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Vorbemerkungen

Die Soziologie ist diejenige ihrer Bezugswissenschaften, die die gegen-
wirtige Erwachsenenbildung am nachhaltigsten prigt. Das betrifft die
Sicht auf gesellschaftliche Phinomene als Generalperspektive, das be-
trifft aber auch spezielle Fragestellungen und ihre Anfilligkeit gegeniiber
sozialwissenschaftlichen Termini. Es verwundert deshalb nicht, daf die
soziologische Modernisierungsdebatte von der Erwachsenenbildung
schnell rezipiert wurde und die zentralen Begriffe ihrer bekanntesten
Vertreter breite Verwendung gefunden haben. So ist allerorten von der
JRisiko‘- und der ,Erlebnisgesellschaft’ die Rede, und es ist eher erstaun-
lich, wenn in einer neueren Verdffentlichung auf die Diagnosewdrter
JIndividualisierung’ und ,Pluralisierung’ verzichtet wird. Statt hier nur
eine Hingabe an modische Strdmungen zu sehen, ist trotz mancher Frag-
wiirdigkeiten die Notwendigkeit zu betonen, sich verstirkt mit dieser
weit geficherten, unterschiedlich fundierten Debatte zu beschiftigen,
die Entwicklungen nachzeichnet und Irritationen benennt, die die in der
Praxis der Erwachsenenbildung T4tigen unmittelbar und vor allem auch
an sich selbst erleben und die wesentliche Voraussetzungen fiir eine Pla-
nung kiinftiger Bildungsarbeit darstellen.

Es geht einerseits um die zunehmende Arbeitslosigkeit, die Schwichung
wohlfahrts- und sozialstaatlich gerantierter Sicherheiten, die Zunahme
an Verrechtlichung, Biirokratisierung, Verwissenschaftlichung und an-
dererseits um die Verinderung von Mentalititen und Wertesystemen.
Vielheit, Wahlméglichkeit, Vermischung, Unbestimmtheit, Fragmenta-
risierung und Dezentrismus sind die Kennzeichen modernisierter Ge-
sellschaften, die nicht zuletzt angesichts skologischer Gefihrdungen
nicht mehr linger auf das Modell des ungebrochenen Fortschritts set-
zen kénnen und in denen die Wirkungskraft der ,groflen Erzihlungen'
(Lyotard) abgenommen hat.

Die aktuelle Diskussion um die ,reflexive Modernisierung’ oder die ,zwei-
te Moderne‘ (Beck, Giddens), die die wirtschaftlichen Phinomene der
Globalisierung und der Erosion der Erwerbsarbeit, die sozialen des Ver-
schwindens traditionaler Formen des Zusammenlebens der Generatio-
nen und Geschlechter sowie die individuellen der Identititsformation
zusammenzieht, weist auf die Auflssung von Selbstverstindlichkeiten
hin. Alte Zuordnungen wie progressiv und konservativ, Kultur und
Kommerz werden zunehmend verwischt, der Befund einer zunehmen-



den Individualisierung mufd sich der Tatsache des Aufkommens neuer
Formen der Solidaritit stellen, und die Diskussion um das Verhiltnis
von Privatorientierungen und Gemeinsinn muf§ ernstgenommen wer-
den.

Auch wenn der Terminus der Modernisierung in mehreren Hinsichten
,unscharf ist, keine anerkannte empirische Fundierung aufweist, weder
allgemein akzeptierte Ursachen benennt noch sichere Prognosen liefert,
eine Vermischung normativer, deskriptiver und temporaler Aspekte f6r-
dert und die Unterschiedlichkeit der Entwicklung weltweit zu wenig be-
riicksichtigt, bringt er eine Problemkonstellation auf den Begriff, die evi-
dent ist und die andauern diirfte. Gerade seine Offenheit, die bekannt-
lich auch unterschiedliche Bewertungen einschliefft, macht ihn als Ar-
beitsbegriff tauglich.

Erwachsenenbildung ist hier in einer doppelten Funktion angesprochen:
Sie reagiert bekanntlich nicht nur auf den sozialen Wandel, sie ist auch
ein Teil davon. Sie reflektiert nicht nur gesellschaftliche Normen und
Werte, sondern trigt diese auch mit und ist deshalb von jeder Erosion,
Verschiebung, Infragestellung unmittelbar betroffen. Okonomische,
dkologische. politische und kulturelle Verinderungen machen Verinde-
rungen der Inhalte entsprechender Bildungsangebote, aber auch darauf
bezogener Formen der Adressatenansprache, der Teilnehmerpartizipa-
tion und der Kooperation notwendig. In jedem Fall mufl sich Erwach-
senenbildung fragen lassen, inwiefern sie die nach wie vor bestehenden
Handlungsspielriume fiir sich erkennt und nutzt bzw. zum Erkennen
und zur Nutzung dieser Spielriume beitrigt.

Bei der Rezeption der Modernisierungsdebatte durch die Erwachsenen-
bildung ist es in einigen Fillen bei der Ubernahme einiger Befunde ge-
blieben, aus denen dann oft nur generell die Notwendigkeit von Erwach-
senenbildung abgeleitet wurde. Im vorliegenden Band wird dagegen eine
Konkretisierung versucht, also eine Bestimmung dessen, wie Erwachse-
nenbildung unmittelbar praktisch auf die Herausforderungen reagieren
kann, die durch die soziale und damit technische Modernisierung ent-
standen sind. Die Autorlnnen, die hier zum ersten Mal in der Reihe
»Theorie und Praxis“ vertreten sind, teilen eine dhnliche Auffassung von
gesellschaftlicher Modernisierung und ein dhnliches, systemtheoretisch
beeinflultes Vokabular. Sie setzen eine Diskussion fort, deren Spann-
weite durch die in dieser Reihe erschienenen Titel ,Marketing fiir Er-
wachsenenbildung?“ einerseits und , Erwachsenenbildung in der Wis-
sensgesellschaft andererseits bestimmt werden kann.



Es geht demnach um die Frage, wie Erwachsenenbildung sich auf sie di-
reke und indirekt betreffende Verinderungen der Umwelt einstellen
muf}, ohne ihren urspriinglichen Anspruch aufzugeben. Dabei kann sich
herausstellen, daf§ nicht erst seit Einfithrung der dezentralen Ressour-
cenverantwortung nach wirtschaftlichen Gesichtspunkten gehandelt
worden ist und daf§ das Prinzip der Teilnehmerorientierung nichts an-
deres besagt, als daf§ Teilnehmende ,keine konsumierenden ,Kunden" des
fertigen Produkes ,Bildung’, sondern Ko-Produzenten des gesamten
Lernprozesses” sind. Die Fihigkeit der Erwachsenenbildung, schliefSlich,
zwischen ,objektivem‘ Wissen und der ,subjektiven® Lebenswelt der
Teilnehmerlnnen zu vermitteln, ist gerade auch dann gefragt, wenn
dieses Wissen einerseits immer mehr Lebensbereiche beherrscht und
andererseits in seiner Autoritit zunehmend in Frage gestellt wird.

Die hier versammelten Beitriige zeigen einmal mehr, daf§ die Aufspal-
tung in eine Demokratisierung und Emanzipation anstrebende Erwach-
senenbildung einerseits und eine sich als modernes Dienstleistungsun-
ternehmen verstehende Erwachsenenbildung andererseits unangebracht
ist. Wenn es mancherorts als Sakrileg angesehen wird, die Praxis der
Erwachsenenbildung unter systemischen und organisationstheoretischen
Perspektiven zu beschreiben, zeigt dies einen Bedarf an Diskussionen,
die das Deutsche Institut fiir Erwachsenenbildung nicht nur mit seinen
Publikationen beférdern méchte. Dabei sollte in jedem Fall der ernst-
hafte Versuch gemacht werden, sich auch dann mit gegnerischen oder
fernerliegenden Positionen auseinanderzusetzen, wenn diese ein vom
Ublichen abweichendes Vokabular benutzen. Dafiir Grundlagen zu bie-
ten ist das Anliegen des DIE und dieser speziellen Verdffentlichung,.

Sigrid Nolda
Deutsches Institut fiir Erwachsenenbildung



Vorwort

»Pidagogische Antworten auf gesellschaftliche Modernisierungsanfor-
derungen® ist im eigentlichen Sinne kein Sammelband, wenn er auch
optisch auf den ersten Blick diesen Eindruck vermittelt. Er ist das Er-
gebnis einer intensiven Zusammenarbeit aller beteiligten Autorinnen
und Autoren, die vom ,Institut fiir kritische Sozialforschung und Bil-
dungsarbeit’ in Hannover iiber viele Jahre koordiniert wurde. Die Bei-
triige sind gemeinsam konzipiert und wurden in einem Schreibprozef§
arbeitsteiliger Kooperation erstellt. Daher wird das Buch auch begon-
nen mit dem Aufsatz ,Gesellschaftliche Modernisierung als Bedingung
und Aufgabe fiir die Erwachsenenbildung”, der gewissermaflen als Ein-
leitung in alle nachfolgenden Beitrige zu lesen ist. Alle Einzelbeitrige
versuchen nun, ausgewihlte Aspekte der gesellschaftlichen Modernisie-
rung aufzugreifen und pidagogische Antworten darauf zu skizzieren.
Dies geschieht wohl wissend, daf gesellschaftlich produzierte Problem-
lagen nicht erwachsenenpidagogisch geldst werden konnen. Trotzdem
mufd Erwachsenenbildung sich den Modernisierungsanforderungen stel-
len, nicht zuletzt, um sie mitzugestalten.

Die Organisationen der Erwachsenenbildung sind heute in der sich wan-
delnden Welt selbst zum Lernen herausgefordert. Dabei geht es wesent-
lich um die Frage einer Steigerung von Leistungsfihigkeit bei schonender
Ressourcenverwendung. Darum ist , Effizienz lernen in Non-Profit-Or-
ganisationen des Bildungsbereichs“ das Thema des ersten Aufsatzes.
Der Beitrag ,,Marketing als Bildungsproze8“ stellt sich der Herausfor-
derung, daff Erwachsenenbildung heute zunehmend marktorientiert
stattfindet, aber trotzdem ihren normativen Selbstanspruch, der in der
Bildungsidee wurzelt, nicht aufgeben darf. Marketing wird hier als Bil-
dungsprozef§ betrachtet: nach innen als Identititsbildung der Organi-
sation, nach auflen als Gestaltung der Umwelten.

Gegenwirtig werden iiberall Organisationsstrukturen radikal verindert;
Hierarchien werden durch horizontale Netzwerke ersetzt. Damit entste-
hen véllig neue Arbeitsanforderungen in Teams, auf die die Beschiftig-
ten durch eine individualistische Sozialisation nicht vorbereitet sind.
Deshalb ist das , Kooperationslernen in heterarchischen Teamstruktu-
ren“ Gegenstand einer weiteren Reflexion.

Modernisierung kann im Kern als ein Beschleunigungsprozef§ entziffert
werden. In dem Aufsatz ,Burnout — eine moderne Karriere® wird ge-
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zeigt, wie sich historische Zeitphinomene erst dann zu einem moder-
nen Massengefiihl verdichten, wenn sie iiber eine semantische Codie-
rung sprach- und kommunikationsfihig geworden sind.

Der Vereinigungsprozef der beiden deutschen Gesellschaften hat vor
allem dem ostdeutschen Teil grofle Modernisierungsanforderungen auf-
gebiirdet, ohne auf dessen spezifisch gewachsene Soziokultur Riicksicht
zu nehmen. In dem Aufsatz ,Die Zumutung des Unbekannten® geht es
um die Herausforderungen an die politische Bildungsarbeit bei der
Orientierung und Identititsfindung in den neuen Bundeslindern.
Die Moderne ist soziologisch betrachtet ein gesellschaftlicher Prozef der
funktionalen Differenzierung in autonome Subsysteme. Hierarchische
Steuerung ist an jhre Grenzen gekommen, heute miissen Koordinatio-
nen zwischen gleichberechtigten Interessenpositionen ausgehandelt
werden. Zunehmend erzwingt der , Imperativ der Verhandlung® Koope-
rationen, bei denen der Nutzen des Ganzen im Mittelpunke steht.
Alle Beitrige dieses Buches versuchen, sich von theoretischen Abhand-
lungen hin zu didaktischen Reflexionen fiir die Erwachsenenbildung zu
bewegen, wodurch wir hoffen, sowohl praxisinteressierte Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftler wie auch theorieinteressierte Praktikerin-
nen und Praktiker anzusprechen.

Rainer Zech
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Rainer Zech

Gesellschaftliche Modernisierung als Bedingung und
Aufgabe fiir die Erwachsenenbildung

Die Gesellschaft wird modern. Industrialisierung, Biirokratisierung,
Individualisierung, Pluralisierung, Flexibilisierung, Mediatisierung und
als Allerneuestes vielleicht Virtualisierung. Die Verhiltnisse sind uniiber-
sichtlich geworden — nicht nur fiir Herrn Habermas. Im ,Labyrinth der
Selbstverunsicherung, Selbstbefragung und Selbstvergewisserung* (Beck
1986, S.156) bekommt Erwachsenenbildung ihre moderne Aufgabe.
Jeder will lernen, beraten, supervidiert oder therapiert werden — lebens-
linglich. Die moderne Gesellschaft ist nicht zuletzt auch durch Pidago-
gisierung ausgezeichnet.

Walter Benjamin wollte der Moderne in seinem ,Passagen-Werk ein
Denkmal setzen. Es blieb Fragment — vielleicht ein Zeichen. In seinen
Aufzeichnungen notierte er: ,Das Moderne, die Zeit der Hélle. Die
Héllenstrafen sind jeweils das Neueste, was es auf diesem Gebiet gibt.
Es handelt sich nicht darum, daf§ ,immer wieder dasselbe® geschieht (a
fortiori ist hier nicht von ewiger Wiederkunft die Rede), sondern dar-
um, daf§ das Gesicht der Welt, das iibergrofle Haupt, gerade in dem, was
das Neueste ist, sich nie verindert, daff dies ,Neueste® in allen Stiicken
immer das nimliche bleibt. Das konstituiert die Ewigkeit der Hélle und
die Neuerungslust der Sadisten. Die Totalitit der Ziige zu bestimmen,
in denen dies ,Moderne‘ sich ausprigt, heif$t die Hélle darzustellen®
(1989, S.1010f.). Die Gesellschaft wird modern — im doppeldeutigen
Sinne des Wortes: Der Erneuerungsprozef$ ist ein Verwesungsprozef3.
Der Typus dieser Moderne ist der Flaneur, der teilnahmslos mit schwei-
fendem Blick iiber die modischen Auslagen die Passagen durchstreift,
ohne héheres Ziel das augenblickliche Schauvergniigen geniefSend. Sein
frither Zeitgenosse, Charles Baudelaire, versucht jedoch bereits 1863 in
Abgrenzung dazu, Modernitiit als eine Haltung zu bestimmen, mit der
es gelingt, ,der Mode das abzugewinnen, was sie im Voriibergehenden
an Poetischem enthilt, aus dem Verginglichen das Ewige herauszuzie-
hen“ (1989, S.225). Er hilt es fiir zu einfach, das Modische nur fiir
hifllich zu erkldren, anstatt sich darum zu bemiihen, ,die in ihr enthal-
tene geheimnisvolle Schénheit zum Vorschein zu bringen, wie gering
und beiliufig sie auch sei“ (ebd., S.225f.). Nach Baudelaire hat man nicht
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das Recht, das sich schnell wandelnde Fliichtige und Vergingliche zu
verachten, weil Schonheit sonst leer und abstrakt wird und man das
Bedeutsame im Voriibergehenden verkennt.

Die Moderne setzt sich ab vom Alten, Antiquierten, Traditionellen,
Uberholten. Modernisierung ist die Normalitit der Verinderung, damit
alles beim Neuen bleibt, das doch immer nur das Alte ist. Die Moderne
istein Paradox. ,Die moderne Erwachsenenbildung ist ... Ausdruck und
Mittel der Produktions- und der Reproduktionsbedingungen der Gesell-
schaft, speziell der Industriegesellschaft und deren Widerspriiche (Geif-
ler 1994/95, S.11). Die moderne Erwachsenenbildung profitiert von
diesen permanenten Umwilzungen und fordert sie. Insofern ist sie ,,so-
wohl Opfer als auch Titer des Modernisierungsprozesses® (ebd., S.13).
Die 6konomischen und gesellschaftlichen Umwilzungsprozesse stellen
die Erwachsenenbildung vor grofle Herausforderungen. Einige fiir die
Erwachsenenbildung und ihre Institutionen relevanten Markierungen
der Modernisierung sollen hier kurz skizziert werden.

Zunichst sind die Individualisierungsprozesse als sozialstrukeurelle Ver-
dnderungen zu benennen. Gemeint sind Freisetzungen der Individuen
aus strukturellen Klassen- und Milieubindungen. Dabei miissen die
Risiken und Chancen dieses Entbindungsprozesses gesechen werden,
denn sie evozieren spezifische Lernblockaden, -bediirfnisse und -mog-
lichkeiten auf seiten der Subjekte. Diese sind nun gefordert, ihre eigene
Biographie selbst zu verantworten und als Gestaltungsaufgabe zu begrei-
fen. Hierbei sehen sie sich vielfiltigen Entscheidungsoptionen, einer
Explosion von Méglichkeitshorizonten gegeniiber. Dies beinhaltet al-
lerdings auch die permanente Notwendigkeit, sich gegeniiber diesen
Maéglichkeiten zu verhalten und dadurch simtliche Lebensbereiche zu
reflektieren bzw. zu problematisieren. Der Zwang zur Freiheit ist ein
Zwang zur Bildung. In weitaus stirkerem Maf3e sind die Individuen auch
zu Mobilitit und zu Flexibilicit gezwungen. Dies beinhaltet die Chance
einer verinderten Selbstdefinition und kann die Gestaltungsmacht iiber
die eigenen Lebensbedingungen erhéhen, birgt allerdings auch die Ge-
fahr einer Entstrukturierung des Individuums in sich. Die Dynamik der
aufeinanderfolgenden Orientierungsmuster und Leitbilder, die mit Sinn-
angeboten aufgeladen und wieder von diesen entleert werden, begiin-
stigt einen modernen psychosozialen Typus, ,der durch eine gewisse
Strukturlosigkeit gekennzeichnet ist, weil er nur so mit der Erfahrung
,es bleibt nichts, so wie es ist’, — stets verbunden mit der Propagierung
von Arbeitstugenden wie ,Flexibilitit’, ,Mobilitit und ,stindige Weiter-

13



bildungsbereitschaft® fertig wird“ (Ahlheim 1990, S.55). Zumutungen
an Mobilitit und Flexibilititsbereitschaft als Folge der Losgerissenheit
aus den Milieuzusammenhingen kénnen zu Vereinzelungen und Isola-
tion fithren. Die Kehrseite dieser Gefihrdung liegt in neuen Bediirfnis-
sen nach Solidaritit und Identifikation. Die (Selbst-) Ungewif$heit be-
wirke Suchbewegungen der Subjektivierung, d.h. eine Suche nach Ge-
borgenheit und Nihe, Sehnsiichte nach expressivem Selbstausdruck und
den Drang zu reflexivem Selbstbezug (vgl. Ziehe 1991, S.126f.). Bildung
als Personlichkeitsbildung ist gefragt.

Ein weiterer Modernisierungsschub liegt in Rationalisierungs- und Bii-
rokratisierungsprozessen, die als ,Entzauberungen‘ und ,Kilteerfahrungen'
rezipiert werden und Sinnverluste bewirken. Die auf eine blofle Zweck-
orientierung reduzierte Rationalisierung fiihrt zu einer Erkaltung von
Institutionen. Bediirfnisse nach Norm- und Subjektorientierung wer-
den in das Private abgedringt. Die Kehrseite liegt in einer Auskiihlung
und Formalisierung 6ffentlicher Beziechungen. Verluste der sinnerfiill-
ten und sinnlichen ,Bodenhaftung’ der Subjekte kénnen der Preis die-
ser Entwicklung sein. Individuen antworten darauf mit dem Wunsch
nach Orientierung und Bediirfnissen nach ,Wirme*. ,Wiederverzaube-
rungen‘ und ,Asthetisierungen‘ sind Reaktionsweisen im Versuch, Ge-
willheiten und Intensititserfahrungen herzustellen (vgl. Zech 1992,
S.28f. u. S.50). Gesellschaftliche Orientierung wird zum Dauerproblem
und damit zur Aufgabe der Erwachsenenbildung.

Zudem bewirken Entwicklungen der Neuen Informations- und Kom-
munikationstechnologien den radikalen Wandlungsprozef einer Media-
tisierung der Gesellschaft. Technisch vermittelte Kommunikation be-
inhaltet immer Aspekte von Sinnlichkeitsverlust und Kérperlosigkeit.
Die Diskussionen um das Internet zeigen hierbei durchaus auch neue
Maéglichkeiten eines spielerischen Umgangs mit Identititen, indem das
— virtuelle — Selbst stindig neu kreiert und vervielfiltigt werden kann.
Die Verkiinstlichung von Wirklichkeit hat aber ihre Schattenseiten.
Mediatisierte Kommunikation tendiert zu einer Verkiirzung auf die
Sachdimension. Soziale Beziehungsgestaltungen und expressiver Subjek-
tivititsausdruck unterliegen hierbei der Gefahr, beschnitten und be-
grenzt zu werden. Die Gesellschaft wird zugleich vernetzt und — durch
dazwischengeschaltete Instanzen — auseinandergezogen. Dies suggeriert
eine Teilhabe am Weltgeschehen, die hiufig aber nur passiv und zwangs-
liufig selektiv vollzogen wird. Die Vielzahl von Auswahlméglichkeiten
birgt ein Moment von Uberforderung in sich und kann auch zu einer
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Apathisierung von Individuen fiihren, die nur noch kulturindustriell
versorgt werden. Die Riickseite dieser Mediatisierung offenbart sich im
Wunsch nach unmittelbaren Kommunikationsbediirfnissen. Hier stellt
sich als Anforderung an die Erwachsenenbildung, die Nutzung technisch
mediatisierter Kommunikationen einzubetten in Face-to-Face-Kom-
munikationen.

Generell hat sich eine Verwissenschaftlichung simtlicher Lebensbereiche
vollzogen, von der niemand mehr unbetroffen ist. Dies meint mehr als
nur die Produktion und Verbreitung von Daten, vielmehr geht es um
die Konstruktion und Nachfrage von Wissen wie auch um die damit ver-
bundenen Machtverteilungen und Herrschaftslinien: Die ,Bedeutung
von Wissen als Ressource und Grundlage sozialen Handelns® ist immens
gewachsen. Die ,\Wissensfrage* bildet Stiitzen von Herrschaft, aber auch
Stiitzen von Widerstand gegen diese (vgl. Nolda 1996a, S.8). Ihre Be-
deutung fiir die Bewiltigung von Alltag wiichst in dem Mafle, in dem
Skepsis gegeniiber der Wissenschafts- und Fortschrittsgliubigkeit laut
wird und sich die Produktion von Wissen selbst rechtfertigen und legi-
timieren muf3. , Diese Trends hin zur verstirkten ,Rechnungslegung’ bzw.
Selbstlegitimation der Wissenschaften bedeuten allerdings auch, daf§ die
Grenzzone zwischen Wissenschaft und Offentlichkeit strukturell wie-
der in Bewegung geraten ist“ (Taschwer 1996, S.75). Die Fihigkeit zum
Dialog mit dem Wissenschaftssystem, die Transformation vom Laien
zum Experten, bedarf allerdings einer Unterstiitzung, weil die informa-
tionelle Flut auch den Gegeneffekt einer Entmiindigung bewirken kann.
Hier bleibt Erwachsenenbildung ihrer Tradition der Aufklirung ver-
pflichtet.

Modernisierungsschiibe driicken sich in Beschleunigungsprozessen aus, die
Ressourcen wie Energie, Zeit und Raum angreifen. Energieverschleifs
zeigt sich nicht nur gesamtgesellschaftlich als Vernutzung natiirlicher
Energiequellen, sondern auch individuell in Massenerscheinungen wie
Streff und Burnout. Zeitprobleme duflern sich als Steigerung der Ge-
schwindigkeit und als Stillstand. Die Problematik der unterschiedlichen
Zeitwahrnehmungen speist sich aus der Verortung der Individuen, die
durch das Verhiltnis von Inklusion und Exklusion gekennzeichnet ist.
Bei jenen, die dazugehéren, steigen Schnelligkeitsanforderungen und
Hektik. Diejenigen, die ausgegrenzt sind, erleben Zeit als leere Unend-
lichkeit. Dissonanzen von Raumerfahrung entstehen durch Orts- und
Wurzellosigkeit gesellschaftlicher Existenz. Distanzen spielen keine Rolle
mehr. Dabei geraten auch die Grenzen von Innen und Auflen ins
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Schwimmen. Im individuellen bzw. interaktiven Bereich duflert sich das
Raumproblem in Entgrenzungen und Distanzlosigkeiten, die auch als
,Tyrannei der Intimitit’ (vgl. Sennett 1990) erfahrbar sind. Gesellschaft
wird psychologisiert. Auf der Suche nach Sinn- und Selbsterfiillung jet-
ten die Massen rund um den Globus. Wo die (gesellschaftliche) Reise
hingeht, weify niemand mehr, nur noch, daf§ man schnell ankommen
muf. Bildung hingegen braucht Zeit. Diese muf§ Erwachsenenbildung
bereitstellen.

Soziologisch definiert sich Modernitit iiber funktionale Differenzierung
der Gesellschaft in heterarchische und autonome gesellschaftliche Sub-
systeme, die sich jeweils iiber eigene Medien und Codes steuern. Seg-
mentierung, Schichtung ebenso wie ein iibergeordnetes hierarchisches
Steuerungszentrum fallen weg. Organisation hat sich dabei als Typus der
gesellschaftlichen Leistungserbringung in allen gesellschaftlichen Sub-
systemen durchgesetzt. ,,Originir entstehen Organisationen im An-
schluf§ an situativ offensichtlichen Bedarf fiir Entscheidungen tiber kol-
lektive Aktionen ... Abgeleitet entstehen Organisationen durch Bezug
auf Organisationen ihrer Umwelt® (Luhmann 1993, S.361). Moderne
Gesellschaft ist auf Organisation angewiesen, und das Netz der interor-
ganisatorischen Beziechungen stimuliert sein eigenes Wachstum. Die
moderne Gesellschaft ist eine organisierte Gesellschaft, und nur als sol-
che ist sie handlungsfihig. Daraus entstehen aber auch Schwierigkeiten,
z.B. Probleme in der interorganisatorischen Kommunikation iiber die
Subsystemgrenzen hinweg, wenn Codes nicht unvermittelt anschluf3fi-
hig sind, oder Probleme der Inklusion bzw. Exklusion von Individuen,
die nur noch organisiert bzw. vermittelt tiber Organisationen in gesell-
schaftliche Beziehungen treten kénnen. Wenn sich zudem die techni-
schen und sozialen Verinderungen in Organisationen immer schneller
vollziehen, dann miissen die individuellen Qualifikationen sich mit
wandeln, damit die Subjekte handlungsfihig bleiben. Bildungsorgani-
sationen sind intermediire Organisationen. Einerseits selbst Teil des
gesellschaftlichen Subsystems Bildungswesen, mediatisieren sie z.B. In-
dividuen und das Wirtschaftssystem. Hier muff moderne Erwachsenen-
bildung mehrfach codiert sein: Bildungslogik in Eigenzeit und Verwer-
tungslogik der Qualifikationsnachfrager, letztere individuell und orga-
nisational verstanden.

Erwachsenenbildung muf pidagogische Antworten auf gesellschaftliche
Modernisierungsanforderungen finden. Vereindeutigungen bieten dabei
keine Losungen. Gefordert ist die Kunst des Seiltanzes, die Bediirfnisse
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befriedigt, aber nicht verdoppelt, geschmeidig die Bewegungen nach-
vollzieht, ohne sich vollends daran anzuschmiegen. Vielmehr miissen
Anschlu8méglichkeiten an gesellschaftliche Wandlungen und individu-
ell verinderte BewufStseinsformen und Befindlichkeiten gefunden, aber
auch bewuflt Gegenkrifte entwickelt werden. Der gesellschaftliche
Umstrukeurierungsprozef§ bietet zweifellos Chancen, richtet aber auch
Zumutungen an die Subjekte. Die Beschleunigung von Zeit, der Res-
sourcenverbrauch an Energie, die Aufldsung von Raum produzieren
massenhaft Verunsicherungen und Erfahrungen von Desorientierung
wie auch einen groffen Bedarf nach einer Reduzierung dieser Phinome-
ne. Die radikalen und kurzlebigen Verinderungen sozialer und alltigli-
cher Orientierungsmuster kollidieren mit Angsten und der Tendenz, sich
vor lauter Anpassungsleistungen selbst aufzulésen. Die Suche nach neuer
Ubersichtlichkeit verfithrt dazu, sich Anstrengungen zu entziechen und
Widerspruchsfreiheit mittels einfacher Erklirungsmuster herzustellen.
Auch diesen Tendenzen mufd sich Erwachsenenbildung widersetzen, will
sie weiterhin dem Diktum der Aufklirung im Kantschen Sinne verpflich-
tet bleiben. Erwachsenenbildung muf§ sich den Gegenwartsverhilenis-
sen einer modernisierten Wissensgesellschaft mit all ihren Potentialen
und Abgriinden stellen. Fiir Lenz (1994, S.23) bedeutet Bildung einen
Suchprozeff, um sich im Denken und Handeln, im Urteilen und Ent-
scheiden zu orientieren. Unter Bildung versteht er die Bemiihung, das
eigene Geschick zu planen und zu steuern, die Welt zu erkliren und zu
verarbeiten. Diese Art von Bildung wird allerdings nicht allein durch den
Besuch von Bildungsinstitutionen vermittelt, sondern geschieht auch
auflerinstitutionell in selbstorganisierten Prozessen. Damit bestitigt Lenz
eine Verortung, mit der Kant 1783 Aufklirung als Aufgabe der Reflexi-
on der eigenen und der gesellschaftlichen Gegenwart bestimmt hatte
(vgl. Kant 1977). Es ging um den Ausgang aus dem Zustand der Un-
miindigkeit, darum, seinen Verstand zu benutzen, ohne sich irgendwel-
chen Autorititen zu unterwerfen. Bereits Kant hatte diesen Vorgang als
Bildungsprozef§ begriffen, wenn er ihn mit der Aufforderung versah
»Sapere aude!“, habe den Mut zu wissen (ebd., S.53). Fiir viele ist dieser
Moment philosophisch die Geburtsstunde der Moderne.

Michel Foucault (1990, S.42ff.) bestimmt die Moderne nicht als einen
zu lokalisierenden Zeitabschnitt, sondern als eine Haltung, als ein Erhos
der Modernitiit, womit ein Denken, Fiihlen und Handeln in Beziehung
zur Aktualitit charakeerisiert ist. Gemeint ist eine ironische Haltung fiir
das ,Heroische* des gegenwirtigen Augenblicks, was zugleich impliziert,
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sich die Gegenwart anders vorzustellen, als sie ist, und sie zu transfor-
mieren. Dies bezieht sich auch auf die eigene Persénlichkeit. Der mo-
derne Mensch begibt sich gerade nicht auf die Entdeckung seiner selbst,
seiner geheim in ihm versteckten Wahrheit. Er sieht sich als Aufgabe und
Objekt einer Erfindung, einer transformierenden Ausarbeitung. Das
Ethos ist das einer permanenten Kritik unseres je gegenwirtigen histo-
rischen Seins, ein historisch-praktischer Test der Grenzen, die wir {iber-
schreiten konnen, eine Arbeit von uns an uns selbst als freie Wesen. Die
Herausforderung in der Bildung der Subjekte liegt darin, daf§ diese in
notwendigen Anpassungsleistungen an die gewandelten Bedingungen
unterstiitzt werden und zugleich Riistzeug zur Kritik dieser Bedingun-
gen mit auf den Weg bekommen. Die Férderung eines Ethos der Mo-
dernitit beinhaltet die doppelte Aufgabe, in einer sich immer schneller
verindernden Welt gesellschaftliche Orientierung zu vermitteln und
individuelle Handlungsfihigkeit zu erhhen. Erwachsenenbildung muf$
selbst in hohem Grade flexibel sein fiir Anschluf8méglichkeiten, sie muf§
Verinderungen seismographisch registrieren und mit pidagogischen
Angeboten beantworten. Aber es ist auch Aufgabe der Erwachsenenbil-
dung, Beharrungskrifte zu entwickeln, um den Bediirfnissen nach
Selbstvergewisserung und Orientierung gerecht zu werden. Erkenntnis-
gewinn und Standortsuche brauchen Zeit, benétigen den diskursiven
Prozef8. Langsamkeit wird selbst zu einer Kraft, aus der Widerstand ge-
gen Schnelllebigkeit und gegen den Verschleif§ psychischer und physi-
scher Krifte gewonnen werden kann. Es geht in Bildungsveranstaltun-
gen deshalb auch darum, gegenliufige Zeiterfahrungen zu organisieren.
Erlebnisintensitit und die Méglichkeit von expressivem Subjektausdruck
miissen Elemente von Bildung sein, aber dies meint nicht, daf§ Erwach-
senenbildung in Konkurrenz zu anderen Marktanbietern zu einer Show-
veranstaltung degenerieren sollte, die sich darauf kapriziert, fortlaufend
funkensprithende ,Events zu produzieren. Sie kann und darf den Ler-
nenden — und den Lehrenden — nicht die Anstrengungen vorenthalten,
die Erkenntnisprozesse nun einmal notwendig begleiten. Lust und
Miihsal, Faszination und Angst sind die Spannungspole, auf die sich
Bildung einlassen muf, will sie den Anforderungen der Moderne stand-
halten. Erkenntnis meint sowohl rationale Erkenntnis (Logik) als auch
sinnliche Erkenntnis (Asthetik). Schlieflich sind die Inhalte der Wis-
sensvermittlung von Interesse. Hier geht es zunichst um die Frage, wel-
che Kompetenzen Individuen benétigen, um sich den Anforderungen
gesellschaftlichen Umbruchs stellen zu kénnen.
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Oskar Negt benennt hierfiir gesellschaftliche Schliisselqualifikationen,
auf die Bildungsprozesse ausgerichtet sein sollten. Oberstes Lernziel ist
das Denken in Zusammenhingen, als bewufite Herstellung eines Zu-
sammenhangs zwischen den subjektiven Interessen bzw. Bediirfnissen
und der dufleren Welt. Hierbei sicht Negt die Durchbrechung der Na-
heverhiltnisse eigener Empfindungen und Wahrnehmungen und die
Verfremdung des Vertrauten mit Hilfe von Theorieaneignung als uner-
liglich an. Als weitere zu erlernende Kompetenzen schligt er vor: pro-
duktiven Umgang mit gebrochener und bedrohter Identitit, Entschei-
dungsvermégen auf Grundlage der Erkenntnis gesellschaftlicher Wir-
kungen, historische Kompetenzen im Sinne einer Erinnerungs- und
Utopiefihigkeit sowie Sensibilitit fiir Enteignungserfahrung und die
Wahrnehmungsfihigkeit von Recht und Unrecht (vgl Negt 1993). Fiir
diese von Negt eingeforderten Kompetenzen sind Uberschreltungserfah—
rungen im Bildungsprozef notwendig, Bewegungen im Fremden, des-
sen Anerkennung und dessen Verstindnis. Es geht auch nicht mehr um
den archimedischen Ort richtigen Wissens, sondern um Anschluf$fihig-
keit pluraler Wahrheitsvorstellungen. Uber die Frage von Schliisseler-
fahrungen hinaus miissen die Produktionsweise von Wissen erfragt und
die Zirkulation von Technik- und Humanwissen erméglicht werden.

Vorgeschlagen wird als zeitgerechte Aufgabe der Erwachsenenbildung
eine ,Moderationsrolle‘, die unterschiedliche Positionen zuliflt und
deren Begriindungskontext transparent macht (vgl. Taschwer 1996,
S.90). Hierbei wire es verkiirzt, die Aufmerksamkeit nur auf Aneig-
nungsprozesse in den Bildungsveranstaltungen selbst einzuengen, viel-
mehr miissen von der Erwachsenenbildung ,,auflerpidagogische Vermitt-
lungsformen als Kontextbedingung oder Voraussetzung ihrer Arbeit®
begriffen werden (Nolda 1996b, S.114). Diese Bezugnahme auf aufler-
padagoglsche Bereiche der Wissensvermittlung erfordert die Bereitschaft
zu einer Offnung gegeniiber der Umwelt. Lernprozesse zu organisieren
und zu begleiten bedeutet, Aulenperspektiven in die Institutionen hin-
einzunehmen, ohne die Binnenorientierung aufzugeben. Binnenorien-
tiert sind die Institutionen der Erwachsenenbildung insofern, als sie
ihren Kern in ihrem Bildungsauftrag definieren, der (zunichst) marke-
unabhingig ist. Sie miissen sich auch auf die Binnenorientierung der
Lernenden einlassen, also auf interne Probleme von Wissensaneignung,
die gleichwohl auch nicht nur durch Auleneinfliisse steuerbar sind (vgl.
Tietgens 1996). Als Institutionen der Wissensvermittlung konkurrieren
Volkshochschulen in zunehmenden Mafe mit anderen Institutionen.
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Die Bildungslandschaft ist durch eine breite Palette von anwendungs-
orientierten Weiterbildungsméglichkeiten gekennzeichnet. Den Volks-
hochschulen und anderen 6ffentlichen Institutionen der Erwachsenen-
bildung droht dadurch ein Bedeutungsverlust. Die Institutionen der Er-
wachsenenbildung miissen sich selbst modernisieren, um den Anforde-
rungen der Moderne gerecht zu werden. In dem Mafle, in dem sie an-
passungsfihig werden an gesellschaftliche Erfordernisse, provozieren sie
selbst neue Dynamiken. Erst dann gestalten sie Offentlichkeit offensiv
mit und kommen ihrem Auftrag nach, pidagogische Antworten auf
gesellschaftliche Modernisierungsanforderungen zu geben.
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Rainer Zech

Effizienz lernen in Non-Profit-Organisationen
des Bildungsbereichs

1. Zur Einstimmung: Organisationslernen unter Modernisierungs-

bedingungen
1.1 Worauf kommt es an?

Lernen kann man organisieren, aber gibt es deshalb schon lernende
Organisationen‘? Ist Lernen nicht etwas, was exklusiv fiir Individuen
reserviert ist? Ja und nein! Geifller und Orthey (1996, S.V1/1) halten
das Schlagwort der ,Lernenden Organisation' fiir einen Etikettenschwin-
del von Sprachspiel-Desperados auf dem postmodernen Markt der
Maoglichkeiten. Sie méchten Lernen fiir Menschen mit neurophysiolo-
gischen Systemen exklusiv reservieren. Willke sicht das anders. Er er-
kennt, dafl soziale Systeme hinter dem Riicken der individuellen Akteure
eine eigene emergente Realitit erzeugen. Das rechtfertigt seines Erach-
tens, von einer lernenden Organisation zu sprechen, d.h. einer Organi-
sation, die neues Wissen dadurch produziert, daf sie Regeln iiber die
Erzeugung, Verwendung und Gestaltung von Regeln in ihre Strukeur
aufnimme (vgl. Willke 1995, S.246, S.298 und S.306). Wenn man
Organisationslernen als einen selbstreferentiellen Prozef betrachtet, bei
dem in einem System — sei es ein psychisches oder ein soziales — ein
erweitertes Emergenzniveau entsteht, dann kann man diesen Prozef§
auch anleitend unterstiitzen und dafiir eine pidagogische Methode kon-
struieren. Hier ist auszuweisen, wie Organisationen lernen und auf
welche Dimensionen sich ihre anzuleitende Entwicklung bezieht. Bei
selbstreferentiell geschlossenen Systemen, in die man von auf8en nicht
intervenieren kann, sollte man sich allerdings dariiber im klaren sein,
dafl nie genau das herauskommt, was der ,Anleiter’ oder Lernberater
geplant hat.

Non-Profit-Organisationen (NPO) — und zu diesen gehéren die Insti-
tutionen der Erwachsenenbildung (vgl. z.B. Schiffter 1995) — lernen
allerdings in einer sehr spezifischen Weise, die deutlich von Lernprozes-
sen im Profitbereich unterschieden ist. Daher ist ihre besondere Funk-
tionslogik genau herauszuarbeiten. Vor allem der Effizienzbegriff ist in
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NPO verpont, weil er in Analogie zum Profitbereich mit Rationalisie-
rung, Stellenabbau und Erhéhung der Arbeitsintensitit assoziiert wird,
und qualitativ mefibare Erfolge sind schwer auszuweisen. Das hat eini-
ge Theoretiker der NPO-Forschung dazu bewogen, dilettantische Mifi-
wirtschaft und Scheitern als notwendige Faktoren der Aufgabenbewil-
tigung von NPO zu behaupten (vgl. Seibel 1994). Andere predigen als
kategorischen Imperativ von NPO-Management, sich ausschliefSlich an
Effizienz-Kriterien auszurichten (vgl. Schwarz 1992). Der Mittelweg
mufd auch hier keinen Ausweg darstellen. Gerade eine wirksame Lei-
stungserbringung ohne Ressourcenverschwendung miifite sich mit den
Existenzbegriindungen von NPO gut vertragen, weil diese sich nicht
privater Profitmaximierung verschrieben haben, sondern sich an gesamt-
gesellschaftlichen Interessen orientieren. Was aber bedeutet Effizienz fiir
NPO, die nicht wie marktférmige Profit-Organisationen bilanzierte
Rentabilititsrechnungen zur Kontrolle ihres Erfolges haben? Hier ist ein
NPO-angemessener Effizienzbegriff, der auch fiir Bildungsinstitutionen
greift, zu entwickeln.

Auf dieser Grundlage kénnen NPO dann auch Effizienz lernen, denn
will man NPO niche resignativ weiter ,erfolgreich scheitern® (Seibel)
lassen, sondern zu leistungsfihigen Systemen unserer Gesellschaft um-
strukturieren, so geht dies nur auf der Basis ihrer eigenen Funktionslo-
gik, die die Spezifik ihres Lernprozesses bestimmt. Bei den dringend
erforderlichen Reorganisationsprozessen von NPO ist keinesfalls ein aus
der Privatwirtschaft kommendes Rationalisierungsprogramm einfach
nur zu iibertragen. NPO-angemessene Organisationsentwicklung hat
zusitzlich zur Wirtschaftlichkeit mit weiteren Funktionslogiken zu rech-
nen, ohne deren Beriicksichtigung genau das, was NPO als Besonder-
heit auszeichnet, mif§verstanden wird bzw. ohne deren Beriicksichtigung
Organisationsentwicklung in NPO scheitert.

1.2 Warum miissen Organisationen lernen?

In der Folge der sogenannten 68er Jahre geriet die bundesdeutsche
Gesellschaft soziokulturell in Turbulenzen, weil der mittlerweile er-
reichte Entwicklungsstand der Produktion neue Konsumentenhaltun-
gen erforderte. Die Aufbauzeit der 50er Jahre, die real bis Mitte der
60er dauerte, war vorbei. Die gesellschaftlichen Grundbediirfnisse
waren befriedigt. Nun konnte iiber den unmittelbaren Konsum hin-
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aus produziert und verkauft werden. Nur traf sich dies nicht mit der
in der Bevolkerung immer noch verbreiteten protestantischen Arbeits-
ethik und ihrem Spar- und Geniigsamkeitsverhalten. Die gesellschaft-
lichen Mentalititen mufiten den neuen kapitalistischen Bedingungen
angepaflt werden. Die legendire 68er Revolution iibernahm diese Auf-
gabe, gegen die subjektive Selbsteinschitzung ihrer Protagonisten, die
damals glaubten, die Gesellschaft politisch substanziell verindern zu
konnen.

Was sie allerdings einleiteten, war ein soziokultureller Wandel, der gleich-
wohl einer Revolution auf diesem Gebiet gleichkam. Seit Mitte der 70er
Jahre nun schlug dieser Wandel vor allem im Alltagsverhalten jiingerer
Generationen durch. Nicht mehr Leistung, Ordnung, Pflichterfiillung,
Opferbereitschaft und Piinktlichkeit dominierten die gesellschaftlichen
Werte, sondern Unabhingigkeit, Spontaneitit, Gefiihlsbetontheit, Krea-
tivitdt und Selbstbestimmung bildeten die zentralen Verkniipfungen im
Wertenetz — wie gesagt: zunichst der jiingeren Generationen. Viele il-
ter gewordene 68er verarbeiteten ihre gescheiterten Revolutionsillusio-
nen in der Psychotherapie. Die psychischen Systeme mufiten an verin-
derte gesellschaftliche Bedingungen angepafit werden, und auch heute
kommen viele Subjekte der Schnelligkeit gesellschaftlicher Wandlungs-
prozesse nicht ohne Hilfe hinterher.

Der soziokulturelle Wandel wandelt sich seitdem in Permanenz und
wachsender Geschwindigkeit zum Turbowandel. Die gesellschaftlichen
Organisationen werden erst deshalb seit einigen Jahren erreicht, weil
organisierte soziale Systeme widerstindiger und fester sind als psychi-
sche Systeme. Heute wird vollends offensichtlich, daf§ die traditionel-
len Organisationen nicht mehr zeitgemif funktionieren. Das gilt fiir die
Behorden des 6ffentlichen Dienstes ebenso wie fiir Parteien und Gewerk-
schaften, wo die Veralterung am deutlichsten ist. Die Wirtschaftsunter-
nehmen haben den Wandel noch am ehesten geschafft, aber auch hier
blieben viele auf der Strecke oder stecken noch tief in ihren Krisen.
Organisationsentwicklung reagiert auf Bediirfnisse und Bedarfe nach
Orientierung und Weiterentwicklung, die der Modernisierungsprozef§
unserer Gesellschaft unablissig und immer neu hervorbringt. Daher
kann Organisationsentwicklung oder das Schlagwort der ,lernenden
Organisation® auch als Ausdruck der Notwendigkeit zu einem kontinu-
ierlichen Wandlungs- und Anpassungsprozef§ angesehen werden, als
Reaktion auf die Gefahr des immer schnelleren Veraltens in einer im-
mer schneller werdenden Welt.
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2. Non-Profit-Organisationen als besonderer Organisationstyp

2.1 Ein Definitionsvorschlag unter besonderer Beriicksichtigung
des Bildungsbereichs

Moderne Gesellschaften differenzieren sich bekanntlich in funktionale
Subsysteme, die ihrer jeweils eigenen Logik gehorchen —z.B. Okonomie,
Politik, Recht, Religion und Bildungswesen. Diese gesellschaftlichen Teil-
systeme steuern sich {iber einen jeweils spezifischen Code bzw. kommu-
nizieren in einem bestimmten Medium —z.B. Geld, Macht, Gesetz, Glau-
ben und Qualifikation. Innerhalb dieser Funktionssysteme bilden sich
Organisationen zum Zwecke der funktionsspezifischen Leistungserbrin-
gung —z.B. Unternehmen, Parteien, Gerichte, Kirchen und Schulen.
Innerhalb der gesellschaftlichen Teilsysteme gibt es nun unterschiedli-
che Organisationstypen, nimlich staatliche, profitorientierte und solche,
die keinen Profit erwirtschaftenden Erwerbscharakter haben. Die NPO
treten in den gesellschaftlichen Subsystemen erginzend und in Konkur-
renz zu anderen Organisationen auf. Gemeinhin werden sie als private
Organisationen ohne Erwerbszweck bzw. als Erwerbsorganisationen
ohne private Gewinnausschiittung, im Zusammenwirken von Haupt-
amtlichen und Ehrenamtlichen, als wertorientierte Selbsthilfe-, Hilfs-
oder Bildungsinstitutionen, als mitgliedschaftlich aufgebaut und hiu-
fig als intermediir handelnd beschrieben. Immer kénnen auch einzelne
Kriterien wegfallen oder andere dazukommen. Schwarz/Purtschert/Gi-
roud (1995, S.17ff.) unterscheiden staatliche, halbstaatliche und priva-
te NPO, letztere gliedern sie wiederum in wirtschaftliche, soziokultu-
relle, politische und soziale. NPO sind vergangenheitsdeterminiert, d.h.
stirker von ihrer Geschichte bestimmt als von Umweltanforderungen.
Ein besonderes Problem ist, daf§ sie hiufig gar nicht eindeutig einem
gesellschaftlichen Subsystem zuzuordnen sind und darum auch nicht nur
in einem Code handeln kénnen. Vielmehr haben sie unterschiedliche
Umwelten, zwischen denen sie vermitteln. Volkshochschulen beispiels-
weise treten in Verhiltnisse zur Wirtschaft, zum Staat, zur Politik, zur
Wissenschaft, zu ihren Zielgruppen usw. NPO miifiten also mehrfach
codiert sein, um handlungsfihig agieren zu kénnen.

Auflerdem sind NPO stark wertrational und nicht ausschliefllich oder
auch nicht tiberwiegend zweckrational bestimmt. Ihre Adressaten sind
im klassischen Sinne keine Kunden, auf deren Bediirfnisse man sich voll
einstellen kann. NPO haben durch ihre normative Prigung Grenzen der
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Flexibilitit und Umweltanpassung, weil sie andernfalls Gefahr liefen,
ihre Identitdt zu verlieren (vgl. Horch 1995, S.317). Wenn das ,Produkt’
einer NPO normativ besetzt ist, dann ist der Kundenstatus der Abneh-
mer eingeschrinkt. Der Kundenbegriff mufd in einer NPO-Spezifik re-
formuliert werden. Das Anbieter-Abnehmer-Verhiltnis im Non-Profit-
Bereich lift sich in Analogie zur Padagogik bestimmen. Ein emphatisch
verstandener Bildungsprozefl transportiert immer mehr als sachliche
Qualifikationen. Es geht substantiell zugleich um individuelle Emanzi-
pation, d.h. um ,Befreiung aus der Unmiindigkeit* (Kant), und um
demokratisches Zusammenleben. Daher darf Bildung nicht nur an die
meistbietenden und zahlungsfihigen Nachfrager abgegeben werden.
Bildung ist auch eine gesellschaftliche Verpflichtung, bei der es nicht nur
um wirtschaftliche Austauschprozesse geht. Hier ist ein normatives Pro-
duke zu vermitteln, das nicht beliebig auf jegliche Kundenbediirfnisse
zugeschnitten werden kann, ohne selbst Substanzverlust zu erleiden oder
sich ad absurdum zu fithren. Wenn es dem Anbieter nicht gelingt, die
normative Eigenlogik seines Produktes mit der Eigenlogik des Abneh-
merbediirfnisses strukeurell zu koppeln, dann kann der Bildungsprozef§
als gescheitert betrachtet werden.

Zapotoczky (1996) sicht als generelle Aufgabe von NPO ihre Leistung
zur demokratischen Strukturierung des Gemeinwesens an. Im einzelnen
zihlt er als Anforderungen auf, Beitrige zu leisten zu: Selbstfindung/
Identifikation, Werteerzeugung/Werteverwendung/Werteverteilung,
Biirgernihe und Beteiligung, Integration, Interdependenz und iiberge-
ordnete Zusammenarbeit, Innovation/Erneuerung sowie schliefilich
RechtmifSigkeit und Legitimitit. Die Existenzlogik von NPO kann
daher nicht in erster Linie zweckrationale Kosten-Nutzen-Maximierung
sein, weil sie einen gesellschaftlichen Auftrag haben, normativ aufgela-
dene Produkte anbieten und weil sie auf vielfiltige Bediirfnisse ihrer
spezifischen Klientel und Zielgruppen Riicksicht nehmen miissen, z.B.
Bediirfnisse nach Selbstbestimmung, Gemeinschaftserfahrungen, Soli-
daritit und Identifikation. Leider verdreht sich in NPO aber dann nicht
selten die Leistungslogik ganz: Die Organisationen handeln praktisch
oft so, als wiren ihre Klienten fiir sie da und nicht sie fiir ihre Klienten.
Aus der Organisation einer Stellvertretung oder Hilfeleistung fiir Min-
derheiten oder gesellschaftliche Interessen wird die Stellvertretung der
Organisation gegeniiber ihren eigentlichen Auftraggebern. Man findet
dieses Phinomen einer Logikverkehrung ebenso bei dem Verhalten der
Gewerkschaften gegeniiber ihren Mitgliedern wie bei Arbeitgeberverbin-
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den im Verhiltnis zu den sie tragenden Unternehmen. Auch in Univer-

sititen werden oft die Studierenden als diejenigen angesehen, die einen

reibungslosen Ablauf der Institution behindern.

Funktionale Differenzierungen und arbeitsteilige Kooperationsstruktu-

ren, beides Kennzeichen professioneller Organisationen, werden in NPO

nicht konsequent genug herausgebildet. Subsysteme von NPO sind
meistens so autonom, daf} die Gesamtleistung beeintrichtigt wird. Ein

Zusatzproblem intermediirer Organisationen ist, daf§ sie unterschiedli-

che Umwelten haben und daher in unterschiedlichen Sprachen reden

miissen, die entweder nicht geniigend ausgebildet sind oder — wenn sie
dies sind — organisationsintern zu Verstindigungsproblemen fithren. Der

Tendenz nach neigen alle Non-Profit-Organisationen dazu, ihre Fehler

im Steuerungsbereich durch die gleichen Fehler im Kontrollbereich zu

wiederholen. Sie haben kein entwickeltes Riickkoppelungssystem zur

Leistungsevaluation und zur Fehlerkorrektur.

Unter Lernfihigkeit kann die Fihigkeit einer Organisation verstanden

werden, auf negatives oder positives Feedback zu reagieren und entspre-

chende korrigierende bzw. verstirkende Reaktionen zu produzieren.

Negatives Feedback, z.B. durch den Markt, kann den Bestand einer

Profit-Organisation im Extremfall gefihrden. Negatives Feedback oder

Kritik aus der Offentlichkeit an ihrer Arbeit fiihrt dagegen bei NPO

kaum zu substantiellen Verinderungen, sondern gleitet ab oder versik-

kert in ihren zihlebigen Strukturen. NPO haben keine Irritabilitit fiir
diese Art von Umweltperturbationen und keine Sensorien zu ihrer

Wahrnehmung ausgebildet. Sie sind in ihrem Bestand insgesamt weni-

ger umweltabhingig als Profit-Organisationen. Die Lernfihigkeit ist im

Gegensatz zu marktférmigen Organisationen in NPO deshalb struktu-

rell eingeschrinkt.

Strukturelle Nachteile in der Lernfihigkeit von NPO treten durch drei

Phinomene auf:

1. Sie produzieren keine bilanzierungsfihigen Giiter, sondern merito-
rische oder Kollektivgiiter. Glaube, Naturschutz, Bildung oder Soli-
daritit sind schwer in einem finanziellen Gegenwert zu messen. Die
Steuerung von NPO erfolgt nicht iiber das Geldmedium und auch
nicht primir tiber Macht, sondern iiber Sinn und tiber Wissen.

2. NPO sind nicht marktférmig. Sie bilden deshalb kein organisches
Riickkoppelungssystem aus. Organisationsleistung und Ressourcen-
zufuhr sind nicht, nur sehr vermittelt oder langfristig versetzt mit-
einander gekoppelt.
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3. Die Organisationserfolge sind schwierig zu bemessen. Die Aufgaben
von NPO sind gewissermaflen unbeschrinkt. Wann ist die C)kologie
ausreichend geschiitzt, die Gesellschaft geniigend gebildet, den Be-
diirftigen genug geholfen? Effizienzdefinitionen und -kontrollen bei
diesen Gegenstinden respektive bei diesbeziiglichen Organisations-
leistungen sind problematisch.

2.2 Zur spezifischen Funktionslogik von Non-Profit-Organisationen

Organisationen bilden sich in funktional differenzierten Gesellschaften
zur bereichsspezifischen Sicherstellung von Leistungserbringung und
Kontinuitit. In ihren Operationsweisen verweisen sie auf die Codierun-
gen der gesellschaftlichen Subsysteme, denen sie angehsren —also in der
Wirtschaft auf Zahlungsfihigkeit, in der Bildung auf Qualifikation und
in der Politik auf Macht usw. Organisationen sind autopoietische, d.h.
sich selbst reproduzierende, und operativ geschlossene, d.h. rekursiv
kommunizierende, soziale Systeme (vgl. Luhmann 1991). Damit sind
sie grundsitzlich strukcurkonservativ. Thre — méglichst unverinderte —
Reproduktion ist ihr oberstes Streben. Falls Verinderungen unvermeid-
bar sind, erfolgen sie auf kleinstem Niveau. Notwendige Verinderun-
gen in der Struktur dienen daher der grundsitzlichen Bestandssicherung,.
Operative Geschlossenheit von Organisationen bedeutet zudem, daf§
diese selbst definieren, was sie als Einheiten ihrer Operationen zulassen.
Soziale Systeme sind auch — im Gegensatz zu landliufigen Vorstellun-
gen — nicht von auflen instruierbar. Zwar arbeiten sie in einem aktiven
Umweltbezug, aber sie definieren wiederum autonom, was sie als ihre
Umwelt ansehen und wie sie sich dieser gegeniiber verhalten. Diese
Aussage gilt auch fiir Subsysteme innerhalb von Organisationen, die
andere Teile der Gesamtorganisation als ihre spezifische Umwelt anse-
hen, ebenso wie fiir Zentralen oder Landesverbinde, die Dienstleistungs-
funktionen fiir ihre Einzelorganisation haben (sollten).

Klassische Organisationen des marktférmigen Sektors und des staatli-
chen Sektors bilden hierarchische Strukturierungen heraus, zu- und
abrechenbare funktionale Kompetenzaufteilungen, normierte Verfah-
rensabliufe und professionell ausgebildetes Berufspersonal. Dies ge-
schieht zum eigenen Nutzen, der in Kostenminimierung und im Aus-
schluf§ von Zufilligkeit und Willkiir besteht. In NPO ist das nicht
ebenso zwingend gegeben. Sie sind nicht oder nur bedingt von Allo-
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kationshandeln abhingig, historisch hiufig aus ehrenamtlichen Formen
heraus entstanden und ,organisch® gewachsen. Wenn sie dann spiter
in diesem ,Wildwuchs® System zu schaffen versuchen, geschieht dies
inkonsequent und vielfiltig gebrochen durch vorhandene Machtstruk-
turen.

In eigenen Untersuchungen des ,Instituts fiir kritische Sozialforschung
und Bildungsarbeit® konnten wir anhand der Gewerkschaften typische
Funktionsmechanismen von NPO feststellen (vgl. zusammenfassend
Zech 1997b): Die analysierten Organisationen leiden z.B. unter einem
Gleichheitsmythos, der sich aus dem ,aufopferungsvollen® Dienst an der
gemeinsamen guten Sache speist. Das erschwert die Herausbildung ar-
beitsteilig-kooperativer Funktionsbeziehungen. Angestellte und Referen-
ten streben auch von der subjektiven Seite her nicht unbedingt nach
Rollenklarheit, weil diesbeziigliche Diffusionen ihre subjektive Funktio-
nalitit darin haben, daf§ abrechenbare Kontrollen mit entsprechenden
Sanktionsfolgen vermieden werden kénnen. Vorstinde kultivieren in der
Vermeidung von Basiskontakt ihre selbstgesetzten Aufgabendefinitio-
nen, die sie avantgardistisch, belehrend und missionarisch gegeniiber der
Mitgliedschaft vertreten. Verbreitet sind auch entkonventionalisierte
Distanzlosigkeiten beobachtbar, z.B. in der Form milieuintimer Duz-
Bezichungen. Deren andere Seite sind personalisierende Sichtweisen auf
Probleme und Konflikte in der Organisation. Neben Kontrollmingeln
sind aber auch innerorganisatorische Demokratiedefizite festzustellen,
sei es als intransparente Entscheidungsmanipulation oder als Clan-Bil-
dung und Protektion. Generell verhindert Claim-Denken eine strategi-
sche Gesamtplanung. Interne Machtkimpfe um individuellen Nutzen
senken das Qualititsniveau. Dabei werden Posten oft nicht nach Qua-
lifikation, sondern unter Gesichtspunkten von Loyalitit und Revierbe-
hauptung/-ausdehnung vergeben. Vor allem Angestellte, Referenten,
Sekretire von politischen Organisationen halten sich selbst fiir Politi-
ker und nicht — wie es angebracht wire — fiir Dienstleister und Zuarbei-
ter. Zu Leistungsbeeintrichtigungen kommt es dadurch, daff Sachent-
scheidungen und Verfahrensabliufe ideologisch, d.h. artfremd, tiberpo-
litisiert werden. Hieraus entwickelt sich eine widerspriichliche Betriebs-
kultur aus Mifltrauensorientierung, Mittelmifligkeit, persénlichem
Arrangement, Tagesroutine, Nischenbildung und Verinderungsresistenz.
Etwas unterscheidet NPO prignant von Profit-Unternehmen: In letz-
teren werden schlechte Nachrichten zuriickgehalten und kommen den
entscheidenden Stellen nur sehr langsam ,zu Ohren’. In NPO verbrei-
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ten sich schlechte Nachrichten jedoch ,in Windeseile* und schneller als
Erfolge; NPO sind paniksensibel.

Die eben beschriebenen Phinomene sind aber keine Defizite, die nur
den Gewerkschaften als ,vormodernen® Organisationen zuzuschreiben
sind, sondern es handelt sich um Charakteristika, die NPO als spezifi-
schem Organisationstypus in vergleichbaren Formen eigen sind. Gene-
rell lassen sich NPO kennzeichnen als Institutionen, die heimatférmige
Identifikation stiften, zur Selbstausbeutung der Engagierten neigen,
Informalititstendenzen sowie personalisierende und distanzlose Um-
gangsformen aufweisen. Sie stilisieren Egalititsanspriiche, was zu Har-
monisierungstendenzen fiihrt. Trotzdem oder vielleicht gerade deshalb
werden viele Kommunikationen strategisch gefiihrt, iiber individuali-
stischen Vorteilstausch oder iiber offene und verdeckte Machtkimpfe
gesteuert. Das heifSt also nicht, daf§ Konflikte in NPO humaner ausge-
tragen werden als anderswo. Es gibt vielmehr ideologische Standpunkt-
logiken, seien sie politischer, religidser oder sonstwie weltanschaulicher
Art, die einen privilegierten Wahrheitsanspruch fiir sich unterstellen und
zu Uberheblichkeiten gegeniiber Andersdenkenden fithren. Hieraus
erwiichst eine teils rigide moralisierende Normalititskontrolle in den
eigenen milieuintimen interpersonellen Verhiltnissen. Innerhalb der
Organisationen gibt es Verantwortungsunklarheiten, Rollendiffusionen
und eine Ablehnung jeglicher Leistungsbemessung. Diese Beliebigkeits-
zustinde werden als Freiheit hypostasiert, was verbreitet dazu fiihrt, daf§
man sich das Recht auf ein individualistisches Unterlaufen allgemeiner
Beschlu8lagen zubilligt. Insgesamt ist hier durchaus von einem Wider-
spruch zwischen demokratischem Anspruch und individualistischer
Normsetzung fiir das je eigene Verhalten zu sprechen. Mitbestimmung
wird zum Wert an sich und ist nicht an Leistung und Mitverantwortung
gebunden. Systemtheoretisch gedacht sind jedoch langanhaltende Phi-
nomene keine Probleme, sondern Problemldsungen, d.h. Mechanismen,
die das spezifische Funktionieren eines Systems gewihrleisten. Daher
haben NPO auch ein sehr gebrochenes Verhiltnis zu klassischen Profes-
sionalisierungsversuchen. Dies ist bei einem organisierten Wandel zu
beriicksichtigen.

Das hort sich nun alles ziemlich trostlos an. Es hilft aber auch nicht, die
Augen vor den Problemen zu verschliefen, weil nicht sein kann, was
nicht sein darf. Einer der wenigen, die verborgene Stirken unter tradi-
tionellen Uberresten vermuten, ist Horch (1996). Als Stirken von frei-
willigen Vereinigungen, Verbinden und Vereinen betont er: die langfri-
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stig angelegte Zugehérigkeit, den ,holistischen® Bezug auf den ganzen
Menschen, die Identifikation der Mitarbeitenden mit den Verbandszie-
len, die Sinnstiftungsfunktion fiir die Beteiligten, die cher generalisier-
ten Fihigkeitsprofile, die demokratische Entscheidungsbeteiligung, den
hohen Grad an Autonomie bei der Aufgabenerfiillung, das Setzen auf
Vertrauen statt auf Kontrolle, die Dichte der interpersonellen Beziehun-
gen mit persdnlichem Charakter, schliefSlich auch den Spafl bei der
Arbeit. Aber auch Horch entgehen nicht die Schattenseiten des NPO-
Wirtschaftens. Hier sieht er die Probleme, wie man bei Dauerarbeits-
plitzen ineffiziente Mitarbeiter wieder los wird und wie man Driicke-
berger bei der Arbeit iiberwacht bzw. | Trittbrettfahren® verhindert. Ziel-
identifizierte Mitarbeiter reagieren zudem unflexibel auf notwendige,
z.B. durch die Umwelt erzwungene Zielinderungen. Wenn Personliches
bei der Arbeit dominiert, kann die Leistungsfihigkeit beeintrichtigt
werden, oder das Gruppenleben erhilt Vorrang vor der Arbeit, was den
gleichen Effekt hat. Selbstentfaltung in der Arbeit kann sich auch zum
Selbstzweck entwickeln. Generalisierung fithrt zu Uberlastungen und zu
Rollenkonflikten. Mitbestimmung ist nicht vom eigenen Leistungsbei-
trag abhingig. Die Homogenitit der Mitarbeitenden verhindert die
Integration von ,Quereinsteigern’, die in ihrer Heterogenitit befruch-
tend wirken kdnnten. So scheint mir auch Horchs Stirkenanalyse mehr
durch Wunschdenken geprigt zu sein denn durch empirische Bestiti-
gung im deutschen Vereins- und Verbindewesen, als dessen Wesen Tu-
cholsky ja bereits den ,,Knatsch erkannt hatte. Zuzustimmen ist Horch
hingegen, wenn er abschlieffend resiimiert, daf§ NPO nicht nur zu we-
nig iiber ihre Schwichen, sondern auch zu wenig tiber ihre Stirken
wiifSten. Er rit ihnen daher, sich nicht von Unternehmensberatern, die
nichts von der Spezifik von Vereinen und Verbinden verstehen, alte Hiite
der Managementlehre ,andrehen’ zu lassen, die nur vom Profit- auf den
Non-Profit-Bereich iibergestiilpt werden.

Drucker diskutiert — allerdings fiir die amerikanische Gesellschaft und
daher fiir deutsche Verhiltnisse nur begrenzt iibertragbar — explizit die
Stirken von NPO im Vergleich zu Profit-Organisationen. Er sieht sie in
einem wechselseitigen Unterstiitzungsverhiltnis von bezahlten Mana-
gern und ehrenamtlichen Vorstinden/Aufsichtsriten, mit beidseitig kla-
ren Zielvereinbarungen, Aufgabendefinitionen und Erfolgskontrollen.
Eine produktive Kraft besteht nach seiner Auffassung in der systemati-
schen Umwandlung unausgebildeter ehrenamtlicher Laien zu qualifizier-
ten unbezahlten Professionellen. ,It requires a clear mission, careful
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placement and continuous learning and teaching, management by ob-
jectives and self-control, high demands but corresponding responsibili-
ty, and accountability for performance and results“ (Drucker 1989,
S.93). Eine weitere Stirke besteht laut Drucker in der Tatsache, daf§ NPO
von ihrer Umwelt und deren Bediirfnissen ausgingen und nicht wie
Wirtschaftsorganisationen von eigenen Verwertungsinteressen. ,Non-
profits also start with the environment, the community, the ,customers
to be; they do not, as American business tend to do, start with the in-
side, that is, with the organization or with financial terms. ... A well-
defined mission serves as a constant reminder of the need to look out-
side the organization not only for ,customers® but also for measures of
success. The temptation to content oneself with the ,goodness of our
cause’ —and thus to substitute good intentions for results — always exists
in nonprofit organization. It is precisely because of this that the successful
and performing nonprofits have learned to define clearly what changes
outside the organization constitute ,results’ and focus on them* (ebd.,
S.89). Ich vermag nicht zu beurteilen, ob damit die amerikanischen
NPO angemessen beschrieben sind oder ob es sich nur um einen Eu-
phemismus handelt. In Deutschland — und im gesamten deutschspra-
chigen Raum —sind die Verhiltnisse anders. Von erfolgreichem Manage-
ment sind NPO weit entfernt, und gerade ihre Umweltoffenheit 1if3¢
erheblich zu wiinschen iibrig. Lernen und Effizienzsteigerung in NPO
haben aber Umweltsensibilitit zur Voraussetzung.

Dies gilt in besonderer Weise sogar fiir NPO im Bildungsbereich. Diese
Organisationen sind — wie oben dargestellt — ihrem gesellschaftlichen
Funktionssystem zuzuordnen und kommunizieren selbstreferentiell in
dessen Code. Ihre Leistung besteht in der Abgabe der Qualifikationen,
die fiir das Funktionieren der anderen gesellschaftlichen Subsysteme und
der Gesellschaft im Ganzen erforderlich sind. Qualifikation meint in
diesem Zusammenhang die Gesamtheit aller Kenntnisse, Fihigkeiten,
Einstellungen und Verhaltensweisen, die als das Ergebnis des Bildungs-
prozesses anzusehen sind (vgl. Eichmann 1989, S.74). Nun zeigt aber
die Erfahrung, dafl sich Bildungsinstitutionen weitgehend von den Be-
diirfnissen ihrer Abnehmerumwelten abkoppeln und trotzdem weiter-
existieren kénnen. Operative Schlieffungsprozesse fithren dazu, daf§ die
Beschiftigung mit eigenen Problemen die Leistungserstellung fiir die
Umwelt dominiert. Schulen arbeiten heute beispielsweise mit einer
Lehrergeneration, die fast vollstindig etwa 50 Jahre alt ist und sich von
dem soziokulturellen Erfahrungshintergrund ihrer Schiilerschaft zuse-
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hends entfernt. Zwischen dem Bildungs- und dem Beschiftigungssystem
ist gegenwirtig eine enorme Diskrepanz festzustellen. Davon unbeein-
druckt sind jedoch keine nennenswerten Reformanstrengungen in den
Bildungsinstitutionen zu beobachten. Das Selbstkonzept der Bildungs-
institutionen kann sich sehr weit von der Bildungswirklichkeit entfer-
nen, ohne dafd dies als Irritation auf die eigene Arbeit zuriickwirkt und
Verinderungsbedarf bewuft macht. Luhmann ist sogar der Ansicht, daf§
interne Reformdiskussionen gewissermaflen einen Placebo-Effekt haben.
Sie bestitigen die Ernsthaftigkeit der eigenen Bemiihungen, den eige-
nen Idealen und dem eigentlichen Auftrag der Institution zu entspre-
chen, und erkliren zugleich, warum alles so ist, wie es ist. ,Reformen
sind gleichsam das Uberdruckventil fiir Systeme, die sich mit Ideen
belasten, denen sie ex definitione nicht gerecht werden kénnen ... Re-
formen dienen, kénnte man sagen, der Anpassung des Systems an sich
selber ... Sie kdnnen intern als Erfolge beschrieben werden, wenn es
gelingt, die Reformideen dem bisher iiblichen Verhalten anzupassen, so
dafl die Systemzustinde vor und nach der Reform sich nicht wesentlich
unterscheiden® (Luhmann 1996, S.45f.). Fiir weite Teile ihrer gesell-
schaftlichen Umwelt sind Bildungsinstitutionen gar nicht informations-
sensibel, wohingegen sie mit hoher Irritabilitit auf eigene Probleme rea-
gieren. Gesellschaftliche Ereignisse anderer Art bleiben oft nur ,Rau-
schen® und werden nicht zu Informationen in der Organisation umge-
arbeitet. Die Ziele und die Leistungen von Bildungsinstitutionen wer-
den meistens nicht evaluiert, so dafl iiber den eigenen Erfolg bzw. iiber
die Effizienz der eigenen Arbeit keine Angaben gemacht werden kén-
nen. Die prinzipielle Unklarheit der eigenen Ziele, Leistungen und Er-
folge fithrt dann zur Uberforderung der Beschiftigten, zu einem Hin-
und Herpendeln zwischen Allmachts- und Ohnmachesgefiihlen. Trotz-
dem wird intern kaum Anerkennung kommuniziert, und die Beschif-
tigten klagen iiber wechselseitige Miffachtungen.

Wenn also der empirische Befund in der Regel die Schwachpunkte von
NPO hervorhebt, so handelt es sich aber noch lange nicht um deren
unverinderbaren Regulationstyp. Bevor ich die systematischen Lernmog-
lichkeiten von NPO aufzeige, ist es erforderlich, ein Verstindnis fiir die
,organischen’ Entwicklungsprozesse von Organisationen zu schaffen.
Nur auf der Basis dieser Kenntnis kann man versuchen, gezielt in die
autopoietische Selbstreproduktion des Systems einzugreifen, um ein
Lernen der Organisation zu ermdglichen. Wiederum dafiir ist es not-
wendig zu kliren, wohin die Reise iiberhaupt gehen soll. Dies geschieht

33



zunichst iiber eine Reinterpretation des Effizienzbegriffs fiir Non-Pro-
fit-Organisationen.

3. Effiziente Leistungserbringung in Non-Profit-Organisationen
3.1 Ein NPO-spezifischer Effizienzbegriff

Effizienz wird vielfach mit Wirtschaftlichkeit oder Produktivitit gleich-
gesetzt, doch das ist sehr verkiirzt. Unstrittig hingegen ist, dafl Effizienz
etwas mit dem Erfolg von Organisationen zu tun hat, und dazu gehért,
dafl sie mit den ihnen zur Verfiigung stehenden Mitteln eine bestmég-
liche Erfiillung ihres Organisationszwecks erreichen. Duncan/Weiss
(1979, S.89) sprechen — wie es im angloamerikanischen Raum iiblich
ist — von ,organizational effectiveness, wenn sie die Gesamtleistungs-
fihigkeit der Organisation meinen; und Geifller (1994, S.30f.) iiber-
nimmt den Effektivititsbegriff als Zielbestimmung fiir seine Theorie des
Organisationslernens, wenn er Effektivitit als ,,den Erfolg der Organi-
sation in ihrem Umfeld“ und Organisationslernen als ,,die Entwicklung
des Wissens, das fiir die Effektivitit der Organisation wichtig ist®, defi-
niert. Im ,Ziel-Ansatz“ aus der unternehmerischen Managementlehre
(vgl. Stachle 1980, S.125ff.) wird als Effizienz der Grad der Zielerrei-
chung angesehen. Schildknecht/Erb (1987, S.206ff.) behalten diese De-
finition im Grundsatz auch fiir NPO bei. Sie stellen aber fest, daf$ hier
infolge des mangelnden Anpassungsdruckes, der langwierigen Entschei-
dungsmechanismen und der starren Strukturen die Steigerungsméglich-
keiten fiir Effizienz meistens verpaflt werden, ja sogar zunehmende In-
effizienz produziert wird. Dieses Problem halten sie nicht fiir personal-,
sondern fiir strukturbedingt. Burla (1989, S.85ft.) unterscheidet in sei-
nem Vorschlag fiir ein rationales Management in NPO Effektivitit als
technische Rationalitit — das ist die Frage nach der Zweckerfiillung der
Organisation — von Effizienz, die er mit wirtschaftlicher Rationalitit
gleichsetzt. Er ergiinzt diese beiden Rationalititen durch eine politische,
weil besonders in NPO immer ein Interessenkonfliktausgleich der ver-
schiedenen internen Anspruchsgruppen hergestellt werden mufS. Diese
unterschiedlichen internen Anspruchsgruppen haben auch eine unter-
schiedliche Auffassung davon, was unter Effizienz ihrer Organisation
tiberhaupt zu verstehen ist. Schliefflich soll soziokulturelle Rationalitit
die Verletzung sozialer Normen im Umfeld der Organisation vermeiden
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bzw. die Durchsetzung soziokultureller Werte der NPO férdern. Diese

Definitionsliste liefle sich unschwer fortsetzen; zur Klarheit wiirde dies

aber nicht beitragen.

Die zutage tretende babylonische Sprachverwirrung gilt es zunichst

aufzukliren, wenn wir Entwicklungsméglichkeiten fiir NPO prizise

bestimmen wollen:

— Effékrivitiit bezieht sich auf den Effekt — d.h. die Wirkung, den Er-
folg, das Ergebnis, den Nutzen — einer Maflnahme, also nicht der
Organisationsleistung als ganzer. Effektivitit ist also am besten mit
Wirksamkeit zu iibersetzen.

— Unter Produktivitit ist die Wirtschaftlichkeit im Sinne einer Kosten-
minimierung zu verstehen, d.h. eine maximale Zielerreichung mit
geringstméglichem Mitteleinsatz.

— Effizienz wird nun von Schwarz (1992, S.46f. und S.402f)) als ,Ef-
fektivitit + Produktivitit” definiert, also als in bezug auf die zur Ver-
fiigung stehenden Mittel rationellste Zielerreichung mit groflemég-
lichem Nutzen fiir die Klienten bzw. Kunden.

Eine ausreichende NPO-Spezifik ist mit diesen Definitionen aber noch
nicht gegeben. Es ist jetzt deutlich, daf§ sich Effizienz auf die Gesamt-
leistung der Organisation zu beziehen hat und nicht auf Einzelmafinah-
men. Im Gegenteil kann es im Interesse der Gesamteffizienz durchaus
niitzlich sein, partiell teure Einzelmafinahmen zu finanzieren, z.B. das
phasenweise Hinzuziehen von Organisationsberatern, um auf ,blinde
Flecke® im Organisationshandeln aufmerksam zu werden, die man na-
turgemifs allein nicht sehen kann. Die Existenz von Organisationen ist
kein Selbstzweck — obwohl Organisationen sich hiufig so verhalten —,
sondern ihre Funktion besteht in einer spezifischen Leistungserbringung
fiir ihre gesellschaftliche Umwelt. Effizienz bezieht sich auf dieses Or-
ganisation-Umwelt-Verhiltnis; und von der Spezifik, die hier fiir NPO
gilt, ergibt sich auch ein NPO-adiquater Effizienzbegriff.

Das setzt schon an der ,Produktion® der NPO-spezifischen ,Giiter” an.

Gemeinhin unterscheidet man markeférmige von meritorischen Giitern,

deren Produktion gesellschaftlich geférdert wird, sowie von Kollektiv-

giitern, die vollends marktentkoppelt sind und einen undifferenzierten
gesamtgesellschaftlichen Bezug haben. In NPO geht es durchweg um
gemeinniitzige Interessen und ideelle Werte, die sich nur schwer in fi-
nanziellen Gegenwerten bemessen lassen: Was ist ein nicht verhunger-
tes, nicht miffhandeltes Kind wert? Wieviel diirfen Seelsorge und reli-
gidse Orientierung kosten? Kann man den Wert von Demokratie und
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Menschenrechten bezahlen? Bildung ist nur in Teilbereichen ein marke-
formiges Gug; iiberwiegend wird es ohne offentliche Férderung nicht
seiner gesellschaftlichen Aufgabe gerecht. An den spezifischen Leistun-
gen, die NPO fiir die Gesellschaft erbringen, wird deutlich: Sie sind
unverzichtbar, aber nicht bilanzierbar. Bei begrenzten Ressourcen ist
dennoch nicht egal, mit welchem wirtschaftlichen Aufwand die Leistung
einer NPO erbracht wird. Im Gegenteil, gerade bei an menschlich-ge-
sellschaftlichen Werten orientierten Organisationen sollte mit geringst-
mdglichem Aufwand ein hochstméglicher Nutzen erzielt werden; gera-
de weil es wirklich ,wertvolle* Werte sind, sollten sie sparsam, wirkungs-
voll und ressourcenbedacht erwirtschaftet werden. Der vorfindliche
Widerstand in NPO gegen Effizienzdenken widerspricht dem eigenen
gesellschaftlichen Auftrag.
Nach allem ist deutlich: Effizienz in NPO ist keine ausschliefllich
zweckrationale Kategorie. Sie muf§ durch weitere Kriterien bestimmt
werden. Hier kann die Tradition der Bildungsidee Pate stehen, denn
es bietet sich die Anlehnung an die klassische Kantsche Trias der Auf-
klirung an: die Aufteilung des Allgemeinmenschlichen in kognitiv-
instrumentelle, moralisch-praktische und isthetisch-expressive Ver-
nunft. Dies vor allem deshalb, weil NPO in besonderer Weise Idealen
der Aufklirung und des Gemeinnutzes verpflichtet sind. In aktueller
Form konnte hier die Habermas’sche ,, Theorie des kommunikativen
Handelns“ (1987) herangezogen werden. Im Begriindungszusammen-
hang verstindigungsorientierten Handelns weist Habermas drei Gel-
tungskriterien aus: Auf der sachlichen Dimension geht es um objekti-
ve Wahrheit, auf der sozialen Dimension um normative Richtigkeit
und auf der subjektiven Dimension um Expressivitit und Wahrhaf-
tigkeit. In Analogie zu diesen Gedanken wiirde ich die Effizienzdefi-
nition in NPO erweitern:

— Auf der sachlichen Dimension geht es um Zweckrationalitis. Hier gilt
alles, was zu Effektivitit und Produktivitit gesagt worden ist. Auch
in NPO geht es um Leistungserbringung fiir eine Umwelt, und diese
ist kostengiinstig und wirkungsvoll zu organisieren.

— Auf der sozialen Dimension geht es zudem noch um Normrationali-
tit. NPO arbeiten gemifl moralischen Standards, die auch nicht aus
Kostengriinden unterschritten werden diirfen. Diese moralischen
Normen miissen allerdings explizit und operational definiert sein. Ge-
samtgesellschaftlich sind NPO dariiber hinaus der Gemeinniitzigkeit
verpflichtet.
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— Auf der individuellen Dimension geht es schliefflich um Subjektratio-
nalitit. Hier stellt sich die Frage, ob die Beteiligten an der NPO
ausreichend qualifiziert sind und angemessen am Geschehen mitwir-
ken/mitbestimmen/teilhaben, statt nur als ausfithrende Instanzen
und Befehlsempfinger zu handeln. Weiterhin ist die Frage, ob den
Bediirfnissen der Klientel/Kundschaft/Zielgruppen der NPO im Or-
ganisationshandeln entsprochen wird.

Effizienz in NPO ist also nicht ausschliefSlich iiber Kostengesichtspunk-

te, sondern nur {iber ein ausgewogenes Verhiiltnis von Zweckrationalitiit,

Normrationalitit und Subjektrationalitiit zu bestimmen. Wenn wir diese

drei Rationalititen noch jeweils fiir die Innenverhiltnisse der Organisa-

tion und fiir die Auflenverhiltnisse der Organisation-Umwelt-Beziechung
differenzieren, dann ergibt sich eine Sechsfeldermatrix fiir Effizienz.

Effizienzgesichtspunkte in NPO:

Innenverhiltnisse AufSenverhiltnisse
sachliche Dimension | Kooperationsstruktur, Leistung, Erfolg,
Zweckrationalitiit: Produktivitit Zielerreichung
soziale Dimension | gemeinsame Vision Gemeinnﬁtzigkeit, gesamt-
Normrationalitit: und Werte gesellschaftlicher Bezug
individuelle Dimension | Personalentwicklung, Bediirfnisse der Klienten,
Subjektrationalitiit: Beteiligung Kunden, Zielgruppen

Effizienz in funktional (arbeitsteilig) differenzierten Organisationen setzt
Reflexionsfiihigkeit des Gesamtsystems und seiner Subsysteme voraus.
Unter Reflexion ist die Fihigkeit eines sozialen Systems zu verstehen,
sich selbst als abhingig von seiner Umwelt zu thematisieren und sich
selbst, seine eigene Leistung, als notwendige Umweltbedingung fiir
andere Systeme zu erkennen. Die Einheit einer Organisation wird durch
Reflexion fiir ihre Teilsysteme zuginglich. ,Reflexion ist insofern eine
Form der Partizipation. Ein Teil kann das Ganze zwar nicht sein, kann
es aber thematisieren, indem er es sinnhaft identifiziert und auf eine
ausgegrenzte Umwelt bezieht” (Luhmann 1975, S.73). Effizienz ist fiir
eine Organisation dann gegeben, wenn eine Kompatibilitit (und keine
Indifferenz oder Konkurrenz) der Teile besteht. Die funktional ausdif-
ferenzierten Subsysteme einer Organisation finden so ihre Identitit in
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ihrer spezifischen Funktion und Leistung fiir die Gesamtorganisation.
Eine Teilautonomie von Subsystemen ist dabei an eine gesamtorganisa-
torische Abstimmung der Teile gekniipft, die sich wechselseitig als not-
wendige Bedingung fiireinander begreifen. Dies schliefit eine Selbstbe-
grenzung der Teile als Bedingung der Méglichkeit der Effizienzsteige-
rung des Ganzen ausdriicklich ein. Uber den Umweg einer Effizienz-
steigerung der Gesamtorganisation wachsen dann auch wieder die
Maéglichkeiten der Teile. Dies wird durch Reflexionsfihigkeit erkenn-
bar. Die Reflexionsfihigkeit eines sozialen Systems korrespondiert also
mit seiner Handlungs- respektive Leistungsfihigkeit.
»Selbst-Thematisierung erfordert, dafl in Systemen das jeweilige System
als System-in-einer-Umwelr themafihig wird. ... Thematisierung setzt
einen ,Horizont® anderer Méglichkeiten voraus und erschliefft einen
geordneten Zugang zu diesen Moglichkeiten (ebd., S.74). Geleitet von
Reflexion wihlt eine Organisationseinheit aus den ihr zur Verfiigung
stehenden Handlungsoptionen diejenige Variante aus, die ihr zwar nicht
den kurzfristig maximalen, dafiir aber einen kontinuierlichen optima-
len Nutzen bringt. Das Subsystem gewinnt durch diese Form der Selbst-
beschrinkung auf der Ebene der Gesamtorganisation und von dieser
riickwirkend auch bezogen auf die eigenen Handlungsmdoglichkeiten
eine Effizienzsteigerung, die in einer Verstetigung des optimalen Nut-
zens anstelle eines immer gefihrdeten maximalen Nutzens besteht.
Durch Selbstthematisierung stellt ein System die Qualitit seiner eige-
nen Leistung zur Debatte, um in bewuflt gesteuerter Weise optimale
Handlungsstrategien zu konzipieren, weil Kosten und Nutzen nicht in
einem Nullsummenspiel zwischen den Subsystemen konkurrierend ver-
teilt, sondern rational als Steigerungsverhiltnis zwischen allen Beteilig-
ten kalkuliert werden. Ein solches Verhalten von und in Organisatio-
nen schliefft zwar Machtkimpfe um individuellen bzw. partiellen Nut-
zen innerhalb der Organisation nicht aus; es erhéht aber das Bewuf3t-
sein der damit verbundenen gesteigerten Kosten. Die Integration der
Teilreflexionen in eine Reflexionsfihigkeit der Gesamtorganisation er-
héht die emergenten Eigenschaften des Systems. Diese Integration ist
die notwendige Vorbedingung einer Steuerbarkeit der Organisation. Nur
integrierte Systeme sind daher zu einer kalkulierten Steigerung ihrer
eigenen Leistungsfihigkeit in der Lage (vgl. Willke 1996, S.106ft.).
Ein grofes Effizienzproblem besteht in NPO darin, daf§ Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter faktisch auf Lebenszeit in unkiindbaren Dauerar-
beitsverhiltnissen stehen, die in keiner Weise an ihre individuelle Lei-
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stungserbringung gekoppelt sind. Da also Zwang zur Arbeitsleistung in
NPO nicht greift und Kontrolle ebenfalls abgelehnt bzw. nur in ver-
schwindend geringem MafSe ausgeiibt wird, funktioniert Leistungsmo-
tivation nur iiber ein zu schaffendes Anreiz-Leistungs-System. Zu lernen
wire von dem oben erliuterten amerikanischen kontinuierlichen Qua-
lifizierungsprogramm in ,nonprofits‘, wodurch Arbeitsplatzanforderung
und Personalqualifikation gleichermafien angereichert werden und des-
halb mehr Befriedigung verschaffen. ,Clear mission, careful placement,
continuous learning and teaching, management by objectives and self-
control, high demands but corresponding responsibility, and accounta-
bility for performance and results” waren die Arbeitsmerkmale, die Lei-
stungsanreiz boten und motivierten (vgl. Drucker 1989, §.93). Erfolg
mufl definierbar sein und honoriert werden, z.B. dadurch, daf§ ,Karrie-
ren‘ in der Organisation angeboten werden, die an Leistung gekniipft
sind. Weiterhin sind Mitbestimmungsrechte an Verantwortungsiiber-
nahme und Arbeitsleistung zu kniipfen; auch Partizipation ist Gratifi-
kation!

3.2 Effizienzanalyse als Selbstevaluation

Erfolge in Non-Profit-Organisationen sind schwer zu bestimmen — dar-
auf wurde schon hingewiesen —, weil es iiberwiegend um die ,Produkti-
on‘ von meritorischen oder kollektiven ,Giitern® geht, die nicht auf
Mirkten kalkulierbaren Austauschprozessen unterliegen. Organisations-
leistung wird selten extern zuriickgespiegelt. Auch die Ziele sind mei-
stens ,unermefilich, so daf§ unklar ist, welche Teilschritte als Erfolge zu
verbuchen sind. Objektivierbarkeit ist schwierig bis ausgeschlossen.
Effizienz, bzw. das Ausmass an Effizienz, ist .. ein Pridikat, mit wel-
chem wir ein Ergebnis, einen Zustand oder einen Ablauf qualifizieren.
Dieses Urteil basiert immer auf einem Vergleich zwischen Ergebnissen,
Zustinden, Abliufen einerseits mit irgendwelchen Normen, Standards
oder Zielen andererseits. Als effizient wird deswegen z.B. eine Organi-
sation dann bezeichnet, wenn es ihr gelingt, relevante Normen einzu-
halten, und mit den erzielten Resultaten einen vorher festgelegten Ziel-
erreichungsgrad oder Indikator zu erreichen oder aber zu iiberschreiten.
Anders ausgedriickt werden immer Mittel und Massnahmen, also Gros-
sen, die von der Organisation beeinflusst und gestaltet werden kénnen
(= Gestaltungsvariablen), danach beurteilt, in wieweit sie in der Lage
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sind, gewissen Standards (Zielen) zu geniigen® (Schwarz 1991, S.63).
Die Schwierigkeit der Erfolgsmessung tritt insbesondere bei Organisa-
tionen auf, die Bildungs- und Informationsleistungen in Kommunika-
tionsprozessen produzieren und fiir weitere, anschlieffende Kommuni-
kationsprozesse bereitstellen. Hier ist es duflerst schwierig, die Wirkung
der bereitgestellten Information zu beurteilen und sich Verinderungen
des Informationsempfingers als Erfolg zuzurechnen.

Zwar kénnen einzelne Mitglieder von NPO punktuelle Ineffektivititen
durchaus benennen, haben aber grofie Probleme, Leistungen und Schwi-
chen ihrer Institution in einer Gesamtwertung zu beurteilen. Selbst wenn
Einzelprobleme zutreffend diagnostiziert werden, fehlt trotzdem oft das
verbandsinterne Know-how, um effektive Lésungsstrategien vorzuschla-
gen. Besonders virulent wird das Erfolgsmessungsproblem bei verbands-
internen Reorganisationsprozessen, wo beurteilt werden mufi, ob die
Organisationsleistung nach der Reform tatsichlich verbessert wurde. In
diesem Fall wird es unerliflich sein, die Erfolgsbeurteilung als Prozef3-
evaluation anzulegen, d.h. Standards aufzustellen, denen die Organisa-
tionsentwicklungsprozesse zu geniigen haben. ,Als Grundsatz gilt fest-
zuhalten: Die Analyse und Kontrolle von Effizienz und Erfolg in simt-
lichen Teilbereichen ist eine permanente Fiihrungsaufgabe“ (ebd., S.60).
Zunichst kann die angestrebte Zielerreichung selber ein Effizienzkrite-
rium sein. Viele Ziele sind aber schwer objektiv operationalisierbar, weil
kein unmittelbarer Wirkungszusammenhang mit den Gestaltungsvaria-
blen der Organisation hergestellt werden kann. Leicht ist eine Erfolgs-
messung bei den Kosten der hauseigenen Druckerei im Vergleich zu
Fremdangeboten. Schwerer zu beurteilen ist bereits, ob ein angestrebter
Teilnehmerzuwachs wirklich etwas mit der geschalteten Anzeigenkam-
pagne zu tun hatte oder auf unkalkulierten externen Effekten beruhte.
In vielen Fillen bleibt kaum etwas anderes iibrig, als intern iiber die
konsensuale Diskursorganisation theoretische und intersubjektiv kon-
sentierte Kriterien einzufiihren, die als Erfolgsindikatoren allgemein
akzeptiert und anerkannt werden. Obwohl NPO-Produkte nicht prizi-
se mefibar sind, ist auch das letzte Verfahren nicht bedeutungslos, weil
es ein gemeinsames Bewuf3tsein der Organisationsleistung schafft, auch
wenn letztere nicht im strengen Sinne mefibar ist.

Bei der Produktion von marktférmigen Giitern wirken die Entwicklun-
gen in der Markcumwelt direkt auf die Méglichkeiten der Leistungsbe-
messung der Organisation zuriick. Meritorische Giiter haben nur eine
eingeschrinkte Marktabhingigkeit, weil sie zusitzlich an eine Férderum-
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welt gekoppelt sind. Hier kann es sogar vorkommen, daf§ eine Markt-
schwiiche gerade durch besondere Forderung, z.B. durch den Staat,
ausgeglichen wird. Bei der Produktion von Kollektivgiitern, z.B. Men-
schenrechten, sind Organisationshandeln als Ursache und gesellschaft-
liche oder gar internationale Verinderungen als Auswirkungen ganz
entkoppelt. Weil also Effizienz in NPO nicht mit Rentabilititsbilanzen
gemessen werden kann, ist es in NPO erforderlich, die angestrebte Ge-
samteffizienz zwecks Uberpriifbarkeit in Teileffizienzen zu zerlegen, fiir
deren Kontrolle dann Indikatoren festzulegen sind. Dies muf§ nun fiir
die jeweilige Organisation im einzelnen ausgewiesen werden. Effizienz
in NPO ist nicht nur inhaltlich an das besondere Produkt gekoppels, sie
ist auch nicht allgemeingiiltig formal mefbar. Zur Orientierung kén-
nen aber Fragen aufgeworfen werden, deren Beantwortung zu Effizienz-
bewertungen benutzt werden kann: Erhilt der Klient/Kunde/Adressat
die Leistung, die er braucht, iiberhaupt, rechtzeitig und adiquac? Oder
wird er doch mehr als Versorgungsempfinger oder Bittsteller betrach-
tet? (Leistungsdimension) Hat die erbrachte Leistung bzw. das erstellte
Produkt die erforderliche Qualitit und wird in angemessener Zeit zu
vertretbaren Kosten produziert? Oder gibt es permanente Verzégerun-
gen bei dauerhafter Hektik, unbestimmtem Erfolg und unkalkulierba-
rem finanziellen Aufwand? (Produktivititsdimension) Werden die no-
tigen Informationen rechtzeitig, ausreichend und aktuell an die richti-
gen Adressaten geleitet? Oder herrscht Uninformiertheit iiber die Posi-
tionen und/oder Angebote der Organisation? (Informationsdimension)
Erhalten die qualifiziertesten Personen die zur Verfiigung stehenden
Arbeitsplitze, bzw. werden die Besten in entsprechende Stellen berufen?
Oder gibt es , Vetternwirtschaft® bzw. interne Klientelpolitik? (Personal-
dimension) Sind Fithrungsentscheidungen sachlich, transparent und
nachvollziehbar? Oder sind sie das Ergebnis von Machtkonstellationen
und Formelkompromissen? (Entscheidungsdimension) Wird die Orga-
nisation iiber Zielvereinbarungen und beteiligungsorientiert gesteuert?
Oder wird administrativ und hierarchisch regiert? (Managementdimen-
sion) An solchen — und weiteren — selbst aufgestellten Effizienzindika-
toren kann auch eine NPO ihre Leistungsfihigkeit messen.

Auf externe Begutachtung reagieren NPO nicht verinderungssensibel.
Dies bestitigen sogar Schildknecht und Erb (1987, S$.208), die eine
Methode zur externen Effizienzanalyse fiir NPO entwickelt haben. Ef-
fizienzanalysen in NPO haben einen eingeschrinkten Bezug zum ,Pro-
dukt’. Deshalb und wegen der mitarbeiterbezogenen Datenerfassung,

41



die leicht als Druckmittel empfunden und von den Betroffenen abge-
lehnt wird, werden die Ergebnisse der Analysen meistens auch nicht
umgesetzt. Externe Evaluationen sind daher wenig erfolgversprechend.
Marktentkoppelte Organisationen sprechen nur auf eigene Indikatoren
an, nicht auf fremde. Effizienzbeurteilung in NPO muf§ deshalb iiber
Selbstevaluation geschehen.

4. Organisationslernen
4.1 Naturwiichsige Evolutionen

Organisation und Entwicklung — ein Widerspruch in sich? Man kénnte
es annehmen, wenn man auf den bedauernswiirdigen Zustand z.B. der
Non-Profit-Organisationen schaut. Aber auch dieser heutige Zustand
war nicht immer so; er hat sich entwickelt. Vor 20 Jahren war eine Schule
vielleicht ein System engagierter Pidagoginnen und Pidagogen mit
Reformzielen, alternativen Formen und Elan. Heute sitzen dieselben
Personen zusammen und verwalten den Mifstand. Hier hat unfraglich
Entwicklung stattgefunden — leider nur nicht zum Besseren! Organisa-
tionen veridndern sich, zumeist jedoch rein ,organisch’ - sie evoluieren,
sagt die Systemtheorie (vgl. Luhmann 1992, S.549ff., und 1995,
S.341ft).

Organisationen sind — wie wir sahen — operativ geschlossene Systeme,
die auf der Basis einer eigenen Codierung und eines spezifischen Pro-
gramms nur zu sehr begrenzten Umweltkontakten in der Lage sind. Das
istauch gut so, sie miissen diese Spezialisierung entwickeln, um von der
Uberkomplexitit der Umwelt nicht ,weggespiilt* zu werden. Aufgrund
dieser Spezialisierung kénnen Organisationen erst Leistungsfihigkeit
hervorbringen. Durch erfolgreiche Leistungserbringung verstirken sich
aber die diesbeziiglichen Redundanzen, und Organisationen ,verhirten’.
Dennoch bleiben sie nicht unverindert — wie wir sahen. Organisatio-
nen als selbstreferentielle Systeme beziehen sich in ihren Operationen
wesentlich auf sich selbst. Trotzdem ist ihre jeweils spezifische Operati-
onslogik nicht im System als unverinderliche Konstante festgeschrieben.
Vielmehr verindert ein System beim Operieren zugleich auch seine ei-
gene Operationsweise unmerklich mit. Organisationen sind zwar nicht
von aufen durch Input zu steuern, dennoch reagieren sie auf ihre Um-
welt. Umweltereignisse sind, wenn sie aus dem grofSen Rauschen iiber
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die Codierung des Systems herausgefiltert wurden, Irritationen bzw.
Perturbationen fiir ein System, die es in seine Operationsweise aufnimmt
und intern zu Informationen umarbeitet. In dieser Weise ist Umwelt-
kontakt auch fiir selbstreferentielle Systeme unverzichtbar. Umweltper-
turbationen fungieren in einer Organisation als Transistoren, mit denen
etwas gegen Widerstinde iibertragen wird (lat. transferre = hiniibertra-
gen und resistere = sich widersetzen), das dann modulierende, aber kei-
ne determinierenden Auswirkungen auf die Operationsweise der Orga-
nisation hat.

Eine ,organische’ Evolution folgt jetzt folgendem Muster: Irgendwo im
System wird, vielleicht angeregt iiber eine Umweltperturbation, zufil-
lig einmal etwas anders — d.h. nicht unbedingt besser — gemacht als sonst
iiblich. Die meisten Variationen verschwinden wieder nach ihrem Auf-
tauchen, sie waren nicht funktional. Manche aber verstirken sich, weil
sie auf interne Problemkonstellationen antworten, diese positiv weiter-
entwickeln oder restriktiv vermeiden helfen. Solche positiv oder nega-
tiv funktionalen Variationen werden dann in die Strukturen des Systems
iibernommen, sie werden ,eingebaut’, was allerdings nicht bewuf8t ge-
schehen mufl. Auf dieser leicht verinderten Basis beginnt das System sich
zu restabilisieren, bis neue funktionale Variationen auftauchen. So evo-
luieren Organisationen dahin. Organische, evolutive Entwicklungspro-
zesse fiihren nur selten zu erweiterten Entwicklungen. Meistens verhir-
ten sich traditionelle Formen, und die Divergenzen zur systemspezifi-
schen Umwelt wachsen, was hiufig wieder Abschottungsprozesse ver-
stirkt. Weil NPO aber nicht von Marktressourcen abhingig sind, son-
dern wesentlich iiber Beitrige, Zuschiisse und Spenden alimentiert
werden, fithrt dies sehr lange nicht zum eigentlich folgerichtigen ,Kol-
laps® wie bei Organisationen im ,reinigenden‘ marktférmigen Sektor
unserer Gesellschaft, die leistungsabhiingig existieren.

4.2 Was bedeutet Innovation?

Innovation in Organisationen ist ein kontrafaktischer Entscheidungs-
prozef3, der anders entscheidet als im gingigen Verfahren iiblich (vgl.
Zech 1997a). Innovation ist Strukturinderung, die auch zukiinftig an-
deres Entscheiden erméglicht. Innovation schafft Alternativen zum Bis-
herigen und dndert damit Erwartungen. Es ist einsichtig, dafl Innova-
tionsbereitschaft in einer Organisation an Alternativenbewufitsein ge-
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koppelt ist, aber gerade dies ist in ,verhirteten® Organisationen nicht
gegeben. Innovatives Entscheiden sprengt Organisationsroutinen, ent-
tduscht Erwartungen und hat daher mit entsprechenden Widerstin-
den zu rechnen. Wirksame Innovation in Organisationen ist daher nur
mdglich, wenn eine gleichzeitige Umstellung auf die angestrebte Al-
ternative an den zentralen Stellen der Organisation vorgenommen
wird. Andernfalls wird die Einmal-Innovation wieder in die traditio-
nelle Ablauforganisation zuriickgezogen. Das Scheitern einer Innova-
tion ist generell wahrscheinlicher als ein Erfolg. Trotzdem ist ein Be-
miihen um Innovation nie umsonst, weil eine zuriickgenommene In-
novation in der Organisation das Bewuf3tsein hinterldflt, daf§ etwas
anderes moglich wire. Auch nach einer gescheiterten Innovation ist
eine Organisation nicht mehr die gleiche wie zuvor, weil sie jetzt mit
ihrer Geschichte der innovativen Resistenz leben mufl. Zumindest
durch die geschaffene Alternativensensibilitit wird zukiinftige Innova-
tionsfihigkeit vorbereitet.
Innovationen in Organisationen sind also signifikante Erneuerungen des
Status quo. Sie sind erforderlich, um gewandelten gesellschaftlichen
Bedingungen weiterhin im Organisationshandeln entsprechen zu kén-
nen. Weitergehend sind aber vor allem solche Innovationen, die gesell-
schaftliche Notwendigkeiten nicht nur nachvollzichen, sondern diese
vorausschauend erkennen und deshalb Modernisierung aktiv gestalten.
Wirksame Innovationen in Organisationen der Erwachsenenbildung
beziehen sich immer zugleich auf die Inhalte, die pidagogischen Metho-
den, die organisatorischen Strukturen, die verwaltungstechnischen A6-
laufprozesse, die sachlich-personalen Kooperationsformen und die Finan-
zierung. Kriterien, an denen die Qualitidt von Innovationen gemessen
werden kann, sind weiterhin:
— das Aufgreifen gesellschaftlicher Schliisselthematiken mit Zukunfts-
relevanz,
— ein multidisziplinidrer Zugriff auf die Thematik,
— Transferméglichkeit bzw. Verallgemeinerbarkeit der Verinderung,
— eine Subjekt- und Beteiligungsorientierung bei der Durchfiihrung,
— Erfolgs- und Qualititssicherung iiber (Selbst-)Evaluation,
— eine Allseitigkeit der angestrebten Lernprozesse,
— die Beriicksichtigung moderner Lerntypen vor allem bei jungen Ler-
nenden,
— breite organisationsexterne Kooperationsformen,
— gute Offentlichkeitsarbeit und gelungenes Innovationsmarketing.
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Diese Liste erhebt keinen Anspruch auf Exklusivitit und Vollstindig-
keit. Sie soll nur anregen, die Items selbst zu bestimmen, mit denen
Innovationen in der je eigenen Organisation geplant und evaluiert wer-
den kénnen. Zwei Gesichtspunkte sind m.E. jedoch nicht in das Belie-
ben der Innovation anstrebenden Organisation gestellt: 1. Organisatio-
nen sind Teil unseres demokratischen Gemeinwesens. Es ist daher nicht
egal, wie demokratisch sie intern funktionieren. 2. Organisationen exi-
stieren zum Zweck der Leistungserbringung fiir ihre spezifische gesell-
schaftliche Umwelt. Es ist daher nicht egal, welche Leistung sie mit
welchem Ressourcenverbrauch produzieren. /nnere Demokratisierung
und effiziente Leistungserbringung sind daher die beiden zentralen Kri-
terien bei Innovationen in Organisationen.

4.3 Lernen von Organisationen

Beim Lernen von Organisationen geht es um Verfahren, wie ein System
seine Sensibilitit gegeniiber der Umwelt erhéhen und seine Leistungs-
fihigkeit verbessern kann. Dies kann grundsitzlich nur iiber ein soge-
nanntes ,re-entry’ geschehen: Das System muf} seine System-Umwelt-
Differenz als Selbstbeobachtungsmechanismus wieder in das System
einfithren (vgl. Luhmann 1991, S.640). Das kann iiber externe Bera-
tung geschehen, was auch punkrtuell angebracht ist. Da Lernen — von
Subjekten ebenso wie von Organisationen — heute aber als permanen-
ter, nie endender Prozef erforderlich ist, ist dauerhafte externe Beratung
erstens zu kostspielig und schwicht zweitens die Selbstentwicklungskrif-
te des Systems. Ein anderer Weg ist die Schaffung einer eigenen Zustin-
digkeit fiir Mitarbeiterfortbildung und Organisationsentwicklung, gef.
auch eine entsprechende dauerhafte Leistung des Dachverbandes. Die-
ses Zentrum muf$ allerdings autonom arbeiten diirfen, um nicht von den
Systemredundanzen ,eingefangen‘ zu werden. Es mufl eigene Umwelt-
kontakte haben, um seine Spiegelungsfunktion (Reflexionsfunktion) von
Fremdreferenz aus der Umwelt in die Organisation iiberhaupt wahrneh-
men zu kénnen.
Aufgabe dieses Zentrums fiir Bildung und Organisationsentwicklung ist
nun zweierlei:
1. Im Bereich Bildung geht es um Personal-, Team- und Management-
entwicklung. Hier werden Fihigkeiten auf personaler Ebene heraus-
gebildet und trainiert, die verinderten Umweltanforderungen ad-
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dquat sind. Auch Trainee- und Assessmentprogramme fiir neu zu be-
setzende Arbeitsplitze gehdren in diesen Bereich.

. Im Bereich Organisationsentwicklung wird sichergestellt, daf§ verin-

derte Handlungsfihigkeiten der handelnden Rollentriger mit Ande-
rungen der strukturalen Ebene des Systems korrespondieren, so dafS
verindertes Handeln auch durch verinderte Operationsweisen der
Organisation abgefordert wird.

Nur wenn Personalentwicklung mit Organisationsentwicklung verbun-
den wird, ist sie niitzlich und fithrt zum Lernen der Gesamtorganisati-

on

. Bildung ohne Strukturverinderung bereichert die Subjekte — was

chrenwert ist —, triigt aber nicht zu einer erweiterten Reproduktion der
Organisation und zu einer Verbesserung der Leistungserbringung bei —
insofern ist sie nutzlos.

Auch das geplante Lernen von Organisationen folgt dem Muster von
Variation, Selektion und Restabilisierung, wie es oben fiir ungeplante
Evolutionen beschrieben wurde:

1.
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Die Variation findet auf der Ebene der Ereignisse des Systems statt,
indem Erwartungen enttiduscht oder durchkreuzt werden. Bei sozia-
len Systemen geschieht dies durch die Nein-Variante der Kommuni-
kation, bei Organisationen durch uniibliche Entscheidungen. Hier
entsteht Unerwartetes, Uniibliches, Neues. Variationen haben aber
keinen Bestand, weil die Ereignisse vergehen, wenn sie stattgefunden
haben. Dies gilt auch fiir die Variationen, die durch Bildungsprozes-
se bei den Fihigkeiten und Erwartungen der Individuen hervorgeru-
fen wurden. Erst wenn die Struktur das Neue zulidf3t, wird es fiir eine
Entwicklung des Systems bedeutsam.

. Die Selektion findet auf der Strukturebene von Systemen statt, indem

neue Formen eingebaut oder abgelehnt werden. Aber auch bei abge-
lehnten Anderungen ist das System nicht mehr das gleiche, weil es
jetzt mit der Tatsache der Ablehnung weiterleben mufS. Auch Ableh-
nungen von Verinderungsvorschligen und gescheiterte Organisati-
onsentwicklungsversuche werden im Systemgedichenis gespeichert.
Viele abgelehnte Reformen ergeben zwar eine negative Lerngeschich-
te; sie schirfen aber auch das Bewufltsein fiir die Méglichkeit von
Reformen. Bei spiteren Lernversuchen kann man auf diese Tatsache
zuriickkommen, kann Alternativenbewuftsein einrechnen, muf$ aber
auch entstandene Widerstinde beriicksichtigen. Die Kriterien, nach
denen Variationen hingegen positiv selektiert werden, miissen die Zeit
einrechnen. Nur was Stabilitit auf Dauer verspricht, ist fiir das Sy-



stem funktional. Paradox wird diese Forderung in einer Gesellschaft,
wo nur noch der permanente Wandel Stabilitit verheiflt, das Sich-
nicht-Verindern aber zur Anschluf8losigkeit fithrt. Hier miissen Va-
riationen selektiert werden, die versprechen, Strukturen zu schaffen,
die Wandel erméglichen und selbst wandlungsfihig sind.

3. Die Restabilisierung ist erforderlich, damit ein System trotz einer
Verinderung geniigend Redundanzen behilt, um seine eigene Auto-
poiesis fortsetzen und im System-Umwelt-Verhiltnis bestehen zu
koénnen. Uberhaupt ist stets die Balance von Redundanz und Varie-
tit bei geplantem Lernen zu beachten. Ohne geniigend Redundan-
zen wird ein System zerfallen bzw. zerstdrt; ohne geniigend Varietit
wird es verhirten oder absterben.

Fiir GeifSler (1994) ist Organisationslernen eine Verinderung des orga-

nisationskulturellen Identititswissens, inklusive des Wissens iiber interne

Kooperationsbedingungen und die diese bedingenden Organisations-

strukturen. Dieses Lernen bezieht sich ebenso auf das Wissen iiber die

Ziele der Organisation, auf das Kénnen und Wollen der Individuen wie

auf die durch kollektive Glaubensgewifheiten getragenen Deutungen

und Bewertungen. Dieser Lernbegriff ist wissensorientiert, dabei spielt
es keine Rolle, ob sich dieses Wissen auf Fihigkeiten oder auf die tra-
genden Annahmen der Organisationskultur bezieht. Konsequenterwei-
se geht es also bei Geifiler zentral um die Weiterentwicklung dieses

Wissens als ,kleines Organisationslernen’, wenn vorhandenes Wissen

anderen in der Organisation zuginglich gemacht wird, und als ,grofles

Organisationslernen‘, wenn die Organisation neues Wissen aus der

Umwelt importiert.

Zuzustimmen ist dieser Definition in der Hinsicht, daf} Lernen der

Organisation ohne ein Lernen der in ihr handelnden Subjekte nicht

denkbar ist. Diese subjektive Orientierung hat aber auch ihre proble-

matische Seite, da aus der Systemtheorie bekannt ist, daff die Organisa-
tionsstrukeur das Verhalten der Handelnden tibermifig stark beeinflufit.

Der aktuelle amerikanische ,Papst® des Organisationslernen stellt hier-

zu lakonisch fest: , Innerhalb von ein und demselben System produzie-

ren alle Menschen, so verschieden sie auch sein mégen, tendenziell die
gleichen Ergebnisse” (Senge 1996, S.57, Hervorh. entf.). Es wurde ge-
rade darauf hingewiesen, dafl individuelles Lernen in Organisationen
ohne gleichzeitige Verinderung organisatorischer Strukturen nicht zur

Weiterentwicklung des Gesamtsystems beitrigt. Ich wiirde das Verhilt-

nis sogar umkehren und behaupten, ein verindernder Eingriff in die
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Aufbau- und Ablaufstrukturen einer Organisation zieht in der Folge auch
ein verdndertes Verhalten der Subjekte nach sich. Diese Umkehrung hat
strategisch enorme Folgen fiir einen geplanten Wandel von Organisa-
tionen.

Man kann verschiedene Wissensdimensionen unterscheiden, iiber die ef-
fiziente Wissensarbeiterinnen und -arbeiter verfiigen sollten: Sachwis-
sen, Sozialwissen, Personenwissen, Methodenwissen und Steuerungswis-
sen. Der produktive Gehalt dieser Wissensdimensionen riihrt wesent-
lich aber nicht von den einzelnen Wissenspartikeln her, ,welche in den
Ké6pfen von Personen oder sonstwie dokumentiert vorhanden sind, son-
dern von den Regeln und Verkniipfungsmustern zwischen den Wissensele-
menten. Denn in die Art der Verkniipfungen, der Bahnung, Prigung,
Konfirmierung und Institutionalisierung bestimmter Muster, gehen die
Lernerfahrungen der Organisation als System ein“ (Willke 1995, §.295).
In den personenunabhingigen, formalen und informellen Spielregeln,
die die Operationsweise des sozialen Systems definieren und leiten, steckt
ein spezifisches Wissen. Dieses organisationale Wissen, das iiber die ein-
zelnen Operateure hinausgeht, das ihnen noch nicht einmal bewuf3t sein
muf, rechtfertigt es, von ,intelligenten® (oder von ,dummen®) Organi-
sationen zu sprechen (vgl. ebd., $.291). Die Intelligenz eines Systems
steckt in der Intelligenz der Muster der Relationierung der Wissensdi-
mensionen. Sie geben das Raster vor, in dem die Praxis der Organisati-
on abliuft. Intelligente Menschen produzieren in dummen Organisa-
tionen daher dumme Resultate. Allerdings schaffen nur Menschen neu-
es Wissen. Hier kann Personalentwicklung eingreifen, oder die Organi-
sation integriert systematisch neue Personen. Fiir beide Fille miissen aber
auch neue Regeln geschaffen werden, sonst richten sich die Organisa-
tionen die Menschen so zu, wie sie sie fiir ihre unverinderten Ablauf-
muster brauchen. Nur im Zusammenspiel von individuellem und orga-
nisationalem Wissen kann man vom Lernen einer Organisation spre-
chen.

Jede Organisation hat vier Realitiitsebenen (vgl. Senge 1996, S.427f). Da
ist zunichst die sichtbare Ebene der Ereignisse; dies sind in Organisatio-
nen Entscheidungen und Handlungen. Dem Verhalten zugrunde liegen
bestimmte Muster bzw. Schemata oder mentale Modelle, die sich in der
Praxis einmal bewihrt und deshalb verfestigt herausgebildet haben. Diese
Schemata waren einmal niitzlich, kénnen unter verinderten Bedingun-
gen aber auch restriktiv wirken. Organisational gibt es Strukturen, in
denen bestimmte Ablaufprozesse festgeschrieben sind. Hier kann man
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formelle und informelle Strukturen unterscheiden. Insgesamt hat jede
Organisation eine Sinngeschichte, von der sie stirker determiniert wird
als von aktuellen Umweltgegebenheiten, die sie auch nur durch die in
ihrer Geschichte herausgebildeten Kategorien wahrnimme. Alle diese
Realititsebenen mufl ein Lernen der Organisation beriicksichtigen.

4.4 Lern- und Entwicklungsdimensionen von Non-Profit-Organisationen

Organisationslernen bezieht sich insgesamt, d.h. ohne die Notwendig-

keit der angefiihrten Reihenfolge, auf folgende Dimensionen:

— ,Es gibt keine lernende Organisation ohne eine gemeinsame Vision®
(Senge 1996, S.256). Eine Vision ist das die Organisation tragende
Ethos, das Wozu. Von hierher beziehen die handelnden Subjekte ihre
Sinnaufladungen, die iiber die Alltagsroutine hinausgehen und die
sie zu ihrem Engagement motivieren. Ohne eine gemeinsame Vision
gibt es keine Lernbereitschaft, keine Experimentierfreudigkeit, kei-
ne Offenheit, Herkémmliches in Frage zu stellen. Ohne eine gemein-
same Vision ist Organisationsentwicklung bestenfalls technokratische
Strukturreform, die — wie die Erfahrung lehrt — in den offenen und
heimlichen Widerstinden innerhalb der Organisation ,versandet'.
Visionen sind keine ,Luftschlésser’; sie haben persénliche Aspekte im
Sinne eines individuellen Ethos, soziale Aspekte beziiglich der ande-
ren Menschen und strukeurelle Aspekte in bezug auf die Organisati-
on. Aus der Vision legitimiert sich auch das gemeinsame Wertesystem,
das eine Organisation trigt. Die Vision fundiert die Mission, welche
mehr ist als der Zweck, die Aufgabe einer Organisation. Ihre Missi-
on ist ihr Beitrag zur Zukunftsgestaltung. Im normativen Manage-
ment von ,vision and mission‘ wird Lernen begriindet. Visionen in
NPO haben allerdings einen anderen Charakeer als in Profic-Unter-
nehmen. Sie sind weniger einsinnig auf einen zentralen Organisati-
onszweck ausgerichtet, sondern integrieren mehr Subjektivitit. Dies
allerdings nicht in anschlufiloser individueller Beliebigkeit, sondern
in anschluf$fihiger und konsentierter Vielfalt.

— Dieanzustrebenden Ziele geben einer Organisation ihre Ausrichtung.
Ohne Klarheit der Ziele und ohne Zielkonsens wird eine Organisa-
tion schwerlich effizient arbeiten konnen, weil unterschiedliche Krif-
te nicht in die gleiche Richtung zichen, vielleicht sogar gegeneinan-
der arbeiten und sich blockieren. Die Schaffung eines klaren Zielkon-
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senses ist gewissermaflen das Grundprinzip von effizientem Organi-
sationsmanagement (management by objectives) ebenso wie von er-
folgreicher Organisationsentwicklung. Uber die Ziele bestimmt sich,
welche Leistungen eine Organisation erbringen mufi. Dafiir ist eine
erhshte Umweltsensibilitit erforderlich.

Ziele definieren das Organisation-Umwelt-Verhiltnis und richten die
Leistungsfihigkeit auf Erfolg aus. Organisationsentwicklung wird also
die Instrumente bereitstellen oder verbessern, mit denen ein Erfolg
in der Zielerreichung zu messen ist. Nur aus ihrer Leistung fiir ihre
Abnehmerumwelt definiert sich die Existenzberechtigung einer Or-
ganisation. Den diesbeziiglich abrechenbaren Erfolg auszuweisen,
d.h. eine Ziel- bzw. Erfolgsevaluation durchzufiihren, ist der Maf3stab
von Effizienz.

Aus der Zielausrichtung ergeben sich die Formen der innerorganisa-
torischen Kooperation. Die Kooperationsstrukturen bestimmen die
Fihigkeit einer Organisation zur Zielerreichung, d.h. ihre Hand-
lungsfihigkeit. Bei der Verbesserung dieser Strukturen ist darauf zu
achten, dafl sie zweierlei sicherstellen: 1. Ist das organisationsinterne
Wissen dort zusammengezogen, wo es gebraucht wird? 2. Kann neues
Wissen aus der Systemumwelt zur erforderlichen Selbststeuerung der
Organisation aufgenommen werden? Verinderung der Organisati-
onsstruktur bedeutet Verinderung der Formen, wie in Organisatio-
nen Wissen produziert, kommuniziert und verarbeitet wird, d.h. wie
kooperiert wird und wie wirtschaftlich dies geschieht. Hier miissen
die Regelsysteme geiindert werden, die die organisationalen Abliufe
steuern. Mit der Aufstellung von Regeln fiir die Erzeugung und Ver-
wendung von Regeln wird ein System reflexiv und erreicht die Ebe-
ne des generativen Lernens und damit die Fihigkeit, seine eigene
Zukunft zu gestalten. Erst diese Ebene rechtfertigt es, von lernenden
Organisationen zu reden (vgl. Willke 1995, S.305f.).

Das Lernen einer Organisation bemifSt sich schlief8lich daran, wie eine
Organisation selbst mit ihrer System-Umwelt-Differenz umgeht. Hier
setzt die Frage einer systemtheoretischen Rationalitit an. Ein System
produziert selbst die Unterscheidungen, mit denen es die Umwelt be-
obachtet und so fiir die Operationen des Systems verfiighbar macht.
Die Art, wie eine Organisation diese Unterscheidung von System und
Umwelt handhabt und in ihrem internen Ablauf beriicksichtigt, ent-
scheidet iiber ihre Leistungsfihigkeit. Organisationsentwicklung hat
die Orientierungsfihigkeit eines Systems gegeniiber seinen relevan-



ten Umwelten zu erthohen. Dabei geht es um die Herausbildung gré-
Berer Umweltsensibilitit, um ein Lernen, was die Organisation an-
geht und was sie daher in ihren eigenen Operationen beriicksichti-
gen mufl. Einer leistungsstarken Organisation gelingt es, die relevan-
ten Umweltdifferenzen in entsprechenden Systemoperationen wider-
zuspiegeln. Eine Erh6hung von Systemrationalitit basiert auf der
Einfiihrung der System-Umwelt-Differenz als Selbstbeobachtungs-
mechanismus ins System. Nur eine ausgeprigte Sensibilitit fiir die
Umwelt stellt sicher, dal den Bediirfnissen der Klienten, Kunden,
Zielgruppen entsprochen und der gesamtgesellschaftliche Nutzen
gemehrt wird.

— Schliefflich muf8 die Ebene der Personalentwicklung mit den struk-
turellen Verinderungen korrespondieren. Sie hat diese vorzuberei-
ten, abzusichern und zu flankieren. Sie hat die Individuen fiir ver-
inderte Anforderungen zu qualifizieren. Die Persénlichkeitsentwick-
lung — oder wie Senge sagt, die ,,Personal Mastery“ (1996, S.171ff.)
— ist ein Eckpfeiler lernender Organisationen, sie bezieht sich aber
nicht nur — wie bei Senge — auf die Fiihrungskrifte einer Organi-
sation. Allerdings miissen die Strukturen einer Organisation auch
auf die Personlichkeitsentwicklung der Arbeitenden ausgerichtet
sein, diese férdern und nutzen, sonst richtet sich individuelle Ent-
wicklung irgendwann gegen die Organisation. Vor allem Ridume
strukturell abgesicherter Informalitit setzen Kreativitit frei. Ohne
Personlichkeitslernen ist auch nicht vorstellbar, wie sich gemeinsa-
me Visionen entwickeln sollen, denn von oben dekretiert werden
kénnen sie nicht. Gemeinsame Visionen sind immer auch die per-
sonlichen Visionen der Individuen. Zu diesem Bereich gehort wei-
terhin sowohl die individuelle Entwicklung von Teamfihigkeit als
auch die Weiterentwicklung der Teams selbst. Nur mit der Organi-
sation identifizierte Personen werden sich in ihr nach besten Krif-
ten fiir das Ganze engagieren und ihre Teilverantwortung anschluf-
fihig an die Gesamtentwicklung der Organisation halten, d.h. sich
nicht auf deren Kosten profilieren. Die Diversitit der gesellschaft-
lichen Umwelt und die strukturierte Vielfalt der NPO-Vision miis-
sen ihren Ausdruck finden in der Vielfiltigkeit der Persénlichkeits-
strukturen der beteiligten Individuen.

Diese Lern- und Entwicklungsdimensionen fiir NPO beziehen sich —

das sollte deutlich geworden sein — auf die vorne vorgestellten Effekti-

vititsgesichtpunkte bzw. nehmen deren Sechsfeldermatrix im Grund-
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satz wieder auf. Um es aber abschlieflend noch einmal zu wiederho-
len: Nachhaltige Verinderungen gibt es nur auf der Strukturebene von
Organisationen, weil hier etwas auf Dauer gestellt werden kann. Er-
eignisse, Entscheidungen, Pline, Vorsitze, selbst Wissen und indivi-
duelle Fihigkeiten haben keine Dauer. Alles dies vergeht wieder, nach-
dem es aktualisiert wurde und stattgefunden hat. Was bleibt, ist ein-
zig die Strukeur!

4.5 Lernbedarf bei der Organisationssteuerung

Vorne wurde gezeigt, daf NPO ein eigener Organisationstypus sind. Die
Abkoppelung von einem realen Marke, die die Produktion kollektiver
oder meritorischer Giiter zwingend mit sich bringt, schligt sich organi-
sationsintern als besonderer Steuerungsmodus nieder. ,,Steuerung be-
inhaltet jene Form der Organisation von Konditionalititen relativ au-
tonomer Akteure, welche diese Akteure (auf eine bestimmte Umwelt
bezogen) zielorientiert handlungsfihig macht. ... Steuerung zielt auf
einen modus procedendi des Systems gegeniiber seiner Umwelt und
bezeichnet eine Qualitit der Systementwicklung. Aus der Sicht des Sy-
stems ist die Steuerung gut, welche lingerfristig Konkurrenzfihigkeit
und Uberleben des Systems in seiner Umwelt nicht nur erméglicht,
sondern verbessert, mithin die weitere Evolution des Systems erlaubt®
(Willke 1996, S.113f., Hervorh. entf.). Die Integration der Subsysteme
in einer bestimmten Qualitit des Gesamtsystems ist die Voraussetzung
der Steuerbarkeit einer Organisation. ,Integration beinhaltet eine sol-
che Form der Organisation des Zusammenspiels zwischen differenten
Teilen, welche den Zusammenhang eines gemeinsamen Ganzen mit
emergenten Eigenschaften zulif$t” (ebd. S.113, Hervorh. entf.). Integra-
tion ist der modus vivendi einer Organisation und Bedingung des mo-
dus procedendi der Steuerung dieser Organisation. Desintegrierte Sy-
steme sind nicht steuerbar.

Auch in der Steuerungsfrage ist ein Lernbedarf bei NPO auszuweisen,
und auch hier wire der Versuch fatal, Instrumente, die dem Markt oder
dem Staat entlehnt sind, einfach zu ibertragen, weil dies destruktive
Folgen fiir die Leistungserbringung der NPO hitte. Es bleibt wiederum
nur der Weg, NPO-spezifische Steuerungsformen aus der Praxis heraus-
zudestillieren und sie von ihren problematischen Seiten zu ,reinigen’, um
sie dadurch in ihrer Wirksamkeit zu optimieren. Zunichst werden —aus
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verschiedenen empirischen NPO-Studien des Instituts fiir kritische

Sozialforschung und Bildungsarbeit verallgemeinert und daher im De-

tail nicht fiir jede NPO zutreffend — typische Steuerungsformen in ih-

rer produktiven und ihrer problematischen Seite vorgestellt. Optimie-
rungen finden in NPO oft deshalb nicht statt, weil man als Alternative
zum vorhandenen Zustand der Untersteuerung nur deren abstrakte Ne-
gation einer auf Hierarchie basierenden Ubersteuerung denken kann.

Deshalb wird diese phantasierte Negativfolie zum Vorhandenen mitge-

nannt, um aus allem schliellich die Richtung anzugeben, in die NPO-

Steuerung zu optimieren wire.

Wie vorne dargelegt, zeichnen sich NPO insgesamt in ihrer Steuerungs-

spezifik dadurch aus, dafl sie als Gesamtsystem eher untersteuert sind

und die Subsysteme sich jeweils selbst regieren. Tendenziell kann jedes

Subsystem machen, was es will, ohne sich iibermiflig mit den anderen

Subsystemen abstimmen zu miissen. Die Gesamtsteuerung erfolgt z.B.

iiber wenig effektive, turnusmiflige Vollversammlungen oder Konferen-

zen, deren Beschliisse wenig verbindliche Auswirkungen auf das kon-
krete Geschehen in den Subsystemen haben.

Ein auf den eigenen Stirken basierender Lernprozef§ hitte hier in fol-

gende Richtung zu gehen:

— Die Autonomie der Subsysteme nach innen ist durchaus produketiv.
Ihr Separatismus, d.h. die Tatsache, nicht mit einer verpflichtenden
Interdependenz nach auf8en untereinander geniigend verbunden zu
sein, ist allerdings problematisch. Als abstraktes Gegenbild werden
zu schnell gleich der Verlust der eigenen Selbstindigkeit bzw. die
Abhingigkeit der Subsysteme von einer iibergeordneten Instanz be-
schworen. Dabei sollte Autonomie nach innen mit Anschlufifihig-
keit nach auflen verkniipft werden. Uber- und Unterordnung sind
dafiir nicht erforderlich.

— Das hohe Selbstbestimmungsbediirfnis in NPO ist als produktiv
anzusehen. Daf dies aber zu einer generellen Ablehnung von Hier-
archie fiihrt, ist problematisch. Diese wird nicht in ihrer Schutzfunk-
tion verstanden und abstrakt mit Herrschaft verwechselt. Darunter
leiden klare Zustindigkeitsbereiche und eindeutige Stellenbeschrei-
bungen, die notwendig wiren.

— Dabei gibt es in NPO vergleichsweise wenig Hierarchie, und nur in
besonderen Fillen sind Dienstwege vorgeschrieben. Allerdings wer-
den auch diese noch zu umgehen versucht. Die ausgeprigte Infor-
malititstendenz lif3t vieles dann als Willkiir erscheinen, was nur in-
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transparent ist. Gleich werden starre Dienstvorginge befiirchtet, wo
doch nur formale Transparenz zur Sicherstellung der Zirkulation von
Information und Wissen benétigt wird, damit qualifizierte Entschei-
dungen getroffen werden kdnnen.

Die breite Partizipation in der tendenziell basisdemokratischen Ent-
scheidungsstrukeur fithrt auch zu der problematischen Seite, daff mit
ziemlich hohem Zeitaufwand nur relativ unverbindliche Beschliisse
gefaflt werden. Die Angst, selbst gar nicht mehr beteiligt zu sein, ver-
hindert demokratisch kontrollierte und nach Betroffenheit und Kom-
petenz differenzierte Beteiligungsstrukturen.

Der Versuch der Beriicksichtigung immer méglichst aller Interessen
ist in der Tendenz produktiv. Jedoch ist der Wunsch, beriicksichtigt
zu werden, nicht mit einer Verantwortungsiibernahme gekoppelt, was
sich problematisch auswirkt. Dienstverpflichtungen sind negativ
besetzt. Hiergegen wird abstrakt Freiheit reklamiert. Selbstverpflich-
tungen wiren ein Weg, Freiheit mit Verantwortungsiibernahme zu
kombinieren.

Die iiberwiegend heterarchischen Arbeitsstrukeuren sind produktiv
zu beurteilen. Allerdings ist es problematisch, dafl Fiithrung gene-
rell abgelehnt wird. Der Fiihrungsverzicht leitender Instanzen ver-
hindert aber gerade nicht, daff von Zeit zu Zeit versucht wird, iiber
dann als Willkiir erscheinende Mafinahmen ,von oben durchzu-
greifen‘. Die Fithrungsablehnung der Beschiftigten fiihre (vor al-
lem bei Neuen) zu Desorientierung und (bei allen) zu Beliebigkeit.
Bei Fithrung wird gleich ein Befehl-Gehorsam-Verhiltnis vermu-
tet. Management iiber Zielvereinbarung und kollegiale Controllings
wiren hier angemessen.

Die verbreiteten kollegialen Umgangsformen sind als produktiv zu
betrachten. Der Umschlag in einen Gleichheitsmythos, wo man
sich kaum noch profilieren und unterscheiden darf, ohne mit Kri-
tik oder Sanktionen rechnen zu miissen, ist jedoch problematisch.
Ungleichheit wird abstrakt mit Rangordnung identifiziert. Dadurch
wird eine leistungssteigernde funktionale Differenzierung verhin-
dert.

Der grofSe Anspruch auf Selbstregulation ist wieder produktiv. Er
fithre aber auf der problematischen Seite zur Ablehnung jeglicher
Kontrolle. Weil diese nur als externe Fremdkontrolle imaginiert wird,
kommt es nicht zur erforderlichen kollektiv konsentierten Selbsteva-
luation zur Qualititsverbesserung der Leistungen.



— Die groflen individuellen Gestaltungsriume in der Arbeit sind pro-
duktiv. Allerdings fiihrt dies zu der Problematik, daff die Subjektivi-
tit der Arbeitenden den Arbeitsprozef dominiert. Bei jedem Selbst-
verzicht wird gleich Entfremdung befiirchtet. Hierunter leiden der
Sachbezug und die Qualitit des Produktes. Eine klare Zielorientie-
rung kénnte Abhilfe schaffen und die Orientierung an der gemein-
samen Sache erhéhen, wobei die individuellen Beziige auf die gemein-
same Sache durchaus ihre Beriicksichtigung finden sollten. Gerade
in Sacherfolgen sind die Subjekte aufgehoben, und mit diesen kon-
nen sie sich identifizieren.

— Die personlichen Bezichungen in der Arbeit sind ein produktiver
Aspekt. Es kommt allerdings dadurch auch leicht zu problematischen
Personalisierungen und Distanzlosigkeiten. Die abstrakte Ablehnung
formalisierter Arbeitsbeziechungen verhindert auch die sinnvolle Her-
ausbildung von positiven Konventionen, klaren Regeln und person-
lich schiitzenden Formen.

— Durchgingig ist die grofie Identifikation der Beschiftigten mit der
Arbeit eine Produktivkraft. Dies fithrt aber zu einer intensiven bis
schonungslosen Nutzung der humanen Ressourcen. Grofle Indiffe-
renzzonen in der Arbeit sind nicht denkbar. Daher muf$ mit Klirun-
gen, wofiir jeder verantwortlich ist und wofiir nicht, einem Burnout
vorgebeugt werden. Manchmal ist auch eine selbstironische Haltung
eine Alternative zur subjektiven Bedeutungsiiberschitzung.

Die in der vorhandenen Praxis insgesamt weitgehend ungeregelte

Struktur der Gesamtorganisation muf§ gegenwirtig vor allem durch

Identifikation der Subjekte mit ihrer Arbeit ausgeglichen werden. Dies

ist eine starke Belastung fiir die Beschiftigten. Diese gesamtorganisa-

torische ,Anarchie’ und Formalititslosigkeit wird allerdings auch durch
informelle Machtbezichungen negativ kompensiert. Die stark ausge-
prigten Anspriiche auf unmittelbare oder doch wenigstens reprisen-
tative Mitbestimmung verhindern nicht die Manipulation von Ent-
scheidungen und machen Entscheidungsprozeduren umstindlich, zeit-
aufwendig und ineffektiv. Die Organisationsziele sind nur lose mit dem

,Kundenbediirfnis‘ gekoppelt; der ,Kunde* wird nicht als der Kundige

mit selbstbewuf$ten und gerechtfertigten Anspriichen angesehen, son-

dern als der zu Versorgende mit mdoglicherweise sogar noch ,stéren-
den‘ Erwartungen. Um die Leistungsfihigkeit von NPO zu verbessern,
sind Optimierungen in der angedeuteten Richtung dringend erforder-

lich.
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4.6 Primissen einer systemischen Lernberatung von Non-Profit-Organi-
sationen

Wie das systematische Lernen von Subjekten mufd auch das Lernen von
Organisationen angeleitet werden. Die Erfahrung, daff NPO, die heute
verstirke unter Modernisierungsdruck geraten sind, immer wieder ver-
suchen, iiber die Kopie von Rezepten aus dem Profitbereich ihre Pro-
bleme zu l6sen, lifit es notwendig erscheinen, hier noch einige Worte
zur Spezifik von NPO-Lernen und einer diesbeziiglichen Beratung zu
verlieren (vgl. Zech 1993, S.34f.):

— Der Unterschied zwischen Profit- und Non-Profit-Organisationen
beginnt sich schon auszuwirken, wenn externe Berater die Organisa-
tion betreten, um in Gesprichen ihre Organisationsanalyse vorzube-
reiten. Profit-Organisationen sind an externe Personen in einem weit-
aus grofleren Mafle gewshnt. Die Mitarbeiterschaft von NPO begeg-
net Beratern mit einem zumindest verhaltenen Mifitrauen, wenn
nicht sogar mit Ablehnung. Dieses Phinomen verschirft sich, wenn
die Berater dem Profit-Unternehmensbereich zugeordnet werden. Die
Berater spiiren dieses Mifitrauen, diagnostizieren es aber hiufig als
Widerstand gegen Modernisierungsprozesse. Hier liegt bereits ein
erster moglicher Fehler: Es handelt sich um Widerstand gegeniiber
den Beratern, deren Fremdreferenz abgewehrt wird. Es handelt sich
nicht notwendigerweise um Widerstand gegen Verinderung.

— In der Regel ist alles, was Personen einer Organisation tun, vom
Berater als Kooperation zu werten. Widerstinde produzieren die Be-
rater selbst, nimlich dann, wenn die Kunden nicht so handeln, wie
die Berater es fiir richtig halten. Widerstindige Prozesse sollte man
vielmehr als Signal bedeutsamer Handlungsfelder werten, in denen
starke Energien konzentriert sind. Den beteiligten Personen ist zu
unterstellen, dafl sie das fiir ihre Organisation tun und wollen, was
sie fiir das Beste halten. Widerstand aus ,schlechten® Motiven ist kaum
vorstellbar. Eher ist unklar oder umstritten, was das Beste ist. Inno-
vation kann nur in der diskursiven Auseinandersetzung gelingen,
nicht im Machtkampf.

— Reorganisationsprozesse in NPO sind nur méglich, wenn sich die
objektive Funktionalitit der angestrebten Verbesserung zur subjek-
tiven Funktionalitit der bisherigen individuellen Arbeitssituationen
mindestens neutral verhilt, besser noch, wenn die Beschiiftigten auch
in ihrer subjektiven Wahrnehmung einen ideellen Gewinn fiir sich
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durch die Reorganisation ,verbuchen‘ kénnen. Das Durchsetzen von
,objektiven® Notwendigkeiten gegen die ,subjektiven’ Interessen der
Beschiftigten scheitert — zu Recht.

Jegliches starre Phasenmodell von Reorganisation bricht sich an den
informellen Prozessen innerhalb der Organisation. Organisationsent-
wicklung ist im klassischen Sinne nicht im voraus zu planen, weil jede
Intervention — und bereits die Analyse- und Diagnosephase ist eine
Intervention — die Organisation verdndert. Systemische Organisati-
onsentwicklung arbeitet mit einem permanenten, spiralférmigen
Riickkoppelungsverfahren. Jede weitere Intervention wird erst ge-
plant, wenn die Organisation auf die vorherige reagiert hat. Und dies
braucht Zeit und Geduld. Analyse, Diagnose, Intervention und Eva-
luation finden praktisch immer wieder und jeweils zur gleichen Zeit
statt.

Gerade Zeit haben die internen und externen Verinderer hiufig nicht.
Der Modernisierungsdruck aus der Umwelt scheint ein schnelles
Verindern zu verlangen. Trotzdem ist Zeitdruck fiir die innere Logik
von NPO-Systemen kontraproduktiv. Organisationsentwicklung ist
keine Neben- und keine Einmalaufgabe, sondern heute in der sich
stindig wandelnden Welt in Permanenz notwendig. Diese Zeit ist im
offiziellen Zeitbudget der Organisation auszuweisen. Das Eilige darf
nicht das Wichtige dominieren. Leider ist gerade dies nicht die Pra-
xis. Eine Organisationsentwicklung kann aber nicht als belastende
Zusatzaufgabe gelingen. Zeitdruck fithrt zu Qualititsverlust. Moder-
nisierung von NPO funktioniert nicht im Eiltempo. Kurzfristige
Scheinldsungen vergréflern die Probleme oder fiihren zu Problem-
verschiebungen. Operative Hektik ist ein Zeichen dafiir, daf§ nicht
gelernt wird.

Man kann andere nicht verindern, nur sich selbst. Diese Aussage gilt
fiir psychische und fiir soziale Systeme. Auch die Macht der Subsy-
steme innerhalb einer Organisation — und seien es sogar formal vor-
gesetzte — bricht sich an der Eigenlogik der anderen Subsysteme. Hier
ist gerade in NPO auf Vorbild zu setzen, nicht auf Vorschrift. Jeder
kann nur seinen Kompetenzbereich verindern. Kompetenz meint im
umfangreichen Wortsinne Zustindigkeit, Verantwortungsbereit-
schaft und Fihigkeit. Hier ist Einsicht in die individuellen und for-
malen Mdglichkeiten und Grenzen geboten.

Fragen stellen, Probleme benennen, Beschwerden duflern, Losungs-
méglichkeiten suchen und Entscheidungen fillen sind verschiedene
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und getrennt zu behandelnde Phasen eines Prozesses. Nichts ist
unkreativer und auch unniitzer, als z.B. Problemanalysen und Ent-
scheidungen iiber Losungswege zu koppeln. Die Angst, bei mogli-
chen Losungen im je eigenen Terrain zu verlieren, wird bereits die
Analysephase so beeintrichtigen, daff Unvoreingenommenheit ver-
hindert und Ideenreichtum blockiert werden. Es ist geradezu ein
Problemindikator in Organisationen, wenn es keine Kultur des Fra-
genstellens gibt, sondern wenn Positionen ausgetauscht werden. Man
braucht Offenheit fiir das Erkunden von Problemen ohne Entschei-
dungsdruck, sonst verkommen die Diskussionen zum Plidieren fiir
konkurrierende Lésungen.

Oft geht es gar nicht darum, Probleme mit viel Aktion zu aufwendi-
gen Losungen zu bringen, sondern nur darum, Prozesse zu stéren,
die Probleme immer wieder reproduzieren. Weniger (Handeln) ist
hier mehr. Lésungshandeln steht in Gefahr, strukturell dhnlich zu sein
wie das Handeln, das zu den Problemen gefiihrt hat. Kompensatori-
sche Riickkoppelungseffekte machen Erfolge von Interventionen
hiufig wieder zunichte. Oder neue Probleme entstehen als Folgen von
vorangegangenen Problemldsungen. Handlungsverzicht kann krea-
tiv sein, vor allem dann, wenn starke Kontrollbediirfnisse von Indi-
viduen und Gremien involviert sind. Organisationsentwicklung mufd
nicht viel mit grolem Aufwand 4dndern, sondern die ,Druckpunkte’
der Organisation suchen und finden, wo mit wenig Energie ein gro-
Ber Effekt produziert wird. Die Frage, was man unterlassen muf3,
damit das Ganze besser funktioniert, ist haufig sehr viel erfolgverspre-
chender als die, was man zusitzlich unternehmen muf$, um ein Pro-
blem loszuwerden.

Bedenken sollte man, dafl es Grenzen des Wachstums gibt, jenseits
derer Wachstumskrifte destruktiv werden. Organisationen bauen
interne Komplexitit dadurch auf, daf§ sie Komplexitit gegeniiber der
Umwelt reduzieren. Darauf beruht ihre Leistungsfihigkeit in ausge-
wihlten Bereichen. Jede Innovation, jede Rationalisierung, jede De-
mokratisierung steigert die Menge der Entscheidungsnotwendigkei-
ten und damit die Komplexitit der Organisation. Bei jeder Rationa-
lisierung entstehen Strukturen, die nicht mitrationalisiert werden; bei
jeder Demokratisierung entstehen Bereiche, die nicht mitdemokra-
tisiert werden (vgl. Luhmann 1993). Durch diese Komplexititsstei-
gerungen kénnen die Qualitit der sachlichen Entscheidungen und
die Qualitit der Beteiligung sogar sinken. Damit werden Subopti-



malitit und Enttduschung vorprogrammiert. Dies fithrt zur Notwen-
digkeit von Stoppregeln auch bei Innovationen auf der Basis der
Reflexion iiber die Grenzen sinnvollen Wachstums der Organisati-
on. Optimierung liuft vielfach iiber Limitierung.

— Positive Entwicklungen brauchen oft gar nicht zusitzlich zum Be-
stehenden oder gegen dieses erkimpft zu werden. Die Entwicklungs-
potenzen liegen gebunden in den Problemen selbst. Es kommt dar-
auf an, sie dadurch freizusetzen, dafy man Begrenzungsfaktoren eli-
miniert. Hier kann auch nach dem Prinzip der positiven Abwei-
chungsverstirkung gearbeitet werden. Man macht sich bei Verinde-
rungen die Realitit zum Verbiindeten — anstatt zum Feind —, wenn
man danach fragt, welche bereits vorhandenen, aber rezessiven Fak-
toren man positiv unterstiitzen mufl, damit sie sich selbst verstirken
und zu gestaltbildenden Kriften werden.

— Ein Denken in Dichotomien ist schidlich. Ob jemand als Reform-
blockierer oder als Bestandssicherer anzusehen ist, ist eine Frage der
Perspektive. Auch die Unterscheidung in Modernisierer und Tradi-
tionalisten ist nicht konstruktiv. Organisationsentwicklung gelingt
in NPO nicht als Nullsummenspiel und nicht konfrontativ als
Machtkampf. Organisationen ohne ausreichende Redundanz zerfa-
sern in ineffizienten Prozessen. Organisationen ohne geniigend Va-
rietdt verhirten in biirokratischen Strukturen. Systemisches Denken
geschieht in Zusammenhingen und sicht, dafl beides notwendig ist.
Bestandssicherung ist die Basis von Verinderungsbereitschaft.

— Die Formen der Reorganisation prijudizieren den Inhalt, der Prozef§
die Ergebnisse. Organisationsentwicklung mufl quer zu den bzw.
jenseits der traditionellen Strukturen verlaufen, sonst verdoppelt sie
diese. Modernisierungsgremien diirfen nicht nach Reprisentativitit
und Proporz zusammengesetzt sein, sondern miissen problem- und
ressourcenorientiert nach Betroffenheit, Zustindigkeit und Qualifi-
kation besetzt werden und arbeiten. Das verhindert nicht, daf die
zustindigen Instanzen den erarbeiteten Vorschligen zustimmen
miissen. Es ermdglicht aber, dafl Ideen entstehen, die der normale,
alleigliche Arbeitsprozef§ nicht hervorbringt. Aber gerade diese Ide-
en sind gefragt. Wer seine Organisation verindern will, muf$ (Funk-
tions-)Regeln brechen und dndern.

— An strategisch wichtigen Punkten ist die Beteiligung externer Exper-
ten einzuplanen. Diese haben als Supervisoren einen anderen Blick
auf die Organisation, sind nicht in deren Machtspiele verwoben und
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teilen nicht deren ,blinden Fleck’. Externe Berater kénnen als Mo-
deratoren auch Katalysatorenfunktion wahrnehmen und Interessen-
gegensitze ausgleichen, schwache Positionen zur Sprache bringen und
schiitzen sowie das kompromifilose Durchsetzen zu starker Partial-
interessen bremsen. Jedoch darf externe Beratung nie selbst im zu
beratenden System handeln. Alle Kompetenz muf§ bei den System-
triigern verbleiben. Beratung hat nur Sinn, wenn sie die Selbstorga-
nisationskrifte des Systems stirke.

— Auch Visionen sind nicht von auflen in ein System zu implantieren.
Beratung muf§ dazu beitragen, daf blockierte Visionen wieder zir-
kulieren; sie muf das System sozusagen auf seine eigenen Ideen brin-
gen. Besonders im Profitbereich wird von Beratern —auch hier zu Un-
recht— die Losung der Probleme erwartet. Mit dieser Haltung treten
dann viele Berater auch an Non-Profit-Organisationen heran. NPO
glauben jedoch — zu Recht — stirker an die eigenen Krifte. Externe
Berater haben sich inhaltlich und interpersonal strikt neutral zu ver-
halten. Sie sind nicht Partei und diirfen auch nicht Partei beziehen.

Reorganisation in NPO ist — unterstiitzte — Selbstorganisation! Die mei-

sten beteiligten Individuen wehren sich nicht gegen Verinderungen; sie

wehren sich dagegen, verindert zu werden!
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Jorg Angermiiller/Christiane Ehses
Marketing als Bildungsprozef3

Erwachsenenbildung findet heute auf turbulenten Mirkten statt. Tur-
bulenz zeigt sich darin, dafl ein wachsender Bedarf und stindig wech-
selnde Nachfragen an Bildung sowie eine wuchernde und konkurrieren-
de Anbietervielfalt die Situation fiir die einzelnen Bildungseinrichtun-
gen bestimmen. Die Institutionen der Erwachsenenbildung sind diesen
Turbulenzen nicht hilflos ausgeliefert, sondern tragen eine Verantwor-
tung fiir die Gestaltung dieser ,Mirkte®. Sie kdnnen Turbulenzen selbst-
bestimmt beeinflussen, wenn sie sich ihrer eigenen Identitit bewuft sind.
Im folgenden wird ein Marketinggedanke entwickelt, der sich aus der
Bildungsidee als Kern der Erwachsenenbildungseinrichtungen speist.
Bildung wird hier nicht als eine zu transferierende Dienstleistung ver-
standen, sondern als ein kooperativer Prozef§ zwischen Anbietern und
sich am Bildungsprozef beteiligenden Adressaten. Wenn Bildung kein
Produkt, sondern unterstiitzte Selbsttitigkeit der Lernenden ist, dann
impliziert dies spezifische Fragestellungen und Wege, den Bildungsge-
danken zu kommunizieren. Bei der Organisation von Lernprozessen
handelt es sich nicht um einen wertfreien Aquivalententausch zwischen
Anbietern und Kunden, sondern um einen Kooperationsprozef, inner-
halb dessen unterschiedliche Eigenlogiken kommuniziert werden. Es
wird deshalb bei unseren Uberlegungen auch nicht um die Frage einer
Vermarktung von Bildung im Sinne eines Produkts bzw. einer Dienst-
leistung gehen. Marketing im hier verstandenen Sinne entwickelt sich
aus der Kernidee der Bildung und darauf basierenden Kernprozessen
ihrer Einrichtungen. Dabei wird Marketing als Gestaltungsprozef§ in
einem doppelten Sinne gedacht: zum einen als Bildung einer Identitit
von Einrichtungen und zum anderen als eine aus dieser Selbstbildung
folgende Gestaltung von Bildungsprozessen der jeweiligen Umwelten.
Dieser Gestaltungsprozef3, der einen normativ aufgeladenen Bildungs-
gedanken zum Inhalt hat, wirkt somit selbst nach innen und nach au-
Ben bildend.

Zunichst sollen die verinderten Umweltanforderungen und die damit
verbundenen Gestaltungsaufgaben der Erwachsenenbildungsorganisa-
tionen beschrieben werden. Gesellschaftliche Modernisierungsprozesse
bilden den Hintergrund fiir die Notwendigkeit eines Marketings dieser
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Einrichtungen. Im nichsten Schritt werden Spezifika der Erwachsenen-
bildung als Non-Profit-Organisation aufgezeigt. Es wird dabei deutlich,
dafl die Strukturmerkmale der Erwachsenenbildung sich einer verwer-
tungsorientierten Marktférmigkeit entzichen und mit ausschlieflich
betriebswirtschaftlichen Kategorien nicht erfaf8t werden kénnen. Im
Anschluff daran werden Verkiirzungen aufgezeigt, die in einer abstinen-
ten Haltung von Erwachsenenbildungseinrichtungen gegeniiber Mar-
keting einerseits und einer sich anschmiegenden Haltung an den Markt
um den Preis des Substanzverlusts von Bildung andererseits begriindet
liegen. Schliefilich soll der Gedanke von Marketing als Bildungsprozef$
entfaltet werden. Diesem theoretisch begriindeten Versuch, ein Marke-
ting der Kernidee in die Einrichtungen hinein und von dort nach au-
Ben zu gestalten, folgt die Erliuterung einiger Instrumente, die fiir die
eigene Praxis genutzt werden koénnen. Abschliefend wird die theoreti-
sche Fragestellung noch einmal aufgegriffen.

1. ... doch was war die Frage?

In der Befriedigung erhéhter Lern- und Orientierungsbedarfe aufgrund
sich dynamisch verindernder Anforderungen wichst Bildung — und
nicht nur im engen Sinne Qualifizierung — eine wichtige Bedeutung zu.
Die Notwendigkeit zur Selbstverortung in der Welt, zur autonomen Ur-
teilsbildung, zu Mobilitit und Flexibilitit wird zugleich als Wunsch und
Zwang zu Personlichkeitsbildung und beruflicher Weiterqualifikation
erfahren. Schlieflich soll Bildung dazu verhelfen, gesellschaftliche An-
schluf8fihigkeit zu vermitteln — ist doch die Herrschaftslinie der kapita-
listischen Moderne im wesentlichen durch Ausschlufl (Exklusion) und
Dazugehdrigkeit (Inklusion) markiert.

In einer Gesellschaft, deren funktionaler Differenzierungsprozefl so weit
fortgeschritten ist wie in der hiesigen, fillt Organisationen eine zentrale
Rolle zu. Alle gesellschaftlichen Subsysteme — ob Wirtschaft, Wissen-
schaft, Politik, Recht, Religion oder Bildungswesen — sind strukturiert
durch Organisationen und deren Fihigkeit zur Leistungserbringung, das
heiflt auch deren Anpassungsfihigkeit an Wandel. In diesen gesellschaft-
lichen Funktionssystemen kénnen Leistungen nur organisiert bereitge-
stellt werden. Die Funktionsfihigkeit der gesellschaftlichen Teilbereiche
leitet sich aus dem Leistungsniveau ihrer jeweiligen Organisationen ab.
Auch Bildung muff aufgrund der Erfordernisse des schnellebigen Wan-
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dels organisiert stattfinden. Bildungsinstitutionen sind dariiber hinaus
gefordert, den Wandel selbst zu erzeugen. Die Modernisierungsprozes-
se produzieren in den gesellschaftlichen Lebensbereichen Turbulenzen,
denen gegeniiber sich die Organisationen der Erwachsenenbildung nicht
verschlieflen kénnen. Dies gilt fiir jene Organisationen, die ihre Um-
welten als Mirkte wahrnehmen, aber vor allem auch fiir jene, die fiir
sich einen gesellschaftlichen, wertorientierten Auftrag definieren. So
fithren Individualisierungsprozesse zu einer Diversifizierung von Bediirf-
nissen auf seiten der Kundinnen/Kunden bzw. Adressatengruppen, auf
die mit entsprechenden Angeboten zu reagieren ist. Notwendig wird fiir
die Anbieter von Erwachsenenbildung eine duf8erst sensible Wahrneh-
mungsfihigkeit von Umweltverinderungen. Dies setzt eine hohe Kom-
munikationsbereitschaft gegeniiber den potentiellen — d.h. auch neu zu
erschlieenden — Teilnehmergruppen voraus. Um die jeweilige ,Klien-
tel* zu erreichen, sind die Institutionen darauf angewiesen, an die un-
terschiedlichen Bediirfnisse und Handlungslogiken ihrer potentiellen
Adressaten anzukoppeln. Die auch in den Erwachsenenbildungsinstitu-
tionen vorherrschende Anbieterorientierung gegeniiber einem diffusen
Markt muf3 sich stirker wandeln zu einer Verwenderorientierung. In
ihrer Innenperspektive sind die Organisationen herausgefordert, Diver-
sifizierungsprozesse und daraus resultierende Phinomene der Vereinze-
lung mit dem Ausbau einer Organisationsidentitit, der Herausbildung
eines ,Wir-Gefiihls® zu beantworten. Rationalisierungsprozesse mit ih-
rer ausgeprigten Zweckdominanz rufen Defizite hervor, die mit erhsh-
ter Sozialkompetenz auf seiten der Organisationen kompensiert werden
miissen. Notwendig wird eine normative Verortung von Erwachsenen-
bildungseinrichtungen, die mit entsprechenden Sinn- und Identifizie-
rungsangeboten fiir die Beschiftigten verkniipft ist. Zweckrationalitit
mufl mit Humanrationalitit gekoppelt werden. Als Antwort auf die
Beschneidung subjektorientierter Kommunikation infolge fortschreiten-
der gesellschaftlicher Mediatisierung miissen Orte und Wege der Kom-
munikation zur Verfiigung gestellt werden, die neben der Sachdimensi-
on auch die normative Beziechungs- und die emotionale Subjektdimen-
sion mit einbeziehen. Um Auflenwirkungen zu erzielen, wird die zielge-
richtete Nutzung von Medien iiberlebenswichtig. Erforderlich wird ein
schneller Informationstransfer von den Organisationen zu deren Um-
welten und vice versa. Die notwendigen Anpassungsleistungen von
Organisationen der Erwachsenenbildung sind letztlich Anpassungen an
sich selbst, denn nur durch das Netz von Organisationen und deren
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wechselseitige Bezugnahme entsteht Bewegung und kann Bewegung
gestaltet werden.

Die Institutionen der Erwachsenenbildung werden schon alleine durch
Restriktionen in der 6ffentlichen Férderung von Bildung sowie durch
die wachsende Konkurrenz von Weiterbildungsanbietern zu einer offen-
siveren Selbstbehauptung in der gesellschaftlichen Offentlichkeit ge-
zwungen. Etablierte Einrichtungen unterliegen der Gefahr, im konkur-
rierenden Wettbewerb um Weiterbildung an Bedeutung zu verlieren. Die
zunchmend marktférmige Strukturierung der Erwachsenenbildung
zwingt die Anbieter, aber auch die Adressaten, sich an Marktprinzipien
zu orientieren. Karlheinz A. Geifller spricht von einem ,,stummen Zwang
des Marktes®, der auf seiten der Individuen zu einer Selbstverpflichtung
lebenslanglichen Lernens fiihrt und auf seiten der Anbieter einen Druck
zur permanenten ErschlieSung neuer Teilmirkte erzeugt (vgl. GeifSler
1994, S.106f.). Wer sich in diesen Gefilden als Anbieter von Bildung
nicht bemerkbar macht, wird nicht beachtet. Als Nachfrager von Bil-
dung treten nicht nur die Individuen selbst, sondern auch das System
der Wirtschaft und in den letzten Jahren verstirkt der Staat in Erschei-
nung. Letzterer wendet sich an die Bildung auch in der Hoffnung auf
eine Kanalisation bzw. Schlichtung von Konflikten, die er selbst zu ver-
antworten hat.

Erwachsenenbildung ist nicht nur genétigt, auf die wachsende Komple-
xitdt mit Marktorientierung zu reagieren, sie profitiert auch von dieser
Komplexitit. Dariiber hinaus ist sie an der Erzeugung von (Markt-) Tur-
bulenzen beteiligt, indem sie die Bedarfe, auf die sie antwortet, selbst
fordert. Turbulenz beruht auf Zirkulation, denn dieser Begriff meint
Riickkoppelungen, bei denen nicht mehr nachvollziehbar ist, woher sie
kommen (vgl. Baecker 1995, S.211). , Erwachsenenbildung wird im
Prozef der Modernisierung nachgefragt, um sich von den eigenen Un-
sicherheiten in einer unsicheren Welt nicht allzusehr verunsichern zu
lassen. ... Und gleichzeitig — auch hier wieder eine Paradoxie — produ-
ziert sie Ungleichgewichte, verstirkt die Komplexitit und fordert jene
Individualisierung, von deren Folgen sie lebt* (GeifSler 1994/95, S.13).
Insofern sind Institutionen der Erwachsenenbildung nicht nur unfrei-
willig betroffen vom Marke, sondern erzeugen und gestalten ihn auch
mit.

Plidoyers fiir eine bewufite und strategische Marktorientierung der 6f-
fentlichen Weiterbildungstriger erfolgen schon seit Beginn der 80er
Jahre (vgl. z.B. Sarges/Haeberlin 1980, Gottmann 1985). Rekurriert
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wird in diesem Kontext auf die Notwendigkeit einer gezielten Anspra-
che vor allem der bildungsfernen bzw. weiterbildungsabstinenten Bevél-
kerungsschichten. Der Einsatz des Marketings wird gefordert, damit die
offentlichen Weiterbildungstriger ihrer Zielsetzung, Chancenungleich-
heiten in der Bildung abzubauen und potentiell alle Teilnehmergrup-
pen an Bildung partizipieren zu lassen, gerecht werden kénnen. Im Prin-
zip der Freiwilligkeit der Teilnahme an Bildungsangeboten und im
Adressatenbezug (= Kundenorientierung) der Erwachsenenbildungsin-
stitutionen werden dabei Analogien zu kommerziellen Marktanbietern
aufgezeigt, um die Markesituation der Erwachsenenbildung auszuwei-
sen. Kritiken an einer Implementierung der Marketingidee in der Er-
wachsenenbildung griinden dagegen auf der Sorge, daf§ die ,Marktgin-
gigkeit® von Angebotsprogrammen zu einer Miflachtung bildungs- und
gesellschaftspolitischer Positionen fithren kénnte und die Erwachsenen-
bildung dabei ihres aufklirerischen Impetus verlustig gehen wiirde. Hier
wird das Risiko gesehen, daff mit der Ubernahme von Marketingkon-
zeptionen — bewuf3t oder unbewuflt — auch die monetiren Zielsetzun-
gen des kommerziellen Marketings in die Institutionen Eingang finden,
die zu einer Uberlagerung der Bildungsidee fithren kénnten (vgl. Bau-
meister 1980, S.63f.). Die skizzierten Positionen verweisen auf die
schwierige gegenwiirtige Verortung der Erwachsenenbildung ,zwischen

Marktorientierung und Aufklirung® (vgl. Geifiler 1993).

2. Die spezifische Strukturlogik der Erwachsenenbildung

In die Semantik der Erwachsenenbildung hat sich in den letzten Jahren
vermehrt eine betriebswirtschaftliche Terminologie eingeschlichen. Es
scheint, als habe die Okonomie ihren Siegeszug auch bis in die Selbstbe-
schreibungen des Bildungswesens hinein gehalten. Eine rein betriebswirt-
schaftliche Sicht verstellt jedoch den Blick auf die Besonderheiten der
Erwachsenenbildung als Non-Profit-Organisation. Ortfried Schiffter
sieht,,Storungen und Schwichungen im fachlichen Selbstverstindnis der
Erwachsenenbildung® hervorgerufen durch ,,6konomische Leitbilder
und Deutungsmuster” (1995, S.3). Er macht darauf aufmerksam, dafS
zum Beispiel die Metapher des ,Bildungsmarktes* suggeriert, die Vermitt-
lung von Bildung folge einer ausschlief8lich konomischen Steuerungs-
logik. Das Strukturproblem einer Abhingigkeit von Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen durch wechselnde politische Vorgaben, durch die sie
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mitgesteuert werden, gerit hierbei aus dem Augenmerk. Erwachsenenbil-
dung ist in dem gesellschaftlichen Funktionssystem des Bildungswesens
angesiedelt. Hier hat sie ihre Geschichte, und von hier aus reproduziert
sie sich immer wieder neu. Entwicklung und Wandel der Erwachsenen-
bildung kénnen nur durch die sie erzeugenden und bestimmenden Ele-
mente geschehen, oder das System stirbt. Deshalb lassen sich Offnungen
der Erwachsenenbildungsinstitutionen zu den Umwelten im Sinne eines
verstirkten Marketings nur aus dem Kern ihrer Strukeurgeschichte — der

Idee der Bildung — heraus praktizieren. Es sind mehrere Spezifika der

Erwachsenenbildung zu nennen, die ihre Gestaltung als nicht — oder zu-

mindest nicht ausschliefflich — marktférmige Organisation nahelegen:

— Zum einen setzt das Funktionieren von Markt voraus, daf der Kiu-
fer der alleinige Nutzniefler des Gutes ist. Bildung jedoch ist ein
Kollektivgut und kein ausschlief$lich exklusives Individualgut. Er-
wachsenenbildung als organisierter intermedidrer Prozef§ zwischen
den Individuen und den gesellschaftlichen Systemen hat dafiir Ver-
antwortung zu tragen, daf§ ein prinzipiell freier Zugang zum 6ffent-
lichen Diskurs méglich ist. Pidagogisch verantwortete Vermarktungs-
strategien miissen immer auch die zumutbaren Grenzen reflektieren,
die das Gut ,Bildung’ 6ffentlich zuginglich machen oder aber exklu-
siv reservieren.

— Zum anderen transportiert Bildung — im Unterschied zu Qualifika-
tion — einen normativen Gehalt. Einrichtungen der Erwachsenenbil-
dung kommunizieren einen Anspruch auf Wertorientierung. Die
primire Zielsetzung ist nicht Profitmaximierung, sondern Befriedi-
gung bzw. Férderung von Lernbedarfen. Bildung bezieht sich auf Ge-
sellschaft, Wirtschaft und die Individuen. Thre Ziele sind bezogen auf
die Gesellschaft Demokratisierung, bezogen auf die Wirtschaft Qua-
lifizierung und bezogen auf die Individuen Emanzipation. Diese
mehrdimensionale Zielsetzung von Bildung lif3¢ sich nicht auf An-
passungslernen der Individuen nach Vorgaben des Staates bzw. der
Wirtschaft verkiirzen. Institutionen der Erwachsenenbildung, die sich
dem Bildungsgedanken mit seinem normativen Gehalt verpflichtet
fiihlen, orientieren ihre Leistungen an ihrem selbstdefinierten Auf-
trag, was ihnen gegeniiber dem Diktat des Marktes eine gewisse Au-
tonomie verleiht.

— Bildung in dem von uns verstandenen Sinne ist in hohem Mafle
Selbstbildung. Ein Ethos der Moderne, darauf weist der einleitende
Aufsatz in diesem Band hin, kann nur als Arbeit von uns an uns selbst
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verstanden und entwickelt werden. Das erwachsenenpidagogische
Personal verliert seine angemafSte oder zugeschriebene Autoritit als
allwissende und wissensvermittelnde Instanz, was bedeutet, daff Bil-
dungsprozesse nicht nur von den Lehrenden, sondern in zunehmen-
dem Maf3e auch von den Lernenden gesteuert werden. Dies fiihrt so
weit, dafl Lehrende und Lernende sich stindig wechselseitig beob-
achten. ,Alles steht zunehmend unter Beobachtung, alle beobachten
sich gegenseitig und gleichzeitig. Damit wird die Prozefisteuerung der
Bildungsmafinahmen erheblich schwieriger und komplexer (Geif3-
ler 1994, S.118). Die Teilnehmenden von Bildungsveranstaltungen
sind keine konsumierenden ,Kunden des fertigen Produkts ,Bildung’,
sondern Ko-Produzenten des gesamten Lernprozesses. ,, Wirkung als
Ergebnis von pidagogischer Einflufnahme auf erwachsene Lerner ist
daher nicht produkthaft, sondern nur iiber eine konstitutive Selbst-
beteiligung der Adressaten am Bildungsprozef erreichbar® (Schift-
ter 1995, S.4).

Ein weiteres spezifisches Merkmal liegt in der Leistungsstruktur von
Erwachsenenbildungsorganisationen begriindet. Sie unterliegen ei-
ner doppelten Leistungsanforderung, denn die Bestimmung eines va-
gen und offenen, zunichst unbestimmten Bedarfs muf§ kombiniert
werden mit einem optimalen Mitteleinsatz. Die Bedarfserhebung ist
aufwendiger und schwieriger als bei Marktunternehmen. Gleiches gilt
fiir die Leistungsbemessung. Hier miissen spezifische Kriterien als
Qualititsmerkmale entwickelt werden. Eine Zielorientierung bzw.
deren Maf3stibe ergeben sich nicht aus dem Zuwachs von Adressa-
ten bzw. aus erwirtschafteten Gewinnen, sondern miissen von jeder
Institution erarbeitet werden. Erforderlich sind ein spezifischer Effi-
zienzbegriff und ein hierzu geeignetes Instrumentarium zur Effizienz-
steigerung (vgl. Zech in diesem Band). Einige Aspekte des Leistungs-
profils der Erwachsenenbildungsinstitutionen unterliegen der Markt-
steuerung, andere der gesellschaftlichen Bedarfsdeckung bzw. der nor-
mativen Gestaltung.

SchliefSlich liegt ein Aspeke, der sich der Marktlogik entzieht, in der
Aufgabe einer Gegensteuerung gegeniiber wechselhaften Entwicklun-
gen. Die Unterstiitzung der Subjekte in ihrem Autonomieanspruch
erfordert eine eigensinnige Zeitlogik. Die Eigenzeitlichkeit als ein
nicht-aufgebbares Moment im Selbstanspruch der Erwachsenenbil-
dung sperrt sich gegen eine ausschliellich verwertungsorientierte
Marktférmigkeit.
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— Schluflendlich entzieht sich Erwachsenenbildung aufgrund ihrer in-
termedidren Aufgabe zumindest teilweise dem 6konomischen Markt-
gedanken. Die Vermittlungsposition zwischen unterschiedlichen
Subsystemen erfordert eine Mehrfachcodierung. Diese wird durch
eine Kommunikation mit vielen Umwelten notwendig und lif3t sich
unter eine skonomische Verwertungslogik nicht vollends subsumie-
ren.

Die spezifischen Leistungsmerkmale der Erwachsenenbildung machen

ein bildungstheoretisch — und kein 6konomisch — begriindetes Selbst-

verstindnis ihrer Einrichtungen erforderlich. Die pidagogische Selbst-
definition mufd auch im Austausch der Institutionen mit ihren Umwel-
ten kommuniziert werden. Dieser — allerdings fiir alle Einrichtungen der

Erwachsenenbildung notwendig gewordene — Austausch vollzieht sich

nicht in einem homogenen diffusen ,Bildungsmarkt’, sondern mufd auf

die vielen unterschiedlichen Umwelten der Erwachsenenbildung hin
spezifiziert erfolgen. Vielleicht ist deshalb die Frage nach dem Markt oder

Nicht-Marke fiir die Erwachsenenbildung schon von ihrem Ansatz her

verkiirzt.

3. Verkiirzungen: Zwischen Feld-Wald-und-Wiesen-Marketing und pafs-
[formiger Marktbedienung

Traditionsgemif verfolgen zumindest die 6ffentlichen Einrichtungen —
wenn iiberhaupt — ein sehr unorganisches und nicht ausgewiesenes Mar-
keting sowohl ihres Images als auch ihrer Produkte. Gedanken iiber ge-
eignete Formen, das eigene Profil und die eigene Leistungspalette in der
Offentlichkeit zu kommunizieren, sind erst in den letzten Jahren iiber-
haupt in das Bewufltsein getreten. Marketing galt bis in die 80er Jahre
hinein als anriichig in der erwachsenenpidagogischen Szene. Man sah
hierdurch zugleich den aufklirerischen Impetus vermarktet und das Gut
,Bildung’ zur Ware degradiert, seines emanzipatorischen gesellschaftli-
chen und individuellen Wertes beraubt. Bildung sollte fiir sich sprechen.
Ihr ideeller Anspruch und Nutzen brauchte nicht ,markeschreierisch
verkauft zu werden. Noch 1985 konstatiert Gottmann als Ergebnis sei-
ner Studie zum Marketing von Volkshochschulen, daf§ das Marketing-
Niveau der von ihm untersuchten Einrichtungen durchweg niedrig sei.
»Ein Volkshochschulmarketing im Sinne einer marktorientierten Fiih-
rung von Volkshochschulen existiert kaum“ (Gottmann 1985, S.335).
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Mit dem Briichigwerden der Autorititslegitimation von Erwachsenen-
pidagogen als Aufklirer der Nation, mit der Segmentierung von Teil-
nehmergruppen in mannigfaltige Szenen mit unterschiedlichen An-
spriichen an Bildung, mit der Konkurrenz vieler Anbieter von Weiter-
bildung schliefflich beginnt sich eine Trendwende allmihlich durch-
zusetzen. Die Einrichtungen der Erwachsenenbildung bekommen zu
spiiren, dafl es heute nicht mehr ausreicht, ungezielt Programmbhefte
zu verstreuen, aus denen den Lesern ein wildwiichsiges Konglomerat
aus Kochkursen, EDV-Einfithrungen und Entspannungsseminaren
entgegenwichst. Je pluraler die Vorstellungen von Bildung geworden
sind, desto notwendiger ist ein identifizierbares Profil, das eine Ein-
richtung von den anderen unterscheidet und das in je spezifischen
Sprachen Adressatenbediirfnisse anspricht. Nun scheint der Zwang
zum Markt zwei gegenliufige Tendenzen zu produzieren: Bei einem
Teil der Bildungseinrichtungen ist nach wie vor eine nahezu puritani-
sche Abwehr gegeniiber Marketinganforderungen zu verspiiren, ande-
re Einrichtungen scheinen sich diesem Markt bereitwillig anzuschmie-
gen, insbesondere dort, wo zahlungskriftige Nachfrager aus der Wirt-
schaft als Kunden erhofft werden! oder Subventionstdpfe seitens des
Staates in Aussicht stehen. Den ersteren Einrichtungen droht das Ver-
schwinden in Bedeutungslosigkeit, weil sie nicht mehr identifiziert
werden als kompetente Instanzen zur Wissensvermittlung, Orientie-
rung und Probleml8sung; bei letzteren droht der Anspruch auf Bildung
reduziert zu werden auf eine nicht-gestaltende Anpassung an vorherr-
schende Trends. Die vorauseilende Anpassungsbereitschaft an erahnte
Vorgaben von auflen kann schlieflich zum Aufgeben des eigenen Pro-
fils fithren. Hier liegt auch die Gefahr einer Verschirfung von Ressort-
Egoismen, was im Falle der Volkshochschulen zu einer Marginalisie-
rung von Fachbereichen bzw. Bildungsangeboten fiihren kénnte, die
aufgrund geringer Nachfrage oder finanzschwacher Adressatengruppen
nicht lukrativ sind, aber dennoch im Sinne der demokratischen Ge-
staltungsaufgabe erforderlich bleiben. Sowohl die puritanische als auch
die mit Omnipotenzphantasien besetzte Haltung von Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen zeugen von einer Verunsicherung in der Standort-
bestimmung gegeniiber den gesellschaftlichen Anforderungen der Ge-
genwart. Es ist offensichtlich fiir die Einrichtungen der Erwachsenen-
bildung wichtig geworden, eine Selbstdefinition vorzunehmen und zu
transportieren, die das Eigene bewahrt und anschlufifihig bleibt, in-
dem sie selbst gestaltend ihre Umwelten beeinflufit.
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4. Allgemeines zum nicht-kommerziellen Marketing

Mit dem Begriff ,Marketing’ wird das Management von Austauschpro-
zessen zwischen einer Organisation und ihrer Umwelt bezeichnet.
»Marketing umfafit die Analyse, die Planung und die Kontrolle sorg-
filtig ausgearbeiteter Programme, deren Zweck es ist, freiwillige Aus-
tauschvorginge in spezifischen Mirkten zu erzielen und somit das Er-
reichen der Organisationsziele zu ermdglichen. Dabei stiitzt sich das
Marketing in starkem Mafle auf die Gestaltung des Organisationsan-
gebotes mit Riicksicht auf die Bediirfnisse und Wiinsche der Zielgrup-
pen sowie auf effektive Preisbildungs-, Kommunikations- und Distri-
butionsmafinahmen, durch deren Einsatz die Zielgruppen auf wirksa-
me Weise informiert, motiviert und versorgt werden kénnen® (Kotler
1978, S.5£.). Marketing als Organisation von Austauschprozessen meint
weit mehr als die Vermarktung von Giitern oder Dienstleistungen,
nimlich eine Denkhaltung, die zugleich eine Fithrungs- und eine
Handlungskonzeption von Organisationen kennzeichnet. Moderne
Marketingansitze verorten die Schnittstelle von Marketing nicht an den
Grenzen der Organisation, sondern begreifen es als Austausch der gan-
zen Organisation mit ihren Umwelten. Mit Hilfe von Marketingkon-
zeptionen soll ermdglicht werden, Funktionsbereiche bzw. Aktivititen
von Organisationen an den Mirkten sowie der gesellschaftlichen Um-
welt auszurichten und dariiber hinaus selbst gestaltend in die direkten
und indirekten Umweltbeziechungen einzugreifen. Ein Marketingkon-
zept umfaflt zunichst als Grobplan das Marketing der gesamten Orga-
nisation und dient als Leitlinie oder Rahmenauftrag fiir die Erstellung
der Marketingkonzepte in den einzelnen Teilbereichen. Marketing
wurde zunichst nur fiir kommerzielle Unternechmen gedacht, dann aber
auch als nicht-kommerzielles Marketing fiir Non-Profit-Organisatio-
nen adaptiert. Im Zentrum steht hierbei der Gedanke, dafl auch nicht-
kommerzielle Organisationen mit Mirkten bzw. Umwelten in Bezie-
hung treten. Bei den Einrichtungen der Erwachsenenbildung zeigt es
sich, daf sie sogar mit vielen verschiedenen Umwelten bzw. Interes-
sengruppen kommunizieren. Als eine wichtige Aufgabe des Marketings
von Non-Profit-Organisationen werden wirksame ,, Wertetransaktio-
nen“ gesehen, und dies meint iiber eine Befriedigung von ,Mirkten
hinaus auch die ideelle Beeinflussung der direkten oder weiteren ge-
sellschaftlichen Umwelt (vgl. Gottmann 1985, S.44). Insofern zeigt sich
gerade bei den wertorientierten Organisationen die Notwendigkeit,
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nicht nur ein bedarfsdeckendes, passives Marketing zu betreiben, son-
dern selbst offensiv den Markt zu gestalten. Marketingstrategien aus
der Wirtschaft lassen sich dabei jedoch nicht ohne weiteres auf die Ein-
richtungen der Erwachsenenbildung als normativ orientierte Non-Pro-
fit-Organisationen iibertragen. Zum einen geraten die konventionel-
len Marketingstrategien von Unternehmen nun selbst an ihre Gren-
zen. Angesichts komplexer und dynamischer Mirkte werden hier erste
Kritiken laut, die die dahinterliegende Vorstellung einer linearen und
langfristigen Steuerung von Umwelten als unterkomplex betrachten
und einen ,Perspektivenwechsel vom Instrumentenkasten zum Prozef8“
(Sutrich 1993, S.218) als notwendig erachten. Zum anderen — und dies
ist noch entscheidender — transportiert der Bildungsbegriff immer mehr
als nur sachliche Qualifikationen, denn er enthilt in seiner Substanz
die Vorstellung von individueller Emanzipation und demokratischem
Zusammenleben. Vermittelt wird also ein normatives Produkt, das nicht
beliebig fiir jegliche Kundenbediirfnisse mafigeschneidert werden kann,
ohne selbst Substanzverlust zu erleiden. Anbieter von Erwachsenenbil-
dung kommunizieren deshalb immer auch eine normative Eigenlogik
ihres Produktes ,Bildung’, die nicht aufgebbar ist. Wir konzentrieren
uns im folgenden auf das Prozessieren dieses Kerns — der Bildungsidee
— von Erwachsenenbildungseinrichtungen. Dieser Prozef§ soll in zwei
Bewegungen nachvollzogen werden, nach innen (Identitit der Orga-
nisation) und nach auflen (Adressatinnen/Adressaten). Die Art und
Weise, in der die Kernidee nach innen und auflen kommuniziert wird,
muf die Qualitit dieses Kerns widerspiegeln. Ausgehend vom Bildungs-
gedanken sollen Vorschlige zu einer Profilbildung von Einrichtungen
der Erwachsenenbildung erfolgen. Strategien eines Marketings von
konkreten Einzelangeboten der Erwachsenenbildung werden hier nicht
erortert. Wir stimmen Nuissl/von Rein (1995a) zu, wenn sie in ihrer
Darstellung einer Corporate Identity (CI) von Erwachsenenbildungs-
einrichtungen auf den Unterschied von CI und Marketing verweisen,
weil die Zielsetzung sich in dem einen Fall auf die ,Unternehmensper-
sonlichkeit’ und im anderen Fall auf einen definierten Markt konzen-
triert. Dennoch miissen hier die Beriithrungspunkte zwischen beiden
Konzepten gesehen werden: Die Vermarktung des Images von Bildungs-
institutionen muf§ gleichbedeutend sein mit dem Marketing ihrer Kern-
idee. Voraussetzung des Marketings von Dienstleistungen und Produk-
ten ist deshalb die Klirung der Identitit und der darauf basierenden
Kernprozesse einer Institution. Erst wenn diese Identitit wirksam in
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den Umweltbeziechungen kommuniziert werden kann, ist die Basis fiir
Dienstleistungs- und Produktmarketing geschaffen.

5. Marketing als Transfer der Bildungsidee

Die Notwendigkeit, die Bildungsidee selbst zum Zentrum von Marke-
ting zu machen, ergibt sich schon aus der Strukturdeterminierung der
Einrichtungen des Bildungssystems. Jedes System definiert sich aus sei-
nen eigenen Kernprozessen heraus und sensibilisiert sich fiir seine
Umwelt gemif dieser Selbstdefinition. Was eine Organisation sich von
ihrer Umwelt erklirt, beruht auf den Leitunterscheidungen der eigenen
Operationsweise. Simtliche Unterscheidungen, mit denen spiter die
Umwelt wahrgenommen wird, werden vom System selbst produziert.
Mittels dieser Unterscheidungen macht ein System sich die Welt ver-
fiigbar. Die Unterscheidungen bilden sich sekundir aus der jeweiligen
Codierung heraus. Systeme beobachten, selektieren und bewerten ihre
Umwelt nach ihren selbsterzeugten Kriterien. Insofern kénnen Umwelt-
verhiltnisse nicht fremdbestimmt, sondern nur durch die Struktur der
Systeme selbst reguliert werden. Ratschlige von externen Marketingex-
perten, die an dieser Struktur vorbeizielen und die spezifischen Selekti-
onskriterien nicht beriicksichtigen, verhallen im Leeren.

Der Kern, der die Existenz und Reproduktion von Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen begriindet, ist die Idee der Bildung. Wir erwihn-
ten bereits, dafl die Eigenlogik von Bildung sich immer aus den drei
Dimensionen von Qualifikation, Demokratisierung und individueller
Emanzipation speist. Der mehrdimensionale Gehalt des ,Produkes’ Bil-
dung mufl Differenzierungen im Umweltverhilenis von Einrichtungen
der Erwachsenenbildung zur Folge haben. Von diesem Kern aus beob-
achtet, teilen sich die Umwelten der Erwachsenenbildung auf in Mirk-
te, Quasi-Mirkte und Nicht-Mirkte. Zu verwertungsorientierten Ab-
nehmern von Bildung stehen Einrichtungen durchaus in einem Markt-
verhiltnis. Gewiinscht wird Qualifikation zur Verbesserung der berufli-
chen Position bzw. zur Anpassung an sich verindernde Anforderungen
im betrieblichen Bereich. Bei der beruflichen Qualifikation besteht eine
enge strukturelle Koppelung der Erwachsenenbildung an die Wirtschaft.
Adressaten von Qualifizierungsmafinahmen sind hier Kunden im klas-
sischen Sinne, zum Beispiel Betriebe als Abnehmer eines spezifischen
Leistungsangebots der Erwachsenenbildung. Ganz anders verhilt es sich
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beispielsweise bei der Zielgruppenarbeit mit finanzschwachen Teilneh-
menden, wie z.B. mit Arbeitslosen oder mit Migrantinnen und Migran-
ten. Diese kénnen nie im klassischen Sinne als Kunden eines skonomi-
schen Austauschverhilenisses betrachtet werden und bleiben als Teilgrup-
pen von Erwachsenenbildung trotzdem relevant. Der Bildungsanspruch
umfaflt schliefllich auch Angebote an breite Bevélkerungsschichten, die
je individuellen Problemldsungen dienen, sowie Angebote, die dazu
beitragen, eine selbstbewufite politische Offentlichkeit zu bilden. Da-
hinterliegende Vorstellungen sind hier in der Stirkung der Subjekte im
Sinne einer héheren Autonomie und in der Aufklirung im Sinne einer
bewufiten Interessenwahrnehmung von Biirgerinnen und Biirgern be-
griindet. Alle diese Angebote sind an die Individuen mit ihren Emanzi-
pationsbediirfnissen und an die Gesellschaft mit ihrem Demokratisie-
rungsbedarf gekoppelt. Hier liegt kein oder zumindest kein reines Markt-
verhiltnis begriindet. Die Differenzierung von Markt-, Quasi-Markt-
und Nicht-Marke-Situationen der Erwachsenenbildung im Verhilenis
zu ihren Umwelten mufd auch in einem differenzierten Preissystem ih-
ren Niederschlag finden. Qualifizierungsangebote, die an Betriebe ver-
kauft werden, fordern demnach marktgerechte Preise, andere Angebote
unterliegen weiterhin der 6ffentlichen Subvention. Wichtig ist die Auf-
rechterhaltung der Einheit dieser Elemente von Bildung: Wenn nur eine
der Dimensionen verfolgt oder in den Vordergrund geriicke wird, ver-
liert das Produkt Bildung seine Eigenlogik.

Die Gesamtidee der Bildung mufl als Prozef§ in die Umwelten der Er-
wachsenenbildungseinrichtungen kommuniziert werden. Dieser Trans-
fer kann durchaus als Marketing im Sinne einer normativen Gestaltung
von ,Mirkten‘ verstanden werden. Hierbei miissen von den Einrichtun-
gen Items entwickelt werden, die aus der Bildungsidee eine Gestaltungs-
aufgabe machen. Gemif§ der Eigenlogik des Produkts miifite angekop-
pelt werden an Wirtschaft, Gesellschaft und Individuen. Die interme-
didre Verortung der Erwachsenenbildung kann in diesem Prozef§ als
Ressource genutzt werden. Der systemische Gedanke des ProzefSmarke-
tings beruht auf der vielsprachigen Kommunikation. Anschlufifihigkeit
wird dann méglich, wenn im Bildungsprodukt sowohl die Anbieterlo-
gik als auch die Abnehmerlogik strukturell gekoppelt werden. Wenn
dieser Koppelungsprozef§ dem Anbieter nicht gelingt, dann kann der
Bildungsprozef§ als gescheitert angesehen werden.

Die Bildungsidee als Kern der Selbstdefinititon von Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen schliefflich muf§ von den Institutionen sowohl nach
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innen als auch nach auflen vermittelt werden. Nuissl und von Rein
machen am Beispiel der Offentlichkeitsarbeit darauf aufmerksam, daf§
die spezifische Form dieser Kommunikation von Einrichtungen mit
ihren Umwelten darin besteht, ,,dafl Offentlichkeitsarbeit schon selbst
bildend sein muf§, Form und Inhalt den Charakter von Bildung umset-
zen miissen® (Nuissl/von Rein 1995b, S.6). Wir méchten den Gedan-
ken dahingehend erweitern, dafl dieser Gestaltungsprozef§ von Offent-
lichkeitsarbeit sich nicht nur auf die Umwelten bezieht, sondern auch
nach innen bildend wirken muf. Erforderlich ist eine diesbeziigliche
Profilbildung von Institutionen. Ausgehend von der Bildungsidee erfolgt
ein zweifacher Bildungsprozef8: Nach innen wird iiber sie die Bildung
der eigenen Identitit gesteuert, nach auflen werden iiber sie Lernpro-
zesse der Abnehmerinnen/Abnehmer organisiert und Umwelten gestal-
tet. Die Bildungsidee ist deshalb die Voraussetzung von Transferprozes-
sen im dreifachen Sinne: Den Institutionen der Erwachsenenbildung
ermdglicht sie den Prozef§ der Profilbildung im Sinne einer Corporate
Identity und die daraus resultierende Definition von Unterscheidungen
fiir Umweltbeobachtungen, bezogen auf die Adressatinnen/Adressaten
bzw. Abnehmerinnen/Abnehmer bildet sie die Voraussetzung fiir Lern-
prozesse.

System
Identitits-Bildungs-Prozef}

Emanzipation

Bildung

Qualifikation

Demokratisierung

»Markt"-Bildungs-Prozef}
Umwelt(en)

Abb. 1: Identititsbildung und Marktbildung
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Eine gezielte Gestaltung der Organisationsidentitit beeinfluf§t die Wahr-
nehmung der Austauschpartner im engeren sowie der gesellschaftlichen
Umwelt im weiteren Sinne und formt zugleich ein Wir-Gefiihl der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Institutionen. Das Profil von
Erwachsenenbildungseinrichtungen ist das pidagogisch geleitete Selbst-
verstindnis, das innen erlebbar und auflen erkennbar ist. Corporate
Identity ist dabei die im System konsentierte Selbstbeschreibung, wenn
sie in der Lage ist, die Operationsweise des Systems nach innen und
auflen zu leiten. Es geht also um eine ,,nach aufflen und nach innen stim-
mige Identitit” (Nuissl/vonRein 1995a, S.5), die sich aus der Bildungs-
idee speist und diese zu transportieren vermag. Dies meint keine Zwangs-
fusionierung von autonomen und kompetenten Subsystemen der Ein-
richtungen. Vielmehr kann und sollte die Pluralitit der Ressortbereiche
als Potenz genutzt werden, um eine Einheit konsentierter Vielfalt nach
innen und nach auflen wachsen zu lassen. Ein solches Profil wire eine
zeitgerechte pidagogische Antwort auf gesellschaftliche Modernisierun-
gen. Marketing als Bildungsprozef§ bedeutet organisationsintern zu-
nichst das Kommunizieren pidagogischer Selbstbeschreibungen aus
Sicht der Ressorts. Hier sind Identifikation und Verantwortlichkeit al-
ler gefragt, die ihre Teilbereiche anschluffihig machen miissen an die
Idee der Gesamtinstitution. Bildung als Gestaltungsaufgabe konstitu-
iert sich erst tiber einen Selbstverstindigungsproze8. An diesem miissen
alle Mitarbeitenden beteiligt werden. Die Organisation von Leitbildent-
wicklungen ist eine Fiihrungsaufgabe, sie mit Inhalten zu fiillen die Sache
aller Beteiligten. Marketing der Bildungsidee organisiert sich im Inne-
ren der Einrichtungen und wird in ihrer Vielgestaltigkeit nach auflen in
die Umwelten kommuniziert.

6. Analyseinstrumente und Methoden

An dieser Stelle sollen einige methodische Vorschlige? erfolgen, die der
Klirung des je eigenen Profils und Standorts von Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen als Voraussetzung fiir ein Marketing der Bildungs-
idee dienen konnen. Hierbei muf§ analog unserer Ausfithrungen ge-
fragt werden, ob die Operationsweise der Institutionen der Bildungs-
idee entspricht und diese nach auflen kommuniziert. Die Instrumen-
te konnen dazu genutzt werden, die Prozeflqualitit einrichtungsintern
und im Austausch mit den Umwelten zu verbessern. Das Verfahren,
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das Einrichtungen durchlaufen sollten, beinhaltet analytisch als logi-
sche Abfolge zuniichst die Entwicklung einer Corporate Identity (CI),
die die Leitunterscheidungen bestimmt, mit denen im nichsten Schritt
eine Sensibilisierung fiir Umweltbeobachtungen wie auch eine Diffe-
renzierung des Unterscheidungsinstrumentariums ermdglicht werden,
um schliefflich Austauschprozesse mit den Umwelten gemiff dem ei-
genen normativen Anspruch gestalten zu kénnen. Um aber eine CI
entwickeln zu kdnnen, miissen wiederum zunichst die Umwelten eru-
iert werden, zu denen sich die Einrichtung in ein Verhiltnis setzt. Eine
CI entsteht schliefllich nicht im luftleeren Raum und kann nicht nur
aus sich selbst heraus begriindet werden. Die hier dargestellten Instru-
mente sind deshalb in der umgekehrten Reihenfolge angeordnet und
beginnen mit der Klirung des Austauschsystems einer Einrichtung. Die
einzelnen Methoden kénnen als mégliche Schritte auf dem Weg zu
einer CI-Konzeption bearbeitet werden, um dann mit der entwickel-
ten CI wieder die umgekehrte Richtung bis zur Gestaltung des Aus-
tauschsystems zu verfolgen.

6.1 Klirung des Austauschsystems

Unter Austauschprozessen werden Tauschbeziehungen verstanden, wie
z.B. der klassische marktliche Austauschprozeff Produkt (Ware) gegen
Geld oder in der Dienstleistungssituation die besondere Zweierbezie-
hung zwischen Dienstleistungsnehmer und Dienstleistungsersteller, die
in einem gemeinsamen Dienstleistungserstellungsprozef§ eintreten. Jede
Non-Profit-Organisation unterliegt einer Vielzahl von Austauschprozes-
sen. Wihrend sich Unternehmen in schliissigen Tauschbeziehungen
bewegen, sind viele Institutionen der Erwachsenenbildung durch nicht-
schliissige Tauschbeziehungen gekennzeichnet, in denen Leistungsadres-
sat und Finanzmittelgeber nicht identisch sind.

Mittels der Beschreibung ihres Austauschsystems verortet sich die Ein-
richtung innerhalb ihrer Umwelten. Die Frage richtet sich dabei auf
gegenwiirtige Mirkte/Austauschpartner und auf zukiinftig zu erschlie-
Bende Mirkte/Austauschpartner. Zum Austauschsystem von Erwachse-
nenbildungseinrichtungen zihlen nicht nur die Abnehmerbereiche
(Output), sondern auch die Bereiche der Ressourcenbeschaffung (In-
put). Beim Outputbereich sollten alle bedacht werden, die Adressaten
der Einrichtungen sind. Dazu gehéren nicht nur die Teilnehmergrup-
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pen der Veranstaltungen, sondern auch kooperierende Einzelpersonen
bzw. Institutionen, Medien, interessierte Offentlichkeit, mogliche Mul-
tiplikatoren usw. Beim Inputbereich wird nach allen Ressourcen gefragt,
also nach staatlich-6ffentlichen Zuschiissen, Teilnehmerbeitrigen, Spen-
den, Geldern von Férderern, Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterbeschaf-
fung etc. Innerhalb dieser Bereiche von Input und Output ist die jewei-
lige Einrichtung angesiedelt. Auch deren Innenbereich muf expliziert
werden. Hier wird geklirt, wen die Einrichtung zu ihrem Innenbereich
zihle (z.B. Vorstand/Leitung, hauptberufliche Mitarbeiterinnen/Mitar-
beiter, nebenberufliche Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter usw.). Die Be-
schreibung des Austauschsystems einer Einrichtung verdeutlicht dieser
ihre Position innerhalb des ,Bildungsmarktes’. Bei der Verbesserung
dieses Austauschsystems ist es notwendig, die eigene Logik mit den je-
weiligen Logiken der Austauschpartner zu verbinden. Die Auswahl der
Umwelten erfolgt aufgrund der Leitunterscheidungen, die ein System
fiir sich triffe. Hier ist die Frage des Selbstanspruchs wichtig, mittels der
gepriift wird, aufgrund welcher Unterscheidungen eine Einrichtung mit
welchen Umwelten in Austauschprozesse treten méchte und welche
Qualitit bzw. Intensicit diese Prozesse beinhalten sollen. Die Klirung
dieser Frage gilt sowohl beziiglich der Outputseite (z.B. Wen wollen wir
,bedienen®?) als auch beziiglich der Inputseite, von der die Einrichtung
die Ressourcen erhilt (Welche neuen Adressatenkreise wollen wir er-
schlieflen? Mit wem wollen wir um Zuschiisse verhandeln? usw.). Wer-
den diese Unterscheidungen von der Einrichtung selbst getroffen, so
muf sie in bezug auf ihre Austauschpartner deren Logiken begreifen und
bereit sein, an diese anzukniipfen. Die Codierungen der Umwelt miis-
sen sich in den Kommunikationsprozessen wiederfinden. Kommunika-
tion basiert nicht nur auf den selbst produzierten Unterscheidungen,
sondern auch auf den Unterscheidungen, die die Umwelten getroffen
haben. Eine Institution der Erwachsenenbildung muf ein hohes Diffe-
renzierungsvermdgen entwickeln, um an die verschiedenen Sprachen
und Denkweisen ihrer Austauschpartner anzukoppeln, wenn sie ihren
eigenen normativen Anspruch ernstnehmen und Kooperationsprozesse
gestalten will.

Die folgende Graphik soll exemplarisch einige mégliche Elemente ei-
nes Austauschsystems von Bildungsinstitutionen aufzeigen, um das
Modell zu verdeutlichen.
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Inputbereich

Potentielle Mitarbeiter- Fii_rde‘r nde Teilnehmer- ;tf?:;ltlﬁgﬁle Spender und
Adressaten beschaffung InSS:il;tuut;(:gl::enn/ beitrige Institutionen Forderer
v y v v v Innenbereich
haup taml. p iida'gogische < | nebenamtl. Dozenten/innen
Mitarbeiter/innen
Leitung

Abb. 2: Fiktives Beispiel fiir ein Austauschsystem
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6.2 Stirken-Schwiichen-Profil nach innen und nach aufSen

Bei der Erstellung eines Stirken-Schwichen-Profils werden zunichst
simtliche Items aufgefiihre, die der Einrichtung fiir die Gestaltung ih-
res Bildungsauftrags wichtig sind. Hier kénnen zum Beispiel die The-
menvielfalt der Angebote, der Verbreitungsgrad der Programme, die
Fortbildung der eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Quali-
fikation des nebenberuflichen Personals, das Niveau der Veranstaltun-
gen, die Qualitit von Beratung, die Betreuungsqualitit wihrend der
Seminare, der Kooperationsgrad mit anderen Institutionen, die Akqui-
sition von Ressourcen (materiell/ideell) etc. aufgelistet werden. Die Items
werden dann jeweils einer skalierten Bewertung unterzogen. Die Bewer-
tungsskala umfaflt die Beurteilungen ,sehr gut’, ,gut’, ,befriedigend",
,ausreichend’ und ,mangelhaft’. Durch Verbindung dieser Items entsteht
das Gesamtleistungsprofil der Institution. Damit wird nach innen die
Identitit der Organisation herausgearbeitet sowie nach aufen das zu
kommunizierende Profil konturiert. Die Erstellung des Stirken-Schwi-
chen-Profils kann dariiber hinaus dazu genutzt werden, die Bereiche zu
definieren, in denen die Einrichtung sich zukiinftig verbessern will.
Schlief8lich kann mittels dieser Analyse auch eine Bewertung der eige-
nen Position im Vergleich zu Konkurrenten vorgenommen werden.
Damit werden der Organisation nach innen eine Profilbildung und nach
auflen die Bestimmung ihrer Marketingbereiche erméglicht.

Am Beispiel zweier méglicher Items visualisiert die folgende Graphik das
Instrument des Stirken-Schwichen-Profils:

sehr gut gut befriedigend | ausreichend | mangelhaft

Qualitit
der Beratung

Themen-
vielfalt der
Angebote

Abb. 3: Fiktives Stirken-Schwichen-Profil

6.3 Gesamtpositionierung und Positionierungskreuz

Die Austauschpartner, d.h. die Adressatinnen/Adressaten und Koope-
rationspartnerinnen und -partner, nehmen eine Einrichtung nicht iso-
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liert wahr. Sie begegnen ihr mit bestimmten Vorstellungen bzw. haben
bereits eine Einstellung zu ihr. Sie vergleichen sie méglicherweise mit
Konkurrenzorganisationen oder verfiigen bereits iiber eigene Erfahrun-
gen im Kontake mit ihr. Durch eine gezielte Gestaltung der Organisati-
ons-Identitit wird der Wahrnehmungsprozefl der Austauschpartner
beeinfluflt. Ziel ist die Entstehung eines positiven Bildes der Organisa-
tion und ihrer Philosophie. Ein wesentliches Element in diesem Prozef§
ist dabei die Positionierung einer Erwachsenenbildungseinrichtung in
ihrer Umwelt. Zu diesem Zweck mufd festgelegt werden, aus welchen
Identititselementen die Einrichtung bestehen soll, und hierbei ist zu
kliren, als was bzw. als wer die Einrichtung wahrgenommen werden will.
Die einmal bestimmte Positionierung mufl dann in allen Zusammen-
hingen, d.h. bei simtlichen Aktivititen oder Leistungsangeboten, ver-
treten und kommuniziert werden.

Fiir die Gesamtpositionierung ist zunichst der Name der Einrichtung
von Bedeutung. Ist er einprigsam? Was transportiert er? Die verbale
Positionierung der Organisation soll deutlich und klar den ideell-gesamt-
gesellschaftlichen Auftrag kommunizieren und dabei das allgemeine
Interesse, das dieser Auftrag verfolgt, hervorheben. Die Haupipositionie-
rung enthilt die Mitteilung, fiir welches Angebot (bspw. Bildung fiir
bestimmte Zielgruppen oder Bildung fiir alle) die Einrichtung steht.
Ergiinzende Positionierungen sollen Spezifika benennen (z.B. unsere Ein-
richtung arbeitet in enger Kooperation mit xy; verkniipft Bildung mit
Forschung). Das mission statement soll die spezifische Philosophie der
Einrichtung in der Gestaltung der Bildungsidee zum Ausdruck bringen.
Mit dem Positionierungskreuz werden die wichtigsten Charakterisierun-
gen der Einrichtung mit ihren relevanten Merkmalen und Bezugsgro-
Ben im Verhiltnis zur Konkurrenz, zum Leistungsprogramm, zu den
Zielgruppen und zu Cl/Selbstverstindnis festgelegt und dargestellt. Die
CI soll in Stichworten die Charakteristika der Einrichtung vermitteln
(positive Kennzeichen, Mission). Die Seite der Leistungen soll die An-
gebote auffithren (Bildung, Beratung etc.). Auferdem sollten die Adres-
saten/Zielgruppen des Leistungsangebots benannt werden, und schlie3-
lich wiire es sinnvoll, die Vorteile der eigenen Einrichtung (im Hinblick
auf mégliche Konkurrenzorganisationen) zu benennen. Die mit dem
Positionierungskreuz ermittelten Charakeeristika einer Erwachsenenbil-
dungseinrichtung werden als Identititsmerkmale in die Marketing-
Konzeption der Cl aufgenommen. Als ein Beispiel fiir die Nutzung die-
ses Instruments soll hier das Positionierungskreuz dargestellt werden, das

82



das Institut fiir kritische Sozialforschung und Bildungsarbeit im Rah-
men seines CI-Konzepts erstellt hat.

Konkurrenz

unbiirokratisch und beweglich,
unideologisch und ohne Beriihrungsingste,
methodenflexibel und kundenorientiert

CI

Humanitit und
Effizienz, wissen-
schaftliches Niveau Ft?rschung
und qualifizierte Bildung
Praxis, Kreativitit, Beratung
Produktivitit,

Verbindlichkeit

Leistungen

Individuen und Organisationen, denen die
Humanitit genauso wichtig ist wie Effizienz

Zielgruppen

Abb. 4: Positionierungskreuz des ,Instituts fiir kritische Sozialforschung und
Bildungsarbeit e.V.; in Anlehnung an Schwarz/Purtschert/Giroud 1995, S. 77

Die CI betont den Zusammenhang von Humanitit und Effizienz, den
das Institut in seiner Arbeit als unldsbare und wichtige Einheit begreift,
sowie weitere Merkmale, mit denen sich das Institut identifiziert und
mit denen es identifiziert werden will. Mit Forschung, Bildung und
Beratung werden die Leistungen des Instituts aufgefithrt. Auflerdem
werden die Zielgruppen, fiir die das Institut arbeiten machte, prizisiert.
In Abgrenzung zur institutionellen Konkurrenz, z.B. der Universitits-
biirokratie, werden an dem vierten Eckpfeiler die Merkmale der Flexi-
bilitdt, des unbiirokratischen Handelns, der Kundenorientierung und
der Beweglichkeit benannt.

6.4 Corporate Design, Corporate Communications und Corporate Beha-
viour als Bestandteile der Corporate Identity
Wie schon erwihnt (vgl. Abschnitt 4), umfafit die Corporate Identity (CI)

die nach auflen und innen identifizierbaren ,Wesensmerkmale® einer
Einrichtung, die sich durch die Gesamtheit aller wahrnehmbaren Ma-

83



nifestationen dieser Einrichtung ergeben. Es handelt sich also um eine
Selbstbeschreibung, die die Operationsweise der Organisation einerseits
bewufit leitet und andererseits die Operationen der Organisation auf die
Realisierung der Corporate Identity hin ausrichtet. Das heifdt, daf§ die
Corporate Identity sowohl intern erlebt als auch extern zugeschrieben
werden mufl. Sie kann durch eine gewisse Variationsbreite der Regeln
und Standards, durch Symbole und Riten sowie durch die Ubertragung
der Organisationsphilosophie auf neue Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter geprigt werden. Die CI einer Einrichtung wird durch das Design,
die Kommunikation und das Mitarbeiterverhalten gestaltet und findet
hierin ihren Ausdruck.

Corporate Design (CD), Corporate Communications (CC) und Cor-

porate Behaviour (CB) sind Bestandteile der CI und bilden gemeinsam

die Grundlage fiir konkrete Marketing-Maffnahmen.

— Das Corporate Design beinhaltet alle gestalterischen Mafinahmen von
tangiblen Objekten. Dies reicht vom Signet oder Logo der Organi-
sation {iber die Farbgestaltung der Druckerzeugnisse bis zur Einrich-
tung der Biirordume oder dem Aussehen von Gebiuden der Organi-
sation. In der Beurteilung des CD wird danach gefragt, ob das Logo
die Philosophie der Organisation ausdriicke, ob die Programme an-
sprechend gestaltet sind, ob bei den jeweiligen Drucksachen eine
einheitliche Gestaltung vorliegt, ob die Riume einladend wirken usw.
Nach innen soll durch die Qualitit des CD erméglicht werden, daf§
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich mit den Manifestationen
ihrer Einrichtung identifizieren kénnen, nach auflen soll die CD zu
einer Wiedererkennung der Einrichtung fiihren.

— Unter Corporate Communications sind strategisch geplante Kommu-
nikationsmafinahmen zu verstehen, die das Ziel verfolgen, die Ein-
stellung der Umwelt gegeniiber der eigenen Organisation zu beein-
flussen und/oder zu verdndern. Strategisch bedeutet in diesem Zu-
sammenhang, daf§ die Corporate Communications neben einer iiber-
geordneten auch gleichzeitig eine ordnende Funktion haben. Sie
umfassen simtliche Kommunikationsmafinahmen der Organisation
(vom Telefonkontakt bis zur gezielten Werbung) und sollten nach
Maéglichkeit synergetisch wirken. Die Corporate Communications
beinhalten Image- und Produkewerbung, die sowohl kontinuierlich
als auch anlafibezogen ausgerichtet sind, wobei auch die je aktuellen
Werbemafinahmen auf die CI der Einrichtungen riickbezogen wer-
den sollten. Die CC sollten in den Dienst eines Marketings der Phi-
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losophie einer Bildungseinrichtung gestellt werden, weil hierdurch
Prisenz der Bildungseinrichtungen markiert wird und Interesse,
Akzeptanz und Sympathie in der Offentlichkeit fiir die ,Mission‘ der
Einrichtungen aufgebaut werden kénnen. Auch hier miissen von den
Organisationen der Erwachsenenbildung Kommunikationswege und
-instrumente genutzt werden, die ihrer Kernaufgabe entsprechen. Bei
der Beurteilung bzw. Effektivierung der Corporate Communications
koénnte gleichfalls der Gedanke der relativ autonomen Subsysteme der
Einrichtungen mit ihren mannigfaltigen Umwelten Beachtung fin-
den. Kommunikationskanile und Formen der Vermittlung des Pro-
dukes ,Bildung® kénnen in ihrer Unterschiedlichkeit hier durchaus
die — konsentierte — Vielfiltigkeit der Gesamtorganisation unterstrei-
chen. Schlu8endlich gilt auch fiir die Corporate Communications,
dafl sie sowohl nach auflen als auch in die Einrichtungen hinein bil-
dend wirksam werden miissen. Maf$stab fiir gelungene CC ist des-
halb nicht nur die Qualitit der Kommunikation mit den Umwelten,
sondern auch die Qualitit der einrichtungsinternen Kooperation.
Eine Institution, die nach innen kooperationsunfihig ist, kann auch
keine glaubwiirdige Kooperation nach auflen praktizieren. Da Ko-
operation den Grundgedanken des Bildungsprozesses bildet, miissen
die CC den Kern der Bildungsidee realisieren.

Schlief8lich enthilt auch das Mitarbeiterverhalten eine kommunika-
tive Komponente. Es beeinflufit ebenfalls die wahrnehmbare Iden-
titdt einer Organisation. Zum Corporate Behaviour gehdren sowohl
das Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter untereinander,
welches intern als Individual-, Gruppen- und Organisationsverhal-
ten wirke, wie auch als externe Wirkung die Bezichungen der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zu den Austauschpartnern der Orga-
nisation. Die interne ,Atmosphire’ einer Einrichtung bleibt den
externen Beobachtern nicht verborgen. Sie kann als positive Auflen-
ausstrahlung der Institution spiirbar werden oder Stérungen und
Spannungen transportieren. Im Austausch zu den Umwelten vermit-
telt sich die Qualitit der Institution durch Kompetenz, Engagement
und Identifikation ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Kontakte
mit Bildungseinrichtungen existieren auf seiten der Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer von Bildungsveranstaltungen meist nur durch
die Begegnung mit einzelnen Personen der Institution. Diese repri-
sentieren die Einrichtung und werden mit ihr identifiziert. Die
Corporate Identity, die ja quasi das ,Persénlichkeitsbild* einer Or-
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ganisation darstellt, muf§ sich in der Handlungsfihigkeit der Be-

schiftigten ausdriicken.
Fiir das Erscheinungsbild einer Bildungseinrichtung generell gilt, daf§
sie meist nur ausschnitthaft erfahren wird und daf§ dieser spezifische
Nahbereich, der erfahren wird, mit der Institution gleichgesetzt wird.
Dies relativiert jedoch nicht die Wichtigkeit der Ausstrahlung der Insti-
tution in ihrem Gesamtbild. Schon beim Betreten des Gebiudes ist fiir
jede/n spiirbar, ob man eine Behsrde betritt oder einen Ort der Begeg-
nung und Kommunikation.

7. Kernprozesse sichtbar machen

Wir haben soeben erwihnt, daf sich die Kompetenz von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern der jeweiligen Subsysteme/Ressorts von Erwach-
senenbildungseinrichtungen in deren direkten Kontakten zu ihren
Umwelten bemerkbar macht und die Austauschpartner meist nur den
Nahbereich kennen, iiber den sie die Gesamtorganisation beurteilen.
Hier kénnte ein Gedanke nutzbar gemacht werden, der aus dem syste-
mischen ProzefSmarketing entwickelt wurde. Mario Weiss macht dar-
auf aufmerksam, daf diejenigen Bereiche von Unternehmen, die mit den
Kunden in unmittelbarem Kontake stehen, hiufig in den Marketingkon-
zepten vernachlissigt werden, obwohl gerade diese Begegnungsqualitit
von besonderer Bedeutung ist. Weiss schlufifolgert: ,Das beste Marke-
tingkonzept, die raffinierteste Marketingforschung oder die auffallend-
ste Werbekampagne hat an sich keinen oder keinen eigenstindigen
Nutzen fiir den Kunden® (Weiss 1995, S.24). Dagegen betont er die
Wichtigkeit, die Abliufe zu evaluieren, die zur eigentlichen Leistungs-
erbringung fithren. In diesen Ablidufen driicken sich die gelebten impli-
ziten Strategien und Grundsitze einer Einrichtung aus. Eine Bewertung
und eine bewuflte Gestaltung dieser Prozesse wiren ein sinnvolles Un-
terfangen zum Zwecke eines Marketings. Die Kernprozesse in Erwach-
senenbildungseinrichtungen entspringen der Bildungsidee; in ihrer
Gestaltung driicke sich die Qualitit des Bildungsgedankens sowohl in
der Identititsbildung nach innen als auch in der ,Marktbildung’ nach
auflen aus. Es ist deshalb sinnvoll, die Frage danach zu stellen, welche
Titigkeiten im Bereich der Erwachsenenbildung fiir die Kundinnen/
Kunden bzw. Adressatinnen/Adressaten sichtbar und welche unsichtbar
sind. Wahrnehmbar ist zum Beispiel der Kontakt mit der Einrichtung
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bei der Anmeldung und natiirlich bei den Kurseinheiten selbst. Zunichst
unsichtbar fiir die Teilnehmenden von Bildungsangeboten sind dagegen
die Kommunikationen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterein-
ander, es sei denn, sie produzieren Stérungen in den sichtbaren Abliu-
fen. So miifite der Blick auf die Prozesse gerichtet werden, die der Wahr-
nehmung der Austauschpartner unterliegen, aber auch auf jene Prozes-
se, die eine wichtige Bedeutung fiir die Identititsbildung einer Einrich-
tung einnehmen. Diese Analyse kénnte zum Ergebnis haben, daf§ eine
Einrichtung bestimmte Titigkeitsabliufe oder interne atmosphirische
Prozesse sichtbar machen machte, die aus der Perspektive der Instituti-
on eine besondere Stirke darstellen und die vielleicht bisher nicht nach
auflen sichtbar sind. Dann miif§te bei der Evaluierung der Abliufe in
der Leistungserbringung die Frage gestellt werden: Welche Bereiche, die
in die Leistungserbringung fiir die Adressatinnen und Adressaten von
Bildungsangeboten hineinreichen, wollen wir gerne sichtbar machen?
Welche Bereiche sollen abgedunkelt bleiben? Diese Entscheidungen
kénnen weitreichende Folgen haben und bis in die Planungsprozesse der
Bildungsprogramme selbst hineinreichen. Zu fragen wiire hierbei, wel-
cher Grad an Partizipation in der Gestaltung von Bildungsprozessen
gewiinscht wird bzw. welche Erwartungen an die Adressatinnen und
Adressaten von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Einrichtung
formuliert werden. Generell ist bei der Frage einer héchstméglichen
Ubereinstimmung von Leistungsangeboten der Institution und den
,Kundenerwartungen‘ der gelungene Anschlufl eigener normativer Vor-
stellungen an die Lernbediirfnisse der Adressatinnen und Adressaten von
Bedeutung. Das eigene Selbstverstindnis und die eigenen Anspriiche in
bezug auf Bildung zu kliren und sie anzukoppeln an die Bedarfe der
Umwelten ist die hohe Kunst und Notwendigkeit in der Erwachsenen-
bildung. Um diesen Anschluf herzustellen, bedarf es aber der internen
Verstindigung iiber den Kern der Leistungsangebote der Institution und
iiber die von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als dafiir wichtig
erachteten Kompetenzen.

Bei allen Uberlegungen zum Marketing der Bildungsidee zeigt sich die
Notwendigkeit einer Selbstbeschreibung der Erwachsenenbildungsein-
richtungen. Fragen danach, wer sie sind oder sein méchten und als wer
bzw. was sie wahrgenommen werden und wahrgenommen werden wol-
len, sind zentrale Fragen im organisierten Austauschprozef§ von Erwach-
senenbildung und ihrer Institutionen. Interne Kommunikationen, die
diese Fragestellungen thematisieren, sollten zunichst innerhalb der Sub-
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systeme (Fachbereiche/Ressorts) stattfinden, um in einem weiteren
Schritt die unterschiedlichen Zuginge zu einer gemeinsamen Idee von
Bildung der Einrichtung zu kondensieren. Selbstaufklirung der Erwach-
senenbildungseinrichtungen ist ein Bildungsprozefl. Kommunikationen
in diese Richtung sollten deshalb entfaltet und nicht abgeschnitten
werden. Erst wenn die eigene Anbieterlogik beziiglich des ,Produkes’
Bildung geklirt ist, ist ein fruchtbarer Austausch mit der Abnehmerlo-
gik moglich. Dieser Austauschprozef§ erfordert ein Pendeln zwischen der
Binnenperspektive und den Auflensichten.

Anmerkungen

1 So berichtet Karlheinz A. Geiffler von kirchlichen Institutionen und Volks-
hochschulen, die mit dem Motto: ,,Thr miifit uns sagen, was Thr braucht, und
das machen wir dann®, den Firmen ihrer Region mafigeschneiderte Angebo-
te suggerieren (vgl. 1994, S.110).

Die hier erliuterten Instrumente sind in Anlehnung an einen Lehrgang zum
,Verbands- und Nonprofit-Management* beim Forschungsinstitut fiir Ver-
bands- und Genossenschaftsmanagement (VMI), Universitit Freiburg/
Schweiz, entwickelt und gemifd unserer systemtheoretischen Denkweise re-
formuliert worden.

Literatur

Baecker, Dirk: Durch diesen schénen Fehler mit sich selbst bekannt gemacht:
Das Experiment der Organisation. In: Managerie. Systemisches Denken und
Handeln im Management. 3. Jahrbuch. Heidelberg 1995: Auer

Baumeister, Ulf: Offentlichkeitsarbeit fiir die Erwachsenenbildung. Reihe:
Selbststudienmaterial der Piddagogischen Arbeitsstelle des Deutschen Volks-
hochschul-Verbandes. Bonn 1980, 2. Aufl.: PAS/DVV

Geifiler, Karlheinz A.: Es bleibt alles beim Neuen — Erwachsenenbildung zwi-
schen Markrorientierung und Aufklirung. In: Erwachsenenbildung 1993,
Heft 2, S.4ff.

Geifiler, Karlheinz A.: Erwachsenenbildung zwischen Geld und (Zeit-)Geist. In:
Lenz, Werner (Hrsg.): Modernisierung der Erwachsenenbildung. Wien,
Koln, Weimar 1994: Bshlau

Geifller, Karlheinz A.: Erwachsenenbildung in der Moderne — moderne Erwach-
senenbildung. In: Filla, Wilhelm; Heilinger, Anneliese; Knaller, Hans (Hrsg.):
Zur modernen Volkshochschule. Jahrbuch Volkshochschule 1994/95. Ver-
band Osterreichischer Volkshochschulen, Pidagogische Arbeits- und For-
schungsstelle (PAF)

88



Gottmann, Gosbert: Marketing von Volkshochschulen: Eine Analyse von Volks-
hochschulen unter besonderer Beriicksichtigung der Ergebnisse einer empi-
rischen Studie an Volkshochschulen in Baden-Wiirttemberg. Thun, Frank-
furt am Main 1985: Harri Deutsch

Kotler, Philip: Marketing fiir Nonprofit-Organisationen. Stuttgart 1978: C. E.
Poeschel

Nuissl, Ekkehard; von Rein, Antje: Corporate Identity. Reihe: Studientexte fiir
Erwachsenenbildung. Frankfurt am Main 1995 (a): Deutsches Institut fiir
Erwachsenenbildung

Nuissl, Ekkehard; von Rein, Antje: Offentlichkeitsarbeit von Weiterbildungs-
einrichtungen. Reihe: Studientexte fiir Erwachsenenbildung. Frankfurt am
Main 1995 (b): Deutsches Institut fiir Erwachsenenbildung

Sarges, Werner; Haeberlin, Friedrich (Hrsg.): Marketing fiir die Erwachsenen-
bildung. Hannover, Dortmund, Darmstadt, Berlin 1980: Hermann Schroe-
del

Schiffter, Ortfried: Erwachsenenbildung als ,Non-Profit-Organisation®? In:
Erwachsenenbildung 1995, Heft 1, S.3-88

Schwarz, Peter; Purtschert, Robert; Giroud, Charles: Das Freiburger Manage-
ment-Modell fiir Nonprofit-Organisationen (NPO). Bern, Stuttgart, Wien
1995: Haupt

Sutrich, Othmar: Prozefmarketing. Oder: das Ende des Marketing-Mix?! In:
Managerie. Systemisches Denken und Handeln im Management. 2. Jahr-
buch. Heidelberg 1993: Auer

Weiss, Mario: Marketing als Prozeff — die Prozesse des Marketing. In: Manage-
rie. Systemisches Denken und Handeln im Management. 3. Jahrbuch. Hei-
delberg 1995: Auer

89



Michaela Riffmann

Kooperationslernen in heterarchischen Teamstrukturen

1. Renaissance der Teamarbeit

In den neunziger Jahren ist mit dem rasanten gesellschaftlichen Wandel
auch die Diskussion um Teams und Teamentwicklung in eine neue Phase
getreten. Wihrend sie in den siebziger Jahren vor allem unter der Pri-
misse der Humanisierung der Arbeitswelt gesehen wurde, ist die Wie-
dereinfithrung von Teamarbeit heute ein zentrales Element der Moder-
nisierung und Effektivierung der Produktion, ja der Gesellschaft
schlechthin. Schlagworte wie Lean Management, Teamentwicklung,
teilautonome Arbeitsgruppen, Lernstatt, MBO (management by objec-
tives), Qualititszirkel und Projektgruppen treten immer mehr in den
Vordergrund.

Im internationalen Wirtschaftssektor war Japan bei der Einfiihrung
teamorientierter Arbeit der Vorreiter, inzwischen hat auch in Deutsch-
land ein Umdenken begonnen. Baecker (1995, S.210) bezeichnet den
ablaufenden Prozef§ als eine ,,Revolution der Organisation, der Umstel-
lung von Biirokratie und Flieffband auf ein offenes Netzwerk von In-
formation, Kommunikation und Produktion“. Ein Kennzeichen dabei
ist der Aufschwung von Managementphilosophien, ,die sich nicht mehr
am Leitbild der Hierarchie, sondern am Leitbild der Teams orientieren®.
Gegenwirtig werden tiberall Organisationsstrukturen radikal verindert.
Hierarchieebenen werden abgebaut und durch Netzwerke mit horizon-
talen und diagonalen Verbindungen ersetzt, damit kurze, direkte Infor-
mationswege quer durch die gesamte Organisation entstehen und Ko-
sten gesenkt werden kénnen. Wunsch ist es, Flexibilitit und Innovation
zu fordern, die Formalisierung zu verringern, Entscheidungen zu dele-
gieren, Transparenz herzustellen und nach auflen offene Informations-
beziehungen zu erhalten. Bestandteile des modernen Organisationsver-
stindnisses sind Dezentralitit, Flexibilitit und Evolution. Dabei wird
durch neue Arbeitsformen und eine lose Verkoppelung einzelner Orga-
nisationsebenen die Erhéhung der Beweglichkeit der Unternehmen und
Organisationen angestrebt, um Kundenwiinsche schneller bedienen und
auf Unvorhergesehenes rasch reagieren zu kénnen. Durch eine stirkere
Problemnihe und klare Verantwortungsbereiche soll die Handlungsfi-
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higkeit der Organisationen und Unternehmen gestiirkt werden. Zwecks
Leistungs- und Qualititssteigerung und der Ausnutzung des gesamten
Potentials der Erwerbstitigen greift man immer mehr zu Gruppen- und
Teamarbeit. Dies liuft jedoch nicht ohne Schwierigkeiten ab, ist doch
unsere Gesellschaft nicht auf Gemeinschaftsdenken, sondern auf das
Individuum und seinen Privategoismus ausgerichtet. Wir sind geprigt
von Individualisierung, Wettbewerb, Konkurrenz, Karrierestreben und
Statusdenken, welches durch auf Einzelpersonen ausgerichtete und in-
dividualisierte Stellen- bzw. Aufgabenbeschreibungen, Leistungsbewer-
tungen und Vergiitungsformen geférdert wird. Die Zusammenarbeit mit
anderen und die Teamfihigkeit sind Dinge, die im Verlauf der Soziali-
sation, zumindest in den alten Bundeslindern, meist keine Rolle gespielt
haben und die unter heutigen Bedingungen erst von den Menschen in
einem miihsamen Prozef§ angeeignet werden miissen.

Die Verringerung von Hierarchieebenen und die Hinwendung zu eigen-
verantwortlichen Teamprozessen hat aber auch Schattenseiten. Die ge-
wachsene Verantwortung ist fiir nicht wenige mit Angsten verbunden,
weil im Team grof8ere Anforderungen gestellt werden, denn Verantwor-
tung und Zweifel lassen sich nicht mehr so leicht auf andere abwilzen.
Die Streflbelastung der Menschen hat in diesem Prozef§ nicht zuletzt
deshalb zugenommen, weil mit dem Abbau von Hierarchien zweierlei
verlorengeht: die Autonomie der Ebenen und die wechselseitige Kondi-
tionierbarkeit, d.h. die Méglichkeit, sich gegenseitig zu beeinflussen und
Auftriige zu erteilen: , Weder weif§ man dann noch, woran man ist, noch
weify man, wen man wie dazu bewegen kann, eine Vorleistung zu erbrin-
gen, die fiir die eigene Arbeit erforderlich ist“ (Baecker 1995, §.217).
Im alleiglichen Sprachgebrauch wird das Wort ,Team® sehr hiufig ver-
wendet. Bei genauerem Hinsehen stellt man jedoch fest, daff damit z.B.
oft Arbeitsgruppen bezeichnet werden, die den Anspriichen an Teams
nicht geniigen. Garfield (1993, S.191) schreibt dazu: ,Was in den Un-
ternehmen der alten Art als , Team® bezeichnet wurde, hat wenig Ahn-
lichkeit mit Teams (wie ich sie verstehe, M.R.) ... . Die Arbeitsgruppen
alten Stils waren ein Mikrokosmos, der das maschinenorientierte Un-
ternehmen spiegelte, das sie hervorgebracht hatte: starr, mit starken
hierarchischen Strukturen, bestimmt von kleinkariertem Denken und
Machtkidmpfen, gefangen in einer unbeweglichen Biirokratie und Hier-
archie ...“. Eine echte Teamarbeit wird seltener erbracht, denn so man-
che Gruppe leistet weniger als die Summe der Mitglieder und ist mehr
mit sich selbst beschiftigt als mit ihrer eigentlichen Aufgabe. In Stellen-
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anzeigen ist neben hohen fachlichen Kenntnissen immer wieder die
Forderung nach Teamfihigkeit enthalten. Zukiinftige Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sollen flexibel, lernfihig, einsatzbereit, leistungsorien-
tiert, mobil und belastbar sein. Diese enormen Anspriiche iiben einen
hohen Druck auf die Menschen aus.

Eine wirkliche und effektive Teamarbeit i€t sich nicht per Dekret ver-
ordnen, sie mufl in einem lingerfristigen Prozef§ wachsen. Hier sind ganz
neue Herangehensweisen gefragt. ,Um mit den Herausforderungen in
Zukunft fertig zu werden, brauchen wir eine innere Reform der Grup-
penarbeit und -fiihrung, d.h. eine neue Gruppenkultur muf§ entstehen,
in der das geistige Potential und die schopferischen Fihigkeiten jedes
Einzelnen voll zur Geltung kommen kénnen, und dann in eine gemein-
same Entwicklung einmiinden. Wir brauchen weder eine Solisten-Men-
talitit noch ein informierendes Kollektiv, sondern Teams mit engagier-
ten, aktiv beteiligten Partnern. Die Gruppe ist das Fundament einer
partnerschaftlich ausgerichteten Organisation, die stindig in Fluf3, d.h.
in der Entwicklung begriffen ist. Selbstbestimmung, Selbstentwicklung,
permanentes Lernen (Lernentwicklung), stetiger, unreglementierter
Kommunikationsfluff, Ideenaustausch und gute Beziehungen sind Vor-
aussetzungen der flexiblen, dynamischen Gruppe der Zukunft* (Dek-
ker 1994, S.5).

Von Fachleuten gestiitzte Teamentwicklungsprozesse, die von Mafinah-
men zur Teambildung — z.B. Seminaren — begleitet werden, kénnen in
einem Verinderungsprozef§ hin zu einer neuen Qualitit von Teamarbeit
Unterstiitzung bieten. Mit Trainingsveranstaltungen kann ein Beitrag
geleistet werden, Verinderungen in Organisationen oder Unternehmen
in Gang zu bringen.

2. Die Realitiit von sogenannten Teams — ein Beispiel

Vor einigen Jahren wurde in einer hierarchischen Organisation ein
Projekt,team* geschaffen, das altbewihrte Arbeitsformen fortsetzen und
gleichzeitig den Anstof8 fiir die Reformierung der Organisation geben
sollte. Der Auftrag war allgemein formuliert. Es existierten keine prizi-
sen Zielvorgaben, keine Aufgabenbeschreibungen. Die Projektarbeit war
damit von vornherein zur Ineffizienz ,verdammzt’.

Durch die Mitglieder des Projektes selbst erfolgte auch nachtriglich
keine Zielfestlegung. Das war fiir einzelne funktional, denn so gab es
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den Freiraum zum Setzen von personlichen Zielen und zum Arbeiten
nach Stirken und Vorlieben. Dies ist nicht grundsitzlich negativ zu
bewerten, denn dadurch wurde fiir einige die Maglichkeit geschaffen,
ganz neue Wirkungsbereiche auszuprobieren. So konnte flexibel auf eine
neue Entwicklung eingegangen werden, die von der Gesamtorganisati-
on noch niche als beachtenswert erkannt worden war. Eine Corporate
Identity gab es nicht, folglich wurde die Gruppe nicht als ein Team,
sondern innerhalb der Organisation vorwiegend nur in Teilgruppen und
als Personen wahrgenommen.

Das Projekt war quasi quer zu den Hierarchieebenen gelagert und sollte
u.a. den Informationsfluf§ innerhalb der Organisation verbessern hel-
fen. Die Arbeit war nicht wirklich autonom, immer wieder versuch-
ten Angehérige der héheren Hierarchieebenen, in die Arbeit ,hinein-
zudirigieren® oder Nutzen fiir eigene Machtinteressen daraus zu zie-
hen.

Mit der Zeit hatten sich Konfliktlinien innerhalb des Projektes rituali-
siert und zogen sich durch die gesamte Dauer der Arbeit. Sie bewirkten
ineffektive Arbeitsweisen, weil die Beziechungsebene hiufig das Sachpro-
blem iiberlagerte. Konflikte wurden nie ginzlich bearbeitet und kon-
struktiv aufgeldst. In der Gruppe erfolgte nicht selten eine Beschiftigung
mit sich selbst. SchliefSlich spiegelten sich die Realitit und die Krise der
Gesamtorganisation mit ihren Problemen in der Gruppe wider. Hierar-
chische Strukturen blieben nicht aus, Entscheidungen wurden auch zur
Demonstration von Macht getroffen. Mif§trauen und der Verdacht der
,Profilierungssucht’ schlichen sich unter den Projektmitgliedern ein.
Teilgruppen hatten nur abschnittsweise Teamcharakter, sie wurden wie-
der instabil. Die Potenzen, die in der Projektgruppe lagen, kamen kaum
zum Tragen. Im Ergebnis hatten sich die alten Arbeitsformen der Ge-
samtorganisation durchgesetzt, das Projeke zerfiel.

An diesem Beispiel ist ersichtlich, daf§ hier von einem Team nicht ge-
sprochen werden kann, sondern allenfalls von einer Arbeitsgruppe. Ein
Teamentwicklungsprozef hat nicht stattgefunden, dazu waren die Vor-
aussetzungen nicht gegeben. Das soll jedoch nicht als ,abschreckendes
Beispiel® dienen, sondern Hinweise geben, mit welchen Schwierigkei-
ten man beim Entstehen eines Teams zu rechnen hat und worauf sich
eine gezielte Teamentwicklung einstellen mufi. Ein Team ist in bestimm-
ten Bereichen in der Lage, ein besseres Ergebnis zu erzielen als Einzel-
personen oder Arbeitsgruppen. Es ist aber festzustellen, daf§ die Chan-
cen, die Teamarbeit bietet, selten genutzt werden.
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3. Gruppe oder Team?

Die Begriffe ,Gruppe‘ und ,Team* werden hiufig als Synonyme verwen-
det, bzw. es wird keine klare Grenzzichung vorgenommen. So z.B. be-
schrinken sich Brunner/Zeltner (1980, S.211) bei der Erklirung von
Teams auf den Hinweis, dafl es sich hierbei besonders um solche Grup-
pen handelt, die aufgabenorientiert sind. Dies ist meiner Ansicht nach
eine unscharfe Trennung der beiden Begriffe.

Betrachten wir zunichst erst einmal den Begriff Gruppe: Nicht jede
Ansammlung von Menschen kann bereits als Gruppe bezeichnet wer-
den. Es soll unter ,,Gruppe eine Mehrzahl von Personen verstanden
werden, die relativ iiberdauernd in direkter Interaktion stehen, durch
Rollendifferenzierung und gemeinsame Normen gekennzeichnet sind
und die ein Wirgefiihl verbindet” (von Rosenstiel/Molt/Riittinger 1995,
S.119).

Gruppen sind kleine soziale Einheiten, die weiter durch folgende Merk-
male gekennzeichnet werden kénnen: physische Nihe (im Zeitalter der
Telekommunikation muf§ dieses Kriterium relativiert werden), gemein-
same Ziele, Normen, Werte, Rollendifferenzierung und gegenseitige
Beeinflussung (vgl. Staehle 1994, S.2471f.).

Die Zugehérigkeit zu Gruppen hat fiir die Sozialisierung der Menschen
eine grofle Bedeutung. Gruppen lassen sich nach verschiedenen Kriteri-
en unterscheiden, wie Grofle (Kleingruppe, Grofigruppe), Ausmafd an
Intimitit (Primir-/Sekundirgruppe), Zugehorigkeit (Eigen-/Fremd-
gruppe), Bezug zur Gruppe (Mitgliedschafts-/Bezugsgruppe), Entste-
hung und Bediirfnisse (formelle, informelle Gruppen) (vgl. Stachle 1994,
S.247ff., Brunner/Zeltner 1980, S.88f.). Auferdem lassen sich Grup-
pen auch nach dem Titigkeitszusammenhang differenzieren (z.B. Sport-
gruppe, Arbeitsgruppe). Bei einer Unterscheidung von Gruppen nach
ihrer Organisationsform lassen sich besonders in Unternehmen Projekt-
gruppen, teilautonome Arbeitsgruppen, Qualititszirkel, Lernstitten,
Lean Teams, Future Circles und programmgesteuerte Projektkreise dif-
ferenzieren. Die Merkmale dieser Gruppen sind in der einschligigen
Literatur nachzulesen.

Die Entstehung von Gruppen erfolgt dann, wenn die Mitgliedschaft mit
einer Belohnung — welcher Art auch immer — verbunden ist, positive
Konsequenzen fiir den einzelnen daraus resultieren und/oder eine Ahn-
lichkeit zwischen den Gruppenmitgliedern vorhanden ist. Auflerdem
steigt die Wahrscheinlichkeit der Gruppenbildung mit der Kontakthiu-

94



figkeit (vgl. von Rosenstiel/Molt/Riittinger 1995, S.122ff.). Die Men-
schen sind bei der Befriedigung von Bediirfnissen meist von anderen
abhiingig, eine Gruppe kann ihren Mitgliedern die Verwirklichung ei-
ner Reihe von Zielen erleichtern. Die Gruppe erlaubt den Mitgliedern
meist auch die Befriedigung solcher sozialen Bediirfnisse wie Gesellung,
Freundschaft und Anerkennung sowie einigen Mitgliedern die Erfiillung
des Fiihrungs- und Machttriebes. Durch die Gruppenmitgliedschaft
erfahren die Mitglieder ein Gefiihl der Zugehérigkeit und Unterstiit-
zung. Gruppen bilden sich, weil sich dadurch die Menschen den Halt
geben, den sie zur Entwicklung ihres Selbstwertgefiihls brauchen. Dar-
aus entsteht auch die Macht der Gruppe, die Einstellungen, Wertvor-
stellungen und Verhaltensweisen ihrer Mitglieder zu beeinflussen (vgl.
Mann 1991, S.51).

Ein Zeam hingegen ist eine besondere Entwicklungsstufe einer formel-
len Gruppe, welche in einem Titigkeitszusammenhang steht. Eine her-
ausfordernde Aufgabe bzw. ein Vorhaben, begleitet von gegenseitiger
Sympathie der potentiellen Teammitglieder, sind Ausléser fiir Teambil-
dungen. Stachle (1994, S.251) bezeichnet ein Team als eine formelle
Arbeitsgruppe mit besonderen Merkmalen. Die Beschrinkung auf den
Bereich der Arbeit erscheint mir aber zu eng gefaflt, denn z.B. auch im
Freizeitbereich, im Sport oder in der Politik gibt es Teams. ,,Ein Team
ist eine aktive Gruppe von Menschen, die sich auf der Basis einer Vision
vereinbarten Zielen verpflichtet weifs, Strategien entwickelt, konstruk-
tiv zusammenarbeitet und im Arbeitsalltag Freude an der individuellen
und gemeinschaftlichen Arbeit hat und als Verantwortungsgemeinschaft
hervorragende Leistungen vollbringt® (Meier 1996, S.64). Auch bei
dieser Begriffsklirung halte ich die Beschrinkung auf den Arbeitsalltag
fir erweiterungsbediirftig. Grochla/Wittmann (vgl. Comelli 1985,
S.365) betonen, daf§ es sich bei einem Team um eine leistungsorientier-
te Gruppe (Arbeitsgruppe, task oriented group) handelt.
Kennzeichnend fiir ein Team sind die funktionale Leistungs- und Auf-
gabenorientierung und die intensive Beziechung zwischen den Mitglie-
dern, wodurch eine starke Gruppenkohision mit einem stark ausgeprig-
ten Gemeinschaftsgeist entsteht. Ziele, Strategien, Normen und Wert-
vorstellungen bilden sich in einem gemeinschaftlichen Prozef§ heraus.
Auch in Teams ist eine Rollendifferenzierung festzustellen, die allerdings
flexibel gehandhabt wird und sich nicht nur auf die Arbeitsteilung!
bezieht. Dabei werden die Stiirken der einzelnen Teammitglieder genutzt.
Die Verantwortung fiir die Titigkeit des Teams wird gemeinsam getra-
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gen. Bei der Bewiltigung von Aufgaben zeigt ein Team ein hohes Maf§
an Flexibilitdt, Produktivitit, Selbstorganisation und Selbststeuerung.
Die Kommunikation ist geprigt von gegenseitiger Anerkennung, Ach-
tung und Vertrauen.

Das flexible Abweichen von festgefahrenen Denkmustern, das Neude-
finieren vorhandenen Problemlésungswissens und das Erarbeiten sowie
Realisieren von neuen Problemldsungen, Techniken und Produkten sind
wichtige, zu fordernde Stirken im Team. Alle Teammitglieder verfiigen
tiber die Einsicht, daf stindiges Lernen und Verlernen, eine Bereitschaft
zur Flexibilitit und die Riicknahme alter Kontroll- und Steuerungsan-
spriiche Merkmale des Teams sind (vgl. Bardmann 1994, S.355ff.).

In funktionierenden Teams herrscht ein Prozefldenken vor, welches
Kleingliedrigkeit, flexible und fliefende Aufgabenzuordnungen und
fallweise vereinbarte Spielregeln zur Folge hat. Die Arbeitsweisen sind
zielbezogen, relativ vielfiltig und werden unter Beriicksichtigung von
Einfluf$fakcoren und Abhingigkeiten eingesetzt. Kontrolle, Reflexion,
Koordination und Motivation werden weitgehend selbst gesteuert. Dies
hat zur Folge, dafl Leistungen auch unter schwierigen Bedingungen mit
einer relativ kurzen internen Anlaufphase bewiltigt werden kénnen. Die
Menschen innerhalb eines Teams halten stark zusammen, fiihlen sich
mitverantwortlich und entwickeln eine groffe Loyalitit dem Team ge-
geniiber. Kritik erfolgt in einer Atmosphire des Vertrauens, die Offen-
heit erlaubt (vgl. Voigt 1993, S.36f.). Destruktive Umgangsformen mit
Konflikten sind in einem Team selten anzutreffen, denn Konflikte wer-
den als normale Aspekte der Interaktion betrachtet, die auch eine Chance
zur Entwicklung von Kreativitit und Ideen sein kénnen (vgl. Maddux
1995, S.10f.). Auch in Teams gibt es Hierarchien, die aber nicht einer
herkémmlichen, mechanistischen Auffassung verhaftet sind, sondern
einen anderen Charakter haben (Niheres dazu vgl. Abschnitt 5).
Unter den gegenwirtigen gesellschaftlichen Bedingungen kommen auf
Teams auch neue Anforderungen zu. ,,Die neuen Teams sind organische,
lebende Systeme, die sich durch Partnerschaft auszeichnen, autonome
Handlungseinheiten darstellen mit aktiven Lern- und Kommunikations-
prozessen. Es sind intelligente, flexible Teams mit Dynamik ... (Dek-
ker 1994, S.34).

Ebenso betont auch Garfield (1993, S.1921f.), dafl ein wichtiges Merk-
mal von echten Teams die Partnerschaft ist, bei der die verhaltensbestim-
menden Normen von den Mitgliedern selbst aufgestellt werden. Ein
Team stellt eine autonome Handlungseinheit dar, die spezielle interne

96



Lern- und Kommunikationsprozesse entwickelt. Es ist ein ,intelligen-
tes, flexibles Team mit eigener Dynamik. Merkmale sind: Selbstbestim-
mung, Selbsterneuerung und Selbstvernetzung.

Merkmale einer Gruppe

direkte Interaktion zwischen

den Mitgliedern

relative physische Nihe
Wir-Gefiihl

gemeinsame Ziele, Normen,
Werte
Rollendifferenzierung, Ar-
beitsteilung kann, aber muf§
nicht sein, auch voneinander
unabhingige T4tigkeit mog-
lich

gegenseitige Beeinflussung

relativ iiberdauernd

Merkmale eines Teams

intensive Bezichung zwischen
den Mirtgliedern

gemeinsam entwickelte Visio-
nen

relative physische Nihe
starke Gruppenkohision, Ge-
meinschaftsgeist, partner-
schaftliches Verhalten, Team-
loyalitdt

gemeinsam entwickelte Ziele,

Strategien, Normen und Werte

flexible Rollendifferenzierung
und Arbeitsteilung

gegenseitige Anerkennung,

Achtung und Vertrauen, wenig

Rivalititen

relativ iiberdauernd
funktionale Leistungs- und
Aufgabenorientierung
Nutzen der Stirken einzelner
gemeinsam getragene Verant-
wortung

Flexibilitit

hohe Produktivitit und Inno-
vationsfihigkeit
Selbststeuerung und Selbstor-
ganisation, Autonomie
stindiges Lernen

hohe Motivation
Kritikfihigkeit, konstruktive
Konfliktbewiltigung

Abb. 1: Merkmale von Gruppen und Teams
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4. Enrwicklung einer Gruppe zum Team

Anhand der oben aufgefiithrten Merkmale von Teams ist erkennbar, daf§
diese sich nur in einem lingeren Prozef formieren kénnen. In der Lite-
ratur werden im allgemeinen vier Phasen bei der Entstehung eines Teams
unterschieden (vgl. z.B. Stachle 1994, S.261f., Voigt 1993, S.45, Mota-
medi 1996, S.72f.):

(a) Forming

In dieser Phase erfolgt innerhalb der Gruppe eine Orientierung. Auffil-
lig sind Unsicherheit und die Abhingigkeit von einem Fiihrer bzw. In-
itiator der Handlungen. Es wird getestet, welches Verhalten in welcher
Situation akzeptabel ist. Die Mitglieder der Gruppe versuchen, ihre
Position innerhalb der Gruppe zu finden. Sie tauschen Meinungen be-
ziiglich Arbeitsstil und Einstellungen aus und definieren Regeln sowie
Aufgaben. Fiir die Entwicklung einer Gruppe zum Team ist es entschei-
dend, dafl in dieser Phase gemeinsam und méglichst genau das Ziel der
Arbeit bestimmt wird.

(b) Storming

Unmittelbar nach der ersten Orientierungsphase kommt es innerhalb
eines entstehenden Teams zu Konflikten zwischen Personen oder Un-
tergruppen, zur Polarisierung der Meinungen. Jetzt wird die Art und
Weise der Zusammenarbeit bestimmt. In dieser Phase haben die Team-
mitglieder die Aufgabe, dafiir zu sorgen, daf§ Konflikte bearbeitet wer-
den und das gemeinsame Ziel der Arbeit weiter verfolgt wird.

(c) Norming

Die Gruppenkohision des Teams entwickelt sich, Gruppennormen
werden festgelegt, das Verhalten ist kooperativ und von gegenseitiger
Unterstiitzung geprigt. Meinungen und Gefiihle werden offen ausge-
tauscht und akzeptiert, Kompromisse werden geschlossen. Das Ziel des
Teams wird gegebenenfalls prizisiert.

(d) Performing

Diese Phase ist die eigentliche Teamphase, denn interpersonelle Proble-
me sind gelost, die Teamstrukeur ist funktional zur Aufgabenerfiillung,
das Rollenverhalten ist flexibel und adiquat. Aufgaben und Probleme
werden konstruktiv gelést. Die Merkmale, die ein Team kennzeichnen,
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kommen zur vollen Entfaltung. Das Team arbeitet einheitlich und ori-
entiert sich am gemeinsamen Ziel.

Diese Darstellung des Entwicklungsprozesses eines Teams ist kein Dog-
ma, sondern eher ein theoretisches Modell. Die einzelnen Etappen dau-
ern bei den Teams unterschiedlich lange; einzelne Phasen kénnen auch
iibersprungen werden. Eine exakte Trennung zwischen den Phasen ist
nicht maglich, denn diese gehen stufenlos ineinander iiber bzw. laufen
partiell parallel ab. Die Phase des Storming ist meiner Ansicht nach die
entscheidendste bei der Entwicklung des Teams. Kommyt es hier zu kei-
ner konstruktiven Auflésung der Konflikte und Gegensitze, ist das Team
gescheitert. Es bleibt auf der Niveaustufe einer Gruppe stehen und pen-
delt zwischen Phase 1 (Forming) und 2 (Storming), arbeitet ineffektiv
oder zerfillt — ein in der Praxis nicht selten anzutreffendes Phinomen.
Meiner Meinung nach kann man erst von einem Team sprechen, wenn
die Phase des Performing erreicht ist. Aber auch dann ist ein Team nie-
mals endgiiltig organisiert, und die Entwicklung ist nie abgeschlossen.
Jede neue Aufgabe, die an ein Team herangetragen wird, verlangt eine
erneute Orientierung, das heiflt, bei mifgliickter Neuorientierung kann
ein Team zerfallen. Das gilt genauso, wenn sich das Team verkleinert oder
vergroflert oder wenn Teammitglieder wechseln.

5. Vorteile von Teams und Teamarbeit

Obwohl nicht jede Anforderung fiir Teams und deren Titigkeit geeig-
net ist, so weist ein Team doch eine Reihe von Vorziigen auf.

Teams sind in der Lage, Aufgaben zu 18sen, die ein einzelner nicht zu
16sen vermag. Komplexe Probleme kénnen unter Einbeziehung unter-
schiedlicher Fahigkeiten und Stirken bewiltigt werden. In Teams sind
ein grofles Entdeckungspotential und ein breites Wissensspektrum zu
finden, die Informationsiibermittlung funktioniert einfacher und bes-
ser. Dadurch kénnen die individuellen Assoziationen stimuliert werden,
was zur Folge hat, daf in Teams originellere Lésungen als bei individu-
eller Titigkeit gefunden werden kdnnen und eine Tendenz zur sachlich
adidquateren Entscheidung festzustellen ist. Die Entscheidungen werden
kollektiv getroffen und damitauch von allen getragen. Insgesamt erreicht
die Problemlésekapazitit ein hoheres qualitatives und quantitatives
Niveau, Fehler werden eher gefunden als bei Einzelarbeit. Beim Vollzug
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diskursiver Denkschritte jedoch kénnen Individuen im Rahmen von
Diskussionen im Team gestort werden. Teams, die iiberwiegend manu-
elle Tdtigkeiten verrichten miissen, erledigen diese nicht unbedingt ef-
fektiver, hier kann Teamarbeit der Leistungsmotivierung und dem Ab-
bau von Monotonie dienen.

Generell gilt, daff Teamarbeit eine effiziente Form der Steuerung von
Mitarbeiterverhalten darstellt. Teams weisen eine organisatorische Sta-
bilitit auf und zeichnen sich aus durch erhshte Arbeitsmotivation und
mehr Selbstkritik der Teammitglieder (diese iiberlegen genauer, bevor
sie Gedanken duflern). Innerhalb eines Teams erfahren dessen Angeho-
rige eine positive Unterstiitzung und Verstirkung, so kénnen sie ihre
Bediirfnisse nach sozialer Anerkennung und Verantwortung befriedigen.
Teams sind in der Lage, Konflikte konstruktiv zu bearbeiten. Sie sind
produktiver, auflerdem lernen sie schneller und nachhaltiger, da ihre
Titigkeit Probleml6secharakter besitzt (vgl. von Rosenstiel/Molt/Riit-
tinger 1995, S.265ff., Spitzenteams 1996, S.69).

6. Rollenstruktur und Fiihrung im Team

Teams sind, wie alle Gruppen, nach verschiedenen Dimensionen struk-
turiert. Dabei lassen sich — je nach Betrachtungsgegenstand — soziome-
trische Strukturen, Machtstrukturen, Kommunikationsstrukturen und
die Rollenstrukeur unterscheiden. Unser Hauptaugenmerk soll in die-
sem Abschnitt auf die Rollen und die Fithrung im Team gerichtet sein,
denn das in Abschnitt 9 vorgestellte Bildungskonzept setzt hier einen
besonderen Schwerpunke.

Die Differenzierung von Rollen ist ein zentrales Merkmal aller Gruppen
und wird als Bindeglied zwischen einzelnen und der Gruppe angesehen
(vgl. Stachle 1994, S.255). Entsteht eine Gruppe, kommt es zu einer
Spezialisierung der Mitglieder. Am hiufigsten entwickelt sich dabei eine
hierarchische Ordnung, wobei ein oder mehrere Mitglieder die Fithrung
tibernehmen. Die Fithrung kann formell eingesetzt werden oder infor-
mell entstehen. Eine Teilung der Fiihrerrolle in einen Tiichtigkeitsfiih-
rer (Lokomotionsfunktion) und einen Beliebtheitsfithrer (Kohisions-
funktion) ist eine mogliche Erscheinung in Gruppen und heif§t nicht
automatisch, dafl diese beiden Fiihrer miteinander konkurrieren. Als
Beispiel fiir andere Rollen in Gruppen kénnen die des Mitldufers, des
Siindenbockes oder Spezialistenrollen bei der Erfiillung von Aufgaben
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genannt werden (vgl. von Rosenstiel/Molt/Riittinger 1995, S.118ff.).
Antons (1992, §.297) bezeichnet die Rollen des Meinungsfiihrers, des
emotionalen Bezugspunktes, des Siindenbockes und des Priigelknaben
als informelle Rollen, die er von den formellen Rollen, welche offiziell
und deutlich definiert sind, unterscheidet.

‘Weiterhin kennzeichnet Antons (ebd., S.226ff.) Rollen, die den unaus-
gesprochenen Zielen einer Gruppe dienen: Aufgabenrollen und Erhal-
tungs-/Aufbaurollen. Diese Rollen entstehen aus dem Bemiihen des ein-
zelnen, das soziale System der Gruppe weiterzuentwickeln. Zu den
Aufgabenrollen gehdren Initiative und Akrivitit, Informationssuche,
Informieren, Meinungserkundung, Meinungsiuflerung, Ausarbeiten,
Koordinieren und Zusammenfassen. Meiner Ansicht nach gehéren dazu
auch die fiir Teams wichtigen Aspekte der Zielbestimmung und des
Verfolgens von Zielen, die systematische Vorgehensweise, Prozeffauswer-
tung, Ergebnisbewertung u.a.

Erhaltungs- und Aufbaurollen beinhalten z.B. die Ermutigung, das Wah-
ren von Grenzen, das Bilden von Regeln, den Ausdruck der Gruppen-
gefiihle, das Diagnostizieren, das Priifen der Ubereinstimmung, das
Vermitteln und das Vermindern von Spannungen.

Beim theoretischen Konzept ,Rolle’ lassen sich — vereinfacht dargestellt
—zwel Aspekte unterscheiden: das Rollenverstindnis, das der einzelne von
seiner Rolle in der Gruppe hat und durch Verhalten dokumentiert, und
die Rollenerwartung, die andere an den Rolleninhaber herantragen. In
der Praxis treten in Gruppen oft Konflikte auf, weil iiber eventuelle
Diskrepanzen zwischen beiden Seiten einer Rolle nicht oder zu wenig
kommuniziert wird. Merkmal eines Teams ist es, daf§ die beiden Aspek-
te offengelegt und konstruktiv diskutiert werden, damit Konflikte ge-
16st bzw. vermieden werden kénnen. Die Rollen im Team sollten so
genau wie méglich definiert werden, dabei geht dem Rollenverhandeln
eine Analysephase voraus. Ziel einer solchen Verhandlung, die unter
Mitwirkung von teamexternen Experten auch als Rollenberatung durch-
gefiihrt werden kann, ist es, die Teammitglieder zu unterstiitzen, die
Rollen im Team angesichts der Aufgaben und anderen Rollen sowie der
gegebenen Grenzen selbst zu gestalten (vgl. Sievers in Konig/Volmer
1994, S.51f.). In einem Team sind die Rollen nicht statisch festgelegt.
Verschiedene Teammitglieder kénnen alternierend — je nach Anforde-
rung — verschiedene Rollen iibernehmen.

Eine wesentliche Rolle im Team ist die Fiihrung. Lange Zeit glaubte man,
ein Team funktioniere vollkommen hierarchiefrei und somit ohne Fiih-
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rung. Die Praxis aber zeigte, daf auch die sogenannten hierarchiefreien
Teams der 70er Jahre entweder einen informellen Fiihrer hatten oder
schnell zerfielen, weil Motivation und Identifikation der Teammitglie-
der bald nachlief8en (vgl. Motamedi 1996, S.70ff.). Meier (1996, S.105)
bezeichnet Teams ohne Hierarchien als ,,Aberglauben®. Aber die Hier-
archie und die Art und Weise, wie sie sich bildet, formiert und agiert,
sind in einem Team mit neuen Inhalten zu fiillen.

Es geht hier nicht um eine formale Hierarchie der Leitung mit einer
Einwegkommunikation von oben nach unten, bei der kraft Amtsauto-
ritdt Entscheidungen und Anweisungen durchgeboxt werden. Fithrung
in meinem Verstindnis funktioniert nicht durch hierarchische Macht.
Sie hat mehr eine indirekte Form, bei der die Fiithrung das Ziel im Auge
behilt, vom Anliegen iiberzeugt, die Bezichungen im Team pflegt und
Fihigkeiten der Teammitglieder férdert. Primir ist Fithrung in diesem
Sinne ein Energetisierungs- und Qualifizierungsvorgang. Dabei gilt es,
anderen die Energie zu verleihen, sich selbst und ihre Aufgabe zu reali-
sieren. Fithrung umfafit drei Bereiche: Es ist eine personenbezogene
Aufgabe (Teammitglieder motivieren, férdern, beraten, anregen), eine
Sachaufgabe (Teammitglieder zur Verfolgung der Ziele und Aufgaben-
erfiillung befihigen) und eine sozial-integrative Aufgabe (eine stindige
Kommunikation zwischen den Teammitgliedern aufrecht erhalten).
Verstirkt ist dabei die Fithrung eine Moderationsaufgabe ohne Vorge-
setzten-Mentalitit und mit einem Umgang zwischen gleichberechtigten
Partnern. Die Fiihrenden in Teams sind Initiator, Motor und Katalysa-
tor der Teamprozesse (vgl. Decker 1994, S.151f.) Sie erfiillen die Funk-
tionen des Koordinierens und Coachens, damit das Team lebensfihig
bleibt und die gesetzten Normen und Werte einhilt bzw. weiterentwik-
kelt (vgl. Meier 1996, S.105f.).

Maddux (1995, S.45f.) verwendet dafiir die Bezeichnung ,, Teamleader®.
Teamleader/innen sorgen dafiir, daff die Ziele des Teams realistisch und
anforderungsadiquat sind, beteiligen sich aktiv am Team, ermitteln das
notwendige Maf§ an Kooperation und Unterstiitzung und helfen, dies
sicherzustellen.

In konstruktiven Teamfiithrungsprozessen ist der bzw. die Fiithrende ein
,Strukturerhalter’. Fiihrung trigt dazu bei, Rollen und Prozesse zu defi-
nieren sowie geeignete Regeln aufzustellen. Es ist eine Dienstleistungs-
aufgabe, die Rahmenbedingungen gewihrleistet, Kommunikation rea-
lisiert, das Team nach auflen reprisentiert, Druck von auflen fernhile
und die Befriedigung von Bediirfnissen der Mitglieder erméglicht (vgl.
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Motamedi 1996, S.71f.). Weiterhin gehort zu den Fiithrungsaufgaben,
dafiir zu sorgen, daf§ die Struktur nicht nur erhalten, sondern auch
weiterentwickelt wird und Innovationsprozesse nicht zum Stillstand
kommen.

Bei Fithrung sind die Sozialkompetenzen des , Kommunikators* gefragt,
so daf$ es dem Team gelingt, intern und extern im Gesprich zu bleiben,
Kontakte zu halten, neue Verbindungen herzustellen und Kommunika-
tionen zu vernetzen (vgl. Bardmann 1994, S.358). Benétigt werden
,Katalysatoren oder Facilitatoren fiir ... (Teamprozesse, M.R.), Anpas-
sung und Evolution, Lernen und Lernen zu lernen. Die Beteiligten de-
finieren moglichst ihre Probleme selbst, Ziele sind gemeinsam zu erar-
beiten, sie generieren Losungsalternativen, evaluieren und revidieren die
Losungsprozesse. ... Ihre wichtigsten Aufgaben liegen darin, Ideen,
Maéglichkeiten, Alternativen, Werte usw. in die Diskussion zu bringen
und Prozesse zu initiieren und zu férdern. Sie aktivieren das System
(,;Team‘, M.R.) zu Gestaltungsprozessen, machen es produktiver und
erhohen letztlich die Selbstorganisation ...“ (Probst 1985, S.117).

Die Fithrung im Team ist notwendig, weil ein Team als lebendes, sich
entwickelndes System einer aktiven Koordination bedarf. Die Handlun-
gen jedes einzelnen Teammitgliedes wirken sich auf das Gesamtteam aus,
das benétigt Strukturierungsvorginge. Allerdings muf§ diese Fithrung
nicht auf eine Person bezogen sein. Die Fithrungsaufgaben kénnen von
mehreren, wechselnden Teammitgliedern wahrgenommen werden. Vor-
aussetzung dafiir ist eine genaue Definition der Aufgaben, soll das Team
nicht im ,Fithrungschaos® enden.

Die Fiihrung im Team beinhaltet:

— Moderation und Coaching

— Koordination und Kommunikation
— Energetisierung und Qualifizierung
— Initiierung und Katalyse

— Analyse und Synthese

— Promotion und Intervention

— Lehren und Lernen

— Strukturieren und Intervenieren

— Strukturentwicklung und Innovation

Abb. 2: Aufgaben von Teamfiihrung
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Mit einem solchen Fiihrungsverstindnis wandelt sich die Hierarchie in
eine heterarchische Arbeitsweise um. Diese Form der Teamfiihrung ist
durch verschiedene Verantwortungsrollen zu kennzeichnen. Die Perso-
nen im Team sind zugleich fithrende und gefiihrte, die den Prozef§ aktiv
gestalten.

7. Dysfunktionale Prozgesse in Teams

Es ist keineswegs so, dafl die Titigkeit von Teams immer problemlos
verlduft. Auch in Teams kénnen sich Prozesse entwickeln, die Spannun-
gen verursachen, sich negativ auswirken und ein Team an den Rand
seiner Existenz bringen kénnen. Im folgenden beschreibe ich einige der
mdglichen Prozesse, die jedoch nicht gesetzmiflig in jedem Team ablau-
fen miissen.

1) Die Teamkohision wird iibermifig grof§

Der Begriff der Kohiision zielt auf die Beziehungen zwischen den Team-
mitgliedern und ist ein Ausdruck fiir das Maf3, wie attraktiv das Team
seinen Mitgliedern erscheint (vgl. von Rosenstiel/Molt/Riittinger 1995,
S.1271t). Bis zu einem gewissen Umfang ist Kohision eine notwendige
Bedingung fiir jedes Team. Wird die Kohision zu groff, kann sie sich
leistungsmindernd auswirken, denn dann erlangt die Sicherung der
Teamatmosphire eine zu wichtige Bedeutung. Dies passiert etwa so: Man
macht es sich gemiitlich, kommt dann zu sehr in informelle Kommuni-
kationsebenen und verliert dadurch Zeit fiir Sachaufgaben. Ein iiber-
mifliges Harmoniestreben hemmt die Produktivitit eines Teams. Ein
tibertriebener Teamgeist, der aus zu grofler Kohision erwichst, kann in
Teambefangenheit umschlagen und zu eingeschrinkten Realitdtswahr-
nehmungen und regressivem Entscheidungsverhalten fiihren.

Auf der phinomenologischen Ebene ist beobachtbar, daff bei wachsen-
der Kohision die Leistungsstreuung im Team abnimmt und sich mehr
am Durchschnitt orientiert. Das heif3t, schlechtere Leistungsergebnisse
und Spitzenleistungen vermindern sich. Stachle (1994, S.261ff.) betont,
dafl sich eine hohe Kohision nur dann positiv auswirkt, wenn die Team-
ziele vollstindig mit den Organisationszielen iibereinstimmen. Ist dies
nicht der Fall, sind Leistungsrestriktionen die Folge.

Um die Kohision in Gruppen allgemein zu reduzieren, schligt Stachle

(ebd., S.259) folgende Mafinahmen vor:
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— Erhohung des Konkurrenzdenkens durch individuelle Aufgabenzu-
weisung und Leistungsbeurteilung,

— ridumliche Trennung der Gruppenmitglieder,

— Vergroflerung der Gruppe durch neue Mitglieder,

— Reduzierung von Gruppenbesprechungen.

2) Wachsender Konservatismus

Mit zunehmender Dauer des Bestehens eines Teams kann dessen Kon-
servatismus grofler werden. Dies ist z.B. daran zu erkennen, dafl die
Bereitschaft zur eigenen Weiterqualifizierung sinkt. Damit kann es zum
Entwicklungsstillstand in fachlichen und inhaltlichen Fragen kommen.
Poppe (1992, S.6ff.) beschreibt aus eigener Erfahrung, daf§ auch die
Bereitschaft zur Reflexion iiber die eigene Titigkeit im Team sinkt.
Meine Vermutung: Die Teammitglieder glauben, sich und ihre Vorge-
hensweise so gut zu kennen, dafl ein explizites Reflektieren nicht mehr
nétig ist. Auflerdem sinkt die Bereitschaft, Neues auszuprobieren. Ver-
schiedene Verfahren, die sich in der Titigkeit bewihrt haben, werden
beibehalten, schleifen sich ab, so dafl die Qualitit sinkt. Bestehende,
eingeiibte Interaktionsmuster werden beibehalten, weil das Gefiihl der
Sicherheit und des Angenehmen iiberwiegt. Die Folge davon kann eine
mangelhafte Beriicksichtigung von verinderten Anforderungen sein.

3) Ungeniigend entwickelte Arbeitstechniken bewirken Ineffizienz und
sinkende Motivation

Teams kénnen durch eine Reihe von sich wenig férderlich auswirken-
den Prozessen behindert werden, die auf nichtadiquaten Arbeitstechni-
ken beruhen. Hiufig wird der Sachaufgabe ein zu grofles Gewicht bei-
gemessen, wihrend der Prozef§ zum Lésen dieser Aufgabe zu wenig
Beachtung findet. So wird Zeit fiir unwesentliche Dinge verbraucht, die
bei konsequentem Zeitmanagement effektiver genutzt werden kénnte.
In der Praxis ist auch immer wieder zu beobachten, daf§ so manches Team
bei Anforderungen gleich in Aktionismus verfillt und dabei nicht ge-
niigend festlegt, was das Ziel der T#tigkeit ist und wie es erreicht wer-
den soll. Zu wenig Raum fiir Auswertung und Kontrolle, damit Erreich-
tes reflektiert und aus Fehlern gelernt werden kann, bewirke eine wach-
sende Unzufriedenheit mit der Titigkeit, wodurch sich nicht zuletzt auch
das Innovationspotential verringert.

Durch geeignete Interventionen im Rahmen der Teambildung kénnen
Teams ,Werkzeuge‘ an die Hand gegeben werden, damit solche dysfunk-
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tionalen Prozesse verringert oder verhindert werden kénnen. Das Trai-
ning von Auftragsbearbeitungen im Team und die intensive Reflexion
dariiber sind ein méglicher Beitrag im Rahmen von Teamentwicklung
und ein Bestandteil der Konzeption zur Bildungsarbeit mit Teams (vgl.

Abschnitt 9).

4) Allgemeine dysfunktionale Prozesse

Von Rosenstiel/Molt/Riittinger (1995, S.131) beschreiben dysfunktio-

nale Prozesse, die allgemein fiir Gruppen gelten:

— Gruppendruck, d.h. Anpassung an die Mehrheit;

— Autorititsdruck, d.h. Anpassung an Autorititen;

— Prestige und Kompetenzzuschreibung, d.h. Anpassung an Experten-
autoritit;

— Einfluff von Vielrednern, die nicht unbedingt die kompetentesten
Personen sein miissen;

— Sympathie- bzw. Antipathieeffekte mit entsprechendem freundlichen
oder aggressiven Verhalten;

— Vermischung von Sach- und Bezichungsebene, d.h. z.B. Austragen
emotionaler Spannungen auf der Sachebene;

— Risikoschubphinomene, d.h. Treffen von mitunter riskanteren Ent-
scheidungen durch Gruppen.

Weitere Prozesse, die Spannungen im Team anzeigen, sind z.B.:

— blockieren,

— rivalisieren,

— Clownerie,

— sich zuriickziehen (vgl. Antons 1992, S.227f).

Dysfunktionale Prozesse in Teams zu erkennen ist Aufgabe des Teams

selbst. Diese kénnen aber auch durch professionell begleitete Team-

entwicklungsprozesse aufgedeckt werden. In diesem Zusammenhang

meint Teamentwicklung einen lingerfristigen Verinderungsprozefl ei-

nes Teams, der z.B. durch Beratung bewuf8t gemacht und gesteuert

werden kann. Fiir Fortbildungsveranstaltungen, in denen Lerninhalte

erarbeitet werden und die auch in einen Teamentwicklungsprozef§ ein-

gebettet sein kénnen, verwende ich den Begriff Teambildung, weil der

Bildungsgedanke vor allem die Eigenaktivitit der Lernenden betont

und sich als geplanter Prozef von evolutioniren Entwicklungsgedan-

ken abhebt. Wird der Einfluff von dysfunktionalen Vorgingen im Team

zu grof}, kann dessen Existenz in Frage gestellt werden. Verhindert

werden kann dies mit Hilfe einer permanenten und offenen Reflexion
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des Teams und mit Hilfe von Supervision. Die Beobachtung durch
nicht am Titigkeitsprozefl beteiligte Personen, Teammitglieder oder
Externe, ist ein wirksames Mittel, um Vorginge, die ein Team behin-
dern, zu erkennen. Ein positiv verstirkendes Feedback trigt dazu bei,
Ressourcen im Team offenzulegen, Motivation zu erhalten bzw. zu
schaffen. Auflerdem dient es der Befriedigung legitimer persénlicher
Bediirfnisse von Teammitgliedern, wie Anerkennung und Achtung der
eigenen Person.

Weiterhin gehdren meiner Ansicht nach zum Erhalt und zur Weiterent-
wicklung des Teams die feste Installation von Auswertungsphasen nach
Arbeitsprozessen und die Rotation bei arbeitsteilig zu erfiillenden Auf-
gaben, wie z.B. bei der Teamleitung, vorausgesetzt, Einverstindnis und
Motivation liegen vor.

Regelmifige Fortbildungen, die auch von einzelnen absolviert und in
das Team hineingetragen werden kénnen, als fester Bestandteil der Ti-
tigkeit eines Teams helfen, Verkrustungen aufzubrechen und Konserva-
tismus zu vermeiden. Der Teambildung im Bereich der Arbeitstechni-
ken sollte dabei ein geniigend grof8er Raum gegeben werden. Bildungs-
arbeit ist nicht das ,Allheilmittel® fiir unzulingliche Entwicklungen in
Teams und fiir Teams, die eventuell von vornherein falsch angelegt
wurden. Aber sie kann einen Beitrag leisten, um Teamaktivititen effek-
tiver und bewufSter zu gestalten. Das heifit jedoch nicht, daff jede Mo-
deerscheinung auf dem Fortbildungssektor gleich iberstiirzt in die Pra-
xis des Teams tibernommen werden und eine stindige Unruhe in der
Teamtitigkeit herrschen muf. Mir geht es hier um Anregung durch
gezielte Fortbildung und das Erkennen von Chancen zur Verbesserung
der Teamarbeit und des Klimas im Team.

8. Der Wandel des Lernens im Erwachsenenalter

Mit dem folgenden Abschnitt soll nur ein kleiner Einblick in die Theo-
rie des Lernens von Erwachsenen und die daraus resultierenden Schlufi-
folgerungen fiir die praktische Bildungsarbeit gegeben werden, die auch
fiir das vorliegende Bildungskonzept bedeutsam sind.

Das Lernen von Erwachsenen hat einen anderen Charakter als das Ler-
nen von Schiilerinnen und Schiilern. So haben Erwachsene bereits ein
Vorverstindnis von der zu lernenden Sache und kénnen dazu spezielle
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Fragen entwickeln. Die Erwartungen an ihren ,Lehrer‘ sind widerspriich-
lich und vielschichtig: Einerseits wollen die Lernenden als Erwachsene
respektiert werden, andererseits erwarten sie jedoch Anleitung und Fiih-
rung. Besonders fortbildungsunerfahrene Erwachsene verlangen nach
einem direktiven Lehrerstil, wollen aber keine demiitigenden Schiiler-
erfahrungen reaktiviert sehen. Andere verbinden mit dem Besuch von
Bildungsveranstaltungen den Wunsch, soziale Kontakte zu kniipfen und
in Fragen der Identititsfindung fachliche sowie menschliche Unterstiit-
zung zu finden (vgl. Meueler 1994, S.616f.).

Fiir die Gestaltung von Bildungsarbeit ist es notwendig, die Teilnehmen-
den aus der Haltung grof§ gewordener Schiiler, sich endlich einmal be-
dienen zu lassen, herauszuldsen. Es ist wichtig, sie zum Denken anzure-
gen, anstatt ihnen das Denken abzunehmen. Dazu sind problemformu-
lierende und aktivierende Arbeitsformen einzusetzen, die verschiedene
Formen der aktiven Aneignung abfordern: ,,... analysieren, vergleichen,
herausfinden, bezweifeln, phantasieren, weiterschreiben, gegendenken,
tiber-alle-Grenzen-hinaus-denken, Gegenwelten ausdenken® (Meueler
1994, S.625).

In der Erwachsenenbildung sollte die produktive Aneignung mit der
auflersubjektiven Wirklichkeit und anderen Teilnehmenden angeregt
werden. Die Seminarleitung hat dabei verschiedene Funktionen, bei de-
nen vorher mit der Gruppe geklirt werden mufi, ob sie erfiillt werden
oder nicht: Lernhilfe, Moderation, Kommunikation in einer Gruppe
steuern, Animation, Interesse wecken, manchmal Mitlernen, in zuneh-
mendem Mafd Lebensberatung (vgl. Siebert 1994, S.642f.). Seminarlei-
tung bedeutet, Lernhilfe zu leisten, sich entwickelnde Prozesse zu be-
gleiten, wobei die Verantwortung fiir den Lernerfolg den Lernenden
selbst iiberlassen bleibt (vgl. Gotz 1994, S.217). Das Ergebnis eines
solchen Bildungsprozesses ist das gemeinsame Produkt von Lernenden
und Lehrenden.

Prinzipien einer modernen Bildungsarbeit mit Erwachsenen sind nach
Siebert (1994, S.650ff.): Partizipation (Teilnehmermitbestimmung),
Gegensteuerung (aufmerksam machen auf Konformititsdruck, das
Selbstverstindliche in Frage stellen), Metakognition (Befihigung zum
Selbstlernen durch Bewuf8twerden eigener Lernstile und -barrieren, sei-
ner Stirken und Schwichen), Integration (Zusammenhinge zwischen
allgemeinen, politischen, beruflichen Lernzielen und Lerninhalten her-
stellen) und soziales Lernen (durch Methodeneinsatz Interaktionen pla-
nen und erleichtern).
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Wie aus den voranstehenden Erlduterungen ersichdlich ist, kommt dem
Erfahrungslernen im Bereich der Erwachsenenbildung eine besondere
Bedeutung zu. Unter Erfahrungslernen verstehe ich das Lernen ,am ei-
genen Leib’, soziales Lernen (d.h. Lernen in direktem Kontakt und di-
rektem Austausch) und das Lernen an echten (Vor-)Fillen, von denen
der Lernende unmittelbar betroffen ist. Zum Bereich des Erfahrungs-
lernens gehdren auch die sogenannten Verhaltenstrainings. Dabei wer-
den Verhaltensweisen analysiert und trainiert bzw. erprobt. Bei der
Analyse und Modifikation wird auf lernpsychologische GesetzmifSigkei-
ten wie Modell- oder Imitationslernen, klassisches Konditionieren, Ver-
stirkungs- oder Bekriftigungslernen usw. Bezug genommen. Fiir Koope-
rationstrainings hat sich dieses Konzept hervorragend bewihrt (vgl.
Comelli 1985, S.155ft.).

Die Entscheidung fiir das Lernen durch eigene Erfahrungen ist mit der
Konsequenz verbunden, dafd eine iibergrof3e Fiille an theoretischen Lern-
inhalten nicht méglich ist. Ein begrenzter Umfang an Theorie wird von
den Teilnehmenden anhand von Ubungen erarbeitet. Uber die Eigen-
titigkeit angeeignete Inhalte werden nachhaltiger vermittelt und sind
fiir die Praxis schneller verfiigbar, als wenn sie nur als theoretisches
Wissen aufgenommen wurden. Neben den eigentlichen Lernstoffen ist
auflerdem das Lernen anhand der gruppendynamisch ablaufenden Pro-
zesse explizites Ziel des Trainings.

Wichtig fiir solche Trainings ist, daff anschliefend der Transfer in die
Praxis gesichert wird, deshalb ist auch die Einbettung in einen linger-
fristigen Beratungsprozeff eine optimale Bedingung fiir den Erfolg.
Auch eine Folgeveranstaltung (Follow up) kann dazu sinnvoll beitra-
gen.

9. Teambildung: , Effektive Zusammenarbeit im Team™

Auf der Grundlage theoretischer Erkenntnisse, eigener Praxiserfahrun-
gen und Kundenanforderungen wurde gemeinsam mit dem Instituc fiir
kritische Sozialforschung und Bildungsarbeit eine Seminarkonzeption
zum Verhaltenstraining , Effektive Zusammenarbeit im Team® entwik-
kelt. Schwerpunkte des Trainings sind die Kooperation innerhalb von
Gruppen bzw. Teams und das gemeinsame verantwortliche Handeln und
Entscheiden. Dabei bildet das erfahrungsgestiitzte Lernen in Kleingrup-
pen den Mittelpunkt der Arbeit.
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— Gesamtlernziele

Das wesentliche Ziel des Seminars besteht darin, die Kooperation in
Teams bzw. Arbeitsgruppen zu analysieren und bewuf3ter zu gestalten.
In zum Teil miteinander konkurrierenden Kleingruppen werden Auf-
trige erfiillt bzw. Probleme bearbeitet, um so eine immer effektivere und
bewufltere Vorgehensweise sowie Arbeitsteilung zu praktizieren und
Erkenntnisse aus vorangegangenen Arbeitsphasen anzuwenden. Die
Teilnehmenden werden sensibilisiert fiir das Gruppengeschehen und das
eigene Verhalten sowie dessen Wirkung auf andere. Das Seminar birgt
die Chance, neue Formen der Zusammenarbeit im Team zu testen, da-
bei mit Vorstellungen iiber die eigene Rolle in solchen Prozessen zu
experimentieren und neue Erfahrungen zu sammeln.

— Spezifizierung der Ziele im Seminarverlauf

Zunichst ist es Ziel des Trainings, daf§ die Teilnehmenden miteinander
und mit dem Seminar vertraut werden. Die Erwartungen der Anwesen-
den werden geklirt und Absprachen zur Zusammenarbeit getroffen. Die
Teilnehmenden beobachten sich und das Prozefigeschehen in der Semi-
nargruppe bei der Bewiltigung von Anforderungen. Erfahrungen und
Beobachtungen werden zunichst unstrukturiert, dann immer spezifi-
scher ausgewertet, wobei die Aufmerksamkeit weniger auf das Ergebnis,
sondern vielmehr auf den Prozef§ gelenkt wird. Anhand verschiedener
Ubungen mit anschlieRender Auswertung gestalten die Teilnehmenden
eine kooperative Teamarbeit, die zunechmend zielgerichteter und effek-
tiver durchgefiihrt wird. Dabei wird ein vorwiegend induktiver Erkennt-
nisweg beschritten, d.h., anhand der Reflexion iiber die Prozesse in der
Gruppe wird Wissen iiber Kooperation im Team, geeignete Vorgehens-
weisen, tiber Zielbestimmung und Méglichkeiten der Auswertung erar-
beitet. Die Teilnehmenden erleben ihr eigenes Verhalten im Umgang mit
Gruppenprozessen. Nachdem zuniichst eine Analyse der spontanen Rol-
lenverteilung in der ersten Gruppenarbeitsphase erfolgt ist, werden die
Teilnehmenden angeregt, verschiedene Aufgabenrollen einzufiihren und
abwechselnd zu tibernehmen. Der klar abgesteckte und knappe Zeitrah-
men bei der Gruppenarbeit zwingt zum rationellen Arbeiten und zur
Konzentration auf das Wesentliche. Die Auseinandersetzung mit Pro-
blemen der Meinungsbildung, Konflikten und Macht in Gruppen ist
ebenfalls Schwerpunkt des Seminars. Gleichzeitig erweitern die Teilneh-
menden ihr Selbstbild und reflektieren iiber ihre eigenen persénlichen
Stiirken und die ihrer Gruppenmitglieder. Die Motivierung durch posi-
tive Verstirkung ist ein weiterer Aspekt des Konzeptes.
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Im Seminar sammeln die Teilnehmenden Erfahrungen mit der Prisen-
tation von Arbeitsergebnissen, der Moderation von Gruppen und iiber
das eigene Kommunikationsverhalten. Am Ende der Veranstaltung wird
der Transfer des Gelernten in die Praxis von Teamarbeit angebahnt, in-
dem an konkreten Aufgabenstellungen der Teilnehmenden Strategien fiir
das Vorgehen diskutiert werden. Abschlieffend erfolgt eine Reflexion
iiber das Seminar. Positive wie negative Erfahrungen werden angespro-
chen. Es wird iiberpriift, welche Seminarerwartungen erfiillt sind und
welche nicht.

— Ablauf des Trainings

Im Regelfall dauert das Seminar drei Tage und beginnt in der Orientie-
rungsphase mit einer Anwirmrunde, dem Kennenlernen der Seminar-
leitung und der Teilnehmenden, dem Austausch der Seminarerwartun-
gen und dem Kliren der Arbeitsweise. Die Teilnehmenden sollten sich
bereits aus ihrem Titigkeitszusammenhang kennen, ist dies nicht der
Fall, muf} fiir das Kennenlernen ein groflerer Zeitrahmen geplant wer-
den. Anschlieffend erfolgt eine erste — noch unstrukturierte — Arbeits-
phase der gebildeten Kleingruppen mit integrierter Prozeflauswertung.
Im Plenum wird durch einen theoretischen Input die nichste Arbeits-
phase vorbereitet, wodurch dann das Arbeiten in den Kleingruppen
strukturierter und zielbezogener ablaufen kann. Die Phasen Kleingrup-
penarbeit, Prozeffauswertung und Plenum wechseln sich im Seminar-
verlauf immer wieder ab, dabei werden die Themen Zielbestimmung,
effektive Ausnutzung der Zeit, Arbeitsteilung, systematisches Arbeiten, Aus-
wertung von Arbeitsprozessen und Nutzen der Stiirken aller behandelt. Die
Aufgabenstellungen in den Arbeitsphasen der Kleingruppen sind zu-
nichst nicht direkt auf konkrete Praxisprobleme der Teilnehmenden
bezogen, damit eine Konzentration auf Methodik und Vorgehensweise
méglich ist und das Abschweifen auf inhaltliche sowie emotionell span-
nungsgeladene Inhalte verhindert wird. Im Verlauf des Seminars wird
jedoch der Bezug zur konkreten Titigkeit der Teilnehmenden verstirke
bis hin zur Diskussion aktueller Vorhaben. Am Ende des Trainings er-
folgen eine Evaluierung des Seminars (Einschitzung des Trainings und
dessen Nutzen fiir die Teamtitigkeit) und eine Evaluierung des persén-
lichen Lernerfolges.

Nach ca. drei Monaten wird eine etwa eintigige Nachfolgeveranstaltung
(Follow up) bzw. ein Aufbauseminar durchgefiihrt, damit eine Uberprii-
fung des Transfers in die Praxis und eine Vertiefung der Inhalte méglich
sind.
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— Zielgruppe

Konzipiert wurde das Seminar fiir Teams in der Aufbauphase und sol-
che Teams, die ihre Arbeitsweise grundlegend iiberpriifen und effekti-
vieren wollen. Geeignet ist es auch fiir Interessierte, die zukiinftig als
Team kooperieren méchten, und fiir Arbeitsgruppen, die sich dem
Gedanken der Teamarbeit verbunden fiihlen. Das Konzept ist sowohl
in Wirtschaft und Verwaltung als auch in Non-Profit-Organisationen
anwendbar.

Grundsitzlich sollten ganze Teams bzw. Gruppen am Seminar teilneh-
men, mindestens aber mehrere Personen aus einem Titigkeitszusammen-
hang. Fiir Einzelpersonen ist das Training weniger geeignet, weil es fiir
diese kompliziert wire, allein Erkenntnisse aus dem Seminar in ihre
Kooperation mit anderen zu transformieren.

Mit dem Seminarkonzept , Effektive Zusammenarbeit im Team* kann
ein Beitrag geleistet werden, die Kooperation in gerade entstehenden
Teams aufzubauen bzw. in bereits existierenden Teams bewufSter zu ge-
stalten.

Anmerkung

1 Rollendifferenzierung und Arbeitsteilung sind dhnliche Begriffe, die hiufig
synonym gebraucht werden. Meiner Ansicht nach sollten sie aber voneinan-
der unterschieden werden. Rollen sind der dynamische Aspekt von Positio-
nen und stellen das Insgesamt der Verhaltenserwartungen dar (vgl. Stachle
1994, S.2511t.). Bei Arbeitsteilung ist der Fokus auf den Sachgegenstand, die
Aufgabe gerichtet. Somit ist er der engere Begriff und kennzeichnet einen
Bereich von méglichen Rollen, wihrend der Begriff der Rolle allgemeiner ist.
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Friederike Erhart/Ute Meyer

Burnout — eine moderne Karriere

Gefiihle sind immer die Gefiihle ihrer Zeit. Aber sie sind den Menschen
erstin dem Moment klar, wenn sie auf den Begriff gebracht wurden. Die
Geburt eines Begriffes codiert ein bis dahin ,sprachloses‘ Lebensgefiihl,
das durch die jeweils aktuellen gesellschaftlichen Bedingungen bestimmt
ist, und macht es kommunikationsfihig. Entsprechend der gesellschaft-
lichen Modernisierung, die in ihren Schattenseiten Gefiihle der Uber-
forderung produziert, verindert sich die Semantik, und durch die spe-
zifische (neue) semantische Codierung wird die diffuse gesellschaftliche
Stimmungslage sprachfihig. Dann erst beginnt die Karriere eines Begriffs
und der damit artikulierten Gefiihle. Die jeweiligen gesellschaftlichen
Modernisierungsphinomene finden so ihren Niederschlag in der Psy-
che der Individuen.

Jede Epoche hat ihre spezifischen Verarbeitungsformen der gesellschaft-
lichen Anforderungen und Verinderungen, ihre damit verbundenen
Gefiihle und daraus resultierenden Verhaltensweisen. Im 18./19. Jahr-
hundert waren die Menschen der westlichen (Industrie-)Welt nervis —
eine Reaktion auf die zunehmende Beschleunigung der Zeit und den
verschirften Kampf ums Dasein (vgl. Radkau 1993). Im 19./20. Jahr-
hundert war Hysterie die Form (vor allem der biirgerlichen Frauen),
Angst und Anspannung zu verarbeiten, resultierend aus den gesellschaft-
lichen Anforderungen, den individuellen Bediirfnissen und Empfindun-
gen keinen unvermittelten Ausdruck zu verleihen und stets Zuriickhal-
tung zu liben (vgl. Sennett 1991). Ende der 60er Jahre unseres Jahrhun-
derts begann die Karriere des Begriffs und analog des Gefiihls der Fru-
stration. Dieses Gefiihl — vom Fremdworterduden (1982, S.263) ausge-
wiesen als , Erlebnis einer wirklichen oder vermeintlichen Enttiuschung
und Zuriicksetzung durch erzwungenen Verzicht oder Versagung von
Befriedigung“ — kann durchaus als Reaktion auf das gesellschaftliche
Schockerlebnis der ersten Wirtschaftskrise nach dem sogenannten Wirt-
schaftswunder der Nachkriegszeit interpretiert werden. Heute, in den
90er Jahren des 20. Jahrhunderts, ist das ,Ausgebranntsein® die typische
Reaktionsform der Individuen auf die tiberkomplexe Fiille von Anfor-
derungen und Reizen emotionaler, geistiger und kérperlicher Art der
modernen Gesellschaft. Burnout — die englische Begrifflichkeit fiir das
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derzeitige gesamtgesellschaftliche Phinomen in der westlichen Welt —
istalso durchaus eine Modeerscheinung, denn modern zu sein heif3t, auf
der Hohe der Zeit zu sein. Die Ausbreitung dieser Trendkrankheit ist
jedoch nicht einfach eine voriibergehende Spielerei der Individuen, son-
dern wird leidvoll erlebt. Gefiihle hinterlassen Spuren in den Menschen.
Diejenigen, die sich als ausgebrannt bezeichnen, sind keine Simulanten,
die einer unangenehmen Verpflichtung aus dem Weg gehen wollen — wie
ein verbreitetes Urteil glauben machen will. Vielmehr haben sie aufgrund
der modernen Semantik eine negative Stigmatisierung ihrer eigenen
Handlungen und Verhaltensweisen iibernommen; die damit verbunde-
nen Gefiihle und psychosomatischen Reaktionen sind fiir die einzelnen
duflerst real und damit ernstzunehmen.

Im folgenden soll es darum gehen, der Karriere des Begriffsgefiihls des
Burnout nachzuspiiren (Abschnitt 1) und verschiedene Ansitze zur Er-
klirung des Phinomens vorzustellen (Abschnitt 2), die zwar weitver-
breitet, aber allesamt verkiirzt sind, da sie jeweils nur eine spezifische
Seite beleuchten. Innerhalb der Burnout-Forschung besteht die Ten-
denz, komplexe sozial-historische und gesellschaftliche Probleme zu
personalisieren (vgl. Wagner 1993, S.114f.). Die vor allem in den hel-
fenden Titigkeiten weitverbreitete berufsimmanente Strategie, (psy-
cho-)soziale Problemstellungen psychologisierend und individualisie-
rend umzudefinieren, wird vornehmlich in den sogenannten individu-
enzentrierten Erklirungsansitzen auch auf die ausgebrannten Men-
schen angewandt und somit verdoppelt. Die starke und weitverbreite-
te Betonung individueller ,Unfihigkeiten®, mit Stref§ und Uberforde-
rung umzugehen, verstellt den Blick auf strukturelle und situationale
Rahmenbedingungen. Der hiufige Verweis auf Anpassungsprobleme
in Verbindung mit Priventions- und Interventionsméglichkeiten legt
die Vermutung nahe, daf§ die vom Burnout Betroffenen in entspre-
chenden MafSnahmen lernen sollen, sich besser an die bestehenden
(Berufs-)Situationen anzupassen, anstatt verindernd auf diese einzu-
wirken. Hier wird eine persénliche Verantwortung der Betroffenen fiir
den Burnout-Prozef§ in den Vordergrund geschoben, die es so jedoch
niche gibt.

Bevor abschlieflend pidagogische Antworten entwickelt werden, wie
dem gegenwiirtigen gesellschaftlichen Massenphinomen des Ausbren-
nens begegnet werden kann (Abschnitt 4), sollen zunichst andere Theo-
rien herangezogen werden, um durch diese angereichert ein entwickel-
teres Verstindnis zum Phinomen Burnout darzulegen (Abschnitt 3).
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1. GestrefSt, erschipft, ,ausgebrannt — Ein Gefiihl bestimmt das Sein

Die im Einleitungstext dieses Bandes aufgezeigten Modernisierungsan-
forderungen verlangen von den Individuen ein hohes Mafd an Flexibili-
tit, Orientierungsfihigkeit und Entscheidungskraft. Angesichts der
Erfahrung, daff die Halbwertzeit des Wissens hiufig geringer ist als sei-
ne Aneignungszeit, angesichts der stets spiirbaren Erwartung, in immer
kiirzerer Zeit immer mehr und immer perfektere Leistungen erbringen
zu miissen, und angesichts des Erlebnisses, dafl die gestern mdoglicher-
weise noch von einer groflen Gruppe geteilten Werte heute kaum noch
Giiltigkeit haben, gelingt es den einzelnen immer weniger, den Anfor-
derungen der Moderne unbeschadet standzuhalten. Gleichzeitig sind die
Menschen einer stindig wachsenden akustischen und optischen Reiz-
tiberflutung ausgesetzt, der sie sich nur mit Miihe, zum Teil aber auch
gar nicht erwehren kénnen. Die Dauerbelastung durch unterschwelli-
ge, stindige Gerdusche hat in den letzten hundert Jahren dramatisch
zugenommen, die permanente Gerduschkulisse verursacht Stref§ bis hin
zu chronischen Erkrankungen, weil das Sinnesorgan Ohr nicht abge-
schaltet werden kann (vgl. Der Spiegel 1996). Immer mehr und immer
buntere Bilder miissen gefiltert werden, um die jeweils relevanten In-
formationen wahrnehmen und Entscheidungen treffen zu kénnen.
Gerhard Schulze hat anschaulich beschrieben, welche Auswirkungen die
»Vermehrung der Moglichkeiten® auf das alltigliche Leben hat, wo in
einer Uberfiille von Angeboten stindig Entscheidungen gefordert sind,
ohne dafl man etwas grundlegend Wichtiges entscheiden wiirde (vgl.
Schulze 1993, S.54f.). ,Die wachsende Komplexitit aller Prozesse des
modernen Lebens mit der nachfolgenden, immer feineren Spezialisie-
rung von Kompetenzen sorgt tendenziell fiir weitere Autonomieeinbu-
Ben. Im Schwinden begriffen ist die Zahl derer, die sich fiir die eigene
Gesundheitspflege, Ernidhrung, Sexualitit, Kleidung und Inneneinrich-
tung, fiir die Erziehung ihrer Kinder und die Reparatur ihres Autos selbst
hinreichend geriistet fiihlen oder allenfalls bei einem Generalisten wie
dem alten Hausarzt oder der Autowerkstatt Rat suchen. Dafiir wichst
die Zahl der Ratgeber, der gedruckten und der lebenden, die iiber im-
mer kleinere Teilbereiche immer mehr zu sagen wissen® (Burisch 1994,
S.204).

Ein stets zunehmendes Tempo bestimmt das Leben; ,,Keine Zeit, keine
Zeit“ — der Ausruf des eilig hastenden Hasen bei Alice im Wunderland
ist auch in der heutigen Lebensstruktur ein oft gehorter Satz. Der Takt,
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das Zeitmuster des Mechanischen, hat die lebendige Logik des Rhyth-
mus abgelost (vgl. Geifller 1995). In der Industriegesellschaft bedeutet
Modernisierung eine Beschleunigung des Taktes. Zeit ist zu einer Res-
source geworden, die es zu erschliefen gilt, um Zeit zu sparen, um noch
schneller produzieren, entscheiden, reisen, sich versorgen und amiisie-
ren zu kénnen. Die Jungen kommen mit diesen Bedingungen des tig-
lichen Lebens besser zurecht: Die nach 1969 Geborenen reden schnel-
ler, begreifen schneller, nehmen schneller wahr. Es ist allerdings noch
nicht ausgemacht, ob nicht auch sie unter der Auflésung der bindenden
Zeitgeber leiden. ,,Die Orientierungsmafistibe und die Orientierungs-
mafle werden individueller Disposition anheimgestellt ... Sie wechseln
situativ beliebig. Die Individuen werden gezwungen, selbst dariiber zu
entscheiden, an welchen Maflen sie ihr Leben ausrichten. Sie werden zur
Freiheit verpflichtet. Diese Freiheit, die in der Lockerung der Anbindung
an den Takt ja auch enthalten ist, die kann jedoch dann nicht genutzt
werden, wenn die Subjekte nur die abstrakte Freiheit der Wahl ihrer
orientierenden Maf3stibe haben, fiir die Entscheidung, an welchen sie
sich orientieren, aber keine Kriterien besitzen. Die Folgen sind bereits
sichtbar. Zunehmend wird Orientierungsbedarf angemeldet ... Immer
mehr besteht der Modus unseres Lebens im steten Umbherirren® (Geif3-
ler 1995, S.12, Hervorh. entf.). Die Gesellschaft organisiert sich non-
stop, und non-stop durchliuft der moderne Mensch das Leben. Schon
gibt es einen Verein ,Tempus — zur Verzogerung der Zeit", weil lingst
nicht mehr alle Menschen mit der Schnelligkeit Schritt halten kénnen
oder wollen und weil es notwendiger denn je zu sein scheint, blindem
Aktionismus Zeit zum Innehalten und Nachdenken entgegenzusetzen
(vgl. Piper 1995).

Streff und Erschépfung sind zur Dauererscheinung und -belastung in
der westlichen Welt geworden — nicht nur zur Weihnachtszeit oder zu
produktiven Spitzenzeiten im Betrieb. Hiufig wird diese individuelle
Reaktion auf die permanente Dauerbelastung auch als Ausbrennen oder
als Burnout bezeichnet, ein Begriff, der erstmals Mitte der 70er Jahre in
den USA Verwendung fand, damals allerdings ausschlief8lich bezogen
auf soziale Berufe, in denen die Arbeit einseitig auf Geben ausgerichtet
ist. Losgeldst von dieser definitorischen Einschrinkung lief der Begriff
nach seinem Aufkommen zu einer groffen Popularitit auf: Jedes Anzei-
chen von Miidigkeit oder Unlust, jeder Zustand von Erschépfung oder
Trauer, jedes Gefiihl von Uberanstrengung oder Hilflosigkeit wird als
Ausgebranntsein bezeichnet. Eine Unterscheidung zwischen Strefi, Er-
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schopfung, Uberdruf§ oder Ausgebranntsein ist im allgemeinen Sprach-
gebrauch kaum mehr auszumachen. Die Menschen — egal welchen Al-
ters und welchen Geschlechts, unabhingig davon, ob sie berufstitig sind
oder nicht — bezeichnen sich oder auch andere schnell und undifferen-
ziert als ausgebrannt. Dieser fast inflationir anmutende Gebrauch des
Wortes ist jedoch nicht nur Ausdruck der Stimmungslage in einer an-
strengenden, erschépfenden und ausgebrannten Welt, sondern auch
Zeichen der Unsicherheit und Uberforderung.

Erhellend wirkt — wie so oft — ein Blick zuriick: Die Karriere des Be-
griffs Burnout’ und des Gefiihls, ,ausgebrannt zu sein’, gleicht frappant
der der ,Nervositit' Ende des 18./Anfang des 19. Jahrhunderts. Als Re-
aktion auf die damaligen tiefgreifenden gesellschaftlichen, politischen
und technischen Verinderungen entwickelte sich die ,Neurasthenie® zu
einem gesamtgesellschaftlichen Erscheinungsbild; unabhingig von Ge-
schlecht, Alter, Bildungsgrad, gesellschaftlichem Stand oder Art und
Dauer der Arbeit klagten die Menschen iiber Nervositit und fehlende
Energie. Selbst die wilhelminische (Welt-)Politik wurde von einer gleich-
sam strukturellen Nervositit bestimmt und in der Offentlichkeit als
Ausdruck der Nervenschwiche beurteilt. Entsprechend wurden starke
Nerven, Energie und kraftvolle Ruhe zum allgemeingiiltigen Ideal (vgl.
Radkau 1993). Nervositit — so kann in der Riickschau festgestellt wer-
den — war ,nicht nur ein Leiden, sondern auch ein Reflex von Reizen,
und nicht nur ein individueller Zustand, sondern auch eine gesellschaft-
liche Befindlichkeit“ (ebd., S.161). Parallelen zu dem Ende des 20. Jahr-
hunderts gesellschaftlich dominanten Erscheinungsbild des Ausge-
branntseins mit dem gleichzeitig geltenden Ideal der problemlosen
Dauerbelastbarkeit sind nicht zu iibersehen. Zahlreiche Veroffentlichun-
gen, das Auftreten des Leidens als Massenerscheinung, die Tendenz,
jegliche Uberforderung als Nervositit (bzw. Ausgebranntsein) zu be-
zeichnen, 6ffentliche und fachspezifische Debatten, die Schwierigkeit,
ja geradezu Hilflosigkeit in der Diagnose und in den Versuchen, das
Phinomen (wissenschaftlich und laienhaft) zu erkliren, die Bandbreite
und Unspezifik der Symptome, die ratlos breitgestreuten Therapievor-
schlige — all das begleitete das Phinomen ,Nervositit’ im letzten Jahr-
hundert ebenso wie die heutigen Debatten um das Phinomen ,Burnout'.
Die Entstehungsgeschichte der Nervositit dhnelt stark der des Burnout:
Beide Phinomene wurden zunichst in den USA ,entdeckt’, bevor sie
dann auch in Deutschland populir wurden. Selbst die vermuteten Ur-
sachen fiir diese Krankheitsbilder gleichen einander. Man glaubte, ,,das
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Leiden der Neurastheniker riihre vor allem von daher, dafd sie sich iiber-
arbeiteten und iibermiflig verausgabten, ohne ihre Nervenkraft durch
entsprechende Ruhepausen zu regenerieren (Radkau 1993, S.156). Die
Nervositit wurde zunichst als eine typische Folge iibermifiiger geisti-
ger Arbeit aufgefafit und vor allem bei Gebildeten erkannt. Bald schon
wurde die Diagnose aber auch bei kérperlich arbeitenden Menschen
gestellt, vor allem in den Berufen, die vom technischen Wandel und
wachsendem Tempo besonders betroffen waren. In erster Linie galt der
verschirfte Kampf um das Dasein als Quelle der modernen Nervositit,
dariiber hinaus sah man ihre Ursachen aber auch in dufleren Einwirkun-
gen des Berufslebens und der Freizeit. Selbst individuelle Faktoren wie
eine vererbte Veranlagung wurden als Ursprung vermutet. Dennoch
wurde schon damals diskutiert, daf§ die Nervositit eine spezifische Form
war, mit dem Tempo und den Herausforderungen der modernen Grof3-
stadt umzugehen. ,,Viele sahen in der Nervositit nicht nur eine Angele-
genheit der Nervenirzte, sondern eine charakteristische Zeiterscheinung,
einen Bestandteil des modernen Lebensstils“ (ebd., S.158).

Das Fazit, das Radkau zur Entwicklung der Nervositit zieht, hat fiir die
heutige Zeit ebensolche Giiltigkeit: ,,In ziemlich kurzer Zeit wurde die
Welt erheblich komplizierter, uniibersichtlicher und unsicherer, und
die Vielzahl der auf ganze Menschenmassen zukommenden Anforde-
rungen, Eindriicke und Perspektiven wuchs rapide. Prozesse der Ent-
grenzung sind dabei wahrscheinlich noch wichtiger als Prozesse der Be-
schleunigung® (ebd., S.155). Die ,damalige ,Neurasthenie® (wirke) in
vielen Fillen, genau besehen, wie eine — bewufite oder unbewufite —
Strategie des Korpers, sich durch Untitigkeit einem Ubermaf an An-
forderungen zu entzichen® (ebd., S.153, Hervorh. entf.). Vor diesem
Hintergrund mufd auch das Ausgebranntsein aus einem anderen Blick-
winkel betrachtet werden; es ist eine neue spezifische, d.h. moderne Art
und Weise, auf die Herausforderungen und Uberforderungen des
modernen Lebens zu reagieren und diese zu verarbeiten (vgl. Barth

1992, S.13ff. und S.26ft.).

2. Verkiirzte wissenschaftliche Sichtweisen auf das Phiinomen ,Burnout
In der Offentlichkeit und in der Wissenschaft ist das ,Burnout-Syndrom'

zu einem kontrovers diskutierten Thema avanciert. Allerorten wurden
von offizieller Seite Arbeitsgruppen eingerichtet, in denen Mafinahmen
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zur Vermeidung des Ausbrennens und des vorzeitigen Ausstiegs aus dem
Beruf entwickelt werden soll(t)en. In vielfiltigen und umfangreichen
Forschungsarbeiten wurde und wird versucht, das Phinomen zu erdr-
tern und zu erklidren. Entsprechend zahlreich und — da in sich auch wi-
derspriichlich — kaum noch iiberblickbar ist die Literatur, die von Be-
schreibungen der Symptome und Abliufe des Burnout iiber Erklidrungs-
versuche méglicher Ursachen bis hin zu Ratschligen reicht, wie dem
Ausbrennen entgegengewirkt werden kann (vgl. Barth 1992, Burisch
1994, Edelwich/Brodsky 1984, Enzmann/Kleiber 1989, Freudenberger/
Richolson 1990, Gusy 1995, Meyer 1991, Miiller 1994, Pines/Aron-
son/Kafry 1993 etc.). Trotz dieser Vielzahl an Untersuchungen konnte
bislang keine Einigkeit tiber die Frage erzielt werden, wodurch das Aus-
brennen ausgeldst wird. Ebenso unklar ist die Verwendung des Begriffs
,Burnout‘, was letztendlich darunter zu verstehen ist und wie der
Burnout-Prozef verliuft. ,Nicht nur die Widerspriichlichkeit der aus-
gemachten Burnout-Symptome, sondern auch die noch niche geklirte
Frage, was als Ursache, was als Symptom und was als Folge von Burnout
anzuschen ist, hat zur herrschenden Konfusion beigetragen® (Wagner
1993, S.11f.). Weitgehender Konsens besteht darin, daff das Phinomen
,Burnout in der Regel nicht aus traumatischen, also einmaligen und
extremen Belastungen entsteht, sondern eine individuelle Reaktion auf
andauernde bzw. wiederholte emotionale Belastungen im (beruflichen)
Alltag darstellt (vgl. z.B. Enzmann/Kleiber 1989, Burisch 1994, Gusy
1995). Das Ausbrennen selber ist also kein Zustand, in dem man sich
entweder befinden kann oder nicht oder der plétzlich aus dem Nichts
auftritt, sondern es handelt sich um einen fortschreitenden Prozef}, in
dem es viele Warnzeichen gibt, bevor es im Endstadium zum vélligen
physischen und psychischen Zusammenbruch kommen kann. Da die
Uberginge bei einem solchen kontinuierlichen Verlauf flexibel und glei-
tend sind, stellt sich unweigerlich die Frage, ab wann jemand als ausge-
brannt bezeichnet werden kann oder eventuell auch bezeichnet werden
mufd (vgl. Barth 1992, S.20). Ubereinstimmend wird der Proze des
Ausbrennens als jederzeit anhaltbar und umkehrbar beschrieben. Auch
kann er von einer Person mehrfach durchlaufen werden.

In Abgrenzung zum allgemeineren Strefbegriff wird in der wissenschaft-
lichen Debatte fiir das Burnout-Syndrom die berufsbedingte Interakei-
on mit anderen Menschen als Definitionskriterium herangezogen.
Wihrend also Streff oder Uberdruf aus jeder chronischen Belastung
geistiger, korperlicher oder emotionaler Art entstehen kann (vgl. Pines/
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Aronson/Kafry 1993, §.25), wird das Burnout als Phinomen personen-
orientierter Berufe verstanden, in denen ,die Bezichung zwischen Ge-
benden und Nehmenden zentraler Bestandteil der Arbeit ist und ... die
Bereitstellung von Lehrinhalten, Dienstleistungen oder Behandlungen
héchst emotional sein kann® (Johann Jacobs Stiftung 1996, S.18). Als
ausschlaggebend werden hierbei die Asymmetrie der Interaktionsbezie-
hung und die (wechselseitige) Abhingigkeit gesehen, der zufolge keiner
der Beteiligten die Bezichung auflésen kann, ohne Schaden zu nehmen.
Vom Ausbrennen betroffen sind — nach bisherigen Erhebungen und
Untersuchungen — hiufig Menschen, die in ihrer Titigkeit ein grofies
Engagement aufbringen, die hohe, idealistische Ziele haben und die
oftmals in Fragen der Moral und der gesellschaftlichen Werte Stellung
nehmen miissen.! Gleichzeitig sind sie in ihrem Beruf immer wieder mit
Machtlosigkeit und Riickschligen konfrontiert, haben selten direkte
Erfolgserlebnisse und erfahren kaum Anerkennung. Infolgedessen ist fiir
sie der Wert ihrer Arbeit nur schwer einschitzbar. Auch wenn diese Fest-
stellungen in erster Linie auf die sogenannten helfenden oder personen-
orientierten Berufe als besonders gefihrdete oder betroffene Berufsgrup-
pe hinzuweisen scheinen, ist noch nicht abschlieSend geklirt, ob das
Burnout nur fiir eine bestimmte Berufsgruppe eine spezifische und ty-
pische Befindensbeeintrichtigung darstelle (vgl. Barth 1992, S.21f,
Wagner 1993, S.2).

Neben den auch als Strefireaktionen bekannten psychosomatischen
Symptomen kommt es beim Burnout zu emotionaler Erschépfung,
Depersonalisierung und Leistungsriickgang (vgl. Johann Jacobs Stiftung
1996, S.18). Diese drei erstmals von Christina Maslach beschriebenen
Faktoren werden derzeit weitgehend als charakeeristisch fiir das Burnout
angesehen. Emotionale Erschipfung duflert sich in dem Gefiihl, emotio-
nal tiberbeansprucht zu sein, keine emotionalen Reserven mehr zu ha-
ben und vom tiglichen Umgang mit den Kunden? ausgelaugt zu sein.
Die Erschépfung kann so weit gehen, dafl selbst private Aktivititen keine
Kraftquelle mehr darstellen, sondern nur noch als weitere, kaum zu
bewiltigende Anforderungen erscheinen. Depersonalisierung (oder auch
Dehumanisierung) betrifft die Einstellung zu den Kunden und zum
Beruf. Angesichts der Erfahrung, daf die idealistischen Ziele an der
Realitit scheitern, findet eine Desillusionierung und ein Verlust der
Ideale statt. Die vormals hiufig distanzlose, iiberbordende Umgehens-
weise mit den Kunden wandelt sich zu einem negativen, gefiihllosen und
iibermiflig distanzierten Verhalten. ,Menschen, die diesem Prozef§ der
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Dehumanisierung verfallen, verlieren die Fihigkeit, die persénliche
Identitdt ihrer Mitmenschen wahrzunehmen, sprechen immer weniger
auf sie an und behandeln sie, als wiren sie keine ... Ausgebrannte Men-
schen ... sehen ihre Patienten und Klienten oft nicht mehr als Individu-
en, sondern als Aggregate von Problemen® (Pines/Aronson/Kafry 1993,
S.291). Der Leistungsriickgang wird eingeleitet durch das Gefiihl, die
anfallende Arbeit nicht mehr bewiltigen zu kénnen. Die Wirksamkeit
der eigenen Leistungen wird als reduziert erlebt, das eigene Kénnen und
der Sinn des beruflichen Handelns werden angezweifelt. In der Folge
kommt es immer hiufiger zur Ausweitung von nebensichlichen Titig-
keiten, zum Fernbleiben vom Arbeitsfeld und zu einer Verlingerung der
Arbeitspausen. Dieser korperliche Riickzug und die innere Distanzie-
rung von den Kunden fiihrt langfristig zu einer Minderung der Produk-
tivitdt und zu einer abnehmenden Qualitit der Arbeit.

Die verbreitete Tendenz, diese Faktoren testdiagnostisch messen zu
wollen, basiert auf der falschen Annahme, Burnout sei eine operationa-
lisierbare Grof8e. Wie wir gezeigt haben, handelt es sich beim Phino-
men des Ausbrennens um in die Individuen hineinverlagerte Moderni-
sierungsphinomene, die ihren Ausdruck in Gefiihlen und Verhaltens-
weisen finden. Burnout ist also eine negative Selbststigmatisierung auf
der Grundlage der modernen Semantik — diese individuellen Vorstel-
lungen und Selbstbeschreibungen sind nicht mef3- oder vergleichbar.
Dieser Gedanke ist geleitet von den Erkenntnissen der Systemtheorie,
die aufgezeigt hat, daff Probleme nicht von auflen diagnostiziert werden
konnen, sondern dann existent sind, wenn die Individuen sie als solche
empfinden.

Zur Beantwortung der Frage nach den Ursachen des Burnout werden
in der Burnout-Forschung verschiedene und zum Teil sehr heterogene
Erklirungsansitze angeboten. Auch wenn diese Ansitze zum iiberwie-
genden Teil aufgrund ihrer Begrenzung auf einen bestimmeen Aspekt
nur verkiirzte Antworten liefern, sollen sie hier dargestellt werden. Aus
der Gesamtsicht und der Kritik lassen sich Fragen formulieren, die den
Blick frei machen fiir andere Sichtweisen. In Anlehnung an Enzmann/
Kleiber (1989) haben wir drei Kategorien unterschieden: individuen-
zentrierte Ansitze, arbeits- und organisationsbezogene Ansitze und so-
zialwissenschaftliche Ansitze.?

Bei den individuenzentrierten Ansiitzen bildet — wie der Begriff schon
zeigt — die Personlichkeit der Betroffenen den Ausgangspunke. Als ur-
sichlich fiir die Entstehung von Burnout wird eine Diskrepanz zwischen
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Ideal und Wirklichkeit gesehen. Idealismus, unrealistische Zielsetzun-
gen, zu hohe Erwartungen und mangelnde Bewiltigungskompetenz bei
den Individuen gelten als auslésende Faktoren. Burnout wird hier als de-
fensive (Nicht-) Bewiltigung von Stref§ interpretiert. Situationale Aspekte
werden im Rahmen dieser Erklirungen als nicht relevant ausgeklammert,
wenn sie doch wahrgenommen werden, wird ihnen nur ein geringer
Einfluf} zugeschrieben.4 Analog der Sichtweise, daf§ eine nicht gelunge-
ne Anpassungsleistung der Person an die Umwelt die Ursache des
Burnout-Syndroms darstellt, zielt die Intervention darauf, die ,Wirklich-
keit’ und die Perspekrive der Betroffen zur Ubereinstimmung zu brin-
gen.

Bei den arbeits- und organisationsbezogenen Ansiitzen sind dagegen die
organisatorischen bzw. institutionellen Bedingungen und die situatio-
nalen Bedingungen des Arbeitsplatzes von zentraler Bedeutung. Neben
arbeitsorganisatorischen Faktoren wie Zeitdruck, Arbeitsiiberlastung,
Rollenambiguitit und Rollenkonflikten gilt hier der emotional bean-
spruchende und erschépfende Umgang mit anderen Menschen als ur-
sichlich fiir den Burnout-Prozef. Die individuelle Umgangsweise mit
Stref§ wird bei diesem Ansatz nicht ausgeklammert. Pines/Aronson/Kafry
(1993, S.42ft) weisen beispielsweise darauf hin, dafl eine vielschichtige
Kombination personlicher und umweltgegebener Faktoren ausschlag-
gebend dafiir ist, wie ein Mensch auf belastende Situationen reagiert.
Dementsprechend werden individuelle Unterschiede gesehen, wann das
Burnout einsetzt, wie lange es anhilt und wie schwerwiegend seine Fol-
gen sind. ,Es ist niitzlicher, sich auf Umweltfaktoren sozialer wie physi-
kalisch-materieller Natur zu konzentrieren, die die Menschen veranlas-
sen, sich auf eine bestimmte Art zu verhalten. Dieser Ansatz leugnet die
Bedeutung von individuellen Ziigen und Personlichkeitsmerkmalen
nicht, beriicksichtigt jedoch, dafl antisoziales Verhalten auch durch
Komponenten der Situation beeinflufit sein kann® (ebd., S.74) Entspre-
chend zielen Interventionen sowohl auf individuelle als auch auf soziale
und organisatorische Maflnahmen am jeweiligen Arbeitsplatz.

Im Rahmen der sozialwissenschaftlichen Ansiitze stehen gesellschaftliche
Prozesse im Vordergrund. Die (wenigen) Vertreter dieser Forschungs-
richtung scheinen dem komplexen Phinomen des Burnout am ehesten
gerecht zu werden, da sie mehrere Determinanten beriicksichtigen. Sie
gehen davon aus, daf§ Burnout kein Problem individueller Bewiltigung
oder Anpassung ist; vielmehr handele es sich um ein kulturelles und
historisches Phinomen. Burnout resultiert demnach aus einem Verlust
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geistiger und moralischer Vorsitze und Verpflichtungen — nicht nur, aber
iiberwiegend — in der Arbeit. Die wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Verinderungen seit den 60er Jahren haben die Anforderungen und Er-
wartungen an die sogenannten helfenden oder auch sozialen Berufe
immens steigen lassen, wihrend die finanziellen Mittel zusammengestri-
chen wurden. Gleichzeitig wuchsen in diesem Bereich der Verwaltungs-
aufwand und die Biirokratie. Gerade die sozialen Berufe sind durch ein
hohes Berufsethos gekennzeichnet, das zugleich einen Berufsmythos
darstellt: Der Beruf ist — folgt man dieser Einstellung — Berufung, Basis
der Titigkeit ist eine klienten- oder kundenzentrierte Einstellung, der
zufolge man ausschliefSlich fiir andere da ist, wihrend die eigenen Be-
diirfnisse unberiicksichtigt bleiben (miissen); die soziale Arbeit ist von
grofler gesellschaftlicher Bedeutung, mit dem richtigen Einsatz kénnen
Unbill und Ungerechtigkeiten der Gesellschaft aufgefangen und abge-
mildert, wenn nicht gar ungeschehen gemacht werden. Diese beklem-
mende und die Individuen iiberfordernde Sichtweise auf die sozialen
Berufe wird von der Offentlichkeit geteilt und als Anforderung zuriick-
gespiegelt, da aufgrund gesellschaftlicher Entfremdungstendenzen, so-
zialer Umgebungsbedingungen und der Faktoren des kulturellen und
wirtschaftlichen Wandels eben diese professionellen Dienste notwendi-
ger sind denn je. Burnout wird innerhalb dieser Ansitze als ein Modell
gesehen, bei dem eine Interaktion zwischen individuellen, organisatori-
schen und gesellschaftlichen Faktoren vermutet wird (vgl. Gusy S.45f.,
Enzmann/Kleiber S.47ff.). Schutz vor dem Ausbrennen bieten zum ei-
nen soziale Unterstiitzungssysteme innerhalb und auflerhalb des Berufs-
feldes und zum anderen identititsstiitzende Sinn- und Wertordnungen
im Sinne einer gemeinsamen Philosophie oder einer leitenden ideellen
Grundidee (vgl. Enzmann/Kleiber 1989, S.55 und S.180ff.).

Im Verlauf der mittlerweile iiber zwanzigjihrigen Burnout-Forschung
hat eine Anniherung der unterschiedlichen Erklirungsansitze stattge-
funden. Anne-Rose Barth (1992, S.87) bestitigt die Notwendigkeit ei-
ner komplexen Sichtweise: ,,Burnout ist kein unidimensionales Problem,
sondern ein komplexes Phinomen mit Wurzeln im intrapsychischen
(individuellen), interpersonellen, beruflichen bzw. arbeitsplatzmifligen,
organisatorischen, historischen und sozialen Bereich. Die Interaktion der
individuellen, organisatorischen und sozialen Merkmale entscheidet
tiber die Burnout-Gefihrdung.“ Mit dieser Feststellung, in der alle in
der Burnout-Forschung bisher isoliert betrachteten und untersuchten
Aspekte zusammengefaflt werden, schliefSt sich der Kreis zu den eingangs
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geduflerten Uberlegungen, daf} ,Burnout’ eine moderne Variante der
Verarbeitung von Anforderungen und der Reaktion auf Stref§ darstellt.
Dennoch bleiben noch immer viele Fragen offen. Enzmann/Kleiber
(1989, S.63ft.) bedauern, dafl diese umfassende Forschungsrichtung
noch nicht geniigend ausgearbeitet ist. Sie verweisen darauf, daf§ die
Mehrzahl der Forschungsansitze Ergebnisse der Streffforschung zur
Erklirung des Burnout-Phinomens heranziehen und die Arbeitsbedin-
gungen in den Mittelpunke riicken. Kulturelle bzw. gesellschaftliche
Verinderungen und Bedingungen wiirden hingegen noch nicht ausrei-
chend beriicksichtigt. Sie sehen eine ,Notwendigkeit, Burnout von an-
deren Befindensbeeintrichtigungen, von Depression, Arbeitsunzufrie-
denheit, allgemeinen Streffreaktionen und Entfremdung genauer abzu-
grenzen bzw. es in diese Konzeptionen einzuordnen. Auch sind die so-
zial-gesellschaftlichen Determinanten des Problems nicht griindlich
genug analysiert“ (ebd., S.64).

Wihrend die individuenzentrierten Ansitze — wie gesagt — durch eine
personalisierende und psychologisierende Sichtweise gekennzeichnet
sind, die dazu verleitet, Burnout als individuelle Storung oder gar Krank-
heit zu definieren, liegt die Begrenzung der arbeits- und organisations-
bezogenen Ansiitze darin, daf§ in erster Linie die berufliche Situation und
hier speziell die asymmetrische Interaktionsbeziehung als grundlegen-
des Gefahrenpotential fiir die Entstehung von Burnout gesehen wird.
Gerade die Eingrenzung des Forschungsgegenstandes auf die Berufsti-
tigkeit und die nahezu ausschlielliche Blickrichtung auf sogenannte
personenorientierte Berufe — eine Herangehensweise, die auch den so-
zialwissenschaftlichen Ansitzen zugrunde liegt — verdunkeln die Sicht
auf gesamtgesellschaftliche Zusammenhinge und Erklirungen. Zum
einen wird der Aspekt vernachlissigt, dafl Burnout ein allgemeines, be-
rufsunabhingiges Phinomen darstellt. Zum anderen wird die Frage aus-
geklammert, wieso Menschen das Bediirfnis entwickeln (konnten), per-
sonlich in der Arbeit zu wachsen und dieses Bediirfnis ausschliellich an
der Weiterentwicklung ihrer Kunden zu messen. Eine weitere daran an-
kniipfende Frage ist, wieso Menschen ein grofles Engagement fiir ihre
(Berufs-) Titigkeit entwickeln konnen, das mit einer idealistischen Uber-
héhung sowohl der eigenen Méglichkeiten als auch der Méglichkeiten
der jeweiligen Institution verbunden ist. So stellt Karin Flaake (1990)
beispielsweise fest, dafl viele Lehrerinnen eine Sichtweise ihrer Arbeit
haben, wonach durch das eigene Bemiihen alles erreichbar sei und die
heilende Kraft der Liebe alles zum Guten verindern kénne. Der Aufsatz
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bezieht sich zwar ausschliefSlich auf die Verstrickungen von Lehrerin-
nen in ihrer Berufsausiibung, aber eine derart iiberhshte Einschitzung
der eigenen Fihigkeiten und unrealistische Einstellung zum Beruf fin-
den sich auch bei Lehrern; und auch in anderen Berufen und sozialen
Gruppen ist diese Uberhhung der eigenen Fihigkeiten und beruflichen
Maéglichkeiten vorhanden. Dafl es bei einer solchen idealistischen Be-
geisterung iiber kurz oder lang zu einer schmerzhaften Konfrontation
mit der Realitit kommen muf, ist naheliegend. Die Feststellung, die
vom Burnout Betroffenen hitten den falschen Beruf ergriffen oder sei-
en nicht in der Lage, ihre Krifte und Einstellungen der Realitit anzu-
passen, weist in die falsche Richtung. Wenn eine Gesellschaft fast ein-
heitlich — unabhingig von Alter und Beruf — unter Problemen wie Dis-
krepanz zwischen (Berufs-)Ideal und (Berufs-)Wirklichkeit, mangeln-
de Zufriedenheit, Zweifel am eigenen Kénnen und am Sinn der jewei-
ligen Titigkeit leidet, kénnen nicht sogenannte Persdnlichkeitsmerkmale
wie Selbstunsicherheit, fehlendes Durchsetzungsvermégen oder unan-
gemessene Strefbewiltigung (alleinige oder ausschlaggebende) Ursache
des Phinomens ,Burnout® sein. Vielmehr stellt sich die Frage, wie es zu
den beschriebenen idealistischen Einstellungen und den Gefiihlen der
Unsicherheit und Frustration kommen konnte. Wieso wird in der heu-
tigen Gesellschaft so grofer Wert auf eine extrem beziehungsorientier-
te, auf personlichem Engagement und emotionaler Beteiligung der ei-
genen Person beruhende Ausgestaltung des jeweiligen Betitigungsfeldes
gelegt? Warum versuchen so viele, SelbstbewufStsein und Selbstverstind-
nis iiber die Bestitigung durch andere — speziell ihre Kunden — und iiber
das Dasein fiir andere zu gewinnen? Ein Weg, diese Entwicklung auch
und vor allem als gesellschaftliche begreifbar zu machen, liefert Sennetts
Theorie der ,,innengeleiteten Gesellschaft“ (1991). Als Charakteristikum
dieser Gesellschaft benennt er den Hang zur Tyrannei der Intimitit.

3. Ausbrennen als individuelle Reaktionsform der innengeleiteten

Gesellschaft

In der heutigen innengeleiteten Gesellschaft stehen die eigene Person
und die Konzentration auf das Selbst im Mittelpunkt jeglichen Denkens
und Handelns — das Selbst ist zum Mafistab der gesellschaftlichen Be-
zichungen und zum Grundprinzip der modernen Gesellschaft gewor-
den. Durch den Bezug simtlicher Dinge auf die eigene Person und die
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eigenen Gefiihle verschwimmen die Grenzen zwischen dem Selbst und
dem anderen, zwischen Innen und Auflen und verschwinden schlief3-
lich ganz. ,Die Umrisse, Grenzen und Formen von Zeit- und Bezie-
hungsverhiltnissen sind ausgeldscht. Der Narzifd ist nicht auf Erfahrun-
gen aus, er will erleben — in allem, was ihm gegeniibertritt, sich selbst
erleben® (Sennett 1991, S.408). Das Selbst ist in der innengeleiteten
Gesellschaft also allgegenwirtig; die Selbst-Distanz, d.h. die Fihigkeit,
von sich selber Abstand zu nehmen und sich distanziert anderem zuzu-
wenden, ist verloren gegangen. Das Individuum kann nicht mehr un-
terscheiden zwischen seiner Person und dem, was es umgibt — seien es
Situationen oder Personen.

Dieses Phinomen der Distanzlosigkeit tritt auch beim Burnout auf. Die
Betroffenen haben den Bezug zu sich selber verloren. In ihrer Wahrneh-
mung verschwimmt der Unterschied zwischen der eigenen Person, ih-
rem Tun und dem Objekt ihres Tuns. Die Arbeit und die Ergebnisse der
Arbeit kénnen nicht als solche abgegrenzt und bewertet werden. Die
Einschitzung der eigenen Leistung erfolgt weitgehend iiber die Reakti-
on anderer, wodurch die Abhingigkeit von Fremdbildern wichst, da
jegliches Verhalten der anderen nur noch im Selbst-Bezug wahrgenom-
men und das SelbstbewufStsein iiber dieses Verhalten gesteuert wird.
Sennett (1991, S.329) beschreibt drei Stringe, die zur Herausbildung
einer ,Ideologie der Intimitit' beitragen. Zum einen gilt heute Nihe als
ein moralischer Wert an sich. Zum anderen sind die Menschen bemiiht,
ihre Individualitit im Erlebnis menschlicher Wirme und in der Nihe
zu anderen zu entfalten. Auflerdem werden alle gesellschaftlichen Mif3-
stinde auf Anonymitit, Entfremdung und Kilte zuriickgefiihre. Die
Ideologie der Intimitit beinhaltet nun, dafd soziale Bezichungen um so
authentischer sind, je mehr sie den inneren Bediirfnissen der einzelnen
entsprechen. Durch diese Einstellung wird jegliches Handeln zu einem
psychologischen. Um Wiirme, Zuneigung und Nihe, wonach ein gro-
BBes Bediirfnis besteht, zu finden, mufl jede Person in sozialen Beziechun-
gen ihre jeweiligen Empfindungen offenbaren. Das Bewuftsein muf3
sich auf die eigene Person und die Gefiihle konzentrieren, um ,echte’
Bezichungen aufbauen zu kénnen. Ob soziale Bezichungen iiberhaupt
aufgebaut werden kénnen und ob diese Bezichungen ,gelingen’, hingt
also nach dieser Auffassung ausschliefllich von den inneren, psychischen
Bediirfnissen der einzelnen ab. Soziale Situationen gelten somit als ein
Spiegel des Selbst und der personlichen Stirke oder Schwiche. Der
Mensch wird nicht mehr nach dem beurteilt, was er tatsichlich tut —
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nach seinem Handeln —, sondern nach dem, was er vermeintlich in sich
trigt — nach seinem Potential —, und nach dem, was er leisten kénnte,
nach dem, was er fithlt und was er méchte — also nach seinen Motiven.
Diese Wertschitzung des Inneren findet in allen Bereichen des gesell-
schaftlichen Lebens statt, im Privaten wie im Offentlichen. Im beson-
deren Mafle wird diese Intimitit im Berufsleben betrieben und gefér-
dert. In vielen personenorientierten Berufen, aber auch im Management
und in Fithrungspositionen ist es heute nicht mehr wichtig, eine beson-
dere Fertigkeit fiir bestimmte Bereiche mitzubringen. Wichtiger sind die
Fihigkeit zur Kooperation und Interaktion, die Bereitschaft, sich anzu-
passen, das Einfithlungsvermégen und die Flexibilitdt. Diese Personlich-
keitsmerkmale und potentiellen Anlagen sind ausschlaggebend gewor-
den, ob eine Person fiir einen bestimmten Beruf geeignet erscheint oder
nicht. Diesen Denkformen unterliegen auch die Erkldrungsansitze, die
die Bedeutung von Persénlichkeitsmerkmalen fiir den Burnout-Prozef§
betonen.

Sennett verweist auf die Rolle, die Institutionen bei der Auflésung der
Grenzen zwischen dem Selbst und dem anderen und bei dem Bedeu-
tungsverlust des eigenen Handelns spielen. ,Allgemein gesehen, wird die
Herausbildung narziftischer Interessen und narzifitischer Stérungen von
den gesellschaftlichen Institutionen in zweierlei Hinsicht geférdert. Zum
einen wird die Grenze zwischen dem, was die Person innerhalb der In-
stitution leistet, und dem Urteil, das sich die Institution iiber die Fihig-
keiten, Anlagen, Charakterziige usw. der Person bildet, beseitigt. Weil
das, was sie tut, als Spiegelbild ihres Wesens aufgefaflt wird, wird es fiir
die Person zusehends schwieriger, an der Distanz zwischen Handeln und
Selbst festzuhalten. Zum anderen wird der Narziffmus dadurch mobili-
siert, dafl sich das Interesse zunehmend auf die Anlagen des Selbst, auf
seine Handlungspotentiale statt auf spezifische Leistungen richtet. Das
heifdt, das Urteil iiber eine Person orientiert sich immer stirker an dem,
was sie ,verspricht’, was sie tun kdnnte, statt an dem, was sie tut oder
getan hat. In dem Mafle, wie die so beurteilte Person dies ernst nimmt,
wird ihr Umgang mit sich selbst und mit der Welt durch nicht-differen-
zierte Objektbezichungen und ein absorbierendes Interesse an nicht
realisiertem Handeln geprigt sein. Ein Analytiker wiirde wohl dazu
neigen, solche Merkmale als Hinweise auf eine individuelle Charakter-
storung zu lesen (Sennett 1991, S.411). So ist auch der von Sennett
geprigte Begriff der , Tyrannei der Intimitit“ im wahrsten Sinne des
Wortes als Gewaltherrschaft zu verstehen. Getragen von dem Bediirf-
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nis, sich Nihe (also etwas Gutes) zu geben bzw. diese von anderen zu
bekommen, tun sich die Menschen gegenseitig Gewalt an. Letztendlich
ist dies eine perfide Art der vielbeklagten Steigerung von Gewalt in der
modernen Gesellschaft.

Diese Ausfithrungen machen deutlich, warum Menschen — vor allem in
personenorientierten Berufen — einerseits so viel Wert auf einen bezie-
hungsorientierten Kundenkontakt legen, der ein hohes Maf§ an emo-
tionalem Engagement erfordert, und warum sie andererseits hiufig das
Gefiihl haben, nicht genug getan zu haben. Gerade im pidagogischen,
im sozialen und im psychologischen Bereich ist der Wirkungsgrad und
damit der Stellenwert der beruflichen Titigkeit im vorherrschenden
okonomischen Sinn nur schwer einschitzbar. Wann ist — bezogen auf
den Bildungsbereich — eine méglichst wirkungsvolle Forderung des ein-
zelnen erreicht? Das Mafl der investierten Arbeit ist nicht nur in der Er-
wachsenenbildung unkalkulierbar geworden. Hinzu kommt das Wissen,
dafl ,eigentlich® noch viel mehr Fihigkeiten in einem stecken und man
Besseres zu leisten in der Lage wire, wenn man sich nur richtig’ bemii-
hen wiirde. Der Grund fiir die groffe Bedeutung, die intensive ,Helfer‘-
Kunden-Beziechungen fiir die Angehérigen der personenorientierten
Berufe haben, liegt in der Ideologie der Intimitdt. Wenn emotionale
Nihe das Grundprinzip zur Entfaltung der Individualitit darstellt, greift
das Bediirfnis nach Nihe auch auf das berufliche Feld iiber. Der Wert
eines Menschen — sowohl der Selbstwert als auch das Ansehen, das man
bei anderen genief8t — hingt in der innengeleiteten Gesellschaft unter
anderem davon ab, ob man in der Lage ist, etwas aufzubauen, das in der
modernen Gesellschaft fiir eine offene und authentische Beziehung ge-
halten wird. In den personenorientierten Berufsfeldern haben die Indi-
viduen in erster Linie Kontakt mit ithren Kunden und erst sekundir
Bezichungen zu Kolleginnen und Kollegen. Dafl diese Menschen dazu
neigen, ihr Selbstbewufltsein und Selbstverstindnis iiber die Beziehun-
gen zu ihren Kunden aufzubauen, scheint verstindlich, wenn man die
herrschenden Kommunikationsstrukturen beriicksichtigt. Hiufig kon-
nen weder Arbeitsprobleme und Konflikte bearbeitet noch fachliche
Diskussionen gefiihrt werden. Unter den gegebenen gesellschaftlichen
Bedingungen scheint es nicht angebracht, eigene Grenzen, Schwiichen,
Probleme, fehlende Kenntnisse oder gar Fehler offen zuzugeben. Das
Eingestehen von Problemen hitte einen ,Wertverlust® der Person zur
Folge — sowohl in bezug auf das Selbstwertgefiihl als auch bezogen auf
das Ansehen. Die Annahme, daf§ alles, was eine Person tut, das Spiegel-
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bild ihres Wesens darstellt, fiihrt bei vielen dazu, andere aufgrund arti-
kulierter Schwierigkeiten verallgemeinernd und diskreditierend als ,un-
fihig’ einzuschitzen. Das ,Eingestindnis‘ von Problemen wird von den
Betroffenen und von anderen hiufig als persénliche Schwiiche ausgelegt.
Die starke Ausprigung von Idealismus und Empathie ist erst durch die
Trennung der Gefiihle vom Handeln méglich geworden. Durch die
tibermifige Betonung der Innerlichkeit und der daran gekoppelten ,per-
sénlichen® Fihigkeiten, die fiir die Berufsausiibung notwendig gewor-
den sind, und durch den permanenten Selbstbezug entstehen derart
tiberhohte Einstellungen gegeniiber der Berufstitigkeit und den eigenen
Maéglichkeiten, wie sie von Karin Flaake (1990) beispielsweise fiir Leh-
rerinnen konkrekt beschrieben werden. Aufgrund der Strukturen der
modernen Gesellschaft wird es fiir die einzelnen immer schwerer, ihre
berufliche Titigkeit mit den darin enthaltenen Chancen und Behinde-
rungen realistisch einzuschitzen und die eigenen Krifte und das jewei-
lige Kénnen gegenstands- und aufgabenadiiquat zu beurteilen.

Neben Sennetts Theorie, die aus gesellschaftlich-historischer Sicht wich-
tige Erklidrungen zum Verstindnis des gesellschaftlichen und individu-
ellen Wandels liefert, sind die Erkenntnisse der systemtheoretischen
Organisationsforschung befruchtend. Durch diese ist deutlich gewor-
den, daff die jeweilige Organisationsstruktur das Verhalten der in ihr
handelnden Subjekte tibermiflig stark beeinfluflt. Organisationen for-
dern nie den ganzen Menschen mit allen seinen Fihigkeiten, sondern
nur die Teilqualifikationen, die zur Erledigung der spezifischen T4tig-
keit erforderlich sind. Die in der Organisation zur Erfiillung der Orga-
nisationszwecke herausgebildeten Regelsysteme iiberformen die indivi-
duellen Handlungslogiken der in ihr Handelnden. Dies hat zur Konse-
quenz, dafl alle Menschen innerhalb einer Organisation unabhiingig von
ihren Qualifikationen tendenziell dhnliche Ergebnisse produzieren.
Andere als die erforderlichen Fihigkeiten werden in der Organisation
nicht abgerufen und auch gar nicht wahrgenommen; andere als die ge-
forderten und erwarteten Verhaltensweisen werden ignoriert, absorbiert
oder abgestoflen. In den stark wertrational gepriigten Non-Profit-Orga-
nisationen (NPO), zu denen insbesondere die Selbsthilfe- und Hilfein-
stitutionen zu zihlen sind, treten im Gegensatz zu Wirtschaftsunterneh-
men Bedingungen auf, die das Entstehen von Burnout férdern. Die
prinzipielle Unerreichbarkeit der Ziele in diesen Organisationen fiihrt
zur Uberforderung aller Mitarbeiter, zu einem Hin-und-her-Pendeln
zwischen Allmachts- und Ohnmachtsgefiihlen. Generell sind NPO ge-
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kennzeichnet durch eine Selbstausbeutung der Engagierten und starke
Informalititstendenzen sowie personalisierende und distanzlose Um-
gangsformen. Innerhalb der Organisationen gibt es Verantwortungsun-
klarheiten, Rollendiffusion und eine Ablehnung jeglicher Leistungsbe-
messung, gekoppelt mit der Auffassung, dafl fiir die Erreichung der
Organisationsziele nie genug geleistet werden kann (vgl. Zech , Effizi-
enz lernen ...“ in diesem Band). Diese spezifische Form der Organisati-
on schafft Bedingungen, die eine Uberforderung und ein Ausbrennen
fordern — unabhingig von den Fihigkeiten, die die einzelne Person mit-
bringen mag.

4. Multifakrorielle Ursachenzusammenbiinge des Burnout

Die Diskussion und unsere Ausfithrungen resiimierend mufl davon

ausgegangen werden, daf§ die Bedingungsfaktoren fiir die Entstehung

des Ausbrennens auf vier Ebenen liegen. Zu beriicksichtigen sind dem-
nach: individuelle Faktoren, interpersonelle Faktoren, institutionelle

Faktoren und gesellschaftliche Faktoren.

— Zu den individuellen Faktoren zihlen die beruflichen Kompetenzen
und Fihigkeiten ebenso wie die Einstellung zum Beruf, die Vorstel-
lungen der eigenen (beruflichen) Méglichkeiten und das eigene Rol-
lenverstindnis, aber auch motivationale Aspekte wie das Bediirfnis
nach Kompetenzbestitigung (durch die Arbeit) oder das Bediirfnis
nach Nihe. Die vorherrschenden Rollendiffusionen und Nihebe-
diirfnisse, die als Distanzlosigkeit ausgelebt werden, sind die innen-
geleiteten Phinomene der modernen Gesellschaft, deren Charakte-
ristika wir eben erdrtert haben. Die beschriebene gesinnungsethische
Haltung, der zufolge die Motive und die Potentiale wichtiger sind als
die Handlung und deren Wirkung, fiihrt zu einer idealistischen
Uberhi:')hung der eigenen Person. In der Konfrontation mit der Rea-
litdt resultiert hieraus ein Schwanken zwischen Omnipotenz und
Nutzlosigkeit, dessen leidvollen Hohepunkt das Ausbrennen darstellt.
Verschirfend wirken aktuelle Lebensstressoren oder entwicklungsbe-
dingte Lebensverinderungen, die den zur Routine gewordenen All-
tag durcheinanderwirbeln. Die innengeleitete Sicht auf Anforderun-
gen fiihrt nicht nur zu individuell erlebten Belastungen, sondern
dariiber hinaus auch zu individualisierenden Lésungsversuchen. So
entsteht eine endlose Spirale.
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— Bei den interpersonellen Faktoren sind — bezogen auf den Beruf — so-
wohl die Kontakte zu den Kunden als auch die zu den Kolleginnen
und Kollegen ausschlaggebend. Die in der modernen Gesellschaft
vorherrschende Gesinnungsethik duflert sich in vereigenschaftenden
Festschreibungen, die wiederum als ursichlich fiir Gestaltungsschwi-
chen in den Institutionen und Titigkeitsfeldern gesehen werden. Der
Blick richtet sich nicht auf die interne Ablauforganisation bzw. de-
ren Verbesserung, sondern auf eine Verinderung der Personen. Die-
se psychologisierende Kultur fiihrt zu einer Therapeutisierung von
Bezichungen. Hiervon besonders betroffen sind die zu betreuenden
Kunden, die in dieser Denkform zu Klienten werden, denen in ei-
nem therapeutischen Dauereinsatz geholfen werden muff. Gekoppelt
ist diese Ausformung der Titigkeit mit Entgrenzungserfahrungen
zwischen sich und den anderen. Wahrgenommene Intimititsiiber-
schreitungen kénnen nicht mit klaren Grenzzichungen beantwortet
werden. Weder kann zwischen sich und den anderen noch zwischen
dem eigenen Tun und dem Gegeniiber unterschieden werden. Die
Adressaten des eigenen Tuns geraten zur Projektionsfliche eigener
Bediirftigkeiten oder werden zum Zerrbild des eigenen Selbst. Aber
auch das Verhilenis der Kolleginnen und Kollegen miteinander ist
geprigt von der therapeutisierenden Beziehungskultur bis hin zu
diffamierenden wechselseitigen Miflachtungen. Analog der Annah-
me, daff jegliches Tun das Wesen einer Person widerspiegelt, wird die
Verbalisierung von Problemen als personliche Schwiiche und Versa-
gen interpretiert. So werden Probleme tabuiert und Sprachlosigkeit
kultiviert.

— Bei den institutionellen Faktoren sind zum einen die Bedingungen des
unmittelbaren Arbeitsumfeldes und zum anderen allgemeine beruf-
liche Aspekte zu beriicksichtigen. Die unmittelbare Arbeitssituation
wird mafigeblich bestimmt von der materiellen Ausstattung des Ar-
beitsplatzes, der Organisationsstruktur der Institution, der Verteilung
der Arbeit, den Arbeitszeiten, einer eventuellen Isolation bei der
Arbeit sowie einer Unter-, aber auch Uberforderung im jeweiligen Ti-
tigkeitsfeld. Unter allgemeinen beruflichen Aspekten sind fehlende
Aufstiegsmoglichkeiten, geringe Bezahlung, Autonomiemangel und
Mangel an Kriterien zur Messung des Erfolges zu verstehen. Zu be-
riicksichtigen ist hier jedoch auch das Charakteristikum von Orga-
nisationen, nur spezifische Teilqualifikationen von den Individuen
abzurufen und aufgrund der herausgebildeten Regelsysteme die in-
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dividuellen Handlungslogiken zu iiberformen. Vor allem die Non-
Profit-Organisationen mit ihren Verfahrensunschirfen tendieren zu
Personalisierungen und Distanzlosigkeiten, die dem Burnout-Phino-
men den Weg bereiten. Neben fehlenden klaren Aufgaben- und Ti-
tigkeitsprofilen fithren Rollendiffusitit und die Ablehnung jeglicher
Leistungskontrollen zu Unsicherheiten und Uberforderungen, ver-
bunden mit dem Bewufltsein, daf fiir die Erreichung der Organisa-
tionsziele eigentlich noch grofere Anstrengungen erforderlich seien.
So spiegelt sich die Entgrenzung zwischen dem Selbst und den ande-
ren, zwischen Innen und Auflen nicht nur in den Individuen, son-
dern auch in der Organisationsidentitit. Analog der individuellen
Schwierigkeit, die eigenen Leistungen und den Wert der eigenen
Titigkeit einzuschitzen, sind auch und gerade NPO mit dem Pro-
blem der nichtobjektivierbaren Leistungsbemessung konfrontiert, da
sie liberwiegend in stark wertrational besetzten Feldern aktiv sind.
Wie gesagt, dies sind Bedingungen, die unabhingig von den indivi-
duellen Fihigkeiten das Ausbrennen férdern.

Unter den gesellschaftlichen Faktoren sind die Auswirkungen gesell-
schaftlicher Einfliisse zu subsumieren: gesamtgesellschafiliche Be-
schleunigungsprozesse, gekoppelt mit einem Zerfall traditioneller So-
zialstrukturen, zunehmende Wettbewerbsorientierung in Zeiten ei-
ner tiefen Rezessionskrise, gesellschaftliche Hochschitzung der Er-
werbstitigkeit bei gleichzeitigem Makel der Arbeitslosigkeit, gesell-
schaftliche Erwartungen an die sogenannten helfenden’ Berufe, ver-
bunden mit praxisirrelevanten Idealen sowie fehlende religiose, spi-
rituelle oder sozial-utopische Wertorientierungen. Insgesamt ist die
moderne Gesellschaft — wie wir gezeigt haben — durch Entgrenzun-
gen und Rollendiffusionen gekennzeichnet. Diese wirken sich auch
auf die beruflichen Titigkeitsfelder aus, in denen die Individuen
zunehmend mit Widerspriichlichkeiten und entdifferenzierten
Handlungsanforderungen von aufen konfrontiert sind. Die nahezu
selbstverstindlich gewordene Annahme, dafl spezielle Einrichtungen
und Berufsgruppen fiir die Regulierung gesellschaftlicher Mif3stin-
de bereitstehen, nihrt sowohl den Berufsmythos wie auch die Uber-
fiille von Erwartungen, die letztendlich nicht eingel8st werden kon-
nen. Die Nicht-Erfiillung der von auflen kommenden Anforderun-
gen fiihrt jedoch zu 6ffentlichen Schuldzuschreibungen, die wieder-
um gemifl der innengeleiteten Sichtweise personalisierend vorge-
bracht und individualisierend verarbeitet werden.
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5. Maglichkeiten der Erwachsenenbildung

Dies sind die vier Ebenen, an denen Erwachsenenbildung ankniipfen
mufl, will sie sich dem vielschichtigen Problem des Ausbrennens wid-
men. Gerade weil in der innengeleiteten Gesellschaft eine psychologi-
sierende Sichtweise und die Tendenz zur Therapeutisierung der Bezie-
hungen charakteristisch sind, muf in den zu initiierenden Bildungspro-
zessen die Trias von Bildung — individuelle Emanzipation, gesellschaft-
liche Verantwortung und berufliche Qualifikation — bewuf3t als Gegen-
gewicht gesetzt werden. In deutlicher Abgrenzung zur Therapie oder zum
Training, in denen Bewiltigungsstrategien trainiert und ,bessere’ Um-
gangs- bzw. Verhaltensweisen erarbeitet werden sollen, kann es in einem
Bildungsprozef§ nur um Selbstbildung und Aufklirung im Sinne von
Wissenserweiterung gehen. Gemeint sind hier also weder StreSbewilti-
gungsseminare, die auf die individuelle Fihigkeit zur Entspannung und
damit auf kurzfristige Entlastung abzielen, noch Handlungstrainings,
die eine Verhaltensinderung und damit letztendlich eine Anpassung an
die ,Realitit’ zum Ziel haben. Solche Ansitze bleiben in der individua-
lisierenden Sichtweise des Problems verhaftet und fiithren zu keiner
Losung. Ziel einer die Selbstbildung férdernden Bildungsarbeit zum
Thema ,Burnout’ muf§ es vielmehr sein, die oben zusammengefafiten
multifaktoriellen Ursachenzusammenhinge des Phinomens transparent
zu machen. Das heiflt, Seminare zu diesem Themenkomplex haben ih-
ren Schwerpunkt in handlungsorientiertem Wissen, das darauf zielt, in
der jeweiligen Problembetrachtung weiterzuhelfen und so letztendlich
vom Leiden zu befreien. Ausgangspunkt einer so verstandenen Bildungs-
arbeit ist die Uberzeugung, daf die Teilnehmenden die Kundigen be-
ziiglich der sie beschiftigenden Themen und Probleme sind.

Die oben zu analytischen Zwecken ,stufenartig® dargestellten vier Fak-

torenfelder miissen in der Bildungsarbeit zu einem didaktischen Span-

nungsbogen umgeordnet werden. Die Grundlinie einer entsprechenden

Seminarkonzeption kénnte folgendermaflen aussehen:

— Ausgehend von der Annahme, daff durch Kommunikation Distanz
zur eigenen ,Leidensgeschichte® hergestellt werden kann, miifite die
individuelle Ebene den Ausgangspunkt bilden. Da objektive Realitit
nicht unmittelbar zuginglich ist, sondern nur tiber individuelle Kon-
strukte von Wirklichkeit, und diese inneren Wirklichkeiten die An-
schlufméglichkeiten fiir die von auflen kommenden Irritationen und
Anstofle markieren, mufl es in einem ersten Schritt darum gehen,
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Selbstbeschreibungen der erlebten Burnout-Phinomene anzuferti-
gen. Durch die Rekonstruktion des alltiglichen Erlebens werden die
Selbstcodierungen aufgegriffen und aus der Anonymitit der Selbst-
verstindlichkeit ins Licht der bewufiten Wahrnehmung geriicke.
Notwendig ist dann ein sogenannter Perspektivenwechsel, um in
Distanz zu dem benannten Problem treten zu kénnen. Der Fremd-
blick auf die als problematisch erlebte Situation wird durch ein Re-
framing erméglicht, in dem die Sichtweisen und Perspektiven der
anderen gesammelt werden. Uber diesen Prozef§ wird verdeutlicht,
wie Gefiihle durch Selbststigmatisierungen zu einem Problem wer-
den (kénnen).

Um die Eingebundenheit des Burnout-Phinomens in weltweite glo-
bale Prozesse zu verdeutlichen und so der verbreiteten Wahrnehmung
der Vereinzelung entgegenzutreten, sollte als nichstes die gese/lschafi-
liche Ebene in den Mittelpunke geriickt werden. Da Bildung in dem
von uns verstandenen Sinne nur dann gelingen kann, wenn die sub-
jektive Wirklichkeitskonstruktion ,verstdrt’ und von auf8en angesto-
Ben wird, ist es an dieser Stelle sinnvoll, iiber einen theoretischen
Input zu verdeutlichen, wie sich bestimmte gesellschaftliche Bedin-
gungen in den Subjekten zu konkreten Gefiihlen verdichten und wie
eine entsprechende Semantik in die Individuen hineingeprigt wird.
Dies kann in einem deduktiven Schritt am Beispiel der ,Neurasthe-
nie® erfolgen, der individuellen Reaktionsform auf die Modernisie-
rungsschiibe im 18./19. Jahrhundert. In einem sich anschlieenden
induktiven Schritt werden dann die gesellschaftlichen Bedingungen
zusammengetragen, die die Teilnehmenden mit dem derzeit moder-
nen ,Ausbrennen’ assoziieren. Es ist sicher keine zufillige Koinzidenz,
dafl die weltweite Ressourcenverbrennung und die individuellen
Gefiihle des Ausgebranntseins zur gleichen Zeit auftreten. Ziel ist es,
sowohl die spezifische semantische Codierung der innengeleiteten
Gesellschaft als auch die Wirkung einer semantischen Codierung auf
die je eigenen Gefiihle aufzuzeigen.

Nach der theoretischen Betrachtung sollte der Blick auf die znstitu-
tionelle Ebene gerichtet werden, um die von auf8en gesetzten und die
intern produzierten beruflichen Anforderungsprofile zu analysieren.
Dies kann anhand der Frage erfolgen, welche Faktoren die Arbeit
heute schwieriger machen als frither oder zu Beginn der Berufstitig-
keit. In einem zweiten Schritt miifte dann herauskristallisiert wer-
den, welche der Anforderungen von auf8en an die Individuen heran-
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getragen werden und welche selbstverursacht sind. Da es hier aus-
schliefflich um die institutionellen Faktoren geht, die die Bedingun-
gen fiir das Entstehen von Burnout férdern, miissen die individuel-
len Anforderungen und Anspriiche, die eventuell im Rahmen der
Frage nach den aktuell wahrgenommenen Schwierigkeiten der Arbeit
genannt wurden, herausgefiltert werden. Diese Selbstiiberforderun-
gen nihren sich aus den gesellschaftlichen Anforderungen und sind
deshalb auch als solche zu benennen; in diesem Arbeitsschritt soll es
jedoch darum gehen, auf der Grundlage des erarbeiteten Anforde-
rungsprofils konkrete Entlastungsfaktoren bezogen auf die jeweilige
berufliche Situation herauszuarbeiten.

Auf der interpersonellen Ebene geht es abschlieffend um den zwischen-
menschlichen Kontakt zu den Kolleginnen und Kollegen, aber auch
um wechselseitige Unterstiitzung und Entlastung. Hier miissen zu-
nichst die kommunikativen Umgangsformen mit dem Burnout-Phi-
nomen einer kritischen Betrachtung unterzogen werden, d.h., die
stigmatisierenden Diskurse werden in ihrer subjektivierenden Macht-
wirkung analysiert. Daran ankniipfend werden dann sowohl Aspek-
te und Bedingungen von Kommunikation als auch Umgangsformen
erarbeitet, die akzeptierend sind statt miflachtend. Notwendig sind
Verhaltensweisen, die nicht individualisierend sind und das Problem
des Burnout deeskalierend angehen. Dabei muf§ auch die Frage ge-
klire werden, welche Rolle jede Person in dem Prozef§ der iibergriffi-
gen Distanzlosigkeit und mifSachtenden Sprachlosigkeit innehat und
welche Verantwortung jede und jeder einzelne iibernehmen kann, um
diese Situation zu verindern. Uber die Bewufltmachung der Eigen-
titigkeit in diesem Prozef kénnen auch die Rolle und die Haltung
gegeniiber den Kunden iiberdacht und neudefiniert werden, so daf§
bewufite Grenzziechungen méglich werden. Dieser Prozef§ befordert
zugleich das Erlernen von Distanzierungsfihigkeit.

Anmerkungen

1

Dies hat zu der gerne und viel zitierten Formulierung ,,Nur wer brennt, kann
ausbrennen!“ gefithrt. In der Burnout-Forschung wird in weitgehender Uber-
cinstimmung davon ausgegangen, daf§ vor allem Menschen mit einer hohen
idealistischen Einstellung zu Beginn ihrer (beruflichen) Ti4tigkeit der Gefahr
unterliegen, auszubrennen. Pines/Aronson/Kafry (1993, S.13f.) kommen zu
dem Schlufi: ,Wer mit einem gewissen Zynismus an einen bestimmten Be-
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ruf ... herangeht, ist wahrscheinlich nicht so gefihrdet wie ein wirklicher
Idealist, der aufrichtig wiinscht, anderen Menschen viel zu geben, und sich
in den ersten Berufsjahren auch wirklich zur Hilfe fihig, angeregt und gefor-
dert fiihlt.“ Kritisch zu hinterfragen ist hier allerdings, wodurch ein ,wirkli-
cher Idealist“ gekennzeichnet ist und wer hierbei die Definitionsmacht be-
sitzt. Entgegen der gingigen Meinung in der Burnout-Forschung stellen
Enzmann/Kleiber (1989, S.183) fest: ,Idealismus in der Arbeit (sofern er
beibehalten werden kann) scheint dagegen vor Burnout und dem Gefiihl,
nicht mehr voll leistungsfihig zu sein, sogar zu schiitzen.”

2 Der Begriff , Kunde® steht hier als Synonym fiir Klient/in, Mandant/in, Schii-
ler/in, Patient/in etc., also fiir Auftraggeber/innen, die in Erwartung einer
(Dienst-)Leistung dem Anbieter/der Anbieterin gegeniibertreten.

3 Im Gegensatz zu Enzmann/Kleiber unterteilt Gusy die unterschiedlichen
Forschungsrichtungen lediglich in zwei Kategorien: in personlichkeitszen-
trierte sowie in sozial-, arbeits- und organisationspsychologische Erklirungs-
ansitze (vgl. 1995).

4 Diese Sichtweise stimmt mit der hiufig vorkommenden Uberzeugung der
Betroffenen iiberein, die das Erleben von Burnout auf eigene Unzulidnglich-
keiten zuriickfithren und sich selber die ,Schuld“ an dem Zustand des Aus-
brennens geben (vgl. Gusy 1995, S.29f., Pines/Aronson/Kafry 1993, S.15).

5 Auch andere Autoren beklagen die begriffliche Unklarheit und fordern um-
fangreiche Grundlagenforschung (vgl. Barth 1992, Gusy 1995, Johann Ja-
cobs Stiftung 1996).
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Werner Diefiner

Die Zumutung des Unbekannten

Herausforderungen an die politische Bildungsarbeit bei der
Orientierung und Identititsfindung in den neuen Bundeslindern

Mit iiberwiltigender Mehrheit hatten die DDR-Biirger 1990 fiir die
Wiedervereinigung mit der ehemaligen Bundesrepublik gestimmt und
den Beitritt zum Wirkungsbereich des Grundgesetzes forciert. , Kommt
die D-Mark nicht zu uns,’ — so war auf den Plakaten zu lesen — ,dann ge-
hen wir zu ihr!* Mittlerweile hat sich der materielle Wohlstand im Osten
Deutschlands merklich erhéht — und dennoch nimmt die Unzufrieden-
heit mit dem wirtschaftlichen, politischen und rechtsstaatlichen System
in den letzten Jahren stindig zu. Das Vertrauen in die gesellschaftlichen
Institutionen, in Parteien und Politiker ist massiv gesunken. In Teilen der
jiingeren Generation tendiert das Interesse an Politik gegen Null.
Zuckte bei dem Wort ,Ossi‘ vor wenigen Jahren noch mancher wie er-
tappt zusammen, so klingt in der heute angenommenen Selbstbezeich-
nung ein trotziger Stolz. Andererseits hat die Bezeichnung ,Wessi‘ den
in ihr einst mitschwingenden Ton der Bewunderung verloren und wur-
de zum Spott- oder Schimpfwort. Fast acht Jahre nach dem Einsturz der
,Mauer* trennt die ,Mauer in den Képfen die Ossis und Wessis schein-
bar stirker als jemals zuvor.

Die unabweisbare Aufgabe der Integration beider deutscher Teilgesell-
schaften richtet sich natiirlich in erster Linie an die Politik. Aber auch
die politische Bildung!' hat ihren Beitrag zu leisten, dafl sich entwick-
lungsbedingte kulturelle Unterschiede zwischen Ost und West nicht zu
einem unvermittelbaren Gegensatz verhirten, in welchem feste Vorur-
teile auf beiden Seiten das wechselseitige Lernen und das Finden einer
neuen Identitit verunméglichen.

Die Dimensionen des hier aufscheinenden Problems sind jedoch grofler:
Diejenigen Weltsichten, Denkmuster, Einstellungen und Verhaltensdis-
positionen, welche einen verstindigungsorientierten Dialog und not-
wendige Kooperationen zwischen den Biirgerinnen und Biirgern aus
Ost- und Westdeutschland erschweren oder verhindern, sind es auch, die
zu Problemen in der Verstindigung mit den Menschen aus anderen Na-
tionen oder mit der eigenen jiingeren Generation beitragen. Sie konsti-
tuieren die traditionsverhaftete und letztlich unproduktive Variante, mit
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den Uneindeutigkeiten, den Widerspriichen und Ambivalenzen gegen-
wirtiger Modernisierungsprozesse auf eine der bisher gewohnten Weisen
Jins Reine‘ zu kommen. Bewegungsformen fiir Widerspriiche, die sowohl
Uberginge zwischen kulturellen Identititen als auch ein Leben als ,Ein-
heit in der Vielfalt' ermdglichen kénnten, geraten so gar nicht in den
Blick. Insofern bezieht sich mein Beitrag auf Orientierungsbediirfnisse
und Bildungsanforderungen in Ost- #nd in Westdeutschland.
Allerdings hat politische Bildung in den neuen Bundeslindern vor al-
lem die dort vorliegende besondere Situation zu beriicksichtigen: Sie
besteht m.E. darin, daf§ eine in ihren sozialen Milieus, den Mentaliti-
ten und Wertvorstellungen weitgehend traditionale Gesellschaft schlag-
artig mit den Anforderungen und Zumutungen des sozio-kulturellen
Wandels moderner Industriegesellschaften westlichen Typs konfrontiert
wird. Schwierigkeiten und Verunsicherungen im Zusammenhang mit
dem Wechsel des Gesellschaftssystems kreuzen und iiberlagern sich mit
Orientierungs- und Identititsproblemen, welche aus jenen sozio-kultu-
rellen Verinderungen erwachsen. Dabei ist es nur normal, daf§ anfangs
jene Denkmuster und Verhaltensstrategien aktualisiert werden, die sich
in der ehemaligen DDR als subjektiv funktional erwiesen haben, die
jedoch fiir die Entwicklung einer demokratischen politischen Kultur
unangemessen und unzureichend sind. Politische Bildung in den neuen
Bundeslindern, welche Miindigkeit und Aufklirung bezweckt, mufg sich
zunichst selbst iiber diese Zusammenhinge aufkliren.

Meine weiteren Ausfiihrungen sollen hierzu einen Beitrag leisten. Da-
bei werde ich in einem ersten Abschnitt auf Effekte und ambivalente
Wirkungen gegenwiirtiger Individualisierungsprozesse eingehen und die
sich hieraus ergebenden allgemeinen Anforderungen fiir die politische
Erwachsenenbildung skizzieren. Im folgenden Teil geht es darum, auf
Besonderheiten der Modernisierung im Osten Deutschlands aufmerk-
sam zu machen und Bildungserfordernisse im Lichte der gegebenen
objektiven Bedingungen sowie der vorhandenen subjektiven Vorausset-
zungen zu formulieren.

Im abschlieffenden dritten Abschnitt soll die Notwendigkeit einer kriti-
schen Auseinandersetzung mit den aus der Zeit des real existierenden
Sozialismus tradierten biniren oder bipolaren Denkmustern begriindet
werden, deren Uberwindung eine Voraussetzung fiir den produktiven
Umgang mit Widerspriichen und Ambivalenzen darstellt. Hierbei wird
dann auch auf kontraproduktive Weisen von ,Vergangenheitsbewilti-
gung’ sowie auf politisch verursachte ,Lernblockaden’ einzugehen sein.
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Schluflendlich geht es in den folgenden Ausfiihrungen um die ,Zumu-
tung des Unbekannten‘ sowohl fiir die Planer politischer Bildung als
auch fiir jene, die in ihr Méglichkeiten der Verstindigung und eine még-
lichst selbstbestimmte Form der Identititsfindung suchen.

1. Ambivalenzen gegenwirtiger Modernisierung

Im fortschreitenden Modernisierungsprozef entwickelter Industriege-
sellschaften verindern immer neue technologische Rationalisierungs-
schiibe in grundlegender Weise Arbeit und Organisation. Enorme An-
forderungen an riumliche Mobilitit, zeitliche Verfiigbarkeit und sozia-
le Flexibilitit stellen die Individuen, ihre traditionellen Gemeinschaf-
ten sowie Organisationsformen vor die Zerreif§probe und destruieren die
normativen und emotionalen Grundlagen herkdmmlicher Sozialbezie-
hungen. Konfliktgeladen — nicht selten bis hin zur Explosivitit — wan-
deln sich Sozialcharaktere und Normalbiographien, Lebensstile und
Liebesformen. Selbst die eingeschliffenen Einfluf8- und Machtstruktu-
ren, die politischen Unterdriickungs- und Beteiligungsformen sind ei-
nem wachsenden Verinderungsdruck ausgesetzt. Grundlegendes Kenn-
zeichen der heutigen Modernisierungsprozesse ist eine zunehmende ,In-
dividualisierung’ (vgl. Beck 1986).
Individualisierung — in dem hier gemeinten Sinn — bedeutet zunichst
nicht Vereinzelung, Vereinsamung, Bezichungslosigkeit oder das Ende
jeder Art von Gemeinschaft. Ebenfalls nicht gemeint ist der emanzipa-
torische Prozef gelingender Individuation — obwohl beides mégliche
Ergebnisse von Individualisierungsprozessen sein kénnten. Vielmehr
kennzeichnet der Begriff den historischen Prozef§ der Auf- und Abls-
sung industriegesellschaftlicher Lebensformen durch solche, in denen
die Individuen zunehmend selbst die bewufiten Akteure, Konstrukteu-
re, Jongleure und Inszenatoren ihrer Uberzeugungen und Identititen,
ihrer Bindungen, sozialen Netze und schlief3lich ihrer Biographien wer-
den kénnen und werden miissen (vgl. Beck 1993).
Individualisierung als historisch widerspruchsvoller und konfliktreicher
Prozefl gegenwiirtiger Vergesellschaftung umfaf3t drei wesentliche Di-
mensionen:
1. die Entkoppelung der dufleren Lebensbedingungen (Beruf, Einkom-
men, Alter, Familienverhiltnisse) von der subjektiv gewihlten Lebens-
form; die Herauslésung der Individuen aus ihren traditionellen So-
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zialformen und Bindungen sowie die Erosion ehemals stabiler Lebens-
gemeinschaften (Freisetzungsdimension);

2. den Verlust traditioneller Sicherheiten, Glaubenssitze, leitender
Normen und Wertvorstellungen, das Schwinden ehemals verldfilicher
Orientierungspunkte (Religion, Wissenschaft, Politik) und damit das
Versiegen bisheriger Quellen von Hoffnung, ZukunftsgewifSheit und
Sinn (Entzauberungsdimension);

3. die Auflockerung und Pluralisierung traditionaler sozialer Milieus
und das Entstehen neuer Arten sozialer Einbindung mit den Merk-
malen: strukturelle Offenheit, Lockerheit der Verkniipfung sowie
Entscheidungsfreiheit hinsichtlich der gewihlten Beziehung (Re-In-
tegrationsdimension).

Die skizzierten Prozesse liegen quer zu den traditionellen industriege-

sellschaftlichen Klassen- und Schichtenmilieus und den ihnen entspre-

chenden Konfliktlinien. Sie modifizieren ihre Konstituierungsprozesse
sowie die lebensweltliche Bedeutung und Austragungsméglichkeit so-
zialer Konflikte, heben sie aber keineswegs auf.? Gleichzeitig entstehen
neue ,cleavages’, die sich nicht mehr problemlos dem parteipolitischen

Ordnungsschema ,links — rechts' zuordnen lassen.?

Die maglichen Reaktionsweisen und Verarbeitungsstrategien der Indi-

viduen in bezug auf die Zumutungen des Modernisierungsprozesses sind

in hohem Mafle ambivalent (vgl. Keupp 1994):

— Das ,Kollektivschicksal der Vereinzelung® (Beck) bewirkt ein wach-
sendes Bediirfnis nach Zugehérigkeit, Verlifllichkeit, Geborgenheit
und Heimat. Einerseits kann die Suchbewegung zu freieren und ge-
rechteren Formen des Zusammenlebens fithren, basierend auf Tole-
ranz, Nichstenliebe oder einer pluralen Solidaritdt. Andererseits
wird die eigene Identitit und Zugehsrigkeit dadurch gewonnen und
stabilisiert, dafl andere und Fremde ausgegrenzt oder bekimpft wer-
den.

— Der Verlust traditioneller Gewiheiten bedingt ein verstirktes Ori-
entierungsbediirfnis sowie den Wunsch nach Klarheit und Uber-
schaubarkeit. Die Suche nach Sinn und eigenstindiger Identitit kann
zu einer Selbstvergewisserung und Selbstbestimmung fiihren, die jen-
seits gingiger Vorurteile und herrschender Ideologien liegen. Es ist
aber ebenso méoglich, dafl schnell auf fertige und leicht verstindliche
Sinnangebote (wie z.B. ,nationale Identitit’) zuriickgegriffen wird
oder die allgegenwirtigen medienvermittelten Leitbilder unkritisch
angenommen werden.
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— Instabilitit und Unkalkulierbarkeit der Realisierungschancen von
Lebensplinen beenden die berufliche Normalbiographie. Einerseits
sind die Individuen nicht mehr ,von der Wiege bis zur Bahre® auf eine
bestimmte Titigkeitsweise festgelegt, sondern sie kénnen probieren
und in vielfiltigen Arbeitszusammenhingen ihre unterschiedlichen
Fihigkeiten erproben und entwickeln. Andererseits kommt es zu ei-
ner Ausweitung und zeitlichen Vorverlagerung von Konkurrenzbe-
zichungen. Das tigliche ,catch-as-catch-can® um Arbeitsplatz und
berufliche Karriere geht einher mit Neid, Mif§gunst, Entsolidarisie-
rung einerseits, Konformismus und vorauseilendem Gehorsam gegen-
iiber vorgesetzten Autorititen andererseits.

Der reale Gewinn an Freiheit ist mit einem permanenten Zwang zur
Entscheidung verbunden. Um sich ,richtig’ entscheiden zu kénnen, muf§
man die Alternativen kennen, die Chancen und Risiken bewerten, Riick-
sicht auf sich und andere nehmen, und man muf3 vor allem wissen, was
man will. Schlie8lich ist jeder fiir seine Entscheidungen selbst verant-
wortlich. Wer die Wahl hat, hat allemal auch die Qual. Mehr denn je
gilt die paradoxe Formulierung, daf§ der Mensch zur Freiheit verurteilt
sei (Sartre).

Das konkrete soziale Bedingungsgefiige sowie die individuellen Kom-

petenzen und Ressourcen sind entscheidend dafiir, ob der Freiheitsge-

winn auch zu einem Gewinn an Lebenssinn und Gliick fithren kann
oder ob der Zwang zur Freiheit vereinzelt, unsicher, ohnmichtig und
dngstlich macht. Wer nicht aus Furcht vor der Freiheit flicht, sei es
ins Autoritire, ins Konformistische oder ins Destruktive (vgl. Fromm

1991), der erlebt in der Tat den Zwang zur Freiheit als Zwang zur

Bildung (vgl. Zech ,Gesellschaftliche Modernisierung ...“ in diesem

Band).

Politische Bildung in einem demokratischen Gemeinwesen hat angesichts

der skizzierten Entwicklungstendenzen und ambivalenten Verhaltens-

mdglichkeiten aus meiner Sicht drei wesentliche Funktionen: Gegen-
iiber den Individuen muf sie dem paradoxen Zwang zur Selbstbestim-
mung entgegenkommen, Orientierungen und Anhaltspunkte vermitteln
sowie Kommunikation von Sinnfragen und Identititsfindung ermdogli-
chen, ohne die reale Pluralitit von Interessen und Weltsichten kurzer-
hand einebnen zu wollen oder unter vorgegebene politische Imperative
zu subsumieren. Wirkungslos z.B. verhallt der moralisierende Appell zu
politischer Beteiligung, wenn die angebotene Partizipationskultur die
wachsende Bedeutung von Selbstentfaltungswerten individueller Le-
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bensgestaltung (wie z.B. Abwechslung, Spannung, Emotionalitit, dsthe-
tischer Genufl) einfach ignoriert.

Dariiber hinaus muf§ politische Bildung dazu anregen, die unterschied-
lichen Partikularinteressen auf ihre Verallgemeinerbarkeit hin zu unter-
suchen, die Berechtigung auseinanderstrebender Weltsichten und An-
spriiche zu priifen und in ihnen Verbindendes aufzudecken. Entgegen
zunehmendem Egoismus, verbreiteter Gleichgiiltigkeit und Verantwor-
tungslosigkeit hat politische Bildung unter Voraussetzung und Wahrung
von Individualitit und Pluralitit einen Beitrag zu leisten, Gemeinsinn zu
entwickeln und zur gesellschaftlich-politischen Integration beizutragen
(vgl. Reinhardt 1996). Politikdidaktik sollte sich unter diesem Gesichts-
punkt der notwendigen Dialektik des Interessenbegriffes versichern, der
im dritten Grundsatz des sogenannten ,Beutelsbacher Konsens‘ von 1977
zunichst trivial formuliert wurde.# Drittens schlieflich gilt es solche
Kompetenzen und Dispositionen zu entwickeln und zu beférdern, die es
den Individuen auch auflerhalb der Bildungsveranstaltungen ermégli-
chen, sich in der Vielfalt von Normen, Wertvorstellungen und Sinnan-
geboten selbstbestimmt zu bewegen, verantwortlich zu entscheiden und
Konflikte verniinftig auszutragen.

Es sind dies zweifellos Aufgaben, vor denen die politische Bildung so-
wohl in Ost- wie in Westdeutschland steht. Bei allen Gemeinsamkeiten
in der Zielstellung diirfen die Unterschiede zwischen den alten und den
neuen Bundeslindern in den objektiven Ausgangsbedingungen und
subjektiven Voraussetzungen nicht unberiicksichtigt bleiben. Auf eini-
ge Besonderheiten der neuen Bundeslinder und ihre Bedeutung fiir die
politische Bildung soll im folgenden Abschnitt eingegangen werden.

2. Absturzartige Modernisierung im Osten Deutschlands — Orientie-
rungszwiinge in einer pluralen und konfliktreichen Landschaft

Konnten sich in den alten Bundeslindern die genannten Modernisie-
rungsprozesse iiber Jahrzehnte hinweg und mit einer gewissen Kontinui-
tit entwickeln, so stofit die gegenwirtige Modernisierung im Osten
Deutschlands auf eine weitgehend traditionelle Sozialstruktur mit dem
ihr entsprechenden Gefiige von Mentalititen, Normen und Wertvorstel-
lungen.

Nachstehende Tabelle zeigt die Entwicklungsunterschiede hinsichtlich
der drei groflen sozialen Milieus® zwischen den alten und den neuen

Bundeslindern fiir das Jahr 1991.
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Lebensweltliche Sozialmilieus in Deutschland (1991)
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Abb. 1: Lebensweltliche Sozialmilieus in Deutschland (1991), in Anlehnung an
Michael Vester (1995, S.16f.).

Wihrend im Westen die mobileren und aufgeschlosseneren Fraktionen
in allen drei Grofimilieus deutlich gewachsen, die traditionellen klein-
biirgerlichen und Arbeitermilieus hingegen stark geschrumpft sind, zeigt
sich in Ostdeutschland ein ,nur begrenzt verformtes Abbild der indu-
striellen Klassengesellschaft® (Vester 1995, S.16). Vor allem das zentra-
listisch-autoritire Herrschaftssystem in der DDR mit seinem ,vormund-
schaftlichen Staat* (Henrich) blockierte die konomische Leistungsdy-
namik und damit die Ausdifferenzierung in Richtung moderner Er-
werbsqualifikationen und Mentalititen. Die sozialen Milieus sind des-
halb wesentlich stirker norm-, konventions- und traditionsgebunden
(vgl. Hradil 1995). Die Bindekraft von Pflicht- und Akzeptanzwerten
wie Ordnung, Disziplin, Leistung, Fleiff, Unterordnung, Bescheiden-
heit usw. ist noch weitgehend ungebrochen. Der Wandel hin zu Selbst-
entfaltungswerten wie Eigenstindigkeit, Selbstverwirklichung, Kreati-
vitit, Spontaneitit und hedonistischen Lebensorientierungen setzte erst
Ende der 70er Jahre vor allem bei den jiingeren Generationen ein (vgl.
Forster/Friedrich 1996).

Verschirft werden die Auswirkungen des Modernisierungsprozesses
durch ein weiteres Moment: Erfolgte die Anpassung der Individuen
an die neuen Herausforderungen im Westen Deutschlands unter den
Bedingungen wachsender Teilhabe an Bildung, Wohlstand und sozia-
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ler Sicherheit, so sind die Subjekte in den neuen Bundeslindern eher
mit gegenteiligen Entwicklungsprozessen konfrontiert. Gravierende
Zunahme von Arbeitslosigkeit und ihre offensichtliche Entkoppelung
von der konjunkturellen Lage, Abbau sozialer Sicherungssysteme, Auf-
16sung eines deutlich erkennbaren Zusammenhangs von Bildungser-
werb und steigenden Berufschancen und anderes lassen es kaum ge-
rechtfertigt erscheinen, von einer ,nachholenden Modernisierung’ des
Ostens zu sprechen. Persdnliche Entscheidungen, die unter der Vor-
aussetzung individualistischer Lebensweisen und eines dichten sozia-
len Netzes ein durchaus kalkulierbares Risiko darstellen, werden un-
ter den dkonomischen Bedingungen und den bestehenden sozialen
Bezichungen in den neuen Bundeslindern als Verantwortungslosigkeit
gegeniiber Partnern, Kindern oder der Elterngeneration wahrgenom-
men. Es ist Heiner Keupp (1994, S.344) zuzustimmen, wenn er
schreibt: ,Die Fihigkeit zu und die Erprobung von Projekten der
Selbstorganisation sind ohne ausreichende materielle Absicherung nicht
méglich. Ohne Teilhabe am gesellschaftlichen Lebensprozef§ in Form
sinnvoller Titigkeit und angemessener Bezahlung wird Identititsbil-
dung zu einem zynischen Schwebezustand, den auch ein ,postmoder-
nes Credo® nicht zu einem Reich der Freiheit aufwerten kann.“ (Vgl.
hierzu auch Brock 1994.)

Vor der ,Wende", so ist es heute hiufig zu héren, da war die Welt noch
in Ordnung;: Die Lebensplanung, zumindest der ilteren und mittleren
Generationen, war kalkulierbar,® die — wenngleich rigiden — Spielregeln
des Systems waren iiberschaubar. Die Folgen systemkonformen Verhal-
tens sowie die Konsequenzen von Opposition konnten abgesehen wer-
den. Dies ermdglichte es u.a., sich pragmatisch den Zwingen des Sy-
stems zu unterwerfen und zugleich eine eigene Identitit in mehr oder
minder kritischer Distanz dazu aufzubauen.” Funktionierende soziale
Netze (Familie, Nachbarschaft, Freundeskreise) trugen nicht nur zur
Linderung des permanenten Mangels an Konsumgiitern und Dienstlei-
stungen bei, sondern kompensierten in gewissem Mafle das Fehlen ei-
ner freien und 6ffentlichen Diskussion. Die ausgeprigte Nischenkultur
vermittelte neben dem Gefiihl allgemeiner Eingeschrinktheit und Un-
freiheit auch die Empfindung sozialer Nihe und menschlicher Wirme.
Mit der ,Wende® wurden die akkumulierten Erfahrungsbestinde, die
entwickelten Handlungsroutinen und Anpassungsmodi schlagartig ent-
wertet. Die mit ihnen verbundenen wirtschaftlichen, politischen und
lebensweltlichen Handlungssicherheiten gingen verloren. Auf Schritt
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und Tritt outete sich der neue Bundesbiirger als ,Ossi‘. Der Um- und

Abbau von Institutionen und die damit schnell zunehmende Arbeitslo-

sigkeit, der Wechsel von Arbeitsplitzen und Wohnorten lésten die indi-

viduell einst bedeutsamen Netzwerke und informellen Sozialbeziige auf,
oder sie degenerierten zur ,Seilschaft’. Deshalb folgte der allerorts gefei-
erten Befreiung von Mangel und obrigkeitsstaatlicher Reglementierung
vielfach das Gefiihl eines ,Verlustes®, das keineswegs umstandslos als

»Heimweh nach der alten Ordnung® oder als Haltung , Fiirsorge statt

Freiheit” zu interpretieren ist (Der Spiegel 1995, Titelblatt, und Der

Spiegel 1996, S.69).

Nicht nur der Wechsel eines Gesellschaftssystems, sondern die ganze

Wucht oben skizzierter sozio-kultureller Wandlungen und zivilisatori-

scher Verunsicherungen traf die Subjekte, ohne dafl sie iiber hinreichend

ausgebildete kulturelle Ressourcen und entwickelte Kompetenzen einer
selbstbestimmten Orientierung verfiigen konnten.®

Eines der wesentlichsten strukturellen Defizite der DDR war das Feh-

len 6ffentlicher Konflikt- und Wettbewerbsstrukturen, in welchen In-

teressengegensitze oder auch nur Meinungsunterschiede hitten ausge-
tragen werden konnen. Ideologisch wurde dies in dreifacher Weise ab-
gesichert:

— Wenn eherne, objektive Gesetze die gesellschaftliche Entwicklung auf
das Ziel einer klassenlosen kommunistischen Gesellschaft hin steu-
ern, dann sind individuelle Interessen, Wertvorstellungen, An- und
Einsichten nur insofern von Bedeutung, als sie diesen Prozef verzo-
gern oder beférdern kénnen. Da der Klassenstandpunke des Prole-
tariats einen privilegierten Zugang zu Wahrheit und normativer
Richtigkeit erdffnete, war die richtige Einsicht letztlich eine Frage der
Parteilichkeit. Diese zu definieren oblag, abgesichert durch das Or-
ganisationsprinzip des ,demokratischen Zentralismus', der Parteifiih-
rung. Aus diesem Grund brauchte iiber unterschiedliche politische
Auffassungen oder Handlungsoptionen auch nicht éffentlich gestrit-
ten zu werden. Parteilichkeit galt es durchzusetzen, abweichende
Einsichten mufiten ,auf Linie® gebracht werden.

— Entgegen der philosophischen Auffassung, wonach Widerspriiche als
Triebkrifte der Entwicklung anzusehen sind, ging man hinsichtlich
der Entwicklung des Sozialismus genau vom Gegenteil aus. Im Un-
terschied zur Entwicklungslogik antagonistischer Klassengesellschaf-
ten sei im Sozialismus die grundlegende Ubereinstimmung der In-
teressen aller Subjekte die entscheidende stimulierende Kraft. Die an-
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genommene Interessenidentitit war Konsequenz des gesellschaftli-
chen Seins. Auf diese Weise ontologisch abgesichert, konnte und
brauchte sie nicht als mégliches Ergebnis diskursiver Prozesse ange-
sehen zu werden.

— Im Verlaufe der Entwicklung des Sozialismus, so eine dritte ideolo-
gische Annahme, komme es zu einer immer stirkeren Anniherung
aller Klassen und Schichten. Soziale Konflikte sind folglich nicht nur
schidlich und zu vermeiden, sondern nachgerade ein Kennzeichen
fiir Entwicklungsdefizite und politische Fehler.

Nun ist mittlerweile vielfach nachgewiesen worden, daf§ die soziale

Wirklichkeit der DDR in keiner Weise den Homogenititsvorstellungen

und Anspriichen auf soziale Gleichheit der politischen Fiithrungselite

entsprach (vgl. Solga 1996). Reale Interessengegensitze, differente Mei-
nungen, unterschiedliche Wertpriferenzen konnten aber im 6ffentlichen

Raum kaum zur Sprache gebracht und ohne ideologische Reglementie-

rungen ausgetragen werden.? Insofern bestand fiir die Mehrheit der Biir-

ger in den neuen Bundeslindern nur eine geringe Nétigung und eine
geringe Chance, bestimmte Haltungen und soziale Kompetenzen wie
aktive Toleranz, Konfliktfihigkeit, Sorge um das eigene Selbst, Selbst-
bestimmungsfihigkeit und Biirgermut auszubilden und praktisch zu
erproben. Besonders schwer fillt der Umgang mit Uneindeutigkeit und

Widerspriichlichkeit, die als solche auszuhalten wiren. Die erzwungene

Anpassungsleistung der DDR-Biirger fiihrte zu einer Fixierung auf ein-

deutige Verhaltensvorgaben und klare Wegweiser durch den sozialen

Raum. Das Fehlen staatlicher Verordnungen und gesetzlicher Regelun-

gen in der ,Nachwendezeit* wurde deshalb nicht selten als Mangel be-

klagt, statt es als Gestaltungsspielraum zur Verwirklichung eigener Ide-
en und Vorhaben zu nutzen.

Das ausgeprigte Bediirfnis nach Vereindeutigung und eine nur bedingt

entwickelte Konflikefidhigkeit erschweren den Umgang mit den geschil-

derten Ambivalenzen gegenwirtiger Modernisierung. Sie machen anfil-
lig gegeniiber einfachen Wahrnehmungs- und Deutungsmustern, ein-
seitigen Sicht- und Darstellungsweisen sowie den avantgardistischen

Anspriichen sogenannter ,Opinionleader’. Der verbreitete Unwille oder

die Unfihigkeit, sich seines Verstandes ohne Leitung eines anderen zu

bedienen und dabei Konflikte nicht zu scheuen, behindert die Entfal-
tung einer lebendigen politischen Kultur.

Aus diesem Grund sollte politische Bildung in den neuen Bundeslin-

dern ein besonderes Gewicht auf die Beférderung solcher sozialer Kom-
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petenzen und Dispositionen legen, die einen aktiven Umgang mit Plu-

ralititen ermdglichen.

Dazu gehdren u.a. die Fihigkeiten,

— sich sachlicher oder normativer Konflikte auf intersubjektiver Ebene
bewuflt zu werden, sie zu artikulieren und ohne Anwendung von
Gewalt — also ausschliefillich in zivilen Formen — auszutragen; Kon-
sens oder Kompromisse zu suchen, Dissens als Normalitit anzuse-
hen (Wahrnehmungsfihigkeit, Lernfihigkeit, Ausdrucksfihigkeit,
Toleranz);

— eine andere und ungewohnte Denk- und Sprechweise zu verstehen
und die eigenen Intentionen und Argumente verstindlich zu machen
(Aufmerksamkeit, ,good will‘, Sprachkompetenz);

— einen Perspektivenwechsel zwischen den Personen Ieh/Wir und Du/
Ihr durchzufiihren, sich selbst und seine Gruppe aus den Augen der
anderen kritisch zu reflektieren, das Eigeninteresse mit dem Interes-
se anderer zu vermitteln und auf seine Verallgemeinerungsfihigkeit
hin zu priifen (Einfiihlungsvermégen, Perspektiveniibernahme, Fi-
higkeit zur Selbstreflexion);

— sich kritisch mit den allgegenwirtigen medienvermittelten Wertvor-
stellungen, Sinnangeboten, Weltdeutungen auseinanderzusetzen,
Normen auf ihre mégliche Universalisierbarkeit, politische Vorhaben
auf ihre Auswirkungen und Nebenfolgen hin zu untersuchen (Kri-
tikfihigkeit).

Es versteht sich, daf§ diesem Anliegen die Auswahl des Stoffes, vor al-
lem aber die Methodik angemessen sein miissen. Fallbezogene Pro-
blemerdrterung, strukturierter Nachvollzug politischer Diskussionen
und Meinungsbildungsprozesse, Durchdenken konkurrierender Erkli-
rungsansitze werden der Beférderung genannter Kompetenzen besser
gerecht als der systematisch korrekte Lehrvortrag. Jegliche Arten vor-
mundschaftlicher Haltungen und paternalistischer Strategien wiren
falsch und dysfunktional, weil sie zudem die Tradition DDR-typischer
politischer Unterweisung fortsetzen und so politische Bildung dem
naheliegenden Verdacht eines Ideologiefaches aussetzen wiirden (vgl.
Muszynski 1995). Alle Formen von ,Offenbarungs- und Bekehrungs-
lernen’, in welchen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer von Bildungs-
veranstaltungen in eine verharrende Objekthaftigkeit gezwungen wer-
den, erinnern fatal an die Versuche politischer Indoktrination, die in
der DDR mit dem Titel ,Rotlichtbestrahlung’ treffend bezeichnet
wurden.
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Erkenntnis, Orientierung und Identititsfindung sind in den Veranstal-
tungen zur politischen Erwachsenenbildung ausdriicklich als Eigenlei-
stungen der beteiligten Subjekte zu begreifen und zu organisieren.!® Mit
der Reservierung von Zeiten, die nicht durch anderweitige Anforderun-
gen beansprucht werden, mit der Bereitstellung von Riumen einer weit-
gehend angst- und herrschaftsfreien Kommunikation sowie durch den
Einsatz geeigneter Methoden der Erwachsenenbildung (z.B. Moderati-
on, Zukunftswerkstitten, ,Pro- und Contra-Diskussionen‘, Begegnun-
gen von Subjekten mit unterschiedlichen oder gegensitzlichen sozialen
Erfahrungen) kann politische Bildung diese Lernprozesse unterstiitzen,
ohne einerseits die vorfindliche ,neue Uniibersichtlichkeit’ (Habermas)
vorschnell zu vereinfachen oder sie andererseits institutionell zu verdop-
peln.!!

3. Die Notwendigkeit von Erinnerungsarbeit als inhirenter Bestandteil
politischer Bildung

»Das habe ich getan, sagt mein Gedichtnis. ,Das kann ich nicht getan
haben‘ — sagt mein Stolz und bleibt unerbittlich. Endlich — gibt das Ge-
dichtnis nach“ (Nietzsche 1931, S.81).

Eine Neuorientierung der Subjekte in den neuen Bundeslindern wird
ohne bewufite Erinnerung an das gelebte Leben in der DDR, ohne Riick-
Sichtnahme auf die hier herausgebildeten Wahrnehmungs-, Denk- und
Verhaltensweisen nicht gelingen.!? Zwar bewirken die An- und Uber-
nahme von systemkonformen ,Ratschligen der Klugheit* (Kant) eine du-
Berliche Assimilation, nicht jedoch eine selbstkritische Uberwindung in-
ternalisierter Muster des Denkens und Verhaltens. Die Folge davon ist,
dafl trotz der gravierenden Wandlung des Gesellschaftssystems in vielen
Bereichen menschlicher Kommunikation und Interaktion alles beim
alten zu bleiben scheint.!3

Eines der kennzeichnenden Merkmale marxistisch-leninistischer Ideo-
logie war ihr ,binirer Code', d.h. ein Denken in unvermittelten Gegen-
sitzen. Innen und aulen, Wesen und Erscheinung, wahr und falsch ste-
hen sich dabei einander ebenso wechselseitig ausschlieend gegeniiber
wie gut und bése, Eigenes und Fremdes, Freund und Feind. Die jewei-
ligen Gegensiitze werden nur unter dem Aspekt des Ausschlusses des
jeweils anderen begriffen, also in der logischen Form einer Disjunktion.
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J.W. Stalin hat diese Denkweise unter dem Titel ,,Die dialektische Me-
thode“ unwillentlich in idealtypischer Weise formuliert: ,,... man kann
das Leben nicht fiir etwas Unverinderliches und Erstarrtes halten, es
bleibt niemals auf derselben Stufe stehen, es befindet sich in ewiger
Bewegung, ist in stetem Vergehen und Werden begriffen. Deshalb gibt
es im Leben stets Neues und Altes, Wachsendes und Absterbendes, Re-
volutionires und Konterrevolutionires. ... Alles, was wirklich ist, d.h.
alles, was von Tag zu Tag wiichst, ist verniinftig, und alles das, was sich
von Tag zu Tag zersetzt, ist unverniinftig und wird deshalb der Nieder-
lage nicht entgehen® (Stalin 1950, S.260f.). Die Negationsform, in
welcher hier der Widerspruch allein gedacht wird, ist der einfache Aus-
schluf§ des jeweils anderen. Ziel der Negation ist die Vernichtung des
Gegenteils. Ein binires Denken kennt keine Konfliktlssung auflerhalb
der Schemata ,Gewinner oder Verlierer® bzw. ,Sieg oder Niederlage*.
Identititsbildung erfolgt durch Abgrenzung und Lagerbildung. Unter
normativ-wertendem Gesichtspunkt ist dann jemand entweder gut oder
bose, entweder Revolutionir oder Konterrevolutionir, entweder Klas-
senbruder oder Klassenfeind — tertium non datur. Die Zuordnung der
jeweiligen Materien ist so einfach wie das Sortieren der Erbsen beim
Aschenputtel.

Die dualistische Weltsicht sowie das binire Denkmuster sind aus dem
Alltag des ,real existierenden Sozialismus‘ wohlbekannt.!4 Sie wurden
auch von jenen internalisiert, die nicht zu den Protagonisten des Systems
gehorten. Das bipolare Denken scheint die ,\Wende* nicht zuletzt des-
halb unbeschadet iiberlebt zu haben, weil es eine einfache und schnelle
Art der Identititsfindung und Orientierung im sozialen Raum ermég-
licht (vgl. Klose 1994). Aktuelle Varianten finden sich einerseits im
nationalistischen Lager, wo unter der Losung ,Deutschland den Deut-
schen® siuberlich nach nationalen Zugehdrigkeiten bewertet, getrennt
und ausgesondert wird. Sie finden sich jedoch andererseits ebenso in
Kreisen der ehemaligen ostdeutschen Biirgerbewegung. Dort nimlich,
wo versucht wird, eindeutige Trennlinien zwischen ,Systemtrigern‘ und
,Oppositionellen® zu ziehen, wo es um die Zuweisung des Status eines
,Opfers® oder eines , Titers* geht und wo die ehemalige Mitgliedschaft
in der SED bereits einen Verdacht begriindet, der durch Unschuldsbe-
weise allererst zu entkriften wire. Das neuerliche Generieren von Feind-
bildern erfolgt nach dem gleichen Denkmuster wie seinerzeit in der
DDR und offenbart, wie wenig sich hierin Vergangenheit und Gegen-
wart unterscheiden.!®
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Wenn es aber nur noch die Alternative zu geben scheint, entweder zu
den moralisch integren, guten Menschen zu gehéren oder aber durch
Mitwirkung am Funktionieren des alten Systems politisch belastet und
moralisch verwerflich zu sein, dann ist die Selbstzuordnung der Indivi-
duen vorprogrammiert. An die Stelle eines Lernens aus der Geschichte
tritt das bereits in der Nachfolge des Nationalsozialismus bekannte
Phinomen einer allgemeinen ,Derealisation‘. Helmut Dahmer versteht
hierunter eine Psychotechnik der Abwehr, eine Strategie der Verleugnung
und des ,Ungeschehen-Machens, welche die Stimme des Gewissens
dauerhaft zum Schweigen bringt. ,Solche Versuche der Krisen- und
Vergangenheitsbewiltigung mifilingen, weil das Verleugnete sich gegen
den Willen und auflerhalb des Bewuf3tseins derer, die sich nicht mehr
erinnern diirfen, geltend macht und ihr ferneres Leben in die Kreisbahn
permanenter Wiederholung dessen zwingt, vor dem sie flichen“ (Dah-
mer 1990, S.140).

Angesichts dieses bekannten Phinomens hat politische Bildung in den
neuen Bundeslindern eine dreifache Aufgabe:

Erstens mufl sie den Individuen eine differenzierte Sicht auf die Entwick-
lungsgeschichte des Staatssozialismus in der DDR erméglichen, die mit
unterschiedlichen Erfahrungen der Generationen sowie mit unterschied-
lichen Perspektiven entsprechend der ehemaligen sozialen Stellung kom-
patibel ist. Dazu gehért die Unterscheidung zwischen verschiedenen
Ausprigungsformen des administrativen Sozialismus in den einzelnen
Lindern (dominant stalinistische oder volksstaatliche Variante) ebenso
wie die Differenzierung nach historischen Abschnitten in seiner Ent-
wicklung. Es macht einen erheblichen Unterschied, ob der Staatssozia-
lismus als ein System allgemeinen Terrors und gewaltsamer Vernichtung
aller selbstindigen Krifte und des politischen Gegners erlebt wurde oder
cher als paternalistischer Wohlfahrtsstaat, der seine Legitimation (auch)
aus einem ritualisierten Antifaschismus und aus wohlfahrtsstaatlichen
Leistungen, verbunden mit sozialen Sicherheiten, zu schépfen suchte.
Eine Rekonstruktion der DDR-Gesellschaft anhand von Lebensverliu-
fen ihrer Biirger erbrachte das interessante Ergebnis, dafl die Biirgerin-
nen und Biirger durchaus ,keine passiv beherrschten Objekte (waren),
sondern Subjekte, die neben duferer Disziplinierung auch durch Uber-
zeugung und materielle Anreize sozial integriert wurden. Seit den sech-
ziger und siebziger Jahren erfolgte die Prigung von Lebensverliufen
weniger durch Repression und Zwang als vielmehr durch die bewuf3te
Gestaltung von Handlungsanreizen® (Mayer/Diewald 1996, S.16). Po-
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litische Bildung, die an den Erfahrungen der Subjekte ankniipfen muf,
um glaubwiirdig zu bleiben, sollte deshalb ihre theoretischen Leitkon-
zepte (z.B. die Totalitarismusdoktrin) darauthin tiberpriifen, ob sie den
notwendigen Differenzierungen gerecht werden. Die Verwischung des
Unterschieds zwischen dem Nationalsozialismus und dem real-soziali-
stischen Herrschaftssystem in der DDR unter dem Titel ,56 Jahre Dik-
tatur’ triigt nicht nur nichts zur Aufklirung bei, sondern verharmlost das
Grauen des Holocaust in unverantwortlicher Weise.

Wenn — entgegen der oben skizzierten biniren Denkweise — ein Anlie-
gen politischer Bildung in der Beférderung von Unterscheidungsfihig-
keit und politischem Urteilsvermégen der Biirger liegt, so sind nicht
grobschlichtige Geschichtsschablonen und Klischees gefragt, sondern
eine differenzierende Behandlung des Themas ,DDR-Geschichte’. Da-
bei gilt es dann auch, die mafigeblich von den Weltmiichten bestimmte
,politische Grofiwetterlage’ nicht zu vergessen.

Zweitens sollte in den Veranstaltungen politischer Bildung zur Ausein-
andersetzung mit der DDR-Vergangenheit eine solche Atmosphire er-
mdglicht werden, in welcher sich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
angstfrei und ohne Konkurrenzdruck iiber ihre sozialen Erfahrungen
verstindigen und ihre Lebensgeschichten annehmen kénnen. Die eige-
ne Biographie zu akzeptieren bedeutet, die Achtung vor sich selbst zu
bewahren. Dies aber scheint eine wichtige Voraussetzung dafiir zu sein,
sich der verfehlten und kritikwiirdigen Seiten des eigenen Handelns
bewuflt zu werden, sie nicht verleugnen oder verdringen zu miissen und
sie deshalb iiberwinden zu konnen.

Eine weitere Voraussetzung fiir eine gelingende Verstindigung iiber die
Vergangenheit liegt darin, daf§ die Diskussionen nicht als Bedingtheits-,
sondern als Begriindungsdiskurse gefiihrt werden. Es geht dabei darum,
dafl ich die Griinde meines Handelns offenlegen und deren Primissen
(Situationsdeutungen, Interpretation der Handlungsbedingungen, Welt-
sichten, Wertpriferenzen etc.) anderen deutlich machen kann. Hand-
lungen, die begriindet werden, sind unter den angefiihrten Primissen
nachvollziehbar und insofern ,verstindlich®. ,Begriindetheit/Verstind-
lichkeit sind zwei Seiten der gleichen Beziehung und schlieffen Mit-
menschlichkeit ein: Wenn ich den anderen nach seinen Griinden frage,
akzeptiere ich ihn grundsitzlich als Mitmenschen. Sein Standpunkt, von
dem aus er seine Handlungen begriindet, ist angefragt und wird beriick-
sichtigt® (Holzkamp 1991, S.44). Das schlief8t nicht aus, daff die Pri-

missen im Lichte anderer Erfahrungen kritisiert und die in ihnen ver-
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tretenen Geltungsanspriiche auf Wahrheit und normative Richtigkeit im
diskursiven Prozef gepriift werden. Insofern ist eine Handlung, die sub-
jektiv begriindet ist, nicht dadurch schon gerechtfertigt. Allerdings kann
sie differenzierter beurteilt werden. Die Einsicht, unter gleichen Bedin-
gungen und Primissen moglicherweise dhnlich gehandelt zu haben,
schiitzt vor einer vorschnellen Abwertung und Ausgrenzung des ande-
ren. Sie erméglicht Lernprozesse auch bei jenen, die sich in der Vergan-
genheit bereits kritisch und distanziert zum herrschenden System in der
DDR verhalten haben.

Begriindungsdiskurse zielen auf eine rekonstruierende Verbindung von
sozialen Verhiltnissen und menschlichen Verhaltensweisen, von Hand-
lungsmotiven und objektiven Handlungsbedingungen. Dort, wo es in
politischen Bildungsveranstaltungen vordringlich darum geht, ,Titer*
kenntlich zu machen und die ,Schuldigen® zu finden, werden allenfalls
wechselseitig Beschuldigungen und Rechtfertigungen ausgetauscht.
Neben dem Idealtypus des , Titers’ und dem des ,Opfers’ finden wir dann
nur noch die Figur des ,Helden, welcher einerseits den Verfithrungen
der Macht widerstand und sich andererseits von ihr auch nicht ein-
schiichtern oder deformieren lie.!® Die gesellschaftlichen Verhilenis-
se, unter denen ein bestimmtes Handeln subjektiv funktional war, kom-
men gar nicht in den Blick, bleiben undiskutiert und vielfach unverin-
dert. Auf der Ebene von Beschuldigungsdiskursen erwichst daher auch
keine politische Gestaltungsaufgabe. Ebenso unaufgeklirt bleiben die so-
zialen Zusammenhiinge, in denen sich Mut und Widerstandskraft ent-
wickeln konnten. ,Heldentum® als naturgegebene Anlage kann man be-
staunen, lernen kann man davon nicht.

Die Aufarbeitung von Vergangenheit im Rahmen politischer Bildung
mufl deshalb drittens auf die Vermittlung der geschichtlichen und ge-
sellschaftlichen Dimension mit der Dimension des je individuellen
Handelns abzielen. Erfolgt die Konzentration in der Auseinandersetzung
ausschliefllich auf das Gesellschaftssystem, so sind die Subjekte vor-
schnell von einer selbstkritischen Priifung entlastet. Ungeklirt bleibt,
inwiefern ihr individuelles Handeln, die vielfiltigen Formen von Wi-
derstand, Anpassung, Unterwerfung oder zynischer Kooperation zum
Funktionieren der undemokratischen und freiheitsberaubenden Praxen
beigetragen haben. Verbleibt die Diskussion hingegen nur bei dem in-
dividuellen Verhalten, so bleiben die zu verindernden sozialen Verhilt-
nisse und Beziehungsstrukturen im Dunkeln. Es werden keine Griinde
sichtbar, aus welchen individuelles Fehlverhalten erklirbar wire. So kann
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es — aus dieser Sicht — nur an einer verdorbenen Moral, einem schlech-
ten Charakeer oder an einer sonstigen Persénlichkeitseigenschaft liegen,
welche mit dem Individuum verwachsen und durch Lernen nicht zu
verindern ist. Bildungsveranstaltungen aber, welche (auch nur implizit)
die Lernunfihigkeit von Teilnehmerinnen und Teilnehmern unterstel-
len, haben keine Existenzberechtigung.

Nun gibt es nach meinen Erfahrungen ein eigentiimliches Paradox: Ei-
nerseits werden viele Veranstaltungen der Erwachsenenbildung von den
Teilnehmerinnen und Teilnehmern auch dazu genutzt, sich iiber die
Erfahrungen in und mit der DDR auszutauschen. Verschiedene Binnen-
oder Fremdsichten werden lebhaft diskutiert. Dies verweist offensicht-
lich auf die subjektive Bedeutsamkeit einer riickblickenden Vergewisse-
rung der eigenen Biographie, einer Vergegenwirtigung eigener Einstel-
lungen und Verhaltensweisen im Kontext politisch stark kontrollierter
und reglementierter Handlungsmaglichkeiten. Andererseits werden
Bildungsveranstaltungen, die explizit das Thema ,Vergangenheitsaufar-
beitung’ ausweisen, so gut wie nicht angenommen. Dies hat Griinde.
Aufzwei vermutliche Lernblockaden méchte ich abschlieffend eingehen:
Gerade in den Jahren unmittelbar nach der Wende wurde die DDR-
Vergangenheit im hohen Mafle politisch funktionalisiert. Eine strikte
Abgrenzung galt als Kriterium wahrhaft demokratischer Gesinnung, und
die groflen politischen Parteien iibten sich im Kontext anstehender
Wahlen im Wettbewerb darum, welche der von ihnen favorisierten Stra-
tegien wohl eher zum ,Fall der Mauer® beigetragen habe. Im Prozef§ der
Auflsung und Neukonstituierung des Institutionengefiiges konnte diese
Situation im Osten individuell dazu benutzt werden, die eigenen Kar-
rierechancen dadurch zu erhéhen, daff man den Nachweis fiihrte, ge-
ringstenfalls ein Unbeteiligter, wenn nicht gar ein Opfer des totalitiren
Systems in der DDR gewesen zu sein. Danach gefragt, kehrten die
meisten jene Seiten ihres Verhaltens heraus, in denen sie tatsichlichen
oder vermeintlichen Widerstand geleistet hatten. Durch die Medien
vorangetrieben entstand ein Klima, in welchem es einfach unklug und
selbstzerstdrerisch erscheinen mufite, dffentlich iiber eigene Verstrickun-
gen, eigene Schuld und eigenen Anteil an den nunmehr diskreditierten
Praxen nachzudenken.!” Inwiefern dies dennoch vor der inneren Instanz
des Gewissens erfolgte, ist schwer abzuschitzen. Allerdings diirften die
offentlichen Rollenzuweisungen, die Ein- und Ausgrenzungen eher zu
dem Bemiihen um eine schnelle Selbststabilisierung beigetragen haben.
Wo es um die rasche Neuverteilung von Macht, von Einkommens- und
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Karrierechancen geht, sind Verunsicherungen und Gewissensbisse das
letzte, was man brauchen kann.

Ein weiterer Grund fiir die Abwehr von Lernzumutungen in den neu-
en Bundeslindern liegt wohl in folgendem Zusammenhang: Im Un-
terschied zu anderen osteuropiischen Lindern erfolgte der Transfor-
mationsprozef§ der DDR als Beitritt zu einem bislang funktionieren-
den wirtschaftlichen, politischen und rechtsstaatlichen System. Neben
unbestreitbaren Vorteilen brachte dieser Prozef aber auch spezifische
Probleme mit sich. Unter ,Wiedervereinigung’ verstanden die Initia-
toren und Akteure des Wendeprozesses nicht einfach nur die Anglei-
chung der Lebensverhiltnisse beider deutscher Staaten, sondern eine
Synthese oder Kombination der jeweils besten Standards und Rege-
lungen der Bundesrepublik und der DDR. Dies wurde sowohl durch
die hastige Vereinigungspolitik der regierenden Parteien als auch durch
das mehrheitliche Votum der damaligen DDR-Biirger fiir eine schnelle
Einfithrung der D-Mark verhindert. Das zu Beginn der Wende zu-
nichst aufbrechende politische Interesse und soziale Engagement ist
in dem Mafle der Gleichgiiltigkeit oder Resignation gewichen, wie ei-
gene Erneuerungsversuche im hereinbrechenden Strom der etablierten,
angeblich bewihrten Praxen des Westens ertrinkt wurden. Modelliiber-
nahme und Imitation traten an die Stelle eigener Suchbewegungen und
Lernprozesse und begunstlgten eine wesentlich externe Eliterekrutie-
rung. ,,Ostlicherseits ist der Kolonialismusvorwurf allgegenwirtig und
Gelegenheiten, ihn exemplarisch — auch fiir Westdeutsche nachvoll-
ziehbar — belegen zu kénnen, sind Legion® (Muszynski 1995, S.6).
Nicht selten und kontrir zu ihren bisherigen Vermutungen!® erleben
Ostdeutsche das Sich-Breitmachen eines Habitus, unter welchem all-
zu schnell alle ,Wessis* subsumiert werden: Arroganz, zumeist gepaart
mit Uninteressiertheit und folglich Unwissenheit iiber das Leben in der
ehemaligen DDR - und zuweilen mit einer eher bescheidenen fachli-
chen Kompetenz. Viele Wahrnehmungen deuten darauf hin, daf§ nicht
Leistungsbereitschaft und Leistungsfihigkeit es sind, welche vorrangig
die berufliche Karriere erméglichen, sondern geographische Herkunft
sowie die Bekanntschaften mit und die Verbindungen zu der neuen
Herrschaftselite. Damit aber scheint das von den Ostdeutschen — nach
der vielfach erfahrenen Nivellierung von Leistungsunterschieden — be-
fiirwortete Wettbewerbsprinzip aufer Kraft gesetzt und damit auch die
grundgesetzlich verankerte Chancengleichheit zumindest partiell sus-
pendiert worden zu sein.!?
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Die von den Subjekten in den neuen Bundeslindern empfundenen und
real vorhandenen Benachteiligungen und Fremdbestimmungen produ-
zieren Interessen- und Identititskonflikte, die — quer durch alle sozia-
len Schichten — zu einer Renaissance ostdeutschen Wir- und Selbstbe-
wufltseins fithren (vgl. Koch 1994). Die Folgen fiir die politische Kul-
tur sind zwiespiltig: Einerseits ist ein stabiles und ausgeglichenes Selbst-
wertgefiihl eine Bedingung fiir das Ablegen von Selbstmitleid und Lar-
moyanz sowie das nostalgische — d.h. folgenlose — Sich-Zuriicksehnen
nach Bewahrenswertem aus der DDR. Es bildet den Ausgangspunkt
dafiir, dafl neue soziale Mifistinde und politisches Versagen 6ffentlich
kritisiert und durch eingreifendes Handeln verindert werden. Anderer-
seits findet eine Rekultivierung jener ,\Wagenburgmentalitit® statt, in
welcher mit der einseitigen Fixierung auf das Eigene und Bekannte alles
Unbekannte und Fremde pauschal abgelehnt wird oder zumindest als
suspekt erscheint. Unreflektiertes Festhalten an der einmal gewonnenen
eigenen Identitit, trotziges Zuriickweisen von Lernzumutungen und die
Abwehr von Individualisierungsanforderungen sind dann die unproduk-
tiven Konsequenzen.?”

Aus der ,Perspektive der Wagenburg® wird den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern von Bildungsveranstaltungen eine kritische Auseinander-
setzung mit der DDR-Vergangenheit nahezu unméglich. Sieht es fiir sie
doch so aus, als sollte nunmehr auch aus ihrer Erinnerung alles das ge-
tilgt werden, was ihnen in der DDR als gut und bewahrenswert erschien
und woran zumindest ein Teil ihrer eigenen Identitit gekniipft ist.
Glaubt man sich von Feinden umlagert, dann gilt es, das Eigene um
jeden Preis zu schiitzen und die Identitit nicht etwa im kommunikati-
ven Prozef einer kritischen Reflexion der Vergangenheit zu verunsichern.
Die angefiihrten Lernblockaden verweisen auf den Zusammenhang von
Lern- und Verinderungsfihigkeit mit den jeweiligen gesellschaftlichen
und politischen Rahmenbedingungen. Gleiche Lebenschancen und
Teilhabeméglichkeiten fiir die Biirgerinnen und Biirger in den neuen
Bundeslindern sowie die Anerkennung kultureller Differenz und die
Akzeptanz ihrer Entfaltung sind die Grundlage dafiir, die (wiederent-
stehende) ,Mauer in den K6pfen‘ abzutragen und einer bornierten Ost-
Identitit den Boden zu entzichen. Integration der beiden deutschen
Teilgesellschaften, nicht einseitige Assimilation des Ostens an den We-
sten, lautet die Aufgabe.?!

Damit aber kann ein Lernziel politischer Bildung formuliert werden,
welches fiir die Biirgerinnen und Biirger der alten wie die der neuen
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Bundeslidnder gleichermaflen von Bedeutung ist: Entgegen einer einsei-
tigen Fixierung auf das Eigene, das Bekannte und Vertraute geht es um
die Entwicklung und Beférderung der Fihigkeit, ,sich auch innerlich
auf einen produktiven Pluralismus einzulassen, der aus Uberzeugung
weil3, dafl Konsens ohne Konflikt Entwicklung und Freiheit zerstort,
Konflikt ohne Konsens aber Verfeindung und Unfrieden bewirkt. Es geht
um die Fihigkeit zu Toleranz und Entschiedenheit, Selbstbehauptung
und Solidaritit, Streit und Kooperation, und zwar nicht nur als Anspruch
an die Akteure der grofien Politik, sondern als Lebensform im 6ffentli-
chen wie im privaten Raum ...“ (Meyer 1991, S.13).

Anmerkungen

1 Wenn im Aufsatz allgemein von ,politischer Bildung’ gesprochen wird, so ist
damit in erster Linie die Erwachsenenbildung gemeint. Dies schliefSt nicht
aus, dafl Teile meiner Ausfithrungen ebenso fiir Lernprozesse von Kindern
und Jugendlichen im schulischen bzw. aufierschulischen Bereich zutreffend
sein kénnen. Die Spezifik solcher Bildungsveranstaltungen konnte hier je-
doch nicht erfaf8t werden.

2 Ulrich Becks Darstellungen suggerieren hiufig einen fast vollstindigen Be-
deutungsverlust der traditionellen Klassenmilieus hinsichtlich individueller
Handlungsoptionen, Wertpriferenzen, Geschmacksfragen etc. Dagegen er-
geben verschiedene Lebensweltforschungen — basierend auf dem Bourdieu-
schen Konzept des ,,sozialen Raums* (vgl. Bourdieu 1987) — ein differenzier-
teres Bild: Die Klassengesellschaft — besser: die soziale Schichtung gemif der
Verfiigung iiber eine der drei Kapitalarten — wird im Prozef§ der Modernisie-
rung nicht einfach aufgel8st, sondern in Hinsicht einer vertikalen und hori-
zontalen Pluralisierung modifiziert (vgl. Vester 1993, S.6; vgl. auch Hradil
1990). Eine explizite Auseinandersetzung mit Vereinseitigungen in Ulrich
Becks Theorie gegenwirtiger Modernisierung findet sich bei Klaus Dérre (vgl.
Dérre 1987 und 1991).

3 Beispiele fiir neue bzw. wiederentstechenden ,,cleavages” (oder soziale ,,Bruch-
stellen®) sind:

— der Gegensatz zwischen Modernisierungsgewinnern und Modernisierungs-
verlierern;

— die Diskriminierung nach Gruppenzugehérigkeit (Frauen, Alte, Homo-
sexuelle, Auslinder etc.);

— die reaktualisierte Konfliktlinie ,,Arbeit und Kapital“ sowie deren merito-
kratische Differenzierung in vertikale Hierarchien;

— die sozialen Disparititen zwischen Ost- und Westdeutschland (vgl. Vester

1993).
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Mir scheint dieser Aspekt hervorhebenswert, obwohl es hierzu bereits eine
lingere Diskussion gibt: vgl. Schiele/Schneider 1987; zuletzt: Kahsnitz 1996,
S.27.

Unter ,sozialen Milieus‘ werden von Vester Zusammenhinge von Menschen
verstanden, die dhnliche Lebenslagen mit dhnlichen Ethiken alltiglicher
Lebensfithrung bewiltigen. Sie vermitteln Muster der familiaren Sozialisati-
on, der Gruppenbildung im Kindheits- und Jugendalter sowie der Verarbei-
tung von Alltags- und Berufserfahrung. Diese Erfahrungen verschmelzen ,.in
aller Regel mit der Person zu einem bestimmten, innerhalb jedes Milieus
freilich individuell stark variierten Habitus, wie der Schatten, ,iiber den man
nicht springen kann“ (Vester 1995, S.11).

Tendenzen sozialer Schlieung setzten zu Beginn der 80er Jahre ein und
machten sich in der Verschlechterung von Ausbildungs- und Aufstiegschan-
cen Jugendlicher bemerkbar (vgl. Mayer/Diewald 1996 sowie Solga 1996).
»Eine Art negative Integration fand statt: Niemand glaubte mehr an das, was
alle 6ffentlich sagen mufiten, aber man richtete sich ... gerade in der negati-
ven Absetzung von dem, was nicht zu billigen war, im Negativen ein ... (Mey-
er 1991, S.12). Vgl. auch den informativen Beitrag von Manfred Stock
(1996).

Zu der im Osten stattfindenden Entwertung jener Ressourcen, welche die
Menschen zur Sicherung ihres sozialen Status bendtigen (6konomisches,
kulturelles und soziales Kapital), vgl. Vester 1993.

Die Diskussionsméglichkeiten im Schutzraum der Kirche bilden hier sicher
eine der wenigen Ausnahmen.

Ein solches Herangehen widerspricht in aller Regel den Erfahrungen und
damit zunichst auch den Erwartungen vieler Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer. Daran gewohnt, das ,Richtige’ gesagt zu bekommen und danach still
fiir sich zu entscheiden, was akzeptabel und brauchbar oder ungereimt und
zu vergessen ist, 1st die Zumutung eigener Denkanstrengungen und kon-
troverser Diskussionen bei den Subjekten nicht selten Irritationen und Ab-
lehnung aus. Am Ende einer auf Eigenaktivitit der Beteiligten hin konzipier-
ten Bildungsveranstaltung entsteht — nach meinen Erfahrungen —jedoch bei
vielen der positive Eindruck, tatsichlich etwas Neues erlebt und etwas Eige-
nes entwickelt zu haben.

Insofern teile ich nicht die Ansicht von B. Muszynski, welcher die ,,Herstel-
lung umfassender Bedingungen eines ,repressionsfreien‘ Diskurses® als Auf-
gabe fiir die politische Bildung ablehnt (Muszynski 1995, S.5). Sicher wer-
den in Diskursen immer auch Machtstrukturen konstituiert und Herrschafts-
verhiltnisse reproduziert (vgl. Foucault 1992). Der ,herrschaftsfreie Diskurs®
istin der Tat zunichst eine kontrafaktische Annahme und regulative Idee im
Sinne Kants. Das sollte jedoch nicht daran hindern, dafl im Bereich der
(Erwachsenen-)Bildung seine normativen Implikationen ernstgenommen
und z.B. die Regeln Themenzentrierter Interaktion (vgl. Cohn 1975) bewufit
eingefiihrt werden.
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»Riick-Sichtnahme® hat hier einen doppelten Sinn: Einmal geht es um den
analytischen ,Blick zuriick”, um Aufklirung dariiber, was und wie es war.
Zum anderen soll das Beharrende aus der Vergangenheit in der Gegenwart
in Rechnung gestellt und mithin ,beriicksichtigt” werden.

Damit hat offenbar auch die alte Bundesrepublik ihre Erfahrungen: ,Die Zeit
zu Beginn der Bundesrepublik war von einer Transformation obrigkeitsstaat-
licher Orientierungen in ein gemeinschaftliches Streben nach skonomischem
Wohlstand, von Verdringung statt Aufarbeitung der nationalsozialistischen
Vergangenheit und von innergesellschaftlichen Konfliktvermeidungsverhal-
ten der Bevélkerung bei gleichzeitig antikommunistischer Abgrenzung ge-
kennzeichnet. Die entsprechende Konzeption politischer Bildung war part-
nerschaftlich und antikommunistisch ausgerichtet” (Kahsnitz 1996, S.25f.).
Ein deutsch-deutsches Forschungsprojekt, welches anhand autobiographi-
scher Texte nach den typischen Mustern von Fremd- und Selbstpolitisierung
in beiden deutschen Gesellschaften fahndete, kommt zu einem analogen
Ergebnis: ,,Die Erzihlriume der Ost-Subjekte sind bipolar, es gibt Drinnen-
Draufen-Ordnungen. Die Ubergiinge sind versperrt oder nur semipermea-
bel: Man kommt zwar rein, aber nicht mehr so schnell wieder raus. Die be-
schriebenen Handlungsriume der West-Subjekte sind pluraler und durch-
lissiger, man kann Pendeln oder Ein- und Aussteigen, Ubergéinge sind még-
lich“ (Zech 1995, S.96).

In der trivialen Dualitit von ,gut oder bose’, ,Opfer oder Titer’ bewegen sich
auch manche Stellungnahmen zur politischen Bildung aus den alten Bun-
deslindern (vgl. z.B. Weber 1992, S.391t.).

Eine durch empirische Untersuchungen gestiitzte differenzierte Analyse zu
den ,Perspektiven von Schuld‘ sowie zu typischen individuellen Entlastungs-
strategien gibt Stefan Busse (1991, S.48ft.).

Dies gilt um so mehr, als die angekiindigte ,Einzelfallpriifung’ unter Beriick-
sichtigung des Votums der jeweils tatsichlich Betroffenen im vorgegebenen
Tempo des Vereinigungsprozesses einfach nicht durchgehend erfolgen konn-
te. Die standardisierten Schreiben der nunmehr ,zustindigen Stellen® zur
Abwicklung von Institutionen und Personal ,Betr.: Thre beabsichtigte Kiin-
digung® belegen es.

Zum Einstellungswandel ostdeutscher Jugendlicher und junger Erwachsener
gegeniiber den Ost- und den Westdeutschen vgl. Friedrich/Férster 1995,
S.76ff.

»Im Jahre 1990 gehoren ,Leistung’ und die ,Belohnung von Unterschieden
statt der Angleichung von Einkommen® im Westen in schwicherem Mafle
als im Osten zu einer ,idealen Gesellschaft’. 1990 vor die Alternative gestellt,
,Einkommensunterschiede sollten verringert werden® oder ,Fiir hohere Lei-
stungen miiffiten groflere Anreize geboten werden’, entscheiden sich die
Westdeutschen fiir ersteres, die Ostdeutschen fiir letzteres* (Meulemann

1995, S.24).
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20 Vgl. hierzu auch die Untersuchung von Ina Ritter iiber die Reaktionsweisen
und Abwehrstrategien ostdeutscher Frauen gegeniiber den Anforderungen
heutiger Modernisierungsprozesse (Ritter 1996, S.5611F.).

21 Dies ist in erster Linie eine Herausforderung an die Politik. Auch in bezug
auf die Integration der westlichen und der 8stlichen Bundeslinder kann
politische Bildung nicht leisten, was Politik versdumt.

Literatur

Beck, Ulrich: Risikogesellschaft. Auf dem Weg in cine andere Moderne. Frank-
furt am Main 1986: Suhrkamp

Beck, Ulrich: Die Erfindung des Politischen. Zu einer Theorie reflexiver Mo-
dernisierung. Frankfurt am Main 1993: Suhrkamp

Bourdieu, Pierre: Die feinen Unterschiede. Kritik der gesellschaftlichen Urteils-
kraft. Frankfurt am Main 1987: Suhrkamp

Brock, Ditmar: Riickkehr der Klassengesellschaft? Die neuen sozialen Griben
in einer materiellen Kultur. In: Beck, Ulrich; Beck-Gernsheim, Elisabeth
(Hrsg.): Riskante Freiheiten. Individualisierung in modernen Gesellschaften.
Frankfurt am Main 1994: Suhrkamp

Busse, Stefan: Titer, Opfer, Helden — Perspektiven von Schuld. In: Forum Kri-
tische Psychologie 27, Hamburg 1991: Argument-Verlag

Cohn, Ruth C.: Von der Psychoanalyse zur Themenzentrierten Interaktion.
Stuttgart 1975: Klett

Dahmer, Helmut: Derealisierung und Wiederholung. In: Psyche. Zeitschrift fiir
Psychoanalyse und ihre Anwendungen 1990, Heft 2, S.133-143

Der Spiegel: Das Ost-Gefiihl. In: Der Spiegel 1995, Heft 27, S.40-64

Der Spiegel: Der Geschmack der Freiheit. In: Der Spiegel 1996, Heft 45, S.64-
70

Dérre, Klaus: Risikokapitalismus. Zur Kritik von Ulrich Becks ,\Weg in eine
andere Moderne’. Marburg 1987: Verlag Arbeiterbewegung und Gesell-
schaftswissenschaft

Dérre, Klaus: Schafft sich autoritire Technokratie selbst ab? Oder: Welche ,Ge-
gengifte’ braucht die ,Risikogesellschaft? In: Beck, Ulrich: Politik in der
Risikogesellschaft. Mit Beitrigen von Oskar Lafontaine, Joschka Fischer,
Erhard Eppler u.a. Frankfurt am Main 1991: Suhrkamp

Forster, Peter; Friedrich, Walter: Jugendliche in den neuen Bundeslindern. Er-
gebnisse einer empirischen Studie zum Wandel der Meinungen, Einstellun-
gen und Werte von Jugendlichen in Sachsen 1990 bis 1994. In: Aus Politik
und Zeitgeschichte. Beilage zur Wochenzeitung Das Parlament 1996, Heft
B 19/1996, S.18-29

Foucault, Michel: Die Ordnung des Diskurses. Frankfurt am Main 1992: Fi-
scher Taschenbuch Verlag

162



Friedrich, Walter; Férster, Peter: Politische Orientierungen ostdeutscher Jugend-
licher und junger Erwachsener im Transformationsprozeff. Expertise im
Auftrage der KSPW. Leipzig 1995

Fromm, Erich: Die Furcht vor der Freiheit. Miinchen 1991: Deutscher Taschen-
buch Verlag

Holzkamp, Klaus: Vergangenheitsbewiltigung DDR - zeitgebundene Stellung-
nahmen. Vorbemerkung. In: Forum Kritische Psychologie 27, Hamburg
1991: Argument-Verlag

Hradil, Stefan: Epochaler Umbruch oder ganz normaler Wandel? Wie weit rei-
chen die neueren Verinderungen der Sozialstruktur in der Bundesrepublik?
In: Umbriiche in der Industriegesellschaft. Herausforderungen fiir die poli-
tische Bildung, Schriftenreihe der Bundeszentrale fiir politische Bildung,
Band 284. Bonn 1990

Hradil, Stefan: Die Modernisierung des Denkens. Zukunftspotentiale und ,Alt-
lasten® in Ostdeutschland. In: Aus Politik und Zeitgeschichte. Beilage zur
Wochenzeitung Das Parlament 1995, Heft B 20/1995, S.3-15

Kahsnitz, Dietmar: Politische Bildung: Ohne Krisenbewuftsein in der Krise. In:
Aus Politik und Zeitgeschichte. Beilage zur Wochenzeitung Das Parlament
1996, Heft B 47/1996, S.23-33

Keupp, Heiner: Ambivalenzen postmoderner Identitit. In: Beck, Ulrich; Beck-
Gernsheim, Elisabeth (Hrsg.): Riskante Freiheiten. Individualisierung in
modernen Gesellschaften. Frankfurt am Main 1994: Suhrkamp

Klose, Dagmar: Prigung und Wandlung ostdeutscher Identititen. In: Aus Poli-
tik und Zeitgeschichte. Beilage zur Wochenzeitung Das Parlament 1994, Heft
B 41/1994, S.3-11

Koch, Thomas: ,Die DDR ist passé, aber die Zeiten des naiven Beitritts auch®.
Von der Renaissance ostdeutschen Wir- und Selbstbewuf3tseins. In: Die real
existierende postsozialistische Gesellschaft. Chancen und Hindernisse fiir eine
demokratische politische Kultur. Wissenschaftliche Konferenz der Branden-
burgischen Landeszentrale fiir politische Bildung, Berlin 1994, S.161-175

Mayer, Karl Ulrich; Diewald, Martin: Kollektiv und Eigensinn: Die Geschichte
der DDR und die Lebensverliufe ihrer Biirger. In: Aus Politik und Zeitge-
schichte. Beilage zur Wochenzeitung Das Parlament 1996, Heft B 46/1996,
S.8-17

Meulemann, Heiner: Aufholtendenzen und Systemeffekte. Eine Ubersicht iiber
Wertunterschiede zwischen West- und Ostdeutschland. In: Aus Politik und
Zeitgeschichte. Beilage zur Wochenzeitung Das Parlament 1995, Heft B 40-
41/1995, S.21-33

Meyer, Thomas: Die Gleichzeitigkeit des Ungleichzeitigen. Politische Bildung
im vereinigten Deutschland. In: Aus Politik und Zeitgeschichte. Beilage zur
Wochenzeitung Das Parlament 1991, Heft B 37-38/1991, S.9-17

Muszynski, Bernhard: Politische Bildung im vereinigten Deutschland. Uber die
schwierigen Bedingungen eines notwendigen Dialogs. In: Aus Politik und

163



Zeitgeschichte. Beilage zur Wochenzeitung Das Parlament 1995, Heft B 47/
1995, S.3-12

Nietzsche, Friedrich: Jenseits von Gut und Bése. Leipzig 1931: Philipp Reclam
jun.

Reinhards, Sibylle: Braucht die Demokratie politische Bildung ? Eine nur schein-
bar absurde Frage. In: Aus Politik und Zeitgeschichte. Beilage zur Wochen-
zeitung Das Parlament 1996, Heft B 47/1996, S.9-22

Ritter, Ina: Von der Schwierigkeit, Briiche des Umbruchs zu kitten. Frauen in
den éstlichen Bundeslindern auf der Suche nach gesellschaftlicher Orientie-
rung. In: Gewerkschaftliche Monatshefte 1996, Heft 9, S.561-568

Schiele, Siegfried; Schneider Herbert (Hrsg.): Konsens und Dissens in der poli-
tischen Bildung. Stuttgart 1987: Metzler

Solga, Heike: Klassenlagen und soziale Ungleichheit in der DDR. In: Aus Poli-
tik und Zeitgeschichte. Beilage zur Wochenzeitung Das Parlament 1996, Heft
B 46/1996, S.18-27

Stalin, J.W.: Anarchismus oder Sozialismus. In: J.W. Stalin Werke Band 1, Ber-
lin 1950: Dietz

Stock, Manfred: ,Ostdeutsche Jugend in der Wertekrise®. Zur sozialen Konstruk-
tion eines Stereotyps und seiner Funktion in der Bildungsdebatte. In: Zeit-
schrift fiir Pddagogik 1996, Heft 4, S.623ff.

Vester, Michael: Das Janusgesicht sozialer Modernisierung. Sozialstrukturwan-
del und soziale Desintegration in Ost- und Westdeutschland. In: Aus Politik
und Zeitgeschichte. Beilage zur Wochenzeitung Das Parlament 1993, Heft
B 26-27/1993, S.3-17

Vester, Michael: Milieuwandel und regionaler Strukturwandel in Ostdeutsch-
land. In: Vester, Michael; Hofmann, Michael; Zierke, Irene (Hrsg.): Soziale
Milieus in Ostdeutschland. Gesellschaftliche Strukturen zwischen Zerfall und
Neubildung. Kéln 1995: Bund-Verlag

Weber, Jiirgen: Zweite Vergangenheitsbewiltigung? In: Hittich, Manfred
(Hrsg.): Politische Bildung nach der Wiedervereinigung. Inhalte — Projekte
— Methoden — Adressaten. Miinchen 1992: Olzog

Zech, Rainer: Subjekte im Ubergang — Eigenes und Fremdes. Reflexionen aus
einem deutsch-deutschen Projekt autobiographischer Politisierungsfor-

schung. In: psychosozial 1995, Heft IV, S.89-103

164



Nieves Alvarez

Der Imperativ der Verhandlung

Vorbemerkung

Verhandlungsfiithrungsseminare sind anspruchsvoll. Sie verlangen ein
neues Herangehen an vieles uns bislang selbstverstindlich Erscheinen-
des. Sie stellen Vertrauen und Mif§trauen in den Vordergrund und brin-
gen Licht in scheinbar unlésbare Probleme, weil sie das Erleben, Erler-
nen und Handeln férdern. Verhandlungsfithrung ist herausgefordert —
im interorganisatorischen wie im innerorganisatorischen Feld — durch
den Abbau der hierarchischen Struktur und durch die Differenzierung
der politischen Konstellationen. Auch bei der Suche nach Einigung in
stritctigen Themen des Alltags kann der Ansatz der Verhandlungsfithrung
ebenso verwendet werden wie vor Gericht oder fiir andere Konfliktfille
in anderen Lebensbereichen.

Sinnvoll erscheint er dann, wenn sich die Rahmenbedingungen der
Verhandlungspartner so weit verindern, dafl mit den altbewihrten L-
sungsansitzen und Strategien kein Ausweg mehr zu finden ist. Verhand-
lungspartner als Vertreter eines Teilsystems treten mit einer extrem kom-
plexen Mischung zwischen Autonomie und gegenseitiger Abhingigkeit
auf, und alle haben das Gefiihl, verantwortlich und sachlich richtig zu
handeln. Aus der wechselseitigen Uberzeugung, dafl der jeweils andere
falsch liegt, werden Partner abgewertet, nicht ernst genommen oder

bekimpft.

1. Die GufSere Logik von Verhandlungen

Der rapide Wandel der modernen Welt mit all den darin enthaltenen
Entwicklungen und Erkenntnissen erfordert eine neue Orientierung im
Denken und Handeln. Verlangt wird eine Auseinandersetzung mit den
Wechselbeziehungen von organisatorischem und individuellem Lernen
und deren Folgen fiir die gesellschaftliche Entwicklung, wenn iiber an-
gemessene Handlungsweisen fiir eine Verhandlungsfithrungskultur in
den sich neu herausbildenden Kooperationsstrukturen und Netzwerken
zwischen Organisationen und Lernprozessen die Rede ist.
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Meistens bleibt die Leistung einer Organisation oder auch eines Unter-
nehmens, trotz aller Versuche, flexibel zur reagieren, Innovationen vor-
anzutreiben oder Organisationsentwicklung durchzusetzen, hinter dem
zuriick, was angestrebt wird. Unzufriedenheit und auch Uberraschun-
gen iiber die Unzulinglichkeit positiver Versuche deuten darauf hin, daf§
die Vielfalt der Aufgaben zur Flexibilisierung traditioneller organisato-
rischer Strukturen der Gegenwart sich zukiinftig in neue Arbeitsprozes-
se mit entsprechenden Qualifizierungserfordernissen umwandeln wird.
Zum Beispiel ist die bestehende rigide Gesetzgebung der Vielfalt der
Institution Schule nicht angemessen. Schule in einer sich wandelnden
modernen Gesellschaft ist, wie zahlreiche Modellversuche bestitigen,
zunehmend eine ,Verhandlungsgesellschaft (Bertelsmann Stiftung
1996, S.44) geworden, in der Schulleitung, Kollegien, Eltern sowie
Schiilerinnen und Schiiler die Schulautonomie mitgestalten (wollen).
Verstindigung wird ein grofles Problem, weil alle Beteiligten Teilwahr-
heiten vertreten und es meist keine Vertretung fiir das Ganze gibt.
Verhandlung ist aus etymologischer Sicht die Form einer Handlung, die
sich zwischen zwei oder mehreren Verhandlungspartner abspielt, mit
dem Ziel, etwas vom anderen zu bekommen. Sie beinhaltet damit eine
wechselseitige Kommunikation, die sich gezielt auf eine Ubereinkunft
mit der anderen Verhandlungsseite richtet, geleitet von den jeweiligen
Interessen, die beide Verhandlungspartner vertreten, und den Hand-
lungsspielriumen, die ihnen zur Disposition stehen. Verhandlungsfra-
gen entspringen daher nicht nur einer Mode des Managements und der
Organisationsentwicklung. Vielmehr ist die Zukunft moderner Gesell-
schaften in hohem Mafle von der Beriicksichtigung des Verhandlungs-
kontextes abhingig.

Moderne Verhandlungskonzepte orientieren sich an gesamtstrategi-
schen Ansitzen, z.B. an einer ,Politik als Kulturprojekt®, in dem Poli-
tik als ,ein kollektiver (Selbst-)Gestaltungsprozef freier assoziierter
Subjekte® (Zech 1990, S.25) verstanden wird, oder an ,Lernfihigkeit®
als Vehikel fiir die Reorganisation von Strukturen und Prozessen in
einer lernenden Organisation (vgl. Arnold/Dybowski-Johannson 1996,
S.323) bis hin zu einer ,stillen Revolution® als Bezeichnung fiir inno-
vative Schulsysteme im internationalen Vergleich (so der Filmuitel tiber
den Preistriger des Carl-Bertelsmann-Preises 1996). Ob europiische
Bildungspolitik, betrieblicher Personalentwicklungsprozeff oder neue
Gestaltung der Schule, gefordert sind neue Wege der Zusammenarbeit,
Produktivitits- und Qualititssteigerung, die neben der mediatisierten
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Kommunikation zu einer Differenzierung der Sach- und Beziechungs-
dimension fiihren (vgl. Zech: ,Gesellschaftliche Modernisierung ...“ in
diesem Band).

Aus systemischer Perspektive verfiigen Positionsinhaber in einer Ver-
handlung iiber eine eigene Autonomie. Mayntz (1993) spricht von ,kor-
porativen Akteuren® und bezeichnet damit den menschlichen Aspekt der
Verhandlungspartner aufgrund ihrer psychologischen Verbundenheit.
Ubereinkiinfte bauen auf Vertrauen, Verstindnis, Respekt auf; es kon-
nen aber auch Arger, Angste und MifStrauen wihrend der Verhandlung
entstehen, die einer langfristigen Kooperation hinderlich sind. Ein Blick
in die internationale Politik, wie etwa in die der Europiischen Union,
zeigt, wie eine Erhshung der Komplexitit der politischen Machtstruk-
turen mit zunehmenden Konsensbediirfnissen einhergeht. Ein Merkmal
moderner demokratischer Gesellschaften, das auch eine ,,Politikverflech-
tungs-Falle® (Scharpf zit. in Willke 1995, S.111) darstellt, ist, dafl ,alle
an einer Entscheidung beteiligt sind, aber keine Ebene mehr eigenver-
antwortlich politisch handelt und somit keine klare, zurechenbare Ver-
antwortung iibernehmen kann® (ebd.).

Schon vor etwa 20 Jahren wurden interorganisatorische Beziehungen in
der Organisationssoziologie thematisiert. Man beschiftigte sich mit dem
Umfeld von Organisationen, das aus anderen Organisationen besteht.
Inzwischen hat das Thema makrosoziologische Bedeutung gewonnen.
Gerade der Blick auf die Netzwerk-Organisationssoziologie und auf
Verhandlungssysteme erméglicht es, ,zivilisiertere Formen der Interak-
tion autonomer Systeme zu schaffen® (ebd., S.129). Dies lifit sich deut-
lichz.B. an den langfristigen Vereinbarungen, die mit Zulieferern in der
Autoindustrie abgeschlossen werden, erkennen. Nach Sydow (zit. in
Willke 1995, S.118) entstehen dabei ,,institutionelle Arrangements®, die
als interorganisationale Netzwerke zu bezeichnen sind. Sowohl bei der
Transformation der Wirtschaft durch das Auftreten von ,obligational
networks“ (Mayntz 1993, S.40), die in der US-Wirtschaft das Abschlie-
Ben von Untervertrigen mit der Entstehung von joint ventures verur-
sachten, als auch bei dem neuesten Typ von ,promotional networks®
(ebd.), ist die Bedeutung von interaktiven Bezichungen in einer notwen-
digen Kooperation von Politik und Okonomie von gréfiter Relevanz.
Die Handlungsfihigkeit in interaktiven Beziechungen stellt die Bedeu-
tung von formalen Organisationen und die Strukturierung von Macht
und Hierarchie zugunsten einer wirksameren Handlungsfihigkeit nach
innen und nach auflen in Frage.
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Die Existenz von Policy-Netzwerken ist ein Indikator gesellschaftlicher
Modernisierung, vorausgesetzt, es gibt korporative Akteure, ,,die imstan-
desind, strategische Entscheidungen zu fillen, mitanderen korporativen
Akteuren zu verhandeln und Kompromisse zu schlieen” (ebd., S.43).
Das Vorhandensein von handlungsfihigen Strategien ist allein noch kei-
ne Garantie, dafl korporative Akteure in der Lage sind, rationale Entschei-
dungen im Sinne des Ganzen zu treffen. Dassich alle Beteiligten in einem
Netz aus Funktionszusammenhingen befinden, lassen sich jedoch zuneh-
mend Merkmale systemischen Denkens und Handelns feststellen.

Oft entstehen Konfliktfaktoren und Widerspriiche, weil nicht beachtet
wird, daf§ das Handeln in jedem System nur unter Beriicksichtigung
seiner eigenen Logik méglich ist. Strukturelle Anderungen von Organi-
sationen bauen bestehende vertikal-hierarchische Strukturen ab, fithren
dezentrale und autonome Einheiten mit einem hohen Maf$ an Selbstor-
ganisation ein, organisieren die Entwicklung von Personal und Organi-
sation mit systemisch-evolutionirem Managementstil, schaffen neue
Handlungsspielriume, arbeiten zusammen nach gezieltem Denken und
fordern und fordern die Partizipation aller (vgl. Steinbrecher 1994,
S§.206ft.). In dieser Konstellation ist der Kunde bzw. der Kollege plotz-
lich Partner; statt Konkurrenz steht Kooperation als Maxime ganz oben,
und Widerspriiche werden umfunktioniert, um aus ihnen Nutzen zie-
hen zu kénnen. Dabei bleiben allerdings Argumentationen iiber die
Gefiihle und Einschitzungen iiber den Unterschied zwischen Risiko und
Gefahr unausgesprochen.

Die Verinderungen auf den verschiedenen Ebenen haben weitreichen-
de Konsequenzen zur Folge, und die wiederum bilden einen sich selbst
beschleunigenden und eskalierenden Prozef3, der von einem hohen Maf§
an Komplexitit, Mehrdeutigkeit und Widerspriichlichkeit gekennzeich-
net ist (siche Abb. 1).

héheres Tempo
vielfiltigere Probleme
neue Anspriiche und Erwartungen
fithrt ZIIJ mehr das fiithre zu

Komplexitit
Mehrdeutigkeit
Widerspriichlichkeit

Abb. 1: Der Wandel und die Folgen (vgl. Schmitz 1992, S.45).
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Aus der Perspektive des ,,Systemnutzens® ist darauf hinzuweisen, dafl
sachgerechte Verhandlungen die Chance beinhalten, iiber die Konflikt-
regelung durch Kompromifibildung einen Beitrag zur Bewiltigung der
Herausforderungen zu leisten, mit denen die gesellschaftliche Entwick-
lung uns konfrontiert (vgl. Mayntz 1993, S.54).

Ein Optimum ist dann zur erreichen, wenn durch einen ,Balanceakt*
oder durch die ,Stirke von Verhandlungssystemen® eine Kompatibili-
sierung oder Verkniipfung der streng egoistischen Logik des Marktes und
der streng paternalistischen Logik der Hierarchie herbeigefithrt wird
(Willke 1995, S.116f.). Steuerung in Verhandlungssystemen muf des-
halb beide Logiken beriicksichtigen und gilt erst als gelungen, wenn sie
ihre entsprechenden Stirken ausspielen kann, d.h. wenn Verhandlun-
gen gefiihrt werden, die eine langfristige Orientierung und Kohirenz
(gegeniiber dem Marke) sowie eine stirkere Flexibilitit und Responsivi-
tit (gegeniiber der Hierarchie) beinhalten und somit die Chance zur
Optimierung schaffen. Erfolgt dies nicht, dann lassen die beteiligten
Systeme nur zu, was ihre eigene Position nicht stort.

2. Netzwerke zur Erklirung der inneren Logik von Verhandlungs-
systemen

Fiir die Netzwerkanalyse sind die Tauschbeziehungen der Akteure in
einer Verhandlung angesichts ihrer unterschiedlichen, aber reziprok
abhiingigen Interessen von Bedeutung. Sie bilden Kommunikations-
grundlagen, mit denen die Verkniipfungsoperationen der Austauschpro-
zesse in der Kommunikation besser erkennbar werden, und ergeben
somit eine Vielzahl von Méglichkeiten, die ein Aushandeln erforderlich
machen. ,Kraft der autopoietischen Organisation werden in Kommu-
nikationsprozessen aus Kommunikationsbeitrigen immer wieder neue
Kommunikationsbeitrige erzeugt® (Wollnik 1994, S.129). Weil das
Verhandlungssystem aus seiner Umwelt heraus nur zuldflt, was in seine
Kommunikationsprozesse ,,pafit” (vgl. ebd.), treten hiufig Probleme in
der Kommunikation auf, 1. wenn die Akteure nicht miteinander reden
oder jedenfalls nicht so, dafl sie einander verstehen, 2. wenn das Zuhs-
ren eingestellt ist oder 3. wenn Miflverstindnisse in der Kommunikati-
on entstehen, weil die interkulturelle Verstindigung der Akteure nicht
moglich ist oder weil einseitig beharrend statt vielseitig und verstindi-
gungsorientiert kommuniziert wird.
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In Verhandlungen ist die Rede von individuellen Interessen, gemeinsa-
men Interessen, widersprechenden und ausgleichbaren Interessen. Je
nachdem, wie die Interessen der Akteure und das Ziel definiert sind, ist
der individuelle méglichst maximale Gewinn nach dem Ansatz der
mathematischen Spieltheorie von drei Variablen abhingig: 1. von der
eigenen Strategie, 2. von der Strategie der anderen Spieler und 3. vom
Zufall (vgl. Gotz 1996, S.338). Wenn Akteure bei Verhandlungen den
~Erwartungswert des Gewinns“ durch den ,effektiven Gewinn® (ebd.
S.338) ersetzen, wird im Niitzlichkeitsprinzip in der kollektiven Ent-
scheidungsfindung auch das Kalkiil der eigenen individuellen Interes-
sen beriicksichtigt.

Verhandlungen werden aufgrund der dominanten Logik interorganisa-
torischer Netzwerke von Interaktion, von divergierenden Interessen der
Mitglieder und von der Absicht, kollektive Outputs zu produzieren,
bestimmt. ,Wihrend Tausch und strategische Interaktion durch ein
Kalkiil aus individuellen Interessen geleitet werden und das Ergebnis der
Interaktion aus derselben ,egoistischen® Perspektive evaluiert wird, zie-
len Verhandlungen typischerweise auf ein gemeinsames Ergebnis ab®
(Mayntz 1993, S.47).

Da die Interaktionspartner nicht nur an den gemeinsamen Ergebnissen
interessiert sind, sondern auch an den Handlungsgriinden der jeweils
anderen, die als Restriktionen der eigenen Interessen fungieren kénn-
ten, ist nicht nur eine organisatorische Differenzierung nétig; Voraus-
setzung ist auch die Existenz von gestaltungsoffenen Handlungsspiel-
raumen fiir die Akteure, die an den Verhandlungen teilnehmen. Regeln
helfen dabei, sich ,an einem fairen Austausch, an Reziprozitit oder an
einer gerechten Verteilung von Kosten und Nutzen einer gemeinsamen
Entscheidung” (ebd., S.49) zu orientieren. Solche kooperativen sozia-
len Formen des Vertrauens, der Selbstbindung und der Riicksichtnah-
me sind dauerhaft in eine mindestens mittelfristige Perspektive einzu-
bauen.

Innerhalb und zwischen Organisationen wird Koordination durch Ver-
handlungen erreicht. Untersuchungen haben herausgefunden, dafl Ent-
scheidungsprozesse etwa auf Ministerialebene einem ,,Dialogmodell®
(Scharpf 1993, S.68) entsprechen, in dem vertikale und horizontale
Interaktionsbeziehungen die Verhandlungen bestimmen. Fiir Verhand-
lungspartner mit vertikalen Interaktionsbeziehungen ist in erster Linie
die Konzentration auf die Realisierbarkeit und Wiinschbarkeit der dis-
kutierten Losungen von Bedeutung, um ein Einvernehmen durch den
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Dialog und nicht durch Hierarchie zu erreichen. Auf der horizontalen
Ebene herrscht das Interesse an einvernehmlichen Entscheidungen zwi-
schen Referaten und Abteilungen innerhalb einer Einheit oder zwischen
den Einheiten vor. Unabhingig von der Frage des Erfolgs eines solchen
Ansatzes soll hier auf die komplexe Interdependenz und auf die Kon-
flikcanfilligkeit, die in diesen Koordinatensystemen entsteht, abgeho-
ben werden.

Dabei wird in Verhandlungssystemen deutlich, daff bei normativen
Losungen fiir die Regelung von Konfliktsituationen zwei widerspriich-
liche Logiken zusammentreffen. In diesem ,Verhandlungsdilemma“
treffen nach Scharpf Einstellungen und Verhaltensweisen aufeinander,
die einerseits durch eine ,kompetitive Orientierung® (ebd. S.66) den
Erfolg im Verhandlungsstreit begiinstigen, aber andererseits inkompa-
tibel sind mit den ,kooperativen Einstellungen® (ebd. S.66), die eher
einer kreativen Suche nach besseren gemeinsamen Losungen dienen.
Konfliktlssungen gelingen nur dann, wenn bei der Verhandlung die
Nutzen kontinuierlicher Beziehungen gegeniiber den Vorteilen einer
kurzfristigen Maximierungsstrategie iiberwiegen (vgl. Willke 1995,
S.115).

Losungsmuster als Kombination zweier unterschiedlicher Formen der
Selbstkoordination lassen sich mit positiver und negativer Koordinati-
on erkliren. Am Beispiel der Politik ist unter positiver Koordination der
Versuch zu verstehen, ,,die Effektivitit und Effizienz durch die Nutzung
der Handlungsoptionen mehrerer Abteilungen oder Ressorts zu steigern
(Scharpf 1993, S.69). Positive Koordination ist ein Charakteristikum fiir
multilaterale Verhandlungen, in denen alle Optionen simtlicher orga-
nisatorischen Einheiten beriicksichtigt werden; sie basiert auf einem
allgemein vorhandenen Willen, Vertrauenswiirdigkeit vorauszusetzen,
und schliefit opportunistische Verhandlungsstrategien aus. Wenn Uber-
einstimmung in bezug auf die Struktur eines kooperativen Netzwerkes
besteht, herrscht auch im Fall eines Konfliktes Einvernehmen iiber die
Normen der Verteilungsgerechtigkeit vor.

Im Gegensatz dazu ist negative Koordination in bilateralen Abstimmun-
gen zu finden, bei denen Handlungsoptionen nicht zur Disposition ste-
hen. ,Ihr Ziel ist die Vermeidung von Stérungen, welche die ausschlief3-
lich an den eigenen Zielen orientierten Programminitiativen einer spe-
zialisierten Einheit in den Zustindigkeitsbereichen anderer Einheiten
ausldsen konnten (ebd., S.69). Je nach Zahl der Beteiligten kann nega-
tive Koordination Vetopositionen in der Verhandlungsfiihrung férdern,
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wodurch Gewinne fiir alle Seiten geringer sind, als sie durch positive
Koordination erreicht werden kénnten. Negative Koordination gewinnt
an Bedeutung erst dann, wenn es keine Ubereinstimmung in der Struk-
tur kooperativer Netzwerke gibt.

3. Grundlagen der Verhandlungsfiibrung

Beispiele fiir schwierige oder nicht abgeschlossene Verhandlungen sind
hinreichend bekannt: Im Nord-Siid-Dialog wird nach Lésungen zur
Rettung der Umwelt gesucht, Israelis und Palistinenser verhandeln
weiter intensiv, gleiches gilt fiir die Geiselnehmer in der japanischen
Botschaft mit der peruanischen Regierung. Tiglich sind Nachrichten
von Anniherungsversuchen zwischen Regierung und Gewerkschaften zu
héren, wie auch iiber die Versuche einer interministerialen Konsensfin-
dung fiir die Rentenproblematik. Es wird mit Kollegen am Telephon
verhandelt, und kurz darauf werden die Modalititen fiir den tiglichen
Einkauf mit den Familienmitgliedern ausgehandelt. ,Inhalte und Bezie-
hungen sind komplex bis an die Grenzen unseres Verstindnisses, sie sind
durchgingig an singulire und lokale Ereignisse gebunden, ihre Wahr-
heit ist stets relativ und durch interaktionellen Bezug konstruiert, sie sind
mit einem Wort schwierig® (Reich 1996, S.16).

Das Verhandeln setzt respektvolle Umgangsformen im Miteinander
voraus, wenn wir davon ausgehen, dafl Verhandlung ,eine Grundform
(ist), Gewiinschtes von anderen Leuten zu bekommen. Es ist wechsel-
seitige Kommunikation mit dem Ziel, eine Ubereinkunft zu erreichen,
wenn man mit der anderen Seite sowohl gemeinsame als auch gegen-
sitzliche Interessen hat“ (Fisher u.a. 1993, S.15). Im Kontext der Ver-
handlungsfithrung stellen sich zunichst fiir beide Verhandlungspartner
wichtige Fragen: Stehen beide auf der gleichen hierarchischen Stufe, oder
wird eine Seite aufgrund ihrer Stellung Druck auf die andere ausiiben?
Wie kann Dominanz abgebaut werden? Steht genug Zeit zur Verfiigung,
sich an die neue Verhandlungssituation anzupassen? Welche Strategien
kénnen eingesetzt werden, damit die Ergebnisse langfristig abgesichert
sind? Wie wird fair verhandelt? Solche Fragen sind nicht einfach zu
beantworten, weil in Verhandlungssituationen viele problematische
Erlebnisse als Bedrohung empfunden werden. Verhandlungspartner
handeln immer gleichzeitig in der Rolle des Beobachters und des Betei-
ligten.
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Wahrnehmung und subjektive Wirklichkeit

Erfahrungen

das sind, u.a.

— grundlegende emotionale
Erlebnisse

— Verhaltensmuster aus dem
Elternhaus

— eigene Biographie als Kon-
struke

— Lernerfolge

Individuelles Befinden

dazu zihlen, u.a.

— Wiinsche

— Sehnsiichte

— Erwartungen

— Motivation

— Koérperlicher Zustand
— Krankheiten

— Kérperliche Symptome

Soziale Wahrnehmung

dazu gehéren, u.a.

— Konventionen der Lebens-
welt

— Ubernahme von Rollen-
konzepten

— Ubernahme von sozialen
Erwartungen

— Suche nach eigenen Idea-

— spezifische Lebenswelt len
— kulturelle Besonderheiten — Positive und negative Vor-
bilder
— Feindbilder und Siinden-
bocke

Abb. 2: Wahrnehmung und subjektive Wirklichkeit (aus: Reich 1996, S.21)

Die Interpretation von subjektiven Wahrnehmungen und Wirklichkeits-
konstruktionen richtet sich insbesondere nach den bisherigen Erlebnis-
sen und Erfahrungen, auch nach der ,Lebenswelt des einzelnen, die die
Beweggriinde fiir das soziokulturelle Handeln leitet. Diese von Schiitz
so genannte ,Welt des Alltags® (Schiitz 1974), in der unsere gesamte
Titigkeit verlduft, wirkt entscheidend auf die momentane individuelle
Befindlichkeit und kérperliche Verfassung. Diese werden nach Reich
bestimmt durch die innerpsychischen Vorginge und konditionieren,
meistens unbewuft, die Interpretation der Wahrnehmung. Daher kén-
nen bei neu beginnenden Verhandlungen unterschiedliche Motivatio-
nen oder Erwartungshaltungen aufgrund negativer oder positiver frii-
herer Erfahrungen eine wichtige Rolle spielen, ohne daf§ die Verhand-
lungspartner sich dessen bewufit sind.

Soziale Wahrnehmung wird von der Verbindlichkeit der Aussagen und
der Art der Verstindigung in einer sozialen Gemeinschaft geprigt, in der
Sprache und soziales Handeln ein konstitutives Element fiir explizite
oder implizite Kommunikation sind. Die Sozialisation und insbeson-
dere die positiven und negativen Vorbilder in der Ich-Entwicklung pri-
gen Verhandlungshaltungen. In einer Untersuchung iiber die Lebens-
welt lateinamerikanischer Stipendiaten in Deutschland wurde festge-
stellt, dafl die ,,unzureichende Sprachkompetenz das Selbstvertrauen in
der sozialen und beruflichen Umgebung (mindert) ... Lateinamerikani-
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sche Stipendiaten bilden feste, solidarische Gruppen, in denen nicht nur
die Sprache einen gemeinsamen Nenner darstellt, sondern auch Religi-
on und Traditionen zur Absonderung gegeniiber Stipendiaten anderer
Nationalititen beitragen® (Alvarez 1991, S.113). Die Untersuchungs-
gruppe greift auf die tiefe kulturelle Verwurzelung zuriick und bleibt
auch meistens unbewuf8t in den ,Netzen der Lebenswelt® befangen
(Waldenfels 1985).

Eine weitere Frage stellt sich in bezug auf die Verstindigung und auf die
Maoglichkeiten des gegenseitigen Verstindnisses in der Kommunikati-
on, da viele Verhandlungen an diesem Punke scheitern. Zahlreiche Bei-
spiele im internationalen Verhandlungsfeld zeigen, daf$ interkulturelle
Verstindigung ein Spezialfall einer mehrdimensionalen Kommunikati-
on ist. Die Methoden der Kommunikation sind von Kultur zu Kultur
unterschiedlich und bevorzugen je nach Situation eine eher direkte oder
cher indirekte Kommunikation. Salacuse (1996) zeigt, dafl Verhandlun-
gen in Staaten mit autokratischem politischen System aufgrund der
Loyalitit gegeniiber dem herrschenden Regierungssystem anders verlau-
fen als in Lindern wie Lateinamerika, in denen Kriterien wie z.B. ge-
sellschaftliche Verbindungen eine grofle Rolle fiir den sozialen Aufstieg
spielen.

Aber kommunikative Verstindigung in internationalen Verhandlungs-
situationen ist hier nicht das Problem, da Dolmetscher in solchen Sozi-
alsystemen mit Erfolg wirken kénnen (vgl. Feldweg 1996). Hier geht es
vielmehr darum, die Kommunikationsfihigkeit zu begreifen, die bei
Verhandlungen den Wirkungszusammenhang fiir das Einander-Verste-
hen darstellt. Der Grundgedanke der Harvard-Experten — ,,ohne Kom-
munikation ist Verhandeln unméglich® (Fisher u.a. 1993, S.53) — hat
Bestand, wohl wissend, daf§ Verhandlungspartner nicht nur ihre jewei-
ligen Interessen vertreten, sondern auch unterschiedliche beziehungs-
kommunikative Prozesse in Gang setzen, die nicht lineal-kausal, son-
dern zirkuldr-vernetzt sind und keine Reduktion auf nur eine Sichtwei-
se erlauben.

Birkenbihls ,psycho-logische® Mechanismen der Verhandlung (vgl.
1995, S.61ft) in Anlehnung an die menschliche Kommunikation von
Watzlawick bieten eine Erklirung dafiir, wie Probleme zwischen Men-
schen als Interaktionsprobleme zu verstehen sind. Wihrend die Inhalts-
ebene einer Verhandlung mit Worten, Informationen, Daten und Fak-
ten kommuniziert wird, bleibt die Beziehungsebene zwischen Verhand-
lungspartnern meist vollig unbeachtet. ,, Wenn wir mit jemandem spre-
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chen, senden wir stindig eine Fiille von Signalen, die uns helfen, die
Bezichung zu bestimmen: Signale der Anerkennung, der Ablehnung, des
analytischen-sachlichen Denkens, so daf wir die Art und Weise, wie wir
etwas sagen, beniitzen, um unsere Gefiihle dem anderen gegeniiber mit
auszudriicken (ebd., S.63). Ist die Bezichung positiv, dann kann man
ein Maximum der Inhaltsebene wahrnehmen. Ist sie dagegen negativ
oder steht sie ,im Nebel‘, dann entstehen in der Verhandlung Blocka-
den, weil nur Teile der Information auf der Inhaltsebene aufgenommen
werden. ,Je stirker die Blockade, desto ,dichter’ wird der Nebel, in dem
der andere steht. Desto weniger ist man in der Lage, zuzuhoren und
mitzudenken oder ,verniinftig® zu sein“ (ebd., S.63).
Auch Don Quichotte klagt iiber die Nebulositit, als er feststellt, das
Verriickteste in dieser Welt sei, dafd wir sie nicht so sehen diirfen, wie sie
sein konnte. Nicht nur das Sehen ist ein Hindernis. Das Betrachten des
Unausgesprochenen oder der ,,Gefiihlsunterwasserwelt” (Reich 1996,
S.35), gebildet durch Stérungen, Konflikte oder Hierarchieverhiltnis-
se, bewirkt ein Wechselspiel der Beziehungen und determiniert undurch-
schaute Einigkeiten bzw. Uneinigkeiten von Inhalts- und Beziehungs-
ebenen.
Fiir die erfolgreich vollzogene Kommunikation in der Verhandlungsfiih-
rung hat Schulz von Thun eine weitere Differenzierung beziiglich der
Beobachtung von Inhalts- und Bezichungsebene beigesteuert. Ausge-
hend von der klassischen bidirektionalen Sender-Empfinger-Ausrich-
tung hin zum ,Miteinander-Reden‘ verlduft die Kommunikation nicht
nur kreisférmig und interaktionsbezogen anhand des Zusammenhangs
der wechselseitigen Beziehungen, sondern beinhaltet zudem vier Aspek-
te, die fiir den Sender und den Empfinger von Bedeutung sind (vgl.
Schulz von Thun 1994, S.13ff):
1. Sachaspekt oder woriiber ich informiere;
2. Beziehungsaspekt oder was ich von Dir halte und wie wir zueinander
stehen;
3. Selbstoffenbarungsaspekt oder was ich von mir selbst kundgebe;
4. Appellaspekt oder wozu ich Dich veranlassen méchte.
Die Komplexitit, die dann entsteht, wenn Menschen miteinander re-
den und verhandeln, erklirt sich dadurch, daf} die Botschaften oder
Mitteilungen nicht nur auf vier verschiedenen Kanilen gesendet, son-
dern auch von vier verschiedenen ,Ohren‘ empfangen werden. Mit gro-
Ber Wahrscheinlichkeit stimmt das Gesagte des Senders mit dem Ge-
hérten des Empfingers nicht iiberein. Weil Kommunikation vielseitig
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verlduft, haben Miflverstindnisse in der Verhandlung den Status des
Normalfalls und bedingen die Notwendigkeit der Metakommunikati-
on. ,Die Fihigkeit zur Metakommunikation ist ... eine conditio sine qua
non aller erfolgreichen Kommunikation® (Watzlawick zit. in Schulz von
Thun 1994, S.92). Konkret erfolgt sie durch eine bewuflte Riickmel-
dung, die ,als Verschmelzungsprodukt aus Wahrnehmung, Interpreta-
tion und eigenem Gefiihl“ (Schulz von Thun 1994, S.74ft.) die Mittei-
lung beinhaltet, welche bewuf8ten oder unbewuflten Aspekte des Ver-
haltens, welche Wortbildungen oder Kérpersprachsignale beim Empfin-
ger angekommen sind.

Die Verhandlungsfithrung hat auch eine ethische Dimension, weil die
Verhandlungspartner Mitmenschen sind, die zu Kooperation und Zu-
sammenarbeit verpflichtet sind. Wenn Miflverstindnisse bei Verhand-
lungen ein Normalfall sind und zu Konfrontationen fiithren, gewinnen
konstruktivistische Ansitze fiir Toleranz und Verantwortung an Bedeu-
tung: ,, Toleranz gegeniiber Andersdenkenden aufgrund der Einsicht in
die Begrenztheit und Subjektivitit des eigenen Erkennens. Verantwor-
tung fiir uns selbst und andere aufgrund der Erkenntnis, daff wir nicht
determiniert sind, sondern selbstindig denken und entscheiden kénnen®
(Arnold/Siebert 1995, S.119). Der Konstruktivismus hat einen ethischen
Imperativ, welcher es uns erlaubt, Wirklichkeitskonstruktionen ,,zwei-
ter Ordnung”, ,,Als-ob-Fiktionen®, als Verinderungen von Meinungen,
Standpunkten und Werten zu realisieren. Gerade weil Intoleranz in all-
tiglichen Fragen weit verbreitet ist, ist in der Erwachsenenbildung das
Begreifen, Anerkennen und Akzeptieren, dafl andere Menschen auf-
grund ihre Autonomie und Selbstverantwortung anders denken, fiihlen
und handeln, pidagogisch zu thematisieren. Dabei ist vor einer unre-
flektierten Ideologie des ,,positiven Denkens® zu warnen, weil diese die
Gefahr beinhaltet, ,strukturelle Ungerechtigkeiten und Machtverhilt-
nisse zu iibersehen® (ebd,. S.121). Offene Konzeptionen der Verhand-
lungsfithrung bieten daher die Maglichkeit zu kritischem, reflexivem
Denken und Handeln.

4. Eine idealtypische Verhandlungsfiihrungskonzeption
Die Vernachlissigung von Verhandlungsfithrung in der Erwachsenen-

bildungsdiskussion ist darauf zuriickzufiihren, daf§ man in der Vergan-
genheit zu stark auf das Politikmodell vertraute, das davon ausging, daf§
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Verhandlungen durch erfolgreiche Personlichkeiten irgendwie schon zu
einer Ubereinstimmung fithren. In der letzten Zeit wurde immer deut-
licher wahrgenommen, dafl dieser Mechanismus nicht funktioniert:
Internationale Konflikte bleiben ungeldst, und die Scheidungsrate steigt
weiterhin.
In diesem Zusammenhang lassen sich einige Inhalte der Verhandlungs-
filhrung thematisieren. Obwohl in den iiblichen Nachschlagewerken der
Begriff ,Verhandlungsfithrung’ nicht vorkommy, herrscht ein allgemei-
ner Konsens dariiber, was in der Erwachsenenbildung darunter zu ver-
stehen ist. Ohne eine semantische Differenzierung vorzunehmen, scheint
dennoch der Hinweis erforderlich, daf§ allgemein unter Verhandlungs-
fithrung die Logik aller denkbaren Techniken und Strategien einer Ver-
handlung gemeint ist, die fiir die Bewiltigung entstehender Probleme
bei teilweise revidierbaren Interessenkonflikten unter den Verhandlungs-
partnern sinnvoll erscheinen. Anspruchsvolle Lernansitze, die pidago-
gische Prinzipien der Verhandlungsfithrung hervorheben, haben aber
noch einen geringen Stellenwert.

Fiir die Bildungsarbeit sind erfolgreiche Konzeptionen in bezug auf

Verhandlungsfithrung durch einen ,,aufklirerischen, emanzipatorischen

Anspruch® (Siebert 1994, S.650) zu erreichen. Im Unterschied zum

allgemeinen Training sind sie auf reflexives Deutungslernen ausgerich-

tet: ,Deutungslernen bedeutet in der Erwachsenenbildung,

— alte Erfahrungen neu zu strukturieren und in neue Deutungsmuster
zu iiberfiihren,

— neue Erfahrungen (durch Erfahrungsaustausch) an bisherige Erfah-
rungen anzukniipfen und damit den eigenen ,Deutungspool‘ zu er-
weitern,

— in der Interaktion mit anderen die transformierte subjektive Wirk-
lichkeit zu iiberpriifen, um sie zu bestitigen oder im praktischen
Handeln schrittweise zu revidieren® (Arnold/Schiifller 1996, S.201).

Eine solche offene Konstruktion orientiert sich an folgenden didaki-

schen Prinzipien:

— Verhandlungsfiihrung ist auf persdnliche Verantwortung zugeschnit-
ten, und damit ist gemeint, daff die persénliche Motivation Grund-
lage fiir das Handeln und die aktive Beteiligung ist. Verhandlungs-
fithrungskonzeptionen konnen nicht die Betroffenheit der Teilneh-
menden erzeugen, aber sie kdnnen durch den Einstieg in die Proble-
matik die persdnliche Verantwortung fiir zukiinftige Verhandlungen
wecken.
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— Verhandlungsfiihrung ist mit Erweiterung des Lernens und Wissens
verbunden, weil die komplizierte Vernetzungsentwicklung gleichzei-
tig eine Perspektive der Verdnderung erméglicht. Das Kennenlernen
von Erfolgen und Miflerfolgen in lokalen, nationalen und interna-
tionalen Verhandlungen schafft Lernchancen und bietet die Maglich-
keit, Konsequenzen zu zichen.

— Verhandlungsfiihrung dient der Entwicklung der Wahrnehmungsfi-
higkeit der Teilnehmerinnen und Teilnehmer, weil das Erkennen und
Erlernen von Verhandlungssituationen komplementir verliuft.

— Verhandlungsfiithrung ist nur ganzheitlich zu lernen, weil sowohl die
Integration von sozialwissenschaftlichem Wissen erfolgt als auch die
Fihigkeit erworben wird, kognitive und affektive Aspekte aufeinan-
der abzustimmen.

— Verhandlungsfiihrung ist praktisches Handeln, weil sie der Passivitit
entgegenwirke und das aktive Eingreifen fordert.

— Erforderlich zur Verhandlungsfiihrung ist auch die Fihigkeit zur
Urteilsbildung, weil in den verschiedenen Phasen der Verhandlung —
mit ihren begriindbaren Unterschieden zwischen Wichtigem und Un-
wichtigem, Inhaltlichem und Beziehungsbezogenem — Wissen ange-
eignet wird, das letztlich zur Formulierung eines Urteils nétig ist.

— Verhandlungsfiihrung steigert die Motivation fiir die Gestaltung ei-
ner besseren zukiinftigen Kommunikation. So werden die gegensei-
tige Achtung der Individuen und die Selbstachtung geférdert.

Wer nach Watzlawick die ,,sanfte Kunst des Umdeutens® beherrscht, ist

in der Lage, in einer konstrukeivistischen Sicht die gegenwirtige Als-ob-

Fiktion durch eine andere Als-ob-Fiktion zu ersetzen. Diese Idee leitet

die Verhandlungsfithrungskonzeption. Datfiir ist eine professionelle

Anleitung und Unterstiitzung hilfreich, die das Ziel der ,Reorganisati-

on subjektiver Wahrnehmungskonstrukte® (Hartge zit. in Arnold/Sie-

bert 1995, S.165) auf allen Ebenen der Verhandlungsfithrung verfolgt.

Verhandlungsfithrungsseminare bieten die Méglichkeit, an der eigenen

Person zu arbeiten, und erfordern ein hohes Maf§ an Einsatzbereitschaft.

Ziel der Seminare ist es, durch den Einsatz von verschiedenen pidago-

gischen Aspekten der Kommunikation und Metakommunikation die

Teilnehmenden mit unterschiedlichen Verhandlungssituationen zu kon-

frontieren und dadurch ihre Verhandlungsfihigkeit zu erhéhen.

Im Mittelpunkt des Ansatzes des Harvard-Verhandlungstrainings (vgl.

Fisher u.a. 1993) steht ein Kommunikationsmodell. Die Analyse der

erlebten persénlichen und beruflichen Erfahrungen bildet den Ausgangs-
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punkt des Seminars. Die Aktualisierung bzw. Bewufftmachung wichti-
ger Erfahrungen bei Verhandlungen im Alltag durch Rollenspiele bietet
der Gruppe die nétige Unterstiitzung fiir die Entwicklung angemesse-
ner Perspektiven fiir die zukiinftige Realisierung von privaten und be-
ruflichen Verhandlungssituationen.

Verhandlungsfithrungsseminare haben das Ziel, ein hoheres Reflexions-
niveau und eine bessere Selbststeuerungskompetenz zu erreichen. In
diesem Kontext kann iiberpriift werden, welche Auswirkungen sich auf
die sich kontinuierlich verindernden Rahmenbedingungen ergeben, um
iiber weitere Mdglichkeiten in der Verhandlungsfiihrung zu reflektieren
und sie zu verindern.
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