8. Ausblick oder: ,Es gibt kein Ende!!!*

Bernd-Uwe Kiefer

8.1. Jedes Ende ist gleichzeitig ein Anfang!

Zusammenfassend lasst sich das Bild einer lernenden Organisation als ein lebendi-
ger Organismus bezeichnen, der sich einerseits standig an seine Umwelt anpasst
und diese andererseits durch seine Aktivitaten gleichzeitig beeinflusst und damit mit-
gestaltet. Diese standigen Veranderungsprozesse sind hochgradig komplex, unbere-
chenbar und beeinflussen sich standig gegenseitig. Wir steuern diese Prozesse —
soweit das uberhaupt mdglich ist — Uber unser Lernen.

Wir lernen, uns und unsere Umwelt immer wieder neu zu betrachten. Wir lernen,
neue immer wieder angemessene Zielvorstellungen fur unser Handeln zu entwickeln.
Wir lernen, dass es fur das Handeln in die Zukunft hinein immer verschiedene M&g-
lichkeiten gibt, und dass wir uns immer fur eine Mdglichkeit des Handelns entschei-
den mussen. Wir lernen, dass getroffene Entscheidungen Auswirkungen auf unsere
Umwelt haben, dass diese darauf reagiert und wir uns mit diesen Reaktionen wieder
auseinander setzen mussen. Wir lernen, dass unser Wissen und unsere Fahigkeiten
immer wieder zur Bewaltigung von konkreten Situationen nicht ausreichen und wir
deshalb neues Wissen und neue Fahigkeiten erwerben mussen, und dass von die-
sem Erwerb abhangt, ob wir in unserem Handeln mehr oder weniger erfolgreich sein
werden. Wir lernen aber auch, dass erfolgreiches Lernen abhangig ist vom standigen
Informationsaustausch mit anderen, und davon, wie gut es uns gelingt zu diesen an-
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deren positive Beziehungen aufzubauen, Netzwerke zu bilden und sich immer wieder
daruber zu verstandigen, wie konkrete Veranderungen wirkungsvoll gemanagt wer-
den kénnen.

Dieses Lernen findet bei jedem einzelnen von uns, in unseren Teams, zwischen
Teams, in unseren Organisationen, zwischen Organisationen und zwischen unserer
Organisation und der Umwelt statt. Unser obiges Bild vom lebendigen Organismus
mit seiner standigen Anpassung und Beeinflussung hat daher zwar einen Anfang —
namlich den Moment, in dem wir uns dieses Bild vergegenwartigen — aber kein Ende.
Wenn sich z.B. eine Kommune als lernende Organisation definiert, hat sie den Start-
schuss flr eine unendliche Geschichte gegeben, aus der sie nur unter Aufgabe der
Prinzipien der lernenden Organisation wieder aussteigen kann.

Wenn uns dies klar geworden ist, mussen wir als nachstes die Frage klaren, warum
dennoch so viele Prozesse auf dem Weg hinein in eine lernende Organisation vom
Wege abkommen und im Nebel des Vergessens enden. Als erste Antwort hierzu sei
auf zwei gewichtige Grinde verwiesen.

Der erste Grund liegt in der Kraft des Lernens. Die Art und Weise, wie wir in unserer
Organisation miteinander umgehen, wie wir unsere Organisation und die Arbeitsab-
ldufe miteinander gestaltet haben, sind das Ergebnis langjahrig geteilter Erfahrungen
und damit auch das Ergebnis eines gemeinsamen Lernprozesses. Um diese Aspekte
unserer Organisation zu verandern bedarf es zweierlei: die alten Muster und Verhal-
tensweisen mussen verlernt werden und neue Muster und Verhaltensweisen mussen
erlernt werden. Erlernen meint hier nicht nur, sich anderes (besseres?) auszudenken,
zu erarbeiten und auszuprobieren. Wenn es als zweckmafig erachtet wird, muss es
auch immer wieder geubt und eingeschliffen werden. Erst durch dieses Einschleifen
geht es uns ,in Fleisch und Blut® Uber. Erst dann sind die alten Muster und Verhal-
tensweisen tatsachlich ausgemerzt.

Aus der neueren Forschung wissen wir, dass diese Lernprozesse wesentlich langer
dauern als bisher angenommen. Meistens achten wir gemeinsam nicht lange genug
bewusst auf das Einhalten der neuen Verhaltensweisen. Daher haben die alten Ver-
haltensweisen unbewusst Gelegenheit sich wieder einzuschleichen und das Kom-
mando zu ubernehmen — selbst wenn wir das eigentlich nicht wollen.

Der zweite Grund liegt in der Art und Weise, wie wir den Weg in die lernende Organi-
sation organisieren. Dies geschieht meist in der Form eines Projekts. Da die lernende
Organisation zunachst etwas neues fur uns darstellt, erscheint diese Form des Orga-
nisierens durchaus angemessen. Sie hat allerdings fur die Unendlichkeit des Lern-
prozesses einen gravierenden Nachteil. Projekte sind per Definition immer be-
schrankt, d.h. sie haben Ublicherweise ein klar definiertes zeitliches Ende mit einem
klar definierten Ergebnis. Beides passt nicht zum Bild der lernenden Organisation. In
diesem Bild gibt es kein klar definiertes zeitliches Ende. Auch das Ergebnis kann nur
bildhaft — namlich als Bild eines funktionierenden (?) Prozesses — und nicht als
messbares Ergebnis gefasst werden.

Wenn die projekthafte Organisation dennoch ein geeignetes Instrumentarium ist, um
den Weg zu beginnen, kommt es umso mehr darauf an, nicht am ersten Etappenziel
(Ende des Projekts) aufzugeben, sondern im Gegenteil an dieser Stelle der Reise
alle Kraft auf eine erfolgreiche Weiterreise auszurichten.
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Den Ubergang vom Projekt in die Alltagsarbeit der lernenden Organisation aktiv und
dauerhaft auszugestalten kommt also eine besondere Bedeutung zu. Hier entschei-
det sich, ob es uns gelingt, die Prinzipien der lernenden Organisation nachhaltig zu
verankern und den Prozess im Fluss zu halten. Wie das gelingen kann, wollen wir
uns nachfolgend verdeutlichen. Dazu ist es notwendig, dass wir uns das Wesen Or-
ganisation noch einmal in seinen einzelnen Elementen verdeutlichen und uns ver-
deutlichen, mit welchen bewusst gestalteten Aktionen in den einzelnen Elementen
wir die groRtmaogliche positive Gesamtwirkung erzielen.

8.2. Jede Organisation ist ein eigenes Wesen!

Entsprechend unserem Verstandnis des Menschen als Wesen mit Korper, Geist und
Seele kdénnen wir auch Organisationen als Wesen verstehen. Dem Geist des Men-
schen entspricht das kulturelle Subsystem der Organisation. Der Seele entspricht
das soziale Subsystem der Organisation. Dem Koérper des Menschen schliel3lich ent-
spricht das technisch-instrumentelle Subsystem der Organisation.

aAbb 1 Dar Mansch als dreldimensionales VWeseh

Zum kulturellen Subsystem gehoren die Identitat der Organisation sowie ihre Policy,
ihre Strategien und lhre Programme. Zum sozialen Subsystem gehoren die Struktur,
Gliederung oder Aufbauorganisation unserer Organisation, naturlich die in ihr arbei-
tenden Menschen, Gruppen mit ihren Beziehungen, dem herrschenden Klima und
der Art und Weise der Fihrung sowie die einzelnen Funktionen und Organe der Or-
ganisation mit ihren Kompetenzen. Zum technisch-instrumentellen Subsystem
schliel3lich gehdéren die Prozesse und Ablaufe sowie die physischen Mittel und die
Sachmittel.
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Wesenselement: Subsystem:

1. Identatiit

2. Policy, Strategie, Programme

3. Struktur ( Aufbavorganisation)
4. Menschen, Gruppen, Klima, Filhrung soziales Subsystem

5. Einzelfunktionen, Organe

6. Prozesse, Abliufe
technisch-instrumentelles Subsvstem
7. Physische Mittel

Abb 2 Dig sieben YWesenselamente und die drel Subsysteme der Organisation

Betrachten wir die sieben Wesenselemente im einzelnen und untersuchen wir sie im
Hinblick auf ihre Bedeutung fir unsere lernende Organisation.

Identitat

Die ldentitdt umfasst die eigentliche gesellschaftliche Aufgabe, den Sinn und Da-
seinszweck der Organisation. Klar formulierte Aussagen Uber die Identitat fordern bei
den in der Organisation tatigen Menschen die Sinnhaftigkeit des eigenen Tuns und
damit die ldentifikation. Sie kdnnen starke Zugkraft und Motivation entfalten. Eine in
Leitbild und Leitsatzen formulierte Identitat bildet die normative Grundlage aller Ent-
scheidungsprozesse und tragt damit zu einer einheitlichen Handlungsausrichtung
aller Mitglieder bei.

Neben dieser Wirkung nach innen prasentiert sich eine Organisation mit einer klar
formulierten Identitat unverwechselbar und markant in der Umwelt.

Fir unsere lernende Organisation bedeutet das folgendes:

Lernen gehdrt selbstverstandlich zu unserer Identitat. Die Ubliche Trennung zwischen
Arbeiten und Lernen ist damit in unserer Organisation aufgehoben. Arbeiten ist im-
mer auch Lernen und Lernen ist immer auch Arbeiten.

Des weiteren mussen wir standig an unserer Identitat arbeiten. Sie darf weder fur uns
noch fur unsere Umwelt an Scharfe und Klarheit verlieren.

Gerade in kommunalen Organisationen mit ihrer klassischen ,Trennung® von Haupt-
amt und Ehrenamt stellt sich beim Thema Identitat bereits die Frage, wer dazu gehort
und wer nicht. Sprechen wir beim Thema Identitat und bei der Entwicklung von Leit-
bildern von der gesamten Gemeinde oder ,nur” von der Verwaltung.
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Gerade das Projekt KILO hat hier wesentliche Hinweise gegeben. Etwas verkurzt
zusammengefasst konnen wir feststellen, dass gerade die ganzheitliche Betrachtung
der Gemeinden auf dieser Ebene Erfolg versprechend ist.

Policy, Strategien, Konzepte

Dieses Wesenselement umfasst die langfristig-strategischen Uberlegungen und Kon-
zepte zur Sicherung und Entwicklung des Erfolgs und der Lebensfahigkeit unserer
Organisation.

Zu diesem Wesenselement gehdren auch jene Programme, Normen und Regelun-
gen, die nirgends offiziell beschrieben sind und Uber die bei keiner Sitzung gespro-
chen wird, die aber dennoch das Verhalten in der Organisation wesentlich beeinflus-
sen, z.B. ,gehe nicht zum Furst, wenn du nicht gerufen wirst®. Neben den rationalen
Konzepten, Strategien und Zielen haben Visionen und Zukunftstrdume von einfluss-
reichen Personen in unserer Organisation eine besondere Kraft. Traume sind dabei
das ganzlich offene, richtungslose und ungebundene Zukunftsbild der Organisation.
Visionen deuten bereits Richtungen an. Traume und Visionen sind intuitive Wesens-
merkmale der Organisation.

Auf dieser Ebene kommt es flir eine Lernende Organisation darauf an, dass diese
strategischen Uberlegungen, die bewussten und unbewussten Normen und Regeln
offen gelegt, kommuniziert und diskutiert werden. Die Menschen in unserer Organi-
sation sind fahig, sich auf dieser Ebene auszutauschen — und sie sind konsensfahig,
an wichtigen Richtungsentscheidungen im Rahmen ihrer Funktionen mitzuwirken.
Gemeinsam mussen sie sich Raum und Zeit dafir nehmen.

Gerade fur Kommunen ergibt sich bei der Gestaltung langfristiger strategischer Aus-
sagen und Programme eine Schwierigkeit, der nur aktiv und konstruktiv begegnet
werden kann. Die Entscheidung uber solche grundsatzlichen und in der Regel lan-
gerfristigen strategischen und programmatischen Uberlegungen liegt in den Handen
der Kommunalpolitiker. Da diese ,nur” flr jeweils eine Wahlperiode gewahlt sind,
entsteht haufig die Situation, dass die Politiker die Auswirkungen ihrer Entscheidun-
gen gar nicht mehr in verantwortlicher Funktion erleben.

Lernende Organisation im kommunalen Umfeld wird sich daher zukilnftig dadurch
auszeichnen, dass solche Entscheidungen — im Gegensatz zu den operativen Ent-
scheidungen fir den jeweiligen Alltag — zunehmend konsensual (und nicht in der
Form von ,Kampfabstimmungen®) getroffen werden. Das erleichtert auch der haupt-
amtlichen Verwaltung, die nétige Kontinuitat sicher zu stellen. Orientierung bietet da-
bei der konkrete Nutzen fur die Burger im jeweiligen kommunalen Umfeld.

Strukturen

Strukturen sind Ordnungsmuster im weitesten Sinne, die der Kontinuitat und der
Komplexitatsreduktion dienen. Aufbau- und Ablauforganisation vereinfachen die viel-
faltigen Mdoglichkeiten der Mitglieder, miteinander in Kontakt zu treten, sich den Ar-
beitsprozess zu teilen, einander Anweisungen zu geben, Entscheidungen zu treffen
und schaffen Konstanz. In jeder Organisation lassen sich formale (Organigramm)
und informale Strukturen (persénliche Beziehungen) unterscheiden. Diese Strukturen
beeinflussen unser System in hohem Mal3e.
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Lernende Organisation funktioniert dabei im wesentlichen auf der Basis teamorien-
tierter Strukturen, damit die unterschiedlichsten Fahigkeiten der Menschen in der Or-
ganisation im Hinblick auf ihren dauerhaften Erfolg zusammenwirken konnen. Die
dauerhafte Starkung der teamorientierten Arbeit — auch in zeitlich befristeten Teams
und bei haufiger wechselnden personellen Zusammensetzungen der Teams — ist
daher ein Kennzeichen fur unsere Lernende Organisation. Die kontinuierliche Evalu-
ation der Wirksamkeit unserer Teamarbeit muss daher organisiert sein.

Dies gilt sowohl fur die Strukturen der Verwaltung, als auch fur die Strukturen der
politischen Gremien und der gemischten Strukturen zwischen Verwaltung, Politik und
Burgern.

Menschen, Gruppen, Fuhrung

Jede Veranderung in Organisationen kann letztlich nur Uber Menschen erfolgen.
Gleichzeitig ist das Verhalten aller Beteiligten immer in Verknipfung mit der Gesamt-
organisation und ihren Wesenselementen zu sehen. Organisationsentwicklung hat
neben der bewussten Gestaltung der Beziehungen im Innenverhaltnis der Organisa-
tion auch die Gestaltung der Beziehungen nach auf3en und an den Nahtstellen zwi-
schen innen und auRen zum Ziel. Wertschatzung und Fairness konnen sich nicht auf
das Innenverhaltnis beschranken, sondern haben auch fir Kunden und Konkurrenten
zu gelten und umgekehrt.

Organisationsentwicklung arbeitet hier an den Denkweisen, Wahrnehmungen, Ge-
fuhlen, Einstellungen, Beziehungen, am Klima und am Verhalten.

Eine regelmaRige Uberprifung, ob die fachlichen, methodischen, sozialen und per-
sonlichen Kompetenzen sowie die Kompetenzen zum Leiten und Steuern nicht nur
den derzeitigen sondern auch den zukuinftigen Anforderungen genigen, gehort in der
lernenden Organisation genauso zur jahrlichen Planung wie die Aufstellung des
Haushalts und die Investitionsplanung. Insbesondere die Wirksamkeit unserer Kom-
munikation (zwischen Personen, innerhalb von Teams, zwischen Teams und mit
Personen und Gruppen aul3erhalb unserer Organisation) steht standig auf dem Pruf-
stand.

Auch hier sind alle Menschen im Blickfeld, die in irgendeiner Form kommunale Auf-
gaben wahrnehmen.

Funktionen

Die Lebensfahigkeit von Organisationen bedingt, dass bestimmte Funktionen von
einzelnen, Gruppen oder Teilbereichen wahrgenommen werden: Innovation, Be-
schaffung notwendiger Rohstoffe und Hilfsmittel, Verwaltung und Steuerung der fi-
nanziellen Mittel, Steuerung und Koordination, Verkauf, usw. .

Bei jeder Funktion lassen sich folgende vier Aspekte unterscheiden:

- Verantwortung im Zusammenhang mit einer Funktion

- Rolle: Erwartungen und Einstellungen der Betroffenen bei der Auslbung ihrer
Funktion
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- Aufgaben: Tatigkeiten und Verrichtungen, die konkret vom Funktionstrager
erwartet werden

- Kompetenzen: Befugnisse und Anforderungen der Funktionstragerin bei der
Ausubung der Funktion — Grenzen, innerhalb sie selber entscheiden kann,
wann sie andere konsultieren muss, usw.

In Organisationen sollen in Abstanden Reflexionen darlber stattfinden, was die we-
sentlichen Funktionen sind, ob diese entsprechend personell abgesichert und defi-
niert sind, was die einzelnen Funktionstrager voneinander brauchen, um ihren Bei-
trag leisten zu konnen und ob die vier Aspekte der Funktionen aufeinander abge-
stimmt sind.

In einer lernenden Organisation stehen dabei die Fuhrungsfunktionen besonders im
Blickpunkt. Hier herrscht ein besonderes Spannungsfeld. Einerseits mussen die Mit-
arbeiter und Teams genugend Freirdume haben, um ihr ,Alltagsgeschaft eigenver-
antwortlich und eigenstandig (moglichst ohne Fuhrungseingriff) erfolgreich ausfihren
zu konnen. Nur unter diesen Rahmenbedingungen werden sie all ihre Fahigkeiten
auch zum Nutzen der Organisation einsetzen. Dies erfordert auf der anderen Seite
aber effiziente Koordination, verlassliche Absprachen und einen konstruktiven Aus-
gleich von Interessenunterschieden (insbesondere bei begrenzten Ressourcen). Der
offene Umgang mit diesem Spannungsfeld und das gegenseitige Vertrauen in die
gute Absicht des/ der jeweils anderen sind hier das Kennzeichen der lernenden Or-
ganisation. Beides gilt es zu pflegen.

Prozesse, Ablaufe

Dieses Wesenselement umfasst Prozesse und Ablaufe in allen Bereichen der Orga-
nisation, aber auch Prozesse der Information, der Entscheidungs- und Zielfindung,
der Innovation, der Logistik, das Zusammenspiel im Wertschopfungsprozess, usw. .

In unserer lernenden Organisation stehen alle Prozesse standig auf dem Prifstand.
Es gilt: das Bessere ist des Guten Feind. Jede noch so kleine Verbesserung wird
zeitnah und unburokratisch realisiert.

Sachmittel

Dazu gehoren Geldmittel, Gebaude, Maschinen und Gerate, Anlagen, Grundflachen,
Material, Betriebsmittel, Raumlichkeiten und deren Ausstattung, Transportmittel so-
wie Informations- und Kommunikationsmedien.

Der Einsatz der Sachmittel muss gerade in einer lernenden Organisation mehrere
Bedingungen erfillen. Er muss das effektive Arbeiten und gleichzeitig das Lernen
unterstutzen. Sachmittel missen auch einen Beitrag zur Identifizierung der Mitarbei-
ter mit der Organisation leisten. Nicht zuletzt missen sie auch dazu beitragen, dass
sich alle Menschen (Interne und Externe) in der Organisation wohl fuhlen.

Gerade in den heutigen Zeiten, in denen die Ressourcen der Kommunen fast immer

zu knapp sind, gilt es fair, kreativ und konstruktiv Prioritdten zu setzen, damit der
Einsatz der Mittel auch die gedachten Wirkungen zeigt und nicht verpufft.
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AbschlielRend wollen wir noch einmal darauf
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8.3. Jede Kommune muss ihren eigenen Weg finden!

Da jede Kommune (Amt, Gemeinde, Stadt, usw.) unterschiedliche Rahmenbedin-
gungen hat, wird auch ihr Weg in eine lernende Organisation bzw. in einer lernenden
Organisation unterschiedlich sein mussen. Dennoch wollen wir abschlieend ein
paar Grundsatze benennen und beschreiben, die etwas Orientierung auf diesen un-
terschiedlichen Wegen geben konnen.

Wie kommen wir also in unserer Kommune aus einem Projekt Lernende Organisation
in eine durch Dauerhaftigkeit und Nachhaltigkeit gepragte Lernende Organisation?

Die erste Antwort lautet: durch standige Uberpriifung der von uns getroffenen Ent-

scheidungen und MalRnahmen im Hinblick auf die Auswirkungen, die wir uns davon
versprochen haben.
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Dies bedeutet, dass wir auf der Ebene der Identitdt unserer Kommune im Projekt
Lernende Organisation wahrscheinlich eine Vision und ein Leitbild fir unsere Kom-
mune entwickelt haben. Dies wird in einem Prozess geschehen sein, in dem Politik
(Ehrenamt), Verwaltung (Hauptamt) und Burger gleichermalien beteiligt waren. Die
breite Beteiligung und eine Konsensualitat im Verfahren waren hier die Erfolgsfakto-
ren fur ein Ergebnis, mit dem sich jetzt alle (mdglichst viele) Menschen in der Kom-
mune identifizieren kénnen. Geeignete Veranstaltungen, die dem Charakter des
Leitbildes entsprechen, mussen nun bei der Verfestigung dieser Leitgedanken des
Handelns helfen. Dies kdnnen auf der Ebene der Kommune Festveranstaltungen
oder gemeinsame Arbeitsveranstaltungen zu Themen sein, welche zur Weiterent-
wicklung der Kommune beitragen. Auf der Ebene der Politik kann das zur Festlegung
von Spielregeln fuhren, die bei konfliktaren Themen helfen, Losungen im Sinne der
Leitbilder zu finden, ohne sich im ,Gezank® des Alltags zu verhaken. Schlie3lich kon-
nen das auch Arbeitssitzungen der Mitarbeiter der Verwaltung sein, in denen diese
sich gemeinsam verdeutlichen, wie diese Leitgedanken sich auf die konkrete Alltags-
arbeit auswirken muss.

Etwa alle 4-5 Jahre mussen unsere Vision und unsere Leitbilder im Hinblick auf die
Veranderungen innerhalb und auf3erhalb unserer Kommune Uberpruft und ggf. nach-
gesteuert werden. Ein entsprechend gestalteter Prozess bringt die Erinnerungen an
die Erfahrungen der erfolgreichen Erarbeitung der Vision und des Leitbildes zurtck
und festigt das Gemeinschaftsgefihl.

Auf der Ebene der strategischen Ausrichtung der Kommune muss jedes Jahr einmal
gearbeitet werden. Die Politik muss hierzu grundsatzlich diskutieren und die grundle-
gende Ausrichtung (bitte nicht mit der Entscheidung flr operative Einzelprobleme
verwechseln!!!) der Kommune fur die nachsten Jahre entscheiden. Die Verwaltung
befindet sich in diesem Prozess in der Rolle des sachkundigen Beraters, welcher der
Politik Vorschlage fur sinnvolle und notwendige Entwicklungsperspektiven macht. Die
Blrger konnen durch 6ffentliche Anhérungen im Vorfeld in die Rolle von Experten ,in
eigener Sache” gebracht werden.

Da strategische Uberlegungen und Entscheidungen auf Dauerhaftigkeit, Verlasslich-
keit und Nachhaltigkeit angelegt sind, kommt es im Entscheidungsverfahren darauf
an, in der Regel Konsensentscheidungen zu erzielen. Dies ist ein wesentliches Lern-
feld der Politik in einer Lernenden Organisation.

Mehrheitsentscheidungen sind haufig ,Gewinner-Verlierer-Entscheidungen®. Sie flh-
ren zu Diskussionen, in denen der jeweils andere als Gegner und nicht Partner be-
trachtet wird. Daher Uberdauern sie meistens nicht die nachste Wahlperiode.

Das macht die strategische Arbeit ineffizient und bringt unsere Kommune nicht wei-
ter.

Auf der Ebene der Strukturen werden Teamarbeit und Projektarbeit forciert. Die all-
taglichen Arbeitsaufgaben werden in Teams mit zum Teil wechselnder Zusammen-
setzung abgearbeitet. Die Teams planen, steuern und kontrollieren ihre Arbeit dabei
weitgehend selbstandig und eigenverantwortlich. Die Menschen, welche in den
Teams arbeiten, werden — soweit nicht vorhanden — erforderliche Fahigkeiten entwi-
ckeln. Dazu planen sie einmal jahrlich gemeinsam miteinander, welche Fahigkeiten
in den Teams noch fehlen, um die Arbeit effizienter zu gestalten. Auf dieser Basis
bestimmen sie dann, wer diese Fahigkeiten wie erwerben soll und Uberprifen auch
gemeinsam, ob dies im Sinne der Teams auch geschehen ist.
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Neue Themen werden als Projekte bearbeitet. Die Projektteams werden so zusam-
mengesetzt, dass der zur Problemldsung/ Ergebnisfindung notwendige auch fach-
Ubergreifende Sachverstand in den Projektteams vorhanden ist. Dies fuhrt vermehrt
zu Projektteams, in denen Politik, Blrger und Verwaltung vertreten sind. Die Verwal-
tung muss dazu einerseits Projektleitungsfunktionen auspragen und sich anderer-
seits auf veranderte Rahmenbedingungen einstellen. So muss z.B. die Arbeitszeit
der Verwaltung so flexibilisiert werden, dass Arbeit zu Zeiten stattfinden kann, zu de-
nen Burger und Politik auch verfugbar sind.

Alle Prozesse und Ablaufe werden standig im Hinblick auf ihre Notwendigkeit, Nutz-
lichkeit und Wirksamkeit auf den Prifstand gestellt. Dies geschieht z.B. dadurch,
dass sich die gesamte Verwaltung zweimal im Jahr fur 1-2 Tage (i.d.R. am Wochen-
ende) zusammensetzt, um z.B. an folgenden Fragen zu arbeiten:

- Welche Rickmeldungen haben wir im letzten halben Jahr zu unserer Arbeit
erhalten? Was ist uns gut bzw. nicht so gut gelungen?

- Was sollten wir beibehalten bzw. intensivieren? Was sollten wir verandern?

- Was hatten wir uns im letzten halben Jahr besonders vorgenommen? Wie ist
uns gelungen? Hat sich das bewahrt/ nicht bewahrt?

- Was wollen wir uns flr das nachste halbe Jahr besonders vornehmen? Wer
muss dazu was in die Hand nehmen?

Dies fuhrt zu einer Automatisierung der Reflexion, Evaluation und damit auch Veran-
derung der eigenen Arbeit. Als Gaste sollten zu entsprechenden Fragen Mitglieder
der Politik und/ oder einzelne Blrger eingeladen werden.

Auf der Ebene des Zusammenwirkens von Politik und Verwaltung sollte eine ahnliche
Veranstaltung einmal im Jahr stattfinden. Themen kénnten hier sein:

- Flhrung und Steuerung der Kommune

- Strategische Ausrichtung der Kommune (siehe oben)

- Effizienz des Zusammenwirkens von Politik, Verwaltung und Blrgern zum
Wohl der Kommune.

Die zweite Antwort ist klirzer und radikaler. Sie macht die Veranderung zur Normali-
tat.

Beschllsse, Entscheidungen und Mallinahmen gelten immer nur flr eine konkrete,
vorbestimmte Zeit. Am Ende dieses Zeitraums treten sie automatisch aulRer Kraft.
Das zwingt dazu, sie regelmaRig zu Uberprifen, um die Glltigkeit entweder zu ver-
langern, weil sie sich wahrscheinlich auch fur eine nachste bestimmte Periode be-
wahren werden, oder sie zu verandern und durch etwas anderes (besseres?) zu er-
setzen.

Mit diesen zwei Antworten sollte es uns gelingen, dem Lernprozess in unserer Kom-
mune miteinander die notwendige Kontinuitat zu geben, so dass andere von uns zu
Recht behaupten, wir seien eine Lernende Organisation. Diese Lebendigkeit mitein-
ander zu erreichen, winsche ich uns allen Mut, Kraft und Erfolg.
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