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Alles in allem: Ein interessanter, aber bedriickender Ein-
blick in den israelischen Strafvolizug, flr einen modernen
demokratischen Rechtsstaat kein Ruhmesblatt, vom Gene-
ralstaatsanwalt (Attorney General to the Government) bei ei-
ner anschlieBenden Diskussion im Justizministerium in Je-
rusalem kommentiert mit den Worten: ,Ich bin zwar nicht zu-
standig, aber ich bin beschamt!”

AbschlieBend noch kurz etwas liber einige Fachveranstal-
tungen dieser Reise: Im Gespréach mit dem Generalstaats-
anwalt im Justizministerium in Jerusalem erfuhren wir von
seiner auBergewdhnlichen Aufgabe, MaBnahmen der Re-
gierung auf ihre RechtmaBigkeit zu tberprifen (&hnlich ei-
nem Verfassungsgericht) und im Nichteinigungsfall den
High Court anzurufen. In Tel Aviv standen auf dem Pro-
gramm: Eine Begegnung mit dem Kadi, einer imponieren-
den lebenserfahrenen und tiefreligiésen Personlichkeit, als
Richter in familiaren Angelegenheiten der Araber tatig; Ge-
sprache mit den Vorsitzenden der Anwaltskammer sowie
mit der Prasidentin und mehreren Richtern des Bezirksge-
richts, verbunden mit der Teilnahme an Strafgerichtsver-
handlungen (Stellung des Staatsanwalts und der Verteidi-
gung wie im englischen ProzeB, Zeugenaussagen werden
vom Richter sofort protokolliert, die Zuhorerreihen wie in ei-
nem Theater erhéht und von Militar — Waffe im Anschlag —
standig beobachtet); ferner Begegnung mit Kommunalpoliti-
kern, auch in einem Drusendorf nahe der libanesischen
Grenze; Besuch der Knesset und des berlihmten Weiz-
mann-instituts (&hnlich unserer Max-Planck-Gesellschaft)
in Rehovot. Die politische Lage aus offizieller Sicht erklarte
uns ein angeblich fruher im Geheimdienst tatig gewesener
Oberst: Die Golanhdhen und die Westbank seien flr Israel
unverzichtbar. Von den Golanhshen blickten wir von einem
Platz mit einem Denkmal flir die Opfer des Krieges 1968, an
dem auch Nasser gestanden haben soll, auf einen Kibbuz,
flir feindliche Angriffe ungeschutzt daliegend. Auch wir hat-
ten in einem Kibbuz im Grenzgebiet libernachtet: Militar auf
dem Gelande, Bunker, schuBsichere Anbauten bei Fami-
lienwohnhausern. Wahrend der Fahrt durch die Westbank
erfuhren wir von einem Feuerlberfall der Syrier auf Israelis
im Libanon. Und wenige Kilometer entfernt die Ruhe des
Sees Genezareth. Ein unvergeBlicher Eindruck dieser Rei-
se: Die an der Klagemauer im nicht mehr geteilten Jerusa-
lem zu jeder Tages- und Nachtezeit betenden Juden!

Fortbildungsprogramme der
Organisationsentwickiung im
Strafvollzug

Ortfried Schéffter

Wie jede groBe Organisation bedarf auch der Strafvolizug
zu seiner grundlegenden Reform und positiven Weiterent-
wicklung geeigneter Formen der Forderung und Unterstut-
zung aus dem gesellschaftlichen Umfeld; so z.B. durch Mit-
wirkung von Bildungseinrichtungen und Fachverbénden an
der Ausbildung und an Programmen der beruflichen Weiter-
bildung des Personals. Externe Mitarbeiterfortbildung findet
u.a. statt in Form von berufsgruppenbezogenen Fachsemi-
naren, problembezogener Fortbildung, Teamarbeit, institu-
tionsbezogener Supervision von psycho-sozialen Berufs-
gruppen oder arbeitsfeldbezogenen Selbsterfahrungsgrup-
pen/Kooperationstrainings mit Angehérigen aller Mitarbei-
tergruppen eines Tatigkeitsbereichs. Derartigen Fortbil-
dungsmaBnahmen liegt in Ubereinstimmung mit dem
StVollzG die Vorstellung zugrunde, daB die geforderte Wei-
terentwicklung des Strafvollzugs nur durch eine verbesserte
Zusammenarbeit aller im Vollzug Tatigen moglich sein wird.
Das wiederum macht es notwendig, daB3 einerseits der un-
mittelbare Arbeitsdruck und die ,Logik der Tagesroutine”
zeitweilig gemildert werden kann, vor allem aber, daB das
gemeinsame Nachdenken Uber konkrete Praxisschwierig-
keiten nicht die Problematik verscharft, sondern zu prakti-
schen Konsequenzen bei der Bewaltigung einzelner Aufga-
ben flihren kann. Dies setzt allerdings eine Organisation des
Strafvollzugs voraus, die insgesamt ,lernférderlich” ausge-
staltet wird. Damit ist gemeint, daB in den Anstaiten und ih-
ren einzeinen Téatigkeitsbereichen auch konkrete Umset-
zungsmdglichkeiten fur neue Einsichten und Fachkompe-
tenzen geschaffen werden mussen. Nur dann kann es zu ei-
ner praxisverdndernden Verbindung von beruflicher Fortbil-
dung mit einer Neugestaltung einzelner Situationen und Ar-
beitsgange im Volizugsalitag kommen. Im Hinblick auf der-
artige lemnférderliche Rahmenbedingungen sto8t die Voll-
zugsreform gegenwartig offensichtlich an eine Mauer von
Betriebsblindheit und festgefahrenen Strukturen. Hier wird
fur die Beteiligten seit einiger Zeit eine massive ,Reform-
bremse” erfahrbar, die allem individuellen Engagement der
Mitarbeiter auf die Dauer den Schwung nimmt und gerade
bei einsatzfreudigen Mitarbeitern zu resignativem ,Aus-
brennen” flhrt.

Das bisher verfolgte Konzept, daB sich langfristig uber
Teilreformen in einzelnen Bereichen, durch verbesserte
Aus- und Fortbildung und durch die Hereinnahme neuer Be-
rufsgruppen in behutsamer Weise umfassende Strukturre-
formen einleiten und steuern lassen —so argumentierte man
immerhin bei der Beratung des StVolizG - droht sich nun
doch als llusion zu erweisen. Mdglicherweise hat man die
strukturelle Reformresistenz des Gesamtsystems Strafvoll-
zug unterschatzt und zu sehr auf reformfordernde Wirkun-
gen von AuBeneinflussen gesetzt. Derartige Fragen stellen
sich, wenn man nach einigen Jahren externer Fortbildungs-
tatigkeit im Vollzug Bilanz zieht.!




Sie lassen sich in folgenden Thesen pointieren, in denen
eine Vielzah! von Eindrlicken und Einzelerfahrungen in ge-
neralisierter Form zur Diskussion gestellt werden sollen.

Folgende Stérungen werden bei praxisbezogener Fortbil-
dung in der Organisationsstruktur des Strafvollzugs erkenn-
bar:

1 AnlaB dazu war eine Anhérung vor der ,Enquéte-Kommission tiber die Betreuungsarbeit
im Berliner Strafvolizug” des Berliner Abgeordnetenhause. (6 Sitzung 1 Juni 1983)

1. Zielunsicherheit/Orientierungsverlust und
Gefahren der Isolierung

Dies zeigt sich u.a. daran, daB uber die Zielproblematik
des Strafvollzugs in der Regel nicht auf konkrete Aufgaben
bezogen entschieden wird; vor allem aber darin, daB die
konkreten Umsetzungsmoglichkeiten des Gesetzesauf-
trags in so hohem MaBe kontrovers sind, daB fir das berufli-
che Handein keine Ubergeordneten Kriterien und ZielmaB-
gaben erkennbar sind. Dies gilt insbesondere fur den Be-
handlungsauftrag des StVollzG und die notwendigen sozial-
padagogischen, arbeitstherapeutischen und erwachsenen-
padagogischen Konsequenzen. Die allgemeine Zielunsi-
Entscheidungen nicht als sozialpadagogisch relevante
MaBnahmen zu verstehen, sondern sozialpadagogische
Verantwortung auf die Fachdienste zu beschranken. Gefah-
ren der |solierung entstehen durch fachiiche und arbeits-
platzbezogene ,Sonderwelten”, wobei zu beobachten ist,
daB sogar Verireter gleicher Berufsgruppen, die in unter-
schiedlichen Bereichen arbeiten, sich kaum noch uber glei-
che Ziele und Aufgabenbeschreibungen verstandigen kén-
nen. Dies ist aber ein besonders deutliches Zeichen fur insti-
tutionell bedingten Orientierungsverlust.

2. Unvereinbarkeit von Ausbildungs-bzw.
Fortbildungszielen mit Anforderungen der
Vollzugspraxis

Aus- und Fortbildung, die sich in ihren Zielen und Inhalten
am Gesetizesauftrag orientiert, fuhrt notwendigerweise zu
Phanomenen der Doppelbindung. Damit wird in der Kom-
munikationstheorie eine Interaktionsform verstanden, in der
von einem Weisungsabhéangigen einerseits etwas gefordert,
gleichzeitig dieses geforderte Verhalten jedoch verboten
wird. Dieses Spaltungsphanomen fuhrt z.B. dazu, daB mitt-
lerweile Hinweise auf sozialpadagogisch relevante Teile des
StVollzG in der Vollzugspraxis schon als Loyalitatsproblem
interpretiert werden. Die Unvereinbarkeit von Ubergeordne-
ter Zielsetzung und anderen Zwecken folgender Berufspra-
xis macht reformorientierte Ausbildungsinhalte in weiten
Strecken unglaubwiirdig und verscharft die Probleme bei
der konkreten Umsetzung des Gesetzesauftrags. Ein typi-
sches Beispiel hierfur ist die Aufstellung von Vollzugsplanen
bei gleichzeitigem Fehien differenzierter Behandliungsmog-
lichkeiten. FortbildungsmaBnahmen laufen hierbei aufgrund
der Rahmenbedingungen ins Leere
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3. Berufliche Dequalifizierung und negative
Auslese

Seit dem Einsetzen der ReformbemUhungen im deut-
schen Strafvollzug war eine Verbesserung des fachlichen
Ansehens der Berufsgruppen im Vollzug zu beobachten,
Fir eine Reihe von psychosozialen Berufsgruppen, aber
auch fur technische und verwaltungsorientierte Berufe bo-
ten die sich verbessernden Rahmenbedingungen neue Pra-
xisfelder und damit die Entwicklung neuer Tatigkeitsprofile
mit Chancen der Aufstiegsqualifizierung. Damit schien der
Strafvollzug AnschiuB an andere sozialpadagogische Tatig-
keitsfelder gefunden zu haben. Diese Entwicklung hat sich
jedoch seit einiger Zeit umgekehrt. Eine Bewerbung zum Ju-
stizvollzugsdienst gilt als Hinweis fur geringe Berufschan-
cen, die Moglichkeit Uber die Arbeit im Strafvollzug z.B. bei
der Entwicklung neuer Behandlungskonzepte beruflich und
personlich befriedigende Leistungen zu erbringen, wird
durchgehend skeptisch beurteilt. Jede sich bietende Gele-
genheit wird zum beruflichen Wechsel nach aulen genutzt.
Dies wird verstandlich, wenn man bedenkt, daB eine langere
Tatigkeit im Vollzug als Dequalifizierung und als Verringe-
rung der Berufschancen erlebt wird. Dies gilt nicht nur fur
Padagogen und Psychologen, sondern auch far Juristen,
was sich an einzeinen Berufsbiographien nachweisen lieBe.
Das um sich greifende Selbstverstandnis, nicht aus freien
Stiicken im Vollzug zu arbeiten, hat weitreichende berufs-
und personalpoiitische Konsequenzen. Die fir alle pAdago-
gischen und psycho-sozialen Berufsgruppen fachlich not-
wendige Fluktuation zwischen verschiedenen Tétigkeitsbe-
reichen wird zur Abwanderung von Fachkompetenz aus
dem Volizug, ohne daB geniigend Kompetenz aus anderen
Bereichen zuruckflieBt. Dies bewirkt eine erhebliche Lei-
stungsminderung und einen Abbruch von notwendigen
fachlichen AuBenanstoBen. Es gibt aufgrund der geringen
und ungesicherten AuBenkontakte keine organisatorischen
Hilfen zum Personalaustausch mit anderen Bereichen und
keine Forderung berufspolitischer Profilierung der Mitarbei-
ter im Vollzug, die dadurch bei ihren Berufsverbanden ein
hoheres Prestige erwerben konnten. Dies gilt fir den Werk-
dienst, Sozialdienst, Psychologischer Dienst, aber auch fiir
Juristen. Berufsgruppenbezogene Fortbildung ohne ent-
sprechende flankierende Rahmenbedingungen bleibt daher
wirkungslos.

4. Ubernahme institutionsspezifischer
Symptomatik

Das Interaktionssystem Strafvollzug hat aufgrund seiner
historischen Entwicklung und in einem spezifischen Um-
gang mit Kriminalitat eine Reihe von Verhaltenssymptomen
hervorgebracht, die nicht auf persénliche Schwierigkeiten
einzelner Mitarbeiter zurlickgehen, sondern denen sich kei-
ner voll entziehen kann, der sich langere Zeit im Feld aufhait.
Auffallig sind diese Verhaltensweisen meist nur fir Perso-
nen, die zwischen Innen und AuBen wechseln. Es muf3 be-
tont werden, daB jedes umfassende Interaktionssystem,
d.h. z.B. jedes Berufsfeld seine besonderen Verhaltensmu-
ster entwickelt. Die hier beschriebenen sind deshalb bedeut-
sam, weil sie z.T. erhebliche Hindernisse flr die Gestaltung
von Behandlungskonzepten darstellen. Zu nennen sind auf-
failige Phanomene wie




_ ein institutionsspezifisches MiBtrauen und Ubervorsichti-
ge Verhaltensweisen, was auf eine feindselige Arbeitsat-
mosphare und standige Bedrohungsgefuhle schlieen
1aBt.

Als AuBenstehendem fallt mir innerhalb des Vollzugs im-
mer wieder eine geradezu groteske ,Manie des Ver-
schlieBens” auf.

Derartige Erscheinungen werden von den Mitarbeitern
nur zu Beginn der Tatigkeit als aufféllig erlebt, sie verweisen
auf eine institutionell durchgesetzte Uberbetonung physi-
scher AuBenkontroilen und eine erschreckende Vernachlas-
sigung von padagogisch gebotenen Formen sozialer Kon-
trolle. Ein solches Anstaltsklima widerspricht den sozialpad-
agogischen Zielen des Behandlungsauftrags.

— Isolierung und Vereinzelung der Mitarbeiter, interne Seg-
mentierung des Vollzugs in kleine Sonderwelten, die sich
jeweils nach ,auBen” abschirmen

— Auffallige psycho-somatische Stérungen in allen Mitar-
beitergruppen, verbunden mit Problemen, sie nur im Ex-
tremfall zugeben zu konnen. Es fehlen hinreichende Mog-
lichkeiten psycho-sozialer Beratung fur Mitarbeiter im
Vollzug

— Tendenz zu rituellem Rollenverhalten, formalisierten
Kontakten und Kontrollen auch in informellen Beziehun-
gen &

in bezug auf die Erscheinungen muB festgestellt werden,
daB allein die Fursorgepflicht des Dienstherrn fiir die Mitar-
beiter bereits eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen
erforderlich macht, ganz abgesehen von der Beeintrachti-
gung des Arbeitserfolges, der trotz gréBter personlicher An-
strengung begrenzt bieiben muB.

Berufsbezogene Fortbildung kann in diesem Bereich nur
zeitweilige Entlastungen und Verarbeitungshilfen bieten, die
allerdings von den Mitarbeitern in den verschiedenen For-
men bisher auch genutzt werden. Sie haben jedoch nur eine
Kompensationsfunktion in bezug auf die bestehenden
Strukturschwachen und kénnen keine grundlegende Ver-
besserung der Arbeitssituation bewirken.

5. Unzuldngliche oder gestdrte AuBenkontakte

Die bisher skizzierten Gefahren beruflicher Deformation,
die sich im Umgang mit schwierigen Klientengruppen noch
verscharfen, tendieren im Strafvollzug zur Selbstverstar-
kung, was mit der noch immer duBerst schwachen Umwelt-
beziehung zusammenhéngt. Der Strafvollzug als padagogi-
sche Einrichtung ist noch immer weit davon entfernt, zu ei-
nem integrierten Bestandteil sozialpadagogischer, berufs-
bildender und aligemeinbildender Institutionen zu werden.
Er entwickelt aufgrund ungesicherter AuBenkontakte und
geringem Personalaustausch mit &hnlichen Tatigkeitsberei-
chen sehr schnell Sonderwelten, die nicht nur fur die Insas-
sen, sondern auch fur die Mitarbeiter geregelte Auflenkon-
takte erschweren. Hier ist, von einzelnen Initiativen abgese-
hen keine Anderung zu erwarten, sondern nur Uber struktu-
relle organisatorische Regelungen wie z.B. Kooperations-
vertrage in bezug auf einzelne Behandlungsaufgaben mit

relevanten Einrichtungen im regionalen Umfeld sowie durch
eine stirkere Offnung des Vollzugs fur die verschiedenen
AuBengruppen, die an der integration des Strafvollzugs in
das normale Leben der Stadt mitarbeiten wollen

In der jetzigen Situation, in der selbst die Fachéffentlich-
keit aus dem Volizug faktisch ausgeschlossen ist, sind keine
Voraussetzungen gegeben, um den Angleichungsgrund-
satz des StVollzG realisieren zu konnen. Es besteht viel-
mehr die Gefahr, daB auch die Volizugsmitarbeiter durch ih-
ren Tatigkeitsbereich wie zu einer gesellschaftlich randstan-
digen Berufsgruppe werden.

Zusammenfassend ist zur Problematik des strukturell ver-
festigten Interaktionssystems folgendes festzustellen:

(1) Eshandelt sich um organisatorisch hervorgerufene Pro-
bleme, die auch bei hohem persdnlichen und fachlichen
Einsatz der Mitarbeiter nicht auflésbar sind.

(2) Die skizzierte Problematik ist auf allen Hierarchieebe-
nen, Arbeitsbereichen und Berufsgruppen nachweis-
bar, wenn sie auch jeweils eine besondere Auspragung
erfahrt.

(3) EinfluBnahme auf Teilaspekie im Rahmen des beste-
henden Systems bringen keine Entlastungen, sondern
wirken eher problemverscharfend.

So fiihrt z.B. am StVollzG orientierte praxisbezogene
Fortbildung in der Regel zu erheblichen Stérungen und
wirkt unter den gegebenen Bedingungen dysfunktional.

(4) Engagierte Mitarbeiter, die dazu fahig sind, sich in die-
sem reformfeindlichen Kontext tiber langere Zeit am so-
zialpadagogischen Auftrag des StVollzG zu orientieren,
geraten in die Position abweichender Einzelpersonen
und damit unter erheblichen sozialen Druck. Der Sy-
stemcharakter der Problematik schlieBt es aus, daB
kreative Einzelpersonen innovativ wirken kénnen.

(5) Fur mich hatte die Einsicht in die Problemlage zunéchst
die Konsequenz, mich bei meinen Fortbildungsveran-
staltungen auf Formen psycho-sozialer Stutzung und
rationaler Problemverarbeitung zu beschranken. Da-
durch war es in der Tat mdglich, die Arbeitsmotivation zu
starken, Ausfallerscheinungen aufzufangen und z.T.
das AusmaB an personeller Fluktuation in einzelnen Ar-
beitsbereichen zu begrenzen. Andererseits stelten der-
artige Hilfen gegentber dem permanent wirksamen in-
stitutionellen Druck nur eine zeitweilige Beruhigungs-
und Entlastungsfunktion dar, die bei Wegfall sogar zu
erheblicher Problemverscharfung fahren kann.

Aus diesen Erfahrungen und Einsichten heraus ziehe ich
personlich die SchluBfoigerung, daB eine Beteiligung von
auBenstehenden Bildungseinrichtungen an der Mitarbeiter-
fortbildung im Strafvollzug unter den gegebenen Bedingun-
gen eher negative als positive Wirkung hat.

Die Zielrichtung reformorientierter MaBnahmen darf sich
daher nicht auf Problemlagen beziehen, die Teil der institu-
tionellen Symptomatik sind. Vielmehr kommt es darauf an,
den Aufbau neuer und innovationsférdernder Arbeitsbedin-
gungen von aufen anzustoBen.




Ein so komplexes System — mit dieser langen Problemge-
schichte wie der deutsche Strafvolizug — das haben die letz-
ten Jahrzehnte gezeigt —ist von innen heraus nicht reformfa-
hig. Es bedarf dringend geeigneter AnstéBe und Hilfen von
auBen, ahnlich wie eine gestdrte Problemfamilie der AuBen-
peratung bedarf, um sich aus ihrer internen Familiendyna-
mik zu befreien.

- Eine wesentliche Schwéche bisheriger Reformpolitik be-
steht darin, daB an den Vollzug von auBen inhaltliche Ein-
zelkonzepte herangetragen wurden, die sich unter den
gegebenen Strukturbedingungen nicht realisieren lieBen,
anstatt die Rahmenbedingungen grundsétzlich zu veran-
dern und dann aus den konkreten Arbeitsbereichen her-
aus ein Netz ineinandergreifender Behandlungsformen
zu entwickein. Anlagerungen von Sonderbereichen und
Einfithrung von isolierten Einzelmethoden haben sich in
Hinblick auf Veranderungen des Gesamtsystems als eher
reformhinderlich erwiesen.

— AbschlieBend muB noch einmal betont werden, daB die
beschriebenen Schwierigkeiten trotz des guten Willens
aller Beteiligten entstehen. Schuldzuweisungen an eine
der beteiligten Berufsgruppen, an Einzelpersonen oder
einzelne Arbeitsbereiche verkennen den Systemcharak-
ter des Problems. Bei der Losung der Schwierigkeiten ist
daher davon auszugehen, daB die Beziehungsstrukturen
gestért sind. Das ist ein wichtiger Eindruck, den ich bei
meiner Fortbildungstatigkeit mit den verschiedenen Be-
rufsgruppen gewann. Das Problem besteht darin, daB sie
in verschiedenen ,Welten” leben und daB aufgrund der
verfestigten Stdrungen kaum noch Verstandigung tber
Gemeinsamkeiten moglich ist

Aufgrund der vorgetragenen Einschatzungen empfehle
ich daher den Aufbau und die Durchflihrung eines langerfri-
stigen Programms der Organisationsentwicklung. In Anleh-
nung an Erfahrungen, die mit Organisationsentwicklungs-
programmen bisher in Industrie und Verwaltung gemacht
wurden, d.h. unter Heranziehung externer Experten flir Or-
ganisationsentwicklung und institutionsbezogener berufli-
cher Weiterbildung solliten von auBen Verénderungsimpulse
und Steuerungshilfen zur Verfugung gestellt werden. Eine
derartige Institutionsberatung richtet sich primér auf die Ver-
anderung der strukturelien Bedingungen und unterstutzt die
Klarung inhaltlicher Ziele und ihre praktische Umsetzung.
Sie ist darauf gerichtet, daB reformforderliche Rahmenbe-
dingungen geschaffen werden und strukturbedingte Konflik-
te und Kommunikationsstérungen durch neue Formen der
Zusammenarbeit gemildert werden.

Erst unter einer solchen umfassenden Veranderungsstra-
tegie wird es maglich sein, daB sich die Offentlichkeit nicht
auch in den nachsten Jahrzehnten mit den doch immer glei-
chen Volizugsproblemen zu beschaftigen hat. Diese Ge-
samtldsung setzt allerdings einen politischen Gestaltungs-
willen voraus, der sich von engeren Problemdefinitionen und
den vielfaltigen Partikularinteressen der Vollzugspraxis un-
abhéngig halt
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Ein Programm der Organisationsentwicklung sollte sich
an folgenden Prinzipien orientieren:

1, Institutionsberatung ist eine Verbindung von organisato-
rischen Neuregelungen mit praxisbezogener Mitarbeiter-
fortbildung. Sie erstreckt sich zeitlich tber mehrere Jahre
und begleitet anregend, fordernd und auswertend als
vom Praxisfeld unabhangiger AuBeneinflu die Phasen
der Organisationsentwicklung des gesamten regionalen
Systems. Ihr Auftrag erfolgt nicht durch die Verwaltung,
sondern von politischen Gremien.

2. Institutionsberatung zielt auf Konsensbildung im Praxis-
feld ab und nicht auf die Durchsetzung vorgegebener
EinzelmaBnahmen. Primér hat sie die Entwickiung von
Organisationsstrukturen und Arbeitsbedingungen zu for-
dern, die Verénderungen im Sinne des StVolizG ermdogli-
chen. Sie bewirkt ein giinstiges Lernklima fiir alle Mitar-
beitergruppen, unterstiitzt vermittelnd interne Kommuni-
kation und erméglicht die Verbesserung fachlicher Au-
3enkontakte.

3. Organisatorische Veranderung und fachliche Fortbil-
dung werden in bezug auf alle Hierarchieebenen, alle Ar-
beitsbereiche und auf interne Kommunikations- und Ent-
scheidungswege einvernehmiich durch Methoden der In-
stitutionsberatung geklart und unter Beteiligung der be-
troffenen Mitarbeitergruppen vereinbart.




