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Abstract
Klaus Meisel (Hrsg.) (1997): Organisatorischer Wandel an Volkshochschulen

Organisationsentwicklung ist fir viele Volkshochschulen kein Schlagwort mehr, sondern
gelebte Praxis. In diesem Band sind Berichte zusammengestellt worden, die das Thema
Organisationswandel und die Konsequenzen fir Ziele und Selbstverstandnis behandeln, sei
es durch intern gesteuerte Organisationsveranderung, sei es auf Anforderung von aul3en
durch die Kommunalverwaltung, sei es mit Hilfe externer Organisationsberatung. Es werden
Fallbeispiele praktischer Veranderungen aus der Perspektive der Beteiligten und
Beraterlnnen prasentiert. Dartiber hinaus wird das Instrumentarium von
Organisationsberatung dargestellt. Dokumente veranderter Organisationsformen
vervollstandigen den Uberblick.
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Editorial

Die zentralen Fragestellungen, mit denen sich Praxis und Wissenschaft der
Erwachsenenbildung auseinandersetzen, haben sich in den letzten Jahren
gewandelt. Wahrend konzeptionelle, makrodidaktische Fragestellungen
eher in den Hintergrund getreten sind, stehen heute mehr Fragen der insti-
tutionellen und organisatorischen Veranderungen im Mittelpunkt des pro-
fessionellen Interesses. Diese sind eingebettet in komplexe Spannungsfel-
der: mehr Konkurrenz auf dem sogenannten Weiterbildungsmarkt, neue For-
derungsbedingungen, verschérfter Wirtschaftlichkeitsdruck, veranderte Teil-
nehmererwartungen und innovierende Steuerungskonzepte in der &ffentli-
chen Verwaltung. Das Deutsche Institut fir Erwachsenenbildung hat die
Debatten auf verschiedenen Wegen systematisch begleitet. Dies schlagt sich
auch in seinen Publikationen nieder. 1993 wurden sowohl ein Praxisbei-
spiel einer grundlegenden Organisationsveranderung (Ekkehard Nuissl/
Hans-Joachim Schuldt: Betrieb statt Behorde, Frankfurt/M. 1993) als auch
eine Reihe von theoretischen Uberlegungen bzw. Forschungsergebnissen
(Klaus Meisel (Hrsg.): Weiterbildungsorganisation in der Veranderung; RE-
PORT, Heft 32, Frankfurt/M. 1993) veroffentlicht. DIE Zeitschrift fiir Erwach-
senenbildung hat sich in ihrer Ausgabe 2/1997 mit dem Schwerpunktthe-
ma ,Lernende Organisation” beschiéftigt. Ebenfalls Anfang 1997 wurde ein
Studientext zum Thema ,Organisationentwicklung” (Felicitas von Ktichler/
Ortfried Schiffter: Organisationsentwicklung in Weiterbildungseinrichtun-
gen, Frankfurt/M. 1997) herausgegeben. Dieser ist ebenso wie die hier vor-
liegenden DIE Materialien fiir Erwachsenenbildung im Zusammenhang mit
einem vom Bundesministerium fur Bildung, Wissenschaft, Forschung und
Technologie geforderten Projekt ,Padagogische Organisationsberatung”
entstanden.

Nun kann der Eindruck entstehen, die Weiterbildungseinrichtungen sa-
hen sich erstmals vor das Problem gestellt, sich zu dndern. Dies spiegelt sich
nicht selten auch in den von ,professionellen Minderwertigkeitskomlexen”
gepragten Diskussionen auf den zahlreichen tiberregionalen Tagungen und
Konferenzen. Nattrlich ist dem nicht so. Weiterbildungseinrichtungen, auch
die offentlichen, leben davon, da Menschen ihr Angebot wahrnehmen.
Insofern unterliegen sie standigen Veranderungsprozessen. Darauf verweist
auch Friedhelm Ufermann in seinen ,Despektierliche(n) Bemerkungen zu
sich wandelnden Volkshochschulen” pointiert.

Gesellschaftliche Modernisierungsprozesse sind nicht nur Gegenstand
und Thema von Bildungsprozessen, sie haben auch Auswirkungen auf die
Organisation. Die neue Qualitat der Auseinandersetzungen mit Organisati-
onsentwicklungsprozessen in der Weiterbildung liegt — wie bei anderen Be-
trieben auch — darin, dafs sich mehrere Umweltbedingungen in grundsatz-



licher Art, gleichzeitig und schnell verandern und dementsprechend neue
Anforderungen an die Weiterbildungsorganisationen stellen. In nicht weni-
gen Féllen sind Veranderungsprozesse nicht nur durch ,Weiterentwicklun-
gen”, sondern auch durch ,Brechungen” gekennzeichnet. Und vom Mythos,
dall man irgendwann einmal eine optimale Organisationsform gefunden
hat, die dauerhaft tragt, mufs man sich verabschieden. Dies duirfte der An-
lalk fiir viele Einrichtungen sein, sich auf systematische Organisationsent-
wicklung, die auch auf Beratung und Moderation von aufen zuriickgreift,
einzulassen. Die hier dargestellten Fallstudien und Erfahrungsbeispiele ver-
deutlichen, daf die Organisationen der Erwachsenenbildung in der durch-
aus anspruchsvollen Situation sind, ihre entwickelten professionellen Kom-
petenzen auf sich selbst anzuwenden. Annemarie Becker-Freyseng bringt
es auf den Punkt: Die lernende Organisation besteht aus (lernenden) Perso-
nen. Dies ist dann wohl der Grund dafiir, daB Organisationsentwicklung
auch in den Weiterbildungsorganisationen oft nicht so verlduft, wie man es
nach Studium entsprechender Konzepte vermuten konnte. Dafl Organisati-
onsentwicklung kein Rezept und keine schnellwirkende Medizin ist, spricht
angesichts des ,rasenden Stillstands”, in dem sich unsere Gesellschaft be-
findet, nicht gegen das Konzept. Entscheidend fiir den Erfolg von Organisa-
tionsentwicklung diirfte sein, dalt die menschliche Verarbeitungsfahigkeit
von Verdnderungen im Zuge der inhaltlichen Ausgestaltung der Prozesse
ausreichend berticksichtigt wird.

Klaus Meisel



Felicitas von Kiichler

Einleitung

In einem vielbeachteten Artikel in der ,Zeit” wird das Szenario einer Glo-
balisierung beschworen, die dem Kapitalismus ein neues Problem beschert:
Nicht die Kapitalisten mussen sich dndern, damit das System tiberleben
kann, sondern das System muf sich fortwahrend d@ndern, damit die Kapita-
listen bleiben. Mit dieser Entwicklung untrennbar verbunden ist der Einzug
eines neuen Menschentyps in die Betriebe: der Berater. Der Berater verkor-
pert selbst die Botschaft, der er seine Funktion und Bedeutung verdankt:
Mobilitat und Beweglichkeit. Dabei versteht er sich als die demokratische
Version des Propheten, als Visionar, der an das glaubt, was er sagt, und so
andere in Bewegung zu setzen vermag. Das Szenario ist fiir die Top-Mana-
ger ausgemalt, die tiber keine Instanz mehr verfligen, auf die Verantwortung
delegiert werden konnte, und darum in der gegenwartigen Situation, in der
Entscheidungen eine nie gekannte Reichweite und Konsequenz erlangt ha-
ben, des tberindividuellen, objektiven Orakels bedurfen.

Der Autor konstatiert mit Recht, daf die Glaubwiirdigkeit der Unterneh-
mensberater immer weiter wichst und sich langst auf non-profit-Bereiche
ausgedehnt hat. Der beobachtbare Organisationswandel der 6ffentlich ge-
forderten Weiterbildungseinrichtungen erfiillt nicht jene vorausgesetzten
Verdnderungskriterien wie standige Mobilitdt, die permanente Anpassung
an Markterfordernisse, das Paradigma der inneren Revolution. Gleichwohl
sind auch dort Tendenzen vorhanden, die ehedem festgefiigte Ordnung auf-
zul6sen und dabei Beratungsleistungen in Anspruch zu nehmen, die zumin-
dest verwandte Ziige zu den Praktiken der Unternehmensberater aufwei-
sen. Von diesen Wandlungsprozessen, dem Umgang mit ihnen, den Konse-
quenzen fir Organisation und Selbstverstandnis handeln die Beitrage die-
ses Bandes. Absicht dabei ist, nicht nur Beispiele praktischer Veranderun-
gen zu prasentieren, sondern auch (Vor-)Urteile tiber Organisationsberatung
als Instrument der Veranderung dadurch aufzulésen, daf die ,Werkstatt der
Verdanderung” dargestellt wird.

Im Teil I wurde der Problemaufrif} aus der Perspektive der Praxis gewahlt,
um sich weder in der abstrakten Rhetorik von Reform und Modernisierung
zu verfangen noch sich einseitig auf die Seite der ,Beharrungskréfte” zu
schlagen. Leiter und Leiterinnen unterschiedlich grofer, unterschiedlich
strukturierter Volkshochschulen beschreiben aus ihrer Sicht, was sich fiir sie
und ihre Einrichtungen vor und in Organisationsentwicklungsprozessen
getan hat, die mit Unterstlitzung externer Beraterlnnen abgelaufen sind.
Dabei wird ein Spektrum von Anléssen fir Beratung und Beratungskonstel-
lationen aufgefachert, das zwar nicht vollstandig ist, aber doch manche ver-
allgemeinerbare Struktur beschreibt: so z.B. die groBstadtische Volkshoch-



schule, die mit neuer Leitung auf den kommunalen Reformtrip zu Budge-
tierung und dezentraler Ressourcenverantwortung geschickt wird (Annema-
rie Becker-Freyseng); die Volkshochschule in den neuen Bundeslandern, de-
ren gerade entwickeltes neues Selbstverstindnis durch den Zusammen-
schluB mit einer anderen Einrichtung im Zuge der Kreisgebietsreform auf
die Probe gestellt wird (Claudia Diener-Wohner befragt Christine Zimmer-
mann); und schlieBlich die westdeutsche Kreisvolkshochschule, die durch
ihre regional orientierte Projektarbeit in Uberlegungen fiir eine neue Rechts-
form gerat (Hans-Gunther Oer).

Die Beitrdge in Teil Il sind als eher mehrperspektivische Uberblicke an-
gelegt. Der erste Text fallt einzelne Konstellationen und fiir die 6ffentlich
verantwortete Weiterbildung in Volkshochschulen exemplarische Entwick-
lungsprobleme zusammen, die zur Inanspruchnahme von Organisations-
beratung fuhren (Felicitas von Kiichler). In den dann folgenden drei Fall-
studien werden authentische, aber einerseits verfremdete und andererseits
auch typisierte Beratungsverlaufe dargestellt, die einen Einblick auch in
den ,Werkzeugkasten” von Organisationsberatung ermoglichen sollen. Die
Fallstudien sind ein Ergebnis der Entwicklungs- und Beraterlnnengruppe
des von Felicitas von Kiichler geleiteten DIE-Projekts ,Pddagogische Or-
ganisationsberatung”, in der Claudia Diener-Wohner, Ruth Ellerbrock, Eli-
sabeth Fuchs-Brininghoff, Wolfgang Klenk und Ortfried Schaffter mitar-
beiteten. Neben den individuellen Erfahrungen reprasentieren sie auch das
Resultat kollektiver Diskussionen, sind gleichwohl aber einzelnen Auto-
rinnen zu verdanken. Sie werden von einem Kommentar begleitet, der je-
weils ergdnzende Gesichtspunkte zur Sprache bringt und von einem an-
deren Mitglied der Gruppe verfalt wurde. Die theoretischen Uberlegun-
gen dieser Projektgruppe finden sich in dem DIE-Studientext ,Organisati-
onsentwicklung in Weiterbildungseinrichtungen®.

Die ,Despektierliche(n) Bemerkungen ...” (Friedhelm Ufermann) greifen
weit verbreitete Einschatzungen tber und von Volkshochschulvertretern in
ironischer Wendung auf, um auf das notwendige Augenmal} bei Verande-
rungsabsichten hinzuweisen.

Im Teil 1l werden Materialien dokumentiert, die fiir die Leserlnnen in der
einen oder anderen Weise hilfreich sein kénnten. Auszugsweise Empfeh-
lungen der KGSt zum Umgang mit externer Organisationsberatung werden
abgedruckt, um denjenigen Einrichtungen in kommunaler Tragerschaft, die
sich mit dem Gedanken an eine externe Beratung tragen, eine Orientierung
zum Verstandnis kommunaler Verantwortlicher zu geben, bzw. Handlungs-
anleitungen, wie Kommunalverwaltungen damit verfahren.

Der sich anschlieBende Beitrag (Mark Ackermann) gibt Orientierung
durch die Darstellung eines der klassischen Modelle der Organisationsent-
wicklung, des Phasenmodells des Niederldndischen Padagogischen Insti-
tuts, und durch die Beschreibung der dazugehorigen Verfahren und Metho-
den, als Uberblick tiber gingiges Handwerkszeug.
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Danach folgen Dokumente, die sich auf veranderte Organisationsstruk-
turen, Selbstverstindnisse und Verfahrensweisen an Volkshochschulen be-
ziehen. Die Diskussion von Leitbildern bzw. Leitzielen (VHS Kiel, VHS
Charlottenburg) gilt als probates Mittel der Organisationsentwicklung, weil
Handlungsrelevanz und Zukunftsbezogenheit dabei eine wichtige Rolle
spielen.

DaR Volkshochschulen an einem veranderten QualititsbewulStsein arbei-
ten, wird z.B. an der gestiegenen Bedeutung der Evaluation von Kursveran-
staltungen deutlich (VHS Stuttgart). Eine sich als ,ganzheitliche Moderni-
sierung” verstehende Prozellbeschreibung der VHS Miinster, die ihre inter-
nen Strukuren und die externe Prasentation grundlegend verdanderte, been-
det die Dokumentation.

Die Beitrdage des Bandes insgesamt sollen Einblicke in Veranderungspro-
zesse geben, diese durch Beispiele verdeutlichen und damit zum Nachah-
men anregen.
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TEIL I: DIE PRAXIS

Erfahrungen mit
Organisationsentwicklung
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Annemarie Becker-Freyseng

Organisationsentwicklung an einer
groBstadtischen Volkshochschule

Fragestellungen und Erfahrungen

Nach 20 Jahren Volkshochschul-Arbeit schirft sich mein Blick fir die Ver-
anderungen, die Volkshochschulen in dieser Zeit moglich wurden, aber
auch fiir solche, die sich ereignen und sich auswirken, ohne daf sie mein
tagliches Handeln tatsachlich bereits erreichen. Das Angebotsspektrum, das
viele Volkshochschulen heute mit Selbstverstandlichkeit reprasentieren,
konnte ich mir am Anfang nicht einmal vorstellen. In erheblich groBerem
Male als noch vor 20 Jahren 16sen Volkshochschulen heute den Anspruch
einer flichendeckenden und die gesamte Bevolkerung ansprechenden The-
men- und Veranstaltungsvielfalt ein. In ihrer Organisationsstruktur haben
sich manche Volkshochschulen so verdandert, daB sie sich in ihren Vorlau-
fern von vor 20 Jahren nicht wiedererkennen. Biirgerengagement wurde
zum Wirtschaftsbetrieb.

Die VHS wurde zum Arbeitsplatz, professionelle Arbeit von der Planung
bis zur Durchftihrung die Voraussetzung, um die steigende Nachfrage nach
Weiterbildung tiberhaupt an die Volkshochschule zu binden. Das ehemals
vor allem padagogisch gepragte Berufsethos wirkt beinahe unzeitgemaf im
Umfeld von Management, Marketing, Produktdesign, Corporate Identity,
Controlling. Ein Wandel nicht frei von Identitatsbriichen?

Rund um die Volkshochschule ist eine Weiterbildungslandschaft entstan-
den, in der sie ihren Platz neu behaupten muls. Noch vom Selbstbewuf3t-
sein des kommunalen Vorreiters in Sachen Erwachsenenbildung gepragt
oder um diese Position kimpfend, erfahrt der Begriff des ,Offentlichen” eine
Abwertung. Sind Offentlichkeit und &ffentliche Férderung nur noch dort ge-
fragt, wo Interessen schiitzenswert sind, aber zu schwach, um sich selbst
durchzusetzen?

Momentaufnahmen vom Bildungsmarkt

* Es war stets eine besondere Leistung der Volkshochschule, daB es ihr
gelang, sehr unterschiedliche Interessen und Bevolkerungsgruppen unter
einem Dach zu vereinen. Das kénnen nicht mehr viele Institutionen von
sich behaupten. Doch die ,Allzustandigkeit der VHS” wird zum Marken-
nachteil. Spezialisten geniefen hoheres Ansehen, lassen sich besser ver-
markten.
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e Mitteilweise uniibsehbar vielen anderen in Konkurrenz, stehen die VHS-
Leistungen heute nicht mehr fiir sich, sondern sind vergleichbar geworden.
Und langst nicht mehr in allen Bereichen sind wir die Anbieterin ,in der
ersten Reihe”. Was wissen wir tber die Kriterien, nach denen die Rangli-
sten geordnet werden?

¢ Manche unserer Konkurrenten verdanken ihr Entstehen der VHS. Kurs-
leiterinnen und Kursleiter, die friiher fiir uns arbeiteten, entdeckten z.B., daf%
sie auch ohne uns zurechtkommen — u.U. sogar besser. Haben wir sie nur
als undankbare ,Kinder” betrachtet, die aus dem Nest fltichten, oder gaben
uns ihre Griinde Anstofs zum Nachdenken tber eigene Schwachen?

¢ Einige der ab den 70er Jahren gestarteten Bildungsanbieter bauten ihre
Identitat darauf, anders als Volkshochschule zu sein, und driickten damit
ihre Abwehr gegentber institutioneller Birokratie, starren Hierarchien,
mangelnder Flexibilitdt, zu unscheinbarem oder unpolitischem Profil aus.
Hatte das irgendeine Ruckwirkung auf uns, oder begntigten wir uns damit,
politischen EinfluB geltend zu machen, damit die aufmtipfigen Alternativen
nicht an die Topfe offentlicher Forderung gelangen?

¢ Bevor Interessierte im Kurs ihrer Wahl ankommen und tiber den Verlauf
und ihren Lernfortschritt zufrieden oder enttiuscht sein konnen, entschei-
det sich an Prasentation und Anmeldung, ob Bildung tiberhaupt stattfinden
wird: freundlicher und zuverldssiger Service, gute Information, ein beque-
mes Anmeldeverfahren, Wahlmoglichkeiten beim Zahlungsweg, angeneh-
mes Ambiente, akzeptabler Preis — fehlen diese Bedingungen, konnen selbst
beste Konzepte scheitern.

¢ Noch leben wir in alten Bildern von 5-Tage-Arbeitswoche, vom Sonntag
als dem gemeinsamen Ruhetag, von anndhernd gleichen Tagesrhythmen.
Und dementsprechend gestalten Volkshochschulen ihre Programme nach
Zeitleisten, die sich in vielen Jahren bewahrt haben. Doch den ptinktlichen
Feierabend haben viele Beschéftigte nicht mehr, Teilzeitmodelle, die nicht
mehr nur auf Halbtagsarbeit basieren, gewinnen an Boden. Die Dienstlei-
stungsgesellschaft 16st allmahlich die ,arbeits-freien” Zeiten auf. Die opti-
malen Kurszeiten und Angebotsrhythmen sind optimal nur noch fiir einen
abnehmenden Teil unserer Interessenten.

¢ Unsere ,Kunden” erwarten zunehmend ein auf ihre persénlichen Inter-
essen und Vorkenntnisse exakt zugeschnittenes Angebot. Bildung nach Maf3
— warum nur fir Betriebe? Ist solch ein tendenziell individualisiertes Ange-
bot eine kiinftige Form offentlicher Erwachsenenbildung? Und ist so eine
individualisierte Erwachsenenbildung noch 6ffentlich, oder tritt sie ihre Be-
deutung an technische Systeme und didaktische Programme zur Selbstlern-
unterstlitzung ab?

¢ Entsolidarisierung infolge von Individualisierung zeigt sich in der abneh-
menden Bereitschaft, sich mit anderen in der Lerngruppe erst einmal zu ar-
rangieren, sich aufeinander einzulassen und voneinander zu lernen. Je
pragmatischer Lernen aufgefalit wird als Mittel im beruflichen Existenz- und
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Karrierekampf, desto mehr verkiirzt sich die Erwartung auf rasche Stoffver-
mittlung. Gegen diese Einengung des Lernbegriffes sind Volkshochschulen
viele Jahre lang angetreten mit varianten- und phantasievollen Lehrmetho-
den und Veranstaltungskonzeptionen. Sollen sie davon Abstand nehmen?
Verlangt ihr eigenes Credo der Teilnehmerorientierung diese auch dann,
wenn die Teilnehmenden die padagogischen Ziele der VHS nicht respek-
tieren?

Markt und Politik - ein neues Biindnis

Mit diesem Biindel an Eindriicken und Fragen im Kopf treffe ich — trifft die
Volkshochschule — auf eine veranderte Bildungspolitik. Wie auch nicht —
auch ihr politisches und gesellschaftliches Umfeld sttilpt sich um.

e Wenn das offentliche Geld knapp wird und grolle Teile des Weiterbil-
dungsmarktes ohne 6ffentliche Tragerschaft funktionieren, ist die politische
Frage unausweichlich, ob und wenn ja in welchem Mafe und in welchen
Bereichen und fiir wen Weiterbildung noch durch &ffentlich finanzierte Ein-
richtungen sichergestellt werden muf.

¢ Marktapologeten prangern die Wettbewerbsnachteile fir private Anbie-
ter an, die im Nebeneinander von geférderten und nichtgeforderten Erwach-
senenbildnern den Privaten entstehen. Wenn schon Nebeneinander, dann
mit verteilten Aufgaben. Den Volkshochschulen weisen sie den Platz einer
Rest-Einrichtung fiir die nicht marktfahigen Angebote und nicht marktkon-
formen Zielgruppen zu. Alle anderen Angebote bedtirfen keiner 6ffentlichen
Absicherung.

¢ Noch sind solche Konzepte nicht mehrheitsfahig, aber wenigstens stér-
ker zu kontrollieren, was angeboten wird mit &ffentlicher Férderung, findet
schon breiteren Zuspruch. Noch sind die Vorschlage fiir eine Reduzierung
des ausdifferenzierten Programms vom Geschmack der Vorschlagenden
bestimmt und damit ihrerseits noch eher individuell. Doch ist der ,ganz-
heitliche Bildungsbegriff” noch mehrheitsfahig?

¢ Viele Diskussionen setzen so kompliziert gar nicht an. Es reicht, dal® das
Geld in offentlichen Haushalten knapp und Weiterbildung eine ,freiwilli-
ge” Leistung ist. Was nicht bezahlbar ist, kann nicht ldnger vorgehalten
werden. Preiswert ist die Volkshochschule nur fiir die Teilnehmenden, ,bil-
lig” fur die o6ffentliche Hand ist sie gerade dann nicht, wenn diese auch in
institutionelle Voraussetzungen investiert hatte.

e Wenigstens den Wirtschaftlichkeitsbeweis durch den Vergleich von
Volkshochschulen miteinander soll die jeweilige Volkshochschule erbrin-
gen, um ihre offentliche Forderung noch zu verdienen. Wird es ,objekti-
ve” Kennzahlen geben konnen? Mit welchem Aufwand konnen sie ermit-
telt werden? Wieviel Krafte werden dafiir gebunden, die ihrerseits Geld
kosten?
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e Noch komplizierter und unkontrollierbarer wird das Vergleichen der
verschiedenen Sparten kommunaler Dienstleistungen: Bibliothek, Standes-
amt, Sportplatz, Kindergarten, Volkshochschule, Altenheim, Ordnungsamt:
Wo bitteschon ist das biirgerfreundliche und kostengtinstige Produkt?

Die Konsequenz: Die wettbewerbs- und datenfreie Nische nur inhalt-
lich motivierter politischer Entscheidungen — es wird sie nicht mehr ge-
ben. Schon im eigenen Interesse muB sich die Volkshochschule in diesen
Zeiten ihres Profils vergewissern, es verandern und schlieflich auf politi-
scher Ebene neu durchsetzen. Dazu muf sie deutlicher als bisher nach-
weisen, dafS sie sich mit ihren bildungspolitischen und gesellschaftlich-
kulturellen Zielen als &ffentliche Einrichtung bewihrt und ihrerseits Of-
fentlichkeit herstellt, dak sie und warum sie eine breitere Offentlichkeit
erreicht als die privaten Anbieter und daR sie — trotz oder besser gerade
wegen der offentlichen Forderung — sich zu Wirtschaftlichkeit, Effizienz
und Qualitat verpflichtet.

Viele Volkshochschulen treten den Beweis an, bevor andere ihnen die
Gutachter oder Sparkommissare ins Haus schicken. Es bleibt in vielen Fal-
len nur die Flucht nach vorn. Volkshochschulen ,drangen” sich scheinbar
in die Rolle sogenannter Pilotamter, die modellartig die Modernisierung 6f-
fentlicher Verwaltung und kommunaler Dienstleistungen erproben. Das ver-
spricht eher Handlungsspielraume und Zeitgewinn als passives bis resigna-
tives Zuwarten oder defensives In-Deckung-Gehen. Die Modernisierung der
eigenen Organisation unter Kriterien des Wirtschaftslebens konfrontiert die
Volkshochschule mit einem eigenen Lern- und Anpassungsbedarf, der indi-
viduell wie institutionell bewiltigt werden muR.

,,Uillnsichulungs“bedarf an einer groBstadtischen Volkshoch-
schule

Erst die Erfahrung mit groRstadtischen, personalstarken Volkshochschulen
in Frankfurt/M. und Kiel [aRt mich bei ,Organisation” als erstes nicht mehr
an das Ergebnis des Organisierens denken, sondern an den Organismus:
Volkshochschule als Betrieb. Ein jeweils ziemlich festgeftigtes und dennoch
hochempfindliches Gebilde von Personen, formellen und informellen Re-
geln, Machtzentren und Hierarchien. Was halt sie — auller dem gemeinsa-
men Namen und gemeinsamen Trager — zusammen?

Je groBer Einrichtungen sind, desto verzweigter sind Arbeitsteilung und
Verantwortlichkeiten geregelt. Naturlich tragt Arbeitsteilung auch zu ratio-
neller Aufgabenerledigung bei. Doch der Blick auf das Ganze kann dabei
verloren gehen. In grofRen Einrichtungen wird ,Volkshochschule” kaum
noch als identitatsstiftender Zusammenhang wahrgenommen: Was ist auch
noch gemeinsam in der Arbeitserfahrung zwischen der Gesundheitsbildne-
rin und dem Weiterbildungslehrer im Grundqualifizierungslehrgang fir
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Langzeitarbeitslose? Haben Hauptberufliche im Bereich Deutsch als Fremd-
sprache gleiche Erfahrungen wie die Kolleginnen des Kunstbereichs oder
der EDV-Systembetreuer? Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sehen sich ge-
rade noch in Personalversammlungen. Austausch tiber die Arbeit besteht
selten und ist schwer herstellbar, weil auch die Tagesrhythmen gegenlaufig
sind. Allenfalls die Leitenden stehen tiber Besprechungen in Kommunikati-
on. Ob die jeweiligen Ziele und Strategien noch vereinbar sind, wird erst
geklart, wenn Konflikte untibersehbar werden.

Wie entsteht da Innovation, die die Organisation als Ganzes noch er-
reicht, verandert, ihr ein neues Profil verleiht? Wie konnen sich neue Auf-
gabenbereiche etablieren? Werden sie zudem in die Form befristeter Pro-
jektarbeit gegossen — beinahe die einzige Mdoglichkeit, heute noch das
Handlungsspektrum zu erweitern —, so kommen arbeitsrechtliche Unter-
schiede fiir die Mitarbeitenden hinzu. Das Risiko des Neuen fiir die Neuen,
die Festigkeit der Strukturen fiir die langst Abgesicherten? Wer mag es den
Mitarbeiterinnen mit Zeitvertragen verdenken, wenn sie ihrerseits ihre Iden-
tifikation nur auf ihren Einsatzbereich begrenzen? Wen wundert, dafl das
Fehlen der gemeinsamen ldentifikation die Aufnahme der Neuen in den
Kreis derer, die fiir die Tradition der Volkshochschule stehen, verhindert?
Volkshochschule nur noch als Zwangszusammenhang?

Klassische Volkshochschularbeit ist Saisonarbeit — ein jahreszeitlicher
StrefRkalender mit Daten wie Planung, Manuskriptabgabe, Vororganisation,
Anmeldung, Kursstart, Zahlungsverkehr abwickeln. Obwohl er sich wieder-
holt, erscheint er jedesmal in seiner Dynamik unberechenbar und erstma-
lig: Wann kommen viele oder wenige, zu viele oder zu wenige? PafSt das
Angebot, oder muf8 zusammengelegt und geteilt werden? Wie erfahrt die
Kollegin in der Anmeldung von der Kursteilung oder umgekehrt der Fach-
bereichsleiter von der Warteliste? Alles 16sbar mit EDV? Nur im Prinzip —
doch nicht real. In aufgetrennten Zustandigkeiten ist Routine moglich, Va-
riation wird aber zur Stérung. Wo ist die Balance zwischen kreativer Reak-
tion und Chaos insgesamt?

Die Summe der Einzelereignisse und -entscheidungen tberfordert das
kommunikative Aufnahmevermdogen, ganz gleich, ob Erfolg oder MilRerfolg
zu bewiltigen ist. Ein gemeinsames Wissen tber die Entwicklung der Ein-
richtung stellt sich so trotz langjahriger gemeinsamer Praxis nicht mehr ein.
Zuwdchse wie EinbuBen treffen Planung wie Verwaltung von Mal zu Mal
unvorbereitet. Effektive Arbeitsabldufe sind unter diesen Bedingungen sel-
ten wie Lottogewinne.

Selbstreflexion, so sie tiber das eigene Arbeitsfeld hinausgehen will,
braucht Beharrlichkeit, um andere anzustecken und nicht nur zu verschrek-
ken. In vielen Volkshochschulen ist die systematische Fachdiskussion zwi-
schen den Kolleglnnen der eigenen Einrichtung unterblieben. Sie wird auch
wortreich und zeitverschlingend, wenn zehn, fiinfzehn oder zwanzig Kol-
leginnen an ihr teilnehmen. Sind es weniger, hat es zuwenig Wirkung auf
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die weiteren zwanzig, dreifig, flinfzig oder hundert, die auch fachlich ge-
fordert sind. Schlimmstenfalls konkurrieren VHS-Bereiche untereinander
und erfahren aus dem bereits veroffentlichten Programm von parallelen
Angeboten. Es besteht hohe Empfindlichkeit gegentiber ,Ubergriffen” an-
derer Fachbereiche und relative Blindheit gegentiber Brachen, die niemand
bearbeitet. Statusfragen von Mitarbeiterlnnen geraten in den Vordergrund
gegentiber Profilfragen der Einrichtung, denn das verldRlichste Ordnungs-
system ist die Hierarchie.

Dabei ist bei allen VHS-Mitarbeiterinnen das Bewuftsein, fiir padagogi-
sche Qualitat verantwortlich zu sein, in der Regel hoch entwickelt. Alle
machen gute Arbeit — schlimmstenfalls sieht man es der ,Organisation” aber
nicht mehr an, und sie respektieren es auch nicht mehr wechselseitig an-
einander. Zu haufig sind die Wahrnehmungen voneinander darauf verengt,
daR das Miteinander durch Stérungen gepragt ist.

Wofiir bin ich zustandig und wofur nicht, wird zur zentralen Frage aller,
denn Aufgabenteilung setzt Auftrennung in Einzelschritte und -kompeten-
zen voraus. Wer gestaltet den Service einer Einrichtung? Nur die Verwal-
tung? Darf sie in Planung eingreifen, wenn absehbar ist, daf8 die gute pad-
agogische ldee organisatorisch nicht zu managen sein wird? Einmischung!
Zu enge ,Vorschriften” (als waren sie von niemandem entwickelt)! Nicht-
zustandig-sein-Wollen (gehort doch nicht auch noch zu meinen Aufgaben;
daftir werde ich nicht oder — schon gewieft in Wirtschaftlichkeitstiberlegun-
gen — zu hoch bezahlt).

Hier hat sich mit groRRer Anstrengung ein Lernsystem etabliert, in dem
sich niemand personlich wiedererkennt. Nur Reibungsflichen werden per-
sonalisiert. Handlungsspielraume im eigenen Arbeitsbereich reichen nicht
aus, um neuen Anforderungen zu begegnen. Wo Kompetenz sich nur in
Grenzen zeigen darf, fehlt die Kompetenz zur Reform.

Wenn z.B. das Ambiente sehr zu wiinschen tbrig laBt, ist dies nur noch
AnlaB zum Klagen, denn zu Bauunterhalts- oder gar Investitionsentschei-
dungen ist intern niemand befugt. Gefragt ist die Politik, das Bauamt. Nicht
zustandig zu sein (ver)fiihrt zu einer Abstumpfung gegentiber ungepflegten
offentlichen Raumen, die sich allein mit fehlenden Finanzmitteln fir Ver-
schonerungen nicht mehr erkldren laft.

Die Eingebundenheit in die Kommunalverwaltung verleitet geradezu, die
Schuld dort zu suchen, verhindert doch die stattfindende Einmischung von
aullen tatsdchlich oft genug, dal® wirksam Prioritdten gesetzt und Strategien
zur Verwirklichung z.B. regelméaRBiger Investitionen entwickelt werden, die
sich nicht in Machtspielen bei den Haushaltsberatungen erschopfen. Doch
je knapper die 6ffentlichen Mittel werden, desto resistenter werden die po-
litischen Entscheidungstrager gegen ,Schuldgefiihle” wegen mangelnder
Forderung.

Die Abwartsspirale wirkt: Kostentrachtige Ausgaben oder besser Investi-
tionen konnten wirtschaftlich erfolgversprechend sein, aber nattrlich nicht
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zu Lasten der Entgelte und damit der Nutzer —sie waren finanziell Gberfordert
und buiften bei htheren Entgelten ihr Interesse ein. So lautet eine gewohnte
Volkshochschul-Argumentation, auch aufgrund der Hohe des Nachholbe-
darfs. Andererseits: Ein Teil unseres Stammpublikums ware durchaus bereit
und in der Lage, sich auch bei hoheren Entgelten fiir die VHS zu entscheiden.
Geringere Entgelte motivieren aber auch nicht mehr, in jedem Fall der Volks-
hochschule treu zu beiben, und manche andere kommen in eine (Schmud-
del)-VHS erst gar nicht. Und daB8 ,Mehreinnahmen” auch fiir investive Aus-
gaben — gar Giber Haushaltsjahre tibergreifend — zusammen,, gespart” werden
durfen, ist innerhalb kommunaler Haushaltslogik (noch) fast undenkbar.

Motivationsabbruch und die Unzufriedenheit tiber das ,schlechte Image”
der Volkshochschule bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bekommen
in Zeiten von Kirzungen offentlicher Mittel und dadurch bedingten Spar-
mafnahmen jede Menge Nahrstoff.

Nur: Ohne eine Kehrtwendung hat auch die ihre Probleme erkennende
Volkshochschule keine Chance auf erfolgreiche Weiterentwicklung. Umler-
nen ist angesagt, d.h. Erlerntes tiber Bord zu werfen, mit langjahrigen Er-
fahrungen zu brechen, Zutrauen zu entwickeln zu veranderbaren Struktu-
ren und zu einem aufgabenorientierten Miteinander.

Organisationsentwicklung - ein Stufenplan fiir einen ganz-
heitlichen ProzeB

Eine Volkshochschule mit langer Tradition neu in Gang zu bringen, gerade
weil und wenn die Selbsteinschitzung eine kritische, allerdings auch distan-
zierte ist, braucht die Beteiligung und das Engagement der Organisation,
d.h. von allen. Mit nur wenigen wird der Veranderungsprozef8 nicht wirk-
lich zum Erfolg fiihren, aber nicht weniger Kraft kosten. Organisationsent-
wicklung systematisiert die Kritik an der eigenen Einrichtung, das Infrage-
stellen, erlaubt den ,befremdeten Blick”. Sie behélt die Distanz jedoch nicht
bei, sondern entwickelt Ziele und Strategien, die sie Schritt fiir Schritt ver-
mindern und neues Einverstandnis aufbauen. Von der Einschatzung der
Gesamt-Organisation wird der Blick gefiihrt auf die Rolle aller einzelnen
innerhalb dieser Organisation.

Denn erst wenn sich alle mit ihrer personlichen Verantwortung fir die
Volkshochschule in ihr (wieder-)erkennen, wird aus dem scheinbaren Eigen-
leben der Organisation ein lebendig funktionierender Betrieb.

Wie es in Kiel hegann

Die Stelle der VHS-Leitung war aufgrund von Pensionierung Anfang 1994
ausgeschrieben. Im Text wurde darauf hingewiesen, daf die Volkshochschu-
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le Kieler Pilotamt der Verwaltungsreform und die Einfiihrung der dezentra-
len Ressourcenverantwortung vorgesehen sei.

Ein thematischer Leitfaden zum Vorstellungsgesprach erbat von den Be-
werberlnnen um die Nachfolge ,Vorstellungen tiber die kiinftige Arbeits-
weise und das Erscheinungsbild der VHS unter Berticksichtigung von Krite-
rien fur die Ermittlung von Erfolg und Leistung der Einrichtung, Budgetie-
rung und Moglichkeiten zur Reduzierung des ZuschulRbedarfs, zu Organi-
sation und Personalentwicklung und zu Offentlichkeitsarbeit”. Material, das
v.a. den enormen Anstieg der Personalkosten in den letzten 10 Jahren do-
kumentieren konnte, wurde als Argumentationshilfe an die Hand gegeben,
Zahlen tber das Leistungsprofil fehlten tibrigens.

Mit dem noch fremden Blick der neuen Leiterin und meinen bisherigen
Erfahrungen, die ihre Tauglichkeit fiir den neuen Ort erst wieder erweisen
mufBten, kam ich im Oktober 1994 an die Volkshochschule Kiel und lernte
ihre Geschichte, ihre Struktur, ihre Besonderheiten und natiirlich auch die
Kolleginnen und Kollegen nach und nach kennen. Pilotamt Volkshochschu-
le — die Weichen fiir eine weitreichende Verdnderung waren gestellt. Ein
Zeitplan hierfir war bereits festgelegt. Der Wunsch nach Reform wurde von
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auf breiter Basis mitgetragen. Ver-
waltungsvereinfachung, Budgetierung und mehr Wirtschaftlichkeit allein
deckten allerdings nur einen Teil der Erwartungen ab. Das Umkrempeln der
Einrichtung sollte die padagogische Seite profilieren und starken, die Volks-
hochschule offensiv am Weiterbildungsmarkt positionieren. Verbesserte In-
strumentarien fir Verwaltung und Controlling sind hierfiir wirkungsvolle
Hilfsmittel, jedoch nicht schon fiir sich genommen das Ziel.

Es gelang — vielleicht als Startkapital —, die politischen Gremien wie die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vom Weg einer extern begleiteten Orga-
nisationsentwicklung zu tiberzeugen. Das DIE wurde unser Partner.

Bevor Ulber die externe Beratung entschieden war, gestalteten wir eine
Art Zukunftswerkstatt. Per Fragebogen an alle Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zur Einschatzung der Schwachen der VHS (zu den in den ersten
Wochen am meisten genannten Problemfeldern) wurde die Kritikphase so-
zusagen vor den Workshop verlagert und ausgewertet auf Wandzeitungen
zuriickgespiegelt. Die Umformulierung dieser Negativattribute in dahinter-
stehende positive Gegenbegriffe brachte einen ersten Katalog von Reform-
schritten, von denen sich Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen den gréBten Ef-
fekt erhofften:

1. gemeinsame Kernzeiten von Verwaltung und Fachbereichsleitung

2. Neuorganisation der Verwaltung, d.h. Dezentralisierung auf Fachbe-
reichsebene

3. Verbesserung bei der Teilnehmerlnnen-Beratung

4. Werbekonzept fiir die VHS entwickeln

5. Neues Image der VHS durch starkere Kundenorientierung

6. Bauliche Sanierung, Ausstattungsverbesserung.
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In dieser Reihenfolge wurden die Veranderungen dann auch eingeleitet, in
ihrer Umsetzung erfordern sie unterschiedlich lange Zeit. Doch erste Ergeb-
nisse sind nach jetzt knapp zwei Jahren sichtbar.

Das jahrliche Budget wird zusammen mit einem Leistungskontrakt festge-
legt, der auch politisch deutlich macht, fiir welche Leistungen die Forderung
beantragt wird. Innerhalb des Budgetrahmens konnen wirtschaftliche Ent-
scheidungen von der VHS selbst verantwortet werden. Mittel sind in das Fol-
gejahr tibertragbar (Defizite im Gegenzug auch), Mehreinnahmen oder Min-
derausgaben kénnen zu einem Teil auch fiir vermogenswirksame Investitio-
nen herangezogen werden. Dies waren strukturelle Voraussetzungen, um
den gemeinsam entwickelten Zielkatalog angehen zu konnen.

In einem spateren zweiten Befragungsdurchgang, in den ebenfalls alle
Mitarbeiterlnnen einbezogen waren — bereits im Rahmen der OE-Begleitung
—, wurde auler nach einer
Starken- und Schwachen-Einschitzung der VHS
gefragt nach der
Entwicklung des jeweils eigenen Aufgabenfeldes,
insbesondere nach
¢ positiven und negativen Entwicklungen und Trends
¢ eingetretenen Erleichterungen und neuen Belastungen
¢ Entwicklungspotentialen
e Zeitriubern”
¢ dem Verhiltnis von Einnahmen und Ausgaben des Arbeitsbereichs und
Ursachen hierftr
¢ unausgeschopften Potentialen
¢ bereits wirksamen oder vorhersehbaren Entwicklungsgrenzen.

Gefragt wurde auch nach dem

AuBenbild

¢ wovon es ihrer Einschdtzung nach maligeblich bestimmt ist

e woran sie ihre Einschatzung festmachen (an Rickmeldungen von Teil-
nehmerlnnen, Kursleiterinnen; von Politik und Presse; von Kooperations-
partnern; anderen Amtern; Kolleglnnen anderer VHS und anderer WB-Ein-
richtungen)

* welche Beitrage zur Offentlichkeitsarbeit sie bereits oder oder kiinftig lei-
sten konnten.

SchlieBlich war gefragt nach dem

Arbeitsklima

¢ interne Kommunikation, Verldflichkeit des Informationsflusses

¢ funktionierende bzw. fehlende Vernetzungen

¢ kooperationsfordernde und -hemmende Strukturen und Arbeitsweisen
¢ Grad der Arbeitszufriedenheit.

An dem Fragekatalog ist erkennbar, dafd stets der Blickwechsel von der Or-
ganisation auf die Personen und umgekehrt bei der Erstellung des Entwick-
lungskonzepts unterstiitzt wurde.
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Die Auswertung dieser Umfrage prazisierte die bereits gesteckten Ziele
und legte ihre Rangfolge noch einmal fest:

Aktualisierung des Angebots kontinuierlich; Fachbesprechungen; Vorbereitung
von fachspezifischen Zielvereinbarungen
effektivere Arbeitsablaufe Dezentralisierung der Verwaltung; ganzheitliche

Sachbearbeitung; Entwicklung eines Ablaufhand-
buches zur Sicherstellung der notwendigen Einheit-
lichkeit der Verwaltung (so dies sachgemal$ ist)

verbesserter Service Differenzierung bei Sprech- und Beratungszeiten,
kompetentere Sachbearbeitung bei fachbereichs-
spezifischer Zustandigkeit; Abbau von Wartezeiten
(z.B. auf Bescheinigungen usw.).

verbesserter Ausstattungsstandard Prioritdtenplan; jedes Jahr 1 bis 2 MalBnahmen
erhohte Wirtschaftlichkeit Aufbau der Kostenrechnung; Einfiihrung von
Budgetierung und Zielvereinbarungen
erweiterte Handlungsspielrdume durch dezentrale Ressourcenverantwortung
(finanziell, und organisatorisch) zwischen Stadtverwaltung und VHS und

innerhalb der VHS

kontinuierliche Personalentwicklung  Fortbildungskonzept fiir alle Mitarbeiterinnen-
Ebenen

transparentere Entscheidungsfindung neues System von Entscheidungsebenen und
Entscheidungsbeteiligungen

besserer Informationsfluf schriftliche Informationen fiir alle in regelméaBigen
Abstdnden zum Stand der Entwicklung, zu Be-
schliissen, zu nichsten Vorhaben

Klarung von Grundsatzen Entwicklung von Leitzielen fiir die VHS-Arbeit.

Die lernende Organisation besteht aus (lernenden) Personen -
einfach gesagt und komplex erlebt

Veranderungsbereitschaft setzt Ubereinstimmung im Veranderungsbedarf
voraus. Sie ist relativ leicht zu erzielen, solange die kritische Haltung ge-
gentiber der Volkshochschule insgesamt gefragt ist, Distanz den Blick
scharft. Je naher der eigene Arbeitsbereich, der eigene Anteil am Ist-Zustand
in den Blick kommt, desto mehr geht die Kritik unter die Haut, und desto
schwieriger wird es mit dem Konsens. Die Geflihle gegentiber dem Veran-
derungsprozel’ vermischen sich. Dasselbe Argument, das vorher die allge-
meine Kritik untermauerte, wird — die eigene Person betreffend — als unge-
rechtfertigter Vorwurf zurtickgewiesen. Ein ganzes Verteidigungsarsenal
wird aktiviert: unmogliche Arbeitsbedingungen beklagen, die permanente
Arbeitstiberlastung ins Spiel fihren, die vielen Verdienste, die man sich
bereits erworben hat und die nun plotzlich nichts mehr wert sein sollen,
betonen. Je nach Temperament werden Sitzungen zur Blhne fiir wortrei-
ches Eigenlob, Selbstiiberschitzung, stille Resignation oder schwer zu er-
tragende Verbitterung. Schwierig, hier das Ziel nicht aus dem Auge und die
Personen nicht aus dem ProzeB zu verlieren.
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Auffallend daran ist, wie unsicher die meisten sind hinsichtlich des Gra-
des ihrer Akzeptanz und dariiber, ob Person und/oder Leistung dafiir aus-
schlaggebend sind. Es fehlt in der Regel an anerkannten (und nicht nur in-
formellen) Kriterien der Leistungsbeurteilung. Statistische Merkmale wie
Teilnehmer-, Veranstaltungs- und Unterrichtsstundenzahlen allein sind nicht
ausreichend. Dal% ausgerechnet die neuen Instrumente Kostenrechnung und
Controlling die Chance bieten sollen, endlich objektive Kriterien fiir den
Anteil der eigenen Arbeit am Erfolg der ganzen Einrichtung zu entwickeln —
darf man es glauben?

Budgetierung und Kostenrechnung setzen zuverldssige und aussagekraf-
tige Datengrundlagen voraus. So weit, so gut. Doch Transparenz bewirkt
auch die Auflésung von Nischen des ,Irgendwie” und ,Das-war-schon-im-
mer-so”. Verunsicherung und Miltrauen, Angst vor htheren Anforderungen,
vor ungewohnter Konkurrenz machen sich breit. Soll man dem durch eige-
ne Mehrarbeit auch noch zuarbeiten?

Verdnderungsfdhigkeit setzt vielleicht voraus, dal® die durch Veranderun-
gen aufkommende Verunsicherung dosiert wird, daB8 nicht gleichzeitig al-
les infrage gestellt wird. Das Wort vom ,Modernisierungskorridor” will dar-
auf aufmerksam machen: festlegen, was zur Zeit der Veranderung unterliegt
und welche anderen durchaus noch anstehenden Veranderungsfelder be-
wul’t auf Zeit nicht angegangen werden. Erhohtes Engagement und Mehr-
arbeit brauchen ihr Aquivalent. Sicherheit kann ein solches sein. Nicht zu-
letzt aus diesem Grund beginnen viele Verwaltungsreformvorhaben mit ei-
ner Dienstvereinbarung, die betriebsbedingte Kiindigungen zunachst aus-
schliefSt (auch wenn das mit dem Ziel Wirtschaftlichkeit in Kollision gera-
ten kann). Organisationsentwicklung ist somit ein gleichzeitiger Prozel’ von
Beschleunigung und Stabilisierung.

Organisationsentwicklung erfordert eine neue Qualitédt von
Kommunikation

Der Zeitbedarf fiir den Kommunikationsfluf wird leicht unterschatzt. Daf
Organisationsentwicklung eher ein Mehr an Zeit erfordert, ist vorstellbar,
macht aber konkret ziemlich ungeduldig. Kommunikation als ein wichtiger
Teil von Arbeit ist im Selbstverstandnis vieler Organisationen zu wenig ver-
ankert und wird ohnehin berufsgruppenspezifisch hoch- oder geringge-
schatzt. Insgeheim wird Redezeit als Zeitverschwendung abgebucht: ,Wah-
rend wir hier reden, bleibt mir die ganze Arbeit liegen”. Tatsdchlich verlau-
fen viele Besprechungen unstrukturiert, schlecht vorbereitet und deshalb
exorbitant zeitraubend, was auch eine Folge davon sein kann, da8 wir uns
noch zu wenig unter den Anspruch setzen, auch in diesem Feld professio-
nell zu sein.
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Eine spezifisiche Form der Kommunikation, die bei Organisationsent-
wicklung und Verwaltungsreform sinnvoll und notwendig wird, ist das Ab-
schlieBen sogenannter Zielvereinbarungen. Sie definieren einerseits Maf-
stabe flr die Beurteilung der Arbeitsergebnisse und ihren Anteil am Erfolg
der Finrichtung insgesamt. lhre Festlegung und Uberpriifung bietet ande-
rerseits auch systematischen Kommunikationsanlall zwischen den verschie-
denen Arbeitsbereichen und der Leitung. Folgende Regeln sind hierfiir von
Bedeutung:

e Vorschlage fir die Zielbestimmung der Arbeitsbereiche werden von den
verantwortlichen Mitarbeiterinnen erarbeitet. Die Einzelziele missen pra-
zise formuliert sein. Nur dann sind sie Gberprufbar.

e Die genaue Beschreibung der Ausgangsbasis ist Voraussetzung fur das
anschliefende Controlling. Hierzu leistet das vierteljdhrliche Berichtswe-
sen wesentliche Vorarbeiten.

e Der Zeitraum ist zu bestimmen, innerhalb dessen die Ziele realisiert
werden sollen.

e Der Erreichungsgrad muf8 mefbar sein, d.h., Ziele missen moglichst
quantifizierbar sein. Geht dies nicht, sind Qualitatskriterien zu vereinbaren,
die nachprifbar sind.

e Die Vorschldge des Arbeitsbereichs sind in Zusammenhang zur Gesamt-
entwicklung zu bringen. Es ist nichts gewonnen, wenn sich herausstellt, da8
Ziele sich gegenseitig widersprechen, nicht gleichzeitig erreicht werden
konnen.

e Ziele missen erreichbar sein. Unrealistische Erwartungen stellen die
Verbindlichkeit der Vereinbarungen infrage. Das kostet nur unniitz Motiva-
tion und Vertrauen.

¢ Auch die Rangordnung von Zielen ist festzulegen.

e Das interne Zielsystem muf die AufSenerwartungen mit einbeziehen.

e Zwischenziele ermoglichen die zeitige Uberpriifung, ob die Vorannah-
men und -entscheidungen richtig waren.

e Zielvereinbarungen machen deutlich, welche Verantwortung alle Betei-
ligten fir ihren Zustandigkeitsbereich und dartiber hinaus fir die Gesamt-
ziele haben. Das starkt das Verantwortungs-, aber auch das Selbstbewuft-
sein.

* Wiessich die Ziele erreichen lassen, ist Sache der Ausfiihrenden. Sie kon-
trollieren sich zunachst selbst und berichten dann tber Erfolge und MiBer-
folge, stellen Kurskorrekturen vor.

¢ Wirkliche Handlungs- und Entscheidungsspielraume sind Voraussetzung
daftir, daB Kompetenz, Verantwortung und Geschick eingebracht werden,
um die Zielvorgaben zu erfillen.

Das Entwickeln und Uberpriifen der Zielvereinbarungen setzt das offene
Gesprach voraus. Auf diese Weise wird wechselseitig Verstandnis gewon-
nen, nimmt die Prézision der Aussagen tber den eigenen Arbeitsbereich zu,
wird Kontrolle zu Controlling, werden Verantwortlichkeiten transparent. Die
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Leistungsbeurteilung kann objektiver als bisher erfolgen, weil beide Seiten
die Bemessungskriterien kennen.

Externe Organisationsheratung - ist das sinnvoll?

Ja, wenn

e die Einrichtung auf breiter Ebene (nach innen und mit ihrem Trager) den
Verdnderungsbedarf formuliert hat

* Bereitschaft da ist, sich mit einem Aullenbild konfrontieren zu lassen

¢ die eigene Verantwortung fiir den ProzeB nicht auf die Berater abgescho-
ben wird

¢ wenn die Ziele der Beratenden mit denen, die Beratung wiinschen, zu-
sammenpassen.

Organisationsberatung unterscheidet sich von der Erstellung von Gutach-
ten. Es findet keine isolierte Aulenbewertung statt, sondern es handelt sich
um einen Prozef der Entwicklungsbegleitung. Entscheidend bleibt die be-
ratene Einrichtung, nicht der Berater.

Wenn dabei Daten erhoben werden, werden sie anschlieBend gemein-
sam auf mogliche Konsequenzen hin ausgewertet. Beratung kann auch statt-
finden in Form von Fortbildung, um auf neue Aufgaben vorzubereiten. Ein-
mal beschlossene Entwicklungsschritte werden in Einzel- und Zeitziele auf-
gegliedert. Die erfolgten Umsetzungsschritte werden auf Wirksamkeit hin
Uberpruft. Erfahrungen anderer Einrichtungen, die den Beratern bekannt
sind, werden in den Proze eingespeist, direkte Kontakte und Austausch
werden vermittelt. Entwicklungsoptionen werden aufgezeigt, Handlungs-
strategien vorgestellt. Umsetzen mul die Einrichtung selbst.

Externe Organisationsberatung kann die innere Kommunikation verbes-
sern:
¢ Dies geschieht z.B. dadurch, daf8 sie ungeschriebene Gesetze und ver-
meintliche Ubereinstimmungen aufdeckt und damit tiberpriifbar macht. Es
zeigt sich, wie unterschiedlich das scheinbar Feststehende aus Sicht der ein-
zelnen Uber die Zeit geworden ist.
¢ Die Arbeit mit AuBenstehenden kann den Grad der Verbindlichkeit von
Absprachen in bezug auf Inhalte wie Termine erhohen.
¢ Konflikte werden moglicherweise entschérft, wenn beide Parteien gegen-
Gber einem neutralen Dritten das Problem darstellen und ihre Losungsvor-
schlage formulieren.

e Externe Beratung bietet allen Beteiligten die Chance, die Rolle der Rat-
suchenden einzunehmen, 16st — fiir die Beratungszeit — die vorhandenen
Rollen von Entscheidenden und davon Betroffenen auf, gibt sie allerdings
auch — tber Vereinbarungen zum weiteren Vorgehen — deutlich fir alle
zurick.

¢ Eingebrachte neue Aspekte und Akzente erweitern den Horizont, ma-
chen ungewohnte Lésungen denkbar.
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Externe Organisationsberatung kann aber auch dazu verfiihren, Verant-
wortung nach auflen abzuschieben oder Verstarkung fiir die jeweils eigene
Position zu erwarten und, falls dies nicht eintritt, die Kompetenz der Bera-
ter infrage zu stellen.

Keine Frage: Organisationsentwicklung kostet Zeit, Kraft und Geld. Und
sie bringt ...? Bewegung, positive Verdnderungen von Strukturen, Ablaufen,
neue Rollen und damit auch neue Lernprozesse bei den beteiligten Perso-
nen, mehr Realitdtssinn und hoffentlich auch Erfolg. Organisationsentwick-
lung ist ein Prinzip der Optimierung. Sie hat rasche und langsame Phasen.
Sie hort aber nicht auf, so lange die in der Organisation tatigen Menschen
um ihre Lebendigkeit und um die Qualitat ihrer Arbeit ringen.
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Hans-Glinther Oer

Gut beraten, vorsichtig geleitet,
eigenstandig entwickelt

Organisationsentwicklung an der Kreisvolkshochschule
Vogelsherg e.V.

1. Ausgangssituation

Die Kreisvolkshochschule Vogelsberg e.V. (vhs) arbeitet in einem ldndlich
gepragten Kreis in Mittelhessen ohne eindeutiges stadtisches Zentrum. Der
Kreis hat rund 114.000 Einwohner. Die vhs ist mit zwei hauptberuflich be-
setzten Geschdftsstellen und 17 nebenberuflich geleiteten AuBenstellen pra-
sent.

Nach dem Wechsel des Leiters und der drei hauptberuflichen padagogi-
schen Mitarbeiterlnnen in den Jahren 1991 bis 1993 war eine sehr dynami-
sche Entwicklung der vhs eingetreten. In Zahlen ausgedriickt: Die Zahl der
durchgefiihrten Unterrichtseinheiten stieg von 12.000 auf 32.000.

Damit einher ging eine Erganzung und Verdnderung der Ziele und Auf-
gaben der vhs.

Ausgangspunkt der Arbeit ist — zusatzlich zum traditionellen Bildungs-
kanon — insbesondere die Frage, welche Beitrage die vhs zur Entwicklung
der Region leisten kann.

Dabei will die vhs Initiator sein flir Prozesse, die die jeweiligen (potenti-
ellen) Handlungstrager und Kooperationspartner in Eigenverantwortlichkeit
weiterfihren.

In diesem Zusammenhang ist der Einstieg der vhs in die Durchfihrung
von sog. ,Drittmittel-Projekten” zu sehen. Zur Zeit werden rund 40 % des
,Gesamtumsatzes” der vhs in diesem Bereich bewirtschaftet. Fiir die gesam-
te vhs ergab sich daraus eine Reihe von Vorteilen vor allem durch die ge-
meinsame Nutzung von personellen und sachlichen Ressourcen.

Vor diesem Hintergrund war im Jahre 1995 die Frage nach Sinn bzw. Not-
wendigkeit einer Verdnderung der Rechtsform aufgetaucht. An erster Stelle
stehen dabei Fragen der Haftung fiir evtl. Verluste in diesem durchaus risi-
kobehafteten Bereich. Im weiteren stellen sich ggf. auch Fragen aus dem
Bereich des Personalrechts und der tariflichen Einstufung anders als in der
,origindren” vhs. SchlieSlich spielen auch Fragen des Steuerrechts und der
Wettbewerbssituation eine Rolle.

Fur die Mitarbeiterinnen der Verwaltung der vhs ergab sich durch die
dargestellte Entwicklung zum einen mehr Arbeit, zum anderen eine Veran-
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derung der Arbeitsabldaufe. Auch hier hatte es seit 1992 eine Reihe von per-
sonellen Veranderungen gegeben; von 9 im Herbst 1996 beschaftigten Ver-
waltungskraften sind 7 mit halber Stelle beschéftigt, darunter auch die Ver-
waltungsleiterin.

Fur alle Beschéftigten stellte sich vor diesem Hintergrund die Frage nach
gemeinsamer Gestaltung und Bewaltigung dieser Verdnderungen.

2. Verlauf

Im November 1995 fand ein Vorgesprach zwischen einer Mitarbeiterin des
DIE-Projekts und dem (fast) vollstindigen Mitarbeiterteam der vhs statt. Im
Frihjahr 1996 wurde beschlossen, eine vom DIE begleitete Phase der Or-
ganisationsentwicklung (OE) durchzufthren.

Die Form der externen Beratung sollte die Arbeitsprinzipien der Volks-
hochschule auch auf sich selbst anwenden. Sie sollte dem Team der Ein-
richtung die Moglichkeiten geben, die konkrete Umsetzung der Erkenntnis-
se in die eigenen Hande zu nehmen.

Die Fragen nach der kiinftigen Arbeitsweise und Organisation der Volks-
hochschule wurden im Friihjahr zustzlich brisant durch drastische Sper-
ren und Kirzungen der Zuschisse seitens des Vogelsbergkreises und des
Landes Hessen. Fiir die Dauer von einigen Wochen war selbst die dauer-
hafte Existenz der vhs in Frage gestellt.

Zunéchst wurden von seiten der zwei Beraterlnnen Interviews mit allen
Beschiftigten der Volkshochschule gefiihrt (22. April). In der Folge fanden
fir das gesamte Team moderierte OE-Tage statt (26. Juni, 08. Juli, 06. Sep-
tember). Die Rickspiegelung der Interviewergebnisse, ihre Diskussion und
Gewichtung ergaben am 26. Juni einen ,Themenspeicher” mit folgenden
Prioritdten:

1. Aufgabenverteilung und Leitungsstrukturen

2. Selbstverstandnis von Volkshochschul-Arbeit

3. Informationsflufs

4. Raumfragen.

Der Themenbereich 1 ,Aufgabenverteilung und Leitungsstrukturen” soll-
te bis Mitte Oktober abgeschlossen sein.

Es wurden Arbeitsgruppen gebildet, die jeweils gleichmaRig aus padago-
gischen und Verwaltungsmitarbeiterlnnen sowie aus Mitarbeiterlnnen der
Geschéftsstellen Alsfeld und Lauterbach zusammengesetzt waren.

Der Leiter der Einrichtung nahm an den folgenden Arbeitsgruppen-Sit-
zungen vereinbarungsgemaf nicht teil, sondern jeweils nur an den mode-
rierten Gesamtsitzungen. Er fiihrte am Ende des Prozesses ein Abschlufge-
sprach mit den Moderatorinnen.
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3. Ergebnisse
3.1 Erkenntnisse

Die Aufbruchstimmung in Verbindung mit der Einstellung neuer Mitarbei-
terlnnen hatte teilweise zu einem Defizit an gegenseitiger Information und
zu einer Eigendynamik in Entscheidungs- und Verwaltungsablaufen inner-
halb der und zwischen den Geschiftsstellen geftihrt.

An einigen Stellen waren Ballungen von Aufgaben entstanden, die von
den Mitarbeiterinnen im Rahmen ihres Stellenumfangs nicht mehr zu be-
waltigen waren. Mit der Delegation von Aufgaben hatten sich aullerdem
teilweise die Verantwortlichkeiten verwischt.

Es erschien notwendig, vor der Frage weiterer Konsequenzen einer evtl.
Rechtsformveranderung zunachst Aufgabenverteilung und Leitungsstruktur
einer gemeinsamen Uberpriifung zu unterziehen und gegebenenfalls neu
zu regeln.

3.2 Konsequenzen

Zu den wesentlichen im Laufe des Organisationsentwicklungsprozesses
definierten Aufgabenbereichen wurden inzwischen selbstverantwortliche
»Organisations-Einheiten” gebildet mit der Aufgabe, auch eine Kohdrenz der
Verfahrensweisen zwischen Lauterbach und Alsfeld herzustellen.

Im Zusammenhang damit erschienen die bisherigen ,Sammelaufgaben”
Verwaltungs-Leitung und Hauptstellen-Leitung in der Sache tiberflissig und
als Hierarchieebene funktionslos. Sie wurden aufgelost. An ihrer Stelle wur-
den Vorbehaltsaufgaben des Einrichtungs-Leiters neu definiert. Unmittelbar
neu organisiert wurden der Ablauf der Programmplanung entsprechend den
Vorschligen der Arbeitsgruppen im OE-ProzeR sowie der Bereich der Of-
fentlichkeitsarbeit.

Die hauptberuflichen padagogischen Mitarbeiterlnnen wurden jeweils in
einem Aufgabenfeld mit der standigen Vertretung des Volkshochschul-Lei-
ters beauftragt; dies betrifft
— die Vorbereitung des jeweiligen Wirtschaftsplans der vhs sowie die Kon-
trolle seiner Realisierung,

— die Vorbereitung und Ablaufkontrolle von , Drittmittelprojekten”,
— die Offentlichkeitsarbeit.

Durch die Verabschiedung einer neuen Satzung der Volkshochschule
durch die Migliederversammlung am 27.09. 1996 wurden rechtlich die
Weichen fiir die Griindung einer Tochter-GmbH gestellt; die Ausflihrung
dieses Vorhabens soll voraussichtlich im Zusammenhang mit dem Beginn
zusitzlicher Projekte im Jahr 1997 erfolgen. Der OE-Prozel} des Jahres 1996
hat bei allen Beteiligten viel zu einer gemeinsamen Kenntnis und Auffas-
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sung der Aufgaben der Volkshochschule in all ihren taglichen Facetten bei-
getragen und diirfte so eine wichtige Voraussetzung fiir die Ubernahme neu-
er Aufgaben und fiir die dann unter Umstanden erforderlichen neuen Orga-
nisationsformen darstellen.
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Claudia Diener-Wohner / Christine Zimmermann

Ein Blick zuriick

C. D.-W.: Was waren deine Beweggriinde daftir, eurem Kollegium eine
externe (Organisations-)Beratung vorzuschlagen?

Ch. Z.: Dazu muf ich vielleicht kurz vorwegschicken, da8 ich im Rah-
men einer Fortbildungsveranstaltung des DIE zum Thema ,Organisations-
entwicklung” zum ersten Mal von Organisationsberatung gehort hatte und
daf ich damals begeistert die Inhalte aufgenommen hatte, die dort in den
Beispielen dargestellt worden waren. Dann stand bei uns vor Ort die Kreis-
gebietsreform an; wir und eine andere Volkshochschule sollten zusammen-
gelegt werden, und es war zu erwarten, dal® zwei unterschiedliche Arbeits-
auffassungen zusammenstofRen wiirden. In dieser Situation habe ich mich
dann an meine positiven Eindrticke von der Fortbildung erinnert und dach-
te, dalt in der bevorstehenden Situation Organisationsberatung fiir uns ge-
nau das Richtige sein kénnte. Mein Ziel war es dabei, gemeinsam mit der
anderen VHS eine neue Strukturierung der Aufgabenfelder vorzunehmen
und ein faires Zusammengehen zu ermdéglichen. Ich dachte auch, daB eine
Betrachtung und Anleitung von ,auflen” Ruhe und Ausgeglichenheit in das
neue Kollegium bringen wiirde. Mir war eine solche Atmosphare sehr wich-
tig, um die neuen Aufgaben bewiltigen zu kénnen.

C. D.-W.: Wie bist du gerade auf das DIE als Beratungseinrichtung ge-
kommen?

Ch. Z.: Das DIE war mir durch Weiterbildungsveranstaltungen bekannt,
und ich hatte Vertrauen in die Qualitat dieser Einrichtung. Auflerdem fand
ich sehr gtinstig, von einer Institution beraten zu werden, die alles Gber
VHS-Arbeit weil’, einen ,Nerv” fir die Probleme kleiner Einrichtungen und
besonders auch fiir die der neuen Bundeslander hat. Weiterhin fand ich es
sehr gtinstig, dafs auf diese Weise eine uns bereits bekannte Volkshochschul-
leiterin eine unserer Beraterinnen werden konnte. Sie hatte Detailkenntnis-
se Uiber unsere Einrichtung, und sie kannte auch die Strukturen unseres Tra-
gers; das alles zusammen konnte ich mir sehr positiv fir die Beratung vor-
stellen.

C. D.-W.: Wenn wir uns noch einmal die Stationen des Beratungspro-
zesses vor Augen fithren, an denen das KVHS-Kollegium und externe Bera-
terinnen miteinander gearbeitet haben, waren das ja folgende:

Februar 1995: Einzelinterviews mit fast allen Mitarbeiterinnen der beiden
VHS.

Juni 1995: Prasentation der externen Einschatzung der Situation (also Aus-
wertung der Interviews), gemeinsame Entwicklung der Themen, die auf
Workshops behandelt werden sollten, ausfiihrliches Gesprach mit der De-
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zernentin, zum einen tber die Ergebnisse der Interviewauswertung, zum
anderen tiber den aus Sicht der Beraterinnen vorhandenen Handlungsbe-
darf hinsichtlich Personal und Geb&dude der KVHS.

August 1995: Workshop mit den Themen: ,Rollenverstandnis”, HPM/Ver-
waltung/Leitung, Klarung des gemeinsamen Selbstverstindnisses und der
Ziele der KVHS.

November 1995: Workshop mit den Themen: ,Aufgabenzuschnitt HPM*,
Angebotsprofil KVHS, Prozefreflexion des bisherigen Beratungsverlaufs.
April 1996: Abschlulworkshop mit den Themen: ,Aufgaben- und Rollen-
klarung Leiterin”, ,Schnittstellenprobleme und mogliche Regelungen”, Pro-
zelireflexion und Riickbezug u.a. auf die Beftirchtungen, die in Einzelinter-
views zu Beginn genannt worden waren.

Konntest du einmal schildern, was jeweils zwischen den Beratungsstatio-
nen vor Ort, bei euch geschehen ist?

Ch. Z.: Allgemein kann man erst einmal sagen: Zwischen den Beratungs-
terminen passierte bei uns immer jede Menge! Wenn ich mir den Zeitraum
zwischen Februar 95 und Juni '95 anschaue, so fillt mir dazu ein, dal%
durch die Zusammenlegung von uns und der anderen Volkshochschule die
allgemeine Arbeitsbelastung gestiegen ist. Das wurde dadurch auch ver-
starkt, daB8 ein padagogischer Mitarbeiter der anderen Volkshochschule vom
Tag der Zusammenlegung an dauerkrank geschrieben war. Eine HPM-Stelle
war somit also nicht besetzt. Ein Verwaltungsmitarbeiter erwies sich zuneh-
mend als ungeeignet fuir seine Aufgaben. Eine andere Verwaltungsmitarbei-
terin wurde langzeitkrank. Hier bekamen wir allerdings als Ersatz eine neue
Mitarbeiterin in unsere Verwaltung. Insgesamt wiirde ich fir diesen Zeit-
raum sagen, da8 die Unzufriedenheit unter allen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern spurbar wuchs.

Zeitraum von Juni ‘95 bis August '95:

Als Ergebnis des Gespraches zwischen den Beraterinnen, der Dezernentin
und mir wurde der ,problematische” Sachbearbeiter aus unserer Verwal-
tung in ein anderes Amt versetzt (dort ist er tibrigens sehr zufrieden), und
wir erhielten eine neue Mitarbeiterin in unsere Verwaltung. Auflerdem wur-
den von unserem Trager Mittel bewilligt fiir eine neue Heizung in unserem
Gebaude und fir allgemeine Renovierungs- und Umbauarbeiten. Allgemein
wiirde ich von dieser Phase sagen, dall wir eine echte Krisenentwicklung
und Zuspitzung hatten. Es bildeten sich Fraktionen und Griippchen, die sich
argwohnisch beobachteten und durchaus gegeneinander agierten. Heftige
Konflikte zwischen mir und zwei padagogisch Mitarbeitenden waren, glau-
be ich, der Kristallisationskern des Ganzen.

Zeitraum von August ‘95 bis November '95:

Ein HPM aus dem ,Krisenkern” kiindigt und verlaBt unsere GroR-KVHS. Die
freigewordene Stelle diirfen wir behalten und neu besetzen. Die Stelle des
seit der Zusammenlegung dauerkranken HPM aus der anderen Volkshoch-
schule wird nun fir uns zur Neubesetzung freigegeben. So haben wir zum
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Ende des Jahres zwei HPM-Stellen zu besetzen; eine Stelle wird 6ffentlich
ausgeschrieben, die andere Stelle besetzen wir hausintern mit einer Projekt-
mitarbeiterin. Die Kreisverwaltung entscheidet sich zu weiteren baulichen
Verdnderungen. Wir erhalten neue Fenster, eine neue Toilettenanlage wird
fertiggestellt, und zwei neue Unterrichtsraume konnen ausgebaut werden.
Am Ende dieser Phase sind wir alle sehr erschopft; aber ich glaube, wir
hatten auch das Geftihl, ,der Sturm ist vortiber, das Schlimmste ist iberstan-
den”.

Zeitraum von November '95 bis April '96:

Die beiden HPM-Stellen sind neu besetzt, und die neuen Kollegen finden
sich gut ein in das Kollegium, sie tragen zur Entkrampfung der Situation bei.
Wesentliche Umbauarbeiten sind abgeschlossen, die Raume sind neu ge-
staltet, wir haben neue Mobel, bessere Arbeitsbedingungen — all das schafft
irgendwie richtig Freude bei der Alltagsarbeit. Die Verwaltungskollegen sind
inzwischen gut miteinander eingearbeitet, und alle spiren deutlich Entla-
stung. Aber damit es uns nicht zu gut geht, erhalten wir von meinem ober-
sten Vorgesetzten den Auftrag, ein Konzept zur Griindung eines neuen
Rechtskonstrukts zu erarbeiten, in dem alle Einrichtungen der Kultur und
Weiterbildung zusammengefalt werden konnen; ich erhalte die Federfih-
rung dieses Projektes. Also: Schon wieder eine neue Ausgangssituation, wie-
der neue Aufgaben, neue Probleme, neue Beflirchtungen, neuer Zeitdruck.

C. D.-W.: In den Einzelinterviews, die wir zu Beginn der Beratung mit
allen Mitarbeitenden gefiihrt haben, wurde klar gedufert, was sich in wel-
chen Bereichen durch die Beratung/nach der Beratung dndern sollte. Was
ist in bezug auf die damals geduflerten Wiinsche realisiert worden?

Ch. Z.: So pauschal wiirde ich sagen, daB8 sich eine ganze Menge von
dem erfillt hat, was damals von uns aufgelistet worden ist. So haben wir
z.B. unsere Aufgabenkldrung hinbekommen; eine ganz entscheidende Ba-
sis flir unsere jetzige Arbeit. Wir haben unsere innerbetriebliche Organisa-
tion verbessert, inklusive der gewiinschten anderen Offnungszeiten. Wir ha-
ben viele Probleme und Konflikte angesprochen, klaren kénnen und zum
Teil auch abbauen konnen. Die Arbeitsatmosphare hat sich dadurch wie-
der sehr entspannt. Die damals von uns ertraumten Personalveranderungen
sind alle eingetreten; wir konnen es manchmal selbst noch nicht fassen! Die
raumlichen Bedingungen haben sich entscheidend verbessert, sogar noch
Uber den Zeitpunkt der Organisationsberatung hinaus. Wir haben jetzt ein
vollig renoviertes Haus und damit eine riesige Verbesserung der Arbeitsbe-
dingungen, sowohl im Bereich der Biiros als auch im Bereich der Unter-
richtsraume. Der einzige Bereich, in dem nicht so viel realisiert wurde, wie
wir uns gewiinscht hatten, ist der Bezug zur Kreisverwaltung. Wir haben
noch nicht die Entscheidungskompetenzen, die wir gerne hitten und die
wir fur unsere Arbeit brauchen.

C. D.-W.: Wenn du tiber die vergangenen eineinhalb Jahre ,Beratungs-
zeit” in der KVHS ein Buch schreiben wiirdest, welchen Titel hitte es?
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Ch. Z.: ,Die Gruppe - der Spiegel — und ich”.

C. D.-W.: Die Beratung bei euch ist ja auf deine Initiative hin durchge-
fihrt worden. Ganz subjektiv, aus deiner Perspektive betrachtet, was hat das
fur dich gebracht? Was hast du bekommen? Welchen Preis hast du gezahlt?

Ch. Z.: Also erstmal hat es mir jede Menge Stres und Aufregungen ge-
bracht. Aber auch wenn streckenweise viel bei mir aufgewihlt wurde, so
habe ich den Eindruck, doch einen Personlichkeitszuwachs erfahren zu
haben; ich habe viele Erkenntnisse gewonnen beziiglich meiner Rolle, mei-
nes Selbstverstandnisses und meiner Aufgaben als Leiterin. Diese Erkennt-
nisse haben doch zu einigen Anderungen in meinem Alltagshandeln gefiihrt,
und ich glaube, davon profitiere nicht nur ich, sondern auch das gesamte
Kollegium. Eine wichtige positive Erfahrung war es auch, gerade in den
heifen Konfliktphasen zu sehen, daB8 es ,Stiitzpunkte” und tragfahige Ar-
beitsbeziehungen im Kollegium gibt. Der Preis, den ich gezahlt habe, war
zum Teil gesundheitlicher Natur. Der andere Teil des Preises war das ganz
bewulte Abschiednehmen von der Griinderzeit unserer Kreisvolkshoch-
schule, in der wir sozusagen ein gemiitlicher Familienbetrieb waren. Wir
sind inzwischen eine professionelle Weiterbildungseinrichtung geworden
mit anderen Formen der Arbeitsbeziehungen.

C. D.-W.: Wenn du einmal alle Gbrigen Mitarbeitenden aufer dir als Ge-
samtheit betrachtest — was meinst du, wie wird die Beratung dort im Fazit
bewertet?

Ch. Z.: Bei aller Differenziertheit von Einzelmeinungen ist die einmiitige
Gesamteinschatzung: ,Es hat sich gelohnt!”

C. D.-W.: Welchen Rat wiirdest du einem Kollegium geben, das in einer
dhnlichen Situation steckt wie eure KVHS vor zwei Jahren?

Ch. Z.: Sie sollen sich auf jeden Fall von ,aufen” beraten lassen. Und
ich wirde ihnen auch empfehlen, sich Beraterinnen oder Berater zu su-
chen, die sich in der Weiterbildungslandschaft auskennen. Maglichst Leu-
te, denen man nicht erklaren muf3, wie eine Kreisverwaltung funktioniert
oder warum man eine Personalentscheidung nicht alleine treffen kann.
Dann wiirde ich diesem Kollegium noch sagen, daB sie auch mit Schmer-
zen rechnen missen, dal’ es fiir den einen oder anderen auch einmal un-
angenehme Erkenntnisse geben wird und daf8 vielleicht manch ein Traum
auch zerstort wird. AuBerdem wiirde ich empfehlen, dak man versuchen
solle, den Trager noch starker in diese Thematik und in den Proze mit
einzubeziehen, als wir das gemacht haben. Vielleicht gibt es dann schnel-
lere Akzeptanz flir Veranderungen oder Veranderungswiinsche. Auf jeden
Fall wiirde ich dieses Kollegium dazu ermutigen, sich auf eine Organisati-
onsberatung einzulassen; wenn man gute Beraterinnen und Berater hat,
kann man im Endeffekt nur gewinnen und Erleichterungen fiir den Arbeits-
alltag bekommen.
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TEIL II: DER UBERBLICK

Tendenzen der
Organisationsentwicklung
an Volkshochschulen
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Felicitas von Kiichler

Erfahrungen aus Beratungsprozessen -
Chancen und Risiken

»Was macht Beratung produktiv? Berater helfen dem Team dabei, das Rich-
tige zu finden, das Ziel, den Weg, die Strategie. Man kommt aus dem eige-
nen Saft heraus, man sieht was Neues, man sieht neue Ziele.”

»,Was diirfen Berater nicht tun? Ihre Meinung aufzwingen, die anderen
negativ ‘runterputzen, sagen, alles ist Quatsch, was wir machen.”

(Zitate aus der bilanzierenden Befragung der Mitarbeiterinnen einer VHS
am Ende einer Organisationsberatung)

Anlasse fiir Beratung

In einer DIE-Fortbildungsveranstaltung zum Thema , Organisationsentwick-
lung und Organisationsberatung an Weiterbildungseinrichtungen” schilder-
ten die Teilnehmerlnnen schriftlich, welche Konstellationen in ihrer Einrich-
tung fir sie Anldsse fur die Suche nach externer Organisationsberatung
waren. Dabei ergaben sich Fallbeschreibungen mit aussagekriftigen Uber-
schriften. ,The same procedure as last year”, ,Italienisch bei Frau M. — oder:
... weil es schon immer so gewesen ist”, ,Heim zur Kreis-VHS — zur Inte-
gration von Aullenstellen”, ,Spielball Fortbildungsstatte”, ,Der Qualitat auf
die Beine helfen — Zéhmung der Widerspenstigen!”, ,Vom Netzwerk ge-
schluckt und gefangen oder gestarkt und getragen”, ,Das Labyrinth”, ,Auf-
|6sung der Flrstentiimer”.

Diese Uberschriften lassen sich mit nur wenig Phantasie zu ganzen Ge-
schichten fortsetzen und ergdnzen die offiziellen Darstellungen, die — zu
Recht — darauf verweisen, da8 Volkshochschulen in groBem Ausmal} in dem
aktuellen Druck zur Modernisierung Wege zur Weiterentwicklung ausloten.
Betrachtet man die gesamte Weiterbildungslandschaft, so zeigt sich: Viele
Verdnderungen werden angedacht und umgesetzt, aber nicht jede Veran-
derung findet unter positiven Vorzeichen statt. Nicht jede Veranderung voll-
zieht sich als OrganisationsentwicklungsprozelS oder geht nur mit externen
Beraterlnnen voran. In diesem Beitrag soll es nun darum gehen, an Veran-
derungsverldufen einzelner Einrichtungen exemplarische Tendenzen zu
verdeutlichen. Im zweiten Textabschnitt werden Merkmale von Beratungen
im Rahmen von Organisationsentwicklungsprozessen, so wie sie in den
Beitragen dieses Bandes dokumentiert sind, herausgearbeitet und einige
Folgerungen zur Spezifitdt von Organisationsberatung im Weiterbildungs-
bereich gezogen.
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Tendenzen der Organisationsentwicklung an Volkshochschulen

Organisationsentwicklung als Veranderungskonzept umfafSt mittlerweile
eine Vielzahl von Ansatzen, Verfahren, Instrumenten. Sie grenzt sich aller-
dings gegen andere Verfahren wie eine reine Expertenberatung, ein gutach-
terliches Beurteilungsverfahren oder eine von der Hierarchiespitze top-
down durchgefiihrte Organisationsplanung recht deutlich ab und betont
statt dessen Merkmale wie offene Information, aktive Beteiligung und Parti-
zipation moglichst vieler Organisationsmitglieder und Freiwilligkeit. Die in
diesen Band aufgenommenen Beispiele von Organisationsentwicklung an
VHS bilden, trotz aller Selektivitat und Spezifitat von Einzelfallen, typische
Konstellationen ab.

Grolstadtische Volkshochschulen stellen die ausdifferenzierteste Organi-
sationsform auf der fachlich-inhaltlichen Ebene dar. Vergleicht man die Aus-
gangsbedingungen von grolRstadtischen VHS im Hinblick auf Veranderungs-
bedarfe mit den Empfehlungen der KGSt von 1973, der Zeit also, in der die
Expansion der VHS begann, dann wird deutlich, daB die organisatorischen
Strukturvorstellungen der KGSt seitdem bis zum Aufkommen der Finanz- und
Strukturkrise der spaten 80er Jahre kaum weiterentwickelt wurden.

Bei den Beispielen der Strukturverdanderung grof8stadtischer VHS ist hau-
fig vor der Organisationsveranderung festzustellen, dafs eine starke Orien-
tierung an dem hierarchischen Amtermodell vorlag, daB implizit von einem
Strukturmodell der blofken fachlichen Ausdifferenzierung und einer zentra-
len Verwaltungsabteilung ausgegangen wurde. Unabhingig von dem je-
weils vorliegenden Rechtskonstrukt (ob kommunalisierte VHS, e.V.-Volks-
hochschule oder dhnliches) gilt fiir groBe VHS, daf sie auf der Ebene der
Differenzierungen des Bildungsprogrammes Mafstdbe setzten, die sie auf
der Ebene der Organisation von Bildungsangeboten i.S. der Serviceange-
bote nicht gleichermalen halten konnten. In den Augen der Verdnderer
waren gerade grolie VHS schwerfillig und befangen in der Verwaltungsrou-
tine. Illustrativ ist daftir die Einschatzung von Becker-Freyseng: ,Je grofSer
die Einrichtungen sind, desto verzweigter sind Arbeitsteilung und Verant-
wortlichkeiten geregelt. Naturlich tragt Arbeitsteilung auch zu rationellerer
Aufgabenerledigung bei. Doch der Blick auf das Ganze kann dabei verlo-
ren gehen. In groen Einrichtungen wird Volkshochschule kaum noch als
identitatsstiftender Zusammenhang wahrgenommen ... Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sehen sich gerade noch in Personalversammlungen. Aus-
tausch tber die Arbeit besteht selten und ist schwer herstellbar, weil auch
die Tagesrhythmen gegenlaufig sind. Allenfalls die Leitenden stehen tiber
Besprechungen in Kommunikation”.

Viele unterschiedliche VHS-Konzeptionen im Selbstverstandnis der Be-
schaftigten lassen sich in groen Einrichtungen auffinden, deren Diskrepan-
zen und Widerspriiche nicht auffallen. Sie existieren friedlich nebeneinan-
der, weil eine Auseinandersetzung tiber sie nicht mehr stattfindet. Der in-
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haltliche und organisatorische Zusammenhang von VHS wird faktisch auf
eine Agglomeration unabhdngiger Bildungsspezialisten reduziert. Eine an-
dere Variante dieser Ausdifferenzierung zeigt sich in der popularen Rede
von den oben schon erwdhnten unabhéngigen ,Furstentimern”, d.h., die
groBeren Fach- bzw. Arbeits- oder Programmbereiche entwickeln ein ho-
hes Mal} von eigener innerer Struktur und Handlungslogik haufig auch in
Auseinandersetzung mit den anderen Arbeitsbereichen. Untersttitzt wird
dies durch die aktuell wichtige Fahigkeit, ,Einnahmen” zu tatigen.

Trotz der unterschiedlichen Rahmenbedingungen grolstadtischer VHS
spricht in dem hier behandelten Zusammenhang viel dafiir, von spezifischen
»Entwicklungsaufgaben” im Sinne von charakteristischen, von VHS in Grof-
stadten zu bewaltigenden Struktur- und Entwicklungsproblemen auszuge-
hen. Grolstadtische Kommunen sind in besonderem Mafe in den letzten
Jahren unter Finanzdruck geraten. In vielen Fillen hat dies dazu gefiihrt,
daf kommunale Reformvorhaben im Rahmen einer neuen Aufgaben- und
Steuerungs,philosophie” besonders zahlreich in Grolstadten begonnen
wurden, und zwar als Einheit von Modernisierungs- bzw. Reform- und
Haushaltskonsolidierungsbewegung. Diese Reform- und Veranderungsan-
satze betonen fiir den Kulturbereich relativ einvernehmlich mehrdimensio-
nale Ziele. Die von der KGSt beschriebene Reform im Sinne eines neuen
Steuerungsmodells im kommunalen Verwaltungsbereich oder das von der
Bertelsmann Stiftung geforderte Projekt des Stadtevergleichs ,Wirkungsvol-
le Strukturen im Kulturbereich” postulieren gleichermalien eine Verbesse-
rung der Zufriedenheit der Besucherlnnen und Nutzerlnnen, den Aufbau ef-
fizienter und effektiver Strukturen, die wirtschaftliche Steuerung der Institu-
te und die Partizipation der Mitarbeiterlnnen sowie deren Einbeziehung in
Fort- und Weiterbildung. Gegentiber friheren, bereichsunspezifischen Or-
ganisations- und Fiihrungskonzepten sticht besonders die Gewichtung der
»Mitarbeiterorientierung” hervor. Der Dreh- und Angelpunkt in diesem vier-
dimensionalen Zielkonzept ist die Mitarbeiterorientierung, da kulturelle
Leistungen wesentlich von der Kreativitat, Einsatzbereitschaft und Motiva-
tion der Mitarbeiter abhdngen. ,Nur mit zufriedenen Mitarbeitern kénnen
die drei anderen Zielsetzungen optimal erreicht werden. Mitarbeiterinnen
erwarten heute, daf sie als Person und Partner anerkannt und respektiert
werden. Wird dieses Motto ernstgenommen, so sollte eine zeitgemadRe Per-
sonalfiihrung den Erwartungen und dem Ziel, die Leistungsfahigkeit und
Motivation der Mitarbeiter zu erhalten, Rechnung tragen” (M.Prohl, Wir-
kungsvolle Strukturen im Kulturbereich, Giitersloh 1994, S.6).

Diese Ziele sind, als grober Rahmen formuliert, durchaus kompatibel mit
Organisationsentwicklungsprozessen in den einzelnen Einrichtungen, die
ebenfalls Partizipation, Beteiligung und Selbstreflexivitit der Einrichtung
hochschatzen.

Die finanziellen Kirzungen, von denen grofstadtische VHS betroffen
werden, sind zwar nicht unbedingt existenzgefdhrdend, zwingen aber dazu,
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den ,variablen” Kostenbereich, das Programmangebot, besonders griindlich
zu sichten, zumal es sich um kommunalpolitisch durchaus merkbare Gro-
Benordnungen handelt.

Eine weitere Rahmenbedingung in GroRstadten ist der sogenannte Wei-
terbildungsmarkt, der in der Regel sehr deutlich ausgepragt ist und die VHS
dazu zwingt, sich in einem Geflecht der unterschiedlichsten Weiterbil-
dungseinrichtungen zu behaupten und gleichzeitig kooperativ zu bewegen.

Einen zusitzlichen Verdanderungsfaktor stellen die gewandelten Weiter-
bildungsanspriiche und -erwartungen der Bevolkerung dar, die nicht zuletzt
aufgrund der guten Weiterbildungsinfrastruktur, die sich in den letzten Jah-
ren entwickelt hat, aber auch als Resultat tibergreifender sozialer, demogra-
phischer Wandlungsprozesse die Verdnderung von Programm- und Zeit-
strukturen im Sinne einer Flexibilisierung und die Erhhung von Ausstat-
tungs- und Servicestandards vorantreiben.

Mit welchen internen Veranderungsprozessen eine Einrichtung rechnen
mufR, die sich auf diesen Weg begibt, zeigt sich deutlich in der Fallstudie
,Vom externen Berater zur internen Steuergruppe” (s.S. 60ff.).

In der beschriebenen Einrichtung hat sich ein gemeinsames Bewuftsein
Uber die mit den internen Wachstumsprozessen verbundenen Veranderun-
gen zundchst manifestiert in einem Interesse an ,Management-Wissen”, das
sich ein Teil der leitenden Personen in einem Fortbildungs-Lehrgang aneig-
nete. In einem zweiten Schritt wurde das neu erworbene Wissen umgesetzt
und miindete in eine Beschiftigung mit dem Organisationsentwicklungsthe-
ma ein, zu dem auch externe Beratung herangeholt wurde. Charakteristisch
fur diesen ProzeBverlauf war zum einen der anscheinend gelungene Ver-
such, Veranderungen in hohem MaRe konsensuell und verbunden mit ei-
ner Starkung von Teamstrukturen gemeinsam umzusetzen, Stichwort , Team-
Management”. Zum anderen verrit die Abfolge der im OE-Prozel domi-
nanten Themen einiges tber verallgemeinerbare Problemlagen: Zunachst
ging es um das interne Betriebsklima, dessen Analyse den Weg frei machte
fur eine Effektivierung von organisatorischen Abldufen, die nur erfolgen
konnte, weil die Erfahrung und Kompetenz des Verwaltungspersonals ernst-
genommen und einbezogen wurde. Erst in der sich daran anschliefenden
Phase konnten strukturelle Probleme der Arbeitsorganisation gelost werden,
und zwar u.a. durch die Neuzuschneidung von vorher ungewohnten Kom-
petenzbiindelungen auf der Ebene von Sachbearbeitungsstellen.

Folgerichtig schlossen sich Qualitat und Qualitdtssicherung als Themen
an. ,SchlieBlich wurde mehr und mehr deutlich, daf8 der — mit Eroffnung
des Kulturhauses begonnene — Wachstumsprozel’ so nicht mehr weiterge-
hen konnte: Es bedurfte qualitativer Zielsetzungen, die es erlaubten, sowohl
der eigenen Arbeit eine neue Dimension zu geben als auch auszuwdhlen,
welche Impulse weiterverfolgt werden sollten und welche nicht”. Wenn in
der Fallstudie davon gesprochen wird, dall es nicht mehr nur darum ging,
»was, sondern wie (gut) es gemacht wird”, dann spiegelt das einen Entwick-
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lungspunkt wider, bei dem internes Aufgabenverstandnis und externe An-
forderungen (durch Kooperationspartner, durch Finanzierungsbedingungen,
durch politische Kontrollgremien und Nutzerlnnen) an Qualitdt ineinander-
spielen und den alltaglichen, erwarteten Qualitdtsstandard erhohen.

All diese Organisationsentwicklungsaufgaben lasssen sich dadurch kenn-
zeichnen, daB sie jenseits der Sicherung des Uberlebens angesiedelt sind.
Damit ist etwas ausgesagt tiber den Status von Weiterbildungseinrichtun-
gen bestimmter Grolle und Ausdifferenzierung im Konzert &ffentlicher Bil-
dungs- und Kultureinrichtungen. Allerdings — auf gestiegene TeilnehmerlIn-
nenerwartungen zu reagieren ist keinesfalls eine fakultative, sondern eine
notwendige Strategie der organisatorischen Selbstbehauptung.

Eine anders geartete Problemlage als Ausgangspunkt fiir Organisations-
entwicklung wird aufgefachert in dem Fall ,Vom Ziel zum Raum? (s.S. 50ff.).
In dieser sehr wenig direktiv durchgefiihrten Organisationsberatung geht es
nur am Anfang um eine Zielvorgabe, die von der Leiterin vorgegeben wird:
die Erarbeitung eines Leitbildes. Dieses Vorhaben verandert sich durch die
Préferenzen der Mitarbeiterlinnen in die Planung und Durchfiihrung des Um-
zugs der padagogischen und Verwaltungsmitarbeiterinnen in das Hauptun-
terrichtsgebdude und damit verbundene neue Aufgabenverteilungen. ,Die
Alltagsorganisation von Unterricht, Beratung und Kursleiterservice war da-
mit in den Vordergrund gestellt worden.” Im AnschluB an diesen identitats-
stiftenden Umzug folgen Verdnderungen des Geschéftsverteilungsplanes
und Verwaltungsvereinfachungen. Charakteristisch in diesem Beispiel ist die
hohe Prioritat, die einem ,gemeinsamen” Haus eingeraumt wird, die jen-
seits von Arbeitserleichterungen durch raumliche Ndhe auch das Bemuhen
um eine gemeinsame Identitdt der je spezifischen VHS-Organisation aus-
driickt. Diese Entwicklung hin zur gemeinsamen Identitat ist faktisch an das
raumliche Symbol ,gemeinsames Haus” gebunden, jedenfalls solange der
Umgang mit virtuellen Organisationsformen nicht einen hoheren Grad an
Selbstverstandlichkeit gewonnen hat, und sie zeigt fiir viele Volkshochschu-
len auch einen gemeinsam erreichten Stand des Auf- und Ausbaus. Mit ei-
nem ausreichend groBen gemeinsamen Haus fiir Unterricht und Verwaltung
— damit ist nicht gemeint, dal® der gesamte Unterricht dort stattfinden muf’
— ist die Volkshochschule aus dem Stadium von Erprobung, Pionieraufga-
ben und blofler Aufgabenbewdltigung heraus. Folgerichtig spielen im be-
schriebenen Entwicklungsverlauf Fragen qualitativer Aufgabenbewiltigung
und Klimaverdnderung in der Organisation eine vorrangige Rolle. Die er-
reichte Stabilitat wird genutzt, um interne Entwicklungen wahrzunehmen
und zu reflektieren. ,Schon allein das gemeinsame Lernen von Verwaltungs-
mitarbeiterlnnen, padagogischen Mitarbeiterlnnen und der Leiterin mit ei-
ner externen Beraterin an einem anderen Ort verdndert die Diskussionskul-
tur. Es sitzen Mitarbeiterlnnen zusammen, die zwar taglich mit Weiterbil-
dung zu tun haben, aber noch nie langer gemeinsam an einem Thema ge-
arbeitet haben ... Es entsteht eine freiere Diskussionskultur”.
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Als Entwicklungsherausforderung mittlerer und kleinerer Einrichtungen
konnte zusammenfassend formuliert werden, dal eine Ausdifferenzierung
der Fihrungs- und Leitungsfunktionen gegentiber fachbezogenen, inhaltli-
chen Bildungsaufgaben stattgefunden hat, die in jeder Einrichtung unter je
eigenen Bedingungen nachvollzogen werden muf8. Damit verbunden ist
haufig auch ein Funktionswandel der ganzen Bildungseinrichtung, der zu
weitreichenden Veridnderungen des Selbstverstandnisses und einer Uberprii-
fung der Identitat fihrt.

In den Volkshochschulen der neuen Bundeslander ist dieser erneute
Zwang zur ,Selbstveranderung” haufig von besonderer Brisanz.

Ein plastisches Beispiel fiir die Kombination von politischer Strukturver-
anderung (als Folge der Kreisgebietsreform) mit einem internen Entwick-
lungsprozel}, der die Funktionsrollen von Leitung und padagogischen Mit-
arbeiterinnen unter heftigen Veranderungsdruck setzt, entfaltet sich in der
Fallstudie ,Von der Zusammenlegung zur Auseinandersetzung” (s.S. 69ff.).
Aus dem dulleren Anla8, der politisch beschlossenen Zusammenlegung
zweier Volkshochschulen, versucht die Leiterin eine gemeinsame Entwick-
lungsaufgabe zu formulieren, um das miihevoll erworbene Selbstverstand-
nis der Einrichtung zu konsolidieren. Hinterrlicks setzt sich jedoch der
Zwang zur auch internen Strukturverdanderung, d.h. zu einer neuen Rollen-
definition der unterschiedlichen Funktionsgruppen durch, weil sich das ,alte
Team” keine neue, erweiterte Struktur von Rollen und Aufgaben denken
kann, sondern versucht, an den alten Mustern einer ,verschworenen Kern-
gruppe” festzuhalten. Der Workshop mit den BeraterInnen unter dem Titel
»Rollenklarung und Abgrenzung der unterschiedlichen Funktionsgruppen”
machte den Konflikt sichtbar und spitzte ihn zu. Die Beraterlnnen falten
den Konflikt folgendermalien zusammen: ,Beziiglich der Aufgabenbeschrei-
bung der padagogisch Mitarbeitenden gestaltete sich die Konsensfindung
schwierig und konnte auch nicht abgeschlossen werden. Es wurde deutlich,
dafR die Gruppe der padagogisch Mitarbeitenden einerseits kein homoge-
nes Aufgabenverstandnis hatte und andererseits die von ihnen und fiir sie
beschriebenen Tatigkeitsfelder nicht trennscharf definierbar waren. So lief8
sich beispielsweise nicht beschreiben, was die Aufgabe ,Organisation der
Kurse’ beinhalten sollte. Die Bearbeitung dieses Aufgabenfeldes brachte
eine im Kreisvolkshochschul-Kollegium vorhandene Konfliktsituation zum
Ausdruck: Zwei padagogisch Mitarbeitende forderten eine strikte Trennung
zwischen padagogischer Tatigkeit und Verwaltungstatigkeit und klagten kla-
re Anweisungen hierzu von der Leiterin ein. Alle tibrigen Mitglieder hielten
zwar die jeweiligen Aufgabenbeschreibungen fir wichtig, meinten aber,
eine strikte Trennung zwischen Verwaltung und Padagogik sei schwierig und
wiirde auf Dauer der Kreisvolkshochschule schaden.”

Die sicht- und spurbare Ausdifferenzierung der VHS-Arbeit wurde also
von der einen Fraktion interpretiert als AnlaR fiir die Entmischung von pad-
agogischen und Verwaltungstitigkeiten, die unter Rekurs auf Leitungskom-
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petenz durchgesetzt werden sollte. Daran wird ein geradezu klassisches
Problem der Weiterbildung sichtbar, die Integrationsproblematik zwischen
Padagogik und Verwaltung. ,Die innerinstitutionelle Aufspaltung in ,pad-
agogische’ und ,organisatorische’ Tatigkeiten ist praktische Folge der feh-
lenden Integration” (F.v.Kuichler/O.Schaffter: Organisationsentwicklung in
Weiterbildungseinrichtungen, Reihe: Studientexte fiir Erwachsenenbildung,
Frankfurt/M.: DIE 1997, S.51). Entmischungstendenzen der oben erwihn-
ten Art orientieren sich in der Vorstellung von Weiterbildungsorganisatio-
nen in der Regel an einem organisatorischen Gesamtmodell von ,Schule”
oder ,Agentur”.

Faktisch und auch theoretisch gewinnt eine andere Perspektive Bedeu-
tung, bei der ,Weiterbildungsorganisation als ein vernetztes System sich
wechselseitig erganzender Positionen” gedeutet wird. Keine der Einzelpo-
sitionen kann einen spezifisch padagogischen Charakter in Anspruch neh-
men, erst der funktionale Zusammenhang ruft das Padagogische der Teilbe-
reiche hervor. ,Nicht einzelne Berufspositionen und deren Tétigkeitsmerk-
male sind daher als padagogisch zu bezeichnen, sondern Weiterbildungs-
organisation in ihrem Zusammenspiel erfiillt eine padagogische Funktion:
Sie koordiniert und verkntipft unterschiedliche Einzeltatigkeiten, um Lern-
anldsse zu ermitteln, in Angeboten aufzugreifen und zusammen mit den
Teilnehmenden in Lernprozesse umzusetzen, die es schlieBlich fordernd zu
begleiten gilt” (ebd. S.60f).

Diese systemische Sichtweise auf Weiterbildungsorganisation bertick-
sichtigt durchaus unterschiedliche Kompetenzen und Funktionen. Sie geht
von einer komplexen Arbeitsteiligkeit aus, die weit eher den gestiegenen
Anforderungen und Realititen moderner Organisationen entspricht. Im
Weiterbildungsbereich z.B. fiihren die wachsende Bedeutung von Marke-
ting, Informationstechnik, Budegetierung auf der einen Seite, die steigen-
den Anforderungen an individuelle Beratungs- und Serviceleistungen auf der
anderen Seite zu einer komplexeren Verkntipfungsstruktur und einer Bedeu-
tungsaufwertung interner Steuerung und Verwaltung.

Ein weiteres, fiir die Entwicklungsprobleme von Weiterbildungseinrich-
tungen charakteristisches Merkmal zeigt sich in der ,Fallgeschichte” an den
unterschiedlichen Interpretationen der Leitungsrolle durch die Beteiligten
und an der Tatsache, daf sie bis zum Ende des begleiteten Prozesses eine
eher gelebte, kontrovers gedeutete und sich entwickelnde Rollenposition
blieb. Wenn hier von der ,starken Fixierung auf die Verantwortlichkeit der
Leiterin” gesprochen wird, ist dies auch dem Pionierstatus geschuldet, der
von der Volkshochschule eingenommen wurde in einer Zeit, als in den neu-
en Bundesldndern sehr viele institutionelle Sicherheiten zusammengebro-
chen waren.

Von einem durchaus unterschiedlichen, aber im selben Kontext der teil-
weisen Umdefinition von Leitungs- und Mitarbeiterrollen angesiedelten Be-
ratungsprozel berichtet Hans-Giinther Oer in seinem Beitrag: ,Gut beraten,

43



vorsichtig geleitet, eigenstandig entwickelt” (s.S. 27ff.). In den Mitarbeiterin-
terviews zu Beginn des Prozesses wurden mit oberster Prioritdt die Bearbei-
tung der Aufgabenverteilung und der Leitungsstrukturen genannt. Auch hier
war dies ein Ergebnis mehrerer typischer Entwicklungslinien. Es hatte nicht
nur einen weitgehenden Personalaustausch in der VHS gegeben, sondern es
hatte sich auch eine neue Funktionsbestimmung der Aufgabe der VHS durch-
gesetzt, mit der eine deutlichere Bezugnahme auf Regionalentwicklung und
eine dementsprechende Akzentverschiebung in der Art der Angebote ver-
bunden war. Eine gemeinsame Gestaltung und Bewdltigung dieser Verande-
rungen wurde umso notwendiger, als es sich um zwei Geschiftsstellen mit
unterschiedlichen lokalen Traditionen, Gewohnheiten und Arbeitsstilen han-
delte, zwischen denen bereits Integrationsbedarf vorhanden war.

Aus dieser Ausgangslage heraus wéaren die Erfolgsaussichten fir einen
von ,oben” dekretierten Arbeitsauftrag, die Verfahrensweisen zwischen den
Geschéftsstellen koharent zu machen, sehr unsicher gewesen. Die selbst-
organisierte, durch Moderatoren nur begleitete Arbeit der Arbeitsgruppen,
die mit unterschiedlichen Mitarbeitergruppen besetzt waren, konnte dage-
gen einen Verdnderungsvorschlag prasentieren, der auf Akzeptanz angewie-
sen war — und sie auch erhielt.

Beratung im Rahmen von Organisationsentwicklung

Wir haben in unserem Phasenkonzept zur Organisationsentwicklung finf
unterscheidbare und typische Aufgaben im Rahmen eines begleiteten Ver-
anderungsprozesses unterschieden (F.v.Kiichler/O.Schéffter: Organisations-
entwicklung in Weiterbildungseinrichtungen, Reihe: Studientexte fur Er-
wachsenenbildung, Frankfurt/M.: DIE 1997, S.103 ff).

1. In der Mobilisierungsphase gilt es zu erkennen, daf8 ein Veranderungs-
bedarf in der Einrichtung besteht, wobei noch nicht deutlich oder konsens-
fahig ist, um welche Richtungen, Ziele oder Arten von Veranderungen es
gehen soll.

2. In der Diagnose-Phase stellt sich die Aufgabe, Verdnderungsziele auf ei-
ner allgemeinen Ebene zu kldren und als ,Leitbild” fur zukiinftige Aktivita-
ten zu formulieren.

3. In der Operationalisierungsphase kreisen die Auseinandersetzungen um
die Entscheidungsfindung dartiber, welche konkreten Veranderungsplane
erarbeitet und verbindlich beschlossen werden.

4. In der Transformationsphase werden einzelne Veranderungsmafnahmen
in ihrem konkreten Ablauf organisiert und realisiert.

5. In der Evaluationsphase findet eine Wirksamkeitstiberpriifung der Ver-
dnderungen an den bisherigen Folgen statt mit der Konsequenz, daf8 die
Verdnderungen entweder institutionalisiert oder noch einmal revidiert wer-
den.

44



Das Phasenmodell kann, wie andere dhnliche Phasenmodelle aus der
Beratungspraxis, einerseits eine Orientierungsfunktion fir Einrichtung und
externe Beraterlnnen bei der Durchfiihrung von ,Reorganisationsmafinah-
men“ im Sinne strategischer Organisationsentwicklung tbernehmen, indem
es ein Instrument zur Verortung und Steuerung zur Verfligung stellt. Eine
andere Funktion erhélt es in Prozessen reflexiver Organisationsentwicklung.
Diese lassen sich dadurch charakterisieren, dalt Wandlungsprozesse aktiv
mitvollzogen, thematisiert und bewertet werden, um erwiinschte von uner-
wiinschten Folgen abzugrenzen. Dabei versucht die Einrichtung, das ge-
meinsame Nachdenken in der Kommunikation der Organisation folgen-
reich werden zu lassen, und kann dabei das Phasenmodell als konzeptio-
nellen Rahmen nutzen, um Entwicklungsaufgaben bei der Verdnderung zu
erkennen und daftir Unterstiitzung zu suchen.

Verwendet man nun das Phasenmodell, um die in diesem Band darge-
stellten, durch externe Beratung unterstiitzten Entwicklungsprozesse genau-
er zu betrachten, dann fillt ein deutlicher Schwerpunkt der Beratungsakti-
vitdten in der Diagnose- und Operationalisierungsphase auf. Ganz sicher
hédngt dies zum einen mit der Tatsache zusammen, da Organisationsbera-
tung fir Institutionen des Weiterbildungsbereichs immer noch eine relativ
neue Unterstiitzungsleistung darstellt und dal’ sich dementsprechend auch
die Aufmerksambkeit beider Seiten, der Einrichtung und der Beraterlnnen,
auf diese zentrale Aufgabe der Diagnose fokussiert. SchlieBlich sind mit dem
Ergebnis durchaus weitreichende Konsequenzen nicht nur fir das weitere
Vorgehen der Beratung, sondern auch fiir die Identitatsentwicklung der Ein-
richtung verbunden.

Wie stellt sich die Diagnose-Phase aus der Perspektive der Beratung dar?

Die Diagnose-Phase bezeichnet bereits einen komplexen Prozel3, den
man analytisch in die einzelnen Schritte Problemeingrenzung, Rollenabkla-
rung, Datensammlung, Synthese und Bewertung zerlegen kann (vgl. Sonja
Sackmann, Diagnose von Sozialen Systemen, in: Gerhard Fatzer (Hrsg.), Su-
pervision und Beratung, Kéln 1993, S. 341). Der Diagnosebegriff stellt zwar
eine unzulassige Analogie zur Arzt-Patient-Beziehung her, akzentuiert aber
auch die Notwendigkeit, soziale Systeme bzw. Organisationen zunachst zu
verstehen, bevor InterventionsmaBnahmen geplant werden. Fiir die einzel-
nen Verfahrensschritte im Diagnoseprozef kénnen zahlreiche sozialwissen-
schaftliche Instrumente eingesetzt werden: Interviews, Fragebogen, Grup-
pengesprache, Beobachtungsverfahren, Inhaltsanalyse. Was unterscheidet
dann die Tatigkeit im Rahmen einer Organisations-Diagnose von der So-
zialforschung? Die Differenz zwischen theoretischen Wahrheiten und prak-
tisch-folgenreichen Diagnosen wird in folgendem Zitat deutlich: ,Wissen-
schaftliche Methode aber ist nun mal objektiver Wahrheit, nutzlicher Wirk-
samkeit hingegen nicht unbedingt verpflichtet. AuRerdem strebt sie nach
allgemeingtiltiger Erkenntnis, in deren Perspektive sich der konkrete Einzel-
fall eher als lastiger Ballast ausnimmt ... Das Verstehen sozialer Komplika-
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tionen in ganz bestimmten Organisationen hingegen bleibt stets eine pre-
kdre Gratwanderung und ist in keiner Weise als richtiges Wissen zu
objektivieren“(Jirgen Schmidt-Dilcher, Intuition — oder: Die ,Kunst” der
Organisationsdiagnose — Beispiele aus Maschinenbaubetrieben, in: Orga-
nisationsentwicklung 2/1995, S.34). Das Verstehen einer Organisation, ei-
nes sozialen Systems erfolgt als ,Fallverstehen” bzw. als ,Fallkonstruktion”,
es ist kein Material zur Entwicklung allgemeingtiltiger Aussagen. Erst vor
diesem Fallhintergrund kénnen dann Hypothesen zu den vorhandenen Hin-
dernissen, Blockaden, Reibungspunkten gebildet werden. Vorausgesetzt
wird dabei die Synthese der zusammengetragenen Informationen und Da-
ten in einer Form ganzheitlicher Auswertung. ,Wie bei einem Puzzle wer-
den die einzelnen Informationsteile in verschiedenster Weise miteinander
verknlipft, bis sie ein sinnvolles Bild ergeben, dessen Informationsgehalt
mehr als die Summe der Einzelinformationen darstellt” (Sackmann a.a.O.,
S. 344). Dieser synthetisierende Prozefs wird in der Fachliteratur auch hdu-
fig mit dem Begriff der Intuition in Verbindung gebracht, mit der scheinbar
sinnlose Einzelinformationen zu einem sinnvollen Muster verkntipft werden.

Das im Syntheseprozels gewonnene Verstindnis wird dann in einem
nachsten Schritt bewertet, d.h., es wird mit normativen Vorstellungen oder
theoretischen Modellen verglichen, es werden Differenzierungen herge-
stellt. Dabei spielt eine besondere Rolle, welche impliziten Vorstellungen
und Theorien fiir den Diagnostiker relevant sind, weil sie als Raster bzw.
Filter dienen, mit dem gegebene Daten geordnet und interpretiert werden.
Dieses ,Raster” kann man sich als ,kognitive Landkarten” vorstellen. Je
nachdem, welches Bild von Organisationen, welche theoretische Hinter-
grundvorstellung der Diagnostiker préferiert, werden ganz unterschiedliche
Daten gesammelt und Schliisse gezogen werden. ,Ist er vom Maschinen-
bild geleitet, ist der formale, rationale und Effizienzaspekt von besonderer
Bedeutung. Organisationen sollten wie gut getlte Maschinen funktionieren.
Bei selbstorganisierenden Systemen sind hingegen Prozesse wichtig wie
Informationsverarbeitung, Entscheidungsfindung und generell Lernprozes-
se. Werden Organisationen als Kulturen betrachtet, stehen symbolische Pro-
zesse und die tradierten kollektiven Konstruktionen (subjektiver) Wirklich-
keiten innerhalb einer gegebenen Organisation im Vordergrund. Bei Orga-
nisationen als politischen Systemen liegt die Aufmerksamkeit auf Interes-
sen und Interessenkonflikten, Machtanspriichen, -verteilung und Machtkon-
flikten” (Sackmann a.a.O., S.347). Daneben spielt die Person des Diagno-
stikers eine besondere Rolle, seine emotionalen Reaktionen konnen als
»Spiegel zur Erkenntnis des Fremden, Unbekannten gebraucht werden”
(Schmidt-Dilcher, a.a.O., 5.39). Das personliche Vorgehen des Diagnosti-
kers kann auch als ,Stil” typisiert werden. So kann zwischen einem Sher-
lock-Holmes-Stil (es ist ein Kapitalfehler, zu theoretisieren, bevor man alle
Fakten hat) und einem Columbo-Stil unterschieden werden. Das Vorgehen
a la Columbo dhnelt einem systemischen Organisationsdiagnostiker: ,Sein
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erstes Zusammentreffen mit dem System dient der Diagnose und der Inter-
vention, da seine blofle Anwesenheit und Fragen Reaktionen und Verande-
rungen auslésen. Das zentrale Element in Columbos Vorgehen ist ein offe-
nes, ungerichtetes Bewuftsein, mit dem er samtliche verbalen und non-ver-
balen Vorgange aufsaugt, standig miteinander in unterschiedliche Beziehun-
gen setzt, bis Muster und Einsichten auftauchen” (Sackmann a.a.O., S. 359).

In den hier zusammengestellten Beratungsfallen wird vielfach darauf ver-
wiesen, daR das Vorgehen der Beratung in dieser Phase von zentraler Be-
deutung fiir die Mitarbeiterinnen der jeweiligen Einrichtungen war. In klei-
neren Einrichtungen kénnen Interviews nicht nur die Funktion haben, Infor-
mationen aufzunehmen sondern auch eine persénliche Beziehung zu den
Beraterlnnen herzustellen, die zu dem Grundvertrauen fiithrt, mit dem erst
eine Einsicht in Interna zugelassen wird. Wenn die EinrichtungsgrofSe Inter-
views als Methode nicht erlaubt, sind die Gesprache mit einzelnen, gut aus-
gewdhlten Mitarbeiterinnen wichtig, die die in der Regel durchgefiihrten
»Startworkshops” ergdanzen. Die Diagnosephase bereitet strukturell mit vor,
ob mit der Beratung auch Lernprozesse der Mitarbeiterinnen explizit gefor-
dert werden oder ob sie sozusagen nur ein Nebenprodukt der Beratung dar-
stellen. Gerade im Versuch, die internen Ablaufe und Schwierigkeiten wie
auch die Programmentwicklung im Blick zu behalten, kann ein betrachtli-
ches Lernpotential von den Arbeitsformen und -methoden der Beratung aus-
gehen, das auch auf andere Arbeitsbereiche, d.h. auch auf die padagogi-
sche Arbeit, transferierbar ist (,Ich habe Methoden gelernt, sich in der Grup-
pe zu sammeln und sich herauszufordern, z.B. die Kartenabfragen, wo je-
der was schreiben muf8, wenn ich das vorher im Unterricht gemacht hatte,
hétte ich sicher nur ganz wenig gehort”).

Zwischen Diagnose- und Operationalisierungsphase schieben sich Pro-
zesse der ,Rickkoppelung”, d.h. der Riickmeldung der gewonnenen Ergeb-
nisse an die betroffenen Organisationsmitglieder, dadurch unterscheiden
sich Beratungen im Rahmen von Organisationsentwicklung von anderen
Beratungskonzepten. Mit dieser Riickkoppelung wird zweierlei erreicht.
Zum einen wird es dadurch moglich, durch Beteiligte und Betroffene das
Ergebnis der Problemanalyse einschitzen zu lassen, es ist ein Akt der Parti-
zipation. Zum andern sind Rickkoppelungsschleifen aber auch eine Form
der Validitatsprifung mit dem zuséatzlichen Vorteil, daB eine Reihe weiterer
Informationen gesammelt werden kann und es zu fruchtbaren Erganzungen
des bisherigen Materials kommt. Diese Riickkoppelungen sorgen auch da-
fur, dalt die Verantwortung fir die daraus entwickelten Zielperspektiven, die
in der nachsten Phase das dominante Thema sind, bei der Einrichtung ver-
bleibt und nicht der Beratung ,tibergeben” wird. In der Praxis zeigt sich
auch, daB Einrichtungen mit einem hohen MafR kollegialer und partizipati-
ver Orientierung, haufig in kleineren Weiterbildungseinrichtungen ein all-
gemein geteilter ,Kulturwert”, sehr sensibel darauf reagieren, wenn die
Ruckkoppelung nicht ausreichend wahrgenommen wird.
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An der Art und Weise, wie in der Operationalisierungsphase vorgegan-
gen wird, lassen sich noch einmal Beratungen, die gutachterlichen Uber-
prifungen vorausgehen, von Beratungen im Rahmen von Organisationsent-
wicklungsprozessen unterscheiden. Das allgemeine Beratungsinstrumenta-
rium ist so weit entwickelt worden, daf auch externe Gutachter natiirlich
die Kompetenzen, Meinungen und Einsichten fiir ihre Erhebungen und Re-
cherchen mobilisieren, um gerade in komplexen Organisationen tGiberhaupt
Problemfelder lokalisieren und die Richtung moglicher Veranderungen an-
geben zu konnen. Entscheidend ist allerdings, was mit den partizipativ
gewonnenen Ergebnissen geschieht: Werden sie einfach in eine organisati-
onsgestaltende Mallnahme umgesetzt, oder werden die Mitarbeiterlnnen in
die schrittweise Bearbeitung der Probleme miteinbezogen und kénnen auch
Ergebnisse produzieren, die vorher von der Leitung nicht vorhergesehen
waren und vielleicht auch nicht goutiert werden?

Die Fallgeschichte ,Vom Ziel zum Raum” présentiert so ein Verfahren,
das durchaus die Toleranz und Ernsthaftigkeit der Leiterin auf die Probe stell-
te, weil das Ergebnis der Mitarbeiterlnnnen nicht ihren Wiinschen ent-
sprach.

Ein zentraler Punkt in den vorliegenden Berichten zu Erfahrungen mit
Organisationsberatung ist die Tatsache, dafl kein einziger Fall eine Tatig-
keit der Beraterlnnen sozusagen von Anfang bis Ende mit dem gleichen
Engagement schildert, also ein umfassender extern beratener Organisations-
entwicklungsprozef nicht vorliegt, obwohl es doch zum Standardrepertoire
der Beratung gehort, idealtypisch von einem solchen Beratungskonstrukt
auszugehen. Statt dessen wird in den einzelnen Fallbeispielen berichtet, da8
z.B. die Einrichtung das Verdnderungsmanagement in die eigene Regie tber-
nimmt, daf8 die heftigsten Entwicklungen wahrend der Pausenzeiten zwi-
schen vereinbarten Beratungsterminen sich vollziehen, da’ Phasen mit ex-
terner Beratung sich abwechseln mit solchen, in denen die Einrichtung ein-
fach versucht, ihren Alltag zu leben, dafs Beratung Orientierungen erzeugt
hat, die weiterwirken, ohne dalt man da noch Beratung von Nicht-Beratung
unterscheiden koénnte.

Was bedeutet das? Soll man davon ausgehen, da® Organisationsberatung
nur ,vollstandig” ist, wenn sie von der Mobilisierungs- bis zur Evaluations-
phase durchgehalten bzw. durchgezogen wird? Oder zeigt sich daran eine
Eigentlimlichkeit auch von Weiterbildungseinrichtungen, die Chance nam-
lich, daBs es dort in besonderem Malle moglich ist, externe Beratung mit
Selbstorganisation zu kombinieren. Ebenso wie die Verbindung von Bera-
tung und institutionsbezogener Fortbildung, wie in der Fallbeschreibung
»,Vom externen Berater zur internen Steuergruppe” anschaulich dargestellt,
ja gerade als Indiz fur sich selbst verandernde Einrichtungen gewertet wer-
den kann. Die Spezifitat von Beratung fiir Weiterbildungseinrichtungen liegt
dann in der Verkntipfung von Selbststeuerung und Unterstiitzung durch
Beratung. Die zahlreichen Beipiele nur ,teilweiser Beratung” waren — so
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gesehen — einfach als Vorteil und Chance von Weiterbildungseinrichtungen
zu sehen. Noch eine andere Interpretation 1aRt sich aber an diese Beobach-
tung anschliellen: Vielleicht ist auch die Profession Beratung bisher starker
ausgerichtet auf das Mobilisieren, Initiieren und teilweise Begleiten von
Verdnderungsprozessen und hat in den Kompetenzen zur Transformation
noch einiges zu entwickeln.
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Felicitas von Kiichler, Claudia Diener-Wohner, Ruth Ellerbrock,
Ortfried Schiffter, Wolfgang Klenk, Elisabeth Fuchs-Briininghoff

Fallstudie 1: Vom Ziel zum Raum

Nachfrage nach Organisationsentwicklung entsteht meist in turbulenten
Zeiten, selten als bewul’t angelegter, langfristig auf bestimmte Ziele ausge-
richteter ProzeB8. Und selbst wenn klar formulierte Ziele als Ausgangspunkt
des Beratungsprozesses festgelegt sind, entwickelt dieser eine Eigendyna-
mik, die als Instrument zu nutzen, nicht zu unterdrticken ist. Beim folgen-
den Beispiel geht es um einen Fall, in dem zwar eine konkrete Aufgaben-
stellung fur die Beratung formuliert wurde, namlich ein Leitbild zu erarbei-
ten; auf dem Weg dorthin ergaben sich jedoch zunachst andere Resultate.

Vorgeschichte

Die Leitung der VHS sowie Mitarbeiterlnnen aus der Verwaltung und den
Fachbereichsleitungen waren nach tber einem Jahrzehnt relativer Konstanz
innerhalb kurzer Zeit fast komplett ausgetauscht oder innerhalb der VHS auf
andere Stellen gekommen, d.h. intern aufgestiegen. Neben dieser neuen
personellen Zusammensetzung gab es Verdnderungen im Fiihrungsstil, die
nicht ohne Irritation abliefen. Zu diesen unmittelbaren Verunsicherungen
kam verstarkter Druck von aufien: Notwendigkeit steigender Einnahmen,
Stellenstop im offentlichen Dienst, verschiedene Ansatze von Verwaltungs-
reform und Aufgabenkritik in der Kommune bis hin zu Privatisierungs- oder
Umwandlungsplanen. Der Anstofs zu einem gesteuerten Organisationsent-
wicklungs-Prozel’ ging von der Leitung aus, die ein durch Fortbildungser-
fahrung verstarktes Bewuftsein fiir Rollenveranderungen und das Selbstler-
nen von Organisationen mitbrachte.

Ausgangssituation

Es handelt sich um eine kommunale VHS mittlerer GroRe in stadtischer
Lage. Das Verhdltnis von padagogischem zu Verwaltungspersonal betragt
1:1,5.

Die raumlichen Bedingungen sind verhaltnismaRig gut, es gibt ein eige-
nes grolles Unterrichtsgebdude, das gerade saniert wird, sowie — allerdings
getrennt davon — gro3ziigige Verwaltungsraume im Rathaus.

Zum inhaltlichen Profil geh6ren neben dem allgemeinen Kursbereich
Abendlehrgdnge zum nachtraglichen Erwerb der Fachhochschulreife sowie
ein Abiturkolleg in Tagesform. Beide Einrichtungen haben eigene ,Schul-
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leitungen” und starke Verselbstandigungstendenzen. Mit dem Abiturkolleg
gibt es vor allem durch die Doppelnutzung des Unterrichtsgebaudes einen
Zielkonflikt: Sowohl die Nachfrage nach VHS-Tageslehrgangen als auch die
Zahl der abgewiesenen Kollegiatinnen beweisen die Notwendigkeit zusatz-
licher Unterrichtsraume am Tage.

Zieldefinition

In dieser Situation stellt die VHS-Leitung im Sommer '92 die Idee einer Leit-
bildentwicklung zur Diskussion. ,Sparmafinahmen im 6ffentlichen Dienst,
Uberlegungen zur Privatisierung, Verwaltungsreform u.a.m. lassen die Ar-
beit der VHS nicht unberihrt. Wir méchten uns nicht auf die Rolle der Aus-
fuhrenden oder Blockierer von Beschliissen beschrinken, sondern von uns
aus einen Prozel} einleiten, in dem wir uns selber gemeinsam langerfristige
Perspektiven unserer Arbeit aufbauen und die Kréfte darauf konzentrieren,
wie wir unsere Mittel ckonomisch effizient einsetzen ... Die VHS wird zu-
nehmend von aullen (und auch im Selbstverstandnis der Mitarbeiterinnen)
als Dienstleistungsbetrieb wahrgenommen, funktioniert jedoch nach den re-
lativ starren Prinzipien der Verwaltung mit ausgepragter hierarchischer
Struktur. Es gibt kein gemeinsames Leitbild, an dem Anspruch und Leistung
gemessen werden konnen. Verscharfend wirkt die Tatsache der extrem un-
terschiedlichen sozialen Absicherung und Bezahlung der Beschaftigten”
(Internes Rundschreiben).

Als Zielsetzung des Projekts ,Unternehmenskultur im offentlichen
Dienst: VHS 2000” wird formuliert:

— Verstandigung tber gemeinsames Ziel, Aufgabenverstandnis als Dienst-
leistungsbetrieb, Herausarbeiten des besonderen Profils der VHS;

— gleichméBigere Verteilung der Arbeitsbelastung durch Delegations- und
Entscheidungsbefugnis in klar bestimmten Verantwortungsbereichen;

— Abbau von Birokratie und Doppelarbeiten;

— Identifikation der MitarbeiterInnen inkl. der freiberuflichen KursleiterIn-
nen mit dem Profil der VHS;

— verantwortlicher Umgang mit den eigenen Ressourcen, Abbau des ho-
hen Krankheitsstandes.

Nach Absprache mit der Geschaftsfiihrerin als Vertreterin der VHS-Ver-
waltung und den padagogischen Mitarbeiterlnnen — gemeinsam bilden sie
das Padagogische Team und treffen sich in wochentlichen Sitzungen — wird
eine externe Beraterin gesucht, die den Prozell moderiert.

Der Erwartungsdruck ist grof8, die Mitarbeiterlnnen sind tiberwiegend
skeptisch und zuriickhaltend. Bei stindiger Uberbelastung tendieren sie
abwehrend gegentiber einem Vorschlag, sich auch noch Zeit — einen gan-
zen Arbeitstag — fiir einen gemeinsamen Workshop zu nehmen: Sie wiiiten
schon selber, was zu tun wére, nur dndern kdonne man ja doch nichts, dafir
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brauche man keine externe Beraterin, und einen Tag lang ungestort am
Schreibtisch arbeiten zu kénnen sei vielleicht ertragreicher als ein Work-
shop mit allgemeiner Themenstellung.

Motor fiir die Uberwindung dieser Widerstiande ist die VHS-Leiterin, sie
entscheidet sich im Herbst ‘92 nach einem Vorstellungsgesprach fiir eine
freiberufliche Organisationsberaterin, die im Profit- und Non-Profit-Bereich
arbeitet, und stellt sie im Padagogischen Team vor. Kriterium fuir die Auswahl
sind ihre Erfahrungen in der Beratung von OE-Prozessen im Non-Profit -Be-
reich und ihre personliche Ausstrahlung, die auf Kompetenz und Akzeptanz
hoffen 1aft. Mit der Kommune wird das Projekt fiir einen Zeitraum von drei
Jahren finanziell abgesichert. Bedingung der Leiterin: Der Prozef soll ge-
meinsam mit den Beschéftigten, ohne Zeitdruck, entwickelt werden; es wer-
den keine bestimmten thematischen Zielvorgaben gemacht, sondern Selbst-
verstandigungsschritte hin zur selbstlernenden Organisation geplant.

Gruppeninterviews

Als Einstieg wird vereinbart, Gruppeninterviews zur Situation der VHS aus
der Sicht der verschiedenen Beschaftigtengruppierungen vorzunehmen, die
die Grundlage fiir den Workshop darstellen sollen. Die Beraterin entwik-
kelt einen Katalog offener Fragen, die sie mit den Gruppen in jeweils zwei
bis drei Stunden bespricht. Vorgeschlagen werden insgesamt acht Gruppen,
in denen Mitarbeiterlnnen mit jeweils vergleichbaren Aufgabenkreisen zu-
sammenkommen. Vorgesehen sind: Geschiftsfiihrung und Kassenangele-
genheiten/Pddagogische  Mitarbeiterinnen/Sekretariatsmitarbeiterinnen/
Abenddienstkrafte und Schulhausmeister/ Schulleitung des Abiturkollegs
incl. Sekretariat/Schulleitung der Fachhochschullehrgiange incl. Sekretari-
at. Die Leiterin wird allein interviewt. Die Einbeziehung der KursleiterIn-
nen soll tiber einen Sprecherrat erfolgen, der Interessierte benennen kann.
Es wird vereinbart, daf die Interviews zwar aufgezeichnet werden, alle Au-
Berungen jedoch als Vertrauenssache bei der externen Beraterin bleiben.
Sie ibernimmt die Aufgabe, das Material auszuwerten und in anonymisier-
ter Form als Bestandsaufnahme zum Beginn des Workshops als Gesamtbild
darzustellen.

Beobachtungen aus der Sicht der Leiterin:

Von Beginn an stellt sich das Problem der Rollenvielfalt: Kann eine VHS-
Leiterin zugleich Projektleiterin des OE-Prozesses sein? Sie kann — wie in
diesem Fall — die Initiatorin sein, sie bleibt die Entscheidungsinstanz bei
allen Fragen der Umsetzung und der weiteren Erfolge in der ProzefSentwick-
lung. Sie ist unmittelbare Auftraggeberin, kann den ProzeB beenden oder
weiterlaufen lassen. Die externe Beraterin kann zwar den Prozefs beglei-
ten, mufs ihn aber Schritt fiir Schritt nicht nur mit den Beschftigten, son-
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dern auch mit der Leiterin abstimmen. Sie ist somit zwar mehr als eine Mo-
deratorin, aber keine Projektleiterin — eben OE-Beraterin.

Fur die Leiterin handelt es sich um eine Gratwanderung, den Prozel} sich
entwickeln zu lassen, der Beraterin die notwendige Akzeptanz und Vertrau-
ensbasis von seiten der Mitarbeiterlnnen zu verschaffen, aber zugleich nicht
die Leitungskompetenz in Frage stellen zu lassen. Bei jedem Schritt missen
Leiterin und Beraterin tberlegen, wer die aktive Rolle tibernimmt, und den
Beteiligten gegentiber jeweils deutlich machen, wer was zu welchem Zeit-
punkt entscheidet. Im weiteren Verlauf wird es Vorbereitungsgruppen der
jeweils ndchsten Schritte geben, die selbstandig entscheiden, wie oft und wie
lange sie die externe Beratung in Anspruch nehmen. Es ist bei dieser offenen
Handhabung nicht zu unterschétzen, welche Rolle die mogliche Konkur-
renz zwischen Leiterin und Beraterin spielen kann, wenn es um die Unter-
stiitzung durch die Mitarbeiterlnnen geht. Vielleicht war es die Tatsache, daf8
an dieser VHS auf fast allen Leitungsebenen Frauen den Ton angeben, daf8
das Vertrauensverhdltnis auf den verschiedenen Ebenen bestehen blieb. Viel-
leicht hat auch eine Rolle gespielt, daf die Leitungshierarchie als solche in-
nerhalb des kommunalen Beamtenapparats nicht zur Disposition stand.

Startworkshop

Termin und Inhalt des eintdgigen Startworkshops standen mit Beginn der
Gruppeninterviews fest, im Laufe der Interviews wird jedoch deutlich, da8
die Ziellinie, ,Leitbild VHS 2000“, weit entfernt von den brennenden Pro-
blemen der Mitarbeiterlnnen ist. An diesem Punkt wird die Beteiligung der
Kursleiterlnnen ausgesetzt, um zundchst verwaltungsintern die bislang ge-
fihrten Interviews auszuwerten. Als Workshop-Themen kristallisieren sich
heraus:

— Selbstverstandnis

— Arbeitsbelastung

— Wiinsche.

In der Vorbereitungsphase bittet die Beraterin die Leiterin, den Punkt ,Rah-
menbedingungen” zu Gibernehmen und die von ihr nicht zu verandernden
Bedingungen raumlicher und technischer Art darzustellen. Konfrontiert mit
dem Grundsatz von OE, alles angeblich Unveranderliche in Frage zu stel-
len, muf8 die Leiterin ihre bislang unangefochtene Auffassung ,Verwaltung
und Unterricht finden an getrennten Orten statt” hinterfragen und kommt
zur Einsicht, daR hier — bei allen Zweifeln, Angsten und eigenen Gegenar-
gumenten — Verdnderungspotential liegt.

Die Teilnahme am Workshop ist allen Mitarbeiterinnen freigestellt, es
nehmen fast alle teil, inkl. der Abenddienstkréfte (nichtplanmaRige Ange-
stellte). Die Ergebnisse der Gruppeninterviews werden an vorbereiteten Pin-
wanden von der Beraterin prasentiert und von den VHS-Beschéftigten durch
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Zuruf kommentiert und ergédnzt. Die Leiterin beschrankt sich auf Verstand-
nisfragen, obwohl die Beschreibungen des VHS-Alltags sie zum Teil hart
treffen.

In dem Teil ,Rahmenbedingungen” stellt die Leiterin die Personalzumes-
sungskriterien vor, erldutert den Stand und die Planung der technischen
Ausstattung (EDV, Telefonanlage) und die Raumsituation, letztere als ver-
dnderbar. Es wird deutlich, dal’ in der Personalausstattung kein Zuwachs,
nur Stellenabbau zu erwarten ist, die technischen Verbesserungen zwar
geplant, aber noch nicht absehbar sind. In der Diskussion verdichtet sich
alles auf die Forderung: effektivere Ressourcennutzung im Personalbereich,
kiirzere Dienstwege durch Umzug der Verwaltung in das Hauptunterrichts-
gebaude. Die Phase der ,Problembearbeitung” wird mit Hilfe eines The-
menspeichers auf Basis der in den Gruppeninterviews erarbeiteten Diskus-
sionspunkte eingeleitet. Die Mitarbeiterlnnen gewichten die aus ihrer Sicht
dringendsten Problembereiche. Dabei kommt dem Thema ,Getrennte Hau-
ser ftir Verwaltung und Unterricht” erste Prioritat zu. Drei Arbeitsgruppen
werden gebildet, die drei Moéglichkeiten mit ihren jeweiligen Vor- und
Nachteilen herausarbeiten und auf Wandzeitungen présentieren:

1. Die Trennung der Hauser bleibt.

(Dies ist die Position der Leiterin, die moglichst in der Nahe der politisch
Verantwortlichen sowie der Personal- und Finanzabteilungen der Kommu-
ne bleiben mochte. Mit dem Unterrichtsalltag hat sie wenig zu tun.)

2. Die Verwaltung zieht ins Unterrichtsgebaude.

(Diese Position beziehen Verwaltungsmitarbeiterlnnen und padagogische
Mitarbeiterinnen, die mit der Nihe zur unmittelbaren Unterrichtssituation
— Tages-, Abendlehrgange und Wochenendseminare — einen Abbau von We-
gezeiten und die Vereinfachung der Information verbinden. Aullerdem er-
hoffen sie sich eine Entlastung durch die Prasenz der Leiterin ,vor Ort”.)
3. Die Verwaltung zieht zum tberwiegenden Teil in das Unterrichtsgebau-
de.

(Dieser Kompromifivorschlag sieht den Verbleib der VHS-Leiterin und ei-
ner oder zweier Mitarbeiterlnnen im Rathaus vor, sozusagen als ,Schaltstel-
le”; der tiberwiegende Teil der Mitarbeiterlnnen soll im Hauptunterrichts-
gebaude zur Organisation der Kurse, Teilnehmerberatung und Kursleiterbe-
treuung angesiedelt werden.)

Im Ergebnis gibt jede/r eine Stimme flr ein Modell ab, die Gberwdltigen-
de Mehrheit ist fir den Umzug der gesamten Verwaltung; die Leiterin er-
klart sich damit einverstanden, die dazu notwendigen Schritte zusammen
mit einer Arbeitsgruppe in die Wege zu leiten.

Zu den weiteren Hauptbereichen aus dem Themenspeicher — , Team und
Hierarchie” sowie ,Verwaltungsvereinfachung” werden ebenfalls Arbeits-
gruppen gebildet, ein nachster Workshop mit Vorbereitungsteam im folgen-
den Halbjahr wird geplant. Es ist jetzt unstrittig, dal8 dieser Workshop zum
Thema ,Team und Hierarchie” tber zwei Tage laufen muf.
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Zwischenbilanz

Der Umzug wird in 1 1/2 Jahren umgesetzt, inkl. umfangreicher Bauarbei-
ten. Es werden zwar grofe Hoffnungen gehegt, dal ,alles anders’ werde,
wenn Verwaltung und Unterricht endlich unter einem Dach seien, anderer-
seits ist klar, daf® damit nicht die Probleme vom Tisch sind. Die Planung und
Einbeziehung der Mitarbeiterinnen 16st eine neue Dynamik aus: Ein gemein-
samer Diskussionsprozef8 unter Offenlegung der jeweiligen Interessenlagen
hatte stattgefunden und war zugunsten einer deutlichen Mehrheit von Ver-
waltungsmitarbeiterlnnen und Fachbereichsleiterinnen entschieden wor-
den. Die Alltagsorganisation von Unterricht, Beratung und Kursleiterservice
war damit in den Vordergrund gestellt worden. Klar herausgearbeitet wur-
den die Nachteile, die durch die raumliche Trennung von den politischen
Entscheidungstragern entstehen konnten. Die Leiterin war dadurch ein Stiick
entlastet, hatte sie doch fur die gesamte VHS die Alternativen dargestellt und
Verstandnis daflir gewinnen kénnen, dal® sie in Zukunft haufiger als bisher
,auler Haus” werde sein mussen, um die Belange der VHS zu vertreten.

Der nachste Workshop wird von einer aus padagogischen MitarbeiterIn-
nen und Verwaltungsmitarbeiterlnnen zusammengesetzten Arbeitsgruppe
mit der Beraterin vorbereitet. Den ,Energietrdager” bilden fiir ca. 6 Monate
diese Mitarbeiterlnnen.

Beobachtungen aus der Sicht der Leiterin:

Schon allein das gemeinsame Lernen von Verwaltungsmitarbeiterinnen, pad-
agogischen Mitarbeiterinnen und der Leiterin mit einer externen Beraterin an
einem anderem Ort verandert die Diskussionskultur. Es sitzen MitarbeiterIn-
nen zusammen, die zwar taglich mit Weiterbildung zu tun haben, aber noch
nie langer gemeinsam an einem Thema gearbeitet haben. Es ist nicht selbst-
verstandlich, die Leitung eines Workshops an die OE-Beraterin abzugeben,
wenn man selber — und die Mitarbeiterinnen ebenso — daran gewdhnt ist,
Dienstbesprechungen nach den eigenen Vorstellungen und Prioritdten zu lei-
ten. Dieser Rollenwechsel ist alles andere als selbstverstandlich und tblich
im Sinne von gelbt. Aber es fallt doch auf, wie entlastend es sein kann, wenn
jemand anderes fiir den Prozef8 verantwortlich ist und die Inhalte nach an-
deren Vorgehensweisen bearbeitet werden. Diese Veranderung wird auch
von den Mitarbeiterlnnen zur Kenntnis genommen und genutzt. Es entsteht
eine freiere Diskussionskultur. ,Es bleibt nichts mehr unter dem Teppich”,
wie eine Mitarbeiterin aus der Verwaltung es formuliert.

Weitere Schritte

Der verabredete zweite Workshop findet (diesmal ohne ZBW) zum Thema
»Team und Hierarchie” statt. Die Vorbereitungsgruppe hat wieder eine Fra-
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gebogenaktion durchgefiihrt, um einen schnelleren Einstieg in das Thema
beim Workshop selber zu gewahrleisten. Es handelt sich um die Erwartun-
gen an die jeweiligen Funktionsgruppen: Verwaltungsmitarbeiterinnen, pad-
agogische Mitarbeiterinnen, Geschiftsfiihrung und Leiterin. Nach der Pra-
sentation durch die OE-Beraterin werden die Fragen in Arbeitsgruppen
weiter beraten. Am ersten Tag wird die Formulierung der eigenen Erwartun-
gen in die anderen (wieder in Funktionsgruppen aufgeteilt), am zweiten Tag
die Stellungnahme der Angesprochenen zu den formulierten Erwartungen
und der Umgang mit ihnen behandelt. Obwohl diese Arbeit von allen als
Fortschritt in der Diskussions- und Kritikkultur erlebt wird, findet sie unmit-
telbar keine Fortsetzung, wird durch lautlosen Widerstand gestoppt. ,Man”
hat keine Zeit, im VHS-Alltag die Verabredungen einzuhalten, die Anforde-
rungen scheinen zu abstrakt.

An diesem Punkt nehmen zwei Mitarbeiterinnen der Verwaltung den
Faden auf. Sie bereiten mit der OE-Beraterin einen 1-Tages-Workshop vor,
in dem es um die Frage der Verwaltungsvereinfachung und die Neuorgani-
sation des Geschaftsverteilungsplanes geht.

Nach der Umsetzung wichtiger Veranderungen, die von den Verwal-
tungsmitarbeiterlnnen vorgeschlagen wurden, ist der Elan erschopft. Die
Verwaltungsmitarbeiterlnnen verlangen jetzt zundachst die inhaltliche Kla-
rung der Arbeitsschwerpunkte und des Selbstverstandnisses von VHS-Arbeit
durch die padagogischen Mitarbeiterinnen. Die Beraterin versucht in ver-
schiedenen Treffen mit dem Pddagogischen Team, an diese Fragen heran-
zukommen, erlebt Blockaden gegen das Thema Teamentwicklung. Nach
einem Jahr wird im Riickblick auf den Verlauf des Prozesses zurtickgegan-
gen zur Leitbildentwicklung und ein neuer Anlauf genommen, gemeinsam
mit den Verwaltungsmitarbeiterlnnen, Kursleiterinnen und Teilnehmerlnnen
sowie dem ZBW das Selbstverstandnis der Volkshochschule zu formulie-
ren. Hierzu laufen drei gemischte Arbeitsgruppen mit dem Ziel, einen Mi-
nimalkonsens zu finden und im VHS-Programm das Leitbild der VHS als
Selbstverpflichtung und Anspruch zu veroffentlichen. Nach Abstimmung
durch eine Redaktionsgruppe und Vorstellung in einer VHS-6ffentlichen
Versammlung wird das Ergebnis dieser Diskussion verabschiedet und den
politisch Verantwortlichen prasentiert. Es erscheint im folgenden VHS-Pro-
gramm.

Daran schliel’t sich die Frage an, wie die allgemein formulierten Ziele —
z.B. zur Qualitit von Service und Unterricht — konkretisiert und im Verwal-
tungsalltag trotz starkem Einsparungsdruck umgesetzt werden kénnen.

Der Prozel tiber insgesamt fast vier Jahre verlauft spiralféormig, mit un-
terschiedlichen Energieschiiben und -trdgern: Zeitweise sind es einzelne
padagogische Mitarbeiterinnen, zeitweise Verwaltungsmitarbeiterinnen
oder beide zusammen, die den ProzeB vorantreiben, Vorschlage zum Ver-
fahren und zur Umsetzung machen.
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Beobachtungen aus der Sicht der Leiterin:

Die Gefahr ist nach wie vor grof’, dal’ die Leiterin der Motor der Entwick-
lung ist. Symptomatisch dafir ist die Einrichtung von jeweils verantwortli-
chen Arbeitsgruppen fiir den nachsten Schritt; es gibt aber keine Steuerungs-
gruppe, und schon allein die Suche nach einer Koordinatorin bestimmter
Prozesse erweist sich als schwierig, wird als lastige zusatzliche Vereinba-
rung, verbunden mit evtl. Vorbereitungstreffen u.a., angesehen. Das Vertrau-
te — die Leiterin beraumt die Sitzungen an — wird weiterhin implizit voraus-
gesetzt, die Selbstorganisation zur Optimierung von Verwaltung bleibt un-
klar.

Fazit

Der Prozel’ hin zur selbstlernenden Organisation mit Verantwortungstrégern
auf allen Ebenen und dem Bewulitsein gemeinsam begrenzter Ressourcen
in Padagogik und Verwaltung ist noch am Anfang. Nach wie vor ist die
Haupthirde die innere Einstellung der meisten Mitarbeiterlnnen — auch der
padagogischen —, nicht selber verantwortlich fiir Entscheidungen und da-
mit fUr Veranderungsprozesse der Institution zu sein. Die Moglichkeit, die
Verantwortung auf die nachsthchere Ebene zu delegieren, bleibt pragendes
Element auf der Verhaltensebene ebenso wie die Trennung zwischen ,Pad-
agogik” und ,Verwaltung”.

Die bisherigen Ergebnisse

— Umzug der Verwaltung in das Hauptunterrichtsgebaude,

- neue Aufgabenverteilung,

— Ansdtze neuer Diskussions- und Kritikkultur

werden jedoch von allen als richtungsweisende Entscheidungen gesehen.
Auch hier gilt: Lernen bedeutet Veranderung. Und Veranderung braucht Zeit
— wenn sie mit den Menschen gehen soll und nicht gegen sie verwendet
wird. Deshalb ist aus diesem Prozef8 das Fazit zu ziehen: Geduld, und sie
bewegt sich doch oder wird sich doch bewegen — die Volkshochschule.

Kommentar

Die Fallstudie beschreibt eine weitgehend nondirektive Variante von Orga-
nisationsberatung: Akute Fragestellungen in einer Einrichtung werden zum
Ausgangspunkt genommen, um schrittweise Verdnderungsanldsse und mog-
liche Veranderungsziele zu kldren. Beratung meint hier das methodisch
bewufite Aufnehmen von internen Bewegungen und das Auffinden und
Aufgreifen der intern erkennbaren Bewegungsspielraume. Diese Form von
Beratung tragt daher nicht erst Bewegung in die Einrichtung hinein, son-
dern sie versteht sich als abschnittsbezogene Begleitung von Bewegungen,
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die bereits lange vorher begannen und die auch nach Abschlul’ der Bera-
tung mit Sicherheit weiterlaufen werden. Der Beratungserfolg liegt daher in
der Erkenntnis des letzten Satzes der Fallstudie: Ist Bewegung erst einmal
entdeckt, so liegt der Erfolg nicht mehr allein im Ergebnis, sondern in der
Intensivierung eines kontinierlichen Entwicklungsverlaufs.

Welcher Art sind nun die ,Bewegungen”, die in der Fallstudie beschrie-
ben werden?

(1) Die Beratung setzt ein mit einer Zielvorgabe, die eigentlich den Weg
hinauf in die abstrakten Hohen eines VHS-Leitbildes ins Auge falt, und
vollfihrt gleich zu Beginn eine rasante Drehwende zu einer konkreten,
raumlich erfahrbaren Orientierungsmoglichkeit. Wir werden sozusagen
Zeuge eines ,doppelten Rittberger” der Organisationsberatung: Das VHS-
Leitbild wird nicht als Text ,entworfen”, sondern praktisch inszeniert in
dem, was in der Fallstudie als situative Nahe zur ,Alltagsorganisation von
Unterricht, Beratung und Kursleiterservice” und als ,raumliche Trennung
von den politischen Entscheidungstrégern” beschrieben wird. Diese be-
wulite Form praktischer Veranderung wirkt — wie man erfahrt — program-
matischer und inspirierender als manche visiondre Organisationsphilo-
sophie!

(2) Untibersehbar sind die internen Bewegungen von Frauen dominiert
—in der Fallstudie wird eine Triade von VHS-Leiterin, Geschéftsfiihrerin und
externer Organisationsberaterin erkennbar, mitzudenken sind all die Fach-
bereichsleiterinnen (ohne grofes I!). Sind damit die Veranderungsprozesse
auch in der Regie einer alltagsnahen ,Frauenbewegung”, d.h., lassen sie
sich auch als (ermutigende) Beispiele verstehen, mit ,Organisationspolitik”
auf eine (ftir Frauen) weniger anodende Weise umzugehen? Fir diese An-
nahme finden sich einige Bestatigungen:

— der bewulte Versuch, Konkurrenz nicht als das bekannte Spiel mit Sta-
tussymbolen zu betreiben, sondern als ein Aushandeln zwischen sachlichen
Positionsunterschieden

—die Geduld, Ziele im Prozel8 des Handlungsverlaufs zu bestimmen und
nicht aus hehren Prinzipien machtvoll zu deduzieren

— die Bemihung, die Leiterinnenposition zum Aufbau eines entwicklungs-
fordernden, offenen Gestaltungsrahmens zu nutzen und nicht als Pfauen-
thron zu drapieren.

(3) Die Bewegungen des Verdanderungsprozesses sind nicht auf produkt-
hafte, abschlieBbare Ergebnisse fixiert, sondern nutzen fiir sich die ,Wieder-
entdeckung der Langsamkeit”. Dennoch klingt durch die Satze der Fallschil-
derung etwas hindurch wie ein Bediirfnis nach Spektakuldarem, nach aufsen
Vorzeigbarem und wohl auch der Wunsch, alles mége doch ein bichen su-
bito gehen. Die ,Energietrager” sitzen zwar nicht mehr allein im Chefsessel,
aber dort wird weiterhin angekurbelt und Motorfunktion tibernommen, und
dannistirgendwann —wie es heillt— ,der Elan erschopft”. Woher kommt die-
ser Druck zum Vortrieb, zum ,Elan”, zum grofRen Sprung nach vorn? Woher
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kommtdiese eigentiimliche Unzufriedenheit mit den vielen kleinen Verdnde-
rungen, die eben nichtim Bild des Motors, sondern mit dem des Wachstums
zu fassen sind, einer ProzeRvariante, in der letztlich die wirklich entscheiden-
den Entwicklungen auszumachen sind?

(4) An dieser Stelle des Nachdenkens kommen nun doch noch Fragen
hoch nach dem (moglicherweise ungeklarten) Leitbild der Einrichtung. Of-
fenbar ist es primér ,dienstleistungsbestimmt” und kaum in der Lage, seine
sentwicklungsbestimmten” Strukturen hinreichend wertzuschatzen. Was
aber, wenn heutzutage ein komplexer Bildungsauftrag zu blutleer ausfdllt,
wenn er so wenig inspirierend ist wie so mancher abstrakte Formelkompro-
mif? Fragen tun sich auf, wie die Einrichtung wohl als Rahmen weiblicher
(Berufs-)Biographien auf den unterschiedlichen Handlungsebenen praktisch
wirksam ist — und dies in aller Stille, ohne gentigend in ihrem Wert erkannt
zu werden.

(5) SchieBlich ist die Fallstudie auch duferst informativ in bezug darauf,
wie Bewegungen zum Stillstand zu bringen sind! Das Strukturproblem in der
Weiterbildung, namlich das Verhiltnis von ,Padagogik” und ,Verwaltung”
stellt offensichtlich eine solche Fullangel dar, mit der wir unsere Entwick-
lungsschritte zum Stolpern bringen kénnen und vor der uns die Fallstudie
warnt! Die ,Zwickmuhle” der Dilemma-Situation wird aufgebaut und alle
tappen guten Muts hinein: ,Pddagogik “ wird zum Streitpunkt zwischen den
unterschiedlichen Positionen der Einrichtung, und damit es wirklich schief-
geht, wird sie zum Zustandigkeitsbereich nur einer der ,Funktionsgruppen”
erklart—welcher wohl? Natirlich die Padagogen, die werden schlielilich da-
fir (so gut) bezahlt! Im Text heiftes: ,Die Verwaltungsmitarbeiterinnen ver-
langen jetzterst einmal die inhaltliche Kldrung der Arbeitsschwerpunkte und
des Selbstverstandnisses von VHS-Arbeit durch die pddagogischen Mitarbei-
terinnen.” Das personliche Interesse und die fachlichen Zustandigkeiten der
verschiedenen Beteiligten werden abgeschniirt von einem falschen Gegen-
satz — wem bleibt da nicht die Luft weg —, man zieht sich besser still aus der
Affdre. Aber keine Angst — hat sie sich nicht eben wieder bewegt, die Volks-
hochschule mittlerer GroRe in stadtischer Lage?!
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Fallstudie 2: Vom externen Berater zur internen Steuergruppe

Organisationen entwickeln sich. Es sind die unterschiedlichsten Anlasse, die
dazu fiihren, den Wandel der Organisation ausdriicklich auch zum Thema
innerhalb der Organisation zu machen.

Im folgenden Beispiel sind es Verdnderungen im Zusammenhang mit
einer rasch wachsenden Organisation und dem Einzug in ein neues, zen-
tral gelegenes Veranstaltungsgebadude, die dazu fithren, da Organisations-
entwicklung zum Thema wird.

Vorgeschichte

Nach einem anhaltenden Wachstum seit Mitte der 80er Jahre, bei dem
eine Vielzahl zusdtzlicher Stellen geschaffen wurde und mit dem ein Pro-
zef8 der Spezialisierung und — auf der Angebotsseite — der Ausdifferenzie-
rung des Programms verbunden war, konnte zu Beginn der 90er Jahre end-
lich das vergleichbaren Einrichtungen langst zur Verfligung stehende zen-
trale Veranstaltungsgebaude bezogen werden. Damit war sowohl ein noch-
maliger — sprunghafter — Anstieg der Mitarbeiterzahl als auch ein Rollen-
wechsel fir die Institution verbunden: War die VHS bislang zwar ,tberall
dabei, aber nirgends besonders beachtet”, wurde sie nun zur begehrten
Kooperationspartnerin, ihre Programmangebote, schon allein wegen der
offentlichen Aufmerksamkeit gegentiber dem neuen Kulturhaus, in dem
nun tber die Halfte des Programms der Volkshochschule stattfand, wurde
auch offentlich beachtet.

Diese Situation machte nicht nur neue Programme und Angebotsformen
moglich (und notwendig), die VHS sah sich auch neuen, von aufien zuge-
schriebenen Erwartungen gegentiber.

Es zeigte sich sehr schnell, da die inneren Strukturen dem rapiden
Wachstum bei Umfang und Ausdifferenzierung des Programms nicht ent-
sprachen.

Ausgangssituation

Es handelt sich um eine grofStadtische VHS in Vereinstragerschaft. Mit die-
ser Rechtsform ist verbunden, dal die VHS eine eigene Finanz- und Perso-
nalabteilung hat und dal alle Leistungen selbst erbracht bzw. ,eingekauft”
werden miussen. Auch fir stadtische Raume, die fir Unterrichtszwecke ge-
nutzt werden, mull Miete bezahlt werden, ebenso fiir die Raume im neuen
Kulturhaus. Die Miete ist aber im stadtischen Zuschuf enthalten.

War die raumliche Ausstattung vor Einzug in das neue Haus sehr beschei-
den, ist sie seither tiberdurchschnittlich gut.
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Insgesamt steht die VHS — wesentlich bedingt durch die Festschreibung
der 6ffentlichen Zuschiisse seit Beginn der 90er Jahre — unter wachsendem
wirtschaftlichen Druck, denn notwendige Ausweitungen missen durch
selbst erwirtschaftete Einnahmesteigerungen abgesichert werden. Aulerdem
werden typische, mit einer rapide wachsenden und sich verandernden Ein-
richtung verbundene Fragestellungen sichtbar.

Ausloser fiir den OE-Prozel’

Mehrere leitende Mitarbeiter der VHS hatten in diesem Zeitraum an einem
vom Verband angebotenen ,Management-Lehrgang” teilgenommen, bei
dem versucht wurde, Grundwissen der Unternehmensfiihrung fiir Weiter-
bildungseinrichtungen zuganglich zu machen. Im Zusammenhang mit die-
sem Fortbildungsangebot wurde sehr deutlich, dafs es in einer Situation, in
der die Anforderungen von aullen an die Volkshochschule zunehmen,
grundsétzlich nur die Alternative gibt, zu versuchen, die mit den verander-
ten Rahmenbedingungen zusammenhangenden Fragestellungen aktiv zu
gestalten oder aber die Auswirkungen dieser Entwicklungen abwartend hin-
zunehmen. Der Leiter nahm diesen Impuls auf und wollte — mit Unterstit-
zung der anderen Mitarbeiter, die an diesem Fortbildungsangebot teilge-
nommen hatten — sich um eine aktive Gestaltung dieses Prozesses bem-
hen. Es war folgerichtig, in der Fortbildung vorgestellte Instrumente selbst
zu benutzen und einen OE-Prozef zu beginnen.

In Form einer umfassenden Analyse des Betriebsklimas sollte die Ent-
wicklung der Organisation thematisiert werden.

Allerdings war zu dieser Zeit die Kenntnis iber OE bzw. verschiedene
Formen und Konzepte von OE bei den (verantwortlichen) Mitarbeiterinnen
der VHS noch kaum vorhanden; es verwundert daher nicht, dalt der An-
spruch auf umfassende Organisationsentwicklung nicht klar formuliert wur-
de. Die Vorstellung war, ... in einem gesteuerten Prozef, in den moglichst
alle Mitarbeiterlnnen einbezogen sein sollten, ... Klarheit tiber inhaltliche
Zielsetzungen und Uber organisatorische Strukturen zu schaffen ... Die Mo-
deration des gesamten Prozesses kann durch Interne tibernommen werden,
wenn sie durch Beratung von aufen unterstltzt werden” (Internes Arbeits-
papier, Marz 1993).

Es ist auffallig, dald bereits hier davon die Rede ist, daB die Steuerung
des Prozesses auf eine interne Steuerungsgruppe tibergehen sollte.

Organisationsentwicklung wurde verstanden als ,Antwort auf den Wan-
del, eine komplexe Strategie, die darauf abzielt, Anschauungen, Einstellun-
gen, Werte und die Strukturen von Organisationen zu verdndern, so daf
diese sich neuen Arbeitsweisen, Mdrkten, Anspriichen und dem raschen
Wandel selbst besser anpassen kénnen ... OE ist ein planméliges Verfah-
ren, organisationsumfassend, von der Fiihrung aus gesteuert, mit dem die
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Effektivitdt und Gesundheit der Organisation ... erreicht werden soll” (In-
ternes Arbeitspapier, Marz 1993).

Diesem Verstandnis von OE entsprach auch das Verfahren: Im Auftrag
der Leitung der Volkshochschule kam die Initiative zu einer Erhebung des
Betriebsklimas durch externe Berater, die bereits in der ersten Phase darauf
dréngten, eine interne Steuerung fiir den OE-ProzeB zu etablieren. Diese
,Steuergruppe” sollte — von aullen beraten und unterstiitzt — fir den OE-
Prozel’ verantwortlich sein.

Es kennzeichnet diesen OE-ProzeR, da8 die Steuergruppe innerhalb ei-
nes halben Jahres die alleinige Verantwortung fiir die OE Gbernahm, exter-
ne Unterstiitzung nicht mehr nutzte, sich sehr schnell von den Vorstellun-
gen, wie sie zu Beginn formuliert worden waren, |6ste und den Fortgang
des Prozesses allein von den Impulsen aus den Arbeitsgruppen, an denen
alle Mitarbeiterlnnen beteiligt waren, abhangig machte. Auch wenn nach
Trennung von den externen Beratern die Steuergruppe allein fiir das Design
des OE-Prozesses zustandig war, gab es doch eine Vielzahl von Impulsen
,von auflen”: der erwdhnte Lehrgang, an dem eine groere Gruppe von
Mitarbeiterlnnen teilgenommen hat, verschiedene Fortbildungsangebote
z.B. zu Kostenrechnung und Personalfiihrung, kollegialer Erfahrungsaus-
tausch mit anderen Volkshochschulen tber deren Erfolge mit OE und ein
Workshop der Steuergruppe mit externen Moderatorinnen. Genutzt wurden
die verschiedenen Fortbildungsangebote von allen Mitgliedern der Steuer-
gruppe.

Wenn OE als ,Antwort auf den Wandel” definiert wird, ist es wichtig,
sich diesen Wandel bewuft zu machen:

Eine erhebliche Zahl neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, ein neues
zentrales Veranstaltungsgebdude, vollig neue Programmelemente, ein neu-
es ,Logo” und damit verbunden ein eigenes Corporate Design und das Sich-
Herausbilden einer veranderten Leitungsstruktur sind die wichtigsten Stich-
worte.

Die erste Phase: ,Betriebsklima”

In der ersten Phase des OE-Prozesses, noch unter Anleitung der externen
Berater, wurde eine umfassende Erhebung zum Betriebsklima gemacht. In
der Folge wurden Arbeitsgruppen unter der Beteiligung aller MitarbeiterIn-
nen eingerichtet, in denen — erstmals — innerbetriebliche Unstimmigkeiten
und (personliche) Konflikte angesprochen, bearbeitet und in generalisierter
Form als Veranderungsanforderung benannt wurden.

In einem internen Bericht zum AbschluB dieser Phase wurde formuliert:
,Erster und dringlichst auf Losungsschritte angewiesener Bereich ist um-
schreibbar mit Macht/Hierarchie/Struktur/Konflikte. Weiter und genauso
dringlich auf Losungsschritte angewiesener Bereich ist die ... Organisation
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... EDV. Dritter, aber nur schrittweise in Teilen und eher mittelfristig anzu-
gehender Problembereich ist umschreibbar mit Ziele/Koordination/Kommu-
nikation/Kreativitat. Vierter und mittelfristig zu [6sender Problembereich ist
benennbar mit Wirtschaftlichkeit/Kostenbewuftsein/Transparenz” (Septem-
ber 1993).

Aus dem genannten Bericht ergab sich aber auch sehr deutlich, daf die
Mitarbeiterlnnen durchaus Sinn in einer gemeinsamen Anstrengung zur
Verbesserung von Betriebsklima und Leistungsfahigkeit der Volkshochschule
sahen und daB die Identifikation mit der Einrichtung sehr hoch war: ,Das
bedeutet: Vor dem Hintergrund dieser Gesamteinschatzung darf die an vie-
len Stellen gedulerte Kritik, die Wiinsche nach Veranderung, auch: der
Unmut, nicht ignoriert werden. Dies alles muf eingebunden werden in den
ProzeB der Organisationsentwicklung mit dem Ziel, zu einem ,Team-Ma-
nagement’ zu kommen” (AbschlufSbericht Betriebsklima).

Zusammenfassend 146t sich feststellen, daR die erste Phase der OE, in
der das Betriebsklima thematisiert wurde, vorhandene Probleme sichtbar
und auch behebbar gemacht hat. Mit der inzwischen etablierten Steuergrup-
pe waren auch innerinstitutionelle Zustandigkeiten dafiir geschaffen wor-
den; dort wurden die benannten Probleme bearbeitet.

In der riickblickenden Bewertung: ,,... dieses Konzept, das Betriebsklima
festzustellen und dieses in Arbeitsgruppen zu beackern, teilweise bis an die
Schmerzgrenze, das war wichtig und gut, weil es dazu gefiihrt hat, latent
vorhandene Vorbehalte dann diskutierbar zu machen.

Als Folge dieser Phase wurden konkrete Regelungen vereinbart, die vor
allem die fehlende Verbindlichkeit erhohen sollten, denn dariiber war in
vielen Arbeitsgruppensitzungen vehement geklagt worden. Aullerdem war
vielfach moniert worden, dal® bestimmte Dinge tberhaupt nicht geregelt
waren.

Es ist aber auch deutlich, daf die Notwendigkeit solcher Regelungen
vorher gar nicht gesehen wurde, dal} sie erst als Folge des starken internen
Wachstums entstanden war.”

Dieser Einschdtzung ist noch hinzuzufiigen, da8 das mit der OE einge-
richtete System von bereichstibergreifenden Arbeitsgruppen das Verstand-
nis fir Notwendigkeiten und Abldufe, die sich aus anderen Aufgabenstel-
lungen ergeben, geférdert und damit die Bereitschaft zur Zusammenarbeit
erhoht hat.

In dieser ersten Phase wurden viele Probleme genannt. Die Moderato-
rinnen und Moderatoren der Arbeitsgruppen (die zusammen die Steuergrup-
pe bildeten) waren verantwortlich dafiir, da einmal angesprochene Pro-
bleme nicht vergessen werden konnten.

Alle Fragestellungen, Anregungen und Kritikpunkte wurden — als The-
menspeicher — aufgelistet und erst dann ,abgehakt”, wenn sie nach Ansicht
der Steuergruppe zufriedenstellend geklart waren.
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Die zweite Phase: Bearbeitung von Sachproblemen

Angesichts des geftllten Speichers wurde innerhalb der Steuergruppe ent-
schieden, in der folgenden, der zweiten Phase zunéchst die Sachprobleme
- soweit als moglich — abzuarbeiten. Dazu wurden die benannten Sachthe-
men geordnet, geklart, was sofort, was spater umgesetzt werden konnte,
welche Themen zu diesem Zeitpunkt nicht konsensfahig waren und noch
der Beratung bedurften.

Das tiberprifbare Bearbeiten der einzelnen Punkte und die Information
aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter waren genauso wichtig wie die Erle-
digung der Aufgaben selbst.

Insgesamt fiihrte diese zweite Phase dazu, dal’ viele Abldufe effektiviert
und durch die Lésung vieler Detailprobleme sowohl Abstimmungsproble-
me vermindert als auch die Qualitat der gemeinsamen Arbeit verbessert
werden konnte.

In diesem Zeitraum wurden auch die Geschéftsordnung und vor allem
der Geschiftsverteilungsplan, die beide den inzwischen entstandenen Ab-
|dufen und Zustandigkeiten in keiner Form mehr entsprachen, neu gefaft.

Diese Phase wurde von vielen als sehr langwierig und miithsam emp-
funden, weil sich nicht nur einmal herausstellte, daR scheinbar unwesent-
liche Details Indizien fiir umfassendere Veranderungen waren und weil
manche Fragen nicht ganz so schnell zu |6sen waren, wie anfangs ge-
hofft.

In dieser Phase wurde der OE-Prozel}, der mit einem gemeinsamen Ein-
stieg und gleicher Beteiligung aller begonnen hatte, mehr und mehr zu ei-
nem Thema fir die Steuergruppe auf der einen und fiir die mit der Losung
der Sachaufgaben betrauten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf der an-
deren Seite.

Die dritte Phase: Strukturelle Anderungen

Im nachsten Schritt wurden dann die bereits zu Beginn benannten Struktur-
fragen ,Schnittstelle ...” bearbeitet. Die Notwendigkeit dazu war bereits seit
Beginn der OE deutlich geworden.

Dal die Fragestellung nicht sofort aufgegriffen wurde, lag sicher auch
daran, da8 eine wirksame Veranderung der Situation eine Veranderung von
Kompetenzen und Aufgabenbereichen voraussetzte:

Mit dem neuen Kulturhaus war eine Parallelstruktur — vor allem im orga-
nisatorischen Bereich — entstanden, gleichzeitig war die Fiille der Aufga-
ben so angewachsen, dafl die Biindelung der Zustandigkeiten ,in einer
Hand” nicht mehr méglich erschien. Eine Verbesserung der Abldufe und ein
Reduzieren der Reibungsverluste setzten deshalb voraus, dal in zwei Punk-
ten ein Konsens erzielt wurde: Nicht dal%, sondern wie die organisatorischen
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Zustandigkeiten neu geordnet werden sollten, und dal} neue, selbstandig
arbeitende und mit entsprechenden Kompetenzen ausgestattete Sachbear-
beitungsstellen im Verwaltungs- und Organisationsbereich geschaffen wer-
den sollten. Im Verlauf dieses Diskussions- und Klarungsprozesses stellte
sich heraus, dal® die bisherige Organisationsabteilung sich auf die Bereiche
Organisationsablaufe, neue Vorhaben und EDV konzentrieren, daf die zwi-
schenzeitlich entstandene Doppelstruktur fir die Organisation des Unter-
richts aufgehoben und daf alle innerorganisatorischen Ablaufe einschlief-
lich der Anmeldung bei der Verwaltungsabteilung gebiindelt werden soll-
ten. Die Leitung der Sachgebiete Unterrichtsorganisation, Anmeldung und
Betreuung der Verwaltungs-EDV sollte durch entsprechend herausgehobe-
ne Sachbearbeiterinnenstellen erfolgen.

Nach dem innerorganisatorischen Klarungsprozefs muf8ten auch der Stel-
lenplan verdndert und die Verdanderungen im Rahmen der Haushaltsbera-
tungen abgesichert werden. Es wurde zur Aufgabe der Geschiéftsleitung und
— mittelbar — der Steuergruppe, zu erkldren, warum dieser Schritt relativ lan-
ge dauerte.

Ob es tberhaupt moglich gewesen wire, diese Stellenplanveranderun-
gen, die mit verdnderten Abldaufen und neuen Kompetenzen verbunden
sind, ohne den OE-ProzelS durchzusetzen, bleibt Spekulation. Dal nicht zu-
letzt der OE-Prozel’ dazu gefiihrt hat, die fir diese Veranderungen notwen-
dige Akzeptanz zu schaffen, ist deutlich.

Die Erarbeitung des neuen Strukturvorschlages, der dann im Rahmen der
zustandigen Gremien weiter beraten wurde, war der letzte grolle Aufgaben-
bereich, der sich aus der ersten Phase der OE herleitete.

Nun war es moglich, neue, inzwischen als wichtig erkannte Themenbe-
reiche aufzugreifen.

Die vierte Phase: Qualitit wird zum Thema

Bereits bei der Kldrung von Sachfragen und innerorganisatorischen Abstim-
mungsproblemen zeigte sich, daB8 es nicht genuigt, wenn Abldufe reibungs-
los funktionieren, sondern daB es notwendig wird, Konsens tiber die quali-
tativen Anforderungen zu erzielen. Es ging nicht mehr nur darum, was, son-
dern wie (gut) es gemacht wird.

Die vielféltigen Verdanderungen bedingten die Frage nach dem eigenen
Selbstverstandnis: Die VHS wurde mehr und mehr zu einer Einrichtung, die
Kristallisationspunkt fiir Kooperationsprojekte war, wo innovative Ansitze
erprobt und weiterentwickelt wurden und die insgesamt wesentliche Impul-
se fur den Bereich der 6ffentlichen Weiterbildung gab.

SchlieBlich wurde immer deutlicher, daB8 der — mit Er6ffnung des Kultur-
hauses begonnene — Wachstumsprozef so nicht mehr weitergehen konnte:
Es bedurfte qualitativer Zielsetzungen, die es erlaubten, sowohl der eigenen
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Arbeit eine neue Dimension zu geben als auch auszuwahlen, welche Im-
pulse weiterverfolgt werden sollten und welche nicht.

In diesem Kontext wurde das Thema Qualitdtssicherung von der Steuer-
gruppe aufgegriffen und — ganz im Sinne der urspriinglichen Zielsetzung —
unter Beteiligung (fast) aller Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wiederum in
Arbeitsgruppen, die jeweils von einem Mitglied der Steuergruppe moderiert
wurden, bearbeitet.

Damit veranderte sich auch das Selbstverstandnis der Steuergruppe: Die
Gruppe begann, OE als Daueraufgabe und sich selbst als das Gremium zu
begreifen, das einerseits Impulse fiir den organisatorischen Wandel geben,
andererseits daftir sorgen sollte, daR die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
an diesem Prozef beteiligt waren.

In diesem Kontext wurde dann auch der Vorschlag aufgegriffen, inner-
halb der Steuergruppe das Thema Personalentwicklung zu diskutieren und
Vorstellungen zu erarbeiten, wie Personalentwicklung unter den Bedingun-
gen der VHS aussehen kénnte.

Fazit

In drei Jahren OE hat sich auch das Verstandnis von OE gewandelt. Immer
aber ging es darum, Veranderungen zu begleiten.

Ganz eindeutig ist, dafs innerhalb der OE Energien freigesetzt wurden,
die fur den erfolgreichen Veranderungsprozell der VHS von grofier Be-
deutung waren, und dal8 es gelungen ist, Veranderungen bzw. die Konse-
quenzen aus Veranderungen auferhalb der VHS intern (mit)zugestalten.
Es ist auch gelungen, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — und ihre
Kompetenzen - in diesen Prozell einzubeziehen.

Kommentar

Zu Beginn der Fallstudie wird beschrieben, in welchen Bereichen und in
welchem Ausmal® die Einrichtung gewachsen ist. Das Wachstum wird be-
schrieben als ,sprunghaft”, ist verbunden mit ,6ffentlicher Aufmerksamkeit”
und symbolisiert sich im ,neuen Kulturhaus”. Zwischen den Zeilen gele-
sen, kénnte man dem Wachstumssprung auch folgende Uberschriften ge-
ben:

e Vom Dabeisein ins Zentrum

e Von der Familie zur Organisation.

Egal, welche Uberschrift, es handelt sich um einen ,Rollenwechsel fiir die
Institution”, der offensichtlich unter die Devise gestellt wird: ,Den Wandel
aktiv gestalten”.
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Welche Elemente lassen sich in diesem Gestaltungsprozel8 als wesentlich
benennen?

1. Den Wandel bewulSt erleben und die neuen Anforderungen erkennen.
Viele Einrichtungen wachsen, aber oft werden die inneren Strukturen zu spat
den duleren Veranderungen angepal’t.

Bei der hier beschriebenen Volkshochschule kann man fast sagen, ,das
Sein bestimmt das BewuRtsein”, wobei mit Sein das neue Kulturhaus ge-
meint ist. Es ist die dullere Reprasentanz fiir die Entwicklung. Offensicht-
lich herrscht in dieser Volkshochschule Bewuftsein fiir Verdanderung, sonst
wirden nicht sechs bis sieben leitende Mitarbeiterlnnen an einem Mana-
gement-Lehrgang teilnehmen.

2. Organisationen lernen, wenn Menschen gemeinsam lernen.

,Das individuelle Lernen ist keine Garantie daftir, dal® die Organisation et-
was lernt, aber ohne individuelles Lernen gibt es keine lernende Organisa-
tion” (Senge 1996, S.171).

Das Bemerkenswerte am Lernen der Menschen in dieser Volkshochschu-
le ist erstens, daB der Leiter selber an einem Lehrgang teilnimmt, und zwei-
tens, daB 10% der Mitarbeiterlnnen gemeinsam an einem Management-
Lehrgang teilnehmen. Die oft in Einrichtungen vorherrschende Devise ,Es
reicht, wenn einer zum Seminar geht. Er kann ja den anderen berichten”
gilt hier nicht. Ob bewuft oder unbewuf8t, wurde hier nach dem Grund-
satz gehandelt, ,wenn Teams lernen, werden sie zu einem Mikrokosmos fiir
das Lernen in der ganzen Organisation. Gewonnene Einsichten werden in
die Tat umgesetzt.”

In der Fortbildung kennengelernte Instrumente werden auf die eigene
Einrichtung angewendet und ein OE-Prozel} begonnen.

Auch im spdteren Verlauf des Prozesses wird noch einmal nach demsel-
ben Grundsatz gehandelt, als sich die gesamte Steuergruppe unter Anlei-
tung von aulRen tiber ,Selbstverstandnis und Aufgabenstellung” verstandigt
und es anschliefend zu einer Verkleinerung der Steuergruppe kommt.

3. Die Gleichzeitigkeit von mehr Leitung und mehr Beteiligung

Diese These mag zunachst paradox klingen, doch bei genauerem Hin-
schauen wird deutlich: Dadurch, dals der Leiter seine Rolle bewuRt wahr-
nimmt, wird mehr Beteiligung der Mitarbeiterlnnen moglich. Es ist eine
aktive Leitungsentscheidung, den Energien der Mitarbeiterinnen Spielraum
zu geben. Eine Gruppe von leitenden Mitarbeiterinnen kann ihre Kompe-
tenzen erweitern und wird aktiv an Leitung und Entwicklung beteiligt.
Dies entmachtet den Leiter nicht — was oft beflirchtet wird —, sondern
ermoglicht eine andere, beteiligende Leitungsstruktur. Diese Leitungshal-
tung spiegelt sich spdter im Selbstverstindnis der Steuergruppe: ,Die
Gruppe begann, ... sich selbst als Gremium zu begreifen, das ... daftr
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sorgen sollte, dall die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an diesem Prozef
beteiligt sind.”

4. Impulse von aullen durch eigene Fortbildung

Auffallend an dem beschriebenen OE-Prozel} ist die geringe Beteiligung
externer Berater. In dem tiber mehrere Jahre laufenden Prozels werden nur
zweimal Externe beteiligt: Zu Beginn des Prozesses wird unter Anleitung
eines externen Beraters eine Betriebsklimaanalyse vorgenommen, und im
Verlauf des Prozesses findet die Selbstverstandigung in der Steuergruppe
unter externer Moderation statt; alle anderen Schritte werden von der Steu-
ergruppe zusammen mit dem Leiter angeleitet. Der geringen externen Be-
teiligung steht das hohe Mal} an eigener Fortbildung gegentiber.

5. Die Veranderungen sind Grund-legend

Der beschriebene VeranderungsprozeB wirkt auf den ersten Blick unspek-
takuldr, fast geméachlich. Aber genau hier liegt wohl seine Besonderheit oder
Eigen-Art. Durch das hohe Maf an Beteiligung aller Mitarbeiterlnnen hat
sich eine grundlegende Entwicklung vollzogen, deren Ergebnisse ,von al-
len akzeptiert und in Folge auch vertreten werden konnten” (Senge 1996,
S.287). Moglicherweise sollte es an dieser Stelle heillen: ,fast von allen”,
wie an einigen anderen Stellen in der Fallstudie.

Ob es ausgeklammerte Themen bzw. Widerstdnde gegen Entwicklung gibt,
bleibt in dem vorliegenden Text offen.

Fazit: Dieser OE-ProzeB unterscheidet sich vor allem durch die geringe
Fremdbeteiligung und die starke interne Fortbildung von anderen OE-Pro-
zessen. Konnte diese Form moglicherweise eine Variante von OE-Model-
len werden? Zu untersuchen, welche Stirken bzw. Schwichen mit mehr
oder weniger Beteiligung externer Beraterlnnen verbunden sind, ist eine
wichtige Aufgabe im Rahmen wissenschaftlicher Arbeiten.
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Fallstudie 3: Von der Zusammenlegung zur Auseinandersetzung
Ausgangsproblematik der Einrichtung

Im Rahmen der Kreisgebietsreform erfolgte die Zusammenlegung der bei-
den Kreisvolkshochschulen Burg und Neudorf (das sind fiktive Namen), da
ihre jeweiligen Tragerkommunen sich zu dem neuen Landkreis Burg-Neu-
dorf zusammengeschlossen hatten. Dieser Zusammenschlull war eine poli-
tische Strukturentscheidung, die auf dem Hintergrund von Um- und Neu-
verteilung bzw. Sicherung kommunaler EinfluBnahmen erfolgte. Zwei bis
zu diesem Zeitpunkt voneinander unabhangige benachbarte Einrichtungen
standen damit vor der Aufgabe, eine neue gemeinsame Struktur zu entwik-
keln und den neugeschaffenen Landkreis flichendeckend mit einem Er-
wachsenenbildungsangebot zu versorgen. Im Vorfeld der Zusammenlegung
war geklart und entschieden worden, daR die Leiterin der ehemaligen Kreis-
volkshochschule Burg die Leiterin der neuen Kreisvolkshochschule Burg-
Neudorf werden wiirde, da sie eindeutig besser fir diese Position qualifi-
ziert war als der Kollege von der Kreisvolkshochschule Neudorf. AuBerdem
war die Kreisvolkshochschule Burg die groRere und leistungsstarkere Ein-
richtung gewesen.

Rahmenbedingungen der Kreisvolkshochschule Burg-Neudorf

Nach der Zusammenlegung bestand das neue Kollegium aus 12 Perso-
nen: eine Leiterin, vier padagogische Mitarbeiterlnnen, drei Verwaltungs-
mitarbeiterlnnen und zwei Mitarbeiterinnen fiir Reinigung und Hausmei-
sterdienste; integriert in dieses Kreisvolkshochschul-Kollegium waren zwei
befristet beschaftigte Projektleiterlnnen von MaBnahmen fir arbeitslose
Jugendliche.

Im Organisationsgeflige der Kreisverwaltung war die Kreisvolkshoch-
schule eine Abteilung des Schul- und Kulturamtes. Allerdings hatte die
Kreisvolkshochschul-Leiterin direkten Zugang zur zustandigen Dezernen-
tin.

Die Kreisvolkshochschule Burg-Neudorf verfiigte in den beiden ehe-
maligen Kreisstadten tiber eigene Unterrichts- und Verwaltungsraume und
mufte rund 110.000 Einwohner mit einem qualifizierten Erwachsenenbil-
dungsangebot versorgen. Neue Hauptgeschaftsstelle wurde die Geschafts-
stelle der ehemaligen Kreisvolkshochschule Burg, die Mitarbeiterlnnen
aus Neudorf wurden dort zusatzlich mit untergebracht, was die ohnehin
schon enge raumliche Situation verschlechterte. Der ehemalige Leiter aus
Neudorf war vom Tag der Zusammenlegung an erkrankt, so daf die von
ihm zu fullende HPM-Stelle von den tibrigen mit abgedeckt werden mul3-
te.
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Kontaktaufnahme und Kontrakt

Die Leiterin der Kreisvolkshochschule Burg hatte bereits im Verlauf der
Kommunalgebietsreform und damit der anstehenden Zusammenlegung mit
der Nachbar-Kreisvolkshochschule Kontakt mit dem DIE aufgenommen und
Bedarf nach Beratung und Begleitung bei den anstehenden Veranderungs-
prozessen geduBert. In diese Uberlegungen miteinbezogen wurde auf Vor-
schlag der DIE-Mitarbeiterin eine zweite — externe — Beraterin. Als die Zu-
sammenlegung beider VHS de facto erfolgt war, konkretisierte die Leiterin
- nunmehr der neuen Kreisvolkshochschule Burg-Neudorf — den Bedarf
nach Fortbildung fuir das Kreisvolkshochschul-Kollegium bzw. nach Orga-
nisationsberatung dahingehend, daf sie sich wiinschte, die Zusammen-
legung beider VHS solle mit Leben gefiillt und die Neu-Strukturierung von
Aufgabenbereichen fiir alle solle bearbeitet werden. Der Handlungsdruck
wurde von ihr als sehr grofs beschrieben. Die beiden Beraterinnen beschlos-
sen, der Kreisvolkshochschule Burg-Neudorf eine Organisationsberatung
vorzuschlagen, die zunachst auf rund ein Jahr begrenzt sein und als zen-
trale Bestandteile folgende Elemente enthalten sollte:

a) ausfuihrliche Situationserhebung und Erstellung einer externen Einschét-
zung (,Gutachten”)

b) Moderation von ein oder zwei thematisch aus a) abgeleiteten vom Kreis-
volkshochschul-Kollegium ausgewahlten Workshops

c) Begleitung und Reflexion des Prozesses und Moderation eines Abschluf3-
Workshops.

Dieses Angebot wurde dem Kreisvolkshochschul-Kollegium schriftlich
Uber die Leiterin Gbermittelt und dort im Rahmen einer Dienstberatung ohne
Beteiligung der Beraterinnen mit allen erortert. Das Angebot der Beraterin-
nen wurde von den Kreisvolkshochschul-Mitarbeiterinnen angenommen;
mit der Kreisvolkshochschule wurde daraufhin ein Kontrakt auch tber die
finanziellen Rahmenbedingungen geschlossen. Die Leiterin hatte von Be-
ginn an die fir die Kreisvolkshochschule zustindige Dezernentin in der
Kreisverwaltung tber ihre Bemiihungen um Organisationsberatung durch
das DIE informiert und einbezogen, so dal bei Kontraktabschluf die erfor-
derlichen finanziellen Ressourcen zur Verfligung standen und die Beratung
als solche von der Vorgesetzten im Grundsatz unterstiitzt wurde.

Beratungsverlauf

Am Beginn des Organisationsberatungsprozesses stand die griindliche und
sorgféltige Erhebung des ,Ist-Zustandes” der Organisation Kreisvolkshoch-
schule Burg-Neudorf. Hierzu wurden zu Beginn des Jahres von den beiden
Beraterinnen intensive Einzelinterviews mit allen 11 hauptberuflichen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern gefiihrt (der 12. Mitarbeiter war dauerhaft
krankgeschrieben).
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Auf der Basis der Interviewauswertung erstellten die Beraterinnen eine
externe Einschatzung zur Situation der Organisation. Dabei wurde der Ist-
Zustand beschrieben, und parallel dazu wurden die Dimensionen des Ler-
nens und der Veranderung aufgezeigt, die die Beraterinnen fiir die Kreis-
volkshochschule Burg-Neudorf sahen. Folgende Dimensionen wurden da-
bei benannt:

— Identitat/Selbstverstandnis

— Arbeitszufriedenheit und Professionalitat

— Nutzung von Ressourcen (sdchlich, raumlich, personal)

— Beziehungen

- Konflikthandhabung

— Rollenkldrung und Abgrenzung.

Als ,Fazit und Perspektiven” formulierten die Beraterinnen unter anderem:
»Das Kollegium befindet sich in einer Situation der auBerordentlich hohen
Belastung und sucht nach Wegen der Veranderung. Symptome, die die Ver-
dnderung dringend erforderlich machen, sind: véllige Uberlastung und
Uberarbeitung, unklare Zustindigkeiten, steigende Unzufriedenheit, Ten-
denz zur Polarisierung und Fraktionierung. Die Chancen, daf das Kollegi-
um diese schwierige Situation bewiltigt und zu neuen Strukturen findet, ste-
hen dennoch gut, und zwar aus folgenden Griinden:

1. Wie bereits erwahnt, orientiert sich das Kollegium an dem Ziel einer ,ler-
nenden Organisation’. Die einzelnen verfiigen tber die Fahigkeit, ihre Si-
tuation zu sehen, zu erkennen und zu reflektieren.

2. Die einzelnen halten das Kollegium fiir sehr wichtig und sind bereit, in
dieses Kollegium, in das Miteinander, zu investieren und aktiv Verant-
wortung fiir Veranderungen zu ibernehmen.

3. Es bieten sich Moglichkeiten der Verdnderung in kleinen Schritten an;
man mul$ also nicht die Kreisvolkshochschule fiir eine Weile schlieRen, bis
die Beratung von auflen abgeschlossen ist”.

Im Frithsommer fand eine ganztagige Veranstaltung mit allen hauptberufli-
chen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Kreisvolkshochschule Burg-
Neudorf statt, die von den Beraterinnen moderiert wurde. Im Mittelpunkt
standen die Prasentation und Diskussion der externen Einschatzung sowie
die Entscheidung dariber, wie und woran die Kreisvolkshochschul-Mitar-
beiterlnnen weiterarbeiten wollten.

Die ausfiihrliche Darstellung der externen Einschatzung durch die Berate-
rinnen l6ste zunachst unterschiedliche Reaktionen aus: Wahrend einige Mit-
arbeiterinnen sich sehr betroffen fiihlten, da sie bestimmte Problembe-
nennungen so nicht erwartet hatten, formulierten andere, daf die Ausfiih-
rungen der Beraterinnen dem Ausdruck verliehen, was sie ,irgendwie” ge-
fuhlt hatten, und eine dritte Meinung, die gedufBert wurde, war, dal% die ex-
terne Einschatzung dem entspreche, was man sich selber schon in etwa ge-
dacht hatte. Die spontan geduflerten Reaktionen fiihrten zu Diskussionen
unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, und man suchte nach Losungs-
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moglichkeiten fiir dargestellte Probleme, man verstarkte die Darstellungen
der Beraterinnen durch eigene Beispiele, und man rechtfertigte zum Teil
auch beschriebene Defizite. Hierbei war folgende Tendenz sichtbar:

— Die in die Zukunft gerichteten, auf konstruktive Veranderung drangen-
den Beitrage wurden von den Projektleiterinnen der Kreisvolkshochschul-
Leiterin getragen.

— Zwei padagogische Mitarbeiterlnnen beklagten hauptsachlich den Ist-
Zustand, verbunden mit der Ansicht, dal’ dafiir jemand (die Leiterin) verant-
wortlich sei.

— Eine padagogische Mitarbeiterin hielt sich zwar zurtick, schien aber sehr
froh dartiber zu sein, da8 die genannten Problemfelder angesprochen wor-
den waren.

— Die Verwaltungsmitarbeiterlnnen beteiligten sich gering, schienen aber
vieles still zu kommentieren.

Schliellich wurde unter Anleitung der Beraterinnen von der gesamten Kol-
legiumsgruppe festgelegt, welche in der externen Einschitzung aufgezeigten
Lernfelder bearbeitet werden sollten und welche nicht. Am Ende dieses Pro-
zesses stand die Entscheidung, im Sommer einen gemeinsamen Workshop
zu dem Themenfeld ,Rollenkldrung und Abgrenzung” durchzufiihren.

Im Anschluf an die Arbeit mit allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
fand ein Gesprach zwischen den Beraterinnen, der Leiterin und der Dezer-
nentin statt. Dieses war auf Wunsch der Leiterin verabredet worden. Die
Beraterinnen sollten die Dezernentin lber die Ergebnisse ihrer externen
Organisationseinschatzung informieren. Die Leiterin wollte auf diese Weise
ihre Vorgesetzte integrieren. Das Gesprach mit der Dezernentin war sehr
ausfihrlich und offen. Besonders von ihr nachgefragt wurde, welche Mog-
lichkeiten der Verbesserung der personalen und raumlichen Ressourcen von
den Beraterinnen gesehen wurden. Die Dezernentin war offensichtlich in-
teressiert an einem konstruktiven Integrationsprozef der zusammengelegten
Volkshochschulen; sie war aufgeschlossen fiir systemische Organisations-
beschreibungen und wufite, welche Bedingungen fiir Effizienz und Lei-
stungsfahigkeit einer Einrichtung bedeutsam sind.

Die nédchste Station des Beratungsprozesses war der verabredete Work-
shop zum Thema ,Rollenkldrung und Abgrenzung” im Spatsommer. Im Vor-
feld dieses Workshops sprach eine Beraterin mit der Kreisvolkshochschul-
Leiterin und erfuhr dabei folgendes:

- Die Kreisvolkshochschule hatte vom Landkreis Burg-Neudorf Mittel be-
willigt bekommen fir eine neue Heizung fiir das Haus der Geschiftsstelle,
fir neue Fenster und fur interne Umbaumalnahmen zur Herrichtung von
weiteren Unterrichtsraumen.

— Eine Sachbearbeiterin, die fiir die Kreisvolkshochschul-Verwaltung nicht
geeignet gewesen war, war versetzt worden, und eine neue Verwaltungs-
mitarbeiterin war in die KVHS gekommen.
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— Zwischen der Leiterin und zwei padagogisch Mitarbeitenden war eine
offene Konfliktsituation entstanden, die sich auf alle Arbeitsfelder auswirk-
te und alle Mitarbeiterinnen stark beeintrachtigte.

Einschdtzung aus Sicht der Beraterlnnen

In den wenigen Wochen zwischen Prasentation unserer externen Einschat-
zung und dem ersten Workshop hatte in zweierlei Hinsicht eine rasante Ent-
wicklung stattgefunden: Zum einen hatten sich die Rahmenbedingungen fiir
die Kreisvolkshochschule Burg-Neudorf erheblich verbessert, indem plotz-
lich Mittel fir umfangreiche Renovierungsarbeiten zur Verfiigung gestellt
wurden und eine fiir die Kreisvolkshochschule ausgesprochen positive Per-
sonalentscheidung getroffen worden war. Dal} in diesen beiden Punkten
Handlungsbedarf bestanden hatte, hatten wir im Gesprach mit der Dezer-
nentin offen angesprochen und auch moégliche Losungswege aufgezeigt.

Zum anderen hatte sich nach innen, das heifit bezogen auf das Kollegi-
um und die Atmosphdre untereinander, eine heftige Krise entwickelt, die
im Begriff war, zu eskalieren. Kristallisationsort dieser Krise war der ,Kern”
des friiheren Kollegiums der Kreisvolkshochschule Burg.

In unserer Einschadtzung konkretisierte sich damit der tibergeordnete Be-
ratungsanlal®. Wahrend zu Beginn der Beratung die Zusammenlegung zwei-
er Volkshochschulen als zentrales Thema genannt worden war, schien uns
dieses nur noch der AnlaB zu sein, der gewissermafen als Katalysator ge-
wirkt hatte und nun in den Hintergrund getreten schien. Im Vordergrund
stand nun fiir die Kreisvolkshochschule die Lerndimension: aus den Griin-
derjahren eines Freundschaftskollegiums (im Sinne eines Familienbetriebs)
zu einer professionellen Kollegiumsstruktur zu finden.

Auf dem Hintergrund dieser Ereignisse fand der geplante Workshop statt.

Unter dem Thema ,Rollenkldrung und Abgrenzung beztiglich der unter-
schiedlichen Funktionsgruppen” galt es zunachst, die wechselseitigen Rol-
lenerwartungen, die offenen Wiinsche an die jeweils anderen Funkti-
onsgruppen und das jeweils vorhandene Aufgabenverstdndnis sichtbar zu
machen. Es wurden daher drei Funktionsgruppen definiert und entsprechen-
de Arbeitsgruppen gebildet:

— Leiterin (dieses war logischerweise eine Einpersonengruppe)

- péadagogische Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

— Verwaltungsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter.

Nach einer angeleiteten Phase der individuellen Selbstbefragung und -kla-
rung wurde in den Gruppen zusammengetragen, diskutiert und als Wand-
zeitung dokumentiert, welches Selbstverstandnis die jeweilige Funktions-
gruppe hat und welche Wiinsche und Anderungsvorschlige an die ande-
ren Funktionsgruppen bestehen. In der sich anschlieBenden Arbeitsphase
mit dem gesamten Kreisvolkshochschul-Kollegium galt es, anhand der
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gegenubergestellten Gruppen-Meinungen zu diskutieren, zu klaren und
schlieBlich einen Konsens zu finden bezliglich der Beschreibungen:

— Was ist das institutionelle Selbstverstiandnis der Kreisvolkshochschule,
— welche Aufgaben haben die padagogisch Mitarbeitenden,

— welche Aufgaben haben die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Ver-
waltung,

— welche Aufgaben hat die Kreisvolkshochschul-Leiterin.

Bezliglich des institutionellen Selbstverstandnisses war ein Konsens
schon anhand der Wandzeitungen sichtbar und konnte schnell und un-
problematisch festgelegt werden. Es wurde verabredet, dal® die Leiterin die-
ses gemeinsame Selbstverstindnis dokumentieren und in festgelegten
Zeitabstdnden wieder im Kollegium zur Diskussion und gegebenenfalls zur
Revision bringen solle.

Bezuglich der Aufgabenbeschreibung ,der Verwaltung” in der Kreis-
volkshochschule wurde ebenfalls relativ schnell ein Konsens gefunden; es
gab keine strittigen Punkte. Es wurde verabredet, dafl die Mitarbeitenden
der Verwaltung anhand der zusammengetragenen Aufgabenbeschreibung
einen Entwurf fiir eine Geschéftsverteilung in der Verwaltung erarbeiten
sollten.

Bezuglich der Aufgabenbeschreibung der padagogisch Mitarbeitenden
gestaltete sich die Konsensfindung schwierig und konnte auch nicht abge-
schlossen werden. Es wurde deutlich, daf einerseits die Gruppe der pad-
agogisch Mitarbeitenden kein homogenes Aufgabenverstandnis hatte und
andererseits die von ihnen und fir sie beschriebenen Tatigkeitsfelder nicht
trennscharf definierbar waren. So liel sich beispielsweise nicht beschrei-
ben, was die Aufgabe ,Organisation der Kurse” beinhalten sollte.

Die Bearbeitung dieses Aufgabenfeldes brachte eine im Kreisvolkshoch-
schul-Kollegium vorhandene Konfliktsituation zum Ausdruck: Zwei padago-
gisch Mitarbeitende forderten eine strikte Trennung zwischen padagogischer
Tatigkeit und Verwaltungstatigkeit und klagten klare Anweisungen hierzu
(von der Leiterin) ein. Alle tibrigen Mitglieder des Kollegiums hielten zwar
die jeweiligen Aufgabenbeschreibungen fiir wichtig, meinten aber, eine
strikte Trennung zwischen Verwaltung und Padagogik sei schwierig und
wiirde auf Dauer der Kreisvolkshochschule schaden.

SchlieBlich wurde gemeinsam festgestellt, da fiir eine konstruktive Auf-
gabenabgrenzung zwischen Verwaltung und Padagogik es zunachst erfor-
derlich sei, daB die padagogisch Tatigen ganz individuell und dann als
Gruppe eine Kldrung ihres Aufgabenverstandnisses leisten. Dieses wurde als
Aufgabe fir die padagogisch Mitarbeitenden vereinbart; das als Ergebnis
dieser Klarung entstehende Selbstverstandnispapier sollte dann im néchsten
Schritt mit der Leiterin und den Verwaltungsmitarbeitenden erortert werden,
um schlieBlich auch fir den padagogischen Bereich eine konsensfahige
Aufgabenbeschreibung zu erhalten.
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Nach der Bearbeitung dieses Punktes war die zur Verfligung stehende
Workshop-Zeit abgelaufen, so daf das noch offene Klarungs-Thema ,Auf-
gaben der Leiterin” nicht mehr bearbeitet werden konnte. Es wurde verein-
bart, dieses Themenfeld zu einem spédteren Zeitpunkt wieder aufzugreifen.

Bezogen auf den weiteren Beratungsprozell wurde zwischen dem Kolle-
gium und den Beraterinnen verabredet, dal} ein weiterer Workshop statt-
finden solle, nachdem die im Laufe des Tages verteilten Aufgaben geleistet
worden seien. Als Termin fir den zweiten Workshop wurde der Zeitraum
gegen Jahresende vorgesehen.

ProzeR und Atmosphare wihrend des Workshops im August aus Sicht der
Beraterinnen

Der Tag begann in dufBerst gespannter Atmosphdre. Es lag etwas in der Luft,
und alle bemiihten sich, es nicht zu zeigen. Das gesamte Kollegium schien
sehr bemiiht, die beiden padagogischen Mitarbeitenden, mit denen es Kon-
flikte gab, nicht auszugrenzen, sondern immer wieder zu integrieren. Die-
se beiden andererseits verhielten sich sehr stark als Einheit und grenzten
sich ab; sie verhielten sich gegentiber den Beraterinnen sehr distanziert. Die
Leiterin war auBerst angespannt und beherrscht. Im Laufe des Tages wur-
den einige Konflikte und gegenseitige Kritikpunkte aufgezeigt und auch be-
sprochen, z.T. auch von den Beraterinnen kommentiert und erklart. Durch
diese dosierte Einbeziehung von Konflikten und schwelenden Vorwdirfen in
den inhaltlichen Arbeitsprozels entspannte sich die Atmosphare in einem
gewissen MalBe; Gegensdtze wurden sichtbar und blieben als solche be-
stehen.

Im Herbst nahm die Leiterin der Kreisvolkshochschule Burg-Neudorf mit
den Beraterinnen Kontakt auf und berichtete von Veranderungen, die seit
dem Workshop im August fiir die Kreisvolkshochschule erfolgt waren:

— Der dauer-krankgeschriebene ehemalige Leiter der Kreisvolkshochschu-
le Neudorf war aus der Kreisvolkshochschule Burg-Neudorf heraus in eine
andere Abteilung versetzt worden; die dadurch freigewordene Stelle durfte
neu besetzt werden. Leiterin und Kollegium waren sich einig, diese Stelle
mit der einen der beiden Projektleiterinnen zu besetzen, die bisher befristet
beschiftigt gewesen war. Zwischen den beiden Projektleiterinnen gab es
hierriiber keine Konkurrenz, sondern Einvernehmlichkeit.

— Eine der padagogisch Mitarbeitenden, mit denen es starke Konflikte gab,
hatte gekiindigt und eine andere Stelle angenommen. Die hierdurch freige-
wordene Stelle sollte ausgeschrieben werden.

Die Leiterin der Kreisvolkshochschule schlug vor, den Beratungsprozef3
nun unter den neuen personalen Bedingungen so lange auszusetzen, bis die
beiden Stellen offiziell neu besetzt seien, und dann den Prozel fortzuset-
zen. Diesen Vorschlag der Leiterin haben die Beraterinnen untereinander
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ausfihrlich erortert und tiberlegt, was aus ihrer Sicht zum gegebenen Zeit-
punkt sinnvoll und hilfreich fiir den Organisationsentwicklungsprozef8 der
Kreisvolkshochschule Burg-Neudorf sei.

Auf dem Hintergrund der Analyse des bisherigen Beratungs- und Prozel3-
verlaufs kamen die Beraterinnen zu dem Ergebnis, dal} es sinnvoll sei, noch
vor der Ausschreibung der einen Stelle einen Workshop durchzufiihren. Der
Neuanfang von zwei pddagogischen Mitarbeitenden beinhaltete in ihren
Augen die Chance, die Aufgabenverteilung und die unterschiedlichen Be-
lastungen unter den Padagoginnen zu reflektieren und gegebenenfalls zu
verandern. Die Ergebnisse einer solchen Reflexion sollten in den Fachbe-
reichszuschnitt und die neu zu formulierende Stellenausschreibung einflie-
Ben. Ebenfalls sollte vor einer Ausschreibung und Neubesetzung das Ange-
botsprofil der Kreisvolkshochschule tberdacht werden, so daR auch tber
die Ausschreibung gegebenenfalls verdnderte Schwerpunktsetzungen ein-
geleitet werden koénnten.

Diese Einschitzung teilten die Beraterinnen der Kreisvolkshochschul-Lei-
terin mit, die wiederum brachte den Vorschlag in die gemeinsame Dienst-
beratung der Kreisvolkshochschule ein. Dort wurde dartiber diskutiert und
der Vorschlag der Beraterinnen, einen zweiten Workshop durchzufiihren,
angenommen.

Zur Vorbereitung des Workshops erbaten die Beraterinnen Informatio-
nen tber die Stellenausschreibungen fiir die padagogischen MitarbeiterIn-
nen und die Anzahl der Kurse und Unterrichtsstunden, aufgeschliisselt nach
Fachbereichen und dem jeweils verantwortlichen padagogischen Mitarbei-
ter. Die Volkshochschule hatte einen internen Vorschlag zur Aufteilung der
Fachbereiche erarbeitet, der ebenfalls den Beraterinnen vorher mitgeteilt
wurde.

Der Workshop fand im Herbst mit nur einer Beraterin statt, da die zwei-
te Beraterin krank geworden war.

Nach der gemeinsam definierten Tagesordnung stand an erster Stelle die
Reflexion der an der Volkshochschule stattgefundenen internen und exter-
nen Entwicklungen. Jede(r) Mitarbeiter(in) kommentierte die Entwicklung
aus der personlichen Sicht und machte auf die anstehenden Handlungsan-
forderungen aufmerksam. Die personellen Veranderungen hatten betracht-
liche Irritationen und Verunsicherungen ausgelost:

— Die Leiterin hatte zusétzliche Funktionen auferhalb der VHS tibernom-
men und forderte Entlastung ein.

— Eine Verwaltungsmitarbeiterin war in einen anderen Bereich der Kreis-
verwaltung versetzt worden.

— Der Krankenstand aller Mitarbeitenden war hoch, und dies wurde als
Ausdruck der psycho-sozialen Belastung als Folge der vergangenen konflikt-
reichen Wochen interpretiert.

— Die Vorbereitung des nachsten Programms mufite von wenigen padago-
gischen Mitarbeiterlnnen geleistet werden.
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— Im Zusammenhang mit den internen Konflikten geriet auch die Organi-
sationsberatung in die unterschiedlichen Bewertungen der Konfliktparteien
hinein.

Dies gab den Anlalk, gemeinsam eine Prozefreflexion der Beratung vorzu-
nehmen. Die Beraterin rief den Beratungsanlaf8, das Beratungsthema und
die Beratungssequenzen in Erinnerung:

Aus der Beratungsanfrage, die Zusammenlegung zweier Kreisvolkshoch-
schulen zu unterstitzen und zu begleiten, die Konzeptionsentwicklung fiir
die regionale Arbeit zu beférdern und die gesamte Arbeit der Kreisvolks-
hochschule zu professionalisieren, entstanden zunéchst die Mitarbeiterbe-
fragung und eine daraus resultierende gemeinsame Festlegung der Bera-
tungsschritte. In der darauf folgenden Beratungsphase wurden die tatsach-
lichen Funktionen und die Rollendefinitionen der unterschiedlichen Funk-
tionsgruppen betrachtet. Der Workshop war sowohl Ausdruck bestehender
als auch Motor fiir weitere ,Spannungen” und Konflikte.

Die Probleme wurden als unklare Rollendefinition der unterschiedlichen
Aufgabenbereiche der Leitung, der padagogischen Fachbereichsleitung, der
Verwaltungsleitung und der Verwaltungsarbeit gefafit. Diese Unklarheiten
und Unsicherheiten waren direkt und indirekt eine Folge der Systemveran-
derung in den neuen Bundeslandern, mit der nicht nur eine Neu-Definition
von Organisationen und Institutionen der Erwachsenenbildung verbunden,
sondern die auch fur die typischen Phanomene einer ,Griinder- oder Pio-
nierzeit” verantwortlich war.

In der Pionierphase einer Organisation herrschen Prinzipien einer ein-
heitlichen Aufgabenerfiillung, einer starken Motivation durch die Zuwen-
dung nach ,auBen”, durch direkte Kommunikation. Es gibt eine kaum aus-
gepragte Hierarchie, Fiihrung wird eher praktiziert als Vor- und Mitmachen.
Die starke Personenorientierung fiihrt dazu, dalt die Organisation eher als
soziale Gruppe denn als Formalorganisation erlebt wird.

Die Konflikte in der Volkshochschule konnte man charakterisieren als
Nicht-Wissen und Nicht-zuordnen-Kénnen von beruflicher und privater
Rolle, als Unfahigkeit, sich gemeinsame Regeln in der Zusammenarbeit, im
Ausfillen der unterschiedlichen Funktionen zu geben. Es fand ein Macht-
kampf statt. Ursache und Kontext dieses Machtkampfes war der absehbare
Entwicklungsschritt des Abschieds von den ,Griinderjahren”, Abschied von
der gemeinsamen Arbeit im Selbstverstandnis einer Freundesgruppe und Ab-
schied von der gemeinsamen Vision des ,Organisationsanfangs”; statt dessen
standen Rollendifferenzierungen zwischen Leitung und Fachbereichsleitung,
die Benennung unterschiedlicher Verantwortungen, die Rechte und Pflichten
der jeweils unterschiedlichen Rollen- bzw. Funktionstrager und hierarchi-
sche Zuordnungen schon am Aufmerksamkeitshorizont.

Nachdem diese Interpretation der Konflikte von der Beraterin erldutert
und dargestellt wurde, setzten sich die padagogischen Mitarbeiterlnnen mit
diesem ,Deutungsangebot” auseinander.
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In einem zweiten Schritt wurde die Konfliktinterpretation von der Bera-
terin klassifiziert als typischer Fall einer Organisationsexpansion, mit allen
Schwierigkeiten des Ubergangs zu einer ,formalen Organisation”.

Dieser ,Impuls” wurde von dem padagogischen Team im wesentlichen
akzeptiert und durch daran anschlieBende Deutungen der Konflikte der
vergangenen Zeit weiter ,abgestiitzt”. Daraus entwickelte sich eine Be-
schreibung der gegenwartigen Aufgaben und Herausforderungen fir das
padagogische Team:

— die Integration neuer Personen,

— eine ,neue” Kultur der Zusammenarbeit unter Berticksichtigung unter-
schiedlicher Funktionen und beruflicher Rollen,

— eine neue gemeinsame ,Vision” der qualitativen Sicherung der VHS-
Angebote.

Die Beraterin erlduterte im Anschluld daran, daB und inwiefern die Berate-
rinnen die Leiterin in und durch Einzelgesprache unterstiitzt hatten.

Der néchste Tagesordnungspunkt war die Beschaftigung mit den von der
Volkshochschule zusammengetragenen statistischen Daten zum Programm-
angebot. Das Volkshochschul-Angebotsprofil wurde mit den Durchschnitts-
werten des Bundeslandes und der alten Bundesrepublik verglichen unter
dem Aspekt, ob und welche Ausbau- bzw. Konsolidierungsperspektiven fir
die einzelnen Programmbereiche vorhanden sind. Aus dieser gemeinsamen
Analyse entstand eine Neuformulierung der Verteilung der Fachbereiche auf
die padagogischen Mitarbeiterinnen unter der Pramisse, daB8 jeweils ,gut”
etablierte und des weiteren Ausbaus bediirftige Fachbereiche zusammen-
gefalBt und auf die Padagoglnnen verteilt werden sollten.

Jede(r) padagogische(r) Mitarbeiter(in) sollte, so wurde argumentiert, fiir
die qualitative Konsolidierung von Programmbereichen und die Aufbauar-
beit von neuen Arbeitsfeldern zustandig sein. Aus diesen Kriterien ergaben
sich auch veranderte Anforderungen an eine(n) neu einzustellende(n)
padagogische(n) Mitarbeiter(in).

Mit einem Feedback, das u.a. auf die weitere Bearbeitung der noch offe-
nen Problematik ,Leitungsrolle” hinwies, wurde die Tagesarbeit abgeschlos-
sen.

Einschdtzung aus Sicht der Beraterin

Das kompakte Deutungsangebot der Konflikte als ,Wachstumsprobleme”
schien in dieser Konsequenz fur die Mitarbeiterlnnen neue und anregende
Aspekte zu haben und die Moglichkeit zu bieten, sich dieser Interpretation
anzuschlieffen. Damit konnte vermieden werden, dal$ als Resultat der Kon-
flikte eine sowieso schon stark vorhandene Fixierung auf die Verantwort-
lichkeit der Leiterin noch verstarkt wurde, indem jede(r) Beteiligte(r) in die
Formulierung der gegenwartigen Handlungsanforderungen einbezogen und
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mit der Verantwortung fiir die Umsetzung konfrontiert wurde. Die Interpre-
tation wurde aber auch als entlastend erlebt und fiihrte von individuellen
Schuldzuweisungen weg.

Dal dieses Interpretationsangebot von der Beraterin so direkt und dicht
prasentiert wurde, lag auch darin begriindet, dafs ein(e)r der beiden Haupt-
kontrahentinnen der Leiterin schon langere Zeit krank geschrieben war und
die Gefahr bestand, daf eine zumindest zeitweilige Ausgrenzung durch das
Team erfolgen konnte. Mit dem Appell an die gemeinsame Verantwortlich-
keit sollte die Integrationsfahigkeit des Kollegiums untersttitzt werden.

Im Hinblick auf die in den neuen Bundesldndern eher wenig vorhande-
ne Erfahrung mit ,Beratung” und der Thematisierung personen- und grup-
penbezogener Entwicklungsdynamiken erwies es sich in der Situation als
sehr hilfreich, dall im Anschlufl daran auf die Diskussion des Programm-
profils bergegangen werden konnte. Exemplarisch zeigte sich die ,Entla-
stung durch vorsichtige Thematisierung der Konflikte” in der Veranderung
der Arbeitsatmosphare des Workshops von einer angespannten Zurtickhal-
tung zu einer engagierten Beteiligung.

Fur das Frihjahr des Folgejahres wurde der eintagige AbschluBworkshop
vereinbart, mit dem der zunichst fur ein Jahr geplante Organisationsbera-
tungsprozeld abgeschlossen werden sollte. Vom Kreisvolkshochschul-Kol-
legium war tber die Leiterin den Beraterinnen mitgeteilt worden, daf8 das
Thema ,Leitungsrolle” noch bearbeitet und die Frage der ,Schnittstellen”/
Konfliktpunkte zwischen den Funktionsgruppen Leitung, hauptberuflich
pddagogisch Mitarbeitende und Verwaltung noch einmal angesprochen
werden sollte.

Am AbschluBworkshop nahmen 10 Mitarbeiterlnnen teil, namlich: die
Leiterin, vier pddagogische MitarbeiterInnen (ein padagogisch Mitarbeiten-
der, ganz neu eingestellt, ein padagogisch Mitarbeitender neu in dieser
Funktion, aber nicht neu im Kollegium), zwei Projektleiterinnen (eine neu
eingestellt als Nachfolge fiir die Mitarbeiterin, die padagogisch Mitarbei-
tende geworden war), drei Verwaltungsmitarbeiterinnen (zwei von ihnen im
Laufe der Beratung neu in das Kollegium hineingekommen).

Nach einem theoretischen Input durch eine Beraterin tiber Leitungs- und
Fuhrungsfunktionen von Vorgesetzten sowie die Vorstellung der dazuge-
horigen Instrumente wurden die Erwartungen zusammengefalit dargestellt,
die im August-Workshop von den einzelnen Teilnehmenden auf den Wand-
zeitungen an die Leiterin gedufert worden waren. Diese ,Erwartungen an
die Leiterin” waren dann Gegenstand einer ausfihrlichen und konstrukti-
ven Diskussion zwischen Leiterin und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
in deren Verlauf die Fragen von Schnittstellen und Konfliktpunkten der ein-
zelnen Funktionsgruppen gleich mitbearbeitet wurden. Ein konkretes Pro-
blem aus dem Kreisvolkshochschul-Alltag wurde miteinander diskutiert,
und beispielhaft wurde geklart, wo welche Funktion gefordert ist. Bei die-
sen Alltagsproblemen handelte es sich um die Frage, wer in der personalei-
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genen Kiiche das Geschirr abwaschen und aufraumen solle. SchliefSlich
wurde eine Losung fir das schon lange schwelende Alltagsproblem gefun-
den.

Der néchste Arbeitsabschnitt war dem Thema ,Die lernende Organisati-
on” gewidmet und diente der Reflexion der im Prozel bisher eingesetzten
Methoden und Méglichkeiten der Selbstvergewisserung, der Kommunikati-
on und der Konfliktbearbeitung. Dadurch sollte ein gemeinsames Bewuf3t-
sein geschaffen werden, welche Instrumente dem Kollegium zur Verfligung
stehen, um eine lernende Organisation zu bleiben, und dies in die alltagli-
che Arbeit zu integrieren.

Die letzte Arbeitseinheit des Tages war tiberschrieben mit dem Thema
Ruckbesinnung auf die Ausgangssituation und Bilanz. Die Wiinsche und
Befiirchtungen, die in den Einzelinterviews zu Beginn des Beratungspro-
zesses gedufert worden waren, wurden dem Kollegium von den Berate-
rinnen anonymisiert vorgestellt, und gemeinsam wurde Bilanz gezogen.

Dabei wurde zunachst aus dem Kollegium Betroffenheit gedulRert tiber
die damals offensichtlich vorhandenen Angste von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Gleichzeitig wurde festgestellt, wie wichtig die Einzelgespra-
che riickblickend flir den Beratungsverlauf gewesen seien; Kommentare
waren hierzu beispielsweise:

,Wir konnten in den Interviews sehr offen sein”.

,Die Fragen und das Gesprach haben sofort Vertrauen aufgebaut”.

»Es war eine sehr gute Situation damals, dalt man einmal vieles an- und
aussprechen konnte, anonym, mit Vertrauen erweckender Beraterin”.

SchlieBlich wurde gemeinsam ,abgehakt”, welche zu Beginn der Bera-
tung gedufBerten Hoffnungen, Wiinsche und Erwartungen eingetreten wa-
ren, welche nicht bzw. welche noch im ProzeR der Realisierung steckten.
Fazit des Kollegiums war, dals mehr realisiert worden war, als man zu hof-
fen gewagt hatte, was den Bereich der baulichen Sanierung anbelangt und
was den Sektor Personal(-Wechsel/-Austausch) betrifft. Im Bereich von zwi-
schenmenschlichen Beziehungen und Kommunikation und im Bereich Kon-
fliktlosung habe man ein ereignisreiches und sehr anstrengendes Jahr hin-
ter sich; doch habe man miteinander vieles gelernt, vieles sei ausgesprochen
worden, und man konne kiinftig mit Problemen besser umgehen, weil man
nun aus Erfahrung wisse, dalt und wie man Konflikte anpacken kann.

Beratungsprozel’ aus Sicht der Beraterlnnen

Der Beratungsprozef konnte mit dem AbschluBworkshop aus unserer Sicht
stimmig beendet werden (was eine Wiederaufnahme zu einem spéteren
Zeitpunkt mit anderen Themen nicht ausschliel’t). Das Kollegium der Kreis-
volkshochschule Burg-Neudorf hat miteinander wichtige Lern- und Entwick-
lungsschritte vollzogen. Nachdem gemeinsam ein professionelles Selbstver-
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standnis gefunden wurde und neue Organisationsstrukturen angelegt wor-
den sind, haben die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nun von sich aus be-
gonnen, verstarkt Fortbildungsveranstaltungen zu besuchen zu den unter-
schiedlichsten Themenfeldern — je nach persénlich festgestellten Bedarf —,
die sich aber schwerpunktmaRig auf Entwicklungen wahrend des Beratungs-
prozesses beziehen.

Kommentar zur Fallstudie

Auch in dieser Fallstudie wird deutlich, dal der unmittelbare AnlaR — die
Kreisgebietsreform mit der Konsequenz von Zusammenlegung zweier Ein-
richtungen — nicht der eigentliche ,Angelpunkt” der Beratung ist. Wenn das
formelle Ziel der vertraglich vereinbarten Aufgabe erreicht ist — oder auch
schon vorher —, geht der ProzeB weiter; die zugrundeliegenden Fragestel-
lungen entwickeln sich in Eigendynamik. Die Lerndimension erweitert sich
in Richtung ,lernende Organisation” mit ihren Entwicklungsschiiben und
Wachstumskrisen.

In diesem Zusammenhang ist es wichtig zu erkennen, wie der Beratungs-
prozel’ zu ergénzen ist durch Fortbildungsangebote, die nicht nur den indi-
viduellen Arbeitsplatzbediirfnissen entsprechen, sondern auch eine starke
Entlastungsfunktion haben: Gruppendynamische Prozesse sind anstrengend,
haben ihre zeitweisen Grenzen und werden eher in spiralférmigen, auf neu-
er Ebene sich wiederholenden Fragestellungen abgearbeitet. Das Thema der
veranderten Leitungsrolle in diesem Fall z.B. wurde zweimal vertagt, dann
mit einem Einstiegsreferat der externen Beraterin ,aufgetaut” bzw. angesto-
Ben, von den Mitarbeiterlnnen in die eigene Verantwortung tibernommen
und tibersetzt in den VHS-Alltag.

Nicht zu unterschitzen sind bei diesem Vorgehen die ,kleinen Schritte”,
die Bearbeitung auch scheinbar belangloser Kleinigkeiten, die doch zu ei-
ner erheblichen Entlastung fiihren und zeigen, wie im offenen Diskussions-
prozel an konkreten Aufgaben Fortschritte zu erzielen sind.

Zum Schluf8 noch eine generelle Bemerkung zum Thema Gebietsreform,
Verwaltungsreform u.d. einschneidende Veranderungen: Die sogenannten
,Gewinner” sind nicht automatisch die ,Gliicklichen”, sondern ebenfalls
bis hin zu ihren Grundlagen eingebunden in den Veranderungsprozel. Sie
merken es nur oftmals viel spater. Und diese Erkenntnis kann schmerzhaft
sein.
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Friedhelm Ufermann

Vor dem Hintergrund der Evaluation der Weiterbildungslandschaft in Nord-
rhein-Westtalen war der Autor Gutachter fiir die Vorstudie zum Themenbe-
reich Institution/Organisation. Das Gutachten basierte auf einer Sammlung
und Strukturierung von tber hundert offiziellen und inoffiziellen Dokumen-
ten, Materialien und Arbeitspapieren nordrhein-westfalischer Weiterbil-
dungseinrichtungen, die die Vielfalt von Ansdtzen mehr oder weniger ge-
planten Wandels in der Weiterbildung belegen.

Despektierliche Bemerkungen zu sich
wandelnden Volkshochschulen

Was ist eigentlich eine Volkshochschule? Zumindest fiir Nordrhein-Westfa-
len steht fest: ,Die Einrichtungen der Weiterbildung in der Tragerschaft von
Gemeinden und Gemeindeverbanden heillen Volkshochschulen”. Ein Fix-
punkt! Zumindest bis zur erfolgten Evaluation des Ersten Gesetzes zur Ord-
nung und Foérderung der Weiterbildung in Nordrhein-Westfalen und der
daraus resultierenden Novellierung des Gesetzes durch die rot-griine Lan-
desregierung.

Was ist keine Volkshochschule (mehr)? Kein Fixpunkt! Eine Abteilung
Weiterbildung in der stadtischen Kultur GmbH? Ein zum Zwecke der wirt-
schaftlichen Betatigung eingerichteter Eigenbetrieb? Ein Stadtbetrieb Wei-
terbildung? Ein zur Erflillung der gesetzlichen Mindestanforderung um 50%
reduziertes Amt, das die Pflichtaufgabe Weiterbildung auf der Basis abge-
senkter kommunaler Standards erftillt?

Ist Sprache verraterisch? Hat die Usurpation der Erwachsenenbildung
durch Finanz-, Wirtschafts- und Strukturpolitik bereits stattgefunden? Viele
Fragen, wenig Antworten, kaum Fixpunkte.

Dennoch gibt es sie — noch! Hinter vielen neuen Etiketten wird die Rea-
litait kommunaler Volkshochschulen bestimmt durch 6 Mill. Teilnehmerln-
nen in 500.000 Kursen. Die institutionelle Verfassung ist nur eine Facette
einer bunten, lebendigen Weiterbildungslandschaft, auch zu Zeiten einer
organisatorischen Wende. Die kaufmannische Angestellte im PC-Anwen-
dungstraining und der Frithrentner im Spanisch-Aufbaukurs merken weni-
ger vom Betriebsformenwechsel und der Umstellung von Kameralistik auf
kauméannische Buchfiihrung, als sich Insider zur Zeit vorstellen. Sie kom-
men oder sie kommen nicht, wie schon immer. Also etwas weniger Aufge-
regtheit bitte und — Paradigmenwechsel machen (neue) Karrieren. Warum
auch nicht, aber dient es auch der Profession und damit indirekt den vielzi-
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tierten Kunden, wenn standig wechselnde Konzepte noch nicht verifizierte
Wissensbestande in den Textverarbeitungs-Papierkorb schieben?

Was passiert eigentlich? Volkshochschulen leiden unter der Finanznot der
kommunalen Trager, realistisch betrachtet war das schon immer so. Trager
lassen Volkshochschulen ,von auBen” untersuchen und begutachten, reali-
stisch betrachtet war das auch schon immer so, obwohl friither durch weni-
ger spezialisierte Einrichtungen (Hauptamter), heute durch auf bestimmte
Ziele festgelegte, hochspezialisierte Einrichtungen wie Wirtschaftsbera-
tungsunternehmen. Stimmt diese Bewertung eigentlich hinsichtlich der spe-
zifischen Professionalitat fiir non-profit-Einrichtungen in kommunaler Tra-
gerschaft?

Die hauptberuflichen padagogischen Mitarbeiterlnnen befinden sich in
einer Krise des Selbstverstiandnisses. Das war schon immer so, zumindest
in den zurtickliegenden zwanzig Jahren. Nur ist die Alternative heute nicht
,Padagoge oder akademischer Oberrat”, sondern ,Padagoge oder Bildungs-
manager”.

Eben diese Mitarbeiter beschaftigen sich plotzlich mit sich selbst und
ihrer organisatorischen und 6konomischen Umwelt. Das ist neu. Ob dies
schon mit dem Begriff der organisatorischen Wende bezeichnet werden
kann, wird sich erst spéter feststellen lassen. Allerdings scheint die Aversi-
on, mit der Padagogen in den zurilickliegenden Jahrzehnten gerade in der
Erwachsenenbildung das Thema Organisation behandelt haben, gebrochen
zu sein. Das ist noch kein Wandel im Berufsbild, aber ein Wandel in der
beruflichen Realitat.

Frage: Zeig’ mir doch mal, wo ich im PC sehen kann, wieviele Arbeitslo-
se mit Gebtihrenermafigung ftir meine Veranstaltung XYZ angemeldet sind.
Gegenfrage: Warum willst du das wissen? Antwort: Ich mulS eine Entschei-
dung treffen, ob eine Veranstaltung mit neun Personen laufen kann oder
nicht. Bei zu vielen Arbeitslosen mit ErmalSigung kommt doch nicht genii-
gend Entgelt rein.

Noch vor 10 Jahren fihrte dies zu der Entscheidung, den Kurs zu reali-
sieren; fiihrt diese Information heute nicht eher zur Entscheidung, den Kurs
abzusetzen?

Wenn man der Tendenz veroffentlichter und vor allem unverdffentlich-
ter Materialien zum Wandel an Volkshochschulen folgt, kann wirtschaftli-
ches Denken und Handeln zum Absetzen der erwdhnten Veranstaltung fiih-
ren. Dies wird zwar weder gesagt noch geschrieben, entspricht jedoch eben
der unterschwelligen Tendenz der Veréffentlichungen. Wirtschaftlichkeit
und Profil, nicht Profil und Wirtschaftlichkeit.

Was ist eigentlich Wirtschaftlichkeit? Fiir ein Gutachten zur Uberpriifung
der Wirtschaftlichkeit einer grostadtischen Volkshochschule 430.000 DM
auszugeben — und nichts tut sich? Wie teuer ist ein Gutachten zur Analyse
kommunaler Standards einer groBstadtischen Volkshochschule mit dem
Ziel, ,die absoluten Mindestanforderungen an die Aufgabenwahrnehmung
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auf Basis gesetzlicher Vorgaben fiir alle Leistungsbereiche eines Amtes zu
beschreiben”? Dieses Gutachten bescheinigt der Volkshochschule, im Ver-
gleich mit anderen Stadten die ,effizienteste Volkshochschule” zu sein — her-
angezogen wurden hierfiir fragwirdige Daten eines interkommunalen Ver-
gleichs eines anderen Beratungsunternehmens. Die effizienteste Volkshoch-
schule zu sein niitzt ihr aber nichts. Die ,Zuschulireduzierungspotentiale”
benennen eine Stellenreduzierung von 73,5 und ein Konsolidierungspoten-
tial von 4,6 Millionen DM, unter anderem durch die Aufgabe freiwilliger
Leistungen wie die schulische Weiterbildung, Bildungsberatung, berufliche
Bildung usw.

Organisationen verandern sich, basal, reflexiv und manchmal auch in-
tentional. Dies trifft in wesentlich starkerem Mafe auf Volkshochschulen als
auf Stadtkassen oder Einwohnermeldedmter zu. Die Stadtetags-Perspektiven
kommunaler Weiterbildungspolitik stellen fest, ,daB in die Volkshochschul-
landschaft Bewegung gekommen ist vor dem Hintergrund des Problem-
drucks bzw. der bestehenden Finanzprobleme. Dies hat in vielen Fillen
bereits zu Veranderungen gefiihrt”.

Veranderungen sind fiir Volkshochschulen geradezu existentiell, ohne
Anpassung an die jeweiligen Umwelten gdbe es sie nicht mehr. Nattirlich
folgen die organisatorischen Strukturen nicht direkt den jeweiligen Ande-
rungen im Arbeitsablauf, in der Angebotsplanung. Aber welches Organi-
gramm bildet die Realitat einer Organisation eigentlich ab? Vor diesem Hin-
tergrund ist die bewulte, reflexive Auseinandersetzung mit dem Faktor Or-
ganisation durch die Mitarbeiterinnen der wichtigste Schritt. Das ist die Vor-
aussetzung zur Erschlieffung der organisationsinternen Ressourcen fiir ge-
planten Wandel. Und die Hausmitttel, die Bordwerkzeuge sind immer noch
die besseren Instrumente als mehr oder weniger bewahrte bzw. moderne
Methoden von Reengineering, Downsizing, Lean Management usw. Jede
kleine Behorde spricht von Lean Management, wenn es darum geht, Perso-
nal abzubauen.

Und Volkshochschulen wandeln sich. Sie setzen ihre eigenen Bordwerk-
zeuge ein, nicht immer reflexiv, aber mit einem zunehmenden Bewuftsein
eigener Starken. In nur 10% der Volkshochschulen Nordrhein-Westfalens
werden nach einer Untersuchung im Auftrag der Kulturpolitischen Gesell-
schaft keine Reformen geplant. Trotzdem steht die Behauptung im Raum,
Volkshochschulen hitten die Entwicklung verschlafen, obwohl sich inner-
halb von nur acht Jahren z.B. die Zeitorganisation von Veranstaltungen —
nach Ausweis der DVV-Statistik — signifikant verandert hat.

Weiterbildungsorganisationen befinden sich im Wandel und reagieren
mit ihrer ganzen Organisation auf veranderte Umweltbedingungen. Wenn
offentlich verantwortete Weiterbildung sich nicht selbst die Legitimation
entziehen will, mul8 sie auch widerstandig sein gegen ausschlielliche
Markt- und Nachfrageorientierungen. Gerade die umbrechenden tempora-
len Muster der Gesellschaft erfordern verldfliche, auch beharrende Institu-
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tionen, die im Sog der Beschleunigung Fixpunkte bieten. Bei aller Notwen-
digkeit von Innovation darf die Frage der Effizienz, in der Auspragung, mit
moglichst geringem Mitteleinsatz ein gegebenes Ziel zu erreichen, die Fra-
ge der Effektivitat, in der Auspragung, einen bildungspolitischen Auftrag
moglichst zielgenau zu erfiillen, nicht tiberlagern.
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TEIL 11l: ORIENTIERUNGEN

Empfehlungen und Dokumente
gewandelter Organisationsformen
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Mark Ackermann

Neue Wege entstehen, indem wir sie
gehen

Initiierung und Gestaltung von Organisationsentwicklungspro-
zessen in Einrichtungen der offentlich verantworteten Weiter-
bildung

Einleitung

Organisationsentwicklung wird derzeit von vielen Einrichtungen als die
Methode gehandelt, die fiir alle oder zumindest die dringendsten Probleme
eine Losung bietet. Besonders die finanziellen Restriktionen der 6ffentlichen
Verwaltung fiihren zu solchen Kurzschlissen, denen auch Einrichtungen der
offentlich verantworteten Weiterbildung erliegen. In Wirtschaftsbetrieben
erfolgreich angewendet, soll das Konzept der Organisationsentwicklung
(OE) auch die Einrichtungen der 6ffentlich verantworteten Weiterbildung ku-
rieren. Ahnlich wie ein Pflaster soll es die Wunde verschlieBen und den Hei-
lungsprozel’ beschleunigen.

Zum einen ist OE kein schnellwirkendes Pflaster, sondern ein langfristig
orientierter und geplanter Wandel zur qualitativen Veranderung der Orga-
nisation. OE hat die Aufgabe, die klebenden Pflaster abzureillen und die
Wunden und Probleme offenzulegen, diese bewulit zu machen, zu kom-
munizieren und Methoden zur Unterstiitzung und Selbsthilfe aufzuzeigen.
Zum anderen unterscheiden sich Wirtschaftsbetriebe und Einrichtungen der
offentlich verantworteten Weiterbildung auBer in ihrer Struktur, Geschichte
und Finanzierung vor allem in ihren Zielen und Aufgaben.

Hier stellt sich die Frage, inwieweit ein OE-Konzept angesichts dieser
Unterschiede auf Einrichtungen der offentlich verantworteten Weiterbildung
Ubertragbar ist und inwieweit die Kompetenzen der Beraterlnnen diesen
Unterschieden angepal3t werden miissen.

Die in verschiedenen Volkshochschulen dokumentierten Organisations-
entwicklungsprozesse machten deutlich, dafs es erhebliche Diskrepanzen
zwischen dem Konzept und seiner Umsetzung gibt. Die entscheidenden
Schwierigkeiten auf seiten der Volkshochschulen lagen in der mangelnden
Kenntnis tiber das Konzept der Organisationsentwicklung, die damit verbun-
denen Prozesse, die notwendige Eigenleistung der Einrichtung sowie tiber
die erforderlichen Kompetenzen der Beraterinnen. Daraufhin ist diese Ori-
entierungshilfe entstanden, die die Einrichtungen der &ffentlich verantwor-
teten Weiterbildung bei der Vorbereitung des Prozesses und bei der Aus-
wahl der ProzeBbeteiligten unterstiitzen soll.
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Im ersten Teil geht es um die allgemeine Beschreibung eines Modells zur
Durchfiihrung eines Organisationsentwicklungsprozesses sowie um die
Zusammenstellung der wichtigsten Bestandteile einer OE.

Im zweiten Teil werden die Ziele und Inhalte eines OE-Prozesses sowie
das Handwerkszeug zur Umsetzung (Erhebungskriterien und Methoden)
vorgestellt.

Der dritte Teil beschftigt sich zum einen mit den zentralen Unterschie-
den zwischen Wirtschaftsbetrieben und Einrichtungen der 6ffentlich verant-
worteten Weiterbildung, zum anderen mit den im Vorfeld einer OE notwen-
digen Eigenleistungen der Einrichtung.

Zum SchluB sind die zentralen Aspekte zusammenfassend dargestellt.

Zur Veranschaulichung der mit einer Organisationsentwicklung verbun-
denen Prozesse werden die Ausfiihrungen durch Falldarstellungen einer fik-
tiven Volkshochschule erganzt. Die angefiihrten Zitate bzgl. der Erfahrun-
gen mit OE-Prozessen sind den Protokollen der Volkshochschulen entnom-
men, die einen OE-Prozel8 durchgefiihrt und dokumentiert haben.

Was ist Organisationsentwicklung?

Organsationen sind Systeme, die in vielfaltiger Weise von der Umwelt
abhangig und beeinfluft sind. Verdnderungen in der Umwelt haben somit
direkten oder indirekten Einfluf auf die Organisation bzw. auf die in ih-
nen tatigen Organisationsmitglieder. Die derzeit einschneidendsten Ver-
dnderungen sind die finanziellen Restriktionen der Kommunen, auf die
die Einrichtungen der offentlich verantworteten Weiterbildung eine L&-
sung suchen.

Hier stellt sich die Frage, wie eine in Jahrzehnten durch Funktions- und
Arbeitsteilung aufgebaute burokratische Organisationsform frihzeitig, fle-
xibel, kreativ und vor allem eigenstandig auf eine sich standig verandernde
Umwelt EinfluB nehmen kann.

Organisationsentwicklung bietet weder in diesem Zusammenhang noch
in anderen Fragestellungen konkrete Losungen an. Das Gegenteil ist der
Fall: Das Konzept der OE zeigt einen Katalog von Instrumenten und Me-
thoden, mit denen die Einrichtung und die in ihr titigen Mitarbeiterlnnen
sich selbst hinterfragen und unterstiitzen kénnen. OE ist ein bewul’t initi-
ierter Wandel mit langfristig orientierten Entwicklungsprozessen. Damit ver-
bunden sind Prozesse der Selbstreferentialitit, d.h. zur bewuBten Ausein-
andersetzung mit der Einrichtung sowie mit der eigenen Person bzw. der
eigenen Tatigkeit innerhalb der Einrichtung. Sie beinhalten neben wirt-
schaftlichen und organisatorischen insbesondere padagogische, psycholo-
gische und soziale Fragestellungen.

Das im folgenden dargestellte Modell des Niederlandischen Padagogi-
schen Instituts (NPI) beschreibt die Phasen, Prozesse und Methoden eines
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Organisationsentwicklungsprozesses. Besonders hervorzuheben ist vorab
zum einen die Wichtigkeit der Beteiligung aller Mitarbeiterinnen, zum an-
deren die zentrale Bedeutung der ,Entwicklungshelfer’ bzw. Beraterinnen,
die den ProzeB begleiten.

Auf diese Punkte wird im Anschluf8 an das NPI-Modell detailliert einge-
gangen. An dieser Stelle ist zu betonen, dal das Konzept der Organisati-
onsentwicklung eine ausgewdéhlte Moglichkeit darstellt, auf Umweltveran-
derungen EinfluB zu nehmen.

Das NPI-Modell unterteilt den gesamten Organisationsentwicklungspro-
zef in funf Phasen:

® Phase 1: Orientierung

»Die Grunde dafir, dafs eine Organisation in einen Organisationsentwick-
lungsprozel} eintreten will, konnen sehr unterschiedlicher Art sein. In allen
Fallen handelt es sich jedoch zu Beginn um das Gefiihl, in der Organisati-
on sei zur Zeit etwas nicht in Ordnung”’. Falls die Organisation sich fiir die
Unterstitzung durch externe Beraterlnnen entscheidet, ist es deren Aufga-
be, sich dahingehend ein Bild von der Situation zu machen, dal sie beur-
teilen konnen, ob sie in der Lage sind, der Organisation zu helfen.

Fur die Ausarbeitung der Anfangs-Problemstellung sind die Beraterlnnen
von der Personengruppe abhidngig, die sich an sie gewandt hat (z.B. die
Geschéftsleitung oder der Betriebsrat). Allerdings wird aufgrund von spezi-
ellen Gruppeninteressen jede Personengruppe die organisationsinternen
Konflikte in ihrer eigenen Spezifitdt darstellen. Die Beraterlnnen sind also
aufgefordert, die Belange aller Gruppen anzuhoren und in einer Problem-
stellung sachgerecht zu formulieren. Sinnvoll ist hier eine ,Initiativ-Grup-
pe“?, die sich aus verschiedenen Hierarchieebenen und verschiedenen Ar-
beitsfeldern zusammensetzt.

,Die Orientierungsphase ist abgeschlossen, wenn sich Klient (die Orga-
nisation) und Entwicklungshelfer grundsatzlich entschieden haben, ihre Be-
ziehungen fortzusetzen, und wenn die Vereinbarungen fiir die nachsten
Schritte getroffen worden sind“3.

In der Orientierungsphase werden keine Untersuchungen durchgefiihrt,
die eine eingehende Diagnose der Probleme bezwecken.

e Phase 2: Zukunftskonzeptionen und Situationsdiagnose
,Das Problembewultsein, daf sich in der Entrée-Phase gebildet hat, ist als
Basis fiir einen Organisationsentwicklungsprozel8 nicht ausreichend”4.
Die Situationsdiagnose der Organisation wird mit der Absicht erstellt, die
bestehende Situation als Produkt friiherer Konzeptionen zu verstehen. Das
heutige System spiegelt die Ideen und Entscheidungen wider, die das Ma-
nagement in der Vergangenheit implizit oder explizit vor Augen hatte bzw.
getroffen hat. Dazu zdhlen Arbeitsmethoden, Technologien, Fiihrungsstile,
Beforderungspolitik, Beurteilungssysteme usw.
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Das Handeln der Menschen in der Organisation wird also nicht nur
durch Wissen und Interesse geleitet, sondern in starkem MaRe von Einstel-
lungen, Normen und Werten jedes einzelnen bestimmt.

Verdnderungen kénnen sich demzufolge nur dann durchsetzen, wenn
diese zum grollen Teil unbewufSten Verhaltensweisen bewulit gemacht
werden, da sie sonst weiterhin das Handeln der Organisationsmitglieder
bestimmen: Trotz guten Willens werden die Arbeiten gewohnheitsmafig
durchgefiihrt und die gewtinschten Verdnderungen nicht realisiert.

Verbunden mit der kritischen Betrachtung des gegenwaértigen Zustands
ist das gleichzeitige Erarbeiten von méglichen Zukunftsmodellen. ,Wesent-
lich fur diese Phase ist, dal aus der polaren Spannung zwischen ,Ist’ und
,Soll eine realistische und positive Unzufriedenheit entsteht, die bei den
Beteiligten motivierend wirkt, um einen EntwicklungsprozeB in Gang zu
setzen. Nur wenn bei den Beteiligten gentigend Enthusiasmus und Motivie-
rung vorhanden sind, wird das Klienten-System gegentiiber den unweiger-
lich auftretenden Widerstanden stark genug sein”.

Das ,bewufte Umgehen mit der Spannung zwischen ,Ist’ und ,Soll” fihrt
zur Formulierung eines Leitbildes fur die Zukunft, mit dem sich die Betei-
ligten identifizieren konnen. An diesem Leitbild kann man sich wéhrend der
folgenden Phasen orientieren; es ist richtungsweisend bei allen weiteren
Aktivititen”®.

Die Geschiftsleitung hat die Moglichkeit, durch eine Intentions-Erkla-
rung im Sinne einer Stellungnahme das Vertrauen in das Leitbild und den
zu realisierenden Prozef8 zu verstarken. Die Aufgabe des Beraters besteht
auch in dieser Phase in der unterstiitzenden Begleitung der stattfindenden
Prozesse. Insbesondere wendet er fiir die Situationsdiagnose und fiir die von
den Organisationsmitgliedern zu erarbeitenden Zukunftskonzeptionen un-
terschiedliche Methoden (im Anschlu® an die fiinf Phasen) an, um beste-
hende Probleme bewulit zu machen sowie freies und kreatives Zukunfts-
denken zu ermoglichen.

e Phase 3: Operationelle Ziele und operationelle Analysen

In dieser Phase wird die oben entwickelte, aber noch nicht scharf umrisse-
ne Zukunftskonzeption konkretisiert. Dazu ist es erforderlich, dal® die Or-
ganisationsmitglieder das Zukunftsbild innerlich akzeptieren, d.h., dal® der
gesamte Entwicklungsprozell nicht nur als eine interessante Méglichkeit
gesehen, sondern als wiinschenswerte Verdanderung erlebt wird.

Einerseits wird durch ,operationelle Analysen’ das ,Was’ und ,Wie’ des
Handelns eingehend objektiviert, um den Mitarbeiterinnen deutlich zu
machen, wie das System tatsachlich funktioniert und wie angestrebte Ziele
entsprechend verwirklicht werden kénnen.

Andererseits werden durch ,operationelle Ziele’ fur einzelne Betriebs-
oder Arbeitseinheiten konkrete (Teil-)Ziele formuliert, um auf diesem Wege
eine Verdichtung hin auf das gewtinschte Gesamtziel zu erreichen.
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Die Aufgabe der Beraterlnnen in dieser Phase ist nicht die Durchfiihrung
der Untersuchungen. Sie unterstiitzen die Organisationsmitglieder bei der
Entwicklung von Untersuchungsmitteln und Fahigkeiten dergestalt, daf® die-
se die Analysen als Selbstuntersuchungen durchfiihren kénnen. Die Mitar-
beiterinnen sollen aufgrund der Untersuchungen die Bedingungen fir die
Verwirklichung ihrer Absichten und ihrer Ziele erkennen. Zusatzlich erho-
hen die Selbstuntersuchungen die Verbundenheit (,commitment’) der Mit-
arbeiterinnen mit der Organisation und dem Leitbild.

e Phase 4: Experimentelle Projekte und experimentelle Situationen
Nachdem die (Teil-)Ziele formuliert sind, werden in dieser Phase die kon-
kreten Aktionen zeitlich festgelegt, d.h., fir jedes Veranderungsprojekt wird
deutlich formuliert, was erreicht werden soll, wer daran beteiligt ist, wie-
viel Zeit dafiir eingerdumt werden muf usw.“”. Durch den experimentellen
Charakter der Projekte wird sichergestellt, dals Fehler gemacht werden diir-
fen, ja sogar gewtinscht sind, um weitere Erfahrungen zu sammeln und dar-
aus zu lernen. ,Das heif3t nicht, daB sie unverbindlich sind, im Gegenteil:
Alle Projekte, die geplant werden, miissen von den Beteiligten gewollt sein.
Das ist eine Voraussetzung fiir das Gelingen dafiir, da bereits im experi-
mentellen Vorstadium eine Teil-Verdnderung Wirklichkeit wird“3.

Damit der Entwicklungsprozef8 in den richtigen Bahnen verlauft, ,muf’
bereits zu Beginn dieser Phase eine Steuerungs- und Koordinierungsgruppe
eingesetzt werden. lhre Aufgabe ist es, alle Aktivititen der Untergruppen,
die im Rahmen des Organisationsentwicklungsprozesses bestehen, zu ko-
ordinieren, zu integrieren und auch auf den normalen Management-Prozel}
abzustimmen. Meist besteht diese Steuerungsgruppe aus wenigen Personen
verschiedener Niveaus (Hierarchieebenen) in der Organisation und aus Ko-
ordinatoren der verschiedenen Untergruppen, die mit Organisationsent-
wicklung beschaftigt sind. Wichtig ist, dalS diese Leute in Begriffen von
Organisationsentwicklungsprozessen zu denken vermogen*?.

Die Steuerungs-, Lenkungs- bzw. Koordinierungsgruppe ist also ein Be-
ratungs- und Entscheidungsorgan mit beobachtenden, urteilsbildenden und
korrigierenden Aufgaben.

Damit die Projekte und ihre Durchfiihrung eingeordnet und bewertet
werden konnen, werden in dieser Phase gleichzeitig Kriterien fiir eine Eva-
luation erstellt.

e Phase 5: Realisierung

,Die eigentliche Realisierung kann beginnen, wenn man sich durch die
experimentellen Projekte gentigend sicher fiihlt und meint, auch Verande-
rungen in grolerem Umfang bewiltigen zu konnen ... Das Ideal eines Or-
ganisationsentwicklungsprozesses ist es, eine Organisation zu schaffen, bei
der die Mitglieder selbst die Erneuerung als kontinuierlichen Prozef8 durch-
stehen. Das bedeutet, Willen und Fahigkeiten zu entwickeln, um Neuerun-
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gen zu planen, auszufiihren und zu evaluieren, und sich nach weiteren not-
wendigen Schritten umzusehen ...

Realisieren heif3t also nicht pl6tzlich einfiihren, sondern intensivieren des
bereits in Gang gebrachten Prozesses und ausbreiten desselben auf das gan-
ze System“10,

Die Evaluation kann zu Korrekturen fiihren, Ziele konnen abgeandert
werden, neue Experimente konnen gestartet werden. Durch die Kontinuitat
des Prozesses, der sich in den wiederkehrenden Schritten
— Planung und Vorbereitung,

— Ausfiihrung,
— Evaluation und Konsolidieren des Erreichten,
ausdrtickt, entsteht eine permanente Entwicklung.

Dies ist der Zeitpunkt, an dem sich die BeraterInnen allmahlich aus der
Organisation zurtickziehen, da sie sich tiberfliissig gemacht haben und so-
mit die Organisation sich selbst tiberlassen konnen.

Ausgangspunkt des Modells des Niederlandischen Padagogischen Insti-
tuts ist die Theorie von Kurt Lewin''. Nach seinen Erfahrungen ist ,ein
grundlegender Wandel im Verhalten eines sozialen Organismus nur zu er-
reichen, indem man
— im ersten Schritt (,unfreezing’) bestehende Strukturen, Denkweisen, Ge-
wohnheiten, Normen und Verhaltnisse usw. zum Auftauen bringt (z.B. in-
dem man sie erschiittert, in Frage stellt usw.);

— im zweiten Schritt (;moving’) diese Elemente des sozialen Systems in Be-
wegung bringt, Gberdenkt und neu konzipiert, indem man mit neuen Struk-
turen experimentiert oder neues Verhalten ausprobiert usw.;

— im dritten Schritt (,freezing’) sich darum bemiiht, daf die erreichten An-
derungen sich nicht wieder verfliichtigen, sondern gefestigt und konsolidiert
werden“12,

Nach dem NPI-Modell ist die ganze Organisation aufgerufen, an ihrer
Neukonzeption aktiv mitzuwirken. Auch wenn sich nicht alle Organisati-
onsmitglieder in gleicher Weise an den Veranderungen beteiligen konnen,
sollten aber die Ideen, Erfahrungen, Wiinsche und Anregungen moglichst
vieler MitarbeiterInnen in die Zukunftskonzeptionen einfliefen.

Aufgrund der Besonderheiten jeder einzelnen Organisation fiihrt eine
uniforme Strategie mit festgelegten Methoden und Konzeptionen an dem
Ziel einer Organisationsentwicklung vorbei. Das NPI-Modell geht davon
aus, dafl jede Organisation mit Hilfe der von den Beraterlnnen angebote-
nen Methoden und Konzeptionen eine eigene Strategie entwickelt und sich
im Grunde auch alle Methoden und Instrumente selbst ,auf den Leib schnei-
dert”.

Die oben dargestellten fiinf Phasen fassen den zeitlichen Ablauf einer
Organisationsentwicklung zusammen. ,Daneben lassen sich jedoch am
ganzen komplexen Prozels auch noch vier verschiedene Subprozesse un-
terscheiden, die mehr oder weniger gleichzeitig in allen Phasen gegeben
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sind. Diese vier Grundtypen von Prozessen sind jeweils auf die Realisie-
rung anderer Ziele gerichtet, die erst in ihrer Gesamtheit das Gesamtziel
der Organisationsentwicklung ergeben:

1. Entscheidungsprozesse, Uber langere Zeit ausgedehnt und von vielen
Gruppen durchgefiihrt, sind darauf gerichtet, dall neue Konzeptionen erar-
beitet werden, die neben manch anderem die Struktur der Organisation, die
Fuhrung, Funktionsverteilung, Beziehungen der Organisation zur AuBen-
welt, Ablauforganisation usw. zum Inhalt haben konnen. AuRerdem zdhlt
dazu die Formulierung eines verbindlichen Leitbildes und die Konkretisie-
rung und Verdichtung dieses globalen Zukunftsbildes zu ausfiihrungsreifen
Planen;

2. Analyseprozesse, die gleichfalls tiber die ganze Zeit der Organisati-
onsentwicklung laufen und u.a. zum Gegenstand haben: die Diagnose der
Organisation, die Stellung im Markt, in der Gesellschaft und in der Kultur
schlechthin, Umfang und Ursachen einer Reihe von aktuellen Problemen,
die in der Organisation und Fihrung zutage getreten sind usw. Durch eine
Reihe von ,Selbstuntersuchungen’ soll das Problem- und Situationsbewuft-
sein der Mitarbeiter der Organisation erh6ht werden, so dal® alle kiinftigen
Beschliisse bewufst und willentlich getroffen werden kénnen;

3. Lernprozesse, in denen Individuen oder Gruppen lernen, die erforder-
lichen Entscheidungen methodisch gut zu treffen, die notwendigen Unter-
suchungen richtig durchzuftihren und neue Fiihrungsformen und andere
Kommunikationsverfahren anzuwenden; diese Fihigkeiten dienen neben
anderen dazu, daf man die weitere Entwicklung der Organisation aus ei-
genen Kréften bewaltigen kann;

4. Psycho-soziale Prozesse, bei denen es darum geht, alte Beziehungen
zwischen Menschen oder Gruppen in der Organisation zu verbessern, sich
in neue Gruppen, Aufgaben, Rollen usw. einzuleben, sich mit neuen Ziel-
setzungen innerlich zu identifizieren usw.

In jeder Phase der Organisationsentwicklung sind grundsatzlich alle vier
genannten Typen von Prozessen zu erkennen, wenngleich sie nicht jeder-
zeit dieselbe Bedeutung haben“'3. Das richtige Zusammenwirken dieser
Prozesse, d.h. die gegenseitige Verknlipfung und Unterstiitzung, ist Bedin-
gung fir einen ausgewogenen und organischen GesamtprozeR.

Fir jede Phase stellt sich darum die Frage, was in ihr erreicht werden
soll in bezug auf Entscheidungsprozesse, Analyseprozesse, Lernprozesse
und psycho-soziale Prozesse.

Methoden:

Die Beraterlnnen werden den Mitarbeiterlnnen, die aktiv bei den Untersu-
chungen mitwirken, Methoden und Instrumente zur Verfligung stellen, die
sie in die Lage versetzen, ihr eigenes Tun und Denken, die ndhere und
weitere Arbeitsumgebung sowie die Organisation im Ganzen moglichst
selbstandig zu analysieren und zu diagnostizieren. Aus diesem Grund , muis-
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sen die angewendeten Mittel und Methoden vier wichtigen Kriterien gent-
gen. Sie mussen in der Hauptsache:
— moglichst einfach sein, so dafd sie ohne Spezialkenntnisse auf die beson-
deren Erfordernisse der betreffenden Organisation abgestimmt werden kon-
nen und die Ergebnisse moglichst mihelos aufzubereiten und auszuwerten
sind;
—schnell zu verarbeiten sein, so daR zwischen Anwendung und Prasentati-
on der Ergebnisse nicht zu viel Zeit verstreicht; wenn Informationen aus
Untersuchungen zu lange auf sich warten lassen, werden Entscheidungen
zu lange aufgeschoben, oder sie miissen getroffen werden, ohne entspre-
chend fundiert zu sein;
— in ihrer Konstruktion transparent sein; Sinn und Zweck der zur Anwen-
dung gelangenden Instrumente sollen darum von vornherein allen Betrof-
fenen bekannt sein. Es diirfen keine undurchschaubaren Instrumente ver-
wendet werden, die Mitrauen und Befangenheit auslésen und letztlich die
Glaubwiirdigkeit der Ergebnisse beeintrachtigen kénnen;
— konkrete Ergebnisse erbringen, die sowohl der Organisation als Ganzes
wie dem einzelnen Mitarbeiter in seiner spezifischen Funktion von Nutzen
sind; dadurch kann jeder aus den Ergebnissen der Analysen an seiner Stelle
in der Organisation Konsequenzen ziehen, die letzlich auch Anderungen
seiner eigenen Denk- und Verhaltensweisen erméglichen werden”'.
Die Methoden, die im Rahmen einer Organisationsentwicklung eingesetzt
werden konnen, werden von den Autoren in schriftliche, miindliche und
praktische Methoden unterteilt. Im folgenden werden diese drei Kategorien
im einzelnen vorgestellt:
1. Schriftliche Methoden:
Alle Mitteilungen und Informationen, die in schriftlicher Form veroffentlicht
werden (z.B. Hauszeitungen, Anschldge am schwarzen Brett usw.) sind hier-
mit gemeint. Aufgrund der einseitigen Kommunikation ist diese Methode
lediglich zur Unterstlitzung anderer Methoden zu empfehlen.
2. Miindliche Methoden:
Hier unterteilen die Autoren in Vortrage, Diskussionen und Kurse, je nach-
dem, welches Ziel mit der Veranstaltung erreicht werden soll. Zur Einfih-
rung ins Thema ist ein Vortrag sinnvoll, fiir den Austausch tber das Gehor-
te eignen sich Diskussionsgruppen, und fiir die intensive Bearbeitung von
Teilthemen sind Kurse bzw. Seminare die effektivste Form.
3. Praktische Methoden:
Nach Meinung der Autoren bekommt man das intensivste und personlich-
ste Verhiltnis zu einem Modell, indem man es nicht nur lesend oder ho-
rend aufnimmt, sondern indem man es sich tibend aneignet. In Anlehnung
an die funf Phasen des NPI-Modells unterteilen sie die praktischen Metho-
den in drei Kategorien: untersuchen, tibertragen, anwenden.

Als Analysemethode in Gesprachsform sei hier beispielhaft die Methode
,U-Prozedur’ beschrieben:
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Vergangenheit / IST-Situation

Zukunft / SOLL-Zustand

1. Wie verhalten wir uns gegen-wér-

tig? Wie laufen die Prozesse kon-
kret ab? Welche Mittel, Methoden,
Verfahren, Systeme usw. kommen
zu Anwendung?

7. Wie konnte dies alles im konkreten

Fall aussehen? Welche Mittel und
Verfahren wiirden dazu passen?
Welche Alternativen sehen wir
dazu?

. Wie geht man dabei miteinander
um? Wie sind dabei die Kompeten-
zen, Rollen, Verantwortlichkeiten
verteilt? Wer ist aktiv/passiv daran

. Wie sollen die verschiedenen be-

troffenen Personen, Gruppierun-
gen oder Organe miteinander um-
gehen?

beteiligt?

5. Von welchen Grundsétzen, Leitge-
danken, Konzeptionen oder Zielen
wollen wir in Zukunft ausgehen?

3. Welche Grundauffassungen liegen
1 und 2 (un-/ausgesprochen) zu-
grunde? Wie lassen sie sich formel-
haft zusammenfassen?

4. Inwiefern entspricht dies alles noch
unseren Auffassungen? Wo zeigen
sich die grolten Probleme und Fra-
gen? Scheint uns Verdnderung an-
gebracht?

,Das Grundanliegen dieser Prozedur ist, die Spannung zwischen der hi-
storisch gewachsenen und der fir die Zukunft wiinschbaren Organisation
bewufBt zu machen. Dabei geht man von ganz konkreten Geschehnissen
und Tatbestdnden in der Organisation aus und analysiert sie, bis zutage tritt,
welches Gedankensystem in der bestehenden Situation (meist implizit, un-
ausgesprochen) als Realitdt gewirkt hat. Erst wenn das aus der Vergangen-
heit stammende, implizite Grundsatzsystem sichtbar geworden ist, kann
eine grundlegende Verdanderung von Strukturen, Rollen, Arbeitsweisen usw.
erfolgen, die von neuen Konzeptionen ausgehen”!>.

Welche Bestandteile sind von zentraler Bedeutung?
Stellen wir uns fiir die folgenden Uberlegungen die Kreisvolkshochschule

in A-Stadt mit acht Fachbereichen, vier hauptberuflichen padagogischen
Mitarbeiterlnnen sowie einem Leiter in einem Einzugsgebiet von flinfzig mal
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flinfzig Kilometern vor. Jede/r HPM ist fiir zwei Fachbereiche und eine der
vier AuBenstellen zustandig.

Die KVHS hat an den insgesamt flinf Standorten sieben Verwaltungsan-
gestellte (davon finf Teilzeitkréfte) beschdftigt, deren Biiros mit unterschied-
licher Datenverarbeitungs-Hard-/Software ausgestattet sind. Aullerdem sind
an allen Standorten Ehrenamtliche in verschiedenen Bereichen tatig. Ob-
wohl das Anmeldewesen inzwischen vereinheitlicht worden ist, gibt es
wegen der burokratischen Organisationsform immer wieder Kommunika-
tions- und Abstimmungsprobleme.

Aufgrund diverser zeitaufwendiger Unstimmigkeiten zwischen dem Kul-
turdezernat des Landkreises und der Leitung der KVHS bzgl. der inhaltli-
chen Ausrichtung des Programms sieht sich die Leitung auBerstande, sich
um die Fiihrung der Mitarbeiterinnen zu kiimmern. Diese Aufgabe wird von
dem HPM mit der ldngsten Dienstzeit halbherzig wahrgenommen, da er
beztiglich seines breiten Erfahrungswissens regelmaBig von Kolleginnen
angesprochen wird. Zwischen zwei HPM gibt es wiederkehrende Mei-
nungsverschiedenheiten tber die Rentabilitat der von ihnen betreuten Ver-
anstaltungen und Fachbereiche. Wiahrend der eine mit Fremdsprachen und
DV-Kursen die wirtschaftlich eher profitablen Bereiche betreut, ist der an-
dere mit den ,Zuschufbereichen” Alphabetisierung und Politische Bildung
betraut.

Dartiber hinaus hat auch diese VHS das Problem, keine eigenen Raume
zu haben und deshalb mit Schulen, Hausmeistern und Amtern standig neu
verhandeln zu miissen. Da sich niemand fiir diese Aufgabe zustandig fuhlt,
wird sie mehr oder weniger von allen erledigt. Und schlie8lich gibt es im
Landkreis Gertichte tiber Kiirzungen fiir alle 6ffentlichen Einrichtungen im
kommenden Haushaltsjahr.

Jedes System (zwei Personen, eine Gruppe, eine Organisation) steht in
Verbindung mit ihrer Umwelt. Veranderungen in der Umwelt wirken auf das
System, es verdndert sich ebenfalls, und dies wirkt wiederum auf die Um-
welt zurtick. Das Wissen um diese systemischen Zusammenhange ist not-
wendige Voraussetzung fiir jeden Verdnderungsprozel3.

Um Problemsituationen zu verandern, benotigt man demzufolge insbe-
sondere zweierlei: das Wissen, daf es diese Probleme gibt, d.h., sie mus-
sen kommuniziert werden, und die Einsicht in die damit verbundenen Zu-
sammenhdnge, d.h.: Wie ist das Problem wann bei wem aufgetaucht?

Nehmen wir an, dals in der KVHS in A-Stadt die Mitarbeiterlnnen ein
Problem mit der selbstorganisierten ,Fiihrung” haben. Der Leiter ist nicht
ansprechbar und verweist standig auf die Unstimmigkeiten mit dem Kultur-
dezernat. Der Arger der Mitarbeiterinnen iber die mangelhafte Wahrneh-
mung der Fiihrungsaufgabe richtet sich moglicherweise nicht gegen ihn,
sondern gegen die Personen, die ihn von dieser Arbeit abhalten. Nehmen
wir weiter an, dafl das Kulturdezernat und die Mitarbeiterinnen der KVHS
bzgl. der inhaltlichen Ausrichtung des Veranstaltungsprogramms einer Mei-
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nung sind, so kann es schliefSlich durch die Problemverschiebung bzgl. der
Fuhrungsaufgabe zu Unstimmigkeiten kommen, die sich auch auf die in-
haltliche Ebene beziehen.

Ein zweites Beispiel betrifft die Meinungsverschiedenheiten der beiden
HPM. Stellen wir uns vor, dal8 die beiden versuchen, diesen Konflikt unter
sich auszumachen, und die Kolleginnen nicht informieren. Nach einer ge-
wissen Zeit werden die beiden sich jedoch unter den anderen Mitarbeite-
rinnen Koalitionspartner suchen, um ihre Position zu starken. Das Ende ist
moglicherweise eine VHS, die in zwei Lager gespalten ist, obwohl es nur
einer deutlichen Stellungnahme der Leitung (z.B. zur Koexistenz der inhalt-
lichen Schwerpunkte) bzw. der ganzen Einrichtung bedurft hitte.

Menschen sind geneigt, die eigenen Probleme bei anderen zu suchen
bzw. auf andere zu verlagern. Es ist jedoch so, dalt die Probleme, die uns
bei anderen auffallen, auch etwas mit uns selbst zu tun haben. Diese Riick-
bezuglichkeit in Verkniipfung mit der systemischen Sichtweise ist notwen-
dig, um menschliches Verhalten und die daraus resultierenden Prozesse zu
verstehen. Sobald die Zusammenhange vernachldssigt werden, wird nach
einfachen Losungen gesucht, die dann oft der Beginn eines neuen Problems
sind. Hier wird der Unterschied zwischen ,Organisationsentwicklung’ und
,Reorganisation’ deutlich: Wahrend ,Reorganisation’ auf die direktive Um-
bzw. Neustrukturierung der Organisation abzielt, beinhaltet das Konzept der
OE einen von allen Mitarbeiterlnnen getragenen VeranderungsprozeR, eine
bewufBte Auseinandersetzung aller Beteiligten mit den vorhandenen Kon-
fliktpotentialen sowie die Entwicklung von gemeinsamen Umsetzungsstra-
tegien.

Wenn alles mit allem zusammenhangt (und alle mit allen), macht es kei-
nen Sinn, eine OE auf einzelne Abteilungen zu begrenzen bzw. einzelne
Mitarbeiterlnnen von der OE auszunehmen. Die Verbesserung der Kommu-
nikation ist nur mit dem Mittel der Kommunikation erreichbar. Demzufolge
ist die Beteiligung aller Mitarbeiterinnen ebenso wichtig wie friihzeitige und
rechtzeitige Information. Dies gilt fir die Phase der Vorbereitung sowie fur
den gesamten Prozef und ist unabhangig von GrolRe bzw. Umfang der Ver-
anderungen.

Zur Verdeutlichung der Relevanz des Themas Information/Kommunika-
tion werden hier die von zwei Gruppen wiahrend eines OE-Prozesses erar-
beiteten Zwischenergebnisse dokumentiert: ,Es fehlt ein Info-Management,
es fehlt an Klarheit bei allen, wer, wann, wie, wortiber usw. zu informieren
ist, auch welche Informationen man/frau sich holen oder bringen muf3. Das
erschwert Arbeitsabliufe, das macht unzufrieden. Jetzt erreichen Infos die
Mitarbeiterlnnen willkirlich und unzuverlassig und oft unbegriindet. Der
Eindruck ist: Die HPM beschliefen, und die Verwaltungsmitarbeiterinnen
fihren aus. Dabei wird kaum danach gefragt, welchen Aufwand die Durch-
flihrung oft auslost. Man setzt sich zusammen und informiert sich doch nicht
(ohne Absichten damit zu verfolgen) im notwendigen Umfang. Meinungen,
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Uberzeugungen sollten deshalb strukturiert regelmiBig abgefragt werden
bzw. Sitzungsergebnisse mit konstruktiver Kritik hinterfragt werden.” Und:
,Um die Kooperation und die Kommunikation zwischen den einzelnen
Abteilungen und ihren Mitarbeiterinnen zu férdern, sollten Strukturen, Ar-
beitsabldufe und Zustandigkeiten der Abteilungen transparent gemacht wer-
den. Auch von der Geschiftsleitung wird mehr Transparenz in den einzel-
nen Entscheidungsprozessen gefordert.”

Dartiber hinaus ist es notwendig, dafl die mit einem solchen Prozef ver-
bundenen Unsicherheiten durch die Leitung bzw. die ibergeordnete Behor-
de aufgefangen werden. Keine Organisation kann sich schneller entwickeln,
als es die Menschen in der Organisation konnen oder wollen. Motivation
ist ein zentraler Aspekt, um den Entwicklungsprozel’ auf eine gesunde Ba-
sis zu stellen. Aus diesem Grund sollte die Leitung vorab bzw. zu Beginn
der OE drei beruhigende und gleichzeitig motivierende Statements bekannt-
geben:

1. eine positive und eindeutige Stellungnahme zu den anstehenden Prozes-
sen;

2. eine Arbeitsplatzgarantie furr alle Mitarbeiterlnnen fir den Zeitraum der
OE (Umstrukturierung ja, Arbeitsplatzvernichtung nein!);

3. den Wunsch nach einer aktiven und kritischen Beteiligung aller Mitar-
beiterinnen unter Nutzung der zur Verflgung stehenden Handlungs- und
Gestaltungsspielraume (z.B. hierarchiefreie Diskussionen).

Der eindeutige Veranderungswille der Leitung inklusive der Bereitschaft,
bestehende Strukturen in Frage zu stellen, ist ein wesentlicher Motor fiir den
Start einer Organisationsentwicklung. Dies trifft allerdings nur dann zu,
wenn die Statements ehrlich gemeint sind und von den Mitarbeiterinnen
ebenso verstanden werden.

Zur Verdeutlichung dieser Bereitschaft sollte die Leitung die Steuerungs-
bzw. Koordinierungsgruppe (siehe NPI-Modell), die zur internen Prozelbe-
gleitung notwendig ist, hierarchietibergreifend und paritatisch besetzen. Ein
Organisationsentwicklungsprozef tangiert alle Bereiche und alle Mitarbei-
terlnnen einer Organisation, deshalb sollten sie auch entsprechend in den
jeweiligen Gremien vertreten sein. Die Steuerungs- bzw. Koordinierungs-
gruppe hat gemaf ihrer Bezeichnung die Aufgabe, den Prozef8 zu beglei-
ten, zu kontrollieren und zu steuern. Deshalb sollte sie nicht erst zu Beginn
der Phase 4 eingesetzt werden, sondern zu Beginn des gesamten Prozes-
ses.

Diese Punkte sollten im Vorfeld einer Entscheidung fiir einen Organisa-
tionsentwicklungsprozel’ berlicksichtigt werden. Die nun folgenden Punk-
te beziehen sich auf die Qualitat des Konzepts bzw. auf die Kompetenzen
der beratenden Personen (je nach GroRe der Organisation ergibt sich die
Grole des Beraterlnnenstabs).

Warum externe Beraterlnnen? In den Einrichtungen der offentlich ver-
antworteten Weiterbildung gibt es doch gentigend padagogisches Personal,
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das bzgl. der Initiierung und Durchfiihrung von sozialen Prozessen kompe-
tent ist.

Stellen wir uns vor, dal’ in der KVHS in A-Stadt der HPM mit den ,renta-
blen’ Fachbereichen zum Berater ernannt wird. Die Konsequenz wird wo-
moglich eine aus seinem Blickwinkel betrachtete Situationsanalyse sowie
eine an seinen Interessen orientierte Entwicklung sein.

Der Vorteil, den externe Beraterlnnen demzufolge gegentiber den Mitar-
beiterlnnen der jeweiligen Einrichtung haben, liegt zum einen in der Neu-
tralitdt gegentber allen Beteiligten der Einrichtung, zum anderen in dem
unverstellten Blick auf die Einrichtung.

Zum Konzept [&6t sich sagen, dal’ die Qualitdt des Konzepts sich nicht
von den Kompetenzen der Beraterlnnen trennen laft. Eine Grundbedingung
fur die BeraterInnen ist deshalb die Identifikation mit dem von ihnen vor-
zustellenden Konzept. Die stattfindenden Prozesse sind nur dann erfolgreich
durchfiihrbar, wenn die Beraterlnnen diese Inhalte verinnerlicht haben.
Unsere VHS in A-Stadt sollte verschiedene Konzepte kennenlernen, sie ein-
gehend durcharbeiten und sich schlieflich von den entsprechenden Berate-
rinnen vorstellen lassen.

In jedem Fall sollte das Konzept die folgenden Punkte beinhalten:

¢ Ein Phasen-Modell in Anlehnung an das NPI-Modell. Die Zahl der Pha-
sen spielt in dieser Hinsicht eine geringere Rolle, solange ein Ansatz in Rich-
tung der Methoden ,auftauen — bewegen — konsolidieren” (Lewin'®) bzw.
,kritisieren — visionieren — realisieren” (Jungk'”) verfolgt wird.

¢ Das Konzept sollte kein allgemeingtltiges sein, sondern die spezifische
Situation der jeweiligen Einrichtung berticksichtigen, z.B. 6ffentliche Ver-
antwortung versus eigenntitzige Gewinnmaximierung, hierarchische Einord-
nung der Einrichtung in Verwaltungsstrukturen versus selbstindige GmbH
usw.

¢ Die Beraterlnnen sollten bereit sein, sich mit den Aufgaben, den inhalt-
lichen Schwerpunkten sowie mit der Einrichtung und den zugehorigen Mit-
arbeiterlnnen zu beschéftigen. Dies setzt voraus, dafs die Beraterlnnen ein
kommunikatives Interesse haben, auf Menschen zugehen und diese bewe-
gen konnen, etwas Uber sich bzw. ihre Arbeit und ihre Einrichtung zu er-
zdhlen.

¢ Die Beraterlnnen sollten ebenso neben der sozialen Kompetenz tiber di-
daktische und methodische sowie tber pddagogische und psychologische
Kompetenzen verfligen. Dazu zdhlen die Vermittlung von Zielen und In-
halten eines OE-Prozesses, Gestaltung von Gruppenprozessen, Moderati-
on von Workshops, Unterstiitzung von Diskussionsrunden, Durchfihrung
von Fragebogen und Interviews, Beratung in Detailfragen, Anleitung zu
kreativem und visionarem Denken usw.

e Da im Verlauf einer OE neben dem Organisationsentwicklungsprozef3
viele andere parallel laufende Prozesse stattfinden, sollte der Berater orga-
nisatorische Fahigkeiten besitzen, um diese Prozesse zu strukturieren, den
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Uberblick zu behalten und die diversen Aktivititen immer wieder verkniip-
fen zu kénnen.

¢ Je nach Umfang und Tiefe der Inhalte bzw. der Prozesse andert sich der
erforderliche Zeitraum. Deshalb ist eine genaue Zeitvorgabe nicht zu reali-
sieren. In der Regel wird eine Zeitspanne von zwei bis vier Jahren einge-
plant. Wie wichtig die Zeit fiir einen solchen Prozef ist, zeigen dieZitate,
die Protokollen von Gruppensitzungen entnommen sind: ,Auch aus zeitli-
chen Griinden wurden Teile der Untersuchung eher mechanisch abgearbei-
tet.” Und: ,Es wurde mehr Zeit verbraucht als angenommen, weil man ei-
nerseits jedem Gruppenmitglied Gelegenheit geben wollte, seine Meinung
und Beispiele einzubringen, andererseits in die Diskussion abhdngig von der
Gruppenzusammensetzung unterschiedlich andere Themen eingebracht
wurden, um Zusammenhange zu erkldren.”

® Im Zusammenhang mit der Zeit steht die Kontinuitat und VerlafSlichkeit
der Beraterlnnen. Wechselnde Beraterlnnen konnen den Prozels mitsamt der
Vertrauensverhdltnisse empfindlich storen.

Welches sind die Ziele und Inhalte eines OE-Prozesses?

Durch die bisherigen Ausfiihrungen sollte deutlich geworden sein, daf3 es
nicht die feststehenden Inhalte bzw. Ziele eines Organisationsentwicklungs-
prozesses gibt. Diese Punkte muf jede Einrichtung fiir sich selbst zu Anfang
einer OE und z.T. auch wihrend des Prozesses definieren. Der Rahmen, in
dem dies geschehen kann, ist beispielhaft im NPI-Modell aufgezeigt: die Or-
ganisation in die Lage zu versetzen, in Zukunft nicht mehr nur auf Verande-
rungen der Umwelt zu reagieren, sondern den Veranderungsbedarf frithzei-
tig zu erkennen und die bestehenden Handlungsspielraume zu nutzen.
Fur die KVHS in A-Stadt konnten sich folgende Verdanderungsbedarfe erge-
ben:

¢ Verbesserung der Kommunikationskultur;

¢ mehr Fihrungsverantwortung der Leitung;

e Verbesserung der Organisationsstruktur;

e Formulierung eines Leitbildes;

¢ Definition der inhaltlichen Schwerpunkte;

¢ Formulierung von Arbeitsschwerpunkten;

e Einfuhrung einer neuen Entgeltordnung;

e Klarung der Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten bzgl. der Raume;
¢ Vereinheitlichung der DV-Hard-/-Software;

¢ Klarung von Entscheidungs- und Durchfiihrungsverantwortung;

¢ Klarung der Verantwortlichkeiten zwischen dem Kulturdezernat und der
Leitung;

¢ Abstimmung mit dem Landkreis bzgl. des politisch Notwendigen und des
wirtschaftlich Machbaren.
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Diese Ziele konnen zu Anfang grob formuliert sein, wichtig ist, daB8 sie nicht
problemorientiert (Wie heilst die Lésung fir die Meinungsverschiedenheit
der beiden HPM?), sondern prozelorientiert (Was ist der Grund fir die
schlechte Kommunikationskultur in der Einrichtung, und wie laft sie sich
verbessern?) formuliert werden.

Wiéhrend des Prozesses sollte immer wieder zurlickgeschaut werden,
inwieweit sich der Prozef an den Zielen orientiert bzw. inwieweit sich die
Ziele gedndert haben und dementsprechend umformuliert werden miissen.
Ebenso sollte abschliefend das ProzeRergebnis mit dem Anlal zur OE und
den formulierten Zielen abgeglichen werden.

Die Inhalte sind die Verbindung zwischen dem Anlall zur OE und den
gesteckten Zielen. Sie sollten sich demzufolge an beiden orientieren.

Welche Erhebungskriterien und Methoden sind empfehlenswert?

Die Erhebungskriterien und Methoden sind neben dem Konzept und dem
Beraterlnnen-Knowhow die zentralen Punkte eines Organisationsentwick-
lungsprozesses: Welche Daten sollen wie erhoben werden?

Sie sind ebenso wie das Konzept der spezifischen Problemstellung der
Einrichtung anzupassen. Zum einen dienen sie zur Diagnose der Situation,
zum anderen zur Auseinandersetzung mit ihr. Die Beraterlnnen haben die
Aufgabe, die Mitarbeiterlnnen zu motivieren und zu unterstiitzen, sich ein
Bild von ihrer Einrichtung zu machen.

Die Erhebungskriterien ergeben sich aus der Abstimmung der Ziele mit
den Inhalten. Auch sie kénnen im Laufe des Prozesses verandert oder er-
ginzt werden. Borg'® empfiehlt die Beriicksichtigung von Standardthemen
und speziellen Themen (mit direktem Bezug zur jeweiligen Organisation).
Standardthemen:

— Arbeitsplatzbedingungen;

— Tatigkeit;

— Aufstieg und Entwicklung;

— Bezahlung und Sozialleistungen;
— Kolleglnnen;

- direkte Vorgesetzte;

— hohere Fiihrungskréfte;

— Information und Kommunikation;
— Organisation und Institution;

— allgemeine Arbeitszufriedenheit.
Zusétzliche Standardthemen:

— Unternehmenskultur;

— Kosten und Produktivitat;
Qualitat;
Veranderungsmanagement;
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— Kundenorientierung;

— Einbindung in die Struktur der 6ffentlichen Verwaltung;

— Rechtsform der Einrichtung.

Neuere psychologische Themen:

— Empowerment (Mitsprache- und Beteiligungsmoglichkeiten);

— Arbeitsplatzunsicherheit;

— Stress, Strain, Burnout;

— Organisationsbiirger-Verhalten;

— Selbstwertgefiihl in der Organisation;

— Gerechtigkeit bei der Arbeit (faire Beurteilungen, Chancengleichheit);
— Vertrauen in Organisation und Fithrung.

Spezielle Themen beziehen sich auf die spezifischen Probleme der jeweili-
gen Einnrichtung, soweit sie nicht durch die Standardthemen abgedeckt
werden. Dies konnte im Fall der KVHS in A-Stadt der Wunsch nach rechtli-
cher und finanzieller Eigenstandigkeit sein, um inhaltliche, einnahmenbe-
zogene und personalbezogene Themen selbstandig beeinflussen zu kénnen.

Ausgesprochen ungeeignet nennt Borg solche Inhalte, die Personlich-
keitsmerkmale, unveranderbare oder aullerhalb der Organisation liegende
Probleme thematisieren. Falls diese Themen nicht gerade die entscheiden-
den Punkte innerhalb der Organisation sind (Spezialthema), sollten sie auf-
grund ihrer unmoglichen Einbindung in den Prozef der Organisationsent-
wicklung unberticksichtigt bleiben.

Mittels ausgewahlter Methoden, z.B.

— Fragebogen,

— Klimaprofil,

— Erhebungsbogen,

— (unstrukturiertes) Interview,

— Gruppeninterview,

— Dokumentationsauswertung,

— Rollenspiel,

— Mind mapping,

— Brainstorming,

— kreative Techniken (Collage usw.),

— Planspiele,

sollen die Mitarbeiterlnnen ihre Einrichtung aus verschiedenen Blickwin-
keln kennenlernen und ein Problembewultsein entwickeln. Nicht die Bera-
terlnnen, sondern die Mitarbeiterlnnen beschreiben in diesem Prozel’ die
problematischen Situationen, mit denen sie taglich konfrontiert sind.

Die Methoden miissen so angelegt sein, daf8 die Mitarbeiterlnnen bereit
sind, sich mtindlich, schriftlich oder gestalterisch zu ihrer Arbeitssituation
zu aullern. Bei der Erarbeitung eines Programmablaufs durch die BeraterIn-
nen besteht die Moglichkeit, mit der Steuer- bzw. Koordinierungsgruppe
zusammenzuarbeiten. Die Datenerhebung ist erst abgeschlossen, wenn die
Mitarbeiterlnnen und Beraterlnnen der Meinung sind, dal® die Daten die
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derzeitige Situation diagnostizieren. Keinesfalls sollte das passieren, was die
folgenden Zitate aus protokollierten Grupppenprozessen verdeutlichen:
,Heikle Themen — sach- und personenbezogen — wurden teilweise wegen
des Konfliktpotentials ausgespart oder nur andeutungsweise behandelt, weil
man/frau Beziehungen nicht gefdhrden wollte.” Und: ,Verschiedene Mitar-
beiter, die nicht so diskussionsstark sind, haben sich stark zurtickgehalten
und damit die eigenen Uberzeugungen nicht artikuliert.”

Erst nach Abschlul® dieser Situationsdiagnose erfolgt die Auseinanderset-
zung mit den beschriebenen Problemen. Die Beraterinnen haben die Auf-
gabe, die Ergebnisse der Diagnose so zu strukturieren und aufzubereiten,
daf sie zur Weiterbearbeitung genutzt werden konnen.

In unserem Beispiel der KVHS in A-Stadt versuchen die einzelnen Mitar-
beiterlnnen, mit Hilfe der unterschiedlichen Methoden und mit Unterstit-
zung der BeraterInnen den Entstehungsweg der Unstimmigkeiten und Mei-
nungsverschiedenheiten nachzuvollziehen. Erst wenn alle Aspekte der be-
stehenden Kommunikationskultur beleuchtet und die Mitarbeiterinnen der
Meinung sind, dal die gesammelten Daten die derzeitige Situation wider-
spiegeln, kann gemeinsam an Verbesserungsstrategien gearbeitet werden.
Die Aufgabe der Beraterlnnen in diesem Prozel ist neben der genannten
Unterstiitzung das fortwahrende Insistieren, damit die Mitarbeiterinnen kei-
nen Aspekt vergessen.

Daran anschlieBend werden die Mitarbeiterinnen mittels

— Rollenspiel,

— kreativen Techniken (Collage, usw.),

— Planspiel,

— Gruppenarbeit,

— Teamentwicklung,

— Feedback,

— Moderation usw.

mit ihren Ergebnissen konfrontiert, um Zukunftskonzeptionen, operationel-
le Teilziele, Losungsmoglichkeiten, Umsetzungsstrategien, Kommunika-
tions- und Verhaltensregeln zu erarbeiten und Verantwortlichkeiten zu kl4-
ren.

Die Beraterlnnen haben schlielllich die Aufgabe, zusammen mit den Mit-
arbeiterinnen Teilprojekte zu entwerfen, in denen die Umsetzung einzel-
ner Regeln oder Strategien erprobt wird. In der KVHS in A-Stadt konnte man
beispielsweise Team- bzw. Arbeitsbesprechungen fiir jeden Standort bzw.
nach Tatigkeiten einrichten. Wahrend der Probephase wird regelmaRig dar-
Uber berichtet, ob und wie die Kommunikation sich verandert. Moglicher-
weise treten dabei strukturelle oder personliche Probleme auf, die vorher
nicht bericksichtigt wurden. In diesem Fall werden die Mitarbeiterinnen
von den Beraterlnnen bei der Umformulierung bzw. Neukonzeption des
Teilprojekts unterstitzt.
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Widhrend des gesamten Prozesses sind die Beraterlnnen unterstiitzend,
beratend und moderierend titig. Jede Form der Unterrichtung oder Beleh-
rung wirkt sich negativ auf den Lernerfolg und auf die eigenstandige Wei-
terflihrung des Prozesses nach der OE aus.

Welche zentralen Unterschiede hestehen zwischen
Wirtschaftshetrieben und Einrichtungen der dffentlich
verantworteten Weiterbildung?

Wie eingangs erwdhnt, unterscheiden sich diese Organisationen neben ih-
rer Struktur, Geschichte und Finanzierung vor allem in ihren Zielen und
Aufgaben. Ein Problem, wie es die beiden HPM der KVHS in A-Stadt ha-
ben, wird es in einem Wirtschaftsbetrieb nicht geben, da jede Handlung,
die nicht zur Profitsteigerung beitragt, vermieden wird.

Im Gegensatz dazu beschreibt Ingrid Schéll die Situation von Einrich-
tungen der 6ffentlich verantworteten Weiterbildung: ,Nicht die Gewinnori-
entierung im Sinne der Profitmaximierung steht im Vordergrund, sondern
der gesellschaftliche Nutzen eines differenzierten Bildungsmix-Angebotes,
das sich nicht (nur) Gber den Preis regeln darf und kann.” Und weiter: ,Fest-
zuhalten bleibt, dal’ ein Kursangebot, eine Kursleitung im Bildungsbereich
sich vom Konsumguterartikel herkommlicher Art priméar durch den prozes-
sualen interaktiven Charakter auszeichnet und sich am 6ffentlich mitfinan-
zierten Gemeinwohlinteresse orientiert”!?.

Da das Konzept der Organisationsentwicklung fir Wirtschaftsbetriebe
entwickelt worden ist, ist es notwendig, dal’ es fir die Umsetzung in Ein-
richtungen der 6ffentlich verantworteten Weiterbildung neu formuliert wird.
Zum einen missen die Ziele und Inhalte der Einrichtung und des OE-Pro-
zesses aufeinander abgestimmt werden, zum anderen sind die Beraterlnnen
tber die spezielle Form der Einrichtung zu informieren.

Was ist im Vorfeld einer Organisationsentwicklung zu
beachten hzw. von der Organisation zu leisten?

Fur den Beginn einer Organisationsentwicklung ist es notwendig, zu kla-
ren, woflr Unterstitzung eingekauft werden soll. Einrichtungen, die einen
OE-Prozeld initiieren wollen, sollten sich deshalb zuerst mit sich selbst aus-
einandersetzen und die entsprechenden Problembereiche benennen. Das
kann ein expliziter Punkt (mangelhafte Fiihrungsverantwortung der Leitung)
oder ein tbergreifendes Thema (Kommunikationskultur) sein.

In der KVHS A-Stadt ist es beispielsweise denkbar, dal im Vorfeld auf
einer Betriebsversammlung die Problembereiche benannt und diskutiert
werden, um danach ihren systemischen Zusammenhang zu verdeutlichen.
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Hierbei ist zu beachten, daf8 die Probleme vorerst personenunabhdngig dis-
kutiert werden sollten. Ansonsten werden sehr schnell die ,Schuldigen’ ge-
funden, die fiir alles verantwortlich sind.

Statt dessen empfiehlt es sich, tiber die aufgelisteten Probleme (z.B.
schlechte Kommunikationskultur) zu sprechen und tber den Beitrag jedes
einzelnen, diesen Zustand beizubehalten bzw. zu verandern. Die systemi-
sche Herangehensweise weckt das BewuBtsein fir (das) andere und fordert
die Motivation fir die folgenden Prozesse.

Daran schliefit sich die Auseinandersetzung mit Konzepten bzw. mit
Beraterlnnen an. Hierbei ist darauf zu achten, ob und wie ein Konzept auf
die in der Einrichtung benannten Problembereiche angewendet werden
kann. Es geht nicht darum, die Einrichtung an das Konzept anzupassen. Erst
wenn hier ein zufriedenstellendes Ergebnis erreicht ist, sollte sich die Ein-
richtung fur eine Auftragsvergabe entscheiden.

Zusammenfassung

Das Konzept der Organisationsentwicklung ist weder ein Rezept noch ein
schnellwirkendes Medikament. Die Verbesserung von Kommunikationskul-
turen, die Klarung von Verantwortlichkeiten und Entscheidungsbefugnissen
sowie eine neue Qualitat der Personalfiihrung sind nur mittelfristig bis lang-
fristig umzusetzen. Organisationsentwicklung ist eine Moglichkeit, den im-
mer neuen Umweltverdnderungen zu begegnen und Einfluf auf sie zu neh-
men, damit die Einrichtung zwar verandert, aber doch erhalten wird.

Die Einrichtungen der offentlich verantworteten Weiterbildung, die ei-
nen OE-ProzeR initiieren wollen, sollten sich dementsprechend gegen Kon-
zepte und BeraterInnen entscheiden, die das Konzept der OE als die einzi-
ge Moglichkeit anpreisen, die kiirzere Zeitraume oder Start-Ziel-Ergebnisse
versprechen. Wichtig ist, daf8 die Organisation sich bewufst wahrnimmt und
sich tber ihre Veranderungswiinsche und ihr derzeitiges Veranderungspo-
tential auseinandersetzt. Dadurch wird verhindert, da8 die Einrichtung das
Konzept einer OE nicht als passive Kundin einkauft, sondern als aktive Mit-
gestalterin von Prozessen.

Neben dem Konzept sind die Beraterlnnen von entscheidender Bedeu-
tung. lhre Aufgabe ist es, mittels geeigneter Methoden in der Zusammenar-
beit mit Mitarbeiterlnnen eine umfangreiche Situationsdiagnose durchzu-
fihren, aus der schlieBlich Zukunftskonzeptionen erwachsen und entwik-
kelt werden konnen. Diese Aufgabe verlangt ein hohes Maf8 an sozialer
Kompetenz und fundierten Fahigkeiten aus den Bereichen der Padagogik
und der Psychologie. Dartiber hinaus sind fiir besondere Fragestellungen
betriebswirtschaftliche und organisationswissenschaftliche Kenntnisse erfor-
derlich.
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Entscheidend ist, daB die jeweilige Einrichtung sich vor der Initiierung
eines OE-Prozesses gut informiert. Die nicht zufriedenstellende Leistung der
Beraterlnnen in den dokumentierten Prozessen riihrte auch von der Un-
kenntnis der Einrichtungen her. Nur wenn das Wissen um Inhalte und
Durchfiihrung bekannt ist, besteht die Mdglichkeit, dies nachzufragen, zu
kontrollieren und mitzugestalten.
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Auszug aus dem KGST-Bericht ,,Externe Organisationsheratung“

7.3 Angebote einholen

Die Antworten auf die Voranfrage werden mit dem Ziel ausgewertet, die
Zahl der geeigneten Externen weiter zu begrenzen. Je nach GroBe des
Vorhabens sollten max. 4 bis 6 Firmen gebeten werden, ein Angebot ab-
zugeben. SchlieBlich ist die Erstellung eines qualifizierten Angebots far
jeden Berater sehr kostenintensiv. Hierzu ist er nur bereit, wenn er eine
faire Chance hat, mit der Beratung beauftragt zu werden, und das Ge-
samtbudget des Auftrags in einem angemessenen Verhélinis zum Detail-
lierungsgrad des Angebotes steht.
Eine Ausschreibung nach den Richtlinien der VOL/A ist im Regelfall nicht
notwendig (zur Begriindung im einzelnen vgl. Anlage 4). Die EG-Dienst-
leistungsrichtlinie 92/50/EWG vom 18.06.1992 sieht flr Auftrdge ab einem
Volumen von 200.000 Ecu (ohne Mehrwertsteuer) einen EG-weiten Wett-
bewerb vor.
Fur die Abgabe des Angebots bendtigen die Beratungsunternehmen
grundsatzlich folgende Informationen:
* Informationen Uber den Auftraggeber, z.B.

- Stellenplan

- Jahresbericht der Verwaltung, des Amtes

- Betriebsabrechnungen

- Ubersicht Tul-Ausstattung etc.
e Beratungsziel, -gegenstand und -inhalt, ggf Hinweise zu einzelnen
Stufen des Beratungsprojekts
* Arbeitsaufteilung intern/extern
e Zeit- und Terminvorstellungen

- voraussichtlicher Prasentationstermin

- Entscheidungszeitpunkt

- Projektbeginn

- Projektende
* Organisation der Zusammenarbeit
* ggf. Hinweise Abgabetermin eines Gutachtens
e Zahlungsmodalitaten
* Allgemeine Vertragsbedingungen
Letztlich bestimmt die Qualitdt der Anfrage wesentlich die Qualitat der
Angebote.
Die Anlagen 5 bis 8 enthalten beispielhaft eine Beschreibung méglicher
Beratungsziele und Beratungsinhalte. Sie verdeutlichen, wie konkret die
Ergebnisse der Vorarbeiten (vgl. Ziffern 3 bis 6) beschrieben werden kon-
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nen, und enthalten auch konkrete Hinweise zu den Allgemeinen Vertrags-

bedingungen.

Beratungsmethoden sollten regelméaBig nicht vorgegeben werden. Die

Beratungsfirmen werden gebeten, zu folgenden Punkten verbindlich an-

zubieten:

* Vorgehensweise

* Qualifikation und Erfahrung der Berater (ggf. Referenzen fiir einzelne
Beratern, Namen der Berater verbindlich vereinbaren)

* Projektplan, Zeitplan

* Festpreis einschlieBlich aller Nebenkosten und Mehrwertsteuer, geglie-
dert nach einzelnen Untersuchungsabschnitten (soweit zweckmaBig)
oder Tageshonorar, Anzahl der geplanten Beratertage pro Monat, vor-
aussichtliche Projektdauer.

Diejenigen Angaben, die verbindlich anzubieten sind, missen spater auch

bei der Bewertung der einzelnen Angebote berlicksichtigt werden. Es ist

daher sinnvoll, jetzt schon die Bewertung festzulegen (vgl. Ziffer 7.4).

Die Verwaltung kann sich bereit erklaren, mit den Beratungsfirmen, die

ein Angebot unterbreiten wollen, das Beratungsprojekt zu besprechen, um

den Beratern die Zielsetzung der Untersuchung noch deutlicher zu erlau-

tern, als dies schriftlich geschehen kann. Um persénliche EinfluBnahmen

auszuschlieBBen, bietet sich ggf. ein gemeinsamer Termin mit allen Inter-

essenten an.

7.4 Angebote bewerten
7.4.1 Bewertungskriterien

Nach dem Eingang der Angebote und den oben erwdhnten Gespréchen
kénnen die Angebote bewertet werden.
Folgender Katalog kann helfen, Kriterien flr die Bewertung zu entwickeln.

1. Fachliche Bewertung

z.B.

¢ Wurde das Anliegen (Ziele und Schwerpunkte des Beratungsprojekts)
erkannt?

¢ Erfillt das Angebot die Anforderungen der Anfrage?

¢ Wie konkret wird auf die genannten Anforderungen, Fragen und Ziel-
vorstellungen eingegangen?

e Paft die Beratungsphilosophie zu dem Leitbild der Verwaltung?

» Werden bei den Uberlegungen des Beraters die Bezugsgruppen der
Verwaltung, d.h. die Birgerinnen und Burger, die Politik und die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter der Verwaltung selbst angemessen beriick-
sichtigt?
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2. Beratungsphasen
z.B.

Werden die einzelnen Phasen der Beratung geniigend detailliert be-
schrieben?

Stehen die Aussagen zur Untersuchungstiefe und -breite in einem an-
gemessenen Verhdltnis zu den Zielvorgaben? Ist insbesondere der vor-
gesehene Detaillierungsgrad dem Beratungsziel angemessen?

Liegt eine angemessene Einschatzung des Projektumfangs vor?
Entwickelt der Berater erkennbar eigene Vorstellungen, oder ,schreibt
er nur den Ausschreibungstext ab“?

Beratungsprojekte, die sich mit strukturellen Verdnderungen beschéf-
tigen:

- Beriicksichtigt der Berater die Bereiche Aufgabenkritik, Straffung von
Leitungsfunktionene, Verbesserung der Dienstleistungsqualitét, Moti-
vation der Mitarbeiter etc.?

- Vorstellungen des Beraters zu Flhrungsfragen etc.

. Qualifikation der Mitarbeiter des Beraterteams

Welche Personen sollen den Auftrag durchfihren (Projektleiter, Seni-
orberater, Juniorberater)?

Ist gewahrleistet, da3 die erforderlichen Fachkenntnisse vorhanden
sind?

Bestehen Bedenken gegen Mitarbeiter, weil

- sie fachlich unerfahren sind

- ihre soziale Kompetenz als gering eingeschéatzt wird

- sie wahrend der Prasentation (vgl. Ziffer 7.5.) einen negativen Ein-
druck hinterlassen

- man sie aus friheren Untersuchungen kennt?

- Referenzen negativ ausfielen?

Besteht die Mdglichkeit, bestimmte Mitarbeiter des Externen auch
nach Beginn der Untersuchung abzulehnen?

4. Organisation der Zusammenarbeit
z.B.

Sind Verantwortung und Kompetenzen innerhalb der Projektgruppe
des Beraterteams klar geregelt? (zwingend bei Arbeitsgemeinschaf-
ten!)

Wie ist die Erreichbarkeit des Projektteams gewéhrleistet? (Prédsenz
vor Ort?)

Wie ist die Zusammenarbeit (Art und Umfang) gedacht mit

- Untersuchungsbereichen (Leitung, Mitarbeitern, Personalrat)?

- anderen Dienststellen?

- Auftraggebern?
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¢ Entwickelt der Berater angemessene Vorstellungen zur Zusammen-
arbeit mit einer Lenkungsgruppe?

¢ Entwickelt der Berater angemessene Vorstellungen zum projektbe-
gleitenden Berichtswesen?

e Wann betrachtet er das Projekt als erfolgreich abgeschlossen?

¢ Wie versucht der Berater, die MaBnahmen und Ergebnisse zu be-
schreiben?

5. Zeitplanung

z.B.

* Kann der projektierte Untersuchungsbeginn eingehalten werden?

* Wird das erwartete Beratungsergebnis mit den eingesetzten Bera-
tern erreichbar sein?

¢ Wird das Untersuchungsergebnis termingerecht vorliegen?

¢ Welcher Zeitaufwand ist fiir die einzelnen Arbeitsabschnitte ange-
setzt?

* |st gewéhrleistet, daB die Untersuchung kontinuierlich durchgefihrt
wird?

6. Interner Aufwand

z.B.

* Entsprechen die Vorstellungen Uber die Verteilung der anstehenden
Arbeit auf interne und externe Mitarbeiter, d.h. Gber den Personalein-
satz der Verwaltung und des Beraters, den Vorstellungen der Verwal-
tung? In welchem Umfang wird die Mitarbeit der Verwaltung erwar-
tet?

* Wie ist der Personaleinsatz in den einzelnen Arbeitsabschnitten vor-
gesehen?

7. Techniken

z.B.

¢ Sind die Techniken geeignet, angemessene Untersuchungsergebnis-
se zu erzielen?

e Missen die Techniken erst entwickelt werden?

¢ Auf welche Erfahrungen mit den einzusetzenden Techniken kann der
Berater verweisen?

8. Beteiligung der Mitarbeiter
Welche Vorstellungen hat der Berater von der Beteiligung der Mitar-
beiter?
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9. Darstellungstechniken
z.B.
* Wie sollen die
- Erhebungsergebnisse,
- Analyseergebnisse,
- Soll-Vorschlage
dargestellt werden?

10. Firma

z.B.

* Besondere Kenntnisse?

* Referenzen?

* Welche Untersuchungserfahrungen hat der Externe im 6ffentlichen
Bereich allgemein und speziell im Untersuchungsbereich?

* Welche personelle Kapazitat hat der Externe (ggf. Reservekapazi-
tat)?

11. Preis

z.B.

e Festhonorar incl. Mehrwertsteuer und aller Nebenkosten
* Anzahl der Beratertage und Kosten pro Beratertag

¢ Interner Aufwand.
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Leithilder

l. Leitziele der VHS Kiel

Die Volkshochschule Kiel nimmt Weiterbildung als 6ffentliche Aufgabe in
kommunaler Tragerschaft und Verantwortung wahr. Im Mittelpunkt ihrer
Arbeit steht der einzelne Mensch mit seinen Bildungsinteressen. Deshalb
plant und organisiert sie ein bedarfsgerechtes und teilnehmer(innen)orien-
tiertes Weiterbildungsangebot fir die Biirgerinnen und Birger der Stadt Kiel.
Bildung ist mehr als Wissensvermittlung und Qualifizierung fiir das Berufs-
leben, sie entwickelt die emotionalen und sozialen, politischen und mora-
lischen Fahigkeiten von Menschen. Mit ihrem Bildungsangebot kniipft die
VHS deshalb an allen Lebensbereichen an, in denen Menschen sich be-
haupten und entfalten wollen: Beruf, Familie, Freizeit, Kultur, Gemeinwe-
sen.
Das Programm der Volkshochschule bietet deshalb Weiterbildung in den
Bereichen
¢ Politik - Mensch - Gesellschaft

* Zielgruppenspezifische Angebote fiir Frauen und Altere
e Zweiter Bildungsweg - Start in den Beruf
¢ Berufliche Bildung
¢ Natur und Umwelt - Gesundheit
e Sprachen

e zielgruppenspezifische Angebote fiir Auslanderinnen und Ausldander
¢ Kunst und Gestaltung
¢ VHS-Musikschule.
VHS-Arbeit weckt und befriedigt die Wilbegierde, baut Vorurteile ab, for-
dert die Gesprachsbereitschaft, die Achtung vor anderer Meinung, die Fa-
higkeit zu Interessenausgleich und Konsens.
Mit diesem umfassenden Bildungsansatz starken die Volkshochschulen die
gesellschaftliche Integrationskraft und tragen damit wesentlich zur Lebens-
kultur bei. Sie wirken durch ihre Arbeit Fremdenfeindlichkeit und Gewalt
entgegen.
Das Angebot richtet sich an alle Erwachsenen und Heranwachsenden, un-
abhiangig von ihrer gesellschaftlichen Stellung und Herkunft.

VHS ist

ein Ort der Wissensvermittlung, ein Ort der Fort- und Weiterbildung

Sie stiftet gedankliche Anregung, vermittelt Information und Wissen, fordert
den Meinungsaustausch und das Gesprach zwischen Menschen. Sie sichert
den Anschlul® an neue Entwicklungen und Anforderungen, hilft beim (Wie-
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der-)Einstieg ins Berufsleben nach Phasen der Familienarbeit oder der Ar-
beitslosigkeit.

ein Forum der Begegnung und Verstindigung

von Menschen unterschiedlichen Alters, unterschiedlicher Vorbildung und
aus verschiedenen Lebens- und Erfahrungsbereichen, unterschiedlicher
nationaler und kultureller Herkunft. Sie ist daher auch

ein Ort der personlichen Orientierung

Sie bietet Moglichkeiten der Auseinandersetzung mit offentlich strittigen
Fragestellungen, fordert die personliche Meinungsbildung und Interessen-
vertretung, die Auseinandersetzung mit den eigenen Lebensbedingungen
und Handlungsmoglichkeiten. Sie fordert das Selbstbewuftsein, die Aus-
drucksféhigkeit, die Diskussions- und Argumentationssicherheit. Sie unter-
stlitzt Menschen dabei, ein selbstbestimmtes Leben in sozialer Verantwor-
tung zu fihren.

ein Zentrum kultureller Aktivititen

Sie zeigt philosophische, historische, kunst- und kulturgeschichtliche Hin-
tergrinde unserer und anderer Kulturen auf, weckt Verstandnis und Interes-
se und fordert die aktive Teilnahme am Kulturleben.

ein Freizeit- und Gesundheitszentrum

Sie bietet Moglichkeiten des kreativen Schaffens, fiihrt in kiinstlerische Pra-
xis und Gestaltungstechniken ein, stellt Kontakte zu kiinstlerisch tatigen
Menschen her. Sie bietet Ausgleich zu einseitigen Anforderungen von Be-
ruf und Alltag, fordert das psychische und korperliche Wohlbefinden. Sie
bietet Menschen soziale Gemeinschaft und wirkt so der zunehmenden Ver-
einsamung entgegen.

ein Spiegelbild von Demokratie

Demokratie- und Biirgerbewegungen finden unmittelbare Resonanz im
Angebot der VHS. Volkshochschulen starken die Demokratiefahigkeit von
Menschen und ermutigen sie zu verantwortungsbewuliter Teilnahme am
offentlichen Leben. VHS tragen zur lebendigen Demokratie bei, indem sie
Menschen zu selbstbewulitem Handeln befahigen, die Toleranz fordern, mit
ihrer Bildungsarbeit Partei fiir Benachteiligte ergreifen. Die Volkshochschule
greift drangende Fragen der politischen und ¢kologischen Gefihrdungen
unserer Zeit auf und untersttitzt mit ihrer Arbeit die Suche nach globalen
wie lokalen Losungen und eigenen Handlungsmoglichkeiten.

fiir die Stadt Kiel und ihr Umland ein wichtiger Standortfaktor
Sie unterstutzt die Wirtschaftsférderungs-, Beschaftigungs- und Qualifizie-

rungspolitik der Stadt. Sie bietet als grofite Weiterbildungseinrichtung des
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Landes ein preisgtinstiges und zeitgemafes Qualifizierungsangebot fiir alle
Interessierten. Sie bringt Fach- und Beratungskompetenz in die Reform der
Stadtverwaltung ein, z.B. in den Bereichen ,Produktorientiertes Arbeiten”,
,Burgerfreundliche Servicegestaltung”, ,Wirtschaftlichkeitsoptimierung”,
,Personalentwicklung” .

Die VHS fordert

die Chancengleichheit

Durch besondere Angebote fiir benachteiligte Zielgruppen, z.B. Jugendli-
che ohne Schulabschlul’, Arbeitslose und von Arbeitslosigkeit Bedrohte,
Analphabeten, Zugewanderte mit geringen Deutschkenntnissen tragt sie
wesentlich dazu bei, daB Menschen, die an den Rand der Gesellschaft ge-
dréngt oder davon bedroht sind, Chancen der Integration und Personlich-
keitsentwicklung geboten werden.

die internationale Kommunikationsfahigkeit

Sie vermittelt Sprachkenntnisse und Kommunikationsfahigkeit, fordert die
interkulturelle Begegnung, vermittelt Wissen Uber kulturelle Traditionen
weltweit und fordert so das gegenseitige Verstandnis.

Zur VHS Kiel gehirt

die strukturell wie fachlich voll ausgebaute VHS-Musikschule

Sie steht fur alle Interessierten offen und betreibt gezielte Forderung von
,Talenten”. Sie richtet sich an Kinder, Jugendliche und Erwachsene. Die For-
derung der musikalischen Anlagen der Menschen festigt gleichzeitig ihr
soziales Verhalten, fordert ihre Fahigkeit zu Ausdauer im Lernprozef8 und
ihre Bereitschaft zur Zusammenarbeit mit anderen. Die Integration der VHS-
Musikschule in die VHS bietet Chancen zu einer tibergreifenden Zusam-
menarbeit verschiedener Bildungsbereiche.

Die VHS Kiel ist selbst ein Ort des Wandels, der Entwicklung und
Verdnderung

Sie stellt sich selbstkritisch den Anforderungen und Geboten der Zeit. Sie
ist ein Ort des konstruktiven Austausches und produktiven Wettbewerbs mit
weiteren Einrichtungen der Erwachsenenbildung am Ort und in der Regi-
on. Sie kooperiert mit sozial und politisch engagierten Einrichtungen bzw.
Personen, ohne dabei ihre grundsatzliche Neutralitdt zu verletzen.
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Ihren Zielen, Anforderungen und Aufgaben kann die VHS nur gerecht
werden,

wenn sie sich selbst in die Lage versetzt, sich neuen Herausforderungen zu
stellen und sich wechselnden Anforderungen standig anzupassen.

In ihren Themen, in der Art der Veranstaltungen und mit der Entwicklung
und Durchfiihrung von Bildungsmalinahmen fiir verschiedene Auftraggeber
agiert sie kompetent und reagiert kurzfristig auf neue Bildungsbedarfe.

Die dffentliche Firderung verpflichtet

zu einem transparenten Geschdftsgebaren, zu einer effektiven und effizien-
ten Organisation und zu besonderer Beachtung des wirtschaftlichen Einsat-
zes von Personal, Geld und Material. Die VHS versteht sich als ein moder-
ner Dienstleistungsbetrieb. Sie arbeitet teilnehmerorientiert, kundenfreund-
lich, korrekt und zuverlassig.

Il. Grundsétze der VHS-Arbeit

In ihrer praktischen Arbeit 1Bt sich die VHS von folgenden Grundsatzen
leiten:

Programmentwicklung

 Ein breites Regelangebot sichert Transparenz und Zugangsmoglichkeiten
fur alle.

¢ Auf aktuelle Themen und Weiterbildungsbediirfnisse wird gezielt einge-
gangen.

¢ Durch Kontinuitat im Angebot und durch aufeinander aufbauende, den
Lernfortschritt fordernde Fortsetzungsveranstaltungen wird langfristig an
Weiterbildung Interessierten ein qualifiziertes Angebot unterbreitet. Das
Angebot berticksichtigt andererseits auch die Lerninteressen derjenigen,
die aus privaten oder beruflichen Umstianden heraus nur kurzfristig nach
Bildungsmoglichkeiten suchen.

¢ Die Programmplanung orientiert sich in erster Linie an der Nachfrage der
Burgerinnen und Burger oder Auftraggeber. Zugleich ist es Aufgabe der
VHS, fir offentlich relevante Themen Bildungsinteresse zu wecken.

¢ Bildungsungewohnten und Bildungsbenachteiligten kommt die Volks-
hochschule mit gezielten Angeboten entgegen und vermindert so mogli-
che Schwellendngste und hilft dabei, frithere Mierfolgserlebnisse zu
Gberwinden.

e Fachlich begriindete Zugangsbeschrankungen dienen der Qualitat und
Homogenitat von einzelnen Veranstaltungen. Die hierftr bestimmenden
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Kriterien sind klar und fiir die Interessierten nachvollziehbar zu benen-
nen.

Bei der Gewinnung von Lehrkréften, ob haupt- oder nebenberuflich ta-
tig, orientiert sich die VHS an ihren fachlichen und padagogischen
Kompetenzen.

Qualitatsgrundsatze

Zu den Qualitatsgrundsatzen der VHS gehoren

eine transparente Beschreibung des Angebots,

entsprechende Informations- und Beratungsmoglichkeiten,

eine Orientierung an den Vorkenntnissen und Interessen der Teilnehmen-
den,

faire Teilnahmebedingungen,

Unterrichtsmethoden und Veranstaltungsformen, die eine aktive Beteili-
gung der Teilnehmenden erméglichen und zu eigener Weiterarbeit an-
regen,

das Fehlen jeglicher dogmatischen Beeinflussung; vielmehr die Forde-
rung der Auseinandersetzung mit unterschiedlichen Auffassungen,

die Zurtickweisung von Intoleranz und Gewaltbereitschaft.

Zur Sicherung der Qualitat

sind die raumlichen Bedingungen und die mediale Ausstattung zigig zu
verbessern,

ist das Fortbildungsangebot flir das haupt- und nebenberufliche Perso-
nal zu systematisieren und zu erweitern,

ist ein Rickmeldeverfahren zur Qualitat der Veranstaltungen aus der
Sicht der Teilnehmenden zu entwickeln.

Grundsatze der Dienstleistungsfunktion

Die VHS will ihre Kundenfreundlichkeit durch zligige und termingerech-
te Bearbeitung von Anfragen, Bescheinigungen u. dgl. verbessern.

Sie prasentiert ein benutzerfreundliches und zum Lesen motivierendes
Programm.

Sie ist offen fur kritische Riickmeldungen.

Zur Verbesserung der Kundenfreundlichkeit gehdren Moglichkeiten zum
Verweilen und zur Kommunikation auf den Gemeinflachen der VHS und
ein offentlicher Fernsprecher in der VHS.
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Grundsdtze der Mitarbeiterfiihrung und der inneren
Organisation

Die VHS praktiziert auf allen Ebenen einen personenorientierten Fih-
rungsstil. Dieser orientiert sich an den Starken der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und wird in regelmaBigen Mitarbeitergesprachen gepflegt.
Die VHS bietet ihren haupt- und nebenberuflichen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern Moglichkeiten zur Fortbildung.

Sie bezieht nebenberufliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter systema-
tisch in die Programmgestattung ein.

Durch interne Kooperation und Kommunikation wird sichergestellt, da8
vorhandene fachliche und persénliche Kompetenzen auch tber den ei-
genen Aufgabenbereich hinaus innerhalb der VHS zum Einsatz kommen
konnen.

Zustandigkeitsregelungen werden so getroffen, daB sie den Aufgaben-
und Verantwortungsbereich benennen. Die Schnittstellen zu anderen
Aufgaben- und Verantwortungsbereichen und personelle Zuordnungen
und Hierarchieebenen sind klar erkennbar. Vertretungsregelungen si-
chern die Kontinuitit der Aufgabenerfillung auch dann, wenn vortber-
gehende Abwesenheit zu tiberbriicken ist.

Kooperation und Kommunikation innerhalb der VHS stellen sicher, da
tbergreifende Aufgaben gemeinsam bzw. unter Federfihrung von hier-
fur als verantwortlich Benannten wahrgenommen werden.

Die grundsatzliche Bereitschaft zur Anpassung an neue Anforderungen
und Aufgabenstellungen bzw. zur Verdnderung von Aufgabengebieten,
sofern die Gesamtentwicklung der VHS dies erfordert, wird von allen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern der VHS als Voraussetzung fiir die Lei-
stungs- und Entwicklungsfihigkeit der VHS anerkannt. Im Einzelfall sind
solche Veranderungen mit den hiervon Betroffenen eingehend zu klaren.
Entscheidungsverfahren sind transparent und zeitaddquat zu gestalten.
Entscheidungen sind in aller Regel so vorzubereiten und zu gestalten, dal®
— unabhéngig von den Anforderungen des Personalvertretungsrechts —
alle Beteiligten einbezogen werden konnen und Moglichkeiten der Mit-
wirkung, mindestens der Anhérung haben.

Grundsatze der Preisgestaltung und dezentralen Budget-
verantwortung

Ziel ist die Sicherung einer allgemein zuganglichen und bezahlbaren
Weiterbildung. Aus diesem Grund sind differenzierte Entgeltordnungen
erforderlich, die es erlauben, sozial schwacher gestellten interessierten
Einzelpersonen oder Personengruppen angemessene ErmaRigungen ein-
zuraumen.
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e Die den Veranstaltungen direkt zurechenbaren Kosten missen minde-
stens erwirtschaftet werden. Davon sind Angebote gesellschafts-, bil-
dungs- und sozialpolitischen Inhalts ausgenommen.

¢ Durch Differenzierung der Entgelte und durch den Ausbau eines vollko-
stendeckenden Angebots fiir private und offentliche Auftraggeber wird
das Ziel verfolgt, den Gesamtkostendeckungsgrad zu erhchen.

¢ Die einzelnen Angebote sind so zu kalkulieren, dal® padagogische, insti-
tutionelle und die VHS betreffende politische Ziele bestméglich in Uber-
einstimmung gebracht werden.

Grundlsiitze der internen Verteilung der offentlichen Forder-
mitte

¢ Alle Programmbereiche und Abteilungen der VHS bekommen Budgets
zugewiesen. Die dezentrale Ressourcenverantwortung bezieht sich auch
auf bereichsspezifische Beschaffung und Offentlichkeitsarbeit.

e Uber das Budget hinausgehend erwirtschaftete Ertrige verbleiben zu
mindestens 40% im Programmbereich bzw. in der Abteilung und sind
zur Weiterentwicklung einzusetzen. Uber die dariiber hinausgehende
Verwendung von erwirtschafteten Ertragen ist anhand eines Prioritaten-
plans fiir die Gesamteinrichtung zu entscheiden.

¢ Angestrebt wird fur die mit 6ffentlichen Mitteln finanzierten Mallnahmen,
insbesondere im Programmbereich ,Zweiter Bildungsweg — Start in den
Beruf” eine Vollkostendeckung. Da das Angebot dieses Bereichs zugleich
integraler Bestandteil der VHS-Arbeit und ¢ffentlich verantwortet ist, wird
zur Bestandssicherung und Initiierung neuer Mallnahmen ein pro Haus-
haltsjahr zu benennender Finanzbetrag durch die VHS abgesichert.

¢ Investitionen werden primar zur Verbesserung der raumlichen Bedingun-
gen (in Unterrichts- und Arbeitsraumen) getatigt.

Grundsitze der Offentlichkeitsarbeit

¢ Die VHS priasentiert sich durch eine attraktive und tbersichtliche Pro-
grammheftgestaltung und durch regelmaRige Presse- und Medienarbeit.

e Sie betreibt gegenuiber der Selbstverwaltung ein informatives Berichts-
wesen.

¢ Sie sucht offensiv die Kommunikation mit den politischen Entscheidungs-
tragern.

e Sie ist bereit zur fairen Kooperation mit anderen Einrichtungen.

¢ Im Rahmen des fachlichen Verantwortungsbereichs und der Budgets
betreiben die Programmbereiche und Abteilungen eigenstindige Offent-
lichkeitsarbeit, die innerhalb der VHS abgestimmt ist.
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Die Leitziele der VHS Kiel und die Grundsitze der VHS-Arbeit sind in ei-
nem internen Kommunikationsprozef festgelegt worden, der fiir alle haupt-
beruflichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Moglichkeit der Beteili-

gung sicherstellte.

Kiel, den 12. August 1996 A. Becker-Freyseng
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Unser gemeinsamer Kurs

Leitbild der Volkshochschule Charlottenburg
VHS ist fiir alle da

Die VHS Charlottenburg ist Treffpunkt von Menschen aller Altersstufen, unter-
schiedlicher sozialer und kultureller Herkunft und verschiedenster Bildungs-,
Lebens- und Berufserfahrungen.

VHS starkt Demokratie

Die VHS Charlottenburg ist eine 6ffentliche Weiterbildungseinrichtung. Unab-
héngig von weltanschaulichen, berufsstdndischen oder kommerziellen Inter-
essen folgt sie dem Grundsatz, daB3 Bildung Menschenrecht und Lebensnot-
wendigkeit ist. In einer Welt der standigen Veranderung ist sie Forum der Of-
fentlichkeit, Aufklarung und kritischen Meinungsbildung. Sie ist Teil einer zu-
kunftsorientierten demokratischen Gesellschaft.

VHS bietet Orientierung

Die VHS Charlottenburg erméglicht Orientierung und Hilfe im ProzeB der per-
sOnlichen, beruflichen und gesellschaftlichen Entwicklung. Gemeinsames An-
liegen ist, die Welt und sich selbst besser zu verstehen und demgemén zu
handeln. Volkshochschule steht fiir das Recht auf lebenslanges Lernen.

VHS férdert die Selbstverantwortung

Die VHS Charlottenburg sucht die Menschen darin zu starken, sich verantwort-
lich gegenuber sich selbst, der Gesellschaft und der Umwelt zu verhalten. Ge-
meinsames Lernen entwickelt die Fahigkeit zu sozialer Wahrnehmung.

VHS gibt Raum

Ganzheitliches Lernen hei3t an der VHS Charlottenburg, sich bewuf3t Zeit neh-
men, um in angenehmer Atmosphére lernzielorientiert zu arbeiten und sich
unter Berlicksichtigung vielfaltiger Lebens- und Berufserfahrungen mit ande-
ren auszutauschen.

VHS macht Schule

An den Einrichtungen des Zweiten Bildungswegs der VHS Charlottenburg wer-
den Schulabschliusse nachgeholt: die Allgemeine Hochschulreife im VHS-Kol-
leg am Tage (mit Baf6G) sowie die Fachhochschulreife an der Klare-Bloch-
Schule flr Berufstatige am Abend — beides Schulen fir Erwachsene mit inter-
nen Prifungen.
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VHS ist mehr

Die VHS Charlottenburg steht flr ein breitgefachertes Programm allgemeiner
Weiterbildung und beruflicher Qualifizierung, das an der gesellschaftlichen
Entwicklung orientiert ist. Neben Kontinuitat und Differenzierung gewahrt es
auch Zugang zu neuen Wissensgebieten und praktisch-kiinstlerischer Betati-

gung.

VHS ist Partnerin

Gemeinsam mit erfahrenen Kooperationspartnern erweitert die VHS Charlot-
tenburg ihr Spektrum, trégt dazu bei, vorhandene Ressourcen gemeinsam zu
nutzen, einander in den unterschiedlichen Qualitaten zu stérken und auf diese
Weise ein Netz der verschiedenen Weiterbildungsmdglichkeiten zu knupfen.

VHS bietet Service

Das Haus der Volkshochschule im Zentrum von Charlottenburg, mit 6ffentli-
chen Verkehrsmitteln gut zu erreichen, Iadt zum Kennenlernen ein. Zu allen
Tageszeiten |&4Bt es sich gut lernen, miteinander austauschen und Entspan-
nung finden in ruhigen, erwachsenengerechten Rdumen und sorgsam begriin-
ten Héfen. Wer zu den Sprechstunden am Tage oder abends nicht selbst vor-
beikommt, kann sich meist schriftlich anmelden. Beratung durch die Fachbe-
reichsleiterinnen — auch telefonisch — und Auskunft zum aktuellen Programm
oder ganz allgemein zu Fragen der Weiterbildung gehdéren als kostenloser
Service mit dazu.

VHS bedeutet Qualitat

Die Kursarbeit der VHS Charlottenburg wird getragen von einem Kreis freibe-
ruflicher Kursleiter/innen, deren fachliche Qualifikation und persénliches En-
gagement flr die Qualitat des Unterrichts blrgen; viele von ihnen gehéren zum
festen Stamm mit langjahriger Unterrichtserfahrung. Die Standards in Planung,
Organisation und Durchfiihrung von Unterricht und Weiterbildungsberatung
kénnen nur im Zusammenwirken zwischen der VHS-Verwaltung, den Lernen-
den und Lehrenden erhalten und weiterentwickelt werden. Deshalb laden wir
zur Mitwirkung und Einmischung von Anregungen und Kritik ein.

Dieses Leitbild haben Teilnehmer/innen, Kursleiter/innen, Ver-
waltungsmitarbeiter/innen, Fachbereichsleiterinnen und die Lei-
terin der VHS Charlottenburg im Friihjahr 1996 in gemeinsamer

Diskussion erarbeitet. Die Beteiligten sind daran interessiert, den
begonnenen Selbstverstédndigungsprozel3 fortzusetzen und die
Umsetzung selbstkritisch zu begleiten.

Nehmen Sie uns beim Wort: Kommen Sie zum
,» Treffpunkt aktive Volkshochschule” (s. Seite 22)
oder lassen Sie uns auf andere Weise lhre Wiinsche wissen !
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Kursevaluation (VHS Stuttgart) A \\\(\5
Kurzbericht zu Kurs =

(Kurstitel) (Kursnummer)
(Unterrichtsort) (Raum)
(Termin) (Uhrzeit)

Mit diesem Kursbericht helfen Sie uns, die Qualitat der Veranstaltungen der vhs stutt-
gart zu sichern. Wir werten diese Kursberichte systematisch aus und bemiihen uns,
Probleme zu beheben. Bei der Beantwortung der Fragen gentigen Stichworte. Fiillen
Sie deshalb den Kurzbericht sorgféltig aus und geben ihn zusammen mit der Teil-
nehmerliste moglichst bald an die vhs stuttgart zuriick.

1. Konnten die Kursziele erreicht werden ?

2. Gab es Abweichungen vom geplanten Verlauf ?

3. Organisation am Unterrichtsort

4. Unterrichtsraum und dessen Ausstattung

5. Zusammenarbeit mit dem Fachbereich

6. Gab es Probleme mit Teilnehmerlnnen?

7. Wurde ein Teilnehmer-Feedback durchgefiihrt?
Welches? (Einzelgespréche, gemeinsame
Kursauswertung, schriftliche Befragung
am Kursende 0.d.)

8. Sonstiges,Anregungen

(Datum) (Unterschrift)
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