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moglich zu sein, ununterbrochen inno-
vativ titig zu sein in einer Einrichtung.

Fiir die Planung bedeutet dies, daB
rechtzeitig innovativer Nachwuchs her-
anzubilden ist, der die Verdnderung in
Gang halten und neue innovative Aspek-
te einbringen kann. Fiir diejenigen, die
den Prozef der Verdnderung begonnen
haben, bedeutet dies oft auch, Abschied
zu nehmen oder Ruhepausen einzule-
gen. Nur so wird man auf Dauer ein
Ausbrennen verhindern konnen, das ge-
rade bei grundlegenden Verdnderungs-
prozessen lange iiberlagert wird von den
vielen notwendigen Handlungsschritten,
die meistens sehr spannend sind, aber
auch an den korperlichen und seelischen
Ressourcen der beteiligten Personen
zehren.

Einrichtungen erscheinen oftmals als
versteinerte Konzepte; ihre Bearbeitung
erfordert viel Kraft und Ausdauer. Wenn
man bedenkt, daB diese Institutionen
nicht natiirlich gewachsen, sondern Er-
gebnis sozialen Handelns sind, scheint
eine Vérdanderung in Richtung auf be-
darfsgerechte Hilfen gar nicht so schwer
zu sein. Es kommt darauf an, eine sol-
che Verdnderung zu wollen und auch
personliches Engagement dafiir einzu-
bringen.

Nach den Erfahrungen, wie sie zum
Beispiel im Heimathof Homborn ge-
macht wurden, kann man sicher sein,
daB im Rahmen der gegebenen gesell-
schaftlichen Strukturen Institutionen
stirker formbar sind, als es dem Be-
trachter von aufien und noch mehr dem
im Alltag der Institution gefangenen
Helfer scheint. Und da die gesellschaft-
lichen Rahmenbedingungen auch durch
Institutionen reprasentiert werden, be-
steht schlieflich auch eine kleine Hoff-
nung, diesen Rahmen selbst formen zu
konnen. |
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Organisationsberatung fiir
Soziale Beschiftigungsinitiativen

Zum Verhiltnis von Fachberatung und Organisationsberatung

Von Andreas Rauchfuss und Michael Schrader

Das Referat Arbeit des PARITATI-
SCHEN Wohlfahrtsverbandes in Nord-
rhein-Westfalen wurde 1985 eingerich-
tet. Es ist zustindig fiir die Beratung,
Unterstiitzung und Vertretung der zirka
120 Sozialen Beschéftigungsinitiativen,
die sich dem Verband in Nordrhein-
Westfalen angeschlossen haben. Ein
entsprechendes Programm der Landes-
regierung zur Forderung der Beratung
von Sozialen Beschéiftigungsinitativen
und das sogenannte Stammkréiftepro-
gramm (1), ermdglichte dies. 1988 regte
die fiir dieses Programm zustindige Ab-
teilung des Ministeriums fiir Arbeit,
Gesundheit und Soziales eine Erweite-
rung der Beratung um Organisationsbe-
ratung an.

Das Ministerium bezog sich dabei auf
eine Studie des Institutes fiir berufliche
Bildung, Arbeitsmarkt und Beschifti-
gung zum Stammkréfteprogramm: ,,Um
den qualitativen Entwicklungserforder-
nissen und Beratungsanspriichen der
Projekte besser gerecht zu werden, ist in
der Arbeit der Projektentwickler/innen
eine Verstirkung der ProzeB- und Ent-
wicklungsberatung notig. Hierfiir muB
eine entsprechende Beratungskonzep-
tion entwickelt werden.“ (2)

DaB hier ein entsprechender Bedarf
vorhanden war, ist an den zirka 30 Or-
ganisationsberatungen mit rund 50 Be-
ratungsterminen, die wir in den vergan-
genen zwei Jahren durchgefiihrt haben,
abzulesen. Im letzten Jahr haben zuneh-
mend Mitgliedsorganisationen (3), fiir
die unser Referat nicht zustindig ist, bei
uns nach Organisationsberatung nachge-
fragt. Unabhéngig von unserem Ange-
bot haben auch Kolleginnen und Kolle-
gen anderer Abteilungen begonnen, sich
intensiver mit der Nachfrage nach und
der Notwendigkeit von Organisations-
beratung auseinanderzusetzen (4).

Die Beschiftigung mit Organisations-
beratung fithrt zwangsldufig zu Fragen
nach dem Verhéltnis von Fachberatung
und Organisationsberatung. Da hiermit
eine der zentralen Aufgaben des Verban-
des, die fachliche Beratung seiner Mit-

gliedsorganisationen, beriihrt ist, bedarf
es unserer Meinung nach einer zielge-
richteten, verbandlichen Bearbeitung
des Themas Organisationsberatung.
Diese sollte die Beschiftigten des Ver-
bandes und die Mitgliedsorganisationen
beteiligen.

Organisationsprobleme

Das Referat Arbeit nahm die Anre-
gung des Ministeriums, die Beratung
um Organisationsberatung zu erweitern,
gerne auf (5). Wir hatten in den drei
Jahren, in denen das Referat zusammen-
gearbeitet hatte, immer wieder die Er-
fahrung gemacht, daB die von uns ange-
botene Beratung zu Finanzierungen und
zur konzeptionellen Entwicklung die
Projekte bei der Umsetzung der Forder-
programme, also beim Aufbau und der
Entwicklung projektinterner Strukturen
alleine lieB.

Die meisten Sozialen Beschéftigungs-
initiativen (6) sind in zwei bis drei Jah-
ren schnell gewachsen, von zwei, drei
ABM-Beschiftigten auf 30, 40, 50 oder
noch mehr Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter und befanden sich in der zweiten
Hilfte der 80er Jahre im Ubergang von
der Expansions- zur Konsolidierungs-
phase (7). Zusitzlich standen sie unter
dem Druck, sich auf Verdnderungen in
den Férderprogrammen zur Wiederein-
gliederung von Arbeitslosen (stirkere
Konzentration auf Langzeitarbeitslose,
Verbindung von Qualifizierung und Be-
schiftigung, Regionalisierung von For-
derstrukturen) einzustellen (8). Typi-
sche Organisationsprobleme Sozialer
Beschéftigungsinitiativen, auf die wir in
den vergangenen zwei Jahren bei der
Durchfiihrung von Organisationsbera-
tung gestoBen sind, waren:
® Unklare Kompetenz- und Entschei-
dungsstrukturen, vor allem in der Pro-
jektleitung: Es fehlen Regelungen, wel-
che Gremien innerhalb des Vereins wel-
che Dinge entscheiden diirfen. Zugrun-
de lagen hier oft unterschiedliche In-
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teressen zwischen hauptamtlich Beschéf-
tigten und ehrenamtlichen Vorstinden.
@® Unterdriickte oder unausgetragene
Konflikte um den Grad der Selbstver-
waltung innerhalb des Projektes: Diese
Konflikte waren oft von einer starken
Emotionalisierung begleitet, wihrend
der Funktionalitit von Arbeitsabspra-
chen kaum noch Bedeutung geschenkt
wurde.

@ Leitungsprobleme nach dem Weg-
gang von Projektgriinderinnen und Pro-
jektgriindern: Hier war auffillig, daB
bestimmte, meist unangenchme Aufga-
ben der Geschiftsfilhrung iiber lédngere
Zeitrdume nicht wahrgenommen wur-
den oder daB es heftige Auseinanderset-
zungen um bis dahin unstrittige Arbeits-
abliufe und Entscheidungsstrukturen
gab.

@ Verzogerung der Weiterentwicklung
von Organisationsstrukturen durch Pro-
jektgriinderinnen und Projektgriinder.
Diesen gelingt es oft nicht, sich von den
Strukturen und Anspriichen der Griin-
dungsphase zu verabschieden.

@® Auscinandersetzungen um die politi-
sche oder soziale Bedeutung der Arbeit
des Vereins: Hier lagen die Konflikte
meist zwischen verschiedenen Gruppen
innerhalb des Vereins (Festangestellte,
ABM-Beschiftigte, ehrenamtlicher Vor-
stand).

@® Defizite in der mittelfristigen Pro-
jektplanung und lokalen Verankerung
und in der Offentlichkeitsarbeit: Dies
war oft auf ungeklirte Ziele der Arbeit
des gesamten Projektes wie auch einzel-
ner Abteilungen zuriickzufithren.

@ Auseinandersetzungen um unter-
schiedliche hohe Identifikationen mit
der Arbeit und dem Projekt: Moglicher-
weise ist dies ein fiir den Ubergang von
der Expansions- zur Konsolidierungs-
phase typisches Problem.

Viele der hier angedeuteten Probleme
konnten im Verlauf von Organisations-
beratung bearbeitet werden. Dazu ge-
hort — wie bei jeder anderen Form der
Beratung auch — die Auseinanderset-
zung mit extern gesetzten Grenzen der
Beratung, die von den Beratenen nicht
oder: nur langfristig zu beeinflussen
sind. Eine wesentliche liegt hier in der
Qualitit der Forderprogramme, die So-
zialen Beschiftigungsinitiativen zur
Verfiigung stehen. Die in der Regel nur
ein-, zwei- oder max. dreijahrige Lauf-
zeit der Programme und die teilweise
unzureichende Ausstattung mit Investi-
tions- und Sachmitteln begiinstigen bei-
spielsweise die Fluktuation im Lei-

tungsbereich der Projekte. Die dadurch
bedingte personelle Diskontinuitit er-
schwert mittelfristige Planungen ).

Organisationsberatung

Unser derzeitiges Verstidndnis von Or-
ganisationsberatung ist wesentlich be-
stimmt durch eine systemische Sicht von
Organisationen und die Theorie und

Praxis von Organisationsentwicklung.
Wir verstehen Organisationen als kom-
plexe Gebilde, als Systeme; vgl. Schau-
bild (10). Sie bestehen aus einzelnen
Teilen (Subsystemen). Diese Subsyste-
me beeinflussen sich wechselseitig. Je-
des (Sub-)System steht auch in Bezie-
hung zu seiner Umwelt. Verdanderungen
in einem Subsystem fiihren meistens zu
Verdnderungen in anderen Subsystemen
und im gesamten System.

Schaubild: Zentrale Subsysteme einer Organisation

Subsystem der Syutm/Umwll-Balehun;en
D: und

Mittel-Beschaffung (auch Personal)
Vertrieb und Absatz des Output

Einf h
ktion auf U

auf die Sy

Aufgaben-Subsystem

Aufgaben
Teilaufgaben

Strukturelles Subsystem
Organisatorischer Aufbau |
Regeln |
Kommunikation und Feedback \

Entscheidung
Arbeitsablauf

Im Ineinandergreifen dieser Subsyste-
me kann es zu Storungen kommen. So
konnen beispielsweise Nachfrageveran-
derungen die Organisationsziele in Fra-
ge stellen. Ziele und Aufgaben kénnen
nicht richtig aufeinander abgestimmt,
Organisationsaufbau und Arbeitsabldufe
dysfunktional zur Abwicklung der Auf-
gaben, technische Mittel unzureichend
sein. Beschiftigte konnen sich nicht mit
den Organisationszielen identifizieren.
Der Fiithrungsstil kann den Erhalt von
Motivation und Eigenverantwortung bei
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
erschweren usw.

Organisationsentwicklung setzt sich
mit diesen Storungen auseinander. Bei
Organisationsentwicklung handelt es
sich um einen bewuBt und ,,langfristig
angelegten, organisationsumfassenden
Veranderungsprozef3 von Organisatio-
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nen und den in ihr titigen Menschen.
Der ProzeB beruht auf Lernen aller Be-
troffenen durch direkte Mitwirkung und
praktische Erfahrung. Sein Ziel besteht
in der Verbesserung der Leistungsfahig-
keit der Organisation (Effektivitét) und
der Qualitit des Arbeitslebens (Huma-
nitat).“ (11)

In diesem ProzeB sind die Menschen,
die in einer Organisation arbeiten, das
wichtigste Element. Deswegen macht
Organisationsentwicklung sie zu Betei-
ligten. Nur so konnen nicht genutzte,
organisationsinterne Potentiale aktiviert
und die Akzeptanz von Verdnderungen
und Entwicklungen erreicht werden.
Die Motivation von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ist die Voraussetzung
fiir ein gutes Organisationsklima und
die Leistungsfihigkeit einer Organisa-
tion.



Blatter der Wohlfahrtspflege — Deutsche Zeitschrift fir Sozialarbeit 5/91

127

Von Organisationsberatung sprechen
wir, wenn Organisationsentwicklung im
Rahmen einer Beratung stattfindet (12).
Alltagsroutinen und Alltagsbelastungen
sowie Betriebsblindheit erschweren oft
interne, selbstgesteuerte Organisations-
entwicklung. Deswegen greifen Organi-
sationen auf externe Unterstiitzung zu-
riick. Ziel ist es, in einem gemeinsamen
Prozel die Potentiale der betreffenden
Organisation und der in ihr arbeitenden
Menschen zur Diagnose und Bearbei-
tung von Problemen freizusetzen und zu
entwickeln. Damit wird die Selbststeue-
rung der Organisationen verbessert und
sie kénnen schneller und angemessener
auf externe und interne Verdnderungen
reagieren.

Die Beraterin und der Berater tragt
die Verantwortung fiir den ProzeB der
Beratung und seine einzelnen Phasen:
Vereinbarung eines Beratungsvertrages,
Organisationsdiagnose, Interventionen
wihrend des Beratungsprozesses.

Fachberatung und
Organisationsberatung

Die von uns durchgefiihrten Organisa-
tionsberatungen sind Teil unserer Tatig-
keit als Fachberater. Wodurch Fachbera-
tung gekennzeichnet ist, beschreibt ein
Fachberatungspapier des PARITATI-
SCHEN Wohlfahrtsverbandes in Nord-
rhein-Westfalen (13). Demnach ist es ein
Ziel von Fachberatung, den Mitglieds-
organisationen die erforderliche Fach-
lichkeit zu vermitteln. Fachberatung
beinhaltet sowohl die fachlich-konzep-
tionellen Aspekte sozialer Arbeit als
auch deren organisatorisch-betriebs-
wirtschaftliche Komponenten. Sie soll
zu eigenstindigem Handeln und Ent-
scheiden befdhigen und bemiiht sich um
eine Integration aller entscheidungsrele-
vanten Momente (14).

Der hier abgesteckte begriffliche Rah-
men 148t den notigen Freiraum, um
Schwerpunkte zu setzen und die Bera-
tungspraxis dem Bedarf der Mitglieds-
organisationen anzupassen. So wurde
im Verband in den vergangenen Jahren
beispielsweise verstirkt zu Themen des
Rechnungswesens beraten.

Neben der direkten Beratung haben
Fachberaterinnen und  Fachberatern
noch andere Aufgaben zu erfiillen. Un-
ter der Bedingung, die Eigenstindigkeit
der Organisationen zu respektieren, ha-
ben sie auch ,,gewisse Korrektur- und
Ordnungsfunktionen (15). Dabei ist so-
wohl an die Kontrolle fachlicher Stan-

dards als auch an die der ordnungsge-
méBen Verwendung und Abrechnung
bewilligter Mittel zu denken. Des weite-
ren sind die dem PARITATISCHEN an-
geschlossenen Vereine auf der behordli-
chen und politischen Ebene zu vertre-
ten, um die Rahmenbedingungen sozia-
ler Arbeit zu sichern. Zusammengefaft
bedeutet dies, daB} sich Fachberaterin-
nen und Fachberater in drei unterschied-
lichen Rollen bewegen miissen: als Be-
rater, Kontrolleur und Lobbyist.. Da-
durch entstehen jeweils unterschiedliche
Beziehungen zu den Mitgliedsorganisa-
tionen.

Beratung ist dadurch gekennzeichnet,
daB sie freiwillig in Anspruch genom-
men wird. Das erfordert ein gleichbe-
rechtigtes Verhéltnis zwischen Beratern
und Beratenen. Kontrolle dagegen setzt
in der Regel Abhingigkeit voraus. Und
Interessenvertretung wird dadurch mog-
lich, daB Mitgliedsorganisationen diese
Aufgabe an den Verband delegieren.
Neben der Freiwilligkeit ist die Neutra-
litat der Beraterin und des Beraters eine
weitere Bedingung fiir Beratung. Sie
aber kann mit den Interessen des Ver-
bandes kollidieren: Der Geschiftsfiihrer
eines beratenen Vereins mochte sich in-
folge einer Organisationsberatung und
der Einsicht in die eigene Uberlastung
aus verschiedenen Gremien zuriickzie-
hen, in welchen er auch als Vertreter der
Interessen des PARITATISCHEN sitzt.
Der Verbandsagent miifite ihn nun dazu
bewegen, weiterhin die Gremientermine
wahrzunehmen, wihrend der Berater
die Entscheidung respektieren oder so-
gar begriifien kann. In solchen Féllen ist
sorgfiltig und sichtbar zwischen den
verschiedenen Rollen zu trennen. Die
Rollenvielfalt der Fachberatung wird
nicht aufzuheben sein. Fiir die Beraterin
und den Berater bleibt die Notwendig-
keit, ihre Rolle stindig zu reflektieren
und sie gegeniiber den Mitgliedsorgani-
sationen zu definieren (16).

Rollenklarheit ist notwendig, will
man Teilfunktionen der Fachberatung —
in diesem Fall die eigentliche Fachbera-
tung (17) — genauer analysieren und
verdndern.

Zu Beginn unserer Tatigkeit verstan-
den wir unter Fachberatung primér die
Vermittlung von Fachinformationen.
Gegenstand der Beratungen waren zu-
meist Fragen zur Konzeption und zur
Finanzierung. Wie oben beschrieben,
fanden wir dabei keinen Zugang zu tie-
fer gelagerten Problemen. DaB wir aus
dieser Situation heraus unser Beratungs-
angebot in Richtung Organisationsbera-

tung verdndern konnten, hatte drei Vor-
aussetzungen: Erstens waren wir unzu-
frieden mit unserer Beratungsarbeit und
hatten Interesse daran, neue Wege in der
Beratung einzuschlagen. Deswegen ha-
ben wir uns zweitens im Referat ge-
meinsam dafiir entschieden, Organisa-
tionsberatung als einen Schwerpunkt
unserer Taitigkeit auszubauen. Und drit-
tens waren wir personell ausreichend
besetzt, um uns fortzubilden und zeit-
aufwendigere Beratungen durchfiihren
zu konnen. Der ProzeB der Veranderung
unseres Angebotes, also unserer inter-
nen Organisationsentwicklung, fand auf
zwei Ebenen statt: innerhalb des Refera-
tes und in unseren Beziehungen zu den
Mitgliedsorganisationen.

Wichtige interne Entwicklungen wa-
ren die Rollenkldrungen zwischen den
Fachberaterinnen und Fachberatern des
Referates, die zielgerichtetere und er-
gebnisorientiertere Planung unserer Ar-
beit und die Reservierung von mehr Zeit
fiir die Besprechung von Beratungen.
Auf den Kontakt zu den Mitgliedsorga-
nisationen bezogen war es eine eingrei-
fende Verdnderung, die verschiedenen
Phasen einer Beratung bewuft und fiir
die Mitgliedsorganisationen deutlich
sichtbar voneinander zu trennen. Bei-
spielhaft sei hier unser Erstgesprich ge-
nannt, das nun immer vor der eigentli-
chen Beratung stattfindet. Ohne in die
eigentliche Beratung einzusteigen, ver-
suchen wir uns hier ein moglichst um-
fassendes Bild iiber die Organisation
und die verschiedenen Sichtweisen der
Probleme zu verschaffen und am Ende
zu kldren, ob und wie wir die Beratung
durchfiihren (18). Gegenstand unserer
Organisationsberatungen waren zumeist
Strukturen, Ziele, Kommunikation,
Rollen, interne Konflikte. Dieser
Schwerpunkt hdngt moglicherweise mit
dem Entwicklungsstadium der Sozialen
Beschiftigungsinitiativen ~ zusammen,
von denen sich viele im Ubergang von
der Expansion zur Konsolidierung be-
finden. Derzeit versuchen wir, unsere
prozeBorientierten ~Organisationsbera-
tungen mit der Fachwissen vermitteln-
den Fachberatung zu verkniipfen. In Be-
ratungen zu neuen Konzepten beziehen
wir nun verstirkt die kommunikativen
und organisatorischen Auswirkungen
fiir die gesamte Mitgliedsorganisation
mit ein.

Der hier von uns skizzierte ProzeB des
Aufbaus einer neuen Dienstleistung 148t
sich sicherlich nur bedingt auf andere
Referate oder einen ganzen Verband
libertragen. Eine unserer Erfahrungen
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driingt sich aber auf: Um Organisations-
beratung anbieten zu koénnen, muB der
Anbieter zunichst selbst einen ProzeB
der Organisationsentwicklung durchlau-
fen. Moglicherweise ist dies nicht zwin-
gend notwendig, aber in der Regel wird
die Akzeptanz von Verinderungen da-
durch erhoht. Gleichzeitig ist es fiir die
Mitarbejterin und den Mitarbeiter wich-
tig, selbst zu erfahren, daB Organisa-
tionsentwicklung auf dem Lernen aller
Betroffenen durch direkte Mitwirkung
und praktische Erfahrung beruht. Es er-
leichtert den Zugang zu den Prozessen,
die sich im Rahmen einer Organisa-
tionsberatung abspielen.

Anmerkungen

(1) Die Landesregierung in Nordrhein-Westfalen
legte 1985 das Programm ,,Férderung von Stamm-
kriften zur Projektentwicklung und Projektbeglei-
tung von allgemeinen MaBnahmen zur Arbeitsbe-
schaffung (ABM) und von MaBnahmen zur. Be-
schiiftigung arbeitsloser Sozialhilfeempfanger*
auf. Mit Hilfe des Programmteils ,,Projektent-
wicklung* konnte der PARITATISCHE das Referat
Arbeit mit Fachberatern einrichten. Seit Ende 1990
besteht das Referat Arbeit nur noch aus drei Fach-
beratern. Eng mit dem Referat zusammen arbeiten
zwei Personen aus Mitgliedsorganisationen, von
denen eine ebenfalls iiber das Stammkriftepro-
gramm mitfinanziert wird.

(2) Petzold, Hans-Joachim, Eckard, Christoph,
Ketter, Per-Marcel: Soziale Beschiftigungsprojek-
te: Zweitklassiger Arbeitsmarkt oder zukunftswei-
sende Integration fiir Langzeitarbeitlose? Eine
Evaluationsstudie zu dem NRW-Landesprogramm
,,Forderung von Stammkriften* (siche Anm. (1))
— Kurzfassung des Endberichtes. Hrsg.: Gesell-
schaft zur Information und Beratung ortlicher Be-
schiftigungsinitiativen und  Selbsthilfegruppen
gGmbH (G.I.B.), S. 47; Hervorhebungen im Text.

(3) Mitgliedsorganisationen heifen die dem Ver-
band angeschlossenen, rechtlich selbstindigen Tré-
ger sozialer Arbeit. Diese haben in den meisten
Fillen die Rechtsform des eingetragenen (und ge-
meinniitzigen) Vereins oder der gemeinniitzigen
GmbH. y

(4) Deutlich wird diese Entwicklung an den Verdn-
derungen im Fortbildungsangebot des PARITATI-
SCHEN Bildungswerks in den letzten fiinf Jahren.

(5) Das entsprechende Wissen eigneten wir uns
durch Fortbildungen fiir Berater bei der Landesbe-
ratungsgesellschaft G.I.B. und durch eine zweijih-
rige Begleitung unserer Arbeit durch einen in Or-
ganisationsentwicklung erfahrenen Praktiker an.

(6) Soziale Beschiftigungsinitiativen konnen erst
auf eine kurze Geschichte zuriickblicken. Die ersten
entstanden Ende der 70er Jahre als eine Antwort auf
den Mangel an Ausbildungsplitzen. Mitte der 80er
Jahre und mit der Zunahme der Langzeitarbeitslo-
sigkeit wurde die Bezeichnung ’Soziale Beschafti-
gungsinitiative‘ als Sammelbegriff sehr unterschied-
licher Projekte und in Abgrenzung zu kommunalen
Beschiftigungsgesellschaften und ausschlieflich er-
werbswirtschaftlichen Projekten eingefiihrt. Vel. zur
Begriffsklarung: arbeitsdruck extra II vom Septem-
ber 1988. Zeitschrift fiir Soziale Beschiftigungsinit-
iativen. Hrsg.: Der PARITATISCHE, Loher Strafe
7, 5600 Wuppertal 2, S. 5 f.

(7) Karl-Heinz TheuBen hat in arbeitsdruck Nr. 7
vom August 1988 die typische Entwicklung einer
Sozialen Beschiftigungsinitiative am Beispiel von
Service Civil International (SCI) Moers e.V. be-
schrieben.

(8) Die Veriinderungen der Forderprogramme kon-
nen hier nicht dargestellt werden. Uber sie berich-
tet z.B. der arbeitsdruck regelméBig.

(9) Fiir Soziale Beschiftigungsinitiativen ist mog-
licherweise aufgrund der unsicheren ‘'Rahmenbe-
dingungen eine groBere Flexibilitit der Binnen-
struktur (iiberlebens)notwendig, als dies fiir Pro-
jekte gleicher GroBe mit sicheren Finanzierungsbe-
dingungen gilt.

(10) French, Wendell L., Bell jr., C.H.: Organisa-
tionsentwicklung. Sozialwissenschaftliche Strate-
gien zur Organisationsveranderung, 3. Auflage,
Bern, Stuttgart 1990, S. 103.

(11) Pfiitzner, Robert, Institut Mensch und Arbeit
(Hrsg.): Taschenbuch Mensch und Arbeit, 7. Auf-
lage, Miinchen 1988, S. 251; Klammern im Text.

(12) Zur Abgrenzung von Therapie, Supervision,
Teamberatung und Organisationsberatung siehe
Gotthardt-Lorenz, Angela: Organisationsberatung:
Hilfe und Last fiir Sozialarbeit, Freiburg 1989.

(13) Dieses Fachberatungspapier ist ein Ergebnis

der Jahresarbeitstagung 1988 der hauptberuflichen
Verbandsmitarbeiter. Es ist giiltige Leitlinie fiir das
Verstindnis von Fachberatung im PARITATI-
SCHEN: Verbandspolitik und -organisation im
Spannungsfeld von Mitgliederzuwachs, Ressour-
cenknappheit und Leistbarkeit; Fachberatungspa-
pier der Jahresarbeitstagung 1988, Der PARITATI-
SCHE in Nordrhein-Westfalen.

(14) Ebenda, S. 1
(15) Ebenda, S. 2

(16) Mit den verschiedenen Rollen der Fachberater
setzt sich ausfiihrlich auseinandert Lancelle-Tul-
lius, Helga: Beratung von Klienten, Beratung von
Mitgliedsorganisationen: Parallelen und Unter-
schiede, in: Beratung von Mitgliedsorganisationen
— wie geht das eigentlich? Tagungsbericht der Ab-
teilung Soziale Hilfen des PARITATISCHEN in
Nordrhein-Westfalen, zusammengestellt von K.
Engels 1988, S. 10 ff.

(17) Mit Fachberatung ist im folgenden immer nur
die reine Beratungsfunktion der Fachberatung ge-
meint.

(18) Vgl. zu den Phasen von Organisationsbera-
tung: Fatzer, Gerhard: Phasendynamik und Ziel-
setzung der Supervision und Organisationsbera-
tung, in: Fatzer, G., Eck, C.D. (Hrsg.): Supervi-
sion und Beratung, Kéln 1990, S. 65 ff. | |

Systemisches Denken und Handeln in sozialen
Organisationen

12. bis 14. Juni 1991 in Frankfurt am Main
Veranstaltung des Instituts fiir Sozialarbeit und So-
zialpidagogik (ISS), Am Stockborn 5-7, 6000
Frankfurt am Main 50, Telefon 069/582025

Priisentieren, moderieren

13. und 14. Juni 1991 in Obing/Bayern
Veranstaltung des PARITATISCHEN Wohlfahrts-
verbandes, Landesverband Bayern e.V., Diisseldor-
fer StraBe 22, 8000 Miinchen 22, Telefon 089/
30611-138

Besondere Aspekte des Steuer- und Gemein-
niitzigkeitsrechts in Fordervereinen

13. und 14. Juni 1991 in Wuppertal

Veranstaltung des PARITATISCHEN Bildungswer-
kes, Landesverband Nordrhein-Westfalen e.V., Loher
StraBe 7, 5600 Wuppertal 2, Telefon 0202/8982-0

Sozio-Sponsoring — neue Wege, soziale Arbeit
zu finanzieren?

15. Juni 1991 in Recklinghausen
Podiumsdiskussion der PARITATISCHEN Geld-
beratung, Loher StraBe 7, 5600 Wuppertal 2, Tele-
fon 0202/8992-168

Hilfen fiir Langzeitarbeitslose

18. bis 21. Juni 1991 in Freiburg im Breisgau
Veranstaltung der Fortbildungs-Akademie des
Deutschen Caritasverbandes, KarlstraBe 63, 7800
Freiburg im Breisgau, Telefon 0761/200-538

Methoden der Planung

18. bis 21. Juni 1991 in Stuttgart

Seminar der Diakonischen Akademie, Stafflen-
bergstraBe 76, 7000 Stuttgart 1, Telefon 0711/
2159-0

Reden miissen

19. Juni 1991 in Miinchen

Veranstaltung des PARITATISCHEN Wohlfahrts-
verbandes, Landesverband Bayern e.V., Diisseldor-
fer StraBe 22, 8000 Miinchen 22, Telefon 089/
30611-138

Konflikthafte Mitarbeitergespriche erfolgreich
fithren — die ,,Jeder-Gewinnt-Methode‘¢

19. bis 21. Juni 1991 in Worpswede
Veranstaltung fiir Fiihrungskrifte in sozialen Dien-
sten der Altenhilfe des Erwin-Stauss-Instituts,
Marcusallee 39, 2800 Bremen 33, Telefon 0421/
2385221

Inkontinenzhilfe

21. und 22. Juni 1991 in Wiesbaden

3. Deutscher KongreB der Gesellschaft fiir Inkonti-
nenzhilfe eV., Friedrich-Ebert-Strafe 124, 3500
Kassel, Telefon 0561/780604

Offentlichkeitsarbeit

22. und 23. Juni 1991 in Frankfurt am Main
Seminar des Verbandes bi-nationaler Familien und
Partnerschaften — Interessengemeinschaft der mit
Auslindern verheirateten Frauen e.V. (IAF), Main-
zer LandstraBe 147, 6000 Frankfurt am Main 1, Te-
lefon 069/737898°

Casemanagement in der ambulanten
Altenarbeit

24. bis 29. Juni 1991 in Kleve

Veranstaltung des Fortbildungswerks im PARITA-
TISCHEN Wohlfahrtsverband — Gesamtverband
e.V., Heinrich-Hoffmann-StraBe 3, 6000 Frankfurt
am Main 71, Telefon 069/6706-1



