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Vorwort

~wWenn das Jugendamt wiisste, was wir wissen
(und kénnen) ...«

Zu einer Fachtagung mit dem Thema ,, Wenn das Jugendamt wuisste, was das Jugendamt
well3 ... Das Jugendamt auf dem Weg zu einer lernenden Organisation® hatte der Verein
fir Kommunalwissenschaften e.V. fur den 18./19. September 2003 leitende Fachkréafte
der offentlichen und freien Jugendhilfe nach Berlin eingeladen. Die Teilnehmenden
sollten fir zwei Tage selbst eine temporare lernende Organisation werden und gemein-
sam auf die Suche gehen, , Lernende Organisation® und den Sinn und die Mdglichkeiten
gerade fur das Handlungsfeld der Jugendhilfe und der Jugendémter zu entdecken.

S0 lebte diese Tagung nicht nur von Fachvortragen, sondern setzte auch sehr stark auf
die Mitwirkung, Fragen und die Bereitschaft aller Teilnehmerinnen und Teilnehmer, mit
der Open-Space-Methode zu arbeiten. Die Einfihrung in und die Fihrung durch den
,Open-Space” wurde von Dr. Katrina Petri, Organisationsberaterin, Con. Cord. Consul-
ting, Bernried gestaltet. Die entstehenden Arbeitsgruppen zeichneten sich durch ein in-
tensives Arbeits- und Diskussionsklima aus. Bevor es jedoch in einem zweiten Schritt
soweit war, wurde in einem ersten ein inhaltlicher Rahmen durch die drei nachfolgend
beschriebenen Fachvortrage geschaffen.

Eckpfeiler einer lernenden Organisation

Prof. Dr. Wolff, Alice-Salomon-Fachhochschule Berlin, zeigte in seinem einfihrenden
Vortrag einerseits auf, wie sich die Vorstellungen vom Organisationsbegriff von einem
eher statischen zu einem dynamischen gewandelt haben und dass Organisationen heute
als kommunikativer Zusammenhang betrachtet werden (Kommunikation schafft Syste-
me, Organisationen als , vibrierende Einheiten). Aul’erdem thematisierte er die Ent-
wicklung der Theorie des Lernens. Neue Konzepte wirden die konstruktivistische The-
orie im Sinne PIAGETS aufgreifen. Lernen werde hier beschrieben als etwas, was Men-
schen selbst tun. Wollte man also ,Lernen* initiieren, dann mussten Selbstkonstrukti-
onsprozesse angeregt werden. Zum Schluss seiner Ausfiihrungen ging er auf die Frage
ein, wie angesichts dieser Vorstellungen Organisationen lernen kdnnen bzw. wie Kom-
munikationsstrukturen gestaltet sein missen, damit Selbstkonstruktionsprozesse ermog-
licht werden.

Nicht wie der Wind weht, sondern wieich die Segel setze, darauf kommt es an.
Einsichten eines Jugendamtdeiters

Bruno Pfeifle stellte am Beispiel der Stadt Stuttgart Struktur und ausgewahlte Entwick-
lungsprozesse des Jugendamtes/der Jugendhilfe dar. Er berichtete, wie sich sowohl Or-
ganisationen als auch Steuerungsverstandnis innerhalb der letzten 13 Jahre entwickelt
haben und Aspekte der lernenden Organisation immer mehr zum Tragen kommen. So
verlange die zunehmende Komplexitét eher ein , chaotisches® Management denn eine
Steuerung in der Form, dass man alles in den Blick nehme. Jugendamtern gehe es ahn-
lich wie Familien, die ebenso einer dynamischen Komplexitét gegentiberstanden. Unter
diesem Blickwinkel seien systemische Ansétze der sozialen Arbeit auch als Strategien
der FUhrung und des L eitens eher geeignet.



Der Zusammenhang zwischen dem Auftrag der Jugendhilfe und dem Zidl, eine ler-
nende Organisation zu werden. Die fachliche Weiterentwicklung der Jugendhilfe
In seinem Beitrag kam Professor Wolfgang Hinte zu der Feststellung, dass die Moderni-
sierung der Jugendhilfe insgesamt eher kleinschrittig vonstatten gehe. Dies untersetzte
er mit einer Vielzahl von Beispielen der fachlichen Weiterentwicklung in den letzten
Jahren aber auch mit einer Beschreibung einer Summe von Ursachen, an denen aus sei-
ner Sicht Reformen scheiterten bzw. scheitern. So mangele es aus seiner Sicht weniger
an Konzepten, sondern u.a.:

- ander tatséchlichen Bereitschaft zur Modernisierung,

- am Management in der Umsetzung,

- animmer wieder neuer Reformbereitschaft,

- an der Bereitschaft, auf eine birokratische Steuerung zu verzichten; die Biro-

kratie dominiere nach wie vor.

Entscheidend fur Veradnderungen, fir Modernisierung und fir die Etablierung von Pro-
zessen der Lernenden Organisation sei die Frage nach der Kompetenz von Flhrungs-
kréaften.

Eine temporére lernende Organisation werden ...
Diese Tagung hatte anders als die tblichen VK-V eranstaltungen eine besondere Eigen-
dynamik durch das Ausprobieren der Open-Space-Methode.

» Open Spaceist ein freier, offener Raum, eine Spielwiese, um Gedanken und Ideen her-
vorzuholen, mit anderen auszutauschen und vielleicht zu neuen Lésungen, vielleicht zu
neuen Fragen zu kommen, derer wir uns vorher noch nicht bewusst waren, die wir aber
gestellt haben. Das klingt etwas paradox, etwas verwirrend und so soll es auch sein ...
Das Thema ,Wenn das Jugendamt wiisste, was wir wissen (und kénnen)’ fordert dazu
auf, die Ressourcen in uns selbst ein bisschen zu mobilisieren und dabel festzustellen,
dass wir bereits Uber ein Wissen verfligen, auf das wir uns verlassen kénnen und womit
wir bereits lernen und vielleicht sogar schon eine lernende Organisation um uns aufge-
baut haben. Wir wissen und kdnnen schon sehr viel und dartber werden wir sprechen.
... Und wenn wir heute Abend feststellen, es war langweilig, sind wir alle daran betei-
ligt. “ (Dr. Katrina Petri)

Die entstandenen Arbeitsgruppen zeichneten sich jedoch durchgéangig durch ein intensi-
ves Arbeits- und Diskussionsklima aus. Aber wortber wurde nun tatsichlich gespro-
chen?

Verlernen — wie geht das?

Wie knacke ich Geheimcodes?

Leidenschaft, die Leiden schafft.

Wie lassen sich Einstellungen verandern? Umgang mit institutionellen Vorgaben.

Selbstreflexion der Fuhrungskréfte.

» Mit Leidenschaft dabei?

» Angenommen, es wirde ein Wunder geschehen und unsere Organisation wirde
sich auf den Weg zu einer lernenden Organisation machen, woran wirde ich es zu-
erst merken?

» Nichtwissen (wollen) wirkt praventiv.

» Was mache ich von ,,Oben®, wenn ,,Unten* nicht will?



» Wie merkt der Frosch, dass das Wasser kocht? (Eine Organisation sieht nicht, dass
sie nicht sehen kann.)

» Was haben Leitung und Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eines Jugendamtes da-
von, in einer , lernenden Organisation* zu arbeiten?

Nach einem Tag intensiver Arbeit im ,, Open-Space* wurde in einem abschliel3enden
Plenum durch Frau Dr. Katrina Petri ,,geblindeltes Tageswissen” in der Diskussion mit
den Teilnehmenden zusammengetragen und reflektiert, dass es trotz anfanglicher Skep-
sis bei der Einen und dem Anderen Spal3 gemacht und durchaus mit Erkenntnisgewinn
fur die praktische Arbeit zu Hause verbunden war. Klar geworden ist in diesem Kontext
aber auch, dass diese wahrend der Tagung entstandene temporare lernende Organisation
einmalig war und so nie wieder kommt.

Und ob nun diejenigen, die an dieser Veranstaltung teilgenommen haben, jetzt wirklich
wissen, was eine lernende Organisation ist oder wie man eine werden kann, bliebe im
Nachgang bel jedem Einzelnen nachzufragen ...

Dr. Kerstin Dellemann,
Leiterin des Kreisjugendamtes Saalfeld-Rudolstadt

Kerstin Landua,
Leiterin der Arbeitsgruppe Fachtagungen Jugendhilfe
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Eckpfeiler einer lernenden Organisation

PROF. DR. REINHART WOLFF
Erzehungswi ssenschaftler und Sozologe, Alice-Salomon-Fachhochschule Berlin

1. Einleitung

Als ich vor zwei Tagen gebeten wurde, hier auf dieser Tagung zu sprechen, befand ich
mich gerade in Sofia auf einem Seminar von Jugendhilfeexperten, die fUr die Heimer-
ziehung in Bulgarien verantwortlich sind. Ich war in Bulgarien als einer der so genann-
ten short term experts der Européischen Union tétig, die das bulgarische Jugendhilfesys-
tem im Zuge des Aufnahmeprozesses Bulgariens in die Europaische Union aufzubauen
helfen. Das Seminar beschéftigte sich mit der Frage, wie man die grof3en Heimeinrich-
tungen, die es in Bulgarien faktisch als wesentliche Form der Sozialarbeit fur Kinder
und Jugendliche gibt, verandern und vor allem verkleinern kénnte. Bulgarien ist in Eu-
ropa, wenn nicht gar in der gesamten Welt, das Land mit einer der hochsten Fremdun-
terbringungsraten (mit 31/1000 Minderjahrigen). Sie ist nach Schézungen mindestens
dreimal so hoch wie bei uns. In diesem Seminar — und dies ist fur das heutige Thema
von Belang — hatten sich Vertreter des Erziehungsministeriums, des Sozialministeriums,
des Bildungsministeriums und des Gesundheitsministeriums in einer Abwehrfront zu-
sammengeschlossen und waren fest entschlossen, weder uns als Experten aus Westeu-
ropa noch einander zuzuhoren. Es sollte alles so bleiben, wie esimmer war.

In dieser Situation rief mich die Leiterin der Arbeitsgruppe Fachtagungen Jugendhilfe
des VK an und fragte an, da der Hauptreferent krank sei, ob ich einspringen kénnte. I1ch
hatte bereits vor einigen Wochen die Tagungsankindigung gelesen und hatte sie sehr
interessant gefunden, vor allem, well sie sehr deutlich Qualitétsentwicklung als einen
offenen Prozess betonte. Wie es in der Tagungsankindigung hief3, sollte die Gruppe der
Teilnehmerinnen und Tellnehmern zusammen herauszufinden versuchen, ob Jugendam-
ter lernende Organisationen seien bzw. ob sie es werden konnten und wie man das am
besten gestalten kdnnte. In meiner bisherigen Terminplanung war eine Teilnahme nicht
maoglich gewesen, was ich bedauert hatte, aber nun blétterte ich in meinem Kalender
und sagte (die Bedenken permanenter Uberarbeitung zur Seite schiebend) zu - ich wiir-
de ja auf dem Flughafen von Wien schlief3lich etwas Zeit haben, um diesen Vortrag zu
skizzieren. Nun bin ich also hier. Frau Landua konnte es also mit Geschick organisie-
ren. Aus dieser Geschichte kann man eine erste Einsicht gewinnen.

Eine erste Einsicht: Chaos it in Organisationen die Regel, obwohl es auf den ers-
ten Blick nicht so zu sein scheint.

Die Planer dieser Tagung sind allerdings von einer anderen organisationstheoretischen
Konzeption ausgegangen, was sich zeigt, wenn man sich die Formulierung meines
Themas anschaut: Ich soll namlich tber ,, Eckpfeiler* einer lernenden Organisation spre-
chen. Das heif3t, nimmt man die Metapher ernst, es wird einem gewissermal3en die Vor-
stellung nahe gelegt, dass eine Organisation wie ein Haus — mit einer bestimmten Archi-
tektur — zu verstehen sei, jedenfalls mit Eckpfeilern. Man kénnte sich etwa ein , Vier-
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Stander-Haus® in Niedersachsen oder in Mecklenburg vorstellen, das fest auf seinen
Pfeilern ruht. Die Pfeller tragen das Haus. Ohne sie wirde es zusammenstiirzen.

Eine solche Vorstellung entspricht der landldufigen Auffassung von Organisationen
beziehungsweise von Institutionen, dass ndmlich das Gemachte, das Geregelte, das aus
verschiedenen Elementen Gebaute als eine Struktur eine Rolle spielt. Im Institutionen-
begriff scheint dieses Moment des festen Gebildes, aso des Aufgestellten (lat.: institua-
re —etwas , hinstellen*) noch stérker. Die Organisation steht wie ein Haus da.

Allerdings schlummert wortgeschichtlich im Organisierten noch etwas anderes. Die
griechische Wurzel des Wortes, das Organ (organon), ein lebendiger, allerdings beson-
ders wichtiger Teil des Korpers, deutet darauf hin, dass in der Organisation noch etwas
Anderes steckt: nicht nur die feste Struktur, die Eckpfeiler, die Etagen usw., sondern
offenbar die Idee, dass es sich dabei um etwas L ebendiges handelt.

Damit sind wir mitten in der Problematik unseres Themas angekommen. Wenn wir uns
Uber ,Eckpfeiler einer lernenden Organisation” verstandigen wollen, sind mindestens
zwei Fragen in diesem Zusammenhang von Bedeutung:

1. Inwieweit kann man ein Gebilde, das aus arbeitenden M enschen besteht und das
selbst etwas Lebendigesist, regeln und festlegen, in eine bestimmte Form bringen,
um damit die Ablaufe innerhalb dieses Zusammenhangs zu kontrollieren, jeden-
falls wahrscheinlicher zu machen?

2. Wie kann in einem solchen lebendigen und zugleich geregelten Zusammenhang
organisierter Arbeitsablaufe gelernt werden?

Beide Fragen haben sich im Zuge der neueren gesellschaftlichen Entwicklung der Mo-
derne zugespitzt. Jedenfalls wéchst heutzutage die Irritation, was in und mit Organisati-
onen Uberhaupt geschieht. Wir haben einfach nicht mehr die Unbefangenheit zum Bel-
spiel des grofden Soziologen Max Weber, der die moderne Organisation, insbesondere
die burokratische, noch als ein Moment der Rationalisierung der Moderne herausstellen
konnte.

Hinzu kommt: Auch unsere Vorstellungen und unser Wissen, was Lernen ist, haben
sich in der letzten Zeit dramatisch verandert, nicht nur in der Hinsicht, WER lernt, son-
dern auch, WIE gelernt wird. Wenn Sie sich die moderne Literatur in diesem Kontext
anschauen, kénnen Sie bemerken, dass ganz neue Subjekte des Lernens entdeckt wor-
den sind. Wir fragen nun nicht mehr nur danach, wie Menschen oder Tiere lernen, son-
dern auch, wie Maschinen, wie Systeme lernen kdnnen. Das sind Fragen, die man so
vor 50 Jahren noch nicht gestellt hat.

Aber auch die Vorstellung, WIE wir lernen, hat sich dramatisch verandert. In Deutsch-
land wird dieses Thema inzwischen mit einer zunehmenden Beunruhigung diskutiert,
wobel — die Problematik verkirzend — die Frage nach der Verwertbarkeit unseres ge-
lernten Wissens und Koénnens im kapitalistischen Produktionsprozess im Vordergrund
steht. Das heif3t nun wiederum, die Motive, die hinter der Organisierung von Arbeits-
prozessen und Lernprozessen und der Frage, ob man sie lernend verandern kann, stehen,
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sind alles andere als nur rational, sondern sie sind von Interessen bestimmt und immer
ideologisch aufgeladen. Dies wird von vielen der grofl3er werdenden Gruppe von Orga
nisationsberatern nicht selten unterschlagen, die mit sehr wohlmeinenden und positiv
orientierten Zielen in Organisationen einwandern und haufig nicht sehen, dass es natiir-
lich in Organisationsprozessen auch um sehr konkrete Interessen und Machtmotive
geht, die nicht immer sichtbar, oft aber um so wirksamer sind.

2. Ein neuesKonzept von Organisation und Lernen

Ich will Thnen nun in drei Schritten eine kleine Anregung geben, wie man sich auf das
komplexe Thema des Organisationslernens einlassen kann. Ich werde einmal darauf
eingehen, wie sich unser Organisationsverstandnis wissenschaftlich verandert hat,
wobel auffallt, dass wir heutzutage viel unbefangener tber Organisationen sprechen,
maoglicherweise nicht nur, weil wir in einer Welt leben, die durch und durch organisiert
ist, sondern weil ein unkritischer Zug den Grofdteil der neueren organisationswissen-
schaftlichen Diskussion durchzieht. Wir konnten jedoch den 100. Geburtstag von Theo-
dor W. Adorno am 11. September 2003 zum Anlass nehmen, um erneut von Adorno zu
lernen, dass diese durch und durch organisierte und verwaltete Welt auch Fragen zur
Problematik von Herrschaft und Entfremdung aufwirft, was heute oft Ubersehen wird.

In einem zweiten Schritt will ich danach fragen, wie sich unsere Vor stellung vom Ler-
nen verandert hat und welche Konsequenzen das moglicherweise fir Arbeit und Lern-
prozesse in Organisationen hat.

Zum Schluss werde ich direkt auf das Lernen in Organisationen und auf lernende
Organisationen eingehen.

2.1 Veradnderung des Organisationsver stdndnisses

Die Verdnderung unseres Organisationsverstandnisses beschreibt eine Entwicklungsli-
nie, die man vielleicht so kennzeichnen kann, dass die friihen Organisationstheoretiker
Organisationen im Wesentlichen als etwas Statisches verstanden haben, als etwas — wie
esbel Max Weber heildt —, Gesatztes'. Die Satzungen, die Regelung von Strukturen und
Ablaufen machten das Wesentliche der Organisation aus. Man ging davon aus, es kame
nur darauf an, die verschiedenen Elemente, die diesen Bau charakterisieren, in den
Blick zu nehmen und zu regeln. Das ist im modernen Typus der Verwaltung auf die
Spitze getrieben worden. Da wird im Grunde alles geregelt. Diesen Weg scheinen of-
fensichtlich auch die bulgarischen Kollegen gehen zu wollen. Sie wollen nach den an-
geblich besten Standards der Welt alles regeln und kontrollieren. Dieser Anspruch hat
auch die friihe Organisationstheorie geprégt.

Das sehen wir heute allerdings anders. Das Festlegungs- und Regelungskonzept hat sich
namlich im Laufe der letzten Jahrzehnte zu einem dynamischen Konzept von Organisa
tion entwickelt. Nicht mehr so sehr die Strukturen und die Regelungen interessieren
moderne Organisationswissenschaftler, sondern das, was kommunikativ in den Organi-
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sationen geschieht. Organisation wird Uberhaupt eher als ein kommunikativer Zusam-
menhang verstanden.

Es gibt insofern eine Entwicklungsrichtung, die von der Regelung zu einer Struk-
tur gegensaitiger Kommunikation verlauft. Wahrend frilhe Organisationstheoretiker
Organisationen als rationale ,Maschinen® sahen, die spéter in kritischer Sicht , Trivial-
maschinen” heil3en, ndmlich eine vereinfachte Struktur komplexer organisatorischer
Arrangements, verstehen wir heute Organisationen doch ganz anders. Heute fassen wir
Organisationen als einen nicht-trivialen, systemischen Zusammenhang auf, der sich
selbst reproduziert, der also nicht ein fur alle Mal geschaffen ist, sondern der sich sel-
ber sténdig neu erschafft. Von einer Konzeption der vereinfachenden und vereinfachten,
geregelten Sicherheit sind wir schlief3lich in der Komplexitét und im Chaos oder sogar
— wie das moderne Organisationswissenschaftler sagen — im vélligen ,, Durcheinander
gelandet. Einer der grof3en Organisationstheoretiker, Chris Argyris aus Harvard, sagt es
so: ,, We are dealing with messes.“ Wir machen uns nun klar, dass wir es in Organisati-
onen mit einem strukturellen Durcheinander zu tun haben. Aus der modernen Theorie
des Konstruktivismus, aus der Spieltheorie und der Chaostheorie kommen neue, wichti-
ge Impulse, um zu verstehen, was wir eigentlich machen, wenn wir diese sehr komple-
xen Gebilde schaffen, die wir Organisationen nennen.

Organisationen werden heute nicht mehr so sehr als Steuerungs- oder birokratische
Festlegungszusammenhange verstanden, obwohl gerade in unserem Land noch viele
Leute meinen, man konnte sie steuern, wie das Programm der ,, Neuen Steuerung“ unter-
stellt. Eine solche Konzeption ist jedoch veraltet und liegt theoretisch gewissermalien
100 Jahre zurtick. Wir kommen nun immer mehr dazu, Organisationen als eéinen Ge-
samtzusammenhang kommunikativer Erwartungen zu verstehen, in dem Unsicher-
heit herrscht, weil der laufende Prozess sich immer wieder neu kalibriert und damit neue
Herausforderungen fur die dort Té&igen hervorbringt. Und man kann nachvollziehen,
dass immer wieder versucht wird, durch die Strukturierung der komplexen kommunika-
tiven Zusammenhange die Risiken unvorhergesehener und geféhrlicher Entwicklungen
zu minimieren.* Moderne Organisationstheorien pointieren nicht von ungefahr das
Komplexe und Kontingente von Organisationen, zumal von Prozessen, wie sich Organi-
sationen Uber sich selbst und Uber das, was sie machen, versténdigen.

Wie werden diese kommunikativen Strukturen, die eine Organisation ausmachen, ge-
statet? Wie sehen sie aus? Wie werden Rollen in diesem Zusammenhang profiliert?
Wie werden Erwartungen aufeinander abgestimmt, mdglicherweise auch motiviert? Wie
sind in einem solchen komplexen Zusammenhang V erstandigungen moglich?

Um solche Fragen zu beantworten, ist es hilfreich, von einer Konzeption auszugehen,
dass Organisationen shnlich wie Familien , vibrierende Einheiten“? darstellen. (Man

Dazu empfehle ich das Buch ,Das Unerwartete managen* (Stuttgart: Klett-Cotta, 2003) von dem
grof3en Organisationstheoretiker Karl E. Weick und seiner Kollegin Kathleen M. Sutcliffe. Weick hat
dartiber hinaus eines der besten Blicher zur Organisationsproblematik geschrieben, das es leider nicht
in deutscher Ubersetzung gibt: , Sensemaking in Organizations*. Thousand Oaks; London; New Del-
hi: Sage Publications, 1995.

Ich greife damit einen Begriff des Berliner Soziologen und Anthropol ogen Dieter Claessens auf (vgl.
Claessens, D.: Familie und Wertsystem. Berlin: Duncker und Humblot, 1979).
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bekommt diese Vibrationen schon zu splren, wenn man beispielsweise in ein Jugend-
amt kommt.) Damit haben sich unsere Vorstellungen, was eine Organisation ist, ein
Amt oder ein Verband, sehr dynamisiert. Wir denken heute in komplexeren Orientie-
rungen. Es ist zwar in Organisationen wichtig, Vorgaben zu machen oder den dort t&ti-
gen Menschen zu helfen, im gesamten organisatorischen Zusammenhang klarer zu se-
hen oder eine Idee davon zu haben, was man von ihnen erwartet und was sie Uberhaupt
zu tun haben. Aber gleichzeitig wissen wir, dass Organisationen dynamisch sind, sich
bewegen, trotz aler Regelung im Fluss sind, nicht zuletzt, dass es Ruckkopplungen
gibt. Die Mitarbeiter mischen und bringen sich ein, gestalten mit und verwirren mit.

2.2 Veranderte Vorstellungen vom Lernen

Man kann eine empiristische und eine nativistische K onzeption vom Lernen unter-
scheiden; beide haben unsere Debatten Ubers Lernen immer wieder bestimmt. So ist
man der Meinung gewesen, Lernen sei so etwas wie das Ausfillen eines unbeschriebe-
nen Blattes. Vielleicht erinnern Sie sich an I hre friiheren V orlesungen, in denen die Pro-
fessoren vermittelt haben, das Kind sel so etwas Plastisches, das mit Eindriicken von
aul3en beeinflusst und orientiert werde, woraus sich schliefdlich Kompetenz entwickele.
Lernen sei ein Vorgang der Einwirkung von aul3en auf das plastische, offene Indivi-
duum. Das Kind lasse sich gewissermal3en beeindrucken und daraus werde Kompetenz
gebildet.

Die Lerntheoretiker waren dann als Behavioristen schon etwas reflektierter. Sie haben
gesehen: Lernen beinhaltet offenbar auch eine Gegenseitigkeit. Lernen sei nicht nur
Einwirkung auf das Individuum, das sich dann, mit den neuen Informationen ausgestat-
tet, kompetenter entwickelt, sondern ein sehr komplexes Hin und Her zwischen Reizen,
Reaktionen und Operationen. Im Wesentlichen wurde jedoch die Vorstellung beibehal-
ten, dass aus Aulenreizen Innenstruktur entsteht. Komplexe behavoristische Modelle
haben das inzwischen um Ideen von Motivation und Interesse erweitert.

Neben diesen beiden Konzepten der AulRenwirkung (empiristische Konzeption: Je stér-
ker wir von aul3en anregen, desto mehr lernen die Kinder) hat eine dltere Konzeption
immer eine Rolle gespielt: Die Menschen entwickelten das Lernen aus sich selbst her-
aus. Lernen gebe es eigentlich nicht, sondern vielmehr nur Wachstum und Reifung. Das
Individuum entfalte sich aus seinem Inneren heraus. Es komme darauf an, ob man ge-
nuigend Begabungskapital habe, um es Uiber eine ganze Lebensphase zu schaffen. Man-
che seien eben unterausgestattet und manche Uberausgestattet. Lernen sei allenfalls
Ausbau bereits vorhandener Potenziale (,, Begabungen®).

Neue L ernkonzeptionen knipfen demgegentber verstérkt an den jahrzehntelang miss-
verstandenen Jean Piaget an, ndmlich an genetische Erkenntnistheorien des Lernens,
die im Wesentlichen konstruktivistisch sind. Sie erhalten dabei von der neueren Ge-
hirnforschung deutliche Unterstiitzung. Lernen wird danach als eine selbststandige, kon-
struktive Operation unter bestimmten Milieubedingungen verstanden, die einerseits zur
Anpassung der Operationen und wie wir sie verstehen (also ihre Sinnzusammenhénge)
fahrt, andererseits aber vor allem eine Frage der inneren Umgestaltungen ist, wie wir
uns mit der Welt auseinandersetzen. Dies nennt Piaget Akkommodation. Lernen ver-
stehen wir heute also als einen komplexen Prozess der Herausbildung eigener neu-
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er Wahrnehmungs- und Erkenntnisstrukturen. Das erlautert die genetische Erkennt-
nistheorie. Dieser Prozess kann allerdings von auf3en angeregt und befltigelt oder auch
behindert werden. Lernen ist also etwas, waswir selber machen. Und wenn das so it,
stellt sich natirlich die Frage: Wie kénnen wir etwas, was die Menschen in Organi-
sationen selber machen, beeinflussen und giinstig gestalten?

Eltern, aber auch Leiterinnen und Leiter in Organisationen machen nun, wie jeder aus
eigener Erfahrung well3, immer wieder den Versuch, auf andere einzureden, sie ,,voll zu
texten“ — wie Jugendliche sagen, um etwas zu erreichen, sie zu einem neuen Verstand-
nis zu bringen, und sie wiederholen die Beeinflussung immer wieder, damit der andere
das doch ,,endlich begreift“. Das heil3t, sie machen den immer wieder verstarkten Ver-
such, die inneren Konstruktionsprozesse beim Kind wie bei auch bei den Berufstétigen
durch Informationsverstéarkung zu beeinflussen und zu verandern. Aber das funktioniert
auf diese Weise nicht. Im Gegenteil: Es werden haufig Abwehr und Fluchtreaktionen
erzeugt, wie wir sie alle aus jahrelanger schulischer Anstaltserfahrung kennen. Jeder/
jede in Organisationen ist ein selbststandiges System, ist autopoetisch tétig, konstruiert
sich selber selbst und ist von auf3en nicht besonders gut zu erreichen. Wir sind nicht
»gut verkabelt“. Daraus folgt: Ohne ,,Kabel* und ohne Stecker jemanden zu beeinflus-
sen, ist keine leichte Aufgabe, aber eine grof3e Kunst.

Dabei geht es um etwas aul3erordentlich Widersprichliches: Wie kann man Lernprozes-
se bel anderen fordern, so dass die Leute bei sich selbst etwas entdecken und aufbauen
(Sinnverstandnis und Handlungskompetenz) und zwar nicht, weil man versucht hat, dies
ihnen von auf3en zu vermitteln, wie beispielsweise auch ich hier stehe und Ihnen diese
Gedanken nahe zu bringen versuche. Ich kann Sie aber nicht in Ihren Gehirnen errei-
chen. Das ist ausgeschlossen, obwohl die Sprache versucht, immer wieder solche Bri-
cken zu bauen. Im Wesentlichen versuchen wir den Kontakt tber Sprache herzustellen,
manchmal auch Uber Bewegungen, manchmal auch Uber ein Anfassen oder Uber die
Gestaltung des Milieus. Und obwohl die Milieubedingungen auf dieser Tagung zum
Beispiel, wie bekannt, sehr gut sind, kdnnen wir nicht umhin festzustellen: Trotzdem
sind und bleiben Sie Ihre eigenen Konstrukteure von Lernprozessen. Gunstige Milieu-
bedingungen kénnen Sie nur dabei unterstitzen.

Wir haben mit der hier angedeuteten modernen, konstruktivistischen Entwicklungs- und
Erkenntnistheorie an Skepsis gewonnen und zugleich eine grof3ere Sensibilitét erreicht,
Menschen nicht mit unseren schlauen Ideen zu tGberfahren, sondern Konstruktionspro-
zesse in Gang zu setzen, damit Menschen selbst anfangen, mit ihren Mdglichkeiten,
Chancen und Erfahrungen zu experimentieren. Insofern konnten wir sagen: Lernen ist
ein selbst-organisierter Prozess und fuhrt zu neuen Aktionsschemata, die wir anregen
konnen, die wir aber von auf3en nicht hervorbringen.

Lassen Sie mich das an einem Beispiel konkretisieren:

* |n Hoyerswerda flhren wir zum Beispiel im Familiennetzwerk mit den Mitarbeite-
rinnen in den Kitas, mit den Eltern und den Lehrern zusammen nicht nur die El-
ternuniversitat durch, sondern wir haben neue Bildungdabore initiiert, wo wir
frihzeitig mit den Kindern, den Eltern und den Erziehern versuchen, neue Erfah-
rungen zu machen, aber vor allem erméglichen, dass Kinder anfangen, sich selber
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als Forscher, als Entwickler, als Unternehmer zu konstruieren. Wir regen also
Selbstkonstruktionsprozesse an.

3. Lernen in Organisationen / Lernende Organisationen

Wie kann man nun dieses doppelt neue Verstandnis von Organisationen und vom Ler-
nen in Organisationen zusammenbringen und ein , Lernen in Organisationen® bewirken
beziehungsweise ,, Lernende Organisationen” schaffen?

Sicherlich kénnen die Veranderungen von Milieubedingungen und organisatorischen
Strukturen dazu beitragen, dass solche Prozesse in Gang kommen. Im Wesentlichen
geht es aber darum, ob Milieus selbstreflexiv gestaltet werden kdnnen, also Selbstpro-
duktion ermoglichen. Ich schlage vor, die Frage nach der Lernenden Organisation in
zwei Richtungen aufzuféchern: einmal Lernen im organisatorischen Milieu, zum an-
deren das Organisationdernen selber in den Blick zu nehmen, namlich, wie kommuni-
kative Strukturen in Organisationen so gestaltet werden kdnnen, dass Veranderungen
maoglich werden, vor allem auch veranderte I nterpretationen von Erfahrungen.

Lernen im organisierten Milieu ist inzwischen relativ gut erforscht. Jahrzehntelange
Okologische Sozialisationsforschung hat das sehr gut dokumentieren kénnen. Wir wis-
sen inzwischen: Milieus, die einen grof3en Spielraum haben, die anregend sind, die vor
allem von einem Klima der Anerkennung gekennzeichnet sind, beeinflussen das Lernen
in positiver Hinsicht.

Noch einmal einige Beispiele:

» Stellen Sie sich vor, Sie kommen morgens ins Jugendamt und Ihr Gruppenleiter
begrift Sie mit den Worten: ,Das war wirklich wunderbar, was Sie am Freitag
gemacht haben®, oder es steht morgens ein Blumenstraufd auf dem Tisch, wenn ei-
ne Kollegin einen sehr komplizierten Einsatz unter schwierigen Bedingungen ge-
meistert hat... Eine Kultur der Anerkennung ist tatséchlich ein unterstitzendes Mi-
lieu.

» QOder ich war am vergangenen Dienstag und Mittwoch in Bulgarien in einem Ge-
b&ude (und es war das gleiche Gebaude, das ich auch bereits in Jaroslawl, in Russ-
land, gesehen hatte, nur mit einer anderen Nummer. Es war das ,,Kinderheim fir
defekte Kinder Nummer 8%, in Jaroslawl hatte es die Nummer 23). Es war flinfge-
schossig und alle Fenster waren vergittert; die behinderten Kinder, manche von ih-
nen waren immobil, hdtten auch ohne Gitter gar nicht heraus gekonnt. Ein solches
Milieu ist entwicklungsfeindlich und verstellt die notwendigen Entwicklungsspiel-
raume.

» Vor Jahren hatte ich eine sehr kluge Studentin, die Jugendamtsrdume fotografierte,
um herauszufinden, mit welcher Kultur sich Fachkréfte inszenierten. Sie stellte
fest, in vielen Rdumen gibt es Blumen und Bilder von sehr schdnen Gegenden,
manchmal auch Plakate mit Spriichen, wie ,Dein Kind gehort Dir nicht (Indischer
Weiser)®. Stellen Sie sich vor, sie kédmen als Mutter dorthin und wirden mit einem
solchen Plakat konfrontiert. Auch dabel handelt es um bestimmte Milieubedingun-
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gen. Und es wird deutlich, wie wir das Milieu gestalten, kann es Lernen unterst(it-
zen oder auch hemmen.

* |Im Rahmen von Bemilhungen um Qualitdtsentwicklung in Nordrhein-Westfalen
schliefdlich hat der Kronberger Kreis fur Qualitéatsentwicklung ein sehr schones
Projekt zwischen Jugendamtern und freien Tragern der stationéren Erziehungshilfe
durchgefthrt. Dabei hatten wir die Kollegen gebeten, uns Fotos von ihren Einrich-
tungen mitzubringen. Diese Fotos wurden nun in der Gruppe sehr genau unter-
sucht, wobel wir versuchten, die Milieubedingungen der Jugendhilfepraxis in den
Blick zu bekommen. Dabei zeigte sich zum Beispiel, as ein Jugendamtsleiter
»Sein® Amt vorstellte, dass man einen dunklen Gang sehen konnte, was er damit
kommentierte: ,Ja, das ist der Gang zum Jugendamt. |hr seht, das ist schwarz.”
Und ein anderer meinte darauf hin: Es sdhe aus wie ein Krematorium.

Wir kénnen festhalten: Wie das Milieu aussieht, wenn man in eine Einrichtung kommt,
spielt eine ganz grol3e Rolle fur die Art und Weise, wie wir das Milieu erfahren, wie es
zum Beispiel auf Dritte, Hilfesuchende wirkt. Auf eine bedachte Milieugestaltung muss
man daher viel Wert legen. Esist dies freilich nicht so sehr eine Frage des Geldes, son-
dern eher der Asthetik, ob namlich das organisatorische Milieu einladend gestaltet ist,
dass Menschen Lust haben, dort zu sein, oder ob die Dinge, die dort getan werden sol-
len, tatséchlich auch getan werden kénnen.

Wie kann nun organisatorisches L ernen aussehen?

Einmal ist es wichtig, dass wir die Kommunikationsstrukturen 6ffnen und sie grund-
sétzlich dialogisch gestalten.

Zweitens geht es im Wesentlichen darum, sich der Frage zu stellen, wie im kommuni-
kativen Zusammenhang der Organisation Wissen produziert und wie es ver mittelt
wird und wie das Wissen schlief3lich gespeichert und genutzt wird.

Drittens geht es um die Frage: Wie wird das Wissen wieder geloscht? Wie wird in
der Organisation , verlernt*?

Eine meiner Doktorandinnen, Birte Henrich, verfolgt gerade diese Problematik. Sie
schreibt eine Doktorarbeit tber ,,Lernen und Verlernen in Organisationen”. Dabei geht
sie davon aus. Man kann nur Neues lernen, wenn man eine Fragestellung hat, etwas
nicht weilR. Wenn man zu klug ist, kann man nichts mehr lernen. Manche Amter schei-
nen demgegentiber alles zu wissen, sie haben gewissermal3en keine offenen Fragen
mehr. Wenn man aber keine offenen Fragen mehr hat, kann man nichts mehr lernen.

Aus dieser Perspektive spielt daher die Frage der Loschung von Wissen und des Verler-
nens von Wissen und Erfahrung in Organisationen eine grof3e Rolle. Ich schlage daher
vor, nicht immer nur dahin zu arbeiten, dass man etwas wissen sollte, sondern dass man
sich auch damit beschéftigt, was man nicht well3, und sich daflr zu interessieren be-
ginnt, dass es originell sein kann, dass man etwas nicht weil3 und dass man, was man
eventuell einmal konnte, verlernen muss, um neuen Handlungsbedingungen zu entspre-
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chen. Aus einem solchen Verlernen folgt ndmlich ein neues Verstehen. Dieser gesamte
Zusammenhang ist inzwischen organisationswissenschaftlich und theoretisch gut unter-
sucht worden.!

Man kdnnte grundsétzlich Folgendes im Blick haben: Die Veranderung der Kommu-
nikationsstrukturen, die veranderte Wissensproduktion, die Léschung des Wis-
sens, eine andere Nutzung des Wissens.

Das eine Modell slammt von Chris Argyris und Donald Schén®. Es sieht gewissermalien
zwei Wege vor, wie man anders und produktiver in Organisationen miteinander kom-
munizieren kann. Die Dinge, die man tut, sollten nicht immer nur daraufhin untersucht
werden, ob sie auch erfolgreich gewesen sind, ob das, was man hinein getan hat, auch
maoglicherweise so heraus kommt, wie man es mdchte. Das nennen Argyris und Schon
»Modell 1 —Lernen”: Man versucht gewissermal3en, das, was man tut, genauer auf das
hin anzupassen, was man erwartet und erreichen will, und seine Handlungen entspre-
chend zu korrigieren. Das tun wir jeden Tag, wenn wir uns auf eine komplexe Situation
einstellen.

Das ,Modell 2 — Lernen“, das so genannte ,,Doppel-Loop-Lernen”, ist nach Argyris
und Schon allerdings produktiver. Man hinterfragt dabei grundsitzlich immer wie-
der die Voraussetzungen dessen, was man organisatorisch beabsichtigt und ins
Werk setzt. Die theoretischen Grundannahmen, wie wir die Organisation Uberhaupt
situieren und was wir von ihr halten und warum wir das alles machen, warum wir zum
Beispiel Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeiter sind und warum wir eine soziale Orga-
nisation betreiben, missen wir daher immer wieder grundsatzlich in Frage stellen.

Meine Lieblingsfrage ist in diesem Zusammenhang zum Beispiel: Hilft das Jugendamt?
Ist Hilfe der Zweck der Einrichtung? Daraus ergibt sich die zweite Grundfrage: Wem
hilft das Jugendamt? Ist Hilfe Uberhaupt strategisch zentral oder ist dies gar nicht der
Fall? Hat das Jugendamt mdglicherweise eine ganz andere Funktion, die im Ubrigen
auch nicht von den dort Arbeitenden gesteuert oder kommunikativ verandert wird?

Solche Grundannahmen muss man immer wieder in Frage stellen. Warum ist man da?
Warum macht man das, mit welcher Perspektive und muss man es nicht ganz anders
machen? Eine solche Orientierung nennen Argyris und Schon ein ,, Doppel-Loop-
Lernen“. Man Uberpriuft und hinterfragt selbst die Voraussetzungen dessen, was man
erreichen will.

Daraus hat Peter Senge ein ganzes Konzept gemacht, das Sie wahrscheinlich alle schon
gelesen haben: , Die Fiinfte Disziplin“3. Jedenfalls sehe ich dieses Buch inzwischen &f-
ter bei Jugendamtsleitern auf dem Tisch liegen.

Gotz, Klaus (Hg.): Wissensmanagement. Zwischen Wissen und Nichtwissen. Minchen u. Mering:
Rainer Hampp Verlag, 2002

Argyris, Chris; Schon, Donald A.: Die Lernende Organisation. Grundlagen, Methode, Praxis. - Stuitt-
gart: Klett-Cotta, 1999

Senge, Peter M.: Die funfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation. — Stuttgart: Klett-
Cotta, 1996 (8. Aufl. 2001)
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Peter Senge hat funf Aspekte herausgestellt, die man in den Blick nehmen kann, wenn
man die Kommunikationsprozesse in einer Organisation oder Organisation als Kommu-
nikation verandern will:

1. Personal Mastery: Hier kénnen wir fragen: Ist die Organisation darauf angelegt,
Personal Mastery, die personliche Kompetenz, das Wissen und Kdnnen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, zu verbessern? Ist das tberhaupt ein wichtiger Gesichtspunkt in
der Organisation, wenn wir uns zum Beispiel anschauen, wer flr bestimmte Arbeiten
und Téatigkeiten ausgewahlt wird? Wird danach gefragt: Was kdnnt ihr gut? Wie wiirdet
ihr eure Qualitéten ganz personlich beschreiben? Dabei kommen sehr interessante Din-
ge zutage, hdufig auch Kompetenzen, die in der Arbeit scheinbar Gberhaupt keine Rolle
gpielen. Das ist sehr interessant. Viele Leute konnen etwas, was in ihrer Arbeit gar nicht
relevant wird.

2. Mentale Modelle: Dabel geht es im Grunde um die Konzepte, die wir im Kopf ha
ben, von dem, was wir tatséchlich machen. Vor allem handelt es sich hierbei um die
Frage: Welche Praxistheorie haben wir Uberhaupt? Stellen Sie sich zum Beispiel die
komplizierte Frage: Was ist Sozialarbeit? Was ist der Sinn dieser Organisation, dieses
Verbandes oder dieses Tragers? Dazu braucht man ein mentales Modell. Das Problem
ist: Viele, die eher alltagsbegrindete Konzepte ihrer Arbeit haben, haben dieses mentale
Modell nicht differenziert ausgearbeitet. Die Frage ist daher: Knnen wir das im Rah-
men unserer organisatorischen Praxis differenzieren und entwickeln?

3. Gemeinsame Vision: Hat der organisatorische Zusammenhang gemeinsam getragene
Visionen? Ich nenne das , strategische Grundorientierung”. Man koénnte sich zum Bei-
spiel auf flnf Gesichtspunkte einigen, die in der Organisation eine Rolle spielen und
darauf, wie sie erreicht werden. Es ist aber oft so, wenn man Kolleginnen und Kollegen
in diesem Zusammenhang fragt, wird deutlich, dass sie eigentlich keine Vision haben,
mit welcher Perspektive sie arbeiten, trotz aller Leitbilddiskussionen, die da und dort im
Gange sind.

4. Teamlernen: Meistens arbeiten wir (unterbelichtet) in irgendwelchen Gruppenzu-
sammenhéangen. Vieles in der Sozialarbeit geschieht nur in Gruppen. Kénnen Gruppen
aber miteinander lernen? Und haben wir eine Methode, miteinander in Teams zu lernen,
oder ist das nicht der Fall?

5. Das Systemdenken: Im Systemdenken (das nennt Senge die ,,5. Disziplin®) werden
alle die vorher genannten Aspekte zusammengebracht. Das personliche Wissen und das
personliche Kénnen werden zusammen mit den mentalen Modellen und den Visionen
und einer bestimmten Dynamik des Teamlernens immer im Kontext dieses kommunika-
tiven Zusammenhangs und der Umwelten, in denen diese Prozesse stattfinden, gedacht.

Dazu hat Peter Senge ein schones Schaubild entworfen®, namlich eine Doppelstruktur,
ein Dreieck und einen Kreis (Abbildung 1), wobei die Aspekte der Umgestaltung der
Kommunikation mit ganz bestimmten Haltungen, Bewusstseinsstrukturen, Sensibilité-
ten, Fertigkeiten und Fahigkeiten verbunden werden und dann wird das Ganze noch von

! Senge, Peter M. u. a.: Das Fieldbook zur Finften Disziplin. Stuttgart: Klett-Cotta, 1999, S. 47.
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Aulenanregungen angeregt, moglicherweise von einer dialogischen Kultur. Eine be-
stimmte Kultur zu représentieren, scheint wohl in diesem Zusammenhang eine grof3e
Rolle zu spielen. Das kann man nattrlich auch in Jugenddmtern in Gang setzen. Das
werden Sie im Open Space dieser Tagung sehr schnell sehen.

] _/ ' Bewufdtsein und
Sensibilitdt

Haltungen und .
Uberzeugungen — Poméne des
- dauerhatten

Wandels

(tiefer Lernzykius)

. AI Fertigkeiten und
Leitgedanken Fihigkeiten
Handlungs- A
domine
(Organisations-
B ~architektur) . ‘
Innovationen der Theorie, Methoden
Infrastruktur und Werkzeuge
f——

Senge, Peter M. u. a.: Das Fieldbook zur Fiinften Disziplin. Stuttgart: Klett-Cotta, 1999, S. 47.

Abbildung 1

Wichtig ist in diesen kommunikativen Zusammenhangen vor allem, sich auf Unter-
schiede einzustellen, darauf, dass jeden Tag ein Chaos passieren kann: Ich wusste am
Dienstag noch nicht, dass ich heute friih hier sein wirde. Das kann man sich mit der
Geschichte, die der englische Organisationswissenschaftler Charles Handy gern er-
zahlt, sehr schon klar machen. ,, Wenn man einen Frosch ins kochende Wasser wirft,
versucht er so schnell wie moglich heraus zu springen. Setzt man ihn aber in lauwarmes
Wasser und erhéht langsam die Temperatur, passiert Uberraschenderweise nichts. Der
Frosch fuhlt sich wohl und beginnt bel |ebendigem Leibe zu kochen, ohne es zu mer-
ken.*

Lernende Organisationen verhalten sich nicht wie der Frosch. Sie versuchen, permanent

gewissermalien Temperaturfihlung aufzunehmen, um Unterschiede festzustellen. Nicht-
lernende Organisationen machen keine Unterschiede. Sie konnen ihre Erfahrungen nicht
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differenzieren. Insofern ist es ziemlich leicht, eine Lernende Organisation zu werden:
Man muss wie ein Frosch zu springen lernen und man muss sich sensibilisieren fur un-
terschiedliche Temperaturen. Dies ist eine Frage der Selbstorganisation und Selbst-
konstruktion.

Man kann beispielsweise hier mit einer Haltung auf dieser Tagung sitzen und zu sich
sagen: , Esist schon, dassich jetzt hier sitze und viele interessante Leute treffe. Ich inte-
ressiere mich sehr daftir, was Herr X oder Frau Z Uberlegen und sagen.“ Man kénnte
nattrlich auch eine andere Konstruktion wahlen: , Wie schade, dass ich jetzt hier sitzen
muss, ich wirde lieber spazieren gehen.“ Man kénnte freilich noch viele andere Kon-
struktionen entwerfen.

Jedenfalls gilt: Wenn Sie es schaffen, hier miteinander in den Dialog zu kommen, um
Unterschiede herauszufinden, dann kommen Lernprozesse in Gang.
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Nicht wie der Wind weht, sondern wie ich die Segel setze,
darauf kommt es an. Einsichten eines Jugendamtsleiters

BRUNO PFEIFLE
Leiter des Jugendamtes der Landeshauptstadt Stuttgart

1. Einleitung

Eingebettet zwischen die Fachvortrége von zwei Wissenschaftlern kommt mit mir ein
Praktiker zu Wort. Einer, der als Amtsleiter versucht, sein Schiff Jugendamt zu steuern,
ein ziemlich grof3es Schiff mit einer Mann- oder besser Frauschaft, die circa 2800 Kdpfe
zahlt.

Mein Thema ,Nicht wie der Wind weht, sondern wie ich die Segel setze, darauf kommt
esan” zielt auf die Handlungsspielrdume, die ich beim Steuern habe (nicht nur ich, son-
dern alle Leitungskrafte im Jugendamt), und auf die Notwendigkeit, diese Spielrdume
situationsadaguat auszufullen. Darin liegt Lust und Last zugleich, das wird wohl je nach
Personlichkeit variieren. ,Lust”, well Spielrdume immer auf ein Stiick Freiheit und Her-
ausforderung verweisen, auch dann, wenn die offensichtlichen Gestaltungsspielréume
aufgrund der kommunalen Haushaltslage zunehmend enger zu werden drohen; ,Last”,
well gleichzeitig auf die Notwendigkeit verwiesen wird, von den Spielraumen Gebrauch
zu machen, und zwar situationsadaquat, und weil eigentlich nie sicher ist, ob es das
Richtige ist, wofir wir uns entscheiden. Meine erste Bilanz nach 12 Jahren lautet: Esist
ein stdndiges Lernen und Ausprobieren im Sinne von ,, Wir wissen es nicht genau®.

Ziel meines Beitrages ist es aufzuzeigen,

- wieso es sich lohnt, sich Uber Neue Steuerung und Dezentrale Ressourcenverantwor-
tung hinaus mit den Konzepten der Lernenden Organisation zu beschéftigen: Finden
wir dort Ideen, Sichtweisen, Fragestellungen, Instrumente, die uns beim richtigen
Segelsetzen/-stellen helfen?

- wo wir vielleicht schon auf dem Weg im Sinne einer lernenden Organisation sind,

- wo ich in unserem Amt Symptome wahrnehme, die eher auf das Gegenteil von Ler-
nender Organisation verweisen, welche offenen Fragen sich mir noch stellen, wo ich
Entwicklungsnotwendigkeiten und —ansatzpunkte sehe.

Ich habe gelernt, dass sich eine lernende Organisation dadurch auszeichnet, dass ihre
Akteure haufig, bewusst und gemeinsam uber ihr Selbstkonzept, ihr Handeln und ihre
erzielten Ergebnisse nachdenken.

Ich nehme Sie nun gewissermal3en in mein Nachdenken mit hinein und wahrscheinlich
kommt Ihnen manches bekannt vor. Es wird absichtlich exemplarisch aus einem Ju-
gendamt berichtet, um damit auch aus der Praxis heraus ein Fundament fir die Frage zu
schaffen, wieso ausgerechnet wir, die Jugendamter, uns mit dem Thema ,, Organisations-
lernen® oder ,Lernende Organisation* beschéaftigen sollen.
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Ich habe meinen Beitrag zum Anlass genommen, Bilanz Gber meine 12-jdhrige Tétig-
keit als Jugendamtsleiter zu ziehen: Was war zu bewaltigen, welche Winde und Stiirme
und Bden haben wir gemeistert? Wie haben wir es gemacht und was erreicht? Und was
liegt an Herausforderungen noch vor uns? Es war fir mich selber ausgesprochen inte-
ressant, was sich dain der Summe aufgetan hat.

2. Orientierung am Konzept der Lernenden Organisation

Der Blick, mit dem ich mir diese 12 Jahre angeschaut habe, war das Konzept der Ler-
nenden Organisation, im Wesentlichen von Peter Senge’, wie ich es — in Ansétzen bis-
her — verstanden habe. Ein paar mir wichtige Merkmale von Lernender Organisation
habe ich als Orientierungspunkte zusammengefasst (sehe Abbildung 1).

L ernende Organisation

» ... Ist notwendig, weil unsere Umwelt, unsere Rahmenbedingungen und Aufgaben
immer komplexer werden und sich immer rascher wandeln. Dies erfordert von
Organisationen, dass sie sich aus ihren stabilen Zustanden in flief3endere, sich
selbst adaptierende Formen entwickeln missen (metalogikon).

» ... ist eine Organisation, die kontinuierlich ihre Fahigkeit ausweitet, schopferisch
ihre Zukunft zu gestalten (Senge) — also nicht nur adaptive Anpassungen!

» ... Ist eine Organisation, die kontinuierlich ihre Fahigkeit ausweitet, das zu errei-
chen, was sie wirklich anstrebt (Senge) — in unserem Fall: KIHG-Ziele, bedarfs-
gerechte Versorgung.

* ... ist eine andere Sichtweise und Haltung, die dazu fihrt, dass Lernpotenziale

und Engagement auf allen Ebenen gefordert werden.

= .. ist @n Ort, an dem Menschen kontinuierlich entdecken, dass sie ihre Realitét
selbst erschaffen. (Senge)

» ... zeichnet sich dadurch aus, dass ihre Akteure haufig, bewusst und gemeinsam
Uber ihr Selbstkonzept, ihr Handeln und die dadurch erzielten Ergebnisse nach-
denken. (Senge)

Abbildung 1 © B. Pfeifle, Jugendamt Stuttgart

Vieler dieser Orientierungspunkte sind selbsterklarend und miissen nicht weliter erlautert
werden. Wenn eine Lernende Organisation sich dadurch auszeichnet, dass sie kontinu-
ierlich ihre Fahigkeit ausweitet, schopferisch ihre Zukunft zu gestalten, setzt sie die
Haushaltsplanbedingungen nicht einfach linear um, sondern versucht, auch beim Sparen
kreativ neue Losungen zu entwickeln.

! Senge, Peter: Die finfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation. — Stuttgart: Klett-

Cotta, 1996
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Ein Beispiel dazu:

» Wir haben vor einiger Zeit den Auftrag bekommen, im Kichenbereich der Kinder-
tagesstétten 5% der Kosten einzusparen — rund 350 000 Euro. Es gab zwei Mdg-
lichkeiten, diesen Auftrag umzusetzen. Entweder wir streichen insgesamt in diesem
Bereich 5 %, verbunden mit einer gewissen Arbeitsverdichtung fur die Mitarbeite-
rinnen. Oder aber wir versuchen, im ganzen Bereich der Essenversorgung in stadti-
schen Kindertageseinrichtungen neue Ansatze zu finden. Wir entschlossen uns,
nach neuen Ansédtzen zu suchen und konnten dadurch dem Gemeinderat Einspar-
maoglichkeiten in Hohe von 700 000 Euro unterbreiten. Die Folge war nicht ein
Dank des Gemeinderates, sondern der Vorwurf jahrzehntelanger Unwirtschaftlich-
keit. Fazit im Amt: Man vermeide tunlichst kreative Ansétze, denn sie fallen nega-
tiv auf das Amt zurtick.

Eine Lernende Organisation erfordert aber eine andere Sichtweise und Haltung von In-
nen und von Aul3en, die dazu fihrt, dass Lernpotenziale und Engagement auf allen Ebe-
nen gefordert werden.

Eine Lernende Organisation ist ein Ort, an dem Menschen kontinuierlich entdecken,
dass sieihre Redlitét selbst erschaffen. Sind wir im System oder im Denken tiber unsere
Rahmenbedingungen gefangen? Das immer wieder erneut zu fragen, halte ich fur zent-
ral und wichtig.

3. Grundefur dieOrientierung am Konzept der Lernenden Organisation
3.1 DieKomplexitat des Feldes (siehe Abbildung 2)

Das Jugendamt mit seinen 2 800 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in 180 verschiede-
nen Organisationseinheiten in 280 in Stuttgart verteilten Gebauden ist in sich schon ein
komplexes System mit vielen Unterschieden: mit verschiedenen Kulturen, mit langjah-
rigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und neueren etc. Wie bekomme ich ale glei-
chermal3en dazu, sich auf das Ziel, namlich fur Kinder, Jugendliche und Familien einen
grofitmaoglichen Nutzen zu stiften, auszurichten?

Dazu kommen die Adressaten: Familien, Kinder und Jugendliche. Wir haben es in der
Praxis der Jugendhilfe mit der ganzen Fille des Lebens zu tun. Es gibt nicht die Le-
benslage / die Lebenswelt von Familien oder von Jugendlichen. Es gibt auch nicht die
Situation in einer Schule oder Kita, die ein Handeln zum Beispiel des ASD erfordert.
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der sozialen Arbeit sind haufig mit unvorhergese-
henen Situationen konfrontiert und oft auch sehr schwierigen Situationen, zum Beispiel
im Kinderschutzbereich, ausgesetzt. Jeder Kontakt erfordert ein Sich-neu-Einstellen,
eine individuelle Reaktion, die situationsangemessen sein soll, weil sozialarbeiterisches
Tun héufig ein massives Eingreifen in die Lebenshiografien von Menschen bedeutet.

Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter brauchen ein hohes Mal3 an Fexibilitdt im

Einzelfall und sie brauchen Verhaltenssicherheit — auch fir ein ,,qualifiziertes Nein®,
zum Beispiel gegentiber Schulen oder in Kinderschutzféllen. Andreas Markert nennt das
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die ,Ungewissheitsbelastung sozialer Dienste*’. Verhaltenssicherheit lasst sich tiber
Vorgaben und Regelwerke nur begrenzt herstellen, weil die Mitarbeiter ja flexibel auf
unterschiedlichste Situationen reagieren sollen. Um Verhaltenssicherheit herzustellen,
braucht es so etwas wie ein kollektives Grundver stéandnis, bezogen auf die Deutung
von Situationen und bezogen auf das Handeln: Was ist ,richtig* und ,,angemessen”?

Die Ausrichtung einer Organisation auf die ,,Unternehmensziele” durch die Forderung
von kollektivem Lernen und Denken, die Vergemeinschaftung von Sichtweisen ist ein
wesentliches Merkmal von Organisationslernen. Deshalb sollten wir uns der I nstrumen-
te von Organisationslernen bedienen, sie zumindest einmal prufen.

Nicht nur in der Einzelfallhilfe ist Flexibilitét nétig. Im Kita-Bereich ist die Anpassung
von Angebot und Nachfrage ein stdndiges Thema fir die Einrichtungen. Grol3e Warte-
listen wandeln sich innerhalb kirzester Zeit in nicht belegte Plétze — Familien, Kinder
lassen sich eben nur begrenzt ,einplanen”. Dies ist also auch ein typisches Anwen-
dungsfeld fur das Konzept der Lernenden Organisation, allerdings muss ich hinzufligen,
mit so vielen Regeln, so vielen Akteuren, dass ein Bewusstseinswandel in diesem Feld
ahnlich schwierig ist wie die Gesundheitsreform. Wenn Sie sich zum Beispiel die Tarif-
vertrage anschauen, in die wir eingebunden sind, dann kann ich von einer Einrichtungs-
leitung nicht verlangen, einen viergruppigen Kindergarten umzustellen von 100 Platzen
in atersgemischten Gruppen mit einer Platzzahl von 90, wenn sie gleichzeitig laut Ta
rifvertrag eine Stufe niedriger eingestuft wird, weil laut VVorgabe die Platzzahl tGber die
Eingruppierung entscheidet.

Freie Trager sind gleichzeitig Konkurrenten und Kooperationspartner und ebenfalls
auf das genannte Ziel auszurichten. Fur sie gilt natirlich dieselbe ,, Ungewissheitsbelas-
tung“ und wenn wir Leistungsvertrége abschlief3en und messbare Ziele formulieren sol-
len, missen wir dies berticksichtigen. Wie bekommen wir eine Zielorientierung der
Freien Trager so hin, dass sie flexibel genug bleiben, auf Neues, Unvorhergesehenes zu
reagieren?

Zu diesem komplexen Feld gehort selbstverstandlich auch die Umwelt des Jugendhil-
fesystems. Der Arbeitsmarkt wirkt auf Familien gleichermal3en wie auf das Jugendamt
und die Freien Tréger, ein Beispiel dazu sei der Erzieherinnenmangel gerade dann,
wenn der Arbeitsmarkt floriert und Kindertagesbetreuung besonders nachgefragt wird.
Bundespolitik, Landespolitik, Wanderungsbewegungen, globale Entwicklungen wirken
ebenfalls immer auf unsere Zielgruppen gleichermal3en wie auf die Jugendhilfesysteme
ein.

! Markert, Andreas Jugendamter a's lernende Organi sationen. Konzeptionelle V oraussetzungen und or-
gani sationsbezogene Anforderungen einer modernis erungsangemessenen Gestaltung Sozialer Dienste.
In: Neue Praxis, Neuwied: Luchterhand; 33 (2003) 2, S. 209-220
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Fazit: Das Ganze ist sozusagen das Gewasser, in dem ich steuere. Angesichts dieser
Komplexitét, die ja keine statische, sondern eine dynamische ist — die Einfltisse kom-
men zu unterschiedlichen Zeitpunkten — muss ich mich doch von der Idee verabschie-
den, das Jugendamt, die Jugendhilfe sei von mir oder meiner Leitungsrunde oder der
Jugendhilfeplanung steuerbar, steuerbar in dem Sinne, dass ich alles immer so im Blick
und im Griff habe, dass ich permanent und zeitnah den Output des Jugendamtes / der
Jugendhilfe an die Erfordernisse der Lebenslagen von Familien, Kindern und Jugendli-
chen anpassen kann. Berater nennen diesen Steuerungsversuch ,,Heroisches Manage-
ment“. Sich davon zu verabschieden und statt dessen auf die im ganzen Amt verteilten
Handlungsinitiativen und Ressourcen zu bauen, das ist in der Theorie leichter gefordert
alsin der Praxis getan! Aber das ist die aktuelle Herausforderung.

Bei unsim Jugendamt gibt es ein Buch, das fir uns gewissermalien die ,,Bibel“ der Ler-
nenden Organisation ist: ,,Die 5. Disziplin® von Peter Senge. Diese 5. Disziplin ist das
Systemdenken.

Aus Sicht von Systemdenkern und angesichts dieser komplexen Landschaft oder, umim
Bild zu bleiben, Gewasser- und Witterungslagen, leuchtet ein, dass es Sinn macht, sich
der Systemtheorie zu bedienen. Die Frage lautet nicht: Wie bekomme ich alles in den
Griff? — sondern vielmehr: Wie gehe ich damit um, dassich so vieles nicht weil3?

Hier wére es nun interessant zu wissen, welche Instrumente und Sichtweisen das Sys-
temdenken uns Steuerungsleuten an die Hand gibt.

3.2 Rascher Wandel — Einwirkungen auf die Jugendhilfe

Die Abbildung 3 erscheint recht untibersichtlich. Das ist Absicht. So lasst sich sinnlich
erfahren, wie es uns in der Jugendhilfe geht.

Die einzelnen Punkte muss ich wahrscheinlich gar nicht eingehend erldutern, ob das die
Anderungen des KJHG sind, die bereits vorhandenen oder die demnéchst anstehenden,
das Kindschaftsrecht, diese Aspekte wirken direkt auf die Jugendhilfe ein. Das Schulge-
setz in Baden-Wrttemberg habe ich deswegen mit aufgefuihrt, well ich zum Beispiel im
Januar 2003 ein Schreiben eines Schulleiters bekam, der mir mitteilte: ,Ich teile Ihnen
hiermit nach § 90 des Schulgesetzes mit, dass wir folgende Schiler aus der Schule aus-
geschlossen haben.” Bei einem Ruckruf erfuhr ich, dass laut der neuen Verordnung der
Direktor verpflichtet sei, so etwas mitzuteilen. Wir im Jugendamt wussten davon nichts
und auch nicht, was das fur Aktivitéten bei uns auslosen soll.

Oder denken Sie an die Okonomisierung des Sozialen, die Finanzprobleme der st&diti-
schen Haushalte, der freilen Tréger, die Haushaltskonsolidierungswellen, die wir alle
schon mitgemacht haben — ich glaube, das Bild spricht tatséchlich fur sich und ist viel-
leicht auch nicht einmal vollstandig.
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Fazit: Wenn man sich diese Knéuel anschaut, wird zum einen deutlich, was unsere Or-
ganisation in den vergangenen 12 Jahren zu , verdauen“ hatte und noch hat. Die Rah-
menbedingungen werden immer ungewisser und unkalkulierbarer — fir Familien glei-
chermal3en wie fir die Jugendhilfe und Kommunalpolitik. Das wirkt sich im Kleinen
(zum Beispiel, wenn sich durch unvorhersehbare Veranderungen der Lebensbedingun-
gen von Familien die Nachfrage nach Kita-Plétzen wandelt) wie im Grol3en (beispiels-
welse das Hartz-Konzept) aus.

Das ist sicher gemeint, wenn von immer komplexeren und sich rasch wandelnden Um-
welten von Unternehmen und Organisationen gesprochen wird, fur die das Konzept der
Lernenden Organisation empfohlen wird. Wie kann da noch zukunftsorientiert gesteuert
werden? Hier gilt es wohl, Uber unsere bisherigen Problemlésungs- und Umsteuerungs-
strategien nachzudenken. ,, Unsere Probleme von heute sind die Ldsungen von gestern.”
— das ist nicht von mir, sondern von Einstein. Wie kommen wir von den doch ziemlich
stabilen Formen eines kommunalen Amtes zu , flief3enderen, sich selbst adaptierenden
Formen“? Hilft uns unser bisheriges Denken, das sich in der Vergangenheit bewahrt
hat, auch die Probleme der Zukunft zu 16sen?

3.3 LernendeOrganisation ist ein fur die Jugendhilfe passendes
M anagementkonzept

Die Art und Weise von erfolgreichem Steuern héngt entscheidend davon ab, was zu
steuern ist. Damit hat sich unsere Szene im Zuge der Okonomisierung des Sozialen, mit
der Einfuhrung der Neuen Steuerung und den Begriffen aus der Wirtschaft (,, Kunde®,
»Markt) intensiv auseinander gesetzt und den Begriff der Co-Produktion gepragt. Da-
mit wurde zum Ausdruck gebracht, dass Soziale Arbeit nicht oder nur begrenzt densel-
ben Steuerungsprinzipien unterworfen werden kann wie die Wirtschaft.

Ich finde nun, dass das Konzept der Lernenden Organisation auch aus inhaltlichen
Grinden das fur unser Feld passende Managementkonzept ist. Lernende Organisation
ist ein Konzept, das viele Ubereinstimmungen mit fachlichen Orientierungen von sozia-
ler Arbeit hat, wie zum Beispiel der systemische Ansatz in der Systemischen Familien-
beratung oder das Systemdenken beim Steuern des Jugendamtes beziehungsweise der
Jugendhilfe.

Stehen die Adressaten der Jugendhilfe durch den raschen Wandel der Umwelt nicht vor
denselben Herausforderungen wie die Jugendhilfe selber? Und hat Sozialarbeit nicht
dieselben Ziele wie die Lernende Organisation? Die aufgefuihrten Kriterien auf der Ab-
bildung 1 zeigen @nliche Ansétze fir die Sozialarbeit wie fur das Systemdenken beim
Steuern.

Ich kdnnte mir vorstellen, dass Professor Hinte in seinem Beitrag diesen Aspekt auch
aufgreift und vertieft. Ich fande es auch spannend, diese Uberlegungen im Rahmen ei-
nes Workshops heute noch weiterzufhren. Wére es nicht eine reizvolle Vision, dass die
Philosophie vom Management und der Fachdienste in der Praxis von Fihren und Leiten
und der sozialen Arbeit in hohem Mal3e tibereinstimmen?
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4. Bilanz: 12 Jahre Entwicklung im Jugendamt - Wo stehen wir beziiglich der
Forderung von Organisationdernen?
Was haben wir heute an lernforderlichen Elementen, wo verhindern wir
maoglicherweise L ernen?

|ch mdchte vorausschicken, dass ,, Lernende Organisation” erst in den letzten Jahren bei
uns ein Thema geworden ist, was bedeutet, es taucht als Begriff immer wieder auf, aber
wir haben bisher keine systematische Entwicklung im Sinne von Lernender Organisati-
on. Daher war es fur mich selbst sehr spannend, einmal zu durchforsten, was wir bisher
angepackt haben. Das Ergebnis dieses Durchforstens habe ich in 11 Punkten zusam-
mengefasst, eine Mischung von Erreichtem, von Einsichten, Problemanzeigen, Ent-
wicklungsbedarfen und offenen Fragen (siehe Abbildung 4).

L ernende Organisation Jugendamt Stuttgart:
Einsichten, Problemanzeigen, offene Fragen, Entwicklungsbedar f
Bilanz 2003

1. Nach 12 Jahren der Strukturverénderungen riicken jetzt unsere Haltungen,
unser Denken in den Focus.

2. Lernkultur bewusst gestalten.

3. Lernenins Tun integrieren.

»

Information fir Selbstreflexivitéat zur Verfligung stellen / Lernorientiertes
Controlling.

Steuerungs- und Verantwortungsraume klar definieren und respektieren.
Produktive Kultur von Konkurrenz und Wettbewerb.

Souveraner Umgang mit Regeln und Freirdumen.

@ N o O

Vielfalt an Sichtweisen einfangen und nutzen / R&ume fir Mehrperspektivitét
schaffen.

9. Geeignete Kommunikationsformen einfthren.
10. Visionen und Leidenschaft sind notig.

11. Es hort nie auf.

Abbildung 4 © Bruno Pfeifle, Jugendamt Stuttgart

4.1 Nach 12 Jahren der Strukturverénderungen ricken jetzt unsere Haltungen,
unser Denken in den Focus

Als ich 1991 Jugendamtsleiter wurde, hat mich vor allem die Frage bewegt: Wie kon-
nen wir in Stuttgart das KJHG mit Leben fullen? Wird das Jugendamt in seiner jetzigen
Struktur den Anforderungen der Zukunft gerecht?
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Dabei waren der 8. Jugendbericht der Bundesregierung mit seinen Strukturmaximen,
die Erkenntnisse aus meinen Rundgangen durchs Jugendamt und die vielen Gespréche
in den ersten Jahren, meine Erfahrungen als dreifacher Familienvater und meine Vision
von einem birgerfreundlichen Amt der Bezugsrahmen, aus dem sich mein kritischer
Blick auf das Jugendamt speiste.

Darausresultierten Impulsein zwel Richtungen:

1. Etablierung einer starken Jugendhilfeplanung beziehungsweise Neuorientie-
rung der Jugendhilfeplanung, die bis dahin mehr oder weniger Einrichtungspla-
nung gemacht hatte,

2. Uberprifung und Entwicklung der Organisationsstruktur des Jugendamtes.
Die Frage war damals, vor 12 Jahren, fr mich: Ist das Jugendamt in den Strukturen,
die ich vorgefunden habe, geeignet, die aktuellen und die zuklnftigen Herausforde-
rungen zu meistern?

Im Detail haben wir, die Leitungsrunde, uns folgende zentrale Fragen gestellt und an-
hand dieser Fragen die Struktur des Jugendamtes umgebaut:

1. Lasst sich innerhalb der bestehenden Strukturen eine bessere und primér an den Le-
benszusammenhéngen und den Wiinschen der Birger/-innen ausgerichtete Koopera-
tion der verschiedenen Arbeitsbereiche verstarken oder neu entwickeln?

2. Kann das Jugendamt zeitnah ohne oder nur bei minimalem Ressourcenzuwachs auf
verdnderten oder neuen Bedarf reagieren?

3. Stérken die Strukturen flexible und préventive Arbeitsansdtze und Losungen?

4. Unterstiitzen oder behindern die bestehenden Strukturen die notwendige Uberprii-
fung oder auch Verénderung von Funktionen und Arbeitsweisen im Jugendamt?

5. Fordern sie das Kostenbewusstsein?

6. Sind sie unter den genannten Bedingungen eine Grundlage fir ein neues Selbstver-
standnis der beratenden und unterstiitzenden Arbeit des Jugendamtes?

7. Sind sie geeignet, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mehr und nicht an Hierar-
chie gebundene V erantwortung zu tbertragen?

Und heute? Als ich anfing, mir Gber meinen Beitrag heute Gedanken zu machen, habe
ich als erstes Uberlegt: Was ist fir mich als Amtsleiter meine zentrale, meine brennends-
te Frage fur die Zukunft? Dabel ist mir klar geworden, dass nach mehr als zehnjahriger
struktureller Entwicklung des Jugendamtes nun mehr unsere Haltungen in den Mittel-
punkt riicken sollten. Meine brennendste Frage ist: Wie schaffen wir es, dass unsere
Mitarbeterinnen und Mitarbeiter mit den standig sich verandernden Anforde-
rungen umgehen, ohne dass fir alles eine grundsatzliche Regelung eingefordert
wird? Der Leiter der Abteilung Qualitdt und Qualifizierung (Q+Q) driickt das so aus:
Wie kommen wir von der Pfeifle-Zentrierung zur Adressatenorientierung?
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Wir haben im Rahmen des Organisationsentwicklungsprozesses die Grundhaltungen
far das Qualitatsmanagement formuliert und verabschiedet (Abbildung 5).

Qualitat

Das Qualitatsmanagement basiert auf folgenden Grundhaltungen:

» Die Verantwortung fir die Qualitét tragen die fur die Leistungen zusténdigen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und deren Vorgesetzte.

» Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind aktiv in das Qualitétsmanagement
integriert.

» DieQualitét alen Tuns pragt nicht nur das Bild meines Arbeitsfeldes, sondern
auch das Bild des Jugendamtes.

» Zielabweichungen interessieren uns als Grundlage fir neue Entscheidungen.

» Fehler geschehen. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse werden zur
V erbesserung genutzt.

» |n Zeiten raschen Wandels sind auch gute Konzepte nicht ewig. Standige
Uberpriifung und Weiterentwicklung der Konzepte sind notwendig.
Kreativitdt und Experimentierfreude sind willkommen.

» Uber Qualitétsstandards und deren Einhaltung wird ohne biirokratische Zwénge
diskutiert.

» Qualitétsprufung ist kein Zeichen von Misstrauen, sondern ein Zeichen von
selbstbewusster Professionalitét.

Esist eine zentrale Aufgabe, die vielfaltigen Dienstleistungen und Hilfen
zu hinterfragen:

» Sind dies Leistungen, die von Eltern und Kindern gewollt und angenommen
werden?

» Sind dies Leistungen, die von der Offentlichkeit akzeptiert und anerkannt
werden?

» Sind dies Leistungen, die nach Lage der Dinge die beste Fachpraxis darstellen?
» Sind dies Leistungen, die im Rahmen vertretbarer Kosten erbracht werden?

Abbildung 5 © Bruno Pfeifle, Jugendamt Stuttgart

Diese Haltungen wurden von einer Arbeitsgruppe formuliert, die Gberwiegend aus Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern bestand. Ich finde, was da formuliert wurde, ist mit der
|dee von Lernender Organisation sehr kompatibel. Und wenn das die Vision von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern ist, dann kann sich ein Amtsleiter eigentlich sehr glticklich
schétzen. In der Praxis sehe ich auch tatséchlich einige Inseln in meinem Amt, wo sol-
che Haltungen gelebt werden. Wie aber schaffen wir es, die Inseln zu vergrof3ern,
ihre Zahl zu vermehren? Wodurch behindern oder verhindern wir eine solche
Lernkultur?
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4.2  Lernkultur bewusst gestalten

Wir stehen jetzt in unserem Jugendamt an dem Punkt, wo das Thema ,Lernklima“,
»Lernkultur® bewusster anzugehen ist. Das betrifft vor allem mich und die Leitungsrun-
de des Jugendamtes, also das Top-Management, und die weiteren Akteure des Wandels:
Abteilung Q+Q und die Jugendhilfeplanung. Sie sind es, die die Lernkultur pragen.

Damit das in eine Richtung geht, brauchen wir ein gemeinsames, geteiltes Grundver-
standnis, keine Leitbilder, sondern gelebte Kultur. Hier missen wir kinftig verstérkt
etwas tun: uns selber qualifizieren, uns selber reflektieren und davon lernen, die Feed-
back-Kultur starken.

Ganz konkret gehen mir verschiedene Fragen im Kopf herum:

» Wie bringen wir Leitende uns zu der Einsicht und Praxis, dass es weniger darum geht
zu fragen, was wir bendtigen, um zu kontrollieren, sondern mehr darum, wie wir Ler-
nen erzeugen konnen?

» Wie reagieren wir auf lernende Mitarbeiter — wenn sie zum Beispiel unsere Meinun-
gen massiv in Frage stellen oder sich auch nur getrauen zu hinterfragen?

* Fordern wir den Fremdblick als nitzliche Information Gber das System, in dem wir
uns bewegen, oder furchten wir ihn als Urteil Gber unser Tun?

Wir haben in Bezug auf Selbstorganisation, Selbstreflexivitét und Lernen, wie im nor-
malen Leben auch, im Jugendamt eine breite Palette unterschiedlicher BedUrfnisse, F&
higkeiten und Kompetenzen. Wie kénnen wir diesen Unterschieden in unserem Lei-
tungshandeln gerecht werden, so dass wir die Menschen nicht in ihrem Verhalten fest-
schreiben, sondern immer Entwicklung ermoglichen?

Wie haben wir es geschafft, dass in einem auf Entwicklung, auf Schaffung von kreati-
ven Spielrdumen ausgelegten Projekt, namlich die ,,Reform der Hilfen zur Erziehung
(HzE)“, Mitarbeiter fur sich zu dem Ergebnis gekommen sind: Ich habe mir angewdhnt
»Denke nicht!“? Wie interpretieren wir das nun: Leiten wir daraus ein Urteil Gber Mit-
arbeiter oder Uber unsere Fuhrungsfahigkeiten ab oder forschen wir danach, was uns das
Uber das System sagt?

4.3 LerneninsTun integrieren

Diese Kultur kann ganz unaufféllig etabliert werden, in dem eben Segel entsprechend
gesetzt, das heildt zum Beispiel Planungs- oder Entwicklungsprozesse so gestaltet wer-
den, dass dabei fUr die Beteiligten — die hinterher die Ergebnisse umzusetzen haben —
ein moglichst grol3er Lerneffekt entsteht: Planen/Entwickeln als L ernen organisieren.

Ich will dies an einem gelungenen Beispiel konkret machen.
Sie kennen wahrscheinlich alle den ,, Fall Jenny* aus Stuttgart. Vor vier/funf Jahren kam

ein Kind in Stuttgart zu Tode, es gab eine Reihe von Ermittlungsverfahren auch gegen
Mitarbeiter des Jugendamtes, unter anderem gegen mich. Es war ein Fall, der sehr viel



Aufruhr in der Offentlichkeit, vor allem aber bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
des Jugendamtes verursacht hat.

Aufgrund dieses Falles kam eine sehr intensive Diskussion im Jugendamt zustande.
Unter anderem hat ein Mitarbeiter vorgeschlagen, das ,,Glinder Manual® fur Stuttgarter
Verhéltnisse umzusetzen. Diese Idee ist dann mit einer Arbeitsgruppe idealtypisch in
einem Projektauftrag umgesetzt worden.

Das Interessante an diesem Projektauftrag war, dass die Entwicklungsarbeit an einem
Diagnoseinstrument zur frihzeitigen Erkennung von Kindeswohlgeféhrdung als integ-
riertes Lernen fir die ASD-Mitarbeiterinnen und —Mitarbeiter aufgesetzt worden ist. Als
Methode wurde die so genannte kommunikative Validierung eingesetzt. Ziel war die
Entwicklung gemeinsamer Beurteilungskriterien und Standards, um auf der Basis tat-
séchlich beobachteter Situationen oder Sachverhalte zu einer gemeinsamen Einschét-
zung zu kommen. Wenn z.B. im Rahmen des Diagnosebogens die Mitarbeiterin / der
Mitarbeiter die Erndhrung des Sauglings zu beurteilen hat, dann ist sehr wahrscheinlich,
dass jeder Mitarbeiter fur sich ein unterschiedliches Beurteilungsspektrum hat, was gute
oder schlechte Erndhrung ist. Kommunikative Validierung bedeutet hier, dass die
Teams sich damit auseinandergesetzt und ein gemeinsames Bewusstsein daftir entwi-
ckelt haben, wann Ernahrung gut oder schlecht ist und wie die einzelnen Zwischenstu-
fen einzuordnen sind. Von allen Beteiligten wurde der Lerneffekt sehr positiv vermerkt,
die Akzeptanz des Instrumentes ist sehr hoch und trotz des hohen Zeitbedarfes findet
sich eine grof3e Bereitschaft, diesen Validierungsprozess noch fortzuftihren.

Auf diesem Wege ist im Jugendamt Stuttgart so etwas wie eine gemeinsame Sichtweise
bezogen auf Gefahrdungssituationen bei Kindern entstanden, die am Ende vermutlich
mehr Sicherheit zu geben vermag als seitenlange Regelungspapiere.

4.4 Informationen fur Selbstreflexion zur Verfligung stellen /
Lernorientiertes Controlling

Informationsgewinnung ist so zu gestalten, dass der Erkenntnisgewinn dort entsteht, wo
gesteuert wird. Nicht ich oder die Abteilungsleiter sollen in Bezug auf die Arbeit an der
Basis den Erkenntnisgewinn haben und meinen Leuten dann sagen, was sie zu andern
haben, sondern sie sollen selber erkennen kdnnen, was zu verandern ist. Zwei Beispiele
madchte ich dazu nennen:

Der Sozialdatenatlas

Wir haben in Stuttgart einen Sozialdatenatlas, der alle zwei Jahre fortgeschrieben wird.
Er enthdlt Indikatoren Uber die soziale Belastung einzelner Stadtteile. Wichtig war es
uns, dass er nicht nur in der Leitungsebene vorhanden ist, sondern dass dieser Sozialda-
tenatlas an alle Bereiche verteilt wird und gleichzeitig im Rahmen einer Fortbildung mit
seinen Verwendungsmaglichkeiten erklart und die Verwendung getibt wird. So kénnen
sich alle Gedanken machen, ob und wie sich Rahmenbedingungen fur ihre Angebote
verandern.
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Controllingim HzE-Bereich

Hier benttige ich als Amtdleiter lediglich Informationen fur die gesamtstadtische Steue-
rung. Es ist meine Aufgabe, dafiir zu sorgen, dass die Entwicklung im ganzen Stadtge-
biet einigermal3en gleich verlauft.

a) Bezlglich der Umsetzung der fachlichen Ziele mochte ich als Amtsleiter aus allen
Steuerungsbereichen Informationen zu zehn Indikatoren haben. Diese sind teilweise
durch Stichproben zu erheben, teilweise durch Gesamterhebungen der Félle. Es sind
tellweise harte Kriterien (zum Beispiel Anzahl der Félle, in denen Volunteers einge-
bunden sind), teilweise qualitative Einschétzungen. Friher haben die Bereichsleitun-
gen Stichproben aus den Doku-Bégen gezogen und an die Jugendhilfeplanung ge-
schickt, die die Auswertung vorgenommen hat. Jetzt haben wir diese Aufgabe den
Bereichsleitungen Uberlassen, denn beim Auswerten entsteht ein viel umfassenderer
Erkenntnisgewinn, als wenn man nur die Ergebnisse der Auswertung zur Kenntnis
nimmt.

b) Der Grad der Erreichung einzelner fachlicher Ziele ist in den Bereichen unterschied-
lich. Friher hdtten wir gemeinsam festgelegt, wo Entwicklungsschwerpunkte zu lie-
gen haben, wie sie zu messen und welche Zielwerte anzulegen sind. Jetzt habe ich es
den Bereichen selbst Uberlassen, sich jahrlich ein Schwerpunktthema auszuwahlen.
|ch bekomme lediglich eine Information tber das ausgewéhlte Thema, ein messbares
Entwicklungsziel und den Zeithorizont, bis wann es erreicht werden soll. Die Aus-
wahl des Schwerpunktthemas ist auf einem Controlling-Plenum mit allen beteiligten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu besprechen und zu reflektieren. Mehr selbstor-
ganisiertes Reflektieren wird damit geftrdert.

¢) Fallgeschichten: Jeder Bereich benennt dem Amtsleiter einen seiner Meinung nach
sehr gut gelungenen Fall. Eine Auswahl davon wird auf einem jahrlichen gesamt-
stadtischen HzE-Fachtag reflektiert. Daran nehmen interessierte Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter aus ASD und freien Trégern sowie Leitungskréfte teil. Hierdurch er-
hoffen wir, dass sowohl bei der Auswahl der Fallgeschichten als auch beim Fachtag
eine fachliche Auseinandersetzung und das L ernen gefordert werden.

Von diesem Verfahren gehen auch Impulse fir das Controlling in anderen Arbeitsfel-
dern aus. So fordern wir zunehmend und systematisch einen fachlichen Diskurs, der
wiederum kollektiv geteiltes Wissen erzeugen kann, wenn wir dafir die richtigen
Kommunikationsformen finden.

45 Steuerungs und Verantwortungsraume klar definieren und respektieren

Bei der Entwicklung des Fachcontrollings bel der HzE-Reform haben wir gelernt zu
fragen: Wie ist die Arbeitsteilung beim Steuern?

Die Antwort darauf lautet: Jede Ebene steuert das, was nur sie und niemand anders
steuern kann, der Amtsleiter verzichtet zum Beispiel auf Informationen, die der Steue-
rung der Stadtteilteams dienen. Die einzelnen Ebenen haben fir sich selbst definiert,
welche Informationen sie zum Steuern brauchen, und das mit der jeweils ndchstunteren
Ebene ausgehandelt. Meine Aufgabe als Amtsleiter liegt, wie schon erwahnt, , ledig-
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lich* in der gesamtstadtischen Steuerung. Die Reform soll Uberall gleich gut umgesetzt
werden.

Klare Verantwortungsrdume werden definiert und durch Nicht-Hineinagieren respek-
tiert. Warum sonst sollen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den Impuls haben, Uber ihr
Tun zu reflektieren, wenn dann doch der Abteilungsleiter kommt und sagt, wo es lang
geht?

4.6 Produktive Kultur von Konkurrenz und Wettbewerb

Konkurrenz scheint ein Thema zu sein, das bel uns gerne unter der Decke gehalten wird.
Einerseits habe ich manchmal den Eindruck, es sei tabu, sich fachlich zu profilieren
(zum Beispiel im ASD-Leiterforum), andererseits erlebe ich in anderen Fallen einen
unglaublichen Ehrgeiz (unter HzE-Trégern), sich fachlich zu profilieren, so dass ich
farchte, Controlling-Ergebnisse dienen eher der Selbstdarstellung als dem Lernen und
Reflektieren.

Wie kommen wir zu einer produktiven Konkurrenz? Wenn uns nicht gelingt, das kon-
struktiv zum Thema zu machen, haben wir ein Lernhemmnis!

4.7 Souveraner Umgang mit Regeln und Freirdumen

Wie l6sen wir das Spannungsverhaltnis um Regeln, Verfahren und Strukturen?

Wir alle — Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und Leitungskréfte — haben Sicherheits-,
Kontroll- und Gestaltungsbedirfnisse. Es gibt ein kreatives, |6sungsorientiertes Abwei-
chen von Regeln (im Sinne der Erreichung der Organisationsziele erwinscht), es gibt
ein buchstabengetreues Einhalten von Regeln (nicht erwiinscht, wenn dabel kein situati-
onsadéquates Handeln herauskommt), es gibt Abweichungen von der Regel, die eher
personlichen Vorlieben entgegenkommen denn den Organisationszielen und dann nicht
erwinscht sind. Es gibt — bel der Einfihrung von Neuem — Abweichungen von Vorga
ben in Richtung Entwicklungsziele (erwinscht) und Abweichungen, die einen Riickfall
in das Alte bedeuten (unerwiinscht).

Wie kdénnen wir nun Vorgaben so entwickeln und formulieren, dass die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter ein kollektiv geteiltes Gesplr fur den legitimen Abweichungskorri-
dor entwickeln; so, dass die Philosophie hinter den Regeln verstanden und verinnerlicht
wird und nicht die Regeln zum Selbstzweck werden? Und wie kommen wir dahin, dass
bewusst eingerdumte Freiraume ausgestaltet werden und nicht im Ruf nach Regelungen,
Definitionen, Vorgaben minden?

4.8 Vidfalt an Sichtweisen einfangen und nutzen /
Raume flr M ehrperspektivitat schaffen

Wenn die Welt so komplex ist wie sie ist, dann kommen wir als ,, heroische Fuhrungs-
kréfte® — so sehr uns dieses Selbstbild mdglicherweise gefallen méchte — nicht sehr
weit. Jede/jeder Einzelne hat nur einen begrenzten Einblick in die Welt, in die verschie-
denen Wirkungselemente im Feld der Jugendhilfe / des Jugendamtes. Komplexe Sach-
verhalte erfordern aber komplexe Sichtweisen. Also geht es eher darum, die Vielfalt der
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Sichtweisen einzufangen und zu nutzen, anstatt sch als Leiter/Topmanagement unter
Druck zu setzen, immer die L6sung wissen zu miissen.

Im Jugendamt ist im Laufe der Jahre eine Vielzahl von ,,Raumen” entstanden, die eine
Vielfalt von Perspektiven zusammenbringen, das heifl3t, in denen Mitarbeiterinnen/Mit-
arbeiter und Leitungskréfte arbeitsfeld-, professions- und hierarchietibergreifend zu-
sammenarbeiten, sich treffen, arbeiten oder auch feiern.

Das begann mit der Installierung der Projektstruktur 1996 im Rahmen des Organisati-
onsentwicklungsprozesses, wo in vielen Arbeitsgruppen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter zusammen Bestehendes hinterfragt und Neues entwickelt haben:

» Bereichsteams/Bereichsklausuren, drel regionale Abteilungen,

» grof3e Dienstbesprechung,

» Fihrungsfortbildung aller Leitungskréfte (mittlere und oberste Ebene),
» Fihrungstage, von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern selbst gestaltet,
» Gruppencoaching,

» Diengtstelle Q+Q: amtsinterne, arbeitsfeldibergreifende Fortbildungen, Praxisbera
tungskonzept (Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben sich zu Praxisberatern qualifi-
ziert und kénnen arbeitsfeldibergreifend abgerufen werden),

» Jugendamtsfeste.

Das heifdt, wir haben im Laufe dieser Jahre mehr und mehr gelernt, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter frihzeitig einzubeziehen und immer wieder den grenzeniiberwindenden
Austausch unter Mitarbeitern zu fordern. Dies wurde und wird von allen, die daran teil-
haben, immer positiv bewertet. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nutzen — in unter-
schiedlichem Ausmal? — dann auch die Chance des unkomplizierten Zuganges zu ihrem
Amtsleiter.

Wir haben auch gelernt, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter frihzeitig in schwierige Ent-
wicklungen - wie die Haushaltskonsolidierung - einzubeziehen und damit gute Erfah-
rungen gemacht.

49 Geeignete Kommunikationsformen einfiihren

Die Vielfalt der Perspektiven allein ist noch keine hinreichende Bedingung fur Lernen.
Es geht auch um die Art und Weise, wie miteinander kommuniziert wird, so, dass un-
produktive Konkurrenz verhindert wird. Wir benétigen Kommunikationsformen, die
ein Miteinander-Denken férdern statt Abgrenzung, Abschotten oder Kémpfen, um zu
siegen.

Wir haben im Jugendamt schon einige Erfahrungen mit Dialogen und Open Space. Seit
vier Jahren fuhren wir jahrliche Dialogseminare im Fortbildungsprogramm, die Dialog
und Open Space verbinden. Sie sind so beliebt, dass trotz Eigenanteil an den Kosten
jedes Mal circa 50 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter daran teilnehmen.
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Ein aktuelles Beispiel: Aus dem diesjdhrigen dreitdgigen Dialogseminar mit Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern aus verschiedensten Arbeitsfeldern und Hierarchiestufen des
Jugendamtes inklusive Personalrat ist die Idee entstanden, zum Thema Outsourcing
(von dem wir vermuten, dass es nach der Kommunalwahl im néchsten Jahr verstarkt auf
uns zukommt) eine zweitdgige Denkwerkstatt mit etwa 50 Menschen aus dem Jugend-
amt (Leitungsrunde, Personalrdte, Mitarbeiter aus allen Ebenen) durchzufihren, die
nach dialogischen Prinzipien gestaltet wird. Wir wollen damit — ich zitiere aus der Ein-
ladung — ,einen Raum fur ein Miteinander-Denken schaffen, der es allen ermdglicht,
das komplexe Thema aus verschiedensten Blickwinkeln anzuschauen, in dem unter-
schiedliche Visionen Gestalt annehmen und in ihren Auswirkungen bedacht und gese-
hen werden kénnen®. Damit kdnnen die verschiedenen Akteure die Wahrnehmungen
ihrer Zukunftsmdglichkeiten erweitern, die komplexen Auswirkungen dann hoffentlich
besser einschéatzen und in weiteren Schritten entsprechende Strategien entwickeln. Das
wird in der n&chsten Woche stattfinden und ich bin selbst sehr gespannt, wie diese zwei
Tage verlaufen werden und was wir am Ende erreicht haben werden.

4.10 Visionen und Ledenschaft sind nétig

Professor Hans Thiersch hat in seinem Vortrag zum Stuttgarter HzE-Projekt konstatiert:
»Lernen bedeutet leiden”. Ich glaube, das ist in der Stuttgarter HzE-Szene damals auf
breite Zustimmung gestof3en.

Wenn das so ist, und jeder kann es ja aus eigener Erfahrung vermutlich bestétigen, dann
muss ein lernoffenes Klima, eine lernoffene Haltung auch auf Belohnung hoffen dirfen.
Dazu, sagen die Protagonisten der Lernenden Organisation, ist es nétig, eine Vision fir
sein berufliches Tun zu haben, und wenn es um Lernen von Teams geht, benétigen die-
se eine geteilte Vision, eine gewisse Leidenschaftlichkeit fur ihren Beruf. Um die Visi-
on zu erreichen, bin ich bereit, die Unbequemlichkeit des Lernens, der Reflexion meines
Tuns, der Ungewissheit bel der Erprobung von Neuem zu ertragen.

Ist uns das so klar, was uns wirklich wichtig ist im Leben, im Beruf? Wie steht es um
unsere personlichen und beruflichen Visionen, Leidenschaften, um die unserer Mitar-
beiter? Kennen wir sie, unsere eigenen, die der Mitarbeiter? Und wie gelingt es, die
vielen verschiedenen Visionen in einem Amt mit 2 800 Mitarbeitern so zusammenzu-
bringen, dass daraus in den einzelnen Teams und Arbeitsgruppen ein gemeinsamer
Geist entstent?

4.11 Eshort nie auf

Es hort nie auf, dass von aul3en, also nicht von uns selber ausgehend, Einfllsse auf uns
einwirken, mit denen wir umzugehen haben.

Wir dachten im letzten Jahr, nun hétten wir im Jugendamt im Grof3en und Ganzen die
Struktur, die wir brauchen, um fur die Zukunft gerlistet zu sein. Was passiert? Die Poli-
tik steigt in das Thema ,,Outsourcing” ein. Solche Einfllisse erleben wir in der Regel als
Storung. Unser eigentliches Ziel ist ja, fur Familien, Kinder und Jugendliche eine
brauchbare Infrastruktur bereitzustellen, nicht standig die Strukturen daflr umzubauen.
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Sich klar zu machen, dass das Jugendamt nur ein kleiner Systembestandteil einer viel
groleren Welt ist, ist der erste Schritt fUr einen gelasseneren Umgang mit solchen Ent-
wicklungen. Mir hat die Auseinandersetzung mit dem Thema , Lernende Organisation*
neue Perspektiven fur die Ausgestaltung meiner Rolle als Amtsleiter gebracht, den
Blick fir die Spielraume geweitet, die ich beim Segelsetzen habe — und selbstverstand-

lich liebe ich als Segler auch die Pausen, aber lieber bin ich unterwegs und spire den
Wind von vorn.
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Der Zusammenhang zwischen dem Auftrag der Jugendhilfe
und dem Ziel, eine lernende Organisation zu werden:

Die fachliche Weiterentwicklung in der Kinder- und
Jugendhilfe

PROF. DR. WOLFGANG HINTE
Geschaftsfihrender Leiter des Instituts fir Stadttellbezogene Soziale Arbeit
und Beratung — 1SSAB — der Universitat Duisburg-Essen

Vorbemerkungen

Am Institut fur Stadtteilbezogene Soziale Arbeit und Beratung der Universitét Duis-
burg-Essen bilden wir Studierende der Sozialarbeit, Sozialpadagogik, Diplompéadagogik
aus. Das ist ein Tell meiner Tétigkeit. Der andere besteht darin, dass ich gemeinsam mit
Kolleginnen und Kollegen in zahlreichen Jugendadmtern arbeite, die sich regionalisieren
beziehungsweise dezentralisieren wollen, Organisationsentwicklung betreiben, also zu
einer Lernenden Organisation werden wollen. Mittlerweile sind es tiber 40 Jugendamter.
Ich habe diesen Vortrag zum Anlass genommen, ein Reslimee dieser Arbeit aus den
letzten 10-15 Jahren zu ziehen.

Ich beginne mit einer Geschichte: Ein Jugendamt in einem mittelgrof3en Landkreis in
Deutschland hat seit 20 Jahren denselben Amtsleiter, einen gemitlichen, langsam er-
grauten Herrn, der Kontakte in alle Parteien hinein besitzt, seine sechs Stunden pro Tag
arbeitet, sich in allen Abteilungen ein bisschen auskennt und daftir sorgt, dass der jahrli-
che Jahresbericht erstellt wird und — je nach Kassenlage und Erfolgen — gelegentlich
bejammert oder auch gefeiert wird. Das Amt ist in seiner Struktur seit 20 Jahren nahezu
unverandert. Die Herausforderungen im Landkreis kommen und gehen, das Jugendamt
bleibt, und zwar so0, wie esist. Die Hélfte der Abteilungsleiter, so sagen die Beschéftig-
ten, seien Auslaufmodelle. Man well3, dass sie nichts bewegen, ordentlich die Akten
bearbeiten, in der Lage sind, unfallfrei die Tagespost zu 6ffnen und jungen Mitarbeitern
unmissverstandlich deutlich zu machen, wer hier das Sagen hat. Falls es noch ungedul-
dige Innovatorinnen oder Innovatoren gibt, werden die erst einmal mit Arbeit zuge-
schiittet und gelegentlich zum Rapport bestellt, damit sie nicht allzu Gbermitig werden.
Dieses Jugendamt kann man durchaus als eine Lernende Organisation bezeichnen. Es
hat ndmlich gelernt, sich trotz wechselnder und gelegentlich widriger Verhaltnisse rela-
tiv unverandert in der Landschaft zu behaupten und so um sich selbst zu kreisen, dass
nach auf3en der Eindruck solider Aktivitét erweckt wird.

Nun wird dieser Jugendamtsleiter pensioniert, ein neuer junger Mann aus dem Nachbar-
landkreis wird sein Nachfolger. Innerhalb von zwei Jahren ist die Halfte der Abteilungs-
leiter frilhpensioniert beziehungsweise versetzt in andere Amter. Es existiert ein kleiner,
schlagkréftiger Organisationsstab beim Amtsleiter, die Abteilungsstruktur ist aufgelost
zugunsten einer Regionalstruktur und die einzelnen Verfahren und Aufgaben wurden
entsprechend der Passgenauigkeit auf die Problemlagen des Landkreises hin tberpruift,
entsprechend verandert, gelegentlich abgeschafft.
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Hat hier ,die Organisation” gelernt? Das kann man irgendwie bejahen, wenn man es
etwas abstrakt sieht. Aber entscheidend war, dass ein neuer Amtsleiter kam und dafUr
sorgte, dass einige seiner Leute lernten. Er durchforstete Strukturen und Verfahren, traf
ein paar mutige Entscheidungen und war bereit, Leuten ,,auf die Ful3e zu treten”.

Ich bringe die Geschichte, well ich illustrieren mochte — und das ist eine Kernthese in
diesem Vortrag —, dass vieles von der Amtsleitung abhangt. Als Restimee meiner Erfah-
rungen kann ich sagen: Egal, welchem Organisationsversténdnis Sie anhangen, egal,
welche Managementschule Sie pflegen, egal, welche Kurse Sie besucht haben, egal,
was sich das Amt wie auch immer vornimmt: Es hangt unglaublich viel von der
Amtsleitung ab. Ich stelle fest, dass die Person der Amtsleitung ein Jugendamt enorm
prégt und dass ein Wechsel wiederum dazu fihrt, dass ein Jugendamt innerhalb kurzer
Zeit vollig anders aussieht.

Herr Pfeifle berichtete vorhin in seinem Vortrag, einer seiner Leute hétte gesagt: ,,Hier
geht’s von der Pfeifle-Orientierung zur Adressaten-Orientierung.” Ja, aber es gab eben
zuvor die Pfeifle-Orientierung. Wahrscheinlich gibt es die in Stuttgart sogar immer
noch. Aber es kann sein, dass dieses Jugendamt gerade in einer Ubergangsphase ist.

Sie sehen, ich habe leichte Probleme damit, abstrakt von einer Organisation als einer
lernenden Einheit zu sprechen. Der Lernbegriff ssammt aus der Padagogik und zumin-
dest in seinen anspruchsvollen Varianten setzt er auf konkrete Individuen, die Uber ei-
nen eigenen Willen verfligen, eigene Entscheidungen treffen, hochgradig individuell
und spezifisch auf Umwelt reagieren und das auf eine Art und Weise, wie das Herr
Wolff zuvor beschrieben hat: Sie entscheiden selbst, was sie lernen.

Wie ist das nun mit einer Organisation? Hat die Organisation einen eigenen Willen? Ist
das Jugendamt personendhnlich autonom? Steht ,ein Amt* konsistent zu seinen Ent-
scheidungen? Ich ziehe es vor zu sagen: Organisationen verandern sich. Und ich be-
obachte mit grof3em Interesse, wie sich Organisationen verdndern, durch welche Anst6-
3e sie sich verandern beziehungsweise welche Bedingungen dazu fihren, dass sie sich
nicht verandern.

Eines meiner Lernergebnisse kann ich nur wiederholen: Es scheint sehr von Personen
abzuhéngen, von Personen, die an zentralen Stellen sitzen, mit einer kleinen Ausnahme:
Es gibt einige wenige Jugendamter, in denen Veranderungen durch Personen passieren,
die schlichtweg quantitativ so zahlreich sind, dass sie die Ergebnisse ihrer individuellen
Lernprozesse nachdriicklich in die eigene Organisation einbringen kénnen — und der
Amtgleiter lasst diese I nnovatorlnnen gewahren. Das ist aber der seltenere Fall. Norma-
lerweise liegt es an der zentralen Flihrungs-Person.

Das war mir wichtig vorwegzuschicken, denn es erklart einiges, das ich im Laufe des
Vortrages entwickeln will.
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1. Fachliche Weiterentwicklungen der Kinder- und Jugendhilfe

1.1 Der Adressat: vom Klienten Gber den Kunden zum Burger

Wenn ich die letzten 10-15 Jahre Revue passieren lasse, stelle ich fest: Unsere Adressa-
ten — Sie erinnern sich, friher sagte man Klientinnen und Klienten — haben eine beacht-
liche Karriere gemacht. Sie sind zundchst Leistungsberechtigte geworden, sie waren
gelegentlich sogar Bedarfstrager, Stadtentwickler nennen sie gern endogene Potenziale
— und dann wurden sie zu Kundinnen und Kunden. Aber ich glaube, dieser Wahn ist
vorbel. Derzeit entwickelt sich zumindest die Fachdiskussion eindeutig dahin, dass der
Kundenbegriff fir unseren Bereich eine Menge Schwachen aufweist und wir statt des-
sen besser von Birgerinnen und Birgern reden; von Burgerinnen und Blrgern, die ganz
bestimmte, gesetzlich verbriefte Berechtigungen auf Leistungen haben, gleichzeitig aber
auch als Blrgerinnen und Birger dem Gemeinwesen etwas geben. Sie erbringen Leis-
tungen in Koproduktion mit uns. Ein Kunde dagegen wird bedient, er wird nicht ange-
regt, selbst etwas zu tun. Die Kunst auf dem Markt besteht darin, den Kunden so zu
bedienen, dass er auf jeden Fall zufrieden ist und uns auf jeden Fall lobt, mdglichst
selbst nichts getan hat, sondern zufrieden ist, wenn Sozialarbeiter ihr Helfersyndrom an
ihm austoben konnten.

Der Begriff ,,Burger/Burgerin® fihrt andere Konnotationen mit sich. Wir sollen ja der-
zeit das tun, was im Regierungsdeutsch heil3t: ,, Fordern und Fordern®. Ich bin bel die-
sem Begriff etwas vorsichtig. Er beinhaltet etwas, das wir in der Sozialarbeit seit vielen
Jahren sagen, und well es heute so oft ausgesprochen wird, bin ich nicht mehr ganz so
sicher, ob es wirklich noch die Inhalte transportiert, die wir meinten. Ich habe oft den
Eindruck, dassin dem Teil ,,Fordern® heute eher den Leuten mafiose Kontrakte angebo-
ten werden unter der Uberschrift ,,1ch mache Ihnen ein Angebot, das Sie nicht ablehnen
durfen.” So etwas fordert nicht und hat auch nichts mit padagogischer Forderung zu tun.
Was wir in den Jugendamtern indes hoffentlich tun, ist, erwachsene Menschen, die An-
spruch auf Leistungen haben, so zu unterstiitzen, dass sie selbst ihren Teil zum Gelingen
der Leistungen beitragen. Das wiederum flankieren wir mit den rechtlichen, personellen
und finanziellen Mdglichkeiten, die uns zur Verfligung stehen.

1.2 Aktivieren statt nur betreuen

Eine andere fachliche Weiterentwicklung hangt mit dem eben Gesagten zusammen.
Gute Jugendhilfe arbeitet verstérkt aktivierend statt betreuend. Wir arbeiten verstérkt
daran, die Menschen als aktive Wesen zu sehen, die ihr Leben selbsttédtig gestalten, ge-
legentlich auf eine Art und Weise, die uns fremd erscheint, von der wir nicht recht wis-
sen, was da herauskommen konnte, und wie wir es zu Hause so niemals praktizieren
wiurden, aber immerhin: Die Leute kommen durch, haben an einigen Stellen Schwierig-
keiten und sind deshalb Hilfesuchende beim Jugendamt.

Aktivieren statt betreuen heifdt auch, dass wir in unseren Angeboten flexibler werden,
dass wir — wie es in Stuttgart auch formuliert wird — Mal3anziige vorhalten und nicht
vorgefertigte Leistungen. Wer aktivierend arbeiten will, muss individuumspezifisch
sehen, was der Mensch kann, und daraufhin seine Leistungen quasi immer wieder am
Menschen neu schneidern. Naturlich werden wir weiterhin Leistungspakete, |mmobi-
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lien, Platze und so weiter vorhalten, aber wir mussen flexibler werden und lernen, uns
sehr spezifisch auf das zu konzentrieren, was an Aktivitdt, an Ressourcen bei den Men-
schen vorhanden ist, und daraus gleichsam an jedem Menschen neu unser Angebot kon-
struieren. Das it nicht einfach — zwar in der Fachdiskussion vollig unstrittig, aber in
den Jugendamtern setzt sich das nur sehr langsam durch.

1.3 Vom Fall zum Feld — Sozialraumorientierung

Von der Fallorientierung zur Feldorientierung oder , Fall im Feld“ — wie es auch immer
formuliert wird — sind in der Fachdiskussion gern benutzte plakative Uberschriften. Es
ist die Diskussion, die heute allerorten unter dem Begriff ,, Sozialraumorientierung“ ge-
fahrt wird. Es geht darum, die Menschen, die bei uns zu , Fallen“ werden, vielleicht
auch gelegentlich durch uns zu Fallen gemacht werden, die Menschen, die einen Leis-
tungsanspruch haben, in ihrem Umfeld zu sehen und das Jugendamt so zu organisieren,
dass es eben nicht seiner ,Fallsucht” front, sondern den Fall im Feld sieht und die Res-
sourcen des Feldes nutzt. Dieses Prinzip sollte sich in der Struktur eines Amtes abbil-
den.

1.4 DasVerhdltnis zwischen Jugendamt und freien Trégern

Ansatzweise hat sich ein neues, gelautertes Verhdltnis der Jugendamter zu freien Tr&
gern entwickelt. Das , alte” Verhdltnis zu den freien Tragern, das dadurch gekennzeich-
net war, dass das Jugendamt gleichsam die Finanzmacht auskostete und Falle, Geld,
Programme und anderes verteilte, weicht einem zunehmend partnerschaftlichen Ver-
standnis. Freie Trager werden heute friiher einbezogen, man versteht sich mehr als ge-
meinsam verantwortlich fir die Gestaltung der lokalen Jugendhilfeszene, wobei durch-
aus dem offentlichen Tréger die Regiekompetenz zukommt.

1.5 Finanzierungssysteme

Eine in der Fachdiskussion immer wieder hitzig diskutierte Weiterentwicklung bezieht
sich auf die Finanzierungssysteme. Wir werden verstarkt damit konfrontiert, dass sich
die alten Fallfinanzierungssysteme betriebswirtschaftlich und volkswirtschaftlich als
Unsinn erweisen. Ein System, das darauf ausgerichtet ist, von Fallen zu leben, wird
immer wieder Félle produzieren, um sich in Gang zu halten. Das sagen nicht nur die
Betriebswirtschaftler, das sehen Sie in den Jugendamtern jeden Tag. Solange das Geld
hauptsachlich Gber Falle flief3t, werden wir es immer wieder verstehen, Falle zurecht zu
schreiben. Es gibt indes zahlreiche Varianten von Finanzierungssystemen, bis hin zu
regionalen Budgets, die darauf verzichten, den Fall als zentrale Finanzierungsgréfde zu
waéhlen. Damit wird zwar mittlerweile an einigen Orten experimentiert, aber insgesamt
hinkt die Praxis noch hinter der Fachdiskussion zurtick.

1.6 Ressourcenorientierung

In der Fachdiskussion wird verstéarkt darauf hingewiesen, dass wir Menschen nicht unter
Defizitgesichtspunkten sehen dirrfen, sondern ihre Ressourcen sehen sollen; dass wir die
Hilflosigkeit, mit der sie uns als Sozialarbeiter beschaftigen, nicht als Hilflosigkeit ver-
stehen, sondern als eine Ressource — immerhin schaffen sie es, uns zu beschéftigen.
Wenn wir Menschen, die hilflos sind, nicht als Objekte sehen, die ausgeliefert im Leben



herumgestol3en werden, sondern als Subjekte, die auf sehr eigene Art und Weise leben
und die ihre Wirklichkeit aktiv mitgestalten, verandert das unsere Haltung den Men-
schen gegenliber. Dies ist eine Botschaft, die den Jugenddmtern nach meinen Erfahrun-
gen immer wieder gesagt werden darf, jederzeit Zustimmung findet, aber praktisch nur
selten realisiert wird, weil wir doch noch in vielen Situationen mental der Vergangen-
heit verhaftet sind.

Soweit ein kurzes Potpourri zu wesentlichen Inhalten der aktuellen Fachdiskussion.
Gelegentlich furchte ich, dass diese I nhalte zwar in den Jugendamtern diskutiert werden
und man glaubt, allein durch die Diskussion seien sie schon realisiert. Doch tatsachlich
bedarf es dazu komplizierter Prozesse.

2. DieAufgabeder Jugendamter vor dem Hintergrund der
fachlichen Weiterentwicklung

Die Aufgabe der Jugendamter heute wie auch friher ist es, eine Abstimmung zwischen
lebensweltlichen Interessen der Menschen und den Mdglichkeiten des birokratischen
Apparates zu schaffen. Das heil3t, wir prifen Leistungsberechtigungen und wir gestalten
Leistungen auf der Grundlage bestimmter fachlicher Standards und politischer Auftréage
aus. Auch dadurch gestalten wir Lebenswelten.

Nach meinem Eindruck befinden sich die Jugendamter derzeit in einer Ubergangsphase.
Bisher waren sie stark darauf fixiert, Rechtsanspriiche zu interpretieren, sie verfahrens-
technisch zu verarbeiten und ihnen korrekt zu entsprechen. In den Hintergrund traten
dabei haufig Fragen sozialpadagogischer Fachlichkeit sowie Fragen der Wirtschaftlich-
keit und des gezielten, wirkungsvollen Einsatzes offentlicher Mittel. Diese Schieflage,
so ist mein Eindruck, wird derzeit in den Jugendamtern bearbeitet. Die Jugendhilfe
stéhnt allerorten Uber die an sie herangetragenen Konsolidierungszumutungen. Doch da
hilft kein Klagen, kein Hinwels auf Pflichtleistungen, kein Appell an das soziale Gewis-
sen einer Kommune: Die Jugendhilfe wird sich solchen Zumutungen stellen missen.
Der Fachdiskurs muss sich von grundsétzlichen und gelegentlich hoch detaillierten ju-
ristischen Fragestellungen wegbewegen, hin zu Fragen der Verbindung von sozialarbel-
terisch sinnvollem methodischen Handeln mit gezieltem Einsatz vorhandener Mittel.
Wenn diese Debatten nicht geflihrt werden, wenn das Jugendamt keine lernende Orga-
nisation im Feld sozialpadagogischer Fachlichkeit ist, dann wird die Jugendhilfe weiter
in der Defensive bleiben und mit den geringeren Mitteln immer weiter den Verhdltnis-
sen hinterherlaufen.

2.1 Waserschwert dasLernen in den Jugendamtern?

Die strukturelle und inhaltliche Modernisierung der deutschen Jugendamter geht aullerst
kleinschrittig voran. Die Realité auf den Kongressfolien entspricht nicht immer der
Redlitdt in den Jugendamtern. Es gibt sogar boswillige Leute in Deutschland, die be-
haupten, die Jugendhilfe zu reformieren sei in etwa so, als wolle man einen Friedhof
verlegen und wirde die dort Bestatteten auffordern, die Sache selbst in die Hand zu
nehmen. Das ist, glaube ich, Gbertrieben. Dennoch: Reformen scheitern — und das zei-
gen auch alle Untersuchungen aus der Verwaltungsreform — nicht an den Konzepten.
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Davon haben wir geniigend. Sie scheitern an anderen Punkten. Ich méchte einige be-
nennen, weil man diese im Blick haben muss, um zu sehen, wo die Stolpersteine liegen.

a)

b)

d)

Es gibt en nur schwach ausgebildetes Bewusstsein der Entscheidungstrager
Uber die Notwendigkeit der Modernisierung. Das gilt fur Jugendamtsleitungen,
aber auch fur Dezernenten und die Politik. Die Devise ist hdufig: Wir machen im
Grof3en und Ganzen weliter wie bisher, aber eben mit weniger finanziellen Mitteln.
Andere erwecken den Anschein, als ob man modernisiert: man benutzt das aktuelle
Top-Vokabular, man ruft Forderungen in die Kapelle, macht ein nachdenkliches
Gesicht und blast ein kleines Sozialraumprojekt so auf, dass es das ganze Amt zu
bewegen scheint. Noch kommt man vielerorts mit dieser Tarnung durch.

Das Management des Umsetzungsprozesses wirkt oft recht dilettantisch. Das
reicht von dem Versuch, eine gut formulierte Verfiigung zu schreiben in der Hoff-
nung, das Amt wird sich schon danach richten (das tut es nicht, wie Sie wissen),
Uber die Durchfuhrung regelmal3iger Fachtagungen (dort gehen alle gern hin, aber
arbeiten trotzdem weiter wie bisher), bis zum Utberkomplexen Prozess mit vielen
Arbeitsgruppen und ausufernder Mitarbeiterbeteiligung: Alle dirfen mitmachen,
aber keiner gibt die Richtung an.

Es gibt eine Reformmudigkeit auf allen Ebenen. Die Diskussion um die output-
orientierte Steuerung, speziell das Anfertigen der Produktkataloge, hat unglaublich
viel Energie gekostet bel wenig Ertrag. Das Personal sagt: ,, Schon wieder eine Re-
form! Wir haben jetzt schon alles gemacht! Reicht es nicht bald?“ Selbst die hoch-
gradig Engagierten, auch in den Fuhrungsetagen, haben von Reformen, so sagen sie
gelegentlich, ,,die Nase voll“.

Wir sind weiterhin noch fixiert auf birokratische Steuerungsgrof3en. Die Steu-
erungsgrofRen in den Amtern sind fast immer durch die Birokratie definiert: Abtei-
lungen, Félle, Immobilien. Es féllt uns schwer, lebensweltbezogene Steuerungsgro-
[3en zu definieren und dann auch in der Institution wirksam werden zu lassen. Wenn
wir aber an dieser Nahtstelle zwischen Lebenswelt und Birokratie arbeiten, missen
sich lebensweltbezogene Steuerungsgrofien in der Struktur eines Amtes abbilden.
Eine lebensweltbezogene Steuerungsgrof3e konnte der Sozialraum sein, aber das
setzt voraus, dass die Dominanz der anderen Steuerungsgrof3en abnimmt. Das birgt
durchaus Schwierigkeiten. Einige Abteilungsleitungen konnten mdglicherweise ei-
nen Tell ihrer Funktion verlieren. Es gibt andere Flhrungspositionen, die man dann
nicht mehr braucht, so dass man frei vagabundierende Fihrungshorden hat, die man
nicht unterbringen kann. Es ist nicht einfach, so etwas umzustellen, aber ich glaube,
wenn wir uns nicht von der Fixierung auf birokratische Steuerungsgrof3en 16sen,
wird es uns schwer fallen, unsere fachlichen Auftrage zu erftillen.

In den Amtern dominiert noch immer die biirokratische Logik bei Verfahren.
Die Betroffenen sind nur selten auf Augenhthe einbezogen, sie sind haufig einer
ihnen fremden Welt ausgesetzt. Das klassische Beispiel daftir sind die Hilfeplange-
spréche, die oft in einer Form geschehen, bei der die Betroffenen nicht die M6g-
lichkeit haben, sich in der ihnen eigenen Art und Weise einzubringen, sondern die
von der Birokratie dominiert sind — ein Auswartsspiel fur die Betroffenen, ein
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f)

Heimspiel fur die Blrokratie. Es fallt den Fachkraften in den alten Strukturen
schwer, eine wirkliche Aushandlungs-Situation zu schaffen, und ich zweifle dran,
ob das dem entspricht, was fachlich langst angesagt ist.

Ich komme zu einem Kernproblem. In der Jugendhilfe gibt es nach Meinung
vieler Leute ein Mengenproblem. Haufig wird von der Fallexplosion gesprochen,
die dazu flhrt, dass man sich gar nicht verandern konne, dass man keine Zeit fur
Innovationen habe, dass man das mit der lernenden Organisation also vergessen
konne. Vor lauter Fallen bleibe keine Zeit fur anderes. Ich glaube, dieses Mengen-
problem ist nur ein vordergrindiges Problem. Dass die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in den Jugendamtern das als sehr hart erleben, ist mir klar. Auch dass Sie als
Fuhrungskrafte wahrscheinlich jeden Tag damit konfrontiert werden, dass die Leute
zu Ihnen mit der Klage kommen, sie hétten zu viele Félle, ist vollig klar und nach-
vollziehbar. Aber ich habe oft den Eindruck, dass hinter dem M engenproblem
zwel andere Probleme stehen, die nicht angegangen werden.

Das eine ist das Fallsteuerungsproblem. Die Fallsteuerung und damit zusammen-
héngend die Integration der verschiedenen Abteilungen wird meines Erachtens das
zentrale Thema fur die nachsten finf bis zehn Jahre sein, vor alem beim ASD.

Wann ist ein Fall ein Fall? Ein Lehrer ruft im Jugendamt an und sagt, er k&me mit
einem Kind nicht mehr klar. Wer, wirden Sie im Jugendamt sagen, ist der Fall? Das
Kind? Nein! Der Lehrer ist der Fall. Durchweg wird aber umgehend das Kind als
Fall gefuihrt. Doch dartiber kann man diskutieren. Wir miissen genau wissen, welche
Fallkategorien wir wie bearbeiten wollen. Sie kennen das vielleicht aus dem Sozial-
amt. Seitdem das Sozialamt nicht mehr jeden Fall als, Fall* nimmt, sondern durch-
aus unterscheidet zwischen arbeitswillig, arbeitsféahig und noch einigen anderen Ka-
tegorien, fallt die Fallsteuerung intern ein wenig leichter. Im Jugendamt treffe ich
hochst selten auf Kategorien fur eine Fallsteuerung. Der Fall ist ein Fall, hangt in
den Akten und wird hoffentlich gut bearbeitet.

Ich glaube, wir missen klaren, wann wir qualifiziert ,nein“ sagen kénnen. Dafir
bendGtigen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Kriterien. Was ist, wenn der Lehrer
anruft und sagt, er kommt mit dem Kind nicht mehr klar? Wenn dann gerade das
Thema ,,Kooperation Schule und Jugendhilfe” auf der Tagesordnung steht, widmet
sich der Mitarbeiter diesem Lehrer anstatt zu sagen: ,,HOren Sie mal: mit Kindern
klar zu kommen, ist zunéchst Ihre Sache.* Den Mut haben nur die wenigsten Mitar-
beiter! Wichtig ist nur, dass es Kriterien dafur gibt, wann ein Fall ein Fall wird, und
auch Kriterien daflr, in welche Fallkategorie dieser Fall eingeordnet wird, damit
wir nicht weiterhin in mehreren Diensten am gleichen Fall herumflicken, und damit
speziell der ASD nicht der potenziellen Unendlichkeit des spatkapitalistischen
Elends ausgesetzt ist.

Ein weiteres Problem, das mit dem scheinbaren Mengenproblem zusammenhangt
und das mir auch zu wenig bearbeitet wird und mit dem Sie garantiert konfrontiert
sind, ist das K ompetenzproblem. Damit meine ich die Qualifikation der Fachkraf-
te, die in der Regel ein in Nebelschwaden gehulltes, ungern diskutiertes und mit
zahlreichen Emotionen belegtes Themaist.

47



Mein Eindruck ist, dass die sozialarbeiterische Profession beztiglich der fachlichen
Standards ihrer beruflichen Qualifikation sehr unsicher ist. Man geht grundsétzlich
davon aus, dass eine Profession ihr Handwerk beherrscht. Dies ist indes im Feld der
sozialen Arbeit nicht der Fall, und das ist weniger den Beschéftigten, sondern eher
bestimmten Rahmenbedingungen und Paradoxien bei der Auslibung der Tétigkeit
zuzuschreiben.

In der Regel ist eine Sozialarbeiterin bei der Interaktion mit dem Klienten allein.
Nur ganz selten schaut ihr jemand auf die Finger. Nur ganz selten arbeitet man mit
mehreren Fachkréften zusammen und selbst dann gibt es keine entwickelte Ruck-
meldekultur. Wenn man die Kompetenz einer Kollegin eher kritisch beurteilt, ist
das nur selten Anlass fir eine offensive Rickmeldung. Es it alenfalls ein Grund
dafr, die Anwesenheit der Kollegin kinftig zu meiden. Es gibt kaum eine Berufs-
gruppe, die so unbehelligt arbeiten kann wie Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeliter.
Selbst Lehrer, die auch relativ geschitzt arbeiten kénnen, werden immerhin noch
dadurch Uberprift, dass sie daran gemessen werden, ob die Kids bei den Zeugnissen
durchkommen oder nicht.

Dem Klienten in der sozialen Arbeit fehlen zudem M al3stdbe zur Beurteilung
der sozialarbeiterischen Kompetenz. Andere Berufsgruppen missen sich der
Riuckmeldung auf dem Markt immer wieder aussetzen. Wenn mir ein Haarschnitt
nicht gefallt, beschwere ich mich beim Frisdr. Wenn ich beim Kauf eines Mantels
schlecht beraten werde, meide ich den Laden kinftig. Wenn nach der Reparatur ei-
nes Rohres durch den Klempner das Rohr immer noch tropft, will ich diesen
Klempner nicht wieder haben. Klienten der sozialen Arbeit haben dagegen kein
funktionierendes Erkennungssystem fir sozialarbeiterische (In)Kompetenz. Man
kann die Fachkraft mbgen oder nicht. Der Kollege mag mir sympathisch oder un-
sympathisch sein, mir geféllt seine Art oder nicht. Aber auch, wenn ich mich als
Klient akzeptiert oder verstanden fiihle, dann heif%t das nicht, dass gut gearbeitet
wurde. Es ist unglaublich einfach, Klientinnen und Klienten zufrieden zu stellen.
Tun wir einfach das, was sie sich wiinschen, dann werden Sie als Jugendamt ganz
tolle Kennziffern bei der néchsten Kundenbefragung kriegen. Das heif3t aber nicht,
dass wir gut gearbeitet haben. Es féllt also schwer herauszufinden, wann Sozialar-
beiterinnen und Sozialarbeiter gut arbeiten. Auch so genannte misslungene Bera-
tungsverlaufe kdnnen jederzeit und mit Leichtigkeit auf vermeintliche Defizite des
Klientels zurtickgeftinrt werden (,Der Klient verhielt sich nicht kooperativ / war
widerspenstig / war Ubermélig aggressiv.”). Wenn irgendwas nicht klappt, ist die
tatsachlich vorhandene komplexe Problematik des Klientels ein probates Mittel zum
Schutz gegen allzu bohrende Fragen an die Fachkompetenz der Profession.

Auch Aus- und Waeiterbildung sind in der Regel nicht auf fordernde Weise
darauf angelegt, konkrete I nteraktions-Qualifikationen auszubilden. Prifungen
an der Hochschule kdnnen ohne weiteres mit blofRem kognitiven Wissen bestanden
werden; bei Zusatzausbildungen reicht haufig die Teilnahme fir das Zertifikat und
wenn ein Ingtitut allzu hohe Anforderungen stellt, wird es von der zahlenden Kund-
schaft umgehend mit Liebes- und Anmeldungsentzug bestraft. Wer die Teilneh-
mer/innen in der Weiterbildung wirklich fordert, muss damit rechnen, auf enormen
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Widerstand zu stof3en. Wer dem nachgibt, behélt die zahlenden Kunden, doch wer
die Anspriiche hochhélt, wird unter Umstanden Probleme auf dem Markt bekom-
men. Somit haben auch die Institutionen der Aus- und Fortbildung nur in seltenen
Fallen Anlass, mit entsprechend klaren Kompetenzanforderungen an die Lern-
Gruppen heranzugehen und mit ihnen die milhsamen Prozesse der kleinschrittigen
Kompetenzentwicklung zu beschreiten.

Eine mogliche Qualitdtskontrolle durch die Vorgesetzten scheitert aus vielerlei
Grinden. Zum einen ist den Vorgesetzten oft selbst nicht klar, wie die notwendigen
Kompetenzen konkret aussehen missen; zudem sind sie oft zu weit weg von der
konkreten Interaktionssituation zwischen ihren Untergebenen und den Klient/innen
und des Weiteren fehlen ihnen haufig selbst die notwendigen didaktischen Instru-
mente zur Unterstitzung der Herausbildung entsprechender Qualifikationen ihres
Personals.

Selbst wenn Hochschulen in Ausnahmeféllen auf hohem Niveau ausbilden, werden
die ehemaligen Studenten innerhalb der Praxisingtitutionen in kirzester Zeit von
dem durch die 0. g. Aspekte begriindeten Schlendrian erfasst. Wir erleben haufig bei
der Fortbildung langjéhrig tétiger Fachkréfte, dass sie nach miihseligen Prozessen
mit verklart-melancholischem Blick erkléren, dass sie die gerade neu erlernten Din-
ge im Grunde schon an der Hochschule gelernt hétten, in den Jahren ihrer berufli-
chen Sozialisation jedoch auf ein vollig anderes Gleis geraten seien.

Um die Situation auf kommunaler Ebene ein wenig einzuordnen und zu relativieren:
Die dortigen Reformauswirkungen sind immer noch beachtlicher als auf Landes-
ebene und erst recht als auf Bundesebene. Es ist geradezu erschreckend zu sehen,
wie etwa die Landesjugendamter Reformen allenfalls durch Stellenstreichungen
betreiben und durch Wohlverhalten nach oben und unten um ihre Existenz kémpfen
—und die bundesweite Steuerung der Jugendhilfe durch das zustandige Ministerium
ist nun wirklich von keinerlel System und erst recht nicht von Geist durchdrungen,
sondern kann allenfalls an einem Namen festgemacht werden: Reinhard Wiesner —
der grol3e alte Zollstock der deutschen Jugendhilfe, der zwar tapfer, juristisch fun-
diert und aulZerst engagiert immer wieder im Ministerium die Jugendhilfe platziert,
der aber auch mehr und mehr vom Modernisierer zum konservativen Bestandserhal-
ter mutiert.

Viele gut gemeinte Prozesse und durchaus richtige Konzepte scheitern also an ver-
schiedenen Problemen. Bevor wir weiter Uber neue Konzepte nachdenken, scheint
es mir wichtig, diese Dinge zun&chst einmal klar zu analysieren. Herr Pfeifle hat das
Ergebnis eines mihsamen Prozesses in seinem Jugendamt vorgestellt. In diesem
Prozess haben Sie einige der klassischen Schwierigkeiten kennen gelernt. Mir ist
wichtig, die Dinge ein wenig auf den Boden zu holen und zu sehen, in welcher Situ-
ation wir uns gerade befinden und wo dort die Grenzen sind, bestimmte Visionen
kurzfristig zu erreichen.

Mit Blick auf Hinweise fur die Gestaltung des Wandels beschrénke ich mich im Fol-
genden auf solche Hinweise, die von Herrn Pfeifle nicht angefiihrt wurden.
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3. Gestaltung desWandels

3.1 Bedeutungder Fihrung

Carl Rogers hat einmal geschrieben: ,,Zu langer dauernden Veranderungen kann ich
lediglich sagen, dass Veranderungen nur von Dauer sind, wenn das Top-Management
diese fordert, bejaht und versteht.” Ich glaube, dass die Bedeutung der Flhrung bei die-
sen Prozessen gar nicht hoch genug eingeschétzt werden kann. Fuihrung bendtigt dazu:

Konzeptionelle Klarheit: Flhrung muss wissen, was sie will. Sie muss ein Konzept,
eine Vision, ein Leithbild haben. Sie muss es im Kopf klar haben und sie muss in der
Lage sein, es runter zu deklinieren. Sie muss Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern deutlich
machen konnen, wie die Vision im Detail aussieht. Die allgemeine Vorgabe etwa, dass
ab sofort alle sozialraumorientiert arbeiten sollen, bewirkt bei den Mitarbeitern nur
Gleichgultigkeit, wenn nicht Abwehr. Esist folglich wichtig, ein Konzept detailliert und
kleinteilig darstellen zu kénnen.

Kommunikative Klarhet: Ihre Plane missen prézise benannt und klar transportiert
werden, nicht verschwommen in die Kapelle hineingerufen, sondern kommunikativ so
klar dargestellt werden, dass die Mitarbeiter wissen, was gemeint ist.

Detailklarheit: Ich muss anhand einzelner Akte (nicht Akten!) im Amt sagen kdnnen,
an welcher Stelle der Prozesse im Amt was wie gemeint ist. Was die Leitung visionar
entworfen hat, bildet sich im Kleinen etwa in dieser oder jener Interaktion ab, und das
muss deutlich werden.

Emotionale Klarheit: Ich muss sehr deutlich unterscheiden, an welchen Stellen ich
mich wirklich fur meine Vision, mein Leitbild einsetze und an welchen Stellen ich da-
gegen auf Widerstand emotional abfahre, unndtig in Grabenkdmpfe hineingehe, selbst
verletzt bin und meine Verletzung zum Programm mache. Das muss ich unterscheiden
konnen.

3.2 Mitbestimmung

Man benttigt klare Aussagen dartiber, an welchen Stellen mitbestimmt werden kann
und an welchen Stellen die Amtsleitung den Korridor bestimmt. Das ist vielen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern oft nicht klar. Ich kenne das Extrem, dass gesagt wird, alle
konnten mitbestimmen, und plétzlich stellen die Mitarbeiter fest, se kdnnen gar nicht
wirklich mitbestimmen, aber sie konnten in vielen Arbeitsgruppen sitzen, in denen sie
ihre Meinung sagen konnten. Ich finde es wichtig, dass bei einem solchen Prozess die
wesentlichen Entscheidungen von der Spitze getroffen werden. Ebenso wichtig ist es,
das offen zu sagen und nicht zu verbramen. Gleichzeitig ist es notwendig, immer wieder
Felder zu schaffen, in denen die Mitarbeiter eigenstandig Dinge entwickeln und in Teil-
bereichen auch selbst entscheiden kdnnen. Aber der Korridor, den Sie als Amtsleitung
setzen, muss klar sein, und Sie miissen sagen, dass Sie einen solchen setzen.
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3.3 Lebensweltliche Kategorie als Steuerungsgr6i3e

Die zentrale Steuerungsgrofle muss eine lebensweltliche Kategorie sein. Das heil3t aber
auch, wenn Sie das fachlich fr richtig halten, dass Sie den Mut haben, ein Amt so um-
zubauen, dass sich diese Steuerungsgrof3en in der Struktur abbilden. Derzeit scheint mir
der Sozialraum die einzige ernsthaft diskutierte Variante zu sein.

3.4 Wunden in Kauf nehmen

Auf dem Weg zur lernenden Organisation werden Wunden geschlagen. Vieles in der
Literatur zur lernenden Organisation scheint mir den Eindruck zu erwecken, die Prozes-
se liefen so ab, dass anschliel3end die Leute alle zufrieden sind, dass sie was Neues ler-
nen durften. Das ist nun Uberhaupt nicht meine Erfahrung. Im Gegenteil: Es werden
enorme Wunden gerissen bei diesen Prozessen, auch bei der ausgezeichnet durchgefihr-
ten Umstrukturierung in Stuttgart, auch in Prozessen, die spédter auf Kongressen und
Fachtagungen wortgewaltig und folienreich beschrieben werden. Fragen Sie mal die
Leute in den jeweiligen Kommunen, wie es denen dabei ergangen ist. Ich bin nicht da-
gegen, Wunden zu reifl3en. Ich finde nur wichtig, dass klar gesagt wird, dass das passiert
und dass das mit dazu gehdrt, wenn man sich auf einen solchen Prozess einlésst.

3.5 Hemliche Codes

Sie mussen die ,heimlichen Codes* in einem Amt problematisieren. Beispiel: Hilfe-
plangespréche. Friher gab es diese Hilfeplangespréche gar nicht, es sel denn, die Fach-
kraft hielt es fir geboten, ein solches Gespréch zu fuhren. Das KJHG hat dann Hilfepla-
nung zur Pflicht gemacht. Kein Problem fur die Jugendamter. Sie lernten. Sie lernten
namlich, diesem Paragraphen so Gentige zu tun, dass man formal die Vorgaben erflllte.
Kriterium fir das Lernen der Organisation war also die formale Vorgabe, weniger das
fachliche Gutdiinken. Es kam dann zu weiteren Veradnderungen in der Kultur der Hilfe-
planung, allerdings auch nicht auf dem Hintergrund einer konsegquenten Sicht von Be-
troffenenbeteiligung, sondern eher deshalb, weil die Fachkréafte in bestimmte Fortbil-
dungen gingen und etwa ,Moderation* lernten. Dann wurden Hilfeplangesprache nach
allen Regeln der Kunst moderiert, mit Wortmeldungen, Kértchen, im schlimmsten Fall
mit Rollenspielen und Familienaufstellungen. Wohlgemerkt: Kriterium fir das Lernen
war nicht die aufmerksame Sicht darauf, was fachlich geboten ist oder wie Betroffene
im Hilfeplangesprach nachhaltig Einfluss tiben kdnnen, sondern Kriterium war die Ein-
flhrung einer neuen Methode — und im Hintergrund auch immer das Interesse der BU-
rokratie, die Definitionsmacht im Gespréch zu bewahren.

Es gibt durchaus den heimlichen Code in Jugendamtern: ,Wir wollen unsere Macht
nicht abgeben®. Nach aul3en werden scheinbar die Betroffenen ernsthaft beteiligt. Ler-
nen geschieht immer — gerade in Organisationen — auch auf dem Hintergrund solcher
heimlicher Codes. Diese missen benannt und diskutiert werden.

3.6 Eigene Konzepte entwickeln

Jedes Jugendamt geht seinen eigenen, spezifischen Prozess. Stuttgart geht einen eigen-
willigen Prozess, in Berlin wird jeder Bezirk seinen eigenen Weg gehen. Und das ist
auch gut so! Ich warne davor, zu sehr nach links und rechts zu schauen. Man kriegt je-
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den Innovationsprozess leicht kaputt, wenn man zum Beispiel Sédtze sagt wie: ,In den
USA geht das schon seit vielen Jahren.” Oder: ,, Aus Stuttgart weild man doch, dass ...*
oder: ,,In der Schweiz wére das Uberhaupt kein Problem.*

Der pauschale Hinwels auf irgend ein anderes Jugendamt oder gar ein fernes Land fuhrt
lediglich dazu, dass alle tief beeindruckt sind, aber keiner so recht weil3, was denn nun
der Punkt ist, um den es geht. Hinzu kommt: Zumeist stimmen die mit aufklarerischer
Miene dahergesagten Informationen gar nicht.

Ich verweise nur auf die standig kursierenden Zahlen Uber das angeblich vollig aus den
Fugen geratene HzE-Konzept in Stuttgart. Das sind héchstwahrscheinlich Phantasien
oder eher die ungepriufte Wiedergabe von Einzelstimmen, die zur harten Meldung mu-
tieren. Ich hore auch immer wieder, dass man in Berlin die freien Tréger brutal zusam-
menstreicht. So pauschal ist das schlichtweg Blodsinn. Wissen Sie, wie so etwas ent-
steht? Ein Jugendamtsleiter geht auf eine Tagung, abends sitzt man beim Rotwein zu-
sammen. Da erzahlt irgendein verwundeter Mitarbeiter aus einem anderen Jugendamt,
wie es in seinem Amt angeblich lauft. Der Jugendamtsleiter hort das, kommt zuriick in
sein Amt und gibt das als Meldung weiter.

Ich rate also dringend: Wenn Sie Uber andere Stadte und Landkreise etwas horen, fahren
Sie hin, rufen Sie an, schauen Sie nach, besser noch: Konzentrieren Sie sich auf sich
selbst. Wenn Sie zu bestimmten einzelnen Punkten Hilfe und Unterstiitzung brauchen,
fragen Sie bei anderen Jugendamtern nach, aber gezielt, und zwar von Ihrem eigenen
Hintergrund aus. Das heil3t, Sie miissen entscheiden, von welchem Hintergrund aus zu
welchem Thema Sie wo etwas brauchen. Und lassen Sie sich nicht chloroformieren
durch den Gertichtemarkt aus der Szene der anderen Jugendamter.

Fazit

Wenn ich mir anschaue, wodurch sich eine Organisation nachhaltig und sichtbar veran-
dert, so sind das zumeist sehr konkret benennbare Personen, die mit einem langeren
Zeithorizont planvoll, ausgestattet mit entsprechender Macht, oft auch mit einer gewis-
sen Ausstrahlung, Prozesse systematisch vorantreiben.

Nachhaltig und wirksam sind diese Prozesse, wenn sie sich gezielt auf Strukturen, Ver-
fahren und professionelle Kompetenzen beziehen, aber nie auf nur einen einzelnen von
diesen Punkten. Diese drei Elemente miissen geradezu wie die heilige Dreifaltigkeit
betrachtet werden.

Was dann wie, wo, mit welchen Ressourcen, mit welchen Ergebnissen in der Organisa-
tion gelernt wird, dartiber werden Sie — hoffe ich — genug Zeit haben, auf dieser Tagung
zu arbeiten. Viel Spal3, viel Vergntigen, viel Erkenntnisgewinn dabei. Danke fur’'s Zu-
horen.
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Open Space Technology'

DR. KATRINA PETRI
Organisationsberaterin, Con.Cord.Consulting, Bernried

Langst ist Open Space Technology (OST) auch im deutschsprachigen Raum eine weit
verbreitete, anerkannte und bewéhrte Workshopmethode, die erfolgreich vor allem in
der Industrie, aber auch im Sozialsektor, in den Kirchen und bei kommunalen Prozessen
angewendet wird.

Harrison Owen, Organisationsberater in Washington D.C., hat OST sozusagen als Zu-
fallsprodukt einer lang geplanten, durchdesignten internationalen Konferenz entwickelt:
Da die Kaffegpausen nicht nur am beliebtesten waren, sondern sich auch als der effek-
tivste Teil der Konferenz herausgestellt hatten, entwarf er ein Konzept nach Art offener
Kaffeepausen; die Teilnehmer sollten selbst Richtung und Verlauf der Konferenz
bestimmen kdnnen. Hunderte von Teilnehmern arbeiten so selbstverantwortlich simul-
tan an Dutzenden von ,heil3en“ Themen; Motivation und Gemeinschaftsgefuhl, Er-
folgserlebnis und Freude werden in oft ungeahnter Weise entfacht. Im Folgenden soll
der Open-Space-Ansatz néher vorgestellt und bewertet sowie die Frage der Anwendbar-
keit erlautert werden.

Ein Beispiel zu Beginn:

»,Das Unmaogliche kann moglich werden: Veranderung in 1,7 Minuten. Ein Tag im
Leben einer der grofiten internationalen Management-Beratungsfirmen in Deutsch-
land: ein Open-Space-Tag“. Das Rahmenthema: ,, Profitables Wachstum — neue In-
spirationen”. Beginn um 9 Uhr morgens. Mehr als 400 Tellnehmer aus Deutschland,
Osterreich und der Schweiz debattieren in dreiRBig Gruppen iber Themen, die ihnen
am Herzen liegen. Dreil3ig Ergebnisprotokolle um 5 Uhr nachmittags. Davon werden
zehn Themen durch einen gemeinsamen Abstimmungsprozess herausgefiltert und als
unmittelbar umsetzbar eingestuft. Dieses Ergebnis wird vom Geschéftsfuhrer
Deutschland abends um 9 Uhr in der Bar bekannt gegeben. Tenor der Ansprache:
Wir haben etwas gelernt, wir werden uns umorientieren. Veranderung in 1,7 Minuten
pro Teilnehmer (falls man das so rechnen darf...). Nach 12 Stunden Arbeit tber 400
begeisterte Mitarbeiter eines Unternehmens, das eine neue Zukunft beginnt.

DasVorfeld von Open Space

Open Space ist ein Angebot eines offenen Raumes, der zur selbstverantwortlichen
Selbstorganisation aufruft. Eine Open-Space-Veranstaltung ist nicht nur ein Event,
Open Space ist ein Veranderungsprozess. Die Veranstaltung hat also ein Vor- und ein
Nach-Leben.

1 Dieser Beitrag wurde bereits vertffentlicht in: Koenigswieser, R. und Keil, M.: Das Feuer

Grosser Gruppen, Klett-Cotta, Stuttgart, 2000



Da durch Open Space tief greifende Veranderung initiiert werden kann und soll, muss
darlber im Vorfeld Klarheit bestehen. Was sich mit OS veradndern kann, muss nicht
verbal in allen Einzelheiten formuliert werden, sondern kann sich auch in der Haltung
des Beraters, einer Haltung der Authentizitét, Offenheit und Integritét, spiegeln.

Wichtig ist, darauf hinzuweisen, dass die Verantwortung fir den Verlauf, den Prozess
und die Ergebnisse von allen, die am Open Space teilnehmen — auch dem Facilitator,
den Initiatoren und den Fuhrungskraften — getragen wird. In diesem Sinne ist es das
Ziel, die erwiinschte Veranderung bereits im Vorfeld gewissermal3en zu internalisieren.
Dabei ist das klare Commitment der Geschéaftsleitung unabdingbar, sich auf diesen Ver-
anderungsprozess einzulassen, ohne dessen Ergebnisse vorherbestimmen zu kénnen,
und sich in enger Kooperation mit den verantwortungsbewussten Mitarbeitern fir eine
Umsetzung des Erarbeiteten einzusetzen (siehe Fallbeispiele).

Wir legen daher grofiten Wert darauf, im Vorfeld die wichtigsten Stakeholder, Vor-
stand, Geschéftsleitung, Burgermeister (im Falle der Arbeit in Gemeinden und Verwal-
tung) mit am Vorbereitungsprozess zu beteiligen. Sie sind es, die kraft ihres Einflusses
einem Veranderungsprozess zum Leben verhelfen oder ihn sterben lassen. Auf ihrer
Unterstiitzung basiert die Nachhaltigkeit des Prozesses. Und sie sind es, fir die haufig
der Umdenkungsprozess am ungewohntesten ist und von denen er als am gefahrlichsten
empfunden wird.

Aufgrund unserer Einstellung zur Ethik des Facilitators veranstalten wir bel unzurei-
chendem Verstdndnis oder Commitment der tragenden Fuhrungskréfte kein Open
Space, denn gerade hier werden die Teilnehmer mobilisiert zu Verhalten und Aktivitét,
die im nachhinein keine Akzeptanz genief3en. Entweder fuhrt das zu einer Art subversi-
ver Veranderung (,Die Geister, die ich rief, werd' ich nun nicht los*), oder man wird
immun gegen Veranderung.

Ein Beispiel einer Open-Space-Tagung mit Flhrungskraften einer Automobilfirma mag
das verdeutlichen: Die mehrtégige Veranstaltung lief — nach sehr langsamer und vor-
sichtiger Themenfindung im Plenum — mit viel Enthusiasmus, Engagement und Kreati-
vitét in Selbstorganisation ab. Die Phase der Priorisierung von Themen verlief nicht
mehr selbstorganisiert, der Vorsand war anwesend. Man wahlte vor allem opportune
Themen. Bei der Abschlussrunde danach, ebenfalls bei Anwesenheit von Vorstand und
Geschéftsleitung, brach wieder, wie bel jeder Plenarrunde, das knisternde Schweigen
aus. Das interpretierte der Vorgtand bereits nach einer Minute als stillschweigende Zu-
friedenheit und schloss die Veranstaltung ab in einer Weise, die niemandem mehr die
Gelegenheit gab, seine Reflexionen mitzuteilen. Der Vorstand war in diesem Falle nicht
ausreichend auf seine Rolle vorbereitet, namlich, ein Teil des Ganzen zu sein und seinen
Mitarbeitern durch Zurtickhaltung soviel Raum wie mdglich zur eigenen Entfaltung zu
geben. Oder er war nicht in der Lage, in diesem Moment weiter Macht im traditionellen
Sinne abzugeben und Ambivalenz auszuhalten. Er griff schnell und effektiv ein: nur
leider kontraproduktiv. Open Space hatte immer noch den Effekt, neue Ideen und Pro-
jekte zu initiieren, und hatte den Tellnehmern einen schonen Tag beschert; das spezifi-
sche Potential von OST jedoch blieb ungenutzt. Damit geben wir uns nicht zufrieden.
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Ein wichtiges Thema beispielsweise, das unerwahnt bleibt, 16st zuviel Widerstand aus,
ist angstbesetzt: Immer aber ist es das Gesamtsystem und sind es seine einzelnen Mit-
glieder, die diese Situation geschaffen haben.

Bei einem Open Space der Fihrungsebene eines anderen Autoherstellers wurden zwar
einige ,weiche’ Themen wie die Gesprachskultur oder eine Visionsfindung durch Er-
traumen der gewunschten Realitét entschieden vorgebracht und mit Freude diskutiert,
keines jedoch war in der Gruppe der zehn priorisierten Themen wieder zu finden. Hau-
fig wird an diesem Punkt wieder das kulturell verankerte Verhalten der Verunsicherung
durch ,weiche” Themen sichtbar, wahrend im Prozess selbst damit offen umgegangen
werden konnte. Der Priorisierungsprozess als nicht selbstorganisiertes Verfahren stand
weitgehend wieder unter der Kontrolle altbewahrten Flihrungsverhaltens.

Es ist also wichtig, im Vorfeld wirklich klarzumachen, auf was sich ein Unternehmen
bei Open Space einlasst: auf Selbstverantwortung der einzelnen, auf Selbststeuerung
durch das ,,Gesetz der zwei FuRRe*, auf Rollenflexibilitdt, auf Begeisterung und Taten-
drang, oft auf vollig neue Kommunikationsmoglichkeiten, auf Ubernahme von Fiihrung
durch Mitarbeiter in einer neuen Projektgruppe etc. Die Tellnehmer merken sofort,
wenn das Versprechen, sich mit allen Themen zu gegebener Zeit auseinanderzusetzen,
ein Lippenbekenntnis bleibt. Sie merken sofort, wenn die Geschéftsleitung zunachst
findet, dass Open Space eine gute Idee ist, aber die Haltungsnderung, die Open Space
als Veranderungsprozess definiert, nicht auf sich bezieht.

Die Durchfihrung der Open-Space-M ethode
1. Der Rahmen

Wer nimmt teil und wie lange dauert eine Konferenz?

Die Anzahl der Teilnehmer ist nicht vorgegeben. Positive Erfahrungen sind gemacht
worden mit Gruppen zwischen 8 und Uber 1000 Personen. Fur sehr kleine Gruppen je-
doch gilt: Je weniger Mitglieder nach den Prinzipien der OST arbeiten, desto weniger
Ressourcen kdnnen in synergetischer Weise genutzt werden.

Bei vorgegebener Begrenzung auf zum Beispiel hundert Tellnehmer kdnnen diese Plét-
ze zur Verfigung gestellt werden flr die ersten und flinksten Bewerber; das wertet die
Teilnahme und den Einzelbeitrag auf.

Die Dauer einer OS-Konferenz betrégt drei Tage. Sie sollte nicht weniger als einen Tag
dauern (Zeit zur Bindung der Mitglieder und fir aktuelle Arbeit) und nicht langer als
dreieinhalb Tage (Zeit zur Bindung, Arbeit, Dokumentation und Reflexion), da danach
erfahrungsgeméal’ das Energieniveau drastisch zu sinken beginnt. Es finden téglich vier
Einzelsessions von ca. eineinhalb Stunden in kleineren Gruppen statt.

Die wichtigste Bedingung, die conditio sine qua non, ist die der ,,freiwilligen Selbstse-
lektion®: Es werden alle Mitglieder der Organisation mundlich oder schriftlich eingela-
den. Jedoch lautet das Prinzip: Wer immer kommt, ist gerade dierichtige Person.

Es wird gerade derjenige aus freier Entscheidung tellnehmen, der bereit ist, sich einzu-
lassen in einen vagen, vorher nicht kontrollierbaren fluktuierenden Prozess zu einer
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Thematik, die ihm am Herzen liegt: Begeisterung und Verantwortung fir das Thema
sind Kern der Open Space Technology. (Owen 1997).

2. Der Ablauf

Was passiert an den drei Tagen eigentlich? Nicht viel. Und alles. Uberall sitzen ver-
streut Gruppen, ins Gespréch vertieft oder in heil3er Diskussion, in begeisterter Kreativi-
té oder bei , kochender” Synergie.

Um was geht es und wie werden die Einzelthemen gefunden?

Planungsphase

Die vorherige Planung der Konferenz beschrankt sich, abgesehen von logistischen Fra-
gen, auf die Bildung eines Rahmenthemas, das fur die jeweilige Organisation von zent-
raler Bedeutung ist. Es muss sich um ein wirklich relevantes Thema der jeweiligen Fir-
ma oder Institution handeln. Ziel ist, ein Resultat bzw. einen Aktionsplan zu entwickeln.
Oft handelt es sich um Themenkreise, die die Zukunft einer Organisation, ihre Produkt-
entwicklung, Marktanteile oder Kundenorientierung etc. betreffen. Niemals aber darf
eine im Grund bereits bekannte Antwort auf die Fragen erwartet werden. Hier ware
OST nicht dierichtige Intervention.

Durchftihrung (Owen 1997)

Die Konferenz beginnt mit der gesamten Gruppe im Kreis (dem Kreis kommt hier be-
sondere Bedeutung zu: Es wird die Bildung von offener, direkter Kommunikation, Be-
ziehung und Gemeinschaftsgefuhl unterstiitzt). Die wenigen Regeln werden kurz erklart
und sollten fir jeden sichtbar an der Wand zu lesen sein. Harrison Owen pflegt kurz und
bindig die Idee des Open Space als einen Raum, in dem , high learning” und , high
play* stattfindet, zu beschreiben — ein Raum voller Méglichkeiten, in dem jeder die
Freiheit und die Fahigkeit hat, aber auch die Verantwortung, seinen personlichen Bei-
trag zum Ganzen zu leisten.

Jeder Teilnehmer wird eingeladen, eine eigene Thematik, fur die er ein besonderes En-
gagement empfindet, im Kreisinneren anzukiindigen, das Thema auf ein Blatt zu schrei-
ben und dieses an der Informationswand mit Namen, Raum- und Zeitangabe aufzuhan-
gen. Nachdem jeder, der dies wollte, sein Thema angeschlagen hat, ist der Marktplatz
erdffnet zu Verhandlung und Dialog. Nun entscheidet jeder Konferenzteilnehmer, zu
welchem der angebotenen Themen er einen Beitrag leisten méchte. Themen kdnnen
zusammengelegt oder aussortiert werden. Falls sich fur ein spezielles Thema niemand
interessiert, wird der Initiator selbst ein anderes vorschlagen oder sich einer andern
Gruppe anschlief3en. Auf diese Weise ist jede Person potenziell Initiator, Referent oder
Mitglied einer Dialoggruppe, in vielen Féllen sogar Lehrer oder Schiler in freiem
Wechsel. Bei einer dreitagigen Konferenz hat jeder die Chance, in mindestens zwolf
verschiedenen Fokusgruppen mitzuwirken.
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Sobald der Prozess der Agendaentwicklung abgeschlossen ist, kann die Arbeit in den
neu gebildeten Fokusgruppen beginnen. Hierbel kénnen unterschiedliche Prozesse an-
gewendet werden; meistens wird ein verbaler ,Dialog” (Isaacs 1993) gewahlt. Aber
auch kreative Techniken wie Malen oder etwa Pantomime kénnen zur Anwendung
kommen. Die Kleingruppen werden nicht von ,,auf3en* moderiert, den Prozess entschei-
det jede Gruppe selbst.

Die einzelnen Sitzungen dauern etwa 90 Minuten, zwei vormittags, zwei nachmittags.
Ist ein Thema einmal nicht fertig bearbeitet, so kann es in der néchsten Sitzung fortge-
setzt werden. Es missen genug Raume, formale und informelle, wie Garten, Terrasse
oder dhnliches zur freien Verfiigung stehen.

Die Agenda wird am Morgen jedes Tages im grol3en Kreis modifiziert und erganzt.
Auch jeden Abend kommt die gesamte Gruppe fir circa eine Stunde zum Informations-
austausch zusammen. Danach ist der Abend frel, frel wieder zur Selbstorganisation,
diesmal ohne Thematik. Wer das Bedlrfnis, unter Kontrolle zu sein, noch nicht aufge-
geben hat, bekommt hier noch einmal eine Chance. Und nie, so Harrison Owen, darf
das Prinzip high play vergessen werden: Open Space soll Spal3 machen, denn genau
dort liegt die Energie (Owen 1997).

Nur eine Handvoll Regeln

Das Gesetz der zwei FURReist das Gesetz der Freiheit und der Selbstverantwortung:
Es besagt, dass jeder Teilnehmer das Recht hat, eine Arbeitsgruppe oder Interaktion zu
verlassen, wenn er das Gefuhl hat, in dieser Situation nicht zu lernen oder nichts dazu
beitragen zu koénnen. Es ist die wichtigste Regel der Open Space Technology: Damit
kann jeder mitbestimmen Uber Inhalt und Form. Personen, die versuchen, Kontrolle
auszutiben, werden abgelehnt, man geht einfach weg. In der Kultur von OST ist dies ein
nicht nur akzeptiertes, sondern ein erwinschtes Verhalten: Jeder Teilnehmer ist selbst-
verantwortlich fur die Effizienz fur sich und fur alle. So konnen sich die , Geister”
scheiden in ,,Hummeln“ und , Schmetterlinge“: Hummeln sind digjenigen Personen, die
sich die Freiheit nehmen, von einer Gruppe zur anderen zu ,, fliegen®, sich in ein Thema
vertiefen, weiterfliegen und so von einer Gruppe zur anderen , befruchtend” wirken.
Schmetterlinge dagegen nehmen es leichter; sie fliegen ebenfalls von einem Thema zum
anderen, vertiefen sich aber in keines. Man findet sie auch auf der Terrasse und im Gar-
ten. Sie tragen aber nur scheinbar nicht bel zum Rahmenthema; oft dienen sie als Zent-
rum von Leichtigkeit, Spald und Erholung, und es entwickelt sich kreative Interaktion.

Hummeln und Schmetterlinge sind in besonderem Mal3e — wie jede Person durch die
Teilnahme an vielen verschiedenen Gruppen — Tréger von Information des Gesamtpro-
ZESSeS.

Dievier Richtlinien
1. Wer immer kommt, ist gerade die richtige Person.
2. Was auch geschehen mag — es ist das einzige, was geschehen kann.

3. Wann immer es beginnt, ist es dierichtige Zeit.
4. Vorbel ist vorbei.
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Dies sind die Regeln des Go with the flow. Sie werden sichtbar aufgehangt und sind
selbsterklérend. Dennoch ist es gut, sich immer daran zu erinnern, dass man Vertrauen
hinsichtlich des Prozesses bewahrt und in die Richtigkeit dessen, was sich ereignet. Es
ist erstaunlich, dass auch der Zeitrahmen im Wesentlichen selbst organisiert eingehalten
wird und nicht der standigen Kontrolle bedarf.

Der Facilitator schreitet den Kreis ab, verbindet dadurch alle Teilnehmer und erklart all
diese einfachen Dinge in hochstens einer halben Stunde. Worum es in dieser Zeit wirk-
lich geht, ist die Schaffung einer Kultur von Sicherheit und Vertrauen in Raum und
Zeit. Davon sollte es dann aber auch wieder nicht zuviel geben, damit die Spannung vor
dem unbekannten Abenteuer erhalten bleibt. An diesem Punkt nun verlassen OST-
Neulinge am liebsten den Raum: Es macht sich Unsicherheit und Unruhe breit; wer
macht den Anfang, ein Thema vorzustellen? Den Facilitator plagt die Angst: ,,Was,
wenn keiner ein Thema hat?* Und schon wagen sich die ersten Mutigen in den Kreis
und geben ihr Thema mit Engagement bekannt. Das Eis ist gebrochen. Die Befilirchtung
des Facilitatorsist noch in keinem mir bekannten Fall Realitdt geworden!

Eine Open-Space-Konferenz wird immer in der Gesamtgruppe mit einem Reflexions-
prozess abgeschlossen: Jeder Teilnehmer kann zu Inhalt, Prozess und personlicher Wir-
kung einen Kommentar abgeben. Er kann aber auch in seinem Sinne diese Zeit nutzen,
wie es sich aus der Situation des einzelnen und der Gruppe ergibt.

An dieser Stelle warne ich davor, die Ergebnisse samtlicher Arbeitsgruppen im Plenum
vorstellen zu lassen: Dies fuhrt haufig zu endlosen Monologen mit dem Ziel der Selbst-
darstellung, kostet viel Zeit und langwellt viele Teilnehmer.

Und doch: In Einzelfédllen ist ein derartig offener Abschluss vom System nicht toleriert
worden; wir gingen dazu Uber, Ergebnisse und weitere Schritte der einzelnen priorisier-
ten Gruppen vorzustellen und damit auf den Weg zu schicken. Open Space heif3t auch:
Raum zur Vielfalt in der Anwendung, niemals inflexibel an der ,richtigen Methode’
héngen bleiben.

Open Cyberspace

Jeder Referent einer Arbeitsgruppe wird gebeten (niemals angewiesen!), auf einem der
im Versammlungszimmer bereitstehenden Computer die Ergebnisse nach dem , KEKK-
Prinzip* (kurz, einfach, knackig, konkret) zu dokumentieren. Die Reports werden ko-
piert, und so kann jeder Teilnehmer das aktuelle Werk aller getrost ,, schwarz auf weil3
nach Hause tragen”; Nichtanwesende kdnnen sich zum Beispiel Uber das Firmen-
Intranet informieren. Dies ermdglicht die weitere Einbindung aller Mitarbeiter und er-
leichtert eine nahtlose Weiterarbeit der Fokusgruppen.

Ordnung und Gewichtung der Themen
Open Space in seiner strengen Definition als Prozess der Selbstorganisation ist hier be-
reits beendet.

Das Thema lautet nun: Was sind unsere brennendsten Themen? Hier gibt es unter-
schiedliche Moglichkeiten, je nach zur Verfigung stehender Zeit, Grof3e der Gruppe
und Préferenz:
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Eine Mdglichkeit im Sinne von OST: Alle Tellnehmer werden aufgerufen, noch einmal
Themen vorzustellen, und zwar die allerwichtigsten, die brennendsten, fir die sie sich
von heute an einsetzen mochten. Nach kurzer Vorstellung, einem neuen Marktplatz und
erneuter Kleingruppenbildung werden in einer Stunde die ndchsten aktuellen Schritte
besprochen und beschlossen und auf extra Formularen ,, Schritte in die Zukunft” fest-
gehalten. Meist bleibt keine Zeit, diese auch noch in den Computer einzugeben, da dies
die letzte Runde vor Abschluss der Veranstaltung darstellt. Bel diesem Verfahren mi-
schen sich die Teilnehmer noch einmal neu, es besteht nochmals Gelegenheit, konkrete
Verantwortung zu tbernehmen.

Eine andere Mdoglichkeit: Alle Teilnehmer kdnnen durch Verteilung von Punkten die
zehn ihnen wichtigsten Agendathemen wahlen. Daraus la8sst sich dann eine kollektive
Rangliste erstellen. Bei Hunderten von Teilnehmern kann diese Wahl auch computerun-
terstiitzt ablaufen. Danach kann sich jeder nochmals einem der zehn gewahlten Themen
zuordnen und in der Kleingruppe néchste Schritte beschlief3en.

Die Vielfalt der in Open Space erarbeiteten Themen sollte nicht auf eine zu kleine An-
zahl herunterdestilliert werden: Dabei flihlen sich zu viele Mitarbeiter nicht respektiert.

Vor der Aufstellung aller erarbeiteten Themen versuchen wir zum Beispiel mit der Ge-
schéftsleitung Themen, die einen prinzipiellen Rahmen sprengen, herauszufiltern: bei-
spielsweise die Diskussion einer Standortfrage, die langst entschieden ist.

Sind die Themen einmal nach Prioritét und Art geordnet, ist es fir die Themenleiter (es
konnen sich auch neue melden!) leichter, nahtlos ihre V erantwortung weiterhin wahrzu-
nehmen, die richtigen Mitstreiter zu weiterer Mitarbeit zu gewinnen und eine Umset-
zungsstrategie zu entwickeln, die in moglichst kurzer Zeit auf moglichst unkonventio-
nellem und kurzem Wege zur | mplementierung fihrt. Dabei hat es sich als ausschlagge-
bend erwiesen, dass Vertreter aus unterschiedlichen Ebenen und Abteilungen (bzw.
Vertreter der unterschiedlichen Einflussgruppen) am Open-Space-Prozess beteiligt wa-
ren.

Der néchste M ontag kommt bestimmt

Empowerment der Teilnehmer, Begeisterung, Freude und ihr Gefihl der Zusammen-
gehdrigkeit sind neben der Entstehung klar ausgerichteter Fokusgruppen mit operativer
oder drategischer Zielsetzung wesentliches Ergebnis einer Open-Space-Konferenz. Die
Umsetzungsphase jedoch beweist erst die Nachhaltigkeit ihrer Wirkung.

In der Implementierungsphase wird haufig wieder ein offener Prozess im Sinne von
OST angewandt; sie kann aber auch in jeder anderen Form abgewickelt werden, die das
gewonnene Empowerment nicht zerstort.

Open Space hat auch das Ziel, die Fihrungsebene zu entlasten durch bewusste Vertei-
lung der Fuhrungsaufgaben an Beteiligte! Nur Kooperation, nicht Delegation fuhrt zum
Ziel.

Open Space hat immer — wenn auch manchmal nur in kleinem Rahmen — eine Kultur-

verénderung und damit Turbulenzen und damit wiederum unter Umstanden kollektive
Angste zur Folge. Daher kann nach einer Open-Space-Konferenz eine Begleitung durch
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professionelle , Katalysatoren® (Schein 1987) von auf3en im Sinne von servant leader-
ship eine grol3e Hilfe sein (Block 1993). Auch hier sollte die Haltung des OS-Ansatzes
unbedingt erhalten bleiben. Dabei unterstiitzt der Berater den inneren Verdnderungspro-
zess der Organisation nur von auf3en. Es ist Aufgabe des Facilitators, bzw. seines inter-
nen Partners, sich weiterhin um den Lernprozess zu ,kiimmern®, um moglichst ein Zu-
ruckfallen auf alte Paradigmen zu verhindern.

Manchmal wird das Angebot eines Feedbacks mit Entscheidern und gegebenenfalls
Themenverantwortlichen nicht mehr genutzt: Der Widerstand der initiierten Verande-
rung schlagt wieder zu. Dennoch sind wir der Meinung: Auch hier kann Lernen aus der
Verangtaltung nur ein Angebot sein. Wir empfehlen aber, die Gelegenheit zu nutzen.
Denn Open Space als Verénderungsprozess geht weiter — wenn auch manchmal unbe-
wusst, auf vielleicht nicht sichtbarem Wege.

Grundsétzlich halten wir es fur unsere Aufgabe, den ,,Container”, das heif3t also, den
Prozess in seiner Gesamtheit, Uber das Ereignis der Open-Space-Konferenz hinaus noch
weiter zu halten: Der Kontakt mit den Kunden wird weiterhin gehalten tber ein Jahr,
wobei der Kunde selbst entscheidet, in welcher Form und Intensitét. Oft sind wir in den
weiteren Verlauf des Veranderungsprozesses im Rahmen der entstandenen Themen
eingebunden.

3. Fihrung und Open Space — Fiuhrung in Open Space:

Wie schon erwahnt, birgt Open Space immer die grof3e Gefahr der Verénderung in sich:
der Kulturveranderung, der Veradnderung des Wertesystems, der Einstellung der Mitar-
beiter, des Fihrungsmodells. Diese Veranderung geht hdufig sogar tber ein ,Lernen’
der Organisation hinaus, denn es kdnnen sich innere Strukturen tiefgreifend andern: Es
findet Transformation statt, das ,,lernende System” springt gewissermal3en auf ein neues
Niveau der Integration von Komplexitét, wodurch diese reduziert wird.

Ein solcher Transformationsprozess ist in der derzeitigen Situation vieler Unternehmen
erwinscht, um Anpassung an immer neue innere und aul3ere Bedingungen zu erlangen:
Ervin Laszlo spricht von ,,evolutiondrem Management” (Laszlo 1992).

Gerade die Fuhrungsebene steht vor neuen Aufgaben (vgl. Petri 1999):

» Fihrung , hélt das Unternehmen zusammen”: Container-Funktion.
» Sie darf dem unvorhersehbaren Prozess nicht im Wege stehen.
» Sie muss also soweit wie moglich Selbstorganisation zulassen kénnen.

» Fihrung kann nicht mehr nur linear sein, sie muss im vernetzten System selbst auch
vernetzt sein.

» Fihrung muss im System verteilbar sein, distributiv sein.

» DieRollen der Fiihrenden mussen sehr flexibel wechseln kdnnen, je nach Kontext.

» Fihrung muss jedoch paradoxerweise richtungweisend, auf eine Vision ausgerichtet
sein.

» Fihrung muss werteorientiert sein.

» Fihrung muss Innovation, Kreativitat und Fehler zulassen und sogar ermoglichen.
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In einer Open Space Veranstaltung kann ein derartiges neues Fuhrungsmodell erlebt
und im Hier und Jetzt gelibt werden.

Der Facilitator fuhrt oft non-verbal eine starke Ausrichtung auf eine Vision ein (in der
Themenstellung verborgen) sowie eine klare Ausrichtung auf ein Wertesystem: Hierzu
dienen die Regeln des ,,Go with the Flow” und das ,, Gesetz der zwei FUlRe" — Vertrauen
auf den Prozess und zueinander, Verantwortung fur das Ganze und fir die eigene Effi-
zienz, Freiheit, Offenheit, Ehrlichkeit der Kommunikation etc.

Im weiteren Verlauf der Open-Space-Veranstaltung halt sich der Facilitator praktisch
vollig zurtick, um den Prozess der Eigenentwicklung des Systems nicht zu st6ren oder
nach seinen Erwartungen zu beeinflussen.

In diesem Fuhrungsvakuum wird hier die Flihrung nun von allen Gbernommen, die ein
Thema mit ihren Kollegen bearbeiten wollen. Hier sieht der Fuhrungsstil sehr unter-
schiedlich aus. Einige Kleingruppen arbeiten mit einer sehr dominanten Fihrungsper-
son, andere versuchen sich in Basisdemokratie. Alle Varianten sollten bestehen bleiben,
denn Vielféltigkeit dient der evolutionaren Dynamik, es kann experimentiert und gelernt
werden mit unterschiedlichen Kommunikationsmodellen.

Der Hilferuf der Geschéftsleitung einer grof3en Bank wahrend der Veranstaltung an
mich, bitte doch kurz alle Themengeber im Schnellverfahren in Moderationstechnik zu
instruieren, ,,damit da auch was rauskommt”, flihrte zu einer gemitlichen gemeinsamen
Tasse Kaffee, in der wir von der Angst, die Ziigel aus der Hand zu verlieren, ablenken
konnten: die ,,Zugel“ konnten beruhigt auf die Seite gelegt werden, bis die Open-Space-
Session vorbei war.

Durch sein zurtickhaltendes Verhalten zeigt der Facilitator hohes Vertrauen auf alle
Teilnehmer und grof3en Respekt vor der Fahigkeit aller, ihr Wissen, ihre Kreativitdt und
Lernbereitschaft zu nutzen, und den Prozess selbst zu steuern. Vertrauen — das it ein
personlicher Lernprozess, den wir leisten missen.

Gelingt eine Open-Space-Veranstaltung wirklich gut, so sind die Teilnehmer am Ende
stolz auf die Vielfalt der dokumentierten Ergebnisse, froh und erfiillt von den reichhal-
tigen Kommunikationsmoglichkeiten und Uberzeugt, alles selbst erreicht zu haben. Je
besser der Facilitator, desto weniger wird er hinterher Uberhaupt noch erwahnt: eine
Tatsache, die man kennen sollte, bevor man sich fir die Rolle des Open-Space-
Facilitators begeistert!

Die Personlichkeit des Facilitators selbst als Initiator und Garant der Kulturveranderung
und ,,Container” des Geschehens ist ausschlaggebend. Das Leiten einer OST-Konferenz
verlangt zwar nur eine Planungszeit von Stunden, aber eine Vorbereitungszeit von fast
~einem Leben”.

Seine Aufgabe als Konferenzleiter ist es, ,,Raum und Zeit zu 6ffnen und zu halten®, so
Harrison Owen. Es sei nicht sein Job, in irgendeiner Weise in den Prozess einzugreifen.
Er muss sozusagen unsichtbar sein. Dennoch ist seine volle, authentische Présenz von
ausschlaggebender Bedeutung: Er hélt sich im Hintergrund und dennoch in Bereitschaft
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(Owen 1997). Der Facilitator wirkt als Container, halt den réaumlichen und zeitlichen
Rahmen und schitzt den menschenwirdigen Umgang miteinander. Es handelt sich also
nicht um eine Kontrollfunktion, sondern vielmehr um eine Schutzfunktion.

Diese Aufgabe bedarf langer und intensiver psychischer und emotionaler Vorbereitung,
die jeder Leiter nach seinen personlichen Bedirfnissen und Techniken gestaltet. Die
Zeiten des intelligenten, energiegeladenen Experten als Leiter im Rampenlicht, der mit
perfektem Konferenzdesign die Sache unter Kontrolle hat, sind hier vorbei: Auch fir
den Fecilitator ist OST immer wieder ein Wagnis, in das er sich mit Zuversicht und
Vertrauen auf sich selbst, die Gruppe und die Gesetze des Universums einlassen muss,
denn: , Es gibt einen einzigen Weg, der den Misserfolg eines Open-Space-Ereignisses
garantiert, und das ist der Versuch, die Kontrolle zu behalten.” (Owen 1997).

Was kann Open Space Technology bieten?
1. Die Leistungen von Open Space Technology

Die Leistung der Open-Space-Methode hat quantitative und qualitative Aspekte: Die
Dokumentation von Visionen, Fragestellungen und Aktionsschritten, die sich aus der
Arbeit der Fokusgruppen ergeben, ist messbares Ergebnis. Die Selbstorganisation und
Verantwortung fur die verschiedenen Agendathemen dagegen flihren zu einer entschei-
denden qualitativen Veranderung der Organisationskultur. Diese Veranderung geschieht
schnell und wird individuell von den Teilnehmern und kollektiv vom ganzen System
haufig bewusst erlebt und getragen.

Durch die Unterstiitzung des sich schnell und eng bildenden Gemeinschaftsgefiihls
werden Risikobereitschaft, Lernen und Innovation in Eigenverantwortung und in Ver-
antwortung fur das Ganze Uberhaupt erst moglich. Dadurch ist auch die Wahrschein-
lichkeit, dass die angestol3enen Projekte weitergefiihrt werden, sehr hoch. Gemeinsame
Visionen werden ebenso wie realisierbare Aktionsschritte durch Kommunikation mit
allen Interessierten hierarchie-tibergreifend entwickelt und umgesetzt. Im Aufarbeiten
von Problemen fuhlen sich Teilnehmer haufig endlich gehort. Dennoch ist der Blick
Uberwiegend nach vorne gerichtet auf zukunftsorientierte Losungsmoglichkeiten und
Aktionsplanung.

Deutliche Verénderungen des Verhaltens am Arbeitsplatz wie Verantwortungsgeftnhl
und gemeinsames Lernen halten an. Kleinere OS Meetings, wie zum Beispiel zur Koor-
dinierung von Herstellung und Verkauf, werden weiterhin situationsgerecht abgehalten.
Eine global operierende Schweizer Gebaudetechnik-Firma etwa hélt in unterschiedli-
chen Standorten des Ofteren kleinere OST-Konferenzen ab: ,,Open Space ist fur uns
erfunden!” — so der Firmenchef.

2. Wirkung auf die Tellnehmer

Erstaunlicherweise werden die Werte und der Prozess sowie die Atmosphére und Kultur
des OS-Ereignisses haufiger hervorgehoben als die Diskussionsergebnisse der verschie-
denen Fokusgruppen (Daniel 1994). Immer wieder wird Empowerment erwahnt. Indivi-
duelle und kollektive Energien werden freigesetzt, kollektives Wissen hervorgeholt,
Inspiration und Kreativitdt erzeugt. Selbstorganisation fuhrt zur Annahme von Verant-
wortung fUr sich und die Gemeinschaft. Die Bereitschaft, mit Mut zum Risiko und Ehr-
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lichkeit zu kommunizieren, verbindet die Teilnehmer schnell zu einer lernenden Ge-
meinschaft (Petri 1999, Senge 1991). Dies gilt insbesondere auch fir die beteiligten
Fuhrungskrafte, die neuen |deen begegnen und haufig Unterstitzung und Motivation, ja
sogar Begeisterung ihrer Mitarbeiter erfahren. Und ganz wichtig: Sie erfahren eine Ent-
lastung! Sie miissen doch nicht alles allein machen, die Verantwortung wird geteilt.

Dennoch: Das Gefuhl von Unsicherheit und Konfusion kennt fast jeder OST-
Teilnehmer. Die Aufgabe von Kontrolle ist fur die meisten ungewohnt und haufig Angst
auslosend: eine besondere Herausforderung fur Fuhrungskréfte! Konfusion ist in unse-
rem Kulturraum zudem mit negativem Stigma belegt. Es kommt aber nur in Einzelfallen
vor, dass sie anhdlt und nicht in Kreativitat umgesetzt werden kann.

Trotz al der begriRenswerten subjektiven Wirkungen wird OST aber nur Uberleben
durch seine Wirkung, die organisatorische Effizienz und Produktivitédt in vielerlei Di-
mensionen sichtbar und nachweisbar zu steigern. Wir haben die Erfahrung gemacht:
Eine Verbesserung der bottom line ist eine gute Erwartung an die Ergebnisse von OST,
es kommt aber fast immer auch zu unerwarteten innovativen Losungsansétzen.

3. Anwendbarkeit und Grenzen von OST

Open Space kann im Profit- und Non-Profit-Bereich zur Anwendung kommen; wir ha-
ben Open Space in offentlichen Institutionen wie Kirche und Diakonie, in der Arbeit
mit Verwaltungen und Gemeinden, im Rahmen der Agenda 21 in Grol3- und Kleinstad-
ten und ebenso bei kleinen, mittelsténdischen und multinationalen Fluglinien, Banken
und Energiekonzernen angewandt.

OST hat sich als Mesetingformat in den Féllen besonders bewéhrt, in denen sehr hetero-
gene Gruppen zusammenarbeiten missen und komplexe, potentiell konfliktreiche Fra-
gen schnellstmdglich zu 16sen sind, fur die es noch keine Antwort gibt (Owen 1997):

Bedingungen fir den Erfolg von OST

* Ein brennendes gemeinsames I nteresse.

» Hoher Grad an Diversitdt der Teilnehmer (Perspektiven).
» Hoher Grad an Komplexitét des Problems.

» Hohes Konfliktpotential.

= Zeitdruck.

Daher eignet sich OST auch besonders bei Fusionen von Firmen, bei denen unterschied-
liche Firmenkulturen und deren Normen und Werte aufeinander treffen. Eine neue Di-
rektbank hat so bereits friih im Fusionsprozess mit einer traditionellen eingefihrten
Bank durch Open Space den direkten Austausch auf allen Ebenen gefordert und damit
gute Voraussetzungen geschaffen fur gegenseitiges Verstandnis, Kooperation, Effizienz
und Synergien. Konflikte haben Raum, in kreative Losungen umgesetzt zu werden.

Open Space klappt immer, aul3er ...

» ...wenn man den Prozess zu kontrollieren versucht, sei es als Facilitator (z.B. bei der
Gruppeneinteilung) oder als Firmenleitung. Das passiert vor (,Das muss ein Erfolg



werden, Frau Petri!”), wahrend und nach der Konferenz (ein Vorstand eines multina-
tionalen Konzerns: , Die Entscheidungen treffe immer noch ich!”).

Auf diese Weise wird die Chance zu Kreativitét, Empowerment, Verantwortungsbe-
wusstsein und Gemeinschaftsgeist verspielt. Die Tellnehmer nehmen sofort wieder
die Rolle der Geflihrten an, gehen unter Umstanden in Widerstand, hinterfragen die
Methode, beklagen sich und wollen besser bedient werden. Mit Recht. Vieles hangt
auch von der Kunst des Beraters im Vorfeld ab: davon, dass er es schafft, die Fih-
rung und Veranstalter zu begeistern und das Vertrauen auf die Mitarbeiter zu kulti-
vieren,

» ...wenn es um sehr spezifische Fragestellungen geht, bei denen das Ergebnis im
Prinzip bekannt ist: beispielsweise die Planung der Installation eines firmeninternen
elektronischen Informationssystems oder die Entlassung einer Anzahl bereits ausge-
wahlter Mitarbeiter.

» ...und bei mangelnder Ernsthaftigkeit des Facilitators, der nicht ein tiefes Versténd-
nis vom Wesen der Intervention aufbringt.

Eine Open-Space-V eranstaltung durchfiihren zu durfen, dies zeugt von einem besonders
hohen Grad an von allen Seiten entgegengebrachtem Vertrauen, gerade weil damit so-
viel in Bewegung gebracht werden kann! Vertrauen verpflichtet zu grofitmoéglicher Pro-
fessionalitét und dazu, alle anzuerkennen. Wenn dies gegeben ist —richtig, dann ,,kann’s
jeder”. Esist nicht leicht fir Kunden festzustellen und zu unterscheiden, wer ein guter
Facilitator ist. Dennoch sollten die Anspriiche der Kunden an einen Facilitator im Hin-
blick auf Authentizitét, Sicherheit im Umgang mit Unsicherem und die Fahigkeit zur
Selbstreflexion sowie das Talent andere zu begeistern, hoch gesteckt sein.

Bei der Anwendung von OST auf sehr grof3e Gruppen kénnen sehr viele — Uber hundert
— Themen zur Sprache kommen. Es koénnte schwierig werden fiir einen Betrieb, sich um
alle Themen zu kiimmern und Ergebnisse umzusetzen, falls nicht genug Commitment
der Teilnehmer bzw. des Managements vorhanden ist. In diesem Fall kann die Enttau-
schung mit ,wieder einer neuen Konferenzform® grofd sein. Es empfiehlt sich daher,
haufig kleinere etwa auf eine Abteilung beschrankte OS-Treffen abzuhalten — ,,to keep
up the spirit*.

Im Vorfeld einer OS-Konferenz missen diese Aspekte daher klar und ehrlich zwischen
Facilitator und Firmenleitung besprochen werden. Wir gehen davon aus, dass OST nicht
nur eine Methode zur effizienteren Gestaltung von Mestings ist, sondern auch eine Ein-
stellung, eine Haltung, eine ,,Philosophie” (Owen 1997).

Die Grundhaltung gegentiber dem Individuum, der ganzen Organisation und die Einstel-
lung zu werteorientierten Transformationsprozessen ist bei allen systemischen Grof3-
gruppen-Interventionen sehr dhnlich (Marvin Weisbord in einem Gespréch: ,We are all
together in this.). Der Unterschied besteht in der Frage, wie wir am besten und effek-
tivsten die selbstgesteuerte Evolution der Organisation auf den Weg bringen. Bei der
Wahl eines sehr strukturierten Verfahrens wie Real Time Strategic Change (RTSC)
(Dannemiller 1995) oder der weniger vorstrukturierten Zukunftskonferenz (Weisbord
1995), oder schliefidlich von Open Space als dem am geringsten vorstrukturierten Ver-
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fahren sind Fragestellung und Kultur des Kunden-Unternehmens sowie die Zeitvorga-
ben und die Préferenz des Facilitators entscheidend.

Widerstand im System ist um so geringer, je weniger vorgegeben wird bzw. je selbstge-
steuerter das Unternehmen arbeiten kann. Daher ist Widerstand gerade bei Open Space
unserer Erfahrung nach kein grof3er limitierender Faktor.

Die in der Zukunftskonferenz von vielen als sehr hilfreich empfundene Sammlung von
Erfahrungen der gemeinsamen Vergangenheit und die systematische Standortbestim-
mung und Wunschprojektion in die Zukunft sind Elemente, die bei OST auch angespro-
chen werden kdnnen — aber das bleibt hier dem Zufall Uberlassen.

Die Teillnahme an OST kann durch eine systematischere Einladung von bestimmten
Stakeholder-Gruppen erweitert werden mit dem klaren Ziel, das gesamte System am
Prozess zu beteiligen, wie es die Zielsetzung bei der Zukunftskonferenz ist. Das wird
auch wichtig, wenn wir Vertreter vieler Standorte multinationaler Firmen zusammen-
bringen wollen: Aus jedem Standort wird eine Anzahl von Vertretern eingeladen (wie
beim Treffen der Nachwuchs-Fiuhrungskrafte eines globalen Luftfahrtunternehmens
1998).

Organisations-Transfor mations-K onferenzen (OT-K onferenz)

Seit mehr als finfzehn Jahren hélt Harrison Owen in den USA internationale Grof3grup-
pen-Konferenzen ab. Dabei handelt es sich um Non-profit-Konferenzen, bei denen sich
jeder Interessierte und Engagierte aus jedem Land der Welt und jedem Bereich eingela-
den fuihlen darf. Sie unterscheiden sich prinzipiell von den in Industrie und Sozialwesen
zweckgebundenen Open-Space-Konferenzen, denn sie erfiillen nicht die obigen Bedin-
gungen: Sie werden nur im Open Space Format abgehalten, die Teilnehmer haben aber
kein gemeinsames brennendes I nteresse, sondern ein sehr allgemeines Rahmenthema im
Sinne der Organisations-Transformation; sie haben keine gemeinsame V ergangenheit
oder Zukunft, es besteht weder Konfliktpotential noch Zeitdruck noch eine klare Aus-
richtung auf Effizienzsteigerung im wirtschaftlichen Sinne. OST wird hier genutzt als
Mittel zur Vernetzung sehr vieler Tellnehmer und ihrer Agendathemen auf der Basis der
Werte des ,New Paradigm Business’, letztlich mit dem Ziel einer gesellschaftlichen
Veranderung. Diese Konferenzen finden auch in mehreren Landern Europas gétt. Sie
sind aber nicht geeignet, sich ein genaues Bild tber den Prozess und die Anwendbarkeit
von Open-Space-Konferenzen im engeren Sinne zu verschaffen.

Theoretischer Hintergrund

Obwohl uns eine stringente Theorie zu kreativen sozialen Prozessen derzeit noch nicht
zur Verfugung steht, lassen sich Modelle aus der Theorie komplexer Systeme (Prigogi-
ne 1984), speziell aus der Theorie Evolutiondrer Systeme (Laszlo 1992, Kelly 1994),
anwenden. Dabel gehen wir von der Annahme aus, dass es sich bel Organisationen um
lebende komplexe Systeme handelt, die in offenem Energieaustausch mit ihrer Umge-
bung stehen. Solche Systeme sind umso entwicklungsfahiger, je komplexer sie sind, da
sie nicht in der Homoostase, sondern fern vom Gleichgewicht sind. Hier verhalten sie
sich nichtlinear und durchlaufen nicht vorherbestimmbare Phasen. Sie sind nicht stabil
und entwickeln sich im Energieaustausch mit der Umwelt in Richtung hoherer Komple-
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xitét, bis sie in einer Phase kritischer Instabilitét diskontinuierlich auf ein hoheres, aber
gleichermalRen einfacheres Organisationsniveau hoherer Intelligenz und geringerer
Komplexité springen. Dort beginnt die Entwicklung hin zu hoherer Komplexitét von
neuem (Laszlo 1989, Wheatley 1993).

In diesen kritischen Phasen scheint das System in einem chaotischen Zustand zu sein, es
verhdlt sich aber nur scheinbar ungeordnet, jedoch prinzipiell unvorherbestimmbar:
»Die Herausforderung besteht fur die Unternehmenswelt in der bewussten Bewéltigung
der Evolution durch den systematischen Einsatz evolutionaren Managements.” (Laszlo
1992).

Was bedeutet dieses M odell fiir Open Space?

Selbstorganisation ist der Kern dieser Theorien und hat viel weitreichendere Relevanz
fir das Leben von Organisationen, als es im ersten Moment erscheint. Wir verstehen
Open Space Technology als einen einfachen Rahmen mit nur wenigen Regeln, in dem in
kurzer Zeit, ,pl6tzlich®, derartige sprunghafte Systementwicklungen ablaufen kénnen.
Diese wiederum kdnnen eine neue oft einfachere Organisationsform oder Organisati-
onskultur mit neuen Strukturen hervorbringen. OST wirkt hier gewissermal3en als ein
Feld, in dem die zu komplex gewordene Organisation in einen Zustand versetzt wird, in
welchem in nur scheinbar ungeordneter und chaotischer Weise in Subsystemen experi-
mentiert wird, und dies mit allerlei neuen Prozessen, Strukturen und Ideen. Und nie-
mand weil3 vorher, wie und wohin genau diese Entwicklung geht. Doch plétzlich sind
L 6sungen vorhanden (Wheatley 1993).

Der Open-Space-Prozess wird so zum Ubungsfeld fiir die Gesamtsituation der jeweili-
gen Organisation in turbulenten Zeiten, in denen alte Strukturen zu komplex geworden
sind und keine Adaptation mehr an die Anforderungen von innen und auf3en garantie-
ren. Neue und intelligentere Strukturen und Strategien sind aber noch nicht ,erlernt®.
Diesist die Zeit des Kontrollverlustes. Hier kann OST am wirksamsten angewandt wer-
den und zu tief greifenden, radikalen Veranderungen fiihren, die fir das Uberleben des
Systems unumganglich sind.

Die durch die Rahmenbedingungen vorgegebenen Regeln stehen fir die Werte von
Freiheit, Authentizitdt, Kooperation, Respekt, Achten auf Effizienz, Lernen und Beitra-
gen etc. Diese Werte wirken als Attraktoren im evolutiondren Verlauf des Selbstorgani-
sationsprozesses und sichern diesen Open-Space-Prozess ab gegen den Fall ins unstruk-
turierte Chaos. Mit den ,zwei FlfRen® werden Situationen des mangelnden Respekts
gemieden, Irrelevantes wird auf der Strecke gelassen und immer der sinnvolle Verlauf
unterstitzt und gefordert.

Die Ergebnisse von vielen OST-Konferenzen rund um den Erdball belegen immer wie-
der Falle personlicher und organisatorischer Transformation, haufig ausgedriickt als
»Erlebnis von tiefer Veranderung®, ,, Durchbruch an einem kritischen Punkt®, ,, So lange
haben wir uns mit diesem Problem herumgeschlagen, und jetzt geht ales plétzlich ganz
einfach®. Eine Transformation zu Empowerment, Commitment, Selbstverantwortung,
Lernen und Innovation und schlief3lich einem erstaunlichen Gefuihl, an einem Strang zu
zZiehen.
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Qualitatskontrolle und M essbarkeit qualitativer Veranderung

Auf jeden Fall sollte in einem Feedback-Prozess mit der Geschéftsleitung, den Veran-
staltern und moglichst den Themengebern aus dem Verlauf des Open-Space-Prozesses
gelernt werden. Dies kann auch das Erlebnis von Transformation verankern und Ver-
trauen schaffen auf den Erfolg einer neuen Phase der Umsetzung des Erarbeiteten.

Um qualitative Verdnderung wie Lernen, Kreativitéa und Transformation, Geftihle und
Befindlichkeiten, kurz die ,,weichen®* dynamischen Parameter, zu messen und zu bewer-
ten, haben wir erste sehr befriedigende Erfahrungen gemacht mit den Corporate Trans-
formation Tools von Richard Barrett, einem Kollegen und Kooperationspartner in Ver-
mont, der jahrelang das Ethik-Forum der Weltbank geleitet hat. Damit stehen uns nun
Instrumente zur Verfiigung, eine werteorientierte Organisations-Transformation zu be-
schreiben und zu messen. Es werden Werte-Audits vor und etwa ein Jahr nach einem
Open-Space-Prozess mit einigen oder allen Beteiligten durchgeftihrt. Diese ergeben
einen direkten Hinwels auf die Transformation der Kultur. Hier liegen vor alem aus den
USA bereits hochinteressante Ergebnisse vor (Barrett 1998).

Fazit

Auf einen Nenner gebracht, l&sst sich sagen: Open Space Technology ist eine Methode
des evolutiondren Managements und Fihrungsstils, die den aktuellen Anforderungen
eines Unternehmens an vollig veranderte innere und aul3ere Bedingungen gerecht wird
und diesen Organisationen die Chance auf selbstgesteuerte Evolution gibt.

Es ist eine Methode des Durchbruchs fiir Organisationen vor allem im kritischen Uber-
gang von einer strukturierten, funktionierenden, burokratisierten Periode in eine Phase
radikaler Erneuerung und Kreativitét. Durch die neu eingefihrten Regeln ist es eine
Methode des Kulturwandels.

OST i¢t ein sehr strukturiertes Verfahren, Verlauf und Ergebnisse sind jedoch nicht ge-
nau vorherbestimmbar! Sicher ist nur: Es findet immer Verdnderung statt, oft mehr, als
so manchem lieb ist.

Effizienzsteigerung und ,,Open Spal3“ zeichnen Open-Space-Meetings in ihrer Wirkung
aus, Mut zu Selbstorganisation und selbstverantwortlichem Handeln machen dies mdg-
lich. Open Space basiert auf den theoretischen Grundlagen der Systemtheorie und Cha
ostheorie, ihr Erfolg ist mit Hilfe von werteorientierten Messinstrumenten verifizierbar,
besser und schneller aber an den blitzenden Augen der Betelligten ablesbar!
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Berlin, 2003, 156 S. DINA4, ISBN 3-931418-42-1 Preis. 14,00 Euro



40. Startchancen verbessern — Fir ein neues Verstdndnisvon Bildung
in der Jugendhilfe
Dokumentation des 5. Berliner Diskurses zur Jugendhilfe am 8.11.2002
Berlin, 2003, 118 S,, DINA4, ISBN 3-931418-43-X Preis. 14,00 Euro

41. Steuerungsmoglichkeiten der Jugendhilfeim Kontext der
demographischen Entwicklung in Deutschland
Dokumentation der Fachtagung am 28./29.11.2002
Berlin, 2003, 169 S., DINA4, ISBN 3-931418-44-8 Preis. 14,00 Euro

42. Freiheitsentziehende M al3nahmen als Voraussetzung fir
padagogische Einflussnahme: Indikationen, Settings, Verfahren
Dokumentation des Workshops am 3./4.04.2003
Berlin, 2004, 96 S., DINA4, ISBN 3-931418-45-6 Preis. 17,00 Euro

43/1. It Takes Two to Tango. FriheKindheit an der Schnittstelle
zwischen Jugendhilfe und Entwicklungspsychologie
Dokumentation der Fachtagung am 14.-16.05.2003
Berlin, 2004, ca. 270 S., DINA4, ISBN 3-931418-47-2 Preis. 17,00 Euro

43/2. It Takes Two to Tango. Konzepte und M odelle zur Friherkennung
von Entwicklungsgefahrdungen bei Sauglingen und Kleinkindern
Dokumentation des Pre-Conference-Workshops |1 zur Fachtagung
»1t Takes Two to Tango“ am 14.05.2003
Berlin, 2004, 117 S., DINA4, ISBN 3-931418-46-4 Preis: 13,00 Euro

Weitere Veroffentlichungen des Vereins fiir Kommunalwissenschaften e.V.:

WS 1. Soziale Arbeit in der Schule (Schulsozialarbeit) — K onzeptionelle Grundbedingungen
Abschlusspapier eines Workshops am 13./14.12.1996. Berlin 1997
kogtenlos im Internet verflgbar

WS 2. Die Verantwortung der Jugendhilfe flir den Schutz der Kinder vor
sexueller Gewalt: Was muss Jugendhilfe leisten, wie kann sie helfen?
Mit wem soll sie wie kooperieren?
Thesen und Leitlinien des Workshops am 15./16.6.1998. Berlin 1998
kogtenlos im Internet verflgbar

Literaturauswahl Jugendhilfe 2000: Vero6ffentlichungen aus dem Jahr 2000.
Berlin 2001 kogtenlos im Internet verflgbar

Literaturauswahl Jugendhilfe 2001: Vero6ffentlichungen aus dem Jahr 2001.
Berlin 2002 kogtenlos im Internet verflgbar

Literaturauswahl Jugendhilfe 2002: Vero6ffentlichungen aus dem Jahr 2002
Berlin 2003, ca. 130 S, DINA4 Preis: 5,50 Euro

Literaturauswahl Jugendhilfe 2003: Veroffentlichungen aus dem Jahr 2003
Berlin 2004, ca. 120 S., DINA4 Preis: 5,50 Euro



Demnachst werden folgende Titel erscheinen:

Zusammenhange und Wirkungen: Umsetzungsstand und Per spektiven der
Regelungen nach 88§ 78 aff. SGB V1|1
Dokumentation der Fachtagung am 26./27.06.2003

Kindererziehung zwischen elterlicher und staatlicher Verantwortung
Dokumentation des 6. Berliner Diskurses zur Jugendhilfe am 14.11.2003

Bezugsadresse:

Verein fir Kommunalwissenschaften eV .,

Arbeitsgruppe Fachtagungen Jugendhilfe, Postfach 12 03 21, 10593 Berlin

Telefon: 030/ 39001-136 E-Mail: agfj@vfk.de
Fax: 030/ 39001-146 Internet: www.vfk.de/agf|






