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Offentliche Verwaltung als lernende Organisation
- Bestand, Notwendigkeiten, Mittel und Wege zu einer lernenden offentli-
chen Verwaltung -

l. Nichtlernen und Modernisierungsbedarf der 6ffentlichen Verwaltung

1. Not macht erfinderisch

Der aufgestaute enorme Modernisierungsbedarf der offentlichen
Verwaltung, also des politisch-administrativen Systems in Deutsch-
land ist im wesentlichen das Ergebnis von Nichtlernen.

Bereits seit den 70er Jahren befindet sich die 6ffentliche Verwaltung
in einer "nicht gesteuerten Krise"l. Krisenzeichen wurden zwar be-
schrieben, die Probleme aber weitgehend geleugnet, verharmlost
oder nicht ernst genommen. Verschiedene Reformanlaufe scheiter-
ten2.

Die Bequemlichkeit des Nichtlernens und die "unertragliche Ge-
schwindigkeit des Seins® fuhrten dazu, daR sich das politisch-
administrative System bzw. die von ihm hervorgebrachte Klasse an
Konzepte und Strukturen klammerte, die in einem bestandigen Sein
funktioniert hatten.

Das bekannte "Weiter so" fuhrte zum "Weiter mehr" an Burokratie und
Burokratiekosten, an abnehmender Birgerakzeptanz und unabge-
arbeiteten Modernisierungsbedarfen. Neue Kenntnisse fuhrten nicht
zu neuen Verhaltensweisen der 6ffentlichen Verwaltung.



Die Deutsche Einheit richtete Blick und Handeln auf den zlgigen
Aufbau der o6ffentlichen Verwaltung in den neuen Bundeslandern.
Wer anderswo aufbaute, konnte und wollte nicht gleichzeitig den
Berg an Verwaltungsreformbedarf abtragen.

Die sich verscharfende offentliche Finanzkrise -auch aufgrund der
neuen Anforderungen fiur den Wiederaufbau der 6stlichen Bundes-
lander Deutschlands- fuhrte seit 1993 zu einer Modernisierungsbe-
wegung aus der Verwaltung selbst, in erster Linie aus den Gemein-
de-, Stadt- und Kreisverwaltungen.

"Kommunen in Not" - lautete ganz offiziell das Thema des Innenminis-
ters des Landes Nordrhein-Westfalen in einem Report tber die Kom-
munalfinanzen. Und Not macht erfinderisch, wie es sprichwortlich
heilt.

Die Reformbewegung der Praktiker von unten fand und findet An-
regung und Bestatigung durch Erfahrungen von Verwaltun-
gsmodernisierung in anderen hochentwickelten Industrielandern*
sowie durch neue Managementphilosophien und -systeme sowie
deren Ergebnisse in der privaten Wirtschaft>. Hierzu zahlt auch die
auf die Privatwirtschaft ausgerichtete Idee der "Lernenden Organi-
sation"s, die zuerst der Kanadische Rechnungshof in seinem Jahres-
bericht 19927 fur den 6ffentlichen Sektor aufgegriffen hat.

In der Lernkrise

Der grundlegende Modernisierungsbedarf der 6ffentlichen Verwal-
tung ergibt sich zum einen aus ihrer unzureichenden Anpassung an
veranderte Wirklichkeiten und zum anderen aus ihren bekannten,
oft damit verbundenen Mangein.

Die Anpassungskrise, in der sich die 6ffentliche Verwaltung seit lan-
gem befindet, ist im Kern eine Lernkrise, d. h. Resultat von Nichtler-
nen oder unzureichendem Lernen. Dies zeigt sich beispielhaft darin,
daR die offentliche Verwaltung den seit Jahren bekannten und a-



nalysierten Herausforderungen des gesellschaftichen Wandels, der
demographischen Entwicklung, des oOffentlichen Haushaltsdefizits
sowie der 6kologischen Grenzen nicht bzw. nicht ausreichend ge-
recht wird.

Wahrend die Gesellschaft sich in jeder Hinsicht mehr und schneller
verandert als je zuvor, werden offizielle Entscheidungs- und Verwal-
tungsprozesse des politisch-administrativen Systems immer langsa-
mer, schwerfalliger und teurer als je zuvor, ohne dal dies als Kom-
pensation oder Korrektiv zu gesellschaftichen Veranderungen ge-
wollt ist.

Die Mangel der o6ffentlichen Verwaltung, die oft mit diesen Erschei-
nungsformen verbunden sind, lassen sich stichwortartig in sieben Be-
reichen beschreiben als:

Strategieliicke: Untersteuerung im mittel- und langfristigen Be-
reich

- Innovationslicke: Unzureichende Innovationsfahigkeit

- GeschaftsprozeBmanagementliicke: Birokratische Ubersteue-
rung der Geschaftsprozesse

- Motivationslicke: Keine Zielvorgaben, Gestaltungs- und Mog-
lichkeitsraume, keine Feedback-Instrumente

- Attraktivitatslicke: Fehlende Attraktivitat fur leistungsfahige Be-
werber

- Bildungslucke: Unzureichende Aus- und Fortbildung insbesondere
zu wirtschafts- und gesellschaftspolitischen Zusammenhangen
und im Bereich der (6ffentlichen) Betriebswirtschaftslehre

- Legitimitatslicke: Unzufriedenheit der Leistungsadressaten und
"Auftraggeber" (Burger, Wahler)s.



Ohne ,,Dazulernen” laufen 6ffentliche Verwaltungen - wie Individu-
en und Unternehmen - schlicht in den alten Gleisen, bleiben Veran-
derungen Kosmetik, stellen sich Verbesserungen mehr als zufallig o-
der als kurzlebig oder als zu teuer heraus®.

Verwaltung als lernende Organisation zu verstehen und neu zu ges-
talten ist von herausragender Bedeutung. Nur so kbnnen notwendi-
ge Effizienz- und Leistungsanpassungen an gesellschaftliche Veran-
derungen kontinuierlich und konsequent vollzogen werden, es sei
denn, man will weiter auf zufallsabhangige Anpassungen in Schiben
oder durch "groRe" Reformen setzen, die dann so grof} sind, daf sie
stecken bleiben.

Dauerndes Lernen ist angesagt. Doch diese Forderung ist leichter
formuliert als in die Tat umgesetzt.

Leitbild "Lernende o6ffentliche Verwaltung"

Empfehlungen von Wissenschaftlern und Beratern zur "lernenden
Organisation” bleiben oft im idyllischen Abstrakten, dessen Reiz die
Unklarheit ist. Peter Senge, der den Gedanken der "Lernenden Or-
ganisationen" popularisierte, beschrieb sie als "Organisationen, in
denen die Menschen kontinuierlich die Fahigkeit entfalten, inre wah-
ren Ziele zu verwirklichen, in denen neue Denkformen geférdert und
gemeinsame Hoffnungen freigesetzt werden und in denen Men-
schen lernen, miteinander zu lernen"10, Es gehe um die "Kunst, den
Wald und die Baume zu sehen"11, Wunderschon.

Bleibt die "lernende Organisation" eine Vision? Jedenfalls setzt auch
eine solche Vision Krafte frei, wird zum Leitbild. In diesem Sinne ist ei-
ne Definition als Leitbild mdglich: Eine lernende Organisation ist er-
fahren darin, Wissen zu schopfen, zu erwerben und weiterzugeben,
so wie sich selbst und ihr Verhalten im Licht neuer Kenntnisse, Einsich-
ten, aber auch Ideale und Emotionen gleichzeitig zu verandern, zu
entwickeln und zu wandelni12,



Entscheidend fir die lernende oOffentliche Verwaltung sind Bereit-
schaft und Fahigkeit, neue Sichtweisen, neue Kenntnisse zu verinner-
lichen, als Konsequenz tberholte Konzepte, Strukturen und Denkwei-
sen loszulassen, sich laufend zu verandern und kontinuierlich zu
verbessern, d. h. zu lernen.

Eine lernende offentliche Verwaltung sieht dann im gesellschaftli-
chen und technischen Wandel die Chance, sich selbst weiterzuent-
wickeln, vertrauenswdirdiger, responsiver und effektiver zu werden,
ja bessere Leistungen zu erbringen - moglicherweise sich selbst auf-
zuldsen, indem gesellschaftliche Selbstorganisation an Stelle birokra-
tischer Systeme tritt.

Nichtlernen ist im Umkehrschlul eine reine Vermeidungsstrategie, um
auf alten Sichtweisen und Strukturen, um auf Besitzstdnde und Ge-
wohnheiten zu beharren.

Aber: Von Worten zu Taten ist ein weiter Weg, wie schon das
Sprichwort sagt. Dies git umso mehr in einem politisch-
administrativen und verrechtlichten Organisationssystem.

Mittel und Wege zu einer lernenden 6ffentlichen Verwaltung
oder: Das Profil der lernenden Verwaltung

Deshalb vorab: Weil 6ffentliche Verwaltung politisch gesteuert wird
und nur als politisch-administratives System verstanden werden
kann, zahlt zum Profil der "lernenden 6ffentlichen Verwaltung" eine
lernende, nicht eine belehrende und damit passivitatsfordernde Poli-
tik.

Zum Wesen der Politik zahlen auch Irrationalitat, Willktrlichkeit, par-
teiische Affekte, Vorlieben und Aversionen. Politik wird kraft ihrer Na-
tur versuchen, klaren Managementregeln zu entfliehen, Interessen
nach dem Gewicht der Wahlerstimmen einzuschatzen u.s.w., bis Poli-
tik sich dadurch selbst existentiell gefahrdet.



Eine Reform der 6ffentlichen Verwaltung unter dem Leitbild der "ler-
nenden Organisation" bedingt auch mit Blick auf das Wesen von Po-
litik eine Politikreform, die aber nicht conditio sine qua non fur die ler-
nende offentliche Verwaltung ist. Schon im Rahmen des bestehen-
den Rechts und der bestehenden politischen Auftrage sind vielfalti-
ge Mdoglichkeiten zum Lernen und zur Weiterentwicklung offentli-
cher Verwaltung hin zur lernenden Organisation gegebenis,

An dieser Stelle wird deshalb das Thema Politikreform und Politikbera-
tung nicht naher dargestellt. Auch das Thema Schaffung von respon-
sivem Recht soll hier nur als Herausforderung genannt werden.

Auf die Notwendigkeit von Grundprinzipien der 6ffentlichen Verwal-
tung, wie sie in und durch die Grundentscheidungen der Verfassung
vorgegeben sind, soll hier ebenfalls nicht eingegangen werden.
Lernende Verwaltung bedeutet insofern nicht, grundlegende Ent-
scheidungen des Verfassungsgebers heimlich und still zu andern, a-
les und jedes einzuschlieBen und dadurch Verfassungswandel zu
betreiben. Der Verfassungsstaat selbst ist kein Managementsystem,
der Rechtsstaat keine Firma.

Eine neue Verwaltungskultur

Der Wandel der traditionellen 6ffentlichen Verwaltung zu einer ler-
nenden Organisation ist in erster Linie ein grundlegender und lang-
wieriger Wandel der Verwaltungskultur, d. h. ein fundamentaler
Wandel der Prinzipien, Werte und Denkhaltungen, aber auch der
heimlichen Spielregeln und der ungeschriebenen Gesetze einer
Verwaltung.

Notwendig ist ein ganzheitlicher Ansatz, der auch die K6pfe und Her-
zen der Mitarbeiter umfafit. Es geht nicht nur um Ideen, es geht auch
um Ideale.

Dabei konnen erfolgreiche Verwaltungskulturen in anderen Landern
und erfolgreiche Unternehmenskulturen nicht einfach kopiert wer-



den. Sie kbnnen aber "kapiert' werden. So kdnnen erfolgreiche
Verwaltungskulturen anderer Lander als Leitbilder genutzt werden
und den Wandlungsprozel3 offentlicher Verwaltung hin zur ler-
nenden Verwaltung fordern.

Lernende Organisationen werden nicht Uber Nacht geschaffen,
sondern langsam, stetig und Uber Jahre hinweg. Dies gilt insbesonde-
re fur die offentliche Verwaltung, die politisch gesteuert und in be-
stehenden Rechtssystemen handelt.

Die folgende Ubersicht stellt stichwortartig und beispielhaft Merk-
malel4 der Offentlichen Verwaltung als lernende Organisation
Merkmalen der Verwaltung alten Stils gegenuber.

Verwaltung als lernende Organisation gegenuber der Verwaltung alten Stils

Herkbmmliche Verwaltung

Verwaltung als lernende Organi-
sation

Programme hinzufiigen Verfahren andern

Problemanalyse Erkennen von Moglichkeiten

Monopol/Besitzstande Auswahl und Wettbe-
werb/Wandel
Intern gesteuert Kundengesteuert

Aktivitatsgesteuert Ergebnisgesteuert

Vorgesetzter als Kontrolleur

Vorgesetzter als Helfer, Trainer

Bedienstete als Kostenfaktor

Mitarbeiter als Kapital

Messungen gefurchtet

Messungen als Chance

Fehlervertuschung

Fehler als Hilfe

Beschwerden geflurchtet

Beschwerden gewinscht

Sanktionen/Bewertung/ Einstu-
fung

Entwick-
lung/Lernen/Anerkennung




Gleichheit

Leistungsforderung

Kiurzung ./. Wachstum

Standige Verbesserung

Dienstweg

Informelle Netzwerke

Dienstanweisungen

Leitbilder

Regulierter Zugang zu Informa-
tionen/Besprechungen

Offene Informationen/ spontane
Kommunikation

Experimentieren gefurchtet

Experementieren standig und
willkommen

Absicherungsperfektionismus

Reformbereitschaft

Innovation als exklusive Do-
méane weniger

Innovation = Jedermanns Anlie-
gen und zwar mit seinen eigenen
Methoden

Organisationaler NarziBmus

Lernen von anderen

Dienstleistungen erbringen

Burger zur Selbstorganisation er-
machtigen und unterstutzen

Isolierte(r) Betrachtung bzw.
Eingriff

Ganzheitlicher Ansatz

Reaktions- und teilnahmslos

Responsiveness

Grenzen zum privaten Sektor

Grenzuberschreitungen zum pri-
vaten Sektor

Einzelkampfer

Funktions- und fachtbergreifen-
de Teams

Der notwendige Kulturwandel unter dem Leitbild der "Lernenden
Organisation” verandert die Rollen aller Partner im Feld der 6ffentli-
chen Aufgabenerfillung: Offentlichkeit,
Kreisverordnetenversammlungen, Regierung, Verwaltung und ihre

Mitarbeiter,

private Unternehmen/Organisationen,

Parlamente/Stadt-

Burger,

den/Nutzer/ Adressaten/Betroffene des Verwaltungshandelns.

und

Kun-



Lernfordernde Strukturen

Der Wandel der Verwaltungsstruktur zur "Lernenden Verwaltung"
fordert aber auch neue lernférdernde Themen und Strukturen der 6f-
fentlichen Verwaltung. Das Verhalten der Menschen - hier der Mit-
arbeiter einer 6ffentlichen Verwaltung - entwickelt sich und spiegelt
je nach dem auch wider, was die umgebenden Systeme und Struk-
turen der Verwaltung belohnen: den Erfolg des Einzelnen, die Risiko-
bereitschaft, die Vorsicht, die Absicherung, die Pflichterflllung, die
Verschwendung, die OrdnungsmaRigkeit, die Kundenzu-friedenheit
0.a. m.15,

Verwaltungskultur und Verwaltungsstruktur stehen im direkten Zu-
sammenhang, bedingen sich gegenseitig.

Die traditionellen Strukturen offentlicher Verwaltung in Deutschland
wie

- zentralisiertes Management

- funktionalistische Aufbau- und Ablauforganisation

- Querschnitt-Fachstellensystem, in dem Kompetenz und Verwant-
wortung auseinandertriften und -fallen

- kein Steuerungssystem durch Messen von Leistung, Kosten, Quali-
tat und Wirkung

- monopolartige bzw. -orientierte Strukturen

- starres und leistungswidriges Personalrecht (gegenwartiger Be-
amtenstatus) und weitgehendes geschlossenes Personalsystem
(Laufbahnprinzip)

- stark inputorientiertes und unflexibles Haushaltsrecht

sind extrem unfreundlich gegenuber Lernen, Innovation und Wan-
del. Im Gegentell, sie sind sogar einseitig ausgerichtet auf Stabilitat,
Sicherheit, Gleichheit und Besitzstand. Sie ermdglichen nicht eine
Verwaltung im Gleichgewicht zwischen notwendiger Stabilitat und
notwendigem Wandel; sie ermodglichen keine Steuerung aufgrund
von Wirkungsmessungen.
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Die erforderlichen neuen lern- und innovationsfordernden Verwal-
tungsstrukturen sind in vielen Bereichen erst noch zu entwickeln und
auszuprobieren. Erste, wichtige Ansatze und Beispiele einer solchen
Verwaltungsmodernisierung gibt es bereits und in erster Linie in den
Reformverwaltungen von Stadten, Gemeinden und Kreisen. Zu nen-
nen sind:

- Dezentralisiertes Management mit Kompetenz und Verant-
wortung vor Ort.

- ,,Kundenorientierung“ von Leistungen, Produkten und Ge-
schaftsprozessen offentlicher Verwaltung?s.

- Erweiterung der Erfolgsfaktoren offentlicher Verwaltung utber
Recht- und Ordnungsmafigkeit (weiterhin unverzichtbarer Quali-
tatsbestandteil) hinaus und Messen von Wirkung, Zufriedenheit
etc. des Verwaltungshandelns. Man kann nur steuern, wenn man
messen kann. Auf die Abbildung ,Erfolgsfaktoren des Verwal-
tungshandelns* wird hingewiesen.

- Wettbewerbsorientierte Strukturen durch Trennung der Organisa-
tionseinheiten mit ,kundenbezogener* Ergebnis-verantwortung
(client units) und ,,leistenden* Einheiten (providing units). Letztere
stellen sich voll dem Wettbewerb?’.

- Burgeraktivierung fordernde und férdernde Strukturen.
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,Erfolgsfaktoren des Verwaltungshandeln*

Kundengerechte
Dienstleistung
Zufriedenheit der Birger, institutionellen Kunden,
sonstigen Leistungsempfanger
(Orientierung am Kundenwunsch/-bedarf;
aber auch: Erledigungszeiten, Offnungszeiten,
Ortliche Erreichbarkeit etc.)

Qualitat/ Zufriedenheit
ErfUllung des der
Leistungsauftrages | | Mitarbeiter
Erfullung gesetzlicher Hohe Motivation,
und sonstiger gutes Arbeitsklima

vorgegebener (Arbeitszeitdisposition,
Aufgaben Arbeitsausfalle, Entlohnung,
Weiterbildung, Anerkennung,
Arbeitsbedingungen etc.)

Wirtschaftlicher Einsatz
der Ressourcen
Strukturen, Ablaufe und Leistungen prifen,
Minimierung der Produktionskosten,
Effektive/effiziente Steuerung
(Zeitaufwand und Herstellkosten
je Produkteinheit, Kostendeckungsgrad,
Kostenvergleich/Wettbewerb etc.)

Erweiterung des Moglichkeitsraums

Eine grundlegende Dimension der lernenden Organisation ist die E-
weiterung des Moglichkeitsraums?8,

Dies kann geschehen durch die gemeinsame Entwicklung von Visio-
nen oder Leitbildern, die als Energiequelle aus der Zukunft in die Ge-
genwart zurtickwirken.

Die Entwicklung einer gemeinsamen Vision oder eines gemeinsamen
Leitbildes setzt einen echten, fach- und funktionsibergreifenden D-
alog voraus. Hinzu kommt eine Begeisterung, weil man gemeinsam
etwas aufbaut, gemeinsam ein anspruchsvolles Ziel erreichen will.

Ein Beispiel: Die Stadtverwaltung Arnsberg schuf neue Stadtburos, in
denen 60 % der Burgerkontakte abgewickelt werden. Die Mitarbei-
ter entwickelten gemeinsam ein Leitbild vom Biurger oder Kunden
aus. Es lautet: ,,.Durch Teamarbeit und fachliche Kompetenz Blrger
und Verwaltung einander naher bringen. Mit geschultem Personal



Burgerwinsche effektiv erfillen und wirtschaftlich arbeiten. Das
Stadtbduro ist die Visitenkarten der Verwaltung.“

Durch diese Selbstverpflichtung haben sich die Mitarbeiter der Arns-
berger Stadtbiros in der Umsetzung des Leitbildes einen grolRen
"Moglichkeitsraum" geschaffen, der die Organisation, Aufbau und
Ablauf der Arbeit, Methoden und Instrumente, Arbeitszeit und Tech-
nikeinsatz betrifft. Es geht darum, das Leitbild als Ziel in der Zukunft
standig zu erreichen, indem Strukturen, Instrumente und Methoden
durch die Mitarbeiter selbst standig angepalt werden. Fruher wur-
den ihnen z. B. durch Dienstanweisungen ihre Arbeit auf Dauer
,vorgeschrieben®.

Der Bestandteil dieses Leitbildes "Burger und Verwaltung einander
naher bringen", bedeutet schnell zu lernen, wenn sich Veranderun-
gen in der Gesellschaft ergeben. Es bedeutet, Anpassungskrisen
durch Lernen zu vermeiden.

Andere Instrumente zur Erweiterung des Moglichkeitsraums sind die
Gestaltung von Szenarien oder Simulationen Uber zukUnftige Ent-
wicklungen. Ahnliche Funktionen nehmen aber auch Metaphern,
Geschichten oder Marchen ein, die Wirklichkeits- und Bewult-
seinsgrenzen uberspringen, zu Assoziationen und Analogien aus an-
deren Bereichen anregen und damit neue Raume schaffen. Es geht
um das "andere Spiel", das zugleich ein tiefes Engagement fur eine
objektive Wahrnehmung der Realitat bzw. der Realitaten darstellt
und fur die Zukunft verschiedene Analogien und damit Alternativen
ermdglicht.

In ahnlicher Weise ist der Wechsel von Perspektiven wichtiges
Merkmal des Lernens. Im Kopf des Anderen denken, lautet die stan-
dige Aufgabe:

Wie sieht der Blurger als "Kunde" die 6ffentliche Verwaltung? Wie
sieht er sie als Produzent, der in administrative Leistungserstellungen
eingebunden ist oder selbst Leistungen erbringt? Wie sieht eine ler-
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nende Verwaltung aus, die den Burger als Kunden und Produzenten,

d. h. als "Prosumenten” (Produzent und Konsument) sieht?

Systematisches ,,Problemlésen” in Teams

In der Offentlichen Verwaltung ist ein systematisches ,,Problemlo-
sen*“1? in interdisziplinar zusammengesetzten Teams eher unterentwi-
ckelt. Es findet kaum statt.

Zunachst werden Probleme vom Kopf her zu wenig als Chancen
begriffen. Vertikale und horizontale Hierarchien (Vorgesetzte und
Fachleute) lehnen ein systematisches ,,Problemlésen* als zu aufwen-
dig ab. Sie meinen, das Notwendige zu wissen und die Probleml|6-
sung aufgrund "politischen" Vorverstandnisses oder "altbekannter
Tatsachen" bereits zu kennen.

Eine "ereignis- und aktionsorientierte" Politik drangt 6ffentliche Ver-
waltungen dazu, selbst schnell Aktionen durchzuftihren, so dal} oft
eine Losung erarbeitet wird, ohne das Problem selbst anzugehen.

Zudem findet man kaum (interdisziplinar zusammengesetze) Teams in
offentlichen Verwaltungen. Sachbearbeiter, Referenten oder Be-
richterstatter arbeiten meist in der Rolle von Einzelkampfern. Der
Lernprozel} versandet.

Merkmal der lernenden 6ffentlichen Verwaltung ist deshalb das sys-
tematische Probleml@sen in Teams. Hier kann auf Ideen, Instrumente
und Methoden des Qualitatsmanagements zurickgegriffen werden,
die in der Verwaltung starker zum Einsatz kommen mussen:

- Wissenschaftliche Methoden bei der Problemdiagnose, z. B. das
"Deming-Rad": plan-do-check-act; Finf-Warum-Technik; Reaktio-

nendiagramm

- '"Tatsachengestitztes" Management (Messen)
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- Kurve (Wenige wichtige Fehlerursachen sind meist Erklarungs-
grund fur eine hohe Zahl erkennbarer Mangel. 20 % der Einflul3-
faktoren sind fur 80 % der Ergebnisse verantwortlich)

- Ursache-Wirkungs-Diagramme, wie das Ishikawa-Diagramm

- Planung von MaRnahmen (FluRdiagramme, Gantt-Karten).

Beim systematischen ,,Problemlésen* spielen Teams eine zentrale
Rolle in der lernenden Organisation. Sie schaffen eine gemeinsame
Ausgangsbasis auf der Einzelne miteinander agieren und Dialoge
fuhren kbnnen, also Prozesse in Gang setzen, aus denen malgeblich
Denkanstol3e erfolgen. Nicht zuletzt werden dabei die Informationen
aller gebundelt und aus unterschiedlichen Blickwinkeln analysiert.
Am Ende integrieren die Teammitglieder ihre verschiedenen indivi-
duellen Sichtweisen zu einer neuen gemeinsamen Perspektive, zu
einer Perspektive der Organisation selbst.

Solche dialogischen Ablaufe kénnen -sollten sogar- mit erheblichen
Konflikten, Meinungsverschiedenheiten und Storfallen einher gehen.
Nur dadurch werden Beteiligte angeregt, gewohnte Pramissen n-
frage zu stellen, eigene Erfahrungen fruchtbar einzubringen und
durch Reibung und Grenzlberschreitung weiterzuentwickeln. For-
derlich ist dabei die Mitarbeit Externer (Burger, Kunde, Nutzer, Nicht-
nutzer, Berater, Betroffener, Unbeteiligter).

Lernen aus Erfahrungen

Offentliche Verwaltung als lernende Organisation muB Verfahren
entwickeln, einflUhren und standig praktizieren, mit denen sie Mitar-
beiter motiviert, Uber das Vergangene nachzudenken und aus Feh-
lern zu lernen.

Durch Fehler wird man klug, sagt das Sprichwort. Und eine Studie
von mehr als 150 neuen Produkten im privaten Sektor kommt zu dem
Schluf3: "Aus Fehlern gewonnenes Wissen ist oft hilfreich, um an-
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schlieBend erfolgreich zu sein ... . Ganz einfach ausgedriuckt: Fehler
sind die besten Lehrmeister"2°,

Aktives Beschwerdemanagement in der 6ffentlichen Verwaltung

Die Beschwerden von Blrgern, anderen Verwaltungen, internen
Kunden und Betroffenen von Verwaltungshandeln stellen ein her-
ausragendes Lernpotential fur eine 6ffentliche Verwaltung dar. Sol-
che Beschwerden beinhalten aus der Sicht der lernenden Verwal-
tung fast immer Anregungen, Vorschlage, Hinweise fur das interne
und externe Handeln einer Verwaltung.

Aus diesem Grunde hat zum Beispiel die Stadtverwaltung Arnsberg
als erste offentliche Verwaltung in Deutschland ein "Aktives Be-
schwerdemanagement"?! eingerichtet. Die Burger der Stadt werden
standig nach dem Motto ,,Fishing for complaints* aufgefordert sich
zu beschweren.

Ein Burgertelefon wurde eingerichtet, um Beschwerdefliihrern den
Kontakt zur Verwaltung zu erleichtern. Erfahrungen aus dem priva-
ten Sektor zeigen, dall von 100 Kunden, die eine Beschwerde ha-
ben, nur vier diese Beschwerde tatsachlich vortragen. 96 Prozent
der Beschwerdegriinde bleiben unbekannt.

Bei beispielsweise 1.000 Beschwerden im Jahr bedeutet dies bei a-
len Vorbehalten, dal es eigentlich 25.000 gréRere und kleinere An-
lasse zu Beschwerden gab und dall damit 24.000 Verbesserungsvor-
schlage fur Verwaltung und Politik nicht gemacht wurden.

Diese potentiellen Verbesserungsvorschlage zu erhalten, zu nutzen,
um zu lernen, ist neben der Blrgerzufriedenheit ein wesentliches Ziel
des ,,Aktiven Beschwerdemanagements der Arnsberger Stadtver-
waltung“. Insoweit darf hier auf die folgende Abbildung: ,,1.000 Be-
schwerden im Jahr* verwiesen werden.
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1.000 Beschwerden im Jahr
uber eine offentliche Verwaltung?

@ f r%% A I"“ EE%

... dann gab es eigentlich ... da aber ... das macht ... das macht

25.000 Anlésse, 24.000 Menschen 240.000 24.000 fehlende Ver-
sich tber die Verwaltung es unterlieBen, haben sie negative AuRerungen b 5
- ] esserungsvorschlége
zu beschweren! es jeweils 10 Freunden und uber die 6ffentliche Verwaltung fur die 6ffent%che Verwaltur? |
(Denn nur 4% der ver- Bek AT auf dem Markt! g
argerten Personen (Pe anr;teg erkzahlt. . (Imageproblem) ... das macht aber auch
beschweren sich, so >ositive Eindriicke werden 24.000 fehlende
Untersuchungen aus dem leider nur an 3 Personen Lelrnanl'asse

privaten Sektor.) weitererzahit.)

fur die 6ffentliche Verwaltung!

EIN BILD, DAS BEDRUCKT!!!

b)

Bewertung abgeschlossener Projekte

Erforderlich ist es, auf dem Weg zu einer lernenden Verwaltung, ab-
geschlossene Projekte zu prufen, um fur zukinftige Planung und Aus-

fuhrung zu lernen.

Offentliche Verwaltungen als lernende Organisationen erkennen z.
B. den Nutzen von produktiven Fehlern statt von unproduktiven E-

folgen. "Eine produktive Panne verhilft zu Einsichten, mehr Verstand-
nis und vergrollert so das generelle Wissen der Organisation. Ein un-
produktiver Erfolg besteht darin, daR alles irgendwie glatt lauft, aber
keiner weil}, wie und warum"?22,

In diesem Bereich ist auch eine neue Zusammenarbeit von Hoch-

schule und Verwaltung nétig. Wissenschaftler und Studenten bringen

neue Perspektiven ein. Sie erleben Praktika, Fallstudien und Seminar-
arbeiten als gute Gelegenheiten, selbst Erfahrungen zu sammeln.

Die offentliche Verwaltung in Deutschland organisiert Wissenschafts-
/ Technologietransferstellen fur die private Wirtschaft, damit Wissens-
transfer fur private Unternehmen gefordert wird. Erstaunlich aber ist,
daR die offentliche Verwaltung sich aber selbst als Adressat und
Partner bei diesen Transferstellen ausgenommen hat. Hier liegen
neue Moglichkeiten des Lernens.
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Dabei Uberschneiden sich dann das Lernen aus Erfahrung mit dem
Lernen von anderen oder dem Vergleichslernen (vgl. Ziff. 6).

Die ,,Offentliche Dienste-Klinik* oder ,,Lernstatt"

Beide Lernmdglichkeiten - Lernen aus Erfahrung, Lernen von ande-
ren - konnen in einer ,,Offentlichen Dienste-Klinik“ analog einer
»Produktklinik*23 praktiziert werden.

Mit einer solchen ,Klinik* oder ,,Lernstatt* wird - falls zeitlich unbefri-
stet - ein ,fest” installierter, in die Verwaltungsorganisation integrier-
ter Lernort der jeweiligen Verwaltung bzw. Verwaltungs-einheit ge-
schaffen.

Die ,,Offentliche Dienste-Klinik“ oder ,,Lernstatt” arbeitet mit interdis-
ziplinar zusammengesetzen Teams am konkreten Objekt, bezieht den
»ganzen“ Menschen ein und fuhrt gegebenenfalls internes und ex-
ternes Wissen zusammen. Auch fremde Losungen (Vergleichslernen)
werden konstruktiv aufgegriffen, nicht lediglich kopiert, sondern ka-
piert, Ergebnisse offen kommuniziert und dann direkt in Mallnahmen
umgesetzt, deren Wirkungen wiederum gemessen werden. Das Prin-
Zip lautet: Wichtig ist nicht, was man sich vornimmt, sondern was
man tut.

Dadurch kénnen Effektivitat und Effizienz der Innovationsprozesse in
der offentlichen Verwaltung gesteigert, komplette Arbeitsprozesse
verandert und die Lerngeschwindigkeit 6ffentlicher Verwaltung er-
hoht werden.

Lernen von anderen oder Vergleichslernen:
Steal Ideas Shamelessly
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Wichtige Dimensionen der lernenden o6ffentlichen Verwaltung wird
das Vergleichslernen, das Lernen von anderen sein.

Das eigene unmittelbare Umfeld zu verlassen, geistige Anstdfle von
auBerhalb, auch und gerade aus dem privaten Sektor zu beziehen,
gehort zum Profil der Verwaltung der Zukunft. Hier werden bereits
gegenwartig beispielhaft neue Instrumente und Verfahren entwi-
ckelt und eingesetzt. Sie sind aber weiter in allen Bereichen und auf
allen Ebenen o6ffentlicher Verwaltung als neue ,,Lerninstrumente und
-verfahren® von Idee und Ziel her durchzusetzen.

Vergleichsringe

Vor dem Hintergrund des Projektes ,,Grundlagen einer leistungsfahi-
gen Kommunalverwaltung“?* begannen erstmals Anfang der 90er
Jahre auf Initiative der Bertelsmann-Stiftung in Gutersloh ausgewahl-
te Stadtverwaltungen und Unternehmensberatungen damit, fur
Kernbereiche der Kommunalverwaltung Kennzahlen und ein Be-
richtswesen zu entwickeln. Ein interkommunaler Vergleich - also
quasi ein kunstlicher Wettbewerb - sollte Aufschlul} Uber Qualitat,
Wirtschaftlichkeit, Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit bei kommu-
nalen Leistungen geben.

Der Anstol} zu den Vergleichsringen, an denen sich mittlerweile Gber
100 Stadtverwaltungen in Deutschland beteiligen, kam nicht von
den ,,ansonsten” formell zustandigen Organisationen wie Stadtetag,
Landkreistag und Stadte- und Gemeindebund, aber auch nicht von
den entsprechenden Hochschulen und Instituten.

Vielmehr erfolgte der ,,Startschuf3* durch die private, operativ tatige
Bertelsmann-Stiftung auf freiwilliger Basis. Die muhevolle, aber letzt-
lich fruchtbare Arbeit wurde und wird in freiwiligen selbst-
organisierten Netzwerken von Stadte- und Kreisverwaltungen geleis-
tet und nicht in hergebrachten Ausschissen und Kommissionen offi-
zieller Verbande und Institutionen.
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Da Aufbau und Praxis dieser interkommunalen Leistungsvergleiche
bereits standiges Lernen von Organisationen - Stadt- und Kreisver-
waltungen - darstellt, zeigt sich hier beispielhaft die Bedeutung von
informellen Netzwerken als Basis von lernenden Organisationen bzw.
als Basis des Wandels bestehender Organisationen.

Das Pilotprojekt "Zwischen Markt und Muse"?> der Bertelsmann-
Stiftung er6ffnete 1993 den Stadtverwaltungen die Moglichkeit,
auch den Kulturbereich in die Vergleichsringe einzubeziehen, um in
diesem ,,weichen* Bereich zu lernen.

Aufbauend auf den Ergebnissen und Erkenntnissen der ersten Leis-
tungsvergleiche zeigt das Projekt, dal auch im weiten Feld der sen-
siblen, schwer greifbaren Kultur Wirkungen und Kosten gemessen
und verglichen werden kbnnen2s,

1996/97 sind wichtige Bereiche der Kommunalverwaltung im Leis-
tungsvergleich erfalit. So kbnnen EDV-gestiutzte und vereinfacht fla-
chendeckend interkommunale Leistungsvergleiche erfolgen, die zu-
kinftig Lernen ermoglichen wollen und sollen.

Der bisherige Erfolg der Vergleichsringe in den Kommunal-
verwaltungen und ihren Einrichtungen fuhrt unweigerlich zu der Fra-
ge, inwieweit Vergleichsringe nicht auch Thema fiur Landes- und
Bundesverwaltungen und ihre Einrichtungen wie Schulen, Hoch-
schulen usw. sind.

Innovationsringe

Einen neuen und weiteren Ansatz zum Vergleichslernen o6ffentlicher
Verwaltungen stellen Innovationsringe dar, die sich aus hervorra-

genden Verwaltungen gleichen Typs zusammensetzen und dem
wechselseitigen Erfahrungsaustausch dienen. Die Teilnehmer-
verwaltungen lernen voneinander und miteinander anhand kon-
kreter innovativer Projekte und der dabei gemachten Erfah-
rungen?’,



In Deutschland werden erstmals Innovationsringe fur Verwaltungen
auf Initiative und gemeinsam mit Professoren der Hochschule flr
Verwaltungswissenschaften, Speyer - Hermann Hill und Helmut Kla-
ges - organisiert. Ein Innovationsring, in dem die Stadtverwaltung
Arnsberg mitarbeitet, fallt beispielsweise Reformverwaltungen von
Mittelstadten zusammen, ein anderer Innovationsring Grolistadt-
verwaltungen.

Diese Innovationsringe bieten zugleich der Wissenschaft eine neue
Methode, gemeinsam mit der Praxis anhand konkreter Projekte und
MaRnahmen methodisches Wissen unmittelbar im "Flul der Verande-
rungen mitflieBend" mit den fur die Umsetzung Verantwortlichen wei-
terzuentwickeln28, Dies bringt wiederum gleichzeitig die Praxis der 6f-
fentlichen Verwaltung weiter.

Auch die Innovationsringe sind informelle Netzwerke, die sich auf
freiwilliger Basis selbst organisieren. Sie kultivieren im brigen die
Kunst des offenen, aufmerksamen und fordernden Zuhérens.

International Lernen

Das Vergleichslernen 6ffentlicher Verwaltungen wird zukinftig dber
Regionen und Nationalstaaten hinausgehen. Ein Beispiel ist das wie-

derum von der Bertelsmann Stiftung organisierte Netzwerk ,,Interna-
tional Network for Better Local Government®. Dieses Netzwerk dient
dem Austausch von Erfahrungen und Verbesserungen im Rahmen
von Verwaltungsmodernisierung. Erfolgreiche Reformbei-spiele aus
aller Welt werden zusammengetragen und auf ihren Um-
setzungserfolg hin untersucht.

Anderes Beispiel ist der Alltag der Verwaltung einer Mittelstadt wie
Arnsberg. Hier holen wir z. B. zur Vorbereitung neuer Formen und In-
strumente von Burgeraktivierung und -beteiligung konkrete Erfah-
rungen, Ideen und Projekte von Stadtverwaltungen und Community
Foundations aus den USA ein.
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Stadtische Mitarbeiter gehen bei Studienreisen der kommunalen
Volkshochschule in Stadtverwaltungen anderer Lander. Sie suchen
dort Spuren und Lernerfahrungen, die dann analysiert und ggf. tiber-
nommen oder angepalit umgesetzt werden nach dem Motto "Steal
Ideas Shamelessly".

Andere Lernfelder im Sinne des Vergleichslernens bilden die interna-
tionalen Stadte- oder Verwaltungspartnerschaften. Die Chancen,
die diese Partnerschaften zum Vergleichslernen eréffnen, bleiben
ungenutzt, wenn neben offiziellem Delegationstourismus kein syste-
matischer Erfahrungsaustausch auf den unterschiedlichen Arbeits-
ebenen stattfindet.

Qualitatswettbewerbe

Zunachst ist auf den jahrlich vergebenen Carl-Bertelsmann-Preis hin-

zuweisen. Dieser mit 300.000,00 DM dotierte Preis wird zwar nicht auf
der Basis eines offenen Qualitatswettbewerbs vergeben. Vielmehr
werden auf der Grundlage sorgfaltig definierter Auswahlkriterien
und einer intensiven internationalen Recherche potentielle Preistra-
ger identifiziert, deren Konzepte die Losung herausragender gesell-
schaftlicher und staatlicher Probleme voranbringen wie im Jahre
1990: ,,Evolution im Hochschulbereich*, 1993: ,,Demokratie und Effi-
zienz in der Kommunalverwaltung“ oder 1996: ,Innovative Schulsys-
teme im internationalen Vergleich*.

Insbesondere der Carl-Bertelsmann-Preis 19932° hat zum Lernen der
deutschen Kommunalverwaltungen beigetragen sowie die Reform-
bewegung zur Verwaltungsmodernisierung unterstitzt und berei-
chert, indem der Preis inhaltiche Malistabe fur deutsche und aus-
landische Verwaltungen hervorgebracht hat.

Der Speverer Qualitatswettbewerb3? findet 1996 zum dritten Mal

statt. Der Name bezieht sich auf die Hochschule fur Verwaltungsws-
senschaften in Speyer. Der Preis wird auf der Basis eines offenen



Wettbewerbs fur ausgezeichnete Qualitat von offentlichen Verwal-
tungen durch eine unabhangige Jury vergeben.

Die Preisverleihung wird begleitet durch einen 6ffentlichen Kongref,
bei dem die Preistrager ihre Konzepte und Projekte vorstellen, die
wiederum von anderen Verwaltungen zum Mafstab genommen
und als konzeptionelle Hilfsmittel geschatzt werden.

Der Verwaltungs-Management-Award wird 1996 zum ersten Mal

bundesweit im Rahmen des Deutschen I|.I.R Verwaltungskongresses
verliehen. Er wird veranstaltet zum Thema: ,,Die Burger-Stadt: Wie die
Burger in die Willensbildungsprozesse und in die administrative Leis-
tungserstellung einbezogen werden kdnnen.”“ Eine Fachjury aus
Praktikern und Wissenschaftlern entscheidet.

Qualitatswettbewerbe sind gegeniber Zertifizierungen nach DIN EN
ISO 9000 ff. bessere Hilfsmittel flr die 6ffentliche Verwaltung, um zu
einem ganzheitlichen Qualitatsmanagement unter dem Leitbild ,,Ler-
nende Organisation* zu kommen.

Das Zertifizierungssystem dient im Ergebnis der Absicherung durch
Systematisierung, Dokumentation und Uberpriifung der Konformitat,
wahrend Qualitatswettbewerbe z. B. nach dem Beispiel des Mal-
com Baldrige Award starker auf Kundenorientierung, auf Innovation,
ProzeRdenken, Risiko, Motivation und Geschwindigkeit setzen.

Lernen von privaten Unternehmen

Wahrend sich die bisher genannten Instrumente des Vergleichsler-
nens auf dem Vergleich zwischen 6ffentlichen Verwaltungen bezie-
hen, sind gerade private Unternehmen, die in einem Wettbewerbs-
markt agieren und vollig andere Geschafte betreiben, reich spru-
delnde Quellen fur Ideen und Katalysatoren fur kreatives Denken
und Lernen in der 6ffentlichen Verwaltung.
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"Nur ein Idiot glaubt, aus den eigenen Erfahrungen zu lernen. Ich
ziehe es vor, aus den Erfahrungen anderer zu lernen, um von vorn-
herein eigene Fehler zu vermeiden." Diese Maxime des deutschen
Reichskanzlers Otto von Bismarck pafit zum neuen "Lerninstrument”:
Benchmarking.

Benchmarking bezeichnet das Verfahren, durch den Vergleich mit
den Besten, mit den Qualitatsfuhrern, bessere Prozesse und Metho-
den zu entdecken, zu analysieren, zu verstehen und in einer dem ei-
genen Unternehmen bzw. hier der eigenen offentlichen Verwaltung
entsprechenden Form umzusetzen.31

Benchmarking ist ein anspruchsvoller Auswahlprozel3, der tUber Be-
triebsvergleiche oder Interkommunale Leistungsvergleiche hinaus-
geht, aber auf ihnen aufbauen kann. Er beginnt mit einer Analyse (-
ber Ziele und Erfolgskriterien sowie der eigenen Ablaufe und Leis-
tungen. Oft finden sich dabei schon Verbesserungsmoglichkeiten
erheblicher Art.

Dann erfolgt die sorgfaltige Suche nach dem Unternehmen mit den
"besten" Methoden, anschlieRend planvolle Besuche und Gespra-
che mit den Unternehmen vor Ort. Schliellich folgt eine Analyse der
Ergebnisse, die Erarbeitung von Empfehlungen und deren konse-
qguente Umsetzung. Erst dann hat die Verwaltung vom "Qualitatsfuh-
rer" gelernt. Da sich der Benchmark, der Orientierungs- und Richt-
wert laufend verandert, sind die Besten eine ,,bewegliche Zielschei-
be*, so dal} der Vergleich zunehmend strategische und dynamische
Elemente benotigt.32

Allerdings: Benchmarking in diesem anspruchsvollem Sinn wurde
bislang hierzulande noch nicht zwischen 6ffentlichen Verwaltungen
und privaten Unternehmen angewandt, es sei denn die gegenseiti-
ge Einsichtnahme in EDV-Strukturen oder Arbeitszeitmodelle und de-
ren Anpassung wurde als Benchmarking verstanden.
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Aber auch mit anderen, weniger anspruchsvollen Mitteln kdnnen 6f-

fentliche Verwaltungen von privaten Unternehmen lernen. Zu nen-
nen sind:

- Einbeziehung privater Unternehmen bei konkreten Problem-
I6sungen in der 6ffentlichen Verwaltung

- Teilnahme von Vertretern privater Unternehmen in Lernstatten,
Qualitatszirkeln ,,Offentliche Dienste - Klinik* 6ffentlicher Ver-

waltung

- regelmaRige Praktika von auch leitenden Mitarbeitern 6ffent-
licher Verwaltungen in privaten Unternehmen und umgekehrt

- ,.Ringtausch* von Auszubildenden
- Kooperationsprojekte von Stadtentwicklungsplanung bis zur Pla-

nung einzelner Projekte.

Es geht allgemein darum, durch "Grenziberschreitungen" zwischen

offentlichem und privatem Sektor praktische Erfahrungen zu ermég-
lichen und neue Erkenntnisse zu gewinnen, damit Lernen und Inno-
vationen in der offentlichen Verwaltung geférdert werden. Vorran-
gig ist dabei nicht die Institutionalisierung, sondern die Férderung
auch und gerade von zufaligen Kontakten tUber die Grenzen von
offentlichem und privatem Sektor hinweg.

Lernen durch Burgeraktivierung und -beteiligung

Eine neue Form der Burgeraktivierung und -beteiligung ist weitere
Dimension fur die Veranderung der traditionellen Verwaltung hin zu
einer lernenden Organisation. Burgeraktivierung und -beteiligung
verbessern insbesondere im Bereich der Kommunalverwaltungen
die administrative Entscheidungsvorbereitung und -findung sowie
die Dienstleistungen einer Verwaltung.
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Hier wird direkt ohne burokratische Vermittlung von der sich an-
dernden Burgergesellschaft gelernt, indem diese sich mit Hilfe der
Verwaltung selbst organisiert. Das Ziel ist klar: Selbst gestaltete le-
benskreise und die selbst gestaltete Erneuerung der Blrger-
gesellschaft.

Damit vermeidet gesellschaftliches Lernen, daR uUberhaupt biro-
kratische Anpassungskrisen entstehen. Mit dem gesellschaftlichen
Lernen lernt die offentliche Verwaltung. Orientierungspunkte koén-
nen sein:

- Ubertragung von Leistungsherstellung oder Teilen der Leistungs-
herstellung auf die Blurger

- Neue Formen gegenseitiger Informationen und Beratung von
Burgern und Verwaltung auf der Basis von Kunden-
gruppen/Nutzern von Verwaltungsdiensten, von Nachbarschaf-
ten/Wohnquartieren/ Orts- und Stadtteilen bzw. der gesamten
Stadtgesellschaft (z. B. Burgerpanel).

- Weiterentwicklung von Blrgeraktivierung und -beteiligung auf
den unterschiedlichen Ebenen durch

- Schaffung neuer Anreizsysteme (finanzielle Anreize, neuzu-
schaffende Maoglichkeiten im Steuer- und Abgabenrecht,
selbstregulierende Gutscheinsysteme, Blrgerpreise)

- Organisationshilfen durch 6ffentliche Verwaltung
- Offnung des Zugangs zu Material, Maschinen und Metho-
den der o6ffentlichen Verwaltung als Grundlage der Selbst-

organisation der Burger

- "Kooperative" Planungen in allen Fachbereichen der 06f-
fentlichen Verwaltung
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- Neue Formen biurgerschaftlicher Selbstgestaltung und Gemein-
schaftsleistungen, wie z. B. durch Community Foundations.

Es geht darum, die Burger dadurch zu aktivieren, daR sie in einer zeit-
gemaRen Weise (selbstfokussierte Gemeinschaftsleistungen) moti-
viert werden, sowie selbstgesteuerte Solidarleistungen ermdéglicht
und von den Blrgern selbst koordiniert werden.

Erste rasche Schritte zum Dauerlauf des Lernens

Lernende Organisationen werden nicht tber Nacht erschaffen. Dies
gilt insbesondere fir 6ffentliche Verwaltungen.

Einstellungen, Engagement und neue Managementprozesse mussen
langsam und stetig Uber Jahre hinweg kultiviert werden. Eine ler-
nende Organisation ist kein Hut, den man sich aufsetzt, und von dem
man meint, er verandere das Wesen.

Eine lernende Organisation wird auch nicht ,,verkindet”, weil das
genauso ware, als wollte man jemanden durch ,,Verkiindigung“ zum
Juristen ausbilden.

Die wirkliche Herausforderung besteht darin, daf3 Lern- und Arbeits-
moglichkeiten eins werden und tatsachlich im Alltag zusam-menfal-
len. Der Wandel zur lernenden Organisation ist schliellich kein Sprint,
kein Kurzstreckenlauf, sondern Langstreckenlauf, in letzter Konse-
qguenz Dauerlauf.

Dennoch kbnnen erste rasche Schritte zum Dauerlauf bzw. zum Start
auch in der 6ffentlichen Verwaltung getan werden:

Zunachst ist ein Umfeld zu schaffen, das Lernen begunstigt. Es missen
auch Zeit und Freiraume vorhanden sein fur Reflektion und Analyse,
zum Nachdenken uber strategische Planung, fur die genaue Prufung
von Beddurfnissen, fur die Bewertung derzeitiger Systeme und Leis-
tungen, fur Gesprache mit den ,,Kunden* einer Verwaltung.
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Ein weiterer Schritt ist die Aufhebung von Beschrankungen, der An-
sporn zum Austausch von Ideen zwischen Amtern und Abteilungen
und Uber den o6ffentlichen Sektor hinaus.

SchlieBllich kdnnen die informellen Netze einer Verwaltung als heimli-
che Kraftquellen fur den Wandel genutzt werden. Dazu ist die infor-
melle Organisation einer 6ffentlichen Verwaltung in Gestalt der Be-
ziehungsnetze zu identifizieren, die Verwaltungsmitarbeiter Gber ihre
Abteilungen und Bereiche hinaus knupfen, um Aufgaben besser und
schneller erledigen zu kbnnen. Diese informellen Netzwerke gilt es flr
den Wandel zu gewinnen und zu nutzen. Dabei geht es nicht um die
Reglementierung informeller Netze, sondern um die Pflege der Basis
der lernenden Organisation.

Deshalb gehort zu den ersten raschen Schritten, den Mitarbeitern zu
helfen, Beziehungen innerhalb informeller Strukturen aufzubauen und
zu pflegen, damit die Mitarbeiter und damit die Organisation insge-
samt lern- und leistungsfahiger werden.
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