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Harald Bechberger (2005): Controlling reformierter Weiterbildungsbetriebe. 
Stolpersteine in der Praxis/Literaturverzeichnis 
 
„Controlling reformierter Weiterbildungsbetriebe“ wendet sich an Praktiker, die Controlling 
als Führungskonzeption einführen wollen, um aus verfügbaren Ressourcen mehr 
Weiterbildung, mehr Qualität, mehr kundenfreundliche Dienstleistungen zu erreichen und 
dies unter reduzierten Kosten. Der Leser erhält eine strukturierte Anleitung zur 
Reorganisation mit zahlreichen praxiserprobten Lösungsvorschlägen. 
 
Eine Zusammenstellung möglicher „Stolpersteine“ in der Praxis und Strategien zur Lösung 
bilden den Abschluss des Leitfadens. 
 
 
 
Autor 
Harald Bechberger, Dr. phil., Dipl.-Betriebswirt, ist Fachbereichsleiter/Controller und Mitglied 
des Lenkungskreises der VHS Düsseldorf, außerdem Lehrbeauftragter am Studieninstitut für 
kommunale Verwaltung Düsseldorf. 
 
 
 
Hinweise zum Download 
Um lange Downloadzeiten zu vermeiden, wird der Leitfaden kapitelweise in einzelnen 
Dateien bereitgestellt, die untereinander verbunden sind. Der Leitfaden kann aber auch in 
einer Datei vollständig heruntergeladen (3.266 KB) werden. 
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Mögliche Stolpersteine in der Praxis 

bei der Einführung des Neuen Steuerungsmodells 

 
Problembereich Mögliche Strategien 

1 – Politik 

„Tradierte Mentalitäten und der Wunsch, 
über die Realien des Alltags Macht aus-
zuüben, sind stärker als die Rationalität 
dieses Systems. Auch Gemeinderäte in 
Städten lieben die Befassung mit dem 
Alltäglichen, sie ziehen aus der Kleintei-
ligkeit ihrer Aufgabe ihre Kraft und Au-
torität, die sie nicht abgeben wollen.“1 

 

Auf zunächst – auch vom Risiko des 
Scheiterns her – begrenzten Reformfel-
dern Erfolge suchen und mit Erfolgen 
beeindrucken, Vertrauen schaffen und 
das NSM gemeinsam behutsam ausbau-
en. 

2 – Zentralverwaltung 

Querschnittämter (insbesondere Personal, 
Gebäude, Finanzen) behindern die De-
zentralisierung ihrer Ressourcen. 

 

Reform-Inseln einzelner, besonders qualifi-
zierter Ämter/Institute schaffen und für die-
se Ausnahmeregelungen mit Anreizfunktio-
nen erwirken. 

3- VHS-Leitung 

… delegiert das Controlling an ihre Ver-
waltungsleitung, weil es als eine den Se-
kundärzielen verpflichtete Aufgabe ange-
sehen wird. 

 

Controlling ist im Kern Produktsteuerung 
und bleibt damit eine (pädagogische!) Chef-
sache. 

4 – Verwaltungsleitung 

Die Verwaltungsleitung sieht sich in ihrer 
Zuständigkeit durch das Controlling be-
droht und „mauert“. 

 

Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung von 
Controlling und Verwaltungsleitung in einer 
Dienstanweisung genau festschreiben und 
den Nutzen des Controllings auch für den 
Verwaltungsbereich erfahrbar machen. 

5- Produktmanager/-in 

Einzelne Fachbereichsleitungen sperren 
sich gegen die Philosophie des Produkt-
managements und pochen auf dem Primat 
des Pädagogischen. 

Delegation von Zuständigkeit und Verant-
wortung (i. d. R. trifft dies in bürokratiemü-
den Instituten auf große Bereitschaft), 
größtmögliche Transparenz und Beteiligung 
bei allen Reformschritten, Entlastung von 
Routinen durch EDV. 

                                                
1 Vgl. Becker 2005, S. 8 
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Referenz 

Die Einführung des Neuen Steuerungsmodells an der 
Volkshochschule Düsseldorf wurde 1995/96 von der Pro-
jektgruppe DRV (Dezentrale Ressourcen-Verantwortung), 
maßgeblich von Stephan Metz, dem ersten für diese Aufga-
be freigestellten Controller der VHS, vorbereitet. Wesentlich 
ihm ist die Implementierung dieser komplexen Reform in 
einer betriebsklimatisch sehr belasteten Zeit zu danken – 
ein Erfolg seiner fachlichen, mindestens ebenso seiner 
menschlichen Qualitäten. Das später dann nach der Düssel-
dorfer Reformstrategie weiterentwickelte und zur städti-
schen Zertifizierung als Reformamt geführte Steuerungs-
modell – so wie es in dieser Schrift dargestellt ist - konnte 
so eine Evolution auf solider Basis erfahren.  

Stephan Metz ist 1999 aus sicherer Stellung bei der 
Stadt Düsseldorf zur KGSt-Consult GmbH gewechselt. Lei-
der fehlt im Öffentlichen Dienst eine Kultur2, überragende 
Leistungsträger an sich zu binden - typischer ist eine ge-
wisse Erleichterung, wenn qualifizierte „Konkurrenten“ weg-
gehen. Die Volkshochschule verlor damals ihren kreativsten 
Innovationsträger. Nur drei Jahre später wurde Herr Metz 
Geschäftsführer der KGSt-Consult. Seit 2004 ist er Ge-
schäftsführer und Mitinhaber der Allevo|Kommunal-
beratung GmbH in Meerbusch.  

 

                                                
2  Nicht zuletzt im Gefolge der Regeln zur Corporate Governance und Basel II finden 
heute durchgängige Nachfolgeplanungen – „Talent Management“ – zunehmend Eingang 
in die betriebliche Personalentwicklung. 
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Nachwort 

Inzwischen sind mehr als 15 Jahre Verwaltungsreform ins 
Land gegangen. Manche theoretischen Konzepte haben sich in 
der Praxis nicht bewährt. Aber was bleibt, ist – neben der Einfüh-
rung des kaufmännisch orientierten Rechnungswesens – das Be-
mühen um eine an den Wirkungen orientierte und strategisch 
ausgerichtete Steuerung, die auf die Motivation und den Gestal-
tungswillen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter setzt. 

Der  vorliegende Band zeigt, dass Verwaltungsreform auch 
unabhängig vom kommunalen Gesamtkontext in kleineren Orga-
nisationseinheiten konkret und erfolgreich gestaltet werden 
kann.3 Das Beispiel zeigt, wie das, was Verwaltungsmodernisie-
rung im Kern meint, ganz konkret umgesetzt werden und seine 
Wirkung entfalten kann. Voraussetzung dafür ist, dass konzepti-
onelles Denken und praktische Detailarbeit miteinander verbun-
den werden.  

Mit dem Blick der systemischen Organisationsberatung weiß 
man, dass nicht nur Menschen, sondern auch Organisationen eine 
unglaublich große Fähigkeit besitzen, sich nicht zu verändern. 
Neue Ideen und Ansätze, Konzepte und Anforderungen werden 
als „Störungen“ betrachtet und – wenn sie nicht abzuwehren sind 
– geschluckt und „in Watte gepackt“ und dadurch unschädlich und 
wirkungslos gemacht. 

Das hier vorliegende Beispiel zeigt, dass sich Organisationen 
doch verändern, wenn wichtige Rahmenbedingungen verändert 
werden, und dazu gehört ganz wesentlich die stärkere Delegation 
auch von Finanzverantwortung im Rahmen der Budgetierung und 
die kontrollierte Übertragung von Entscheidungskompetenz. 

Es wäre schön, wenn das Beispiel aufgegriffen wird und für 
viele andere Organisationen und die Menschen, die in ihnen ar-
beiten, Anregungen  gibt, den eigenen Weg zu finden, wie Spaß 
an der Arbeit, gute Dienstleistung, beste Qualität und hohe Wirt-
schaftlichkeit miteinander verbunden werden können. 

Meerbusch, im Dezember 2005 

Stephan Metz 
Allevo | Kommunalberatung GmbH 

 

                                                
3 Wobei die Volkshochschule Düsseldorf andererseits schon wieder mehr Mitarbeiter/-
innen hat als manche kleine Kommune insgesamt aufbringt. 
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Feedback? 

 
Wie gefällt Ihnen diese Veröffentlichung? Wenn Sie möchten, kön-

nen Sie Ihre Einschätzung und Anregungen an den Autor weiter-

geben. Von Ihrer Rückmeldung profitieren künftige Interessenten. 

 

Dr. Harald Bechberger – An der Wolfskaul 57 – 41812 Erkelenz 

harald.bechbergerATstadt.duesseldorf.de 
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