforderliche Organisationsstrukturen/
-kulturen

AG 3: Angste und Widerstande im ReformprozeR

Vorstellung der Ergebnisse aus den Arbeitsgrup-
pen

- Gemeinsame Festlegung einer Prioritatenliste
von Projektideen (,,Schlisselprojekte)
- Ausblick: Wie geht’s weiter?

Ende des Workshops
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Thesen zur Lernenden Verwaltung?

Gertrud Kuhnlein

Lernen kbnnen Organisationen nur dann, wenn sie in ihren bis-
herigen Strukturen an Grenzen gestossen sind: ,,Organisationen
‘lernen’ nur, wenn sie lernen mussen.” Wenn diese These von
HaRelmann und Kénig (1997) zutrifft, dann waren die Vorausset-
zungen fur die Implementation einer Lernenden Verwaltung
wohl nie so gunstig wie zur Zeit!

Und dies nicht nur deshalb, weil inzwischen fast alle Kommu-
nen unter einem enormen Finanzierungsdruck stehen, sondern
auch deshalb, weil der Umstrukturierungsprozel in vielen Ver-
waltungen an einen kritischen Punkt gekommen ist; bei der Ein-
fuhrung der Neuen Steuerungsmodelle oder anderer Reform-
konzepte zeigen sich erhebliche Umsetzungsprobleme.

Was aber ist unter einer Lernenden Verwaltung zu
verstehen?

1. Das Leitbild der Lernenden Verwaltung ist Teil einer neuen

Managementphilosophie, die vor allem gepragt ist durch
neue, hierarchiearmere und abteilungstubergreifende Orga-
nisationsstrukturen, die im Rahmen der Neuen Steuerungs-
modelle auch in der 6ffentlichen Verwaltung mittlerweile
relativ weit verbreitet sind.
Zugleich aber zeigt sich, dall die Umsetzung der Neuen
Steuerungsmodelle vielfach ins Stocken geraten ist. Zum ei-
nen, weil verwaltungsintern oft kein Reformkonsens existiert,
der als selbstverstandlich unterstellt werden konnte; vielmehr
brechenimmer wieder Interessenskonflikte, unterschiedliche
Erfahrungen, Sichtweisen und Bewertungen bestimmter
Reformschritte auf, die den Reformkonsens infrage stellen.
Zum anderen, weil sich in vielen Stadten zeigt, dal? die politi-
sche Dimenstion der kommunalen Verwaltungsreform bisher
zu stark vernachlassigt worden ist. In beiden Fallen mul es
darum gehen, das Lernen der Beschaftigten(gruppen) eben-
so wie die Lernfahigkeit der Verwaltungsstrukturen starker
zu thematisieren.

2. Der Begriff Lernende Organisation/ lernende Unternehmen
ist keineswegs unumstritten (,,Sprachspiel”, ,leere Wort-
hulse“!?). Insbesondere wird dagegen eingewandt, dal} im
engeren Sinne nur Subjekte, nicht aber Organisationen ler-
nen kdnnen; Organisationen kénnen sich allenfalls als mehr
oder weniger ,lernfahig* im Sinne von veranderungsfahig

1 Das Thesenpapier wurde mit der Einladung zum Workshop verschickt.
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erweisen?. Dies ist sicherlich nicht von der Hand zu weisen.
Es soll hier jedoch ausdrucklich nicht darum gehen, den vor-
handenen - und in ihrer Argumentation sehr unterschiedli-
chen - Theorien der Lernenden Organisationen noch eine
weitere Theorie der Lernenden Verwaltung hinzuzufugen.
Vielmehr soll versucht werden, unter Zuhilfenahme der vor-
liegenden wissenschaftlichen Erkenntnisse den Begriff der
Lernenden Verwaltung zu operationalisieren, das heifit her-
auszuarbeiten, was, wie, von wem und unter welchen Rah-
menbedingungen gelernt werden sollte, damit Verwaltun-
gen sich selbst zielgerichtet verandern konnen und auf Ver-
anderungen ihrer Umwelt adaquat reagieren kénnen.

Der Begriff Lernende Verwaltung bringt zunachst einmal
nichts als die schlichte Einsicht zum Ausdruck, daR es nicht
genugt, neue Verwaltungsstrukturen und Leitbilder einzufuh-
ren, wenn die Beschéaftigten nicht ausreichend darauf vor-
bereitet und qualifiziert werden, um sich aktiv an Um-
strukturierungsmaflRnahmen beteiligen zu kbnnen. Ebensowe-
nig aber kbnnen Veranderungen langfristig funktionieren,
wenn nur versucht wird, das Verhalten der Menschen zu ver-
andern, aber nicht die Bereitschaft vorhnanden ist, die ein-
gefahrenen Arbeits- und Verwaltungsstrukturen der traditio-
nellen ,,Ordnungsverwaltung“ selbst in Frage zu stellen. Dazu
gehort auch, neue Formen der Kommunikation und Informa-
tion zu erproben und kollektive Aushandlungsprozesse in die
Verwaltung zu integrieren.

Insofern wird hier also durchaus eine Eingrenzung dessen vor-
genommen, was mit einer Lernenden Verwaltung (nicht)
gemeint ist. Dieser Begriff soll daher im Rahmen dieses Pro-
jekts verstanden werden als Programm und Versprechen
zugleich: Programmatisch daran ist der Entschluf3, sich aktiv
auf die globalen Veranderungen einzustellen, die auf die
offentlichen Verwaltungen zukommen, sie also nicht bloR
passiv nachzuvoliziehen.

Das Versprechen besteht darin, dabei die Beschaftigten ein-
zubeziehen: sie an diesen Veranderungen zu beteiligen, sie
vorbereitend und begleitend zu qualifizieren und dafir zu
sorgen, dall von den Mitarbeiter/innen ausgehende Vor-
schlage konstruktiv mit aufgenommen werden. Die Lernen-
de Verwaltung stellt insofern keinen fertigen Endzustand dar,
sondern ist eine auf Dauer ausgerichtete Vision.

“Lernen ist in dieser neuen Bedeutung eine Veranderungsmetapher.
Damit wird angezeigt, dal es um die Ausstattung des Systems Be-
trieb mit Wissen geht.” (Geiler/Orthey 1996)

“Eine lernende Organisation ist ... gleichsam ein lebender Organis-
mus, dessen Elemente aufeinander einwirken und die Fahigkeit besit-
zen, sich Verdnderungen anzupassen. ... Mit der Idee der organisatio-
nalen Wert- und Wissensbasis wird zum Ausdruck gebracht, dal Or-
ganisationen Werte und Wissensbestande unabhangig von ihren Mit-
gliedern speichern, die auch dann noch weiterexistieren, wenn Mit-
glieder die Organisation verlassen.” (Wittwer/Witthaus 1996)
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Es gehtdaher darum, geeignete Verfahren zu finden, um Ver-
waltungen auf ihrem Weg zu einer Lernenden Organisation
zu begleiten.

Das Leitbild der Lernenden Verwaltung hebt sich deutlich
ab von der konventionellen Verwaltung, die als streng bu-
rokratische Organisation und wegen ihres hierarchischen
Verwaltungsaufbaus fur solche neuen, sich selbst-steuern-
den Verfahren grundsatzlich nicht geeignet ist®. Sie grenzt
sich aber auch ausdricklich ab vom Lernenden Unterneh-
men als Leitbild in der Privatwirtschaft, weil die 6ffentliche
Verwaltung andere Auftraggeber (Politik; Blrger als Kunden
und Wahler) und damit einen anderen Aufgabentypus (Wahr-
nehmung hoheitlicher Aufgaben, Hilfestellung zur Daseinsvor-
sorge, Bereitstellung von Infrastukturleistungen) aufweist, weil
sie andere Ziele verfolgt (Gemeinwohlorientierung) und an-
deren Prinzipien der Aufgabenerfiullung gehorcht (Rechts-
staatlichkeit), die neben dem Prinzip der Wirtschaftlichkeit
(Effektivitat und Effizienz) des Verwaltungshandelns stehen.
Bei der Definition und in der Schwerpunktsetzung der
Verwaltungsziele kommt daher der kommunalen Politik eine
ganz zentrale Rolle zu. Eine Lernende Verwaltung ist nicht
denkbar ohne eine damit korrespondierende Lernende Po-
litik!

. Wie immer die Debatte um geeignete oder ungeeignete
Begriffe akzentuiert wird, es geht dabeiimmer um die grund-
legende Frage, dall und wie sich mit Blick auf den neuen
Idealtypus der Lernenden Organisation das Verstandnis von
.Lernen* verandert. Dabei geht es ausdrucklich nicht (nur)
um die Einfihrung neuer methodisch-didaktischer Prinzipien,
sondern um ein generelles Neuverstandnis von Lernen und
beruflicher Bildung. Arbeitsplatznahe, aktivierende Lehr- und
Lernformen gewinnen an Bedeutung, es geht um die Mitge-
staltung von Arbeits- und Zielfindungsprozessen. Lernen gilt
dabei als ein Aktivposten, an die Seite der Anpassungs-Fort-
bildung treten Qualifizierungsmalnahmen, denen gestalteri-
sche und beeinflussende Funktionen zukommen
(,,;Jnnovations-Fortbildung®).

Konkret hei3t dies: Im Rahmen des Projekts sollen Modelle
entwickelt werden, in denen offene (d.h. dezentral organi-
sierte und arbeitsintegrierte) Lernformen erprobt werden, die
zugleich dazu geeignet sind, einen Lernprozel der Verwal-
tung als Gesamtorganisation in Gang zu setzen. Dabei kann
sicherlich zurickgegriffen werden auf einschlagige Erfahrun-
gen und neue Entwicklungen arbeitsbezogenen Lernens in

,Die konventionelle Verwaltung versteht sich ausschliellich als rechts-
anwendende und rechtsumsetzende Verwaltung, deren eigenstan-
dige Leistung im wesentlichen in der angemessenen Norminterpreta-
tion und in der Sicherstellung des abweichungs-, fehler- und verfeh-
lungsfreien Normvollzugs besteht. ... Die konventionelle Verwaltung
kann von daher grundsatzlich nicht als ein ,,lernendes* und ,,sich selbst
steuerndes” System begriffen werden. ... Der ‘burokratischen Organi-
sation’ (M. Weber) der Verwaltung wird die ‘lernende (und lernfahi-
ge) Organisation’ als ‘neuer Idealtypus’ gegenubergestellt* (Klages
1995).
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der Privatwirtschaft. Diese kbnnen jedoch nur unter Bertick-
sichtigung der Besonderheiten des offentlichen Sektors ad-
aptiert werden. Besonders gut geeignet sind vor diesem Hin-
tergrund solche Modellvorhaben, in denen die wechselsei-
tige Verknupfung von lernenden Menschen und
Verwaltungsreform - als einer organisatorischen und kommu-
nalpolitischen Aufgabe - sichtbar gemacht wird.
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