4.2. Kreativ? Wohltuend? Zu ,,verkopft“? Viel

gelernt!

Einige Sichtweisen von Strategiebeiratmitgliedern
Bettina Watermann, Jurgen Manske, Karin Peters, Edgar Gnal3

Bettina Watermann

Jurgen Manske

| Als ich eingeladen wurde, im K.I.L.O.- Strategiebei-

rat mitzuwirken, war ich erst der Meinung, ich hatte
nichts beizusteuern. Ehrlich gesagt hatte ich noch
nie etwas von Lernenden Organisationen gehort.

Bei der ersten Sitzung stellte ich dann fest, dass wir
in der Umweltakademie eine Lernende Organisation
sind und dass ich auch aus friheren beruflichen Er-
fahrungen heraus als Praktikerin mitdiskutieren
konnte.

Vor allem zum Fortbildungskonzept konnte ich dann
auch inhaltlich Einiges beitragen.

Ich habe fur mich mitgenommen: Einige interessante
neue Kontakte, methodische Anregungen fir meine
Seminar- und Moderationsarbeit und die feste Uber-
zeugung, dass auch Verwaltungsarbeitsplatze nicht
langweilig und grau sein mussen, wenn Vorgesetzte,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miteinander und mit
den Bdargerinnen und Burgern reden. Hier steckt
noch sehr viel Potential und Kreativitat.

In den Strategiebeirat bin ich als Vorsitzender [~

— spater als stellvertretender Vorsitzender —
des Projektbeirates gewahlt worden. Ich hatte
eine Verzahnung der Strategie- mit der Pro-
jektebene fur unerlasslich gehalten.
Im Projektverlauf habe ich im Rahmen einer |

allgemeinen ,Erniichterungsphase” die Mit- | ¢
gliedschaft und Mitarbeit im Strategiebeirat = £&

eher als lastig empfunden. Mir kam die Arbeit
im Strategiebeirat zu sehr ,verkopft* und von

der eher pragmatischen Ausrichtung der Ar- g
beit im Projektbeirat abgehoben vor. Dabei ¢

entstand nach meiner Auffassung zunehmend 0
die Gefahr, dass sich Parallelstrukturen entwi-

ckeln.
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Ich habe die zunehmende Entwicklung eines Eigenlebens des Strategiebeirates be-
obachtet und in dieser Phase mit kritischen AuBerungen nicht gespart. Meine Erwar-
tung an den Strategiebeirat als Expertenteam war ganz einfach, dass abrufbares
Fachwissen zum Nutzen der Projektebene zur Verfugung gestellt wird. Beide Beirate
haben nach meiner Erkenntnis Uber weite Strecken versaumt, eine ,verzahnte Ar-
beitsweise“ zu praktizieren (einander helfen, voneinander lernen, von Einzelerfah-
rungen abstrahierte Normen aufstellen usw.).

Nachdem ich mich ausfihrlich mit diesem Konfliktpotenzial auseinander gesetzt hatte
und das zunehmende Engagement von Prof. Dr. Dr. Leo Killler im Strategiebeirat
und von Dipl.-Soz. Elke Wiechmann im Projektbeirat Auswirkungen auf ein verninfti-
ges Verhaltnis zwischen Theorie und Praxis entfaltet hatten, genoss ich die letzten
Zusammenkunfte des Projektbeirates. Als besonders wohltuend empfand ich zuse-
hends die heterogene Zusammensetzung des Strategiebeirates: Gewerkschafter,
Wissenschaftler, Ehrenamtler, Hauptverwaltungsbeamte, Aus- und Fortbildungs-
sachverstandige sowie je ein Vertreter aus dem Innenministerium und eines kommu-
nalen Spitzenverbandes brachten ihre sehr unterschiedlichen Sichtweisen zur ler-
nenden Organisation ein. Insbesondere die ,Gesprache zwischendurch®, einige Rol-
lenspiele und die Mitarbeit in Kleingruppen trugen bei mir zu einer zunehmenden
Offnung und damit zu einer ,Wertschépfung® bei.

So kann ich ruckblickend konstatieren: Die Mitarbeit im Strategiebeirat war aufgrund
meiner ,Ent-Tauschung®, die sich zunachst Bahn brach, nicht ganz einfach; sie wur-
de aber mit zunehmender Erkenntnis Gber die vom Strategiebeirat zu spielende Rolle
angenehmer und wertvoller. Bei einem ahnlichen Projekt wirde ich von vornherein
ein engeres Zusammenspiel von Theorie und Praxis (Strategie- und Projektebene)
zu einer unerlasslichen Vorbedingung machen.

Karin Peters

Ich habe viel gelernt, SpaB gehabt und mich
weiterentwickelt ...

K.L.L.O. heil3t aus heutiger Sicht fur mich, Mit-
glied einer Gruppe gewesen zu sein, in der ich
anfangs ungeplant und unreflektiert sehr viel von
engagierten Menschen gelernt habe. Meine bis-
herigen Vorstellungen, Ideen und Sichtweisen
wurden in fruchtbarer Weise mit neuen Sicht-
weisen konfrontiert und fihrten zu vielen
personlichen Erkenntnisgewinnen. Man konnte
es auch schlichter formulieren und sagen, ich
hatte das Glick mit vielen interessanten
(Verwaltungs-)Menschen Uber zwei Jahre die
Frage zu erortern, wie sich der diffuse Begriff
der lernenden Organisation mit Leben erfullen
lasst und welcher Bedingungen es bedarf,
blrokratisch gegliederte Organisationen zu einer
lernenden Kommunalverwaltung
weiterzuentwickeln.
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Die fur mich an dieser Stelle wesentliche Erkenntnis ist, dass es in diesem Prozess
neben der strukturellen Veranderung, d.h. der Schaffung der nétigen Rahmenbedin-
gungen auch um die Frage der personlichen Entwicklungsbereitschaft jedes Einzel-
nen und insbesondere der Fuhrungskrafte, die den Prozess steuern und gestalten
sollen, geht. Es braucht deshalb Fuhrungskrafte, die bereit sind, ihre Verhaltensmus-
ter zu Uberprufen und die sich gemeinsam mit anderen weiterentwickeln wollen.

FUr die Organisationen und die Fuhrenden andern sich durch das Umdenken die Be-
dingungen und die Verantwortlichkeiten. Vorgesetzte kdnnen nicht mehr die Funktion
eines kontrollierenden Herrschers oder eines ,Mechanikers®, der Fehler repariert,
ausuben.

Eher sind sie mit ,Gartnern” zu vergleich, die lebendige und flexible Organismen
pflegen und den Boden bereiten und nahren, auf dem die Mitarbeiter wachsen und
sich entwickeln konnen. Senge vergleicht die Manager aber auch mit ,Designern®,
die die Verfahrensweisen, Strategien und Systeme einer Organisation entwerfen, mit
.~otewards”, die zu Hiutern der Vision werden oder mit ,Lehrern®, die alle Mitglieder
lehren, es ihnen gleich zu zun.

Zur Steuerung des Prozesses bendtigen m.E. die zustandigen FUhrungskrafte insbe-
sondere ein Bewusstsein fur folgende Themen:

= Unsere Wertschatzung uns selbst und anderen gegenuber beeinflusst, wie wir
mit uns und wie wir mit anderen umgehen, sie beeinflusst unser Erleben und un-
sere Beziehungen. Wenn wir uns selbst und den Partner wertschatzen, entschei-
den und handeln wir anders, als wenn wir uns und den Partner abwerten.

Nach Miller/Nunnally/Wackmann halte ich den anderen fur wertvoll
- wenn ich ihm aufmerksam zuhdre

- wenn ich seine Gedanken, Gefuihle und Absichten als die seinen res-
pektiere, auch wenn ich selbst anderer Meinung bin

- wenn ich ihn dazu ermutige, sein Erleben zu aufern, wenn es ange-
messen ist

- wenn ich ihm Raum lasse, die Verantwortung fir seine Entscheidungen
und Handlungen zu Ubernehmen

- wenn ich brauchbare Ruckmeldungen gebe

- wenn ich ihn in der Erledigung seiner Aufgaben anerkenne und unter-
stutze

= Der organisatorische Prozess, und damit auch der organisatorische Erfolg wird
dadurch bestimmt, wie der/die Einzelne sich einbringt, einflgt, was er/sie tut, ob
er/sie aktiv oder passiv ist, wie er/sie die Atmosphare beeinflusst.
Das heildt: Voraussetzung zum Management (verstanden als konstruktive Gestal-
tung organisatorischer Prozesse) ist Selbstmanagement.

Selbstmanagement heildt: Das was ich tue (entscheide, denke, fiihle, wie ich mich
beeinflussen lasse), bewusst zu tun. Selbstmanagement ist die Basis jeglichen
Managements. Es ist somit die wichtigste Fihrungsaufgabe, nicht nur sich selbst
bewusst zu managen, sondern Selbstmanagement bei allen Mitgliedern des Sys-
tems anzuregen.
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= Selbstmanagement und die Ubertragung von Verantwortung gehéren unab-
dingbar zusammen. Bereits die Untersuchungen zur Mitarbeitermotivation in
sechs schleswig-holsteinischen Kommunalverwaltungen haben ergeben, dass der
Prozess der Verwaltungsreform umso eher gelingen kann, wenn jeder Einzelne
seinen Teil der Verantwortung daftir Ubertragen bekommt und bereit ist die Ver-
antwortung zu tUbernehmen. Geférdert wird die Bereitschaft zur Ubernahme von
Verantwortung, wenn

- FUhrungskrafte ihre Mitarbeiter/innen respektieren und anerkennen,
- Leitbilder und Ziele flir das gemeinsame Handeln vereinbart sind,

- Betroffene von Anfang an an Entscheidungen beteiligt werden,

- Zustandigkeiten deutlich geregelt sind,

- der Entscheidungs- und Handlungsspielraum maoglichst grol} ist,

- die Konsequenzen des eigenen Handelns einschatzbar sind und

- Verantwortungsibernahme anerkannt und gewdurdigt wird.

= Fehler und Irrtiimer gilt es zu tolerieren. Sie sind die Voraussetzung fur Lernen.
Entscheidend ist nicht, dass sie passieren, sondern wie mit ihnen umgegangen
wird. Die Reaktion auf einen Fehler sollte lauten ,Was lernen wir daraus?”

= Veranderung und Widerstand gegen Veranderung sind die beiden notwendigs-
ten Pole in einem Spannungsfeld, in dem sich jede Entwicklung vollziehen muss.
Veranderungen notwendig zu finden und einzuleiten, fallt uns bei anderen leichter
als bei uns selbst.

Wenn die flnf Disziplinen nach Senge einer Organisation eingeflihrt werden kénnen,
und diese, vor allem das Systemdenken, auch wirklich verstanden, erlernt und geubt
werden, kann sich das System zu einer lernenden Organisation entwickeln. Das ist
eine sehr langwieriger, nie endender Prozess und erfordert viel Starke und Mut jedes
Einzelnen. Der Erfolg ist abhangig von den einzelnen Mitgliedern und der Qualitat
der zwischen menschlichen Beziehungen

Mein Fazit nach zwei Jahren Strategiebeirat lautet deshalb: Strukturen und Methoden
konnen zweifellos helfen, den Prozess der lernenden Organisation wirksam zu ges-
talten; (FUhrungs)Personlichkeit zu entwickeln im inneren Dialog mit sich selbst und
im kritischen Dialog mit den Kolleg(en)/innen und Mitarbeiter(n)/innen ist jedoch un-
verzichtbar und eine grof3ere Herausforderung.

»Personlichkeiten, nicht Prinzipien bringen die Zeit in Bewegung.*
(Oscar Wilde)
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Edgar GnalR

Verwaltungsmodernisierung, Verwaltungsstruk-
turreform, Neue Steuerungsmodelle, ... Begriff-
lichkeiten, die seit Jahren fur standige Unruhe in
den offentlichen Verwaltungen sorgen, und nun
auch noch K.I.L.O. - eine Kommunale Initiative
fur eine lernende Organisation.

Die Verwaltungsakademie hat sich im Rahmen
der Aus- und Fortbildung bislang um den Einzel-
nen gekimmert, der als Individuum seine eige-
nen Kenntnisse und Fahigkeiten verbessern
mochte, nicht um komplexe Verwaltungseinhei-
ten. Sicherlich im Rahmen von gezielter Perso-
nal- und Organisationsentwicklung, von Veran-
derungsprozessen, die auch Teamentwicklung,
Kundenorientierung, strategisches Verwaltungs-
management zum Ziel haben.

Das Projekt K.I.L.O. hat aber eine andere Qualitat. Wenn Amtsverwaltungen sich
zum Ziel gesetzt haben, alles auf den Prufstand zu stellen, eine neue Verwaltungs-
kultur zu installieren, mehr Leistung und Selbstverantwortung abzufordern, mehr
Partnerschaft zwischen dem Haupt- und Ehrenamt, mehr Zufriedenheit der Einwoh-
ner mit ihrer Verwaltung zu erreichen, dann setzt dieser Veranderungswille eine an-
dere Lernstrategie voraus. Eine Strategie die darauf abzielt, aus den Erfahrungen der
Organisationsentwicklung zu lernen und daraus neue Wege flur den Prozess zur Ver-
anderung der eigenen Verwaltung und der in dieser Organisation tatigen Beschaftig-
ten zu entwickeln.

Die Verwaltungsakademie hat gerade in der Startphase dieses Projekt unterstutzt
und mit den Beschaftigten und Mandatstragern aus allen beteiligten Amtern folgende
Seminare durchgefihrt:

15. bis 16.09.2000 “Startworkshop”
EinfUhrung der Projektlenkungsgruppenmitglieder in den
Projektverlauf und die Projektphilosophie
e 08. bis 10.01.2001 ,Moderatorentraining | fur die Datenerhebung
e 26. bis 28.04.2001 ,Moderatorentraining Il fir die Datenanalyse /
Ursachenforschung
e 04. bis 05.10.2001 .Kreative Losungssuche”
Problemldsungs- und Kreativitatstechniken
e (8. bis 09.03.2002 Fuhren im Team
15. bis 16.03.2002 FUhren im Team
e 13.11. Das jahrliche Mitarbeitergesprach

o div. Beratertermine bei allen beteiligten Amtern
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Die Mitarbeit ,der Fortbildung® im Strategiebeirat diente in erster Linie der Projektun-
terstutzung, aber auch dem Erfahrungsaustausch Uber die Zwischenergebnisse im
Projektverlauf der einzelnen Amtern. Sich daraus ergebende Handlungskonzepte
sollten allen Verwaltungen zuganglich sein und sind deshalb in bestehende Semina-
re eingeflossen, neue Seminarthemen wurden konzipiert. Auch die gemeinsame Ar-
beit an der MIND-MAP ,Unsere gemeinsame Visionen von einer lernenden Organi-
sation“ hat deutlich werden lassen, dass es noch gro3er Anstrengungen bedarf, ei-
nen Wandel in unseren Verwaltungen herbeizufuhren und diesen auch noch unter
Beteiligung aller zufriedenstellend und zielgerichtet zu gestalten. Fur viele Kommu-
nen ist der Weg des Lernens noch unendlich lang, fur einige Verwaltungen ist unsere
Vision aber bald schon Realitat! Es lohnt sich, daran zu arbeiten.
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