SUSANNE WEBER

»Vom Isi zum Sl
Partizipative Verfahren und neue Planungsrationalitiit

Einleitung

Partizipation boomt. In den verschiedensten gesellschafilichen Handlungsfeldern sprie-
Ben Grofigruppenverfahren, Methoden der Organisation partizipativer Prozesse wie z.B.
Zukunfiswerkstatt (JUNGK/MULLERT 1989), Zukumfiskonferenz (WEISRORD/JANOFF 19953),
»Open Space” (OWEN 1992), Real Time Strategic Change (RTSC) (DANNEMILLER/JA-~
coss 1992), ,,Appreciative Inquiry (COOPERRIDER/WHITNEY 1999) aus dem Boden. Sie
finden in agenda 21 Prozessen im Rahmen der Organisierung biirgerschafilichen Enga-
gements und in der Kommunalentwicklung in der Umgestaltung biirokratischer Systeme
Anwendung, Sie werden in Untemehmen flir Vision und Leitbildentwicklung, fiir strate-
gische Planung und Qualititsmanagement, in Organisations- und Themennetzwerken fiir
institutionelle Vernetzung und vieles mehr eingesetzt. Sie gelten als die effektivsten und
radikalsten Verdnderungs- und Organisationsentwicklungskonzepte iiberhaupt.

Die partizipativen Verfahren werden zunehmend zu hoffihigen Instrumenten in Po-
litik, Okonomie und sozialstaatlichem Handeln. Die Verfahren versprechen Humani-
sierung, die Integration des Sozialen und des Okonomischen, die Entwicklung von
Strategien ausgehend von Visionen, die von einer breiten Basis entwickelt werden.
Partizipative Verfahren versprechen Menschen in Bewegung zu bringen. Sie sollen
tiber Grenzen oder Anonymitit in groflen sozialen Einheiten hinweg Kommunikations-
beziehungen intensivieren und neue Arbeitsbeziehungen entstehen lassen. Sie bringen
die verschiedensten Perspektiven zusammen, sic arbeiten mit den Grundprinzipien der
Anerkennung der Vielfalt, der Differenz, der unterschiedlichen Sichten auf Welt.

Diese Praxis ist nicht ganz neu, Wir kennen sie als Forderungen und als Organisa-
tionsprinzip aus den sozialen Bewegungen der 70er Jahre. Ist der Boom dieser Ver-
fahren heute Teil des damals angetretenen ,,Marsches durch die Institutionen“? Kén-
nen sie Verinderungsprozesse in Gang setzen? Sind sie ganzheitlich und menschen-
orientiert, oder verkommen sie in profitorientierten Kontexten zur Sozialtechnologie?
Zu vermuten ist, dass eine Position, die ihre Argumentation zwischen den Polen der
HAffirmation® und , Ideologiekritik* anlegt, zu kurz greift. Im folgenden soll — orien-
tiert an einer diskursanalytischen Perspektive nach Michel FOUCAULT {1992) - eine
Perspektive entfaltet werden, dic die Verfahren und ihre Thematisierungen in ver-
schiedenen Kontexten als Wissensbestéinde in den Blick nimmt. In einem genealogi-
schen Riickgriff wird es also zunichst um die alten Forderungen nach Autonomie,
horizontaler Vernetzung und nach Lemen und Prozessorientierung gehen. Im zwei-
ten Abschnitt wird es um neue Handlungsmuster institutioneller Verinderungsstrate-
gien in Politik, in Wirtschaft und im dritten Sektor gehen. In den jeweiligen Kontex-
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ten werden Selbstorganisation, horizontale Vernetzung und Prozessorientierung ge-
fordert. Die boomenden partizipativen Verfahren entsprechen dieser Logik. Der Bei-
trag vertritt die These, dass hier eine neue Steuerungsrationalitit zur Anwendung
kommt, die sich um das verfiigende Wissen des Netzes herum strukturiert, und in der
das pidagogische Wissen einen systematischen Stellenwert einnimmt.

1. Alte Forderungen

In den 70er Jahren bilden die sozialen Bewegungen einen antiinstitutionalistischen Pol
gegen die obrigkeitsstaatliche Praxis (RODEL/FRANKENBERG/DUBIEL 1989, S, 12).
.Soziale Bewegung ist ein mobilisierender kollektiver Akteur, der mit einer gewissen
Kontinuitdt auf der Grundlage hoher symbolischer Integration und geringer Rollen-
spezifikation mittels variabler Organisations- vnd Aktionsformen das Ziel verfolgt,
grundlegenderen sozialen Wandel herbeizufithren, zu verhindern oder riickgingig zu
machen.” (DACKWEILER 1995, S, 30 £}
So heterogen die sozialen Bewegungen, ihre Themen und Anliegen sind: sie lassen
sich unter den drei Aspekten der ,,Demokratisierung®, der ,Integration von Ausge-
schlossenem™ und der ,,Gesellschafisverinderung durch PersSnlichkeitsentwicklung®
fokussieren (WEBER 1998). Die Forderung nach Demokratisierung wendet sich gegen
,hierarchische Strukturen® und ,,liberkommene Privilegien® (RODEL/FRANKENBERG/
DUBIEL 1989, S. 109 ) der unterschiedlichsten autoritiren Agenten der Gesellschaft.
Sie wendet sich gegen die Logik der funktionsdifferenzierten und segmentierten Ge-
sellschaft, gegen die Trennung von Offentlich und Privat, gegen die MarktfSrmigkeit
der Privatheit (HEIDER/MEVISSEN 1991, 8. 42 f.), gegen entfremdete Lebensverhiltnis-
se, gegen rationalistisches Denken (HARTRIEL 1980, S. 16). Als positives Gegenbild
wird ein Subjekt der Partizipation entworfen, das etwas bewegen will, das nach Ent-
wicklung und nach sinnvollen Tétigkeiten strebt. GALTUNG formuliert das Konzept der
,.self reliance®. Es umfasst Eigenverantwortlichkeit und Handlungskompetenz.
,Ich sehe selfreliance®” als eine Kombination eines bestimmten Menschenbildes,
lokaler Organisationen, der Sozialstruktur im allgemeinen und der Gkonomischen
Produktion/Konsumption im besonderen sowie der internationalen Beziehungen.”
(GALTUNG 1985, S. 165)
Die Entwicklung der Personlichkeit tritt gegen ,,Indifferenz, Uberkonformitit, Status
und Funktionsgehorsam™ an (HARTFIEL 1970, S. 16). Lern- und Entwicklungsorien-
tierung wird auch von den bildungspolitischen Kampagnen mitgetragen. Sie argu-
mentiert mit Chancengleichheit. ,,Miindigkeit* und ,,Entwicklung® sind Leitbegriffe
fiir Erziehungs- und Bildungsprozesse.
#Fiir die emanzipatorische Erzichung muss eine Erzichung, die ihrem Wesen gerecht
werden will, nicht nur auf die Herausbildung miindiger Menschen ausgerichtet sein.
Sie muss zugleich auf den Fortschriit in der Weise einwirken, dass durch die Demo-

kratisierung der bestehenden Gesellschaft die sozialen Bedingungen von mehr Miin-
digkeit entwickelt werden.” (VON WERDER 1975, 5. 8)
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Angesichts dieser Demokratisierungstendenz polemisieren konservative Kriifie mit
der ,Unregierbarkeit des Stastes”. Die Basisbewegungen und lokalen Zusammen-
schliisse gelten als ,.irojanisches Pferd der parlamentarischen Demokratie” und Brut-
stiitien extremistischer Zellen (BEER 1978, S. 12). Diesen Unkenrufen zum Trotz bil-
den die sozialen Bewegungen eine gesellschafisinnovative Kraft, die die Entwick-
lungen der 80er und 90er deutlich beeinflusst.

Welchen Stellenwert kdnnen die sozialen Bewegungen und ihre politische und sozia-
le Praxis beanspruchen? Sind sie revolutionér? Sind sie dynamisierender Faktor fiir Sko-
nomische und soziale Anpassungsprozesse? Sind sie Akteure des politischen Selbstbil-
dungsprozesses der Zivilgesellschafi? Manche Autoren bewerten dic Praxis der sozialen
Bewegungen der 70er Jahre als sozialen Aufbruch zu einer neuen Werteordnung. In sol-
chen Interpretationen gilt die Basisgruppe als revolutioniire Antwort auf die traditionel-
len Formen gesellschaftlicher Machtverteilung. Im sich egalitiir verstchenden Netzwerk
wiirde die hierarchische Gestalt der Systeme aufgebrochen (LuTtz 1981). Eine politik-
wissenschaftliche Lesart der neuen sozialen Bewegungen und ihrer Praxen sieht in ihnen
die Kdmpfe um ,uneingeldste Verspechen” der modernen Forderungen der Aufkléirung,
der Demokratie und des Humanismus. Aus dieser Perspektive bringen die sozialen Be-
wegungen ,.den Prozess der Autonomisierung der Zivilgesellschaft im Ganzen voran®,
indem sie die hierarchischen und biirokratischen Strukturen mit nenen Legitimititsan-
spriichen konfrontieren. In den Partizipationsforderungen sozigler Bewegungen und die-
ser politischen Losung aktualisiere sich das ,,Projekt Demokratie”. ,,Sie bringen neue
Themen und neue Formen symbolischer Praxis in die offentliche Sphére ein und er-
schliefen dieser damit neues Terrain® (RODEL/FRANKENBERG/DUBIEL 1989, S, 126).
Durch die Artikulation und Partizipation von Minderheiten werde der Selbstbildungs-
prozess einer sich selbst regierenden Geselischaft vorangetrieben. Das ,,symbolische
Dispositiv der Demokratie® versetze ,,aktive politische Minderheiten in die Lage, die
demokratische Frage in der 6ffentlichen Sphire immer von Neuem zu stellen und den
unvermeidlichen Konflikt um die stets vorltiufigen Antworten in Gestalt von neu ge-
schaffenen Institutionen auszutragen® (RODEL/FRANKENBERG/DUBIEL 1989, S. 127).

In dieser Lesart ist Partizipation originires Kernelement von Demokratie. Das un-
vollendete Projekt der Demokratisierung habe den Marsch durch die Institutionen
angetreten. Dieser Lesart einer ,,Demokratisierung™ scheint die heutige Diskussion
um Biirgergesellschaft, um Partizipation und deliberative Politikmodelie zu folgen.

Den staatlichen Biirokratien legt man Politikversagen zur Last. Thre institutionali-
sierte staatliche Macht gilt als blockierend und verhindernd (JANICKE 1986). Die
Staatsbiirokratie gilt als iibersteuert, innovationsschwach, rigide, tiberkompliziert und
iberstabilisierend. Man wirft den Blirokratien aufgeblihte Verwaltungs- und Perso-
nalapparate, die Dopplung der Ausfiihrung von Arbeiten und {iberm#Bige Priizision
und Kontrolle vor. Indem sie Handarbeit und Kopfarbeit trenne, setze sie den Sach-
verstand und die Initiative Untergebener nicht ein. Sie verhindere Effizienz (BOsSETZ-
KY/HEmNRICH 1980). Die sozialen Bewegungen wenden sich gegen Hierarchie, Seg-
mentierung und Statik (WEBER 1998, WEBER 1999).
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Die darin liegende Kritik am Biirokratiemodell scheint heute in den Institutionen
anzukommen. In diesem Beitrag geht es allerdings nicht um die Wirkungen der sozi-
alen Bewegungen und ob der ,Marsch durch die Institutionen® erfolgreich war oder
nicht. Es wird hier also keine kausalanalytische Untersuchung des Gegenstandes
vorgenommen. Hier interessieren die inhaltlichen Forderungen und Organisations-
praxen der sozialen Bewegungen unter dem Aspekt der handlungsleitenden Wissens-
bestdnde. Aus dieser Perspektive lassen sich die Forderungen der 70er Jahre als For-
derung nach ,,Autonomiec, »Oruppe” und ,.Entwicklung des Selbst rekonstruieren
(WEBER 1998, WEBER 1999). Gegen die vertikale Beziehung des Untertanentums steht
die Selbstorganisation autonomer Subjekte. Gegen institutionelle Segmentierung und
die Logik des Getrennten steht die Gruppe als horizontaler Zusammenschluss und die
Logik der Integration. Gegen die Statik der Ordnung von Natur und. Geseltschaft steht
die Entwicklung des Selbst mit dem Ziel der Gesellschaftsveridnderung.

Handiungs-

Formulierte Forderungen Gesellschaftliche Zur Geltung
feld und Kritik und Ziele Praxis kommendes
Akteure . Prinzip

Soziale Be- | Hierarchie Befreiung von Selbstorganisation in Er- | Autonomie
Wegungen Herrschaft und fahrungs- und Aktions-

der 70er Unterdriickung gruppen

Jahre

Segmentierung  {Unentfremdet le- | Horizontaler Zusammen- Gruppe
ben, das ,Private | schluss, Aktion, Ganzheit-

ist Politisch’ lichkeit
Statik Gesellschafis- Perstnlichkeits- Entwicklung
verdinderung entwickiung des Selbst

2. Neue Handlungsmuster

Wie in diesem Abschnitt deutlich werden wird, werden die neuen Handlungsmuster
»Autonomie®, ,,Gruppe®, ,,Entwicklung des Selbst* in Politik, Okonomie und Admi-
nistration unterschiedlich diskutiert, In allen Bereichen finden wir jedoch die Kritik an
»Hierarchie®, ,,Segmentierung® und ,,Statik* verkrusteter Organisationsstrukturen vor.
Alle lassen sich jedoch auf die eben eingefithrten Grundfiguren hin rekonstruieren.

Damit verfolgt diese Untersuchung nicht priméar das Anliegen, zu diskutieren, ob es
sich bei den neuen Managementkonzepten um dkonomische Notwendigkeiten handelt,
Biirokratien effizienter und schlagkriftiger zu machen, oder ob hier das politische
Dispositiv der Demokratisierung zur Geltung kommt. Auch die Diskussion um Lheue
Steverungsmodelle” auf kommunaler Ebene des Verwaltungshandelns und ihre Rele-
vanz flir den dritten Sektor und die dort titigen Noni-Profit-Organisationen soll hier pri-
mér als Tendenz und Entwicklungsverltiufe eines Diskurswissens untersucht werden.
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2.1 Partizipation als politisches Dispositiv

Biirgerbeteiligung, konsensueile, meinungsbildende Verfahren sind en vogue. Sie
erweitern die klassischen Verfahren der représentativen Demokratie um basisdemo-
kratische Elemente. Es werden Stiftungen zu Bilrgerbeteiligung und biirgerschaftli-
chem Engagement ins Leben gerufen, es finden Biirgerforen, runde Tische, Pla-
nungszellen (DIENEL 1997%) und Zukunfiswerkstiitten stait. Das wohl aktuell promi-
nenteste Beispiel fiir Biirgerinnenbeteiligung ist die lokale Agenda 21, die sich nach-
haltige Entwicklung der globalen Zukunft auf die Fahnen geschrieben hat, In der po-
litiktheoretischen Reflexion schligt sich das Moment der Demokratisierung und die
Idee der Stirkung der Partizipation in der Staatstheorie polyzentrischer Geselischaf-
ten (WILLKE 1996) oder auch in der Rekonstruktion der ,Netzwerkgesellschaft” von
MESSNER (1997) nieder. Die Allgegenwart und Allprisenz des Politischen konstatiert
Beck in seinem Ansatz der Subpolitik (Beck 1986). Nachdem man in den 70er Jah-
ren noch diese unkontrollierbaren Bewegungen von unten mehr als missirauisch be-
dugte und nicht allzu selten observierte und polizeistaatlich tiberwachen lief, scheint
nun die Begeisterung fiir Partizipation in den Institutionen angekommen zu sein. Par-
tizipation und biirgerschaftliches Fngagement scheint gern geschen zu sein. Angesichts
der Handlungsunfihigkeit staatlicher Politik wird auch der dritte Sektor dazu ermun-
tert, seine zivilgesellschaftliche Funktion wahrzunehmen. So gelten Tauschringe als
Modell bargeldloser Kooperation und horizontaler Vemetzung, Soziale Netzwerke
(BULLINGER/NOWAK 1999) und Partizipation in Form von Selbsthilfe erfreuen sich der
administrativer Ermunterung und gleichzeitig eines gewissen Flairs einer antiinstitu-
tionellen Praxis und des subtilen Charmes der Revolte gegen ,,das System®,

Handlungs- Formulierte Forderangen Gesellschaftliche Zur Geltung
feld und Kritik und Ziele Praxis kommendes
Akteure Prinzip

Politischer | Staat als Souverin Politik betrifft | Artikulation miindi- | Individualisierung,

Diskuers- alle; Demokrati- | ger Biirger von der | Ausgangspunkt ra-

raum sierung durch Basis aus dikale Differenz,

Partizipation

Politik ist nicht nur Pluralitéit der Offentlichkeiten Polyzentrische Ge-
im Parlament, Ver- Perspektiven zur | schaffen, Interessen | sellschaft, Strategi-
trauensverlust der Artikulation und | artikulieren, Sub- sche Akteure hori-
Parteien, Komplexitiit | zur Geltung brin- | Politik, Lobbying zontaler Vernet-
nicht reprisentiert gen Zung,
Souverdnititsverlust, | Entwicklung ei- | Gesellschafilichen Verfolgen des De-
Unsteuerbarkeit des | ner pluralen Ge- | Prozess durch Dialo- | mokratischen Pro-
Staates sellschaft gische Verfahren jekts durch Wider-

mitsteuern streit und Konsens-

bildung
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Im politischen Diskursrawm wird also die Forderung nach Demokratisierung durch
Partizipation erhoben. Hier wird das Subjekt als miindige BiirgerIn entworfen. Das
neue Politikmodell verortet Politik nicht nur im Parlament, sondern in der gesamten
Gesellschaft. Es geht hier darum, die Pluralitit der Perspektiven zur Artikulation und
zur Geltung zu bringen. Mittels Lobbying und Subpolitik soll Offentlichkeit fiir die
jeweiligen Partikularinteressen hergestellt werden. Das zur Geltung kommende Prin-
zip ist hier radikale Differenz und die Individualitit des Subjektes. Die Gesellschaft
wird darin polyzentrisch entworfen, sie besteht aus Akteuren, die sich horizontal oder
dreidimensional vernetzen.

2.2 Partizipation: Skonomisches Erfordernis?

Auch in 6konomischen Zusammenhingen ist Partizipationswissen ecingegangen. Wie
zu erwarten geht es hier allerdings nicht in erster Linie um politische Partizipation und
Mitbestimmung, sondern um Beteiligung im Sinne der Ubernahme von Verantwortung
fiir den skonomischen Erfolg des ganzen Unternehmens. Zukunftskonferenzen, Open
Spaces und andere Modelle der visionsgeleiteten Zukunfisgestaltung, GroBgruppenver-
fahren, die ,,common ground* bilden kémnnen, Szenarien fiir die Zukunft finden Ein-
gang in Unternehmen, die ansonsten beileibe nicht mit allzuviel ,,sozialer Phantasie™
oder gar gesellschafilichem Engagement ausgestatiet sind. Sie fiigen sich vom Ansatz
her ein in neue Organisationsentwicklungskonzepte, die mit den Prinzipien der ,,Auto-
nomie*, der ,,Gruppe” und der ,.Entwicklung des Selbst* arbeiten: hier heiflen die
Leitbilder der Autonemie ,,Intrapreneuring”, ,,Outsourcing”. Die Praxis der Gruppe re-
alisiert sich in ,,Teamkonzepten® und ,,strategischen Allianzen*.! Die Idee der Ent-
wicklung und des Prozesses in Konzepten des ,kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
ses® (KVP) und der systemische Sicherung. In allen Konzepten werden Subjekt und
Organisation als Lernende rekonstruiert (WEBER 1998). Diese Strategien entsprechen
einer verdnderten Produktions- und Organisationslogik. Ihr Zustandekommen wird auf
den Bedarf an qualitativ veriinderten Koordinationsmechanismen zuriickgefithrt (Es-
SER 1992, S. 161). Es geht nun nicht mehr um Quantitit, sondern um Qualitit zu ge-
ringstmiglichen Kosten. Erreicht werden soll dies, indem man Funktionen nicht seg-
mentiert, sondern integriert und Strukturen nicht starr, sondern flexibel organisiert
(BOYER 1992). Die Kontrolle von Qualitit soll nicht abschliefiend erfolgen, sondern in
den Herstellungsprozess integriert werden. Das idealtypische Leitbild von Organisa-
tionen soll von ,Birokratie® zu ,,Markt“ {ibergehenn (WERER 1998).

1 Das Netzprinzip wird dabei nicht nur innerbetrieblich relevant, sondern betrifft auch die Vernet-
zung von Organisationen. Unternehmen gehen flexible Blindnisse, sogenannte , strategische Allian-
zen® mit anderen Unternehmen ein. ,,Neben den engen Formen wie Fusion oder Allianz nutzen Un-
ternehmen die Synergieeffekte tiberbetrieblicher Kooperation, indem sie in Beziehungsgefligen mit
unterschiedlichem Formalisierungsgrad kooperieren. Ohne den Anspruch der engen Bindung an ei-
nen Kooperationspartner wird ,Networking” zur alternativen Strategie, um risikodrmere, unver-
bindtichere und flexiblere Formen der Zusammenarbeit zu finden® (ERBEL, 0. 1., 8. 2).
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Handlungs- Formulierte Forderungen und Gesellschaftliche Zur Geltung
feld wnd Kritik Ziele Praxis kommendes
Akieure Prinzip

Olionomi- | Dysfunktionalitit | Humanressourcen Intrapreneuring, Dezentralisierung

scher Bis- | von Befehlsgehor- | nutzen und optimie- | Profit-Center, Out- { der Steuerung und

kursraum sam und ,,Dienst ren sourcing Zurechenbarkeit
nach Vorschrift*
Abteilungsdenken | Kriifte bitndeln, Syn- | Integration in Teams, | Lose Kopplung
und Mauerwurf* | ergiccifekte nutzen Vemetzung, Strate- | feilautonomer Ein-
gische Allianzen, heiten, Kontrakt
Management of Di-
versity
»~Betonprojekte”, | Anpassungs- und Wett- | Lebenslanges Ler- | Prozessoptimierung
Statussicherung, bewerbstihigkeit errei- | nen (Subjekt, Or- | Lemen, Monitoring,
Machterhatt, Inno- | chen, Unsicherheit, ganisation, Netz) Ritckkopplungs-
vationskiller Komplexititszuwachs | KVP, Kaizen, Qua- | schieifen, Systemi-
und Steuerungsversa- | litdtszirkel, OF sche Sicherung,
gen managen Output

Hierin #ndert sich auch die Rolle der cinzelnen Abteilung und der Arbeitsbeziehun-
gen untereinander. Kolleglnen sollen nun als Team zusammenarbeiten, Abteilungen
werden zu ,,Profit-Centern” umstrukturiert, die auf der Dezentralisierung und Lokali-
sierung des Managements beruhen, Die ¢inzelnen Einheiten sind also autonom und
betriehswirtschafilich fiir sich selbst verantwortlich. Damit befindet sich der Markt
nicht mehr nur auflerhalb des Unternehmens, sondern auch innerhalb. Die frither ein-
deutigen Grenzen eines Unternehmens zwischen ‘auBen’ und ‘innen’ werden da-
durch aufgehoben® (WEBER 1998, S. 70), Im internen Markt werden ehemalige Kol-
legen einander zu ,Dienstleistern’ und ,Kunden’ (MOLDASCHL/SCHULTZ-WILD 1994,
S. 23). Das ,,neue” Organisationshandeln beruht auf dem Wettbewerb aller, ist nicht
auf Bestandssicherung, sondern auf die Steigerung der Leistungsfihigkeit ausgelegt
und setzt an der Beteiligung und Entwicklung der Mitarbeiter an. Die Arbeitsorgani-
sation richtet sich an der ganzheitlich definierten Aufgabe und der Selbstabstimmung
in Gruppen aus (STARHLE 1988, S. 582). ,,Gefragt sind offene und flexible Organisa-
tionsstrukturen, die méglichst wenige Reaktionen vorausbestimmen®, Oder, so der
Organisationsberater KUHL: ,.Die Kommunikationsprozesse miissen in Netze von
Riickkopplungsschleifen eingebunden sein. Organisationen sind dann in letzter Kon-
sequenz nicht mehr Strukturgebilde, sondern ein sich dauernd wandelnder, riickge-
koppelter Prozess” (KUHL 1994, 8. 133). ‘

Auch im dritten Sektor, der sich in seinen Organisationsstrukturen an den Vorga-
ben der 6ffentlichen Verwaltung ausgerichtet hatte, finden die partizipativen Verfah-
ren Eingang., Die Grundfiguren der 70er Jahre, ,Intrapreneuring®, , Teamkonzepte®
und ,.kontinuierliche ProzeBoptimierung® werden innerhalb der Diskussion um neue
Steverungsmodelle und kommunale Verwaltungsreform auch an den sozialen Be-
reich herangetragen.
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2.3 Neue Forderungen im Sozialen Sektor

Im Zusammenhang mit gefinderten gesetzlichen Vorgaben ist der soziale Bereich von
der Debatte um Verfinderungskonzepte und neue Steuerungsmodelle betroffen (FLOS-
SER 1994). Im Wesentlichen geht es um die Umsetzung von Modellen, die die Kom-
munale Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsvereinfachung (KGST) in K6In seit 1992
entwickelt hat. Die Férderung tiber Zuwendungen und Kosteniibernahme (Pflegesitze)
wird auf leistungsorientierte prospektive Vergiitungen oder Leistungsvertrige umge-
stellt. Die Anderung dieser gesetzlichen Grundlagen bringt einen fundamentalen Um-
bruch im Non-Profit-Sektor mit sich, Angesichts der Diskussion iiber effizientere und
,schlankere” Formen fiir Verwaltung und Dienstleistung sowie knapper werdender
Ressourcen im Kontext der kommunalen Finanzmisere sind Jugendimter und freie
Tréager mit dem Anspruch konfrontiert, ,,Produktbeschreibungen™ ihrer Arbeit zu lie-
fern und fachliche Qualititskriterien (MULLER 1998) zu entwickeln. Die Einrichtungen
im sozialen Bereich sehen sich dem Anpassungsdruck ausgesetzt, stirker als in der
Vergangenheit mit anderen Anbietern konkurrieren und sich ,,am Markt behaupten® zu
miissen, Es treten damit ungewohnte Begrifflichkeiten, neue Sichtweisen und verdn-
derte Realitiiten auf. Eine neue Sprache zicht ein: es ist die Rede von Out-Put und
Kundenorientierung, Produktbeschreibungen und Wirkungsanalysen, Fremdevaluation
und Selbstevaluation, Qualitiitsentwicklung und Total Quality Management (HEINER
1996), Zertifikaten und Giitesiegeln, Diese Sprache steht fur die Tendenz zur Einfiih-
rung okonomischer Kriterien in das Soziale: mit neuen Steuerungsmodellen verschérft
sich der Wettbewerb, die Qualitéitsdefinitionen sollen dem Gebot von Effektivitat (Wirk-
samkeit) und Effizienz (Aufwand) unterworfen werden, Damit werden auch die Karten
etablierter Verteilungen von Macht und Ressourcen neu gemischt. Die Vorrangstellung
der Verbinde (Subsidiaritit) weicht einem Anbieterstatus unter gleichrangigen Kon-
kurrenten (marktorientierte non-profit-Unternehmen). Freie gemeinniitzige Tréger und
Verbiinde miissen auf diese Herausforderungen in der Formulierung ihres Selbstver-
stindnisses wie auch in der Aufbau- und Ablauforganisation (Angebotsorientierung,
Budgetierung, Management, Controlling, Personalbewirtschafiung) reagieren.

Das Aufkommen dieser neuen Forderungen bricht etablierte Handlungsmuster um:
Gegen ,,Hierarchie®, ,,Segmentierung” und ,,Statik muss sich professionelles Handeln
auf neue Weise legitimieren (MEINHOLD 1997). Es wird ein neues Verstindnis von
Fachlichkeit und e¢in neues Planungsverstindnis eingefordert. Gegen ein hierarchisches
und fiirsorgeorientiertes Hilfeverhilinis tritt eine professionelle Bezichung in den Dis-
kursraum, die egalitir und beratend gepriigt sein soll, Gegen ein entpolitisierendes
Verstiindnis der Klientenproblematik soll ein kontextualisiertes und politisiertes Ver-
stindnis stchen.” Auch in den Vorstellungen von never Fachlichkeit sind die Kriterien

2 So kritisiert MOLLER (1998, S. 61), das ,,alte” Hilfsverstiindnis der sozialen Arbeit sei individuali-
sierend und privatisierend, es sei entdffentlichend und entpolitisierend. Die soziale Frage werde
darin pidagogisiert. Es gehe darin um Hilfe und die zentrale Rolle des Helfers. Ein auf Erzichung
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der Selbstorganisation statt der Uberwachung, der Zieldefinition statt der Problemdefi-
nition (und damit die Steuerung vom Ergebnis statt vom Ausgangspunkt her), der Pro-
zessbegleitung statt der , Endkontrolle” wirksam. In die Vorstellungen von Professio-
nalitét gehen insbesondere auch Skonomische Wissensbestinde ein. '

Gegen defizitorientierte Ansdtze sozialer Randgruppen soll die Prozessdynamik
der Integration stehen. Auch diese Argumentationslinien folgenden den Wissensfigu-
ren der ,,Autonomie®, der ,,Gruppe™ und der ,,Entwicklung des Selbst™.

Handiungs- Formulierte Forderungen Gesellschaftliche Zur Geltung
feld und Kritik und Ziele Praxis kommendes
Akteure Prinzip

Sozialer Entmiindigung Normalisierung | Selbsthilfe, Selbstorga- | Alle sind

Diskurs- durch Experten, von Differenz, nisation von Betroffe- | ExpertInnen

raum Hegemoniales Ver- | Akzeptanz von nen ihres Lebens

hiltnis von Norm Lebenswelten

und Abweichung

Struktureller Aus- | Pluralisierung Dezentrale kleine Soli- | Differenz, Tausch
schluss, individuali- | von Lebens- darnetze und Vertrauen
sierte Verantwor- praxen

tung, Entpolitisie-

rung

,Hirt und Herde'*: Normalisierung | Empowertnentprozess, | Lebenlernen auf
Gesellschaftliche von Differenz Nutzer als Co-Produ- der Normalitits-
Normalitit und fir- zenten, Monitoring skala statt Norm
sorgende Integration durch Professionelle und Abweichung
fiir Deviante

3. Neue Leithilder - Alte Institutionen

Mit diesen neuen Vorstellungen gehen neue Leitbilder beziiglich Planung und Steue-
rung einher. Fachlichkeit und Professionalitéit spielen bei steigendem Partizipations-
grad eine zunehmend wichtiger werdende Rolle. So geht es nun in der Diskussion
um neue Fachlichkeit und pidagogische Professionalitit um Integration, Teilhabe
und horizontale Vernetzung. In der Diskussion um Planung spielen horizontale Inte-
gration, Multiperspektivitiit und Interdisziplinaritiit eine grofie Rolle. Steuerung soll
auf den Prinzipien der Selbstorganisation, der Desegmentierung und Vernetzung und
der Prozesssteuerung und systemischen Sicherung beruhen.

Diese Vorstellungen prallen allerdings auf Organisationen, die mehrheitlich in der
Vergangenheit nach anderen Kriterien funktioniert haben: Hierarchie, Segmentierung
und Statik - die das Biirokratiemodell kennzeichnenden Funktionsmechanismen sind
lebendige Praxis.

zentrieries Handlungsverstindnis sozialer Arbeit vertrage keine Offentlichkeit. Es sei ein entpoliti-
siertes Handlungsverstéindnis. Der alten Ethik des Helfens stehe eine politische Ethik gegentiber.
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3.1 Die Organisation: Maschine oder neuronales Netz ?

Das klassische Birokratiemodell der Organisation folgt einer mechanistischen Orga-
nisationsvorstellung. Hier ist die Organisation ein rationales Gebilde, ganz nach dem
Leitbild des Tayloristismus und des scientific management. Dieses Organisations-
modell ist geprégt von dem Bild der Maschine: eine komplexe Architektur einzelner
Rédchen, die exakt miteinander verzahnt sind, entsteht vor dem inneren Auge. Die
Funktionslogik dieser Maschine basiert auf Priizision, Vorhersagbarkeit der Abliufe
und Ergebnisse, der Aufteilung des Arbeitsprozesses in moglichst viele einfache
Routineabldufe, der Klarheit und Eindeutigkeit der Strukturen. Die Arbeitsteilung
orientiert sich an klar gefassten Aufgaben, an Speziafisierung und Fragmentierung,
Die Mitarbeiterlnnen sind austauschbar, In diesem - hierarchisch strukturierten -
Modell wird oben gedacht und unten gemacht. Das Management besteht aus Planen,
Entscheiden, Anweisen, Kontrollieren, Sanktionieren. Kommunikation verlduft Top-
down entlang Dienstwegen. Laterale Kommunikation wird nicht gern gesehen. Diese
Organisation ist auf Kontrolle und Disziplin ausgelegt: es geht um Exaktheit und op-
timale Konirollierbarkeit, um die Verhinderung von Abweichungen. Der Mensch
wird darin als prinzipiell nicht motiviert und nicht verantwortungsbereit entwotfen.
Das Subjekt muss durch Geld und Macht bei der Stange gehaiten werden (WEBER
1998, KRAHENBUHL/SCHWING 1997, S. 247).

Aktuelle Organisationsentwicklungskonzepte entwerfen dagegen das Organisa-
tionsmodell des Netzwerks. In dieser Perspektive kommt man von einer primér orga-
nisationsbezogenen Betrachtung weg und denkt in vernetzten Systemen. Organisa-
tionen werden hier als lebende Organismen, als evolutiondre Gebilde entworfen, die
sich in permanenter Verinderung befinden (WEBER 1998). Organisationen seien Ho-
logramme, die ganzheitlich zu betrachten und zu verstehen seien (MANN 1995). Hier
wird auch die Metapher der Organisation als Gehirn verwendet. Dieses Bild orien-
tiert sich an den Prinzipien der Selbstorganisation neuronaler Vernetzung und kyber-
netischen Modellen. In diesem Bild sind Organisationen autonome, komplexe Sys-
teme, deren Verhalten nicht vorhersagbar ist und die damit prinzipiell nicht be-
herrschbar sind. Eigendynamik, Chaos-Prozesse stehen im Vordergrund, nicht Len-
kung und Steuerung. Unternehmen sind hietin ,Jernfihige Denkfabriken®, Die Netz-
wetkstruktur ist eher anzutreffen als die Stab-Linien-Struktur; weitgehend autonome
Einheiten sind miteinander auf gleicher Ebene vernetzt. Abteilungen sind in arbeits-
fihige und tiberschaubare Einheiten und Teams gegliedert.

Die Ablaufe sind effektiver, die Stéranfilligkeit ist geringer, Teams gestalten ihre
Arbeitsablidufe, Zusammenarbeit orientiert sich an Empowerment, Verantwortung,
und Entscheidungsbefugnissen. Fithrung steht eher im Hintergrund, Kontrolle wird
delegiert, in Teams findet Qualititssicherung und -optimierung statt. In kontinuierli-
chen Verbesserungsprozessen werden die Arbeitsabliufe tiberpriift und optimiert und
die Qualitit der Ergebnisse gesteigert. Ahnlich der Lemorganisation des Gehirns
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werden Strukturen geschaffer, die stindige Lern- und Entwicklungsprozesse ermuti-
gen (KRAHENBUHL/SCHWING 1997, 8, 252),

Eine sehr zugespitzte Kritik polarisiert diese beiden Organisationsmodelle entlang
der kopernikanischen Frage: ist die FEinzelorganisation Zentrum ihres Universums
oder muss sie eben auch bloff um die Sonne kreisen ...? Unabhiingig von der Frage,
ob wir mit dieser Frage an der Scheidelinie zwischen geozentrischem und helio-
zentrischem Welt- bzw. Organisationsbild stehen und ob hier der Stellenwert einer
kopernikanischen Wende (MALIK 1993) gegeben ist: Die impliziten Grundannahmen
und Leitbilder, nach denen Planung und Organisationshandeln strukturiert wird, ste-
hen in einer solchen Betrachtungsweise zur Disposition.

3.2 FEinneues Verstiindnis von Planung

Herkdmmliche Planungsverfahren gelten zunehmend als defizitiic. In allen geseli-
schaftlichen Bereichen wird lauthals Unmut iiber Planungsdefizite artikuliert. Die
Dilemmata der Biirokratisierung sind ein iibergreifendes Phiinomen, das alle gesell-
schaftlichen Sektoten betrifft. Bilrokratisierung und Spezialisierung fithren zu einer
. Verselbstindigungstendenz der Apparate* (DIENEL 1997, 8. 13). An den Weichen-
stellungen flir die Zukunft sind nur wenige beteiligt. DIENEL identifiziert als fiinf Di-
lemmata und Schwachstellen von Entscheidungsapparaturen ein Defizit an rationaler
Bewertung (DIENEL 1997%, S. 15), ein Defizit an Zukunft. Bestehende Entschei-
dungsstrukturen sind nicht am ,,morgen” sondern am ,heute™ orientiert. Drittens siebt
DIENEL ein Defizit an Legitimation. Die traditionellen Planungsverfahren stofien auf
Akzeptanzprobleme (DIENEL 1997%, 8. 18) DIENEL benennt viertens - bezogen auf den
administrativen Bereich das Defizit an Interaktion mit dem Biirger. Er stellt das An-
wachsen einer latenten Nachfrage nach Partizipation gegeniiber dem Mangel an
Zugriffsmaglichkeiten der Biirgerlnnen fest. Als flinftes Planungsdefizit benennt er das
Defizit an politischer Sozialisation. Mit zunehmender Komplexitit werden die alten
Instrumente der neuartigen Situation nicht mehr gerecht. Der Pfad expertokratischer
Planung muss also verlassen werden und andere Entscheidungsverfahren zum Einsatz
zu bringen, um rationalere Bewertungen zu ermoglichen (DIENEL 19977, 8. 27).

Ein neues Planungsverstindnis tritt auf den Plan: Hier spiett Selbstorganisation,
Integration von Differenz und Diversitiit, Prozessorientierung und Systemische Si-
cherung eine Rolle. Planung verfindert sich konzeptionell hin zu Vermittlung und der
Gestaltung und Moderation ergebnisoffener Prozesse.

»Planung — oder doch zumindest das in der Fachwelt erzeugte Bild von ihr — wird neu

begriffen. Sie verliert die ihr friither zugeschriebene fachliche Fiibrungsposition: Planer

sind nicht mehr alleinige Triiger sondern bestenfalls Mitgestalter von Prozessen, an

denen viele Akteure mitwirken.” (SELLE 1996, S. 236)

Im neuen Planungsverstéindnis geht es darum, Konflikte zu schlichten, Unver-
sohnliches miteinander in Verbindung zu bringen, neue Forderstrukturen effizient
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umzusetzen. Gemeinsamer Nenner, so SELLE, ist Kooperation (SELLE 1996, S. 251).
Planung muss den Kriterien der Ortsnihe, der Fehlerfreundlichkeit und Revidierbar-
keit entsprechen. Das Prinzip der Offenheit ist darin zentrale Voraussetzung fiir die
neuen Arbeitsformen. Nur so kdnnen endogene Potentiale oder vorhandenes Enga-
gement integriert, Prozesse moderiert und die kooperative Entwicklung von Losun-
gen mdglich werden. ,,An die Stelle technokratischer, segmentierter und monologi-
scher Entscheidungsverliufe treten pragmatische, auf Problemzusammenhiinge ge-
richtete, dialogische Prozesse.” (ebd., 8. 252)

3.3 Neue Planungsverfahren

Lange im Rahmen institutioneller Planungsstrategien ignoriert, finden Partizipative
Verfahren und Instrumente heute zunehmend Anerkennung in Politik, Okonomie und
zivilgesellschaftlichem Handeln. Das sich stindig erweiternde Spektrum partizipati-
ver Verfahren tritt ins Rampenlicht der Offentlichkeit. Gerade die mehrheitlich aus
den USA importierten partizipativen Verfahren finden Anwendung sowoh! im Profit
wie auch im Non-Profit-Bereich. Die Verfahren werden in Unternehmen fiir Vision
und Leitbildentwicklung, fiir strategische Planung und Qualititsmanagement, in der
Umgestaltung biirokratischer Systeme eingesetzt.

11‘1. partizipativen Grofigruppenverfahren entwerfen die Klientlnnen ebenso mit wie
die Amier, die Verbiinde, die MitarbeiterTnnen der Einrichtung, der Vorstand, die Ge-
schiiftsfihrung. Partizipative Verfahren gelten daher heute als die effektivsten und ra-
dikalsten Veréinderungs- und Organisationsentwicklungskonzepte iiberhaupt. Sie ver-
sprechen Humanisierung, die Integration des Sozialen und des Okonomischen, die
Entwicklung von Strategien, ausgehend von Visionen, die von einer breiten Basis ent-
wickelt werden. Sie versprechen Menschen in Bewegung zu bringen. Sie sollen {iber
Grenzen oder Anonymithit in grofien sozialen Einheiten hinweg Kommunikationsbe-
zichungen intensivieren und neue Arbeitsbeziehungen entstehen lassen. Sie arbeiten
mit der Macht der Vorstellung einer wiinschbaren Zukunft und haben auch insofern ei-
ne strategische Dimension. Verfahren strategischer Planung, die am Lernen von Sub-
jekten und Organisationen ausgerichtet sind, entwickeln ihre Strategien auf der Grundla-
ge von eigenen Visionen als auch von zukiinftigen Trends. Partizipative Grofigruppen-
verfahren beziehen Evaluation systematisch in Planung ein. Angesichts der Umbriiche
im Non-Profit-Bereich stellen gerade partizipative GroBgruppenverfahren eine Chance
dar, Zukunft zu gestalten und sich nicht reaktiv an gesinderte Vorgaben anzupassen.

Das aus den Forderungen und der Biirgerlnnenbewegung der 70er Jahre (WEBER
1998) in Deutschland woh! bekannteste partizipative Verfahren ist die von JUNGK
und MULLERT entwickelte ,,Zukunfiswerkstatt* (JUNGK/MULLERT 1989). Die Zu-
kunftswerkstatt ist ein partizipatives Diagnose- und Planungsverfahren, in dem sys-
tematisch ,,Vergangenheit” und ,,Gegenwart“ fiir Planungsprojekte untersucht wer-
den und kollektives Visionieren fiir die Entwicklung lebbarer Zukiinfte fruchtbar
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gemacht wird. Als Praxis der Biirgerinitiativen der 70er und 80er Jahre bekannt ge-
worden, finden Zukunfiswerkstiitten heute vor allem in den Projekten der lokalen
»agenda 21° Anwendung. Zukunftswerkstitten finden in der Regel in Gruppengro-
Ben um die 20-30 Personen statt. Damit ist die Zukunfiswerkstatt zwar ein partizipa-

tives Verfahren, setzt aber nicht an groen Gruppen an.

Fiir die Arbeit mit groBen Gruppen eignen sich verschiedene Verfahren. In
Deutschland sind vor allem Zukunftskonferenzen, Open Spaces und Real Time Stra-
tegic Change (RTSC) bekannt. ,,Grofle Gruppen” — das konnen 50, 500 oder 5000
Personen sein.’ Die verschiedenen GroBgruppenmodelle weisen gemeinsame theore-
tische Urspriinge und Bezugspunkie auf, die in den Vorldufern der humanistischen
Organisationsentwicklung liegen. Sie beziehen sich u.a. auf die sozialpsychologi-
schen Forschungen von LEWIN, BION und anderen. Sie sind auf unterschiedliche
Zwecke ausgelegt, dennoch aber auch miteinander kombinierbar, Im folgenden wird
exemplarisch das Verfahren Zukunftskonferenz vorgestellt.

4. Partizipative Planung und neue Steuerungsrationalitiit

wLukunftskonferenz® ist ein Verfahren, die es Menschen und Gruppen mit unter-
schiedlichem Hintergrund, Interessen, Problemsichten ermdglicht, gemeinsame Ziele
zu finden. Sie unterscheidet sich von konventionellen ,, Top-Down® orientierten Ver-
inderungsstrategien. Zukunfiskonferenzen eignen sich fiir ,,unklare Probleme ohne
Grenzen®, fiir Dilemmata, flir komplexe Problemlagen und komplexe Strategien.
Diese sind nicht kontextgebunden. Sie kénnen sich auf die Bereiche der Wirtschaft,
der Umwelt, der Beschiiftigung, der Technologie, der Bildung, des Gesundheitswe-
sens oder der Stadtentwicklung beziehen. In den letzten 20 Jahren sind weltweit
mehr als 400 Konferenzen in 17 Lindern weltweit durchgefithrt worden. Unter-
schiedlichste Organisationen wie Handelsketien, Universitiiten, Verbinde, Kirchen
und Ministerien haben positive Erfahrungen mit ihren Konferenzen gesammelt.

Zukunftskonferenzen basieren auf einigen Grundprinzipien, mit deren Hilfe die
gewlinschien Ergebnisse, ndimlich eine gemeinsame Handlungsgrundlage zu erarbei-
ten, erreicht werden konnen. Ziel ist es, eine gemeinsam getragene Vision zu entwer-
fen sowie die Erarbeitung von MaBnahmenplinen fiir ihre Umsetzung, Die Grund-
prinzipien der Zukunftskonferenz sind: ,,Das ganze System in einen Raum holen”.
»Olobal denken, lokal handeln®, ,,Focus auf die Zukunfi stait auf Probleme®, ,,in
selbststeuernden Gruppen arbeiten®. In Kleingruppen arbeiten die Teilnehmer sechs
Aufgaben, die im idealtypischen Ablauf ungefiihr 18 Arbeitsstunden in Anspruch
nechmen. Die Aufgaben arbeiten mit dem Vorhandensein unterschiedlicher Sichtwei-
sen und der Komplexitit des Themas.

3 Erfahrungen mit GroBgruppenarbeit liegen bis zu einer Gruppengréfie von 2500 Personen vor, So
plante beispiclsweise dic Belegschaft eines Automobilwerkes in einer Werkshalle gemeinsam den
Reorganisationsprozess ihres Werkes mit dem Verfahren ,,Real Time Sirategic Change®.
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Zukunfiskonferenzen werden als , Lernlaboratorien bezeichnet, da sie die
menschliche Fihigkeit des Lernens aus Erfahrung systematisch zu ihrem Verfah-
rensprinzip erheben. Sie arbeiten daran, dass die Teilnehmenden ihre Stereotypen
iiber ,,die anderen™ loslassen. In Zukunfiskonferenzen wird deutlich, dass die meisten
Menschen in der Lage sind, Unterschiede zu iiberbriicken, wenn gleichberechtigt an
gemeinsame Themen gearbeitet wird. Statt andere Menschen #ndern zu wollen, wer-
den die Bedingungen gefindert, unter denen man interagiert. ‘

Zukunfiskonferenzen sind in der Regel 2,5-tiigige Prozesse. Im Idealfalle sind es 64
Personen, die in 8 mal 8 Gruppen gemeinsam refiektieren, analysieren und planen. Ziel
einer Zukunfiskonferenz ist es, liber Organisationsgrenzen hinweg eine gemeinsame
Handlungsbasis zu entwickeln, Es wird mit den Zeiteinheiten Vergangenheit, Gegen-
wart und Zukunft gearbeitet. Das hier zur Geltung kommende Prinzip ist Dialog. Der
Austausch der Erfahrungen und Einschiitzungen, der Perspektiven und der Wiinsche
bildet ¢ine gemeinsame Grundlage fiir Handeln (WEISBORD/TANOFE 1995, S. 5). Die
idealen Zukiinfte werden in realisierbare MaBnahmen und Schritte, die zur Zielerrei-
chung gegangen werden miissen, iiberfiihrt. Am letzten Morgen entstehen Aktionspld-
ne, die in der Zeit nach der Zukunftskonferenz umgesetzt wird.

WEISBORD und JANOEF schen in den Zukunfiskonferenzen eine Erweiterung bishe-
riger OE-Ansiitze. Withrend bei herkdmmlicher Organisationsentwicklung Planungs-
prozesse weitgehend expertokratisch gesteuert werden — hier nehmen Beraterlnnen
und Geschiftsfiihrung eine entscheidende Position ein — basieren die Zukunftskonfe-
renzen auf der Integration vieler Beteiligter. Wie bereits ausgefithrt arbeiten sie mit
dem Prinzip der Selbstorganisation. Diagnose wird nicht durch die Beraterlnnen
durchgefiihrt, sondern durch die im Raum versammelten Menschen. Systematisch
wird Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft qualitativ ins Verhilinis gesetzt auf den
Ebenen globaler, regionaler (Organisationsebene) und persénlicher Geschichte und
Erfahrung, Wihrend Organisationsentwicklung und herkémmliche strategische Pla-
nung die Differenz zwischen ,,Soll* und ,Ist“ zum Gegenstand macht, stellen Zu-
kunfiskonferenzen keine vorgegebenen Themen, keine Konzepte auf. Sie setzen
nicht defizitorientiert an, sondern arbeiten mit den vorliegenden Bediirfnissen und
Anliegen. Wihrend OE die identifizierte Strategie mit integriertem Training vermit-
teln will, sind Zukunfiskonferenzen Lernlaboratorien, in denen gemeinsam Verant-
wortung flir Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft iibernommen wird. Hier werden
keine Empfehlungslisten erstellt, wie das in OE haufig iiblich ist, sondern Zukunfts-
konferenzen bicten cinen strukturierten Rahmen fiir Sefbstorganisation. Sie sind
ganzheitlich, da sie Gefithlen Raum und Angst vor Kontrollverlust Raum geben.

Zukunfiskonferenzen zielen darauf ab, die Bedingungen zu &ndern, unter denen
Menschen zusammenarbeiten (WEISBORD/JANOFF 1995, S. 6). Dabei beanspruchen
sie nicht, ,rationale” Planungskonzepte und -verfahren zu ersetzen. Sie sind in der
Praxis durchaus mit ihnen kombinierbar.

Wie Matthias ZUR BONSEN ausfithrt, Isst die hier zugrundeliegende Planungslo-
gik Wandel zu einem nicht mehr sequentiellen, sondern simultanen Geschehen wer-
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den (ZUR BONSEN 1995, 8. 33). Es sind nicht mehr nur Teilsysteme vertreten, son-
dern das ganze System in einem Raum. Es wird nicht nur an Einzeithemen gearbei-
tet, sondern am System seibst. Die Verfahren sind nicht problemorientiert, sondern
visionsgeleitet. Nicht wenige diagnostizieren die Situation, sondern alle bringen ihre
Perspektive ein. Zielvorgaben werden nicht von oben vorgegeben, sondern Ziele
werden von unten entwickelt. Wandel vollzieht sich nicht mehr in kieinen Schritten,
sondern sprunghaft und schnell. Ohne direkie und unmittelbare Kontrolle wird doch
ein Zuwachs an Steverungskompetenz erreicht,

Altes Paradigma: Neues Paradigma:
Sequentieller Wandel Simultaner Wandel

Teilsysteme in einem Raum Das ganze, offene System {einschlieBlich Exter-
ner) in einem Raum

Arbeit an Einzeithemen Arbeit am ganzen System
Oft problemorientiert Immer visionsgeleitet

Diagnose des Umfelds durch Wenige (Projekt- | Diagnose der Organisation durch Alle
teams, Berater ...)

Zielvorgaben von oben (Top-Management, Zielentwicklung offen fiir Beitrige von allen
Marketing, ...)

Wandel in scheinbar kontrollierten, kleinen Aufgabe von Kontrolle im engen Sinne, Gewinn
Schritten von Kontrolle durch Kontexisteuerung
Eangsamer Wandel Schneller Wandel

Es handelt sich, so steht zu vermuten, um eine neue Steuerungsrationalitiit im Hin-
blick auf ,,Risiko®, ,strukturelle Unsicherheit®, ,,Komplexititszuwachs* und ,,Steue-
rungsversagen”™ (WEBER 1998, WEBER 1999), Um Risiko, Komplexititszuwachs und
Steverungsversagen zu begegnen, werden Verfahren ins Spiel gebracht, die mit ei-
nem polyzentrischen Steuerungsmodus ausgestattet sind und die nach den Prinzipien
der Selbstorganisation, der horizontalen Vernetzung und dem Lernen im Prozess or-
gamisiert sind (WEBER 1998, WEBER 1999).

Die hier zur Geltung kommende planerische Praxis arbeitet mit Selbstorganisation
und Selbstreflexivitit. Sie lost Angste tiber Beherrschbarkeit, Konflikt und Misser-
folg aus. Die hier erzielbaren Ergebnisse sind mit hoher Wahrscheinlichkeit innova-
tiv, konstruktiv, idealistisch, pragmatisch und langlebig. Um diese Ergebnisse zu er-
ziglen, muss Unsicherheit ausgehalten werden.

Partizipative Verfahren gehen in komplexer Weise mit Komplexititszuwachs um.
Sie sind Instrumente zur Netzwerksteuerung. Das Netzwerk betont die ,,Selbstorga-
nisation bzw. Koordination zwischen den facto autonomen Akteuren eines gemein-
samen Resultates (MESSNER 1994, S. 565).

Netzwerke ,,sind hochst unterschiedliche institutionelle und funktionelle Bindun-
gen von ganz unterschiedlichen Akteuren mit divergenten Handiungslogiken. Die
Kategorie verweist auf die Bedeutung des ,,in between®, des auch theoretisch lange
vernachldssigten Raumes zwischen Markt und Staat®, auf die ,Kraft loser Bindun-
gen® in gesellschaftlichen Evolutionsprozessen, auf eine soziale Dimension der
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Strukturierung (GIDDENS) von Systemen durch Handeln von Akteuren, das nicht ei-
ner festen (markitheoretisch begriindbaren oder taxonomisch bewertbaren) Hand-
lungslogik folgt, aber auch nicht biofles Experiment™ ist (MESSNER 1994, S. 563).

Komplexitit und Lernen werden in diesen Verfahren zum Steuerungsmodus. Mit
partizipativen Verfahren werden Lerngelegenheiten fiir Organisationen und Gemein-
schafien geschaffen (WEISBORD/JANOFF 1995, S. 3). Zukunfiskonferenzen verstehien
sich explizit als ,Lernlaboratorium®, das alle dazu bringen soll, Systeme zu veréin-
dern. Die Teilnehmenden werden als kompetente ExpertInnen ihrer selbst gesehen,
sie sind in der Rolle der PlanerIn. Solche Verfahren holen ,,das ganze System in ei-
nen Raum®, Pluralitit wird als Grundmerkmal von Welt beriicksichtigt und systema-
tisch als Planungselement einbezogen. Dieses Denken geht davon aus, dass die Welt
zu komplex ist, als dass eine einzelne Person sie erfassen kénnte. Sie geht davon aus,
dass jede TeilnehmerIn nur einen kleinen Teil des Puzzles kennt.

Heutige Probleme mit unklaren Grenzen verlangen weniger nach Expertenwissen,
sondern mehr nach Einschitzungen. Planung braucht weniger Antworten, als koliek-
tive Ubernahme von Verantwortung. Die Nutzerlnnen personenbezogener sozialer
Dienstleistungen werden als Co-Produzenten in die strategische Planung der Organi-
sation und tendenziell auch in die Leistungserbringung seibst einbezogen. Die Mitar-
beiterlnnen tibernehmen in diesem Prozess nicht mehr nur Verantwortung fiir die
Klientel und ihre fachliche Betreuung und Begleitung, sondern iibernehmen Verant-
wortung fiir das Ganze, fiir die Uberlebensfihigkeit der Einrichtung.

Alle haben eine Verantwortung in der Gesellschaft, sie zu verbessern. Menschen
sollen dazu befilhigt werden, Gegensiitze zu erfahren und zu akzeptieren und Barrie-
ren zu iiberwinden, gemeinsam an Aufgaben zu arbeiten, Sie geht davon aus, dass
Menschen Zugang zueinander brauchen, um das ganze Puzzle zu verstehen, und sie
sich gemeinsam den Problemen stellen miissen, dem Durcheinander, der Verwirrung
und dem Chaos, Dazu muss gelernt werden. Die einzelnen Wahranehmungen miissen
ausgetauscht werden und Menschen miissen zusammen bereit sein, Verantwortung
fiir die Zukuntt zu tibernehmen.

Alle Verfahren arbeiten mit den Prinzipien Selbstorganisation, Vernetzung auf ho-
rizontaler Ebene und Prozesssteuerung aus der pluralen Perspektive auf Welt heraus.
Padagogischem Wissen kommt darin ein systematischer Stellenwert zu, In Organisa-
tionen, die nicht mehr als Bilrokratie, sondern als Netz begriffen werden, ist das Pad-
agogische in der Position des ,,Forderns® und ,.Entwickelns®.

Organisa- | Praxis Modus Gestalt Das Pid- Die Diffe- | Das Subjekt
tionsfyp agogische renz

Bilrokratie |Der Formalis-mus | Pyramide | Ausfithren Marginali- Befehis-

Befehl |und Recht sieren und empfinger
ausgliedern

Marikt Der Wettbewerb | Netz Fordern und | Definieren Unternehmer
Ansporn | und Nutzen Entwickeln  |und nutzen | seiner selbst
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