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Editorial

In der Transferinitiative geht es um umfassende Bildung und lebenslanges Lernen. ,,Bildung beginnt
mit Neugierde” sagt Peter Bieri in seinem wunderbaren Essay ,Wie wére es, gebildet zu sein”, Ler-
nen beginnt ebenfalls mit Neugierde, mit der Offenheit flr neue Erfahrungen, fir tieferes Wissen,
erweitertes Kénnen und dem Streben nach Veranderung. Wenn wir uns also gemeinsam mit den
Kommunen in NRW fiir , beste Bildung fiir alle” einsetzen, ist es nur naheliegend, dass wir uns mit
dem Thema , Lernen” befassen, denn gebildet werden wir durch andauerndes Lernen. Dass es dabei
nicht nur darum geht, was in Schule, Berufsausbildung und Hochschule geschieht, ist inzwischen eine
Binsenweisheit. Und: Lernen kénnen nicht nur Individuen, sondern man sagt auch Organisationen
wie Behorden, Schulen oder Betrieben nach, sie seien ,lernfahig”, das heiRt in der Lage, Erfahrungen
bewusst so zu adaptieren, dass kollektive Handlungsweisen verandert werden.

Im vorliegenden TRANSFERjournal betrachten wir unser Themenspektrum unter der Uberschrift
,Lernen”. Unsere Partner aus Kommunalverwaltungen kommen dabei ebenso zu Wort wie Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler, die sich damit befassen, wie menschliches Lernen funktioniert,
was es beférdert oder erschwert. Es geht um ganzheitliches Lernen an unterschiedlichen Bildungs-
standorten in der GroRstadt Duisburg und um interkulturelle Offnung und Sensibilisierung fiir Vielfalt
in einer eher landlichen Region im Kreis Heinsberg. Wir betrachten den Aufbau von kommunalem
Bildungsmanagement unter dem Aspekt der , lernenden Organisation®, da gerade die Kommunalver-
waltungen mit ressortiibergreifenden Arbeitsweisen und Netzwerkmanagement neue Arbeitsformen
etablieren, was haufig tiefgreifende Veranderungen in der Aufbau- und Ablauforganisation zur Folge
hat.

Als Transferagentur begleiten wir inzwischen seit fiinf Jahren Kreise und kreisfreie Stadte in Nord-
rhein-Westfalen beim Aufbau und der Weiterentwicklung von datenbasiertem kommunalen Bil-

dungsmanagement. Auch wir haben in dieser Zeit dazugelernt und
unsere Angebote fiir die Kommunen verandert. Nachdem die erste

Forderperiode davon gepragt war, das voneinander Lernen der Kom-

munen zu unterstiitzen, engagieren wir uns heute mehr dafir, Lern-

und Entwicklungsprozesse in den Kommunen zu begleiten.

Wir sind gespannt, was uns die vier Jahre, die noch vor uns liegen,

an neuen Impulsen und Herausforderungen bringen werden.

Gemeinsam mit allen im kommunalen Bildungsmanagement

engagierten Personen und Institutionen in NRW wollen wir

weiter an der ,Lernumgebung Transferagentur” arbeiten.

Wir wiinschen lhnen viel SpaR beim Lesen.

~—

Johannes Schnurr
Transferagentur NRW
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Perspektive

Das menschliche Lernen

Eine neurowissenschaftliche

Im Gesprach mit Professorin Dr. med. Dr. rer. nat. Bettina Pfleiderer

Das Interview fiihrten
Laura Férste und Saskia Nielen
Transferagentur NRW

Frau Pfleiderer, Sie forschen seit Jahren un-
ter anderem im Rahmen lhrer Forschungs-
gruppe ,Cognition & Gender” an der West-
félischen Wilhelms-Universitét Miinster zum
Thema ,Lernen” und sind Expertin in die-
sem Feld. Kénnen Sie uns erkldren, was im
menschlichen Gehirn geschieht, wenn Men-
schen lernen?

Erst einmal will ich vorwegstellen, dass das
Lernen im klassischen Sinne kein medizini-
scher Prozess ist. Medizin hat ja immer was
mit Krankheit und Gesundheit zu tun. Ler-
nen ist vor allem ein neuronaler Prozess.

Und wie ist dieser neuronale Prozess zu be-
schreiben?

Also, wir haben ja Dinge, die wir lernen, und
da geht es unter anderem um zeitliche Din-
ge. Man hat ein sensorisches Gedachtnis,
das behalt Informationen Millisekunden bis
Sekunden. Dann hat man das Kurzzeitge-
dachtnis, das 20 bis 45 Sekunden umfasst
und das Langzeitgedachtnis, das bereits bei
Minuten anfangt und bis Jahre geht. Das
sensorische Gedachtnis nimmt sofort ein-
kommende Sinneseindriicke Uiber das Sehen
und Horen wahr, die dann sortiert werden.
Wenn dieser Prozess beendet ist, fangt un-

ser Kurzzeitgedachtnis an und dann ent-
scheidet sich, ob das Aufgenommene weiter
ins Langzeitgedachtnis geht.

Von welchen Faktoren héingt es ab, dass das

Aufgenommene genau diesen Weg geht?

Das hangt von verschiedenen Faktoren ab,
wie zum Beispiel, ob dieses Ereignis emotio-
nal relevant ist. Vor allem negative Ereignis-
se, seien sie auch nur kurz, wirken leider viel
gedachtnishaftender als positive. Nehmen
wir an, wir verursachen fast einen Auto-
unfall, dann wird man sich, obwohl es nur
ganz kurz war, daran erinnern. Ob beispiels-
weise Informationen vom Kurzzeitgedacht-
nis ins Langzeitgedachtnis gelangen, hangt
von zwei Faktoren ab: Motivation oder, wie
eben schon erwdhnt, Emotionen, negative
oder positive. Allerdings miissen wir man-
che Informationen auch 6fters wiederholen,
damit das Gehirn die Inhalte letztendlich ins
Langzeitgedachtnis abspeichert.

Warum ist das so?

Das ist einfach ein Schutz vor Uberflutung.
Das Gehirn sagt, was relevant ist oder auch
nicht. Je durchdringender eine Information
ist, desto wahrscheinlicher gelangt sie ins

Langzeitgedachtnis. Dies kann eben auch

durch Wiederholung geschehen. Der Fach-
begriff dazu lautet Salienz. Das bedeutet,
dass neben Emotion die Wiederholung der
Information relevant ist.

So wie ich es verstehe, ist Wiederholung ja
eher eine bewusste Entscheidung von Men-
schen. Man wiederholt den Unterrichtsstoff,
damit man ihn wdhrend der Klausur abru-
fen kann. Aber es gibt ja auch Dinge, die die
Menschen unbewusst aufnehmen. Wie ge-
hen wir damit um?

Es gibt neben dem Arbeitsgedachtnis — dass
ist das Gedachtnis, mit dem man sich kurz-
fristig etwas merkt und das Gehirn dann
Uiberlegt, was es damit tut — das explizite
und implizite Gedachtnis. Implizit bedeutet:
manchmal merkt man sich etwas, obwohl
man gar nicht weiB, dass man es sich merkt.
Explizit bedeutet, dass man Informationen,
die man bewusst aufgenommen hat, wie
beispielsweise durch Wiederholung, be-
wusst aus dem Langzeitgedachtnis abrufen
kann. In beiden Féallen spielen Anknipfstel-
len im Gehirn eine wichtige Rolle, die dafir
sorgen, dass sich neue explizite wie auch im-
plizite Informationen an bestehende ,,Struk-
turen” im Gehirn an schon Gelerntes anhef-

ten kénnen. So kann man sich Dinge besser
merken oder lernen.

Das hért sich so an, als wdre das Gehirn ein
Informationsnetz, das sich vergréflern und
verkleinern sowie Knoten des Informations-
netzes auf unterschiedlichste Weise mit ein-
ander verkniipfen kann...

... Genau. Das Gehirn ist plastisch, was so
viel bedeutet wie, das Gehirn ist lebendig.
Nervenzellen verdndern sich. Sie bestehen
aus einer grauen Substanz, den Nerven-
zellkérpern, und einer weillen, den Verbin-
dungsstraBen zwischen den Nervenzellkor-
pern und unserem Gehirn. Nervenzellkérper
werden standig mit Fortsdtzen verbunden.
Je mehr Verbindungen — also je mehr von
diesen Nervenzellkdrpern im Netzwerk
eingebunden werden — desto leichter ist
es auch, Informationen abzuspeichern. Al-
lerdings, wenn die Nervenzellen nicht ,ge-
braucht” werden, kdnnen die Verbindungen
auch wieder verschwinden.

Gut, was bedeutet das denn konkret fiir das
Lernen?

Das ist nicht runter zu brechen auf einfache
Kausalitdten, wie man merkt. Wir haben da
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Professorin Dr. med. Dr. rer. nat. Bettina Pfleiderer ist Wissenschaftle-
rin und Hochschullehrerin an der Westfilischen Wilhelms-Universitidt Miinster. Pfleiderer
promovierte zundchst in Chemie bevor sie das Medizinstudium aufnahm, am Institut fiir
Klinische Radiologie habilitierte und ihre Approbation als Arztin erhielt. 2004 {ibernahm sie
die Leitung der Forschungsgruppe ,,Cognition & Gender”. Aufserdem ist Pfleiderer seit 2016

Prdsidentin des Weltdrztinnenbundes.

den Zeitfaktor, wir haben da den Charakter
der Information und die explizite oder impli-
zite Weise, nach der Menschen die Informa-
tion aufnehmen sowie die verschiedenen
Facetten von Lernen und so weiter. Worauf
es letztendlich ankommt, ist, dass die Din-
ge vom Kurzzeitgedachtnis ins Langzeit-
geddchtnis Ubergehen — dass Lernen also
nachhaltig ist.

Wie wird denn das Lernen méglichst nach-
haltig?

Auf jeden Fall kann man grob sagen, wir ha-
ben einen Lernprozess, der damit zu tun hat,
dass wir die Umwelt wahrnehmen oder be-
werten und idealerweise mit etwas Bekann-
tem verknipfen oder Muster erkennen,
also RegelmaRigkeiten. Das ist das Ideal des
Transferdenkens. Dass man sagt: aha, das ist
so, wie es woanders war und das macht fir
mich Sinn. Wenn wir es dann schaffen, dies
auf unseren eigenen Kontext zu tibertragen,
hat der Transfer stattgefunden. Das ,Gelern-
te” wurde in diesem Sinne nachhaltig, weil
es in das Langzeitgedachtnis gelangt ist und
zum passenden Zeitpunkt abgerufen und
Ubertragen werden konnte.

Das hért sich ja eigentlich gar nicht so kom-

pliziert an. Aber das Langzeitgeddchtnis
scheint wdhlerisch zu sein...

... Richtig. Damit etwas vom Kurz- ins Lang-
zeitgedachtnis gelangt, braucht es be-
stimmte Voraussetzungen. Sehr gute Vor-
aussetzungen sind Interesse, Emotion oder
Motivation. Aus einer Gesamtheit von Mo-
tiven bildet sich Handlungsbereitschaft. Da-
flir muss man Uber die emotionale Ebene
gehen, das ist Motivation. Wenn Menschen
nicht positiv, nicht Willens sind, etwas zu
lernen, dann geht das schon, aber es fillt
unendlich schwer. Man braucht Motivation,
man braucht Interesse und dies fuhrt letzt-
endlich zu einer Reprasentation auf neuro-
naler Ebene.

Das Stichwort Motivation gefdllt mir gut.
Manchmal ist man beispielsweise total mo-
tiviert Dinge zu unternehmen — intrinsische
Motivation ist toll. Manchmal muss man
aber auch fiir Gleiches von anderen moti-
viert werden.

Ja und hier ist es spannend den Blick darauf
zu wenden, was passiert, wenn Inhalte von
anderen prasentiert werden. Denn hohe
Motivation kann sich auch ins Gegenteilige
wandeln, wird nicht auf die Art und Weise

der Prasentation geachtet. Ziel sollte sein,
dass das Gehirn nicht dicht macht. Habitu-
ation muss vermieden werden, was bedeu-
tet, dass man das Gehirn nicht langweilen
darf. Irritation ist dabei wichtig. Es tut dem
Gehirn gut, mit Unerwartetem umgehen
zu mussen. Wir haben hierzu einige span-
nende Studien durchgefiihrt, die genau das
immer wieder gezeigt haben. Das bedeu-
tet, dass der Prasentation von Inhalten eine
besondere Bedeutung zukommt. Bekannt
ist: Information, die am Anfang und Ende
eines Satzes steht, bleibt am leichtesten
im Gedachtnis. AuBerdem kann das Gehirn
nachweislich nicht langer als 20 Minuten
am Stick aufmerksam bleiben, auBer man
variiert die Kontexte, Inhalte und Darstel-

lungsarten.

Ich habe verstanden, dass Emotion fiir
Motivation notwendig ist. Was ist die Ver-
bindung zum Interesse und haben Sie da
aus lhrer Arbeitsgemeinschaft , Cognition
und Gender” besondere Erkenntnisse?

Unsere AG forscht unter anderem zu Un-
terschieden zwischen dem mannlichen und
weiblichen Gehirn. In Bezug auf Interessen
gibt es da unterschiedliche Befunde. Bei-
spielsweise sprechen emotionale Inhalte

Frauen besonders gut an. Das bedeutet,
sie konnen sich Inhalte besser merken, die
emotional prasentiert werden. Wenn man
da an Mathematik aus der Schule denkt,
sind die Aufgabenstellungen nicht unbe-
dingt an Emotionen von Schilerinnen ge-
knlpft. Sich da ndher an den Lebenswelten
von Madchen zu orientieren, kdnnte Inhalte
besser verstandlich machen und somit die
Motivation steigern und die Information
nachhaltiger im Gedéachtnis verankern.

In welcher Verantwortung sehen Sie die
Schule, gewisse Interessen zu férdern und
zu stéirken? Schliefdlich wird es ja in Zukunft
wichtig sein, dass geschlechtsunabhdngig,
Mddchen und Jungen, Ihre Kompetenz bei-
spielsweise im IT-Bereich ausweiten, um
durch die Digitalisierung keine Nachteile zu
erfahren. Bisher gibt es die Tendenz, dass
sich vor allem Jungen fiir den technischen
Bereich interessieren.

Das knUpft an das an, was ich eben gesagt
habe. Um Inhalte spannend zu gestalten,
Motivation bei Menschen, vielleicht in die-
sem Beispiel besonders bei Madchen, herzu-
stellen, muss man sich die Lebensrealitaten,
in denen sie sich befinden, ndher anschau-

en und Angebote stricken, die fiir sie an-

,Um Inhalte spannend
zu gestalten, Motivation
bei Menschen, vielleicht
in diesem Beispiel be-
sonders bei Mddchen,
herzustellen, muss man
sich die Lebensrealitdten
in denen sie sich
befinden ndher
anschauen und Ange-
bote stricken, die fiir sie
ansprechend sind.”
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,Lernen ist
idealerweise eine
Mischung aus
Anwenden und
selber diskutieren.
Wichtig ist also, den
Rahmen, den Transfer
und Kontext zu schaffen,
um Lernen zu
erleichtern.”

sprechend sind. Wie man hier den Zugang
schafft, ist essentiell, um eben Madchen am
Ende nicht als ,Verliererinnen” der Digitali-
sierung werden zu lassen. Dafir ist nicht nur,
aber auch, die Schule zustandig. SchlieBlich
befinden sich durch die Schulpflicht alle in
dem System. Das ist eine groRe Herausfor-
derung, da Interessen natrlich auch durch
die Sozialisierung, die unterschiedlichen
Kontexte, in denen Menschen aufwachsen,
Vorurteile und auch durch Zuschreibungen
zu einem gewissen Geschlecht, gepragt und
entschieden werden. Lernen ist in der heu-
tigen Zeit wichtiger denn je. Menschen dazu
zu befédhigen, Motivation und Interesse fir
Dinge aufzubringen, die erst einmal nicht
im individuellen Fokus stehen, sollte bei der
Planung von Bildungsangeboten — schuli-
schen und aulerschulischen — beriicksich-
tigt werden.

Das gelingt also liber Emotionen fiir die man
die Lebenslagen und daher Lebenswelten ei-
nes jeden Menschen genauer unter die Lupe
nehmen muss. Ein Beispiel aus unserem Ar-
beitskontext: , Bildung fiir nachhaltige Ent-
wicklung” gewinnt fiir Kommunen in NRW
an Bedeutung. Viele erkennen inzwischen
das Potential, mit diesem Thema die Kom-
mune zu positionieren und Bildung strate-
gisch an oberste Stelle zu setzen. Hier heifst
es immer wieder, es miissen Narrative ent-
wickelt werden, um Menschen fiir das The-
ma ,Bildung fiir nachhaltige Entwicklung”
abzuholen...

... Da stimme ich zu: Es muss ein Rahmen
geschaffen werden, in dem sich Menschen
wiederfinden und andocken kénnen, das
ist entscheidend. Dazu missen sie verste-
hen, worum es geht. Ein Beispiel: In einer
Studie haben wir untersucht, welche Dar-
stellungsart von Informationen dem Gehirn
besonders ,gefallt”. Das erstaunliche daran,

10

dass es nicht unbedingt der Comic war, von
dem man haufig annimmt, dass er Zugan-
ge zu Themen erleichtert. Der war viel zu
komplex. Was fur das Gehirn viel leichter
war, interessant gefunden und auch wie-
dererkannt zu werden, waren die einfachen
Graphiken. Das bedeutet, dass man Dinge
herunterbrechen muss. Es darf nicht kom-
pliziert sein. Zusatzlich ist eine Kombination
aus selber machen, beziehungsweise mit
Erfahrungen arbeiten und Uberraschungen
erzeugen, etwas, wodurch Inhalte gut im
Gehirn hangen bleiben. Lernen ist idealer-
weise eine Mischung aus Anwenden und
selber diskutieren. Wichtig ist also, den Rah-
men, den Transfer und Kontext zu schaffen,
um Lernen zu erleichtern.

Und dabei die verschiedenen Lerntypen
auch wieder zu beriicksichtigen: Manche
Menschen lernen besser, wenn sie etwas
aufschreiben, wenn sie sich Dinge laut vor-
sagen oder sich Inhalte visuell vorstellen.
Hier verschiedene Zugangswege anzubie-
ten, das entnehme ich auch dem, was Sie
sagen, sollte der Anspruch sein, um Inhalte
verschiedenen Zielgruppen nahe zu bringen.

Genau, um beispielsweise dem lebenslan-
gen Lernen gerecht zu werden. Denn neben
den Lerntypen spielt natirlich auch das Al-
ter eine Rolle dabei, wie Dinge ,,gut” gelernt
werden. Erwachsenenbildung zum Beispiel
sollte genauso die genannten Aspekte be-
ricksichtigen wie die Institution Schule.

Eine Frage, die uns in unserem Arbeitskontext
immer wieder begegnet und die auch etwas
mitZugéngen zu tun hat: Wie kann man Men-
schen iiberzeugen und emotional so abholen,
dass sie in einer Sache zusammenarbeiten?

Ich glaube, Menschen missen erst einmal
eine Beziehung zueinander aufbauen, weil

Scheitellappen:
Sensorik, Lesen,
rdumliches Denken,
Rechnen

Hinterhauptlappen:
Sehen

Kleinhirn:
Feinmotorik

dartber Vertrauen geschaffen wird. Da-
durch kann Angst leichter Gberwunden wer-
den. Um Menschen fiir beispielsweise neue
Prozesse oder Projekte zu gewinnen, ist es
sehr wichtig, dass man sie am Anfang nicht
Uiberfrachtet, dass man mit Dingen anfangt,

|ll

die relativ ,,schnell” zu Erfolgserlebnissen
fihren koénnen. Vielleicht muss man sich
dann sagen: ,Okay, das ist jetzt vielleicht
nicht mein groRes Projektziel, aber wenn
wir das schon mal erreichen, haben wir
echt viel geschafft”. Dadurch entsteht das
Gefiihl, dass Dinge machbar sind, was sich
dann wiederum fiir den weiteren Prozess
positiv verstarkt. Positive Erfahrungen mis-
sen am Anfang kommen, der Einstieg ist am
wichtigsten und dann werden auch schwie-
rige Situationen eher verziehen, die spa-
ter eventuell auftauchen kénnen. Dadurch
wird signalisiert, dass man nicht versucht,
etwas von oben Uberzustiilpen, sondern
dass respektvoll miteinander umgegangen
wird. Menschen haben haufig Selbstzwei-
fel, vielleicht durch Rollenerfahrungen und
entsprechende Festschreibungen auf Dinge,
die man kann oder nicht kann. Auch dies zu

Frontallappen:
Impulskontrolle,
Personlichkeit und
Sozialverhalten

Temporallappen:
Horen, Sprechen,
Gedachtnis

Steuerung der Herzfrequenz, des
Blutdrucks und der Atmung. Verant-
wortung fir Reflexe wie Lidschluss-,
Schluck- und Husten-Reflex Kontrolle

des Schlafs und der verschiedenen

Schlaf- und Traumphasen

bericksichtigen, wenn es darum geht, Men-
schen mitzunehmen, ist extrem wichtig.

Das zeigt, dass Lernen auch hdufig etwas
mit Bewertung oder mit der Angst vor Be-
wertung zu tun hat.

Ja. Fragen wie ,Was passiert, wenn ich es
nicht kann?“ oder ,Wie denken die anderen
von mir?“ entscheiden dariber, was Angst
macht und was man sich zutraut oder nicht.
Da sensibel fur zu sein und die intrinsische
Motivation von Menschen zu starken, ist
sehr wichtig, um sie flir Prozesse zu gewin-
nen. Dabei gilt es Angst abzubauen, indem
beispielsweise sogenannte , Fehler” als Teil
des Lernprozesses sowie als Potential fur
weitere Entwicklungen angesehen werden.

... Also eine Fehlerkultur innerhalb eines
Teams, einer Organisation oder Institution
zu etablieren und zu leben, um nachhalti-
ges Lernen erst zu erméglichen. Vielen Dank
Frau Professorin Pfleiderer fiir das spannen-
de Gesprédich.

11
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Wie lernt eine Organisation das Lernen
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Aldona Kihl ist Psychologin
und Senior Consultant bei der
osb international Consulting AG.
Ihre Beratungsschwerpunkte sind
die Begleitung von Strategie-
und Verdnderungsprozessen,
Flihrungskrdéfteentwicklung, Be-
gleitung von Managementteams
und Coaching von Fiihrungskrdéf-
ten. Sie ist in systemischer Bera-
tung und systemischem Coaching
ausgebildet.

Organisationales Lernen ist untrennbar mit
Verdnderungsprozessen verbunden. Man
kénnte fast sagen, Lernen ist ohne Verdnde-
rung unméglich! Nur dadurch, dass Dinge
in Frage gestellt werden, dass Sachen an-
ders gemacht werden, dass ein Unterschied
erzeugt wird, kann ein Lernprozess ausge-
lost werden. Eine lernende Organisation
bezeichnet eine anpassungsféhige, auf die
duferen und inneren Anforderungen reagie-
rende Organisation.

Aldona Kihl

Gerade heute, in Zeiten der Digitalen
Transformation sind die Anforderungen an
Veranderung und Innovation in Organisa-
tionen enorm. Organisationen stehen vor
der Situation, dass eine Zukunft vorstell-
bar wird, in der das, was sie schon immer
haben, nicht mehr gebraucht oder durch
anderes ersetzt wird. Im Umfeld der Digi-
talen Transformation missen sie sich neu
erfinden, um auch in Zukunft Giberleben zu
konnen. Dieses aktuelle Umfeld von Organi-
sationen verlangt nach einer lernfahigen Or-
ganisation. Dabei miissen die Lernprozesse
und -ergebnisse in ihr verankert werden.

Wie verankert man Lernen in Organisati-
onen? In der agilen Form der Zusammen-
arbeit gibt es dafiir spezifische Formate.
Teams fihren in regelmaligen Abstdanden
Retrospektiven durch, die dazu dienen, in
festen Rhythmen die Kooperation im Team
zu reflektieren und das Team in der aktu-
ellen Zusammenarbeit arbeitsfahig und
erfolgreich zu machen. Es wird gemeinsam
daruber reflektiert, was in der Zusammen-
arbeit beibehalten werden kann, weil es
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wirksam ist, was beendet werden soll, weil
es nicht auf das Ziel einzahlt oder stérend
ist, und was neu begonnen werden soll, weil
es das Team erfolgreicher machen konnte.
Damit wird ein kontinuierliches Feedback
etabliert, welches ermdglicht, die Zusam-
menarbeit weiterzuentwickeln und einen
dauerhaften Lernprozess im Team zu veran-
kern. Das Lernen findet nicht nur bei jedem
Einzelnen statt, es wird auf eine organisati-
onale Ebene gehoben und somit starker in
das Geddachtnis der Organisation eingepragt.

Neben dem Teamlernen beschreibt Peter
Senge (2011), dass Lernen in Organisationen
auf vier Ebenen gefordert werden muss, um
eine lernende Organisation aufzubauen. Es
sind die:

. individuelle Ebene,

. Gruppenebene (Teamlernen),
. organisationale Ebene,

o interorganisationale Ebene.

Auf der individuellen Ebene missen Fiih-
rungskrafte und/oder andere Funktionen in
Organisationen alles tun, damit die Indivi-
duen ihre eigenen personlichen Fahigkeiten
und Fertigkeiten steigern, lernen und letzt-
lich dadurch helfen kénnen, die Kernkompe-
tenzen der Organisation auszubauen. Dazu
muissen Organisationen ihre Mitglieder
ermuntern, komplexe mentale Modelle zu
nutzen. Die mentalen Modelle sind innere
Vorstellungen und Vorurteile, die Uberzeu-
gungen und Sichtweisen jedes Menschen
pragen. Aufgabe der Flihrungskrafte ist es,
solche eventuell unbewussten und fiirs Ler-
nen hinderlichen mentalen Modelle zum

?

Vorschein zu bringen, um Offenheit fiir
Umdenk- und Veranderungsprozesse
zu schaffen.

Auf Gruppenebene basiert das Lernen
auf der Idee von Vernetzung und der
Entstehung von Synergien. Es geht da-
rum, dass das Ganze viel mehr ist als
die Summe seiner Teile und dass Ver-
netzung zu einer Gruppenintelligenz
fihren kann, die leistungssteigernd
wirkt (siehe Retrospektive). Das Team-
lernen wird durch Gruppenroutinen
und gemeinsame Interpretationen von
Situationen unterstitzt.

Auf der organisationalen Ebene kann
organisationales Lernen durch Struktu-
ren, Prozesse (Regeln und Arbeitsrou-
tinen) und Kulturen in Organisationen
vorangetrieben werden sowie durch
die Schaffung einer gemeinsamen Vi-
sion. Die gemeinsame Vision ist ein Re-
ferenzrahmen, welchen alle Organisa-
tionsmitglieder nutzen, um Probleme
und Chancen einzuordnen. Auf dieser
Ebene des organisationalen Lernens
werden zwei Arten von Lernen ver-
folgt: die Exploration und Exploitation
(March, 1991). Exploration bezieht die
Organisationsmitglieder in die Suche
nach und das Experimentieren mit
neuen Formen von organisationalen
Aktivitdten mit ein. Die Exploitation
bedeutet hingegen, dass Organisati-

onsmitglieder Wege erlernen, um be-

stehende organisationale Aktivitaten
und Prozeduren zu verbessern und de-
ren Effektivitdt zu erhéhen. Hier geht
es um kontinuierliche Optimierung der
existierenden Strukturen.

Auf der interorganisationalen Ebene
sttzt sich das Lernen auf Kooperatio-
nen und Vernetzung zwischen Organi-
sationen. Hier kénnen Organisationen
voneinander lernen, ihre Effektivitat
durch Kopieren und Imitieren von
Kompetenzen verbessern oder neue
Wege in der Gestaltung von Prozessen
gemeinsam entwickeln.

Nun sind diese vier Ebenen nicht aus-
reichend, um organisationales Lernen
dauerhaft zu entwickeln. Nach Senge
kommt noch ein flinftes Prinzip, eine
flinfte Disziplin, dazu: die Fahigkeit
zum systemischen Denken, die bedeu-
tet, dass Flihrungskréfte die Effekte er-
kennen missen, die die unterschiedli-
chen Lernebenen aufeinander haben.
System-Denken erfordert, dass Wech-
selbeziehungen gesehen werden und
nicht Dinge, dass Prozesse gesehen
werden und nicht Schnappschussauf-
nahmen. Einfache, lineare Wirkungs-
modelle und Sichtweisen fiihren zu
einfachen und riskanten Losungen, die
oft der Komplexitat der Umwelt nicht
entsprechen.
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Und nicht zuletzt brauchen lernende
Organisationen heute mehr denn je
einen adaquaten Umgang mit Fehlern.
Einen Umgang der jenseits von Schuld-
zuweisungen liegt. Eine systemische
Sichtweise bedeutet, dass wir Ursa-
che und Teil des Problems sind. Daher
kann Lernen stattfinden, indem Fehler
ausgewertet und Zusammenhdnge
verstanden werden, anstatt dass nach
Schuldigen gesucht wird.

Die Fahigkeit zum organisationalen
Lernen ist heute relevanter denn je.
Wenn Organisationen verlernen zu ler-
nen, dann ist ihre Existenz bedroht. Je-
der von uns kennt Organisationen, die
es noch vor einigen Jahren gab und die
es heute nicht mehr gibt, weil sie nicht
schnell genug auf die Veranderungen
in ihrem Umfeld reagiert haben. Orga-
nisationales Lernen ist somit Uberle-
benswichtig.
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SWIr mochten mit dem
Campus Marxloh bessere
Lebensbedingungen

1

Ausgangslage

Im Rahmen des Programms ,Starke Quartiere — Starke Menschen” wurde vom Rat der Stadt flir Duisburg-
Marxloh ein ausfiihrliches integriertes Stadtteilentwicklungskonzept beschlossen. Dies beschreibt das strate-
gische Vorgehen fir die Entwicklung des Stadtteils bis 2022. Ziel ist die Starkung des Stadtteils als Bildungs-
standort. Kernstlick des Konzepts ist der Neubau eines Gebaudes als aulRerschulischer Lern-, Bildungs- und
Qualifizierungsstandort auf dem Geldande der Herbert-Grillo-Gesamtschule. Fiir das Projekt Campus Marxloh
wurde vom Land eine EFRE-Forderempfehlung (EFRE-Europaischer Fond fiir regionale Entwicklung) ausge-
sprochen.

Download des Stadtentwicklungskonzepts als PDF: https://bit.ly/2Qba9fu

schaffen”

T Ein Besuch am neu entstehenden
A A Bildungsort in Duisburg-Marxloh
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T Auf einem Teil des Geléndes der Herbert-Grillo-Gesamtschule wird
T bis 2022 der neue Campus Marxloh entstehen. V.I.n.r. Klaus-Peter
Miiller, Karen Dietrich und Ute Hilmer

Weit ragen die beiden Kamine der Hocho-
fen in den Himmel Gber Duisburg-Marxloh.
Ein Stadtteil im Schatten des groRBen Stahl-
werks der thyssenkrupp AG. Der Schatten ist
hier nicht nur sprichwértlich gemeint. Vor
nicht allzu langer Zeit spuckten die groRen
Industrie-Kolosse noch massenhaft dunklen
RuB in die Luft, der sich in feinen Schichten
Uber den gesamten Stadtteil niederlegte.
Mittlerweile sind die Hochofen zwar gegen

Zuzug von Menschen aus Bulgarien und
Rumadnien deutlich zugenommen. Diese
Zuwanderung verdndert den Stadtteil. Oft-
mals haben die neu Zugezogenen kein An-
spruch auf Sozialleistungen. lhnen bleibt
dann nur das Kindergeld. Viele kdnnen da-
riber hinaus keinen Berufs- oder Schulab-
schluss vorweisen. Die Arbeitslosigkeit ist
in Marxloh entsprechend hoch und liegt
Gber dem Duisburger Durchschnitt. Diese

LAuf dem Campus kbnnen die Menschen aus dem
Stadtteil zusammenkommen, sich weiterbilden,
beraten lassen oder einfach miteinander ins
Gesprédch kommen.”

Karen Dietrich, Stadtteilmanagerin

neuere, emmissionsdrmere eingetauscht
worden, aber die Feinstaubbelastung ist
immer noch hoher als in anderen Gegen-
den. Duisburg-Marxloh ist ein Stadtteil im
Strukturwandel. Ein Stadtteil von der Gro-
RBe einer Kleinstadt. Etwa 21.000 Menschen
wohnen, arbeiten und leben hier. Mit mul-
tikulturell sind im nérdlichen Teil von Duis-
burg mehr als 100 Nationalitdten gemeint.
Lange Zeit war der flinftgroRte Stadtteil ein
klassisch industrieller Arbeiterbezirk, der
seit Jahrzehnten durch tiirkische Migration
gepragt ist. Seit mehreren Jahren hat der

Verdanderungen bringen viele neue Proble-
me in den Stadtteil. Ein sozialer Brennpunkt
sei Marxloh, sagen viele. Es muss sich also
etwas andern. Das wissen die Verantwort-
lichen der Stadt und die Menschen vor Ort.
Doch wie kann das gelingen?

Fur die Zukunft des Stadtteils, ist vor allem
eines wichtig: Bildungschancen. Darin sind
sich sowohl die Politikerinnen und Politi-
ker in Duisburg als auch die Menschen und
engagierten Ehrenamtlichen vor Ort einig.
Im Stadtteil gibt es deshalb bereits zahlrei-
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Klaus-Peter Miiller, Karen Dietrich und

Ute Hilmer prdsentieren das Model des

neu entstehenden Campus Marxloh

che Initiativen und Vereine, die sich mit viel

Einsatz fiir die Zukunft von Marxloh und die
dort lebenden Menschen engagieren. So
auch das Stadtteilbliro der EG DU Entwick-
lungsgesellschaft Duisburg mbH, eine Fir-
mentochter der Stadt Duisburg.

Gemeinsam mit Klaus-Peter Miiller, Leiter
des Biros Bildungsregion Duisburg, und
Ute Hilmer, Amt fur Stadtentwicklung und
Projektmanagement, machen wir uns auf
den Weg zum Stadtteilblro in Marxloh. Auf
dem Marktplatz bieten die verschiedensten
Handler ihre Waren an: von der Handyhdille
bis hin zu frischem Obst und Gemiise. Das
Stadtteilbliro liegt in einem kleinen Ein-
kaufszentrum. Dort erwartet uns bereits
Karen Dietrich. Sie ist die Stadtteilmanage-
rin und kimmert sich im Auftrag der EG DU
Entwicklungsgesellschaft Duisburg mbH um
die Fragen und Probleme der Menschen,
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vernetzt die unterschiedlichen Akteure und
koordiniert die dortigen Projekte.

Das wichtigste und grofRte Projekt ist die
Gestaltung des Campus Marxloh. Dieser soll
bis 2022 auf dem Gelédnde der Herbert-Gril-
lo-Gesamtschule entstehen. Etwa 18 Millio-
nen Euro lasst sich die 6ffentliche Hand das
Stadtteilprojekt kosten. Die EU bezuschusst
das Projekt mit rund 90 Prozent der Sum-
me. Eine Investition in die Zukunft. Hier soll
auf dem Schulgeldande ein Campus-Gebau-
de entstehen, in dem die unterschiedlichs-
ten Akteure aus dem Ortsteil Bildungs- und
Beratungsangebote bereithalten. ,Bisher
fehlen uns oft einfach Raumlichkeiten, um
weitere Angebote zu machen”, so Dietrich.
Dieses grofRe Problem soll durch den neuen
Bildungsort gelost werden. ,, Auf dem Cam-
pus kdnnen die Menschen aus dem Stadt-
teil zusammenkommen, sich weiterbilden,

beraten lassen oder einfach miteinander ins
Gesprach kommen*.

Der Campus wird etwa einen Kilometer vom
Stadtteilbliro entfernt liegen. Mittlerweile
haben wir die Weseler Stral3e erreicht. Sie ist
die Haupteinkaufsstralle im Viertel. Aus je-
dem zweiten Schaufenster glitzert es. Prunk-
volle und ausladende Brautkleider wechseln
sich ab mit tarkischen Esslokalen, Juwelie-
ren oder Teppichgeschaften. Wir gehen vor-
bei an gutbirgerlichen Mietshadusern. Nach
wenigen Minuten stehen wir auf dem Platz
der ehemaligen Pauluskirche. Neben diesem

Bereits im Vorfeld wurden die verschiedens-
ten Akteure aktiv in die Planungen einge-
bunden. Mehr als 300 Menschen waren an
diesem Prozess beteiligt. Und auch inner-
halb der Verwaltung sind neue Kooperati-
onsstrukturen entstanden, um den Prozess
fachibergreifend zu koordinieren. Zweiein-
halb Jahre bendtigte diese Vorarbeit. Auf
der Basis des Beteiligungsprozesses konkre-
tisierte die Stadt Duisburg dann die weite-
ren Planungen. , Das Projekt ist fiir alle Be-
teiligten ein Lernprozess”, beschreibt Hilmer
die Entstehungs- und Umsetzungsphase.

,Das Projekt ist fiir alle
Beteiligten ein Lernprozess”

Ute Hilmer, Stadtplanerin

soll 2022 die Eréffnung des Campus Marxloh
gefeiert werden. Das Besondere daran: die
benachbarte Schule, Kunst und Handwerk,
Sport und Initiativen im Stadtteil werden
den Campus gemeinsam nutzen. Ganz im
Sinne eines Community Centers. Durch die
Verknlpfung am Standort der Gesamtschu-
le wird Uber die Schilerinnen und Schiiler
nicht nur die Elternschaft erreicht, sondern
daran gekoppelt, Geschwisterkinder sowie
Bekannte, Verwandte und Freunde.

Fir das Projekt Campus Marxloh wurde
vom Land NRW eine EFRE-Férderempfeh-
lung (EFRE-Europaischer Fond fiir regionale
Entwicklung) ausgesprochen. An dem 2016
gestarteten Vergabewettbewerb nahmen
sieben Bewerbergemeinschaften aus den
Fachrichtungen Architektur, Landschafts-
architektur, Tragwerksplanung und der
Fachplanung fiir Technische Geb&udeaus-
ristung teil. Der Wettbewerb befasste sich
mit der architektonischen Gestaltung des
Campus-Gebdudes und einer teilweise land-
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Ein Blick in die Zukunft: so soll der
Campus Marxloh 2022 aussehen

schaftsarchitektonischen Neugestaltung der
umliegenden Freianlagen und Schulhof-
bereiche. Den ersten Preis gewann die Ar-
beit des Planungsteams unter der Fliihrung
des Architekturbiiros ,as-if Architekten
Grundei Kaindl GbR“ Berlin, gemeinsam
mit capatti staubach ,Urbane Landschaften
Landschaftsarchitekten”, Berlin. Das Projekt
Uberzeugte die Jury durch seinen offenen,
dem Quartier zugewandten Charakter. Es
wird ein neues eigenstandiges Gebdude mit
etwa 50 Rdumen und einer Flache von etwa
3.200 gm auf drei bis vier Etagen fir wech-
selnde Zielgruppen entstehen. Die Rdume
konnen sehr flexibel genutzt werden. Unter
anderem sollen sie auch fiir Aktivitdten der
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Herbert-Grillo-Gesamtschule zur Verfligung
stehen. Diese gemeinsame Nutzung von
Schule und auBRerschulischen Akteuren wur-
de als besondere Ausnahme fiir dieses Pro-

jekt mit dem Fordergeber vereinbart.

Viel Wert wurde bei der Planung auf eine
einladende Wirkung gelegt. Denn der Zu-
gang soll moglichst niedrigschwellig sein,
damit die diversen Angebote auch von der
Zielgruppe genutzt werden. Foyer und Ca-
fé-Bereich erreicht man Gber den Platz ,An
der Paulskirche” mit groBer Platane. Der
Vorplatz wird dabei in die Nutzungen des
Campus mit einbezogen. Die niedrigschwel-
lige Eingangssituation setzt sich auch in dem

rund um ein Atrium und einen Lichthof or-
ganisierten Obergeschossen fort. Ein High-
light ist der entstehende Dachgarten. Das
Projekt 16st den Anspruch eines ,lebendigen
offenen Hauses” ein, den die Beteiligten des
Campus Marxloh und der Herbert-Grillo-Ge-

noch. Diese Hauser sind teils kaum bewohn-
bar und dennoch werden in diesen Hausern
oftmals zu viele Menschen untergebracht.

Die ersten Schritte zu dem geplanten Cam-
pus Marxloh sind nun gestartet. Denn da-

,Mit dem Campus wollen wir einen nachhaltigen
Beitrag ftir mehr Bildungsgerechtigkeit leisten und

auch die Bildungsakteure stérken”

Klaus-Peter Miiller, Leiter des Biiros Bildungsregion Duisburg

samtschule im Vorfeld formulierten. ,Mit
dem Campus wollen wir einen nachhaltigen
Beitrag fiir mehr Bildungsgerechtigkeit leis-
ten und auch die Bildungsakteure starken”,
so Miiller.

Der Platz rund um die Stadtteilschule und
den neu entstehenden Campus wirkt idyl-
lisch. Baume sdumen die Wege und Flachen.
Die Hauser sind gepflegte Mehrfamilienhdu-
ser. Zahlreiche Vereine und Initiativen haben
hier ihre Angebote. ,,Marxloh hat aber auch
noch eine andere Seite”, erkldrt uns Die-
trich. Direkt neben der Schule stand bis vor
kurzem eine sogenannte ,Schrottimmobi-
lie”. Diese wurde mittlerweile abgerissen. In
anderen StralRen findet man sie aber immer

mit sich der Stadtteil auch zukinftig posi-
tiv verandert und ein nachhaltiger Wandel
stattfindet, bendtigt es vor allem Bildungs-
und Beratungsangebote. Zwar wird auch
der neu entstehende Bildungsort nicht alle
Probleme |6sen, er kann aber dazu beitra-
gen, dass der Stadtteil eine neue Chance
flr eine positive Weiterentwicklung erhalt.
SWir mochten mit dem Campus Marxloh
bessere Lebensbedingungen fir die Men-
schen vor Ort schaffen”, so Hilmer. Und Bil-

dung ist hierfiir ein wichtiger Baustein.

Stadt Duisburg > https://www.duisburg.

de/wohnenleben/stadtentwicklung/cam-

pus-marxloh.php
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Den Besuch machten

Laura Férste und Saskia Nielen
Transferagentur NRW

Fotos: Saskia Nielen
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Bildungssystemen lernen konnen
Dr. Nadine Bernhard

Vergleiche mit anderen Landern, insbeson-
dere in Bezug auf Bildung, haben eine lange
Tradition. Bereits die Weltausstellungen im
19. Jahrhundert zielten darauf ab, unter an-
derem die Besonderheiten von Bildungssys-
temen unterschiedlicher Lander vorzustel-
len, mit dem Ziel, voneinander zu lernen.
Auch Marc-Antoine Jullien de Paris (1817),
als Begriinder der Vergleichenden Bildungs-
forschung, sah im Vergleich eine Methode,
um in anderen Landern Best Practices im
Bildungsbereich zu identifizieren und diese
dann zu transferieren.

In den letzten Jahren hat die Bedeutung
des Vergleichs in der Bildungsforschung und
-politik deutlich zugenommen. Verstarkt
wird diese Dynamik vor allem auch durch
grolRe Large-Scale-Assessment-Studien wie
TIMSS (Trends in International Mathematics
and Science Study ) und PISA (Programme
for International Student Assessment). Wer
hat nicht schon vom ,,PISA-Schock” gehort,
der Deutschland erfasste, weil 2001 die Er-
gebnisse der PISA-Studie im Vergleich zu
anderen Landern deutlich schlechter aus-
fielen als erwartet. Als Konsequenz kam es
in der Bildungspolitik zu enormen Refor-
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manstrengungen, oft auch mit
Referenz auf die Bildungssyste-
me der Gewinnernationen von
PISA, beispielsweise Finnland.
Aber auch eine neue Dynamik in
der Bildungsforschung mit dem
Fokus auf vergleichender Kom-
petenzmessung wurde entfacht
(zapp/Powell 2016). Der Lander-
vergleich der PISA-Studie zeigte
damit nicht nur, wo vermeintli-
che Kompetenzliicken deutscher 15-jah-
riger Schulerinnen und Schiiler liegen. Er
verdeutlichte auch die bestehende soziale
Selektivitdt im deutschen Schulsystem, die
sich in einem engen Zusammenhang zwi-
schen Lesekompetenzen und sozialer Her-
kunft zeigte (Baumert/Schiimer 2001). Auf
die Problematik der Reproduktion sozialer
Ungleichheit im deutschen Bildungssystem
hatte die Bildungsforschung bereits zuvor
hingewiesen, jedoch erhielt dieses Problem
durch den o6ffentlichen von der OECD (Or-
ganisation for Economic Co-operation and
Development) publizierten Landervergleich
eine viel grofRere Brisanz und damit auch
Wahrnehmung.

Vergleiche mit anderen Landern, ob qualita-

tiv oder quantitativ, sind demnach hilfreich,
um auf Problemlagen im eigenen Bildungs-
system aufmerksam zu machen. Sie kon-
nen zusatzlich nationale Selbstverstand-
lichkeiten und Regelungen als kontingente
Konstrukte aufdecken, mogliche kulturelle
Unterschiede verdeutlichen und nationa-
le Entwicklungen in eine neue Perspektive
ricken. Gleichzeitig bieten Vergleiche auch
das Potential, Institutionen und Praktiken in
unterschiedlichen Kontexten daraufhin zu
untersuchen, ob diese potentielle Losungen
fir nationale Problemlagen, beispielsweise
im Hinblick auf groBere Bildungsgerechtig-
keit, anbieten. Denn internationale sowie
intranationale Vergleiche kdnnen Hinweise
auf mogliche Barrieren oder auch Gelin-
gensbedingungen fir ein gut funktionieren-
des inklusives Bildungssystem geben (Pow-
ell 2018).

Dieses Prinzip des Suchens nach Losun-
gen wird beispielsweise auch angewendet,
wenn verschiedene Akteure sogenannte
Best Practices austauschen und versuchen,
auf diese Weise voneinander zu lernen. Ein
Transfer dieser vorbildlichen Praktiken oder

Strukturen kann dabei auf ganz unterschied-
lichen Wegen initiiert werden. Auf internati-
onaler Ebene sind es oft Organisationen wie
die OECD, die bestimmte Ideen oder Model-
le propagieren und verbreiten. Aber auch
Treffen und Kooperationen von Expertinnen
und Experten auf lokaler bis internationaler
Ebene kénnen das voneinander Lernen un-
terstitzen. Auf europaischer Ebene beruht
beispielsweise das Steuerungsverfahren der
Methode der offenen Koordinierung auf
dem Prinzip des Vergleichens und der An-
nahme, dass durch diese offentlichen Ver-
gleiche Regierungshandeln entsprechend
europdischer Normen in Bereichen wie der
Bildungspolitik, die nicht der EU-Gesetzge-
bung unterliegen, wahrscheinlicher wird. Da
der Weg zur Erfillung dieser Normen nicht
vorgegeben ist, werden gerade in diesen
Politikbereichen, Best Practices genutzt, um
das gegenseitige Lernen zu ermoglichen.
Diese Praktiken zu identifizieren, wird dann
wiederum oft die Aufgabe von Bildungsfor-
schung.

Allerdings zeigt sich immer wieder, dass

vergleichende Studien eher selten zu ,bil-
dungspolitischen Patentrezepten” fiihren
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beiterin am Lehrbereich fiir Vergleichende und Interna-

tionale Erziehungswissenschaften an der Humboldt-Uni-

versitét zu Berlin. Sie forscht zu Fragen des institutionellen

Wandels von Berufsbildungs- und Hochschulsystemen und

dessen Auswirkungen auf individuelle Bildungschancen,

Fragen des internationalen Transfer von Bildungspolitiken

sowie zu Strukturen und Praktiken der Differenzkonstruk-

tion an Hochschulen.

(Waldow 2015). Vielmehr wird die Kom-
plexitat der Problemlagen verdeutlicht eben-
so wie die institutionelle und kulturspezifi-
sche Verwobenheit von vermeintlichen Best
Practices, die keine ,,One-size-fits-all-Losun-
gen” sein kdnnen. So wurde das deutsche
Berufsbildungssystem beispielsweise in den
letzten Jahren, insbesondere wahrend der
Wirtschaftskrise, fur viele Lander wieder ein
attraktives Bildungsmodell (Ertl 2014). Diese
Lander sehen in der hohen Praxisorientie-
rung einen entscheidenden Faktor fiir den
wirtschaftlichen Erfolg Deutschlands, fir
die vergleichsweise geringe Jugendarbeits-
losigkeit und damit fur die Integration jun-
ger Menschen in den Arbeitsmarkt und in
die Gesellschaft. Allerdings hat sich gezeigt,
dass es sehr schwer ist, das deutsche Mo-
dell, das stark institutionell, beispielsweise
in korporatistische Strukturen, eingebettet
ist, einfach auf andere Linder, die diese
Strukturen nicht teilen, zu Gbertragen (Euler
2013).

Denn Bildungsstrukturen entwickeln sich
pfadabhangig, das heillt, dass die bestehen-
den institutionellen Strukturen den Spiel-
raum bestimmen, in dem neue Bildungs-
reformen umgesetzt werden kdnnen. Eine
grundsatzliche Umkehr bestehender Prinzi-
pien ist nur schwer moglich. Vielmehr mis-
sen neue Strukturen auf die alten aufgebaut
und an diese angepasst werden. So zeigt
auch die bestehende Forschung zu Trans-
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ferprozessen, dass ein Lernen von ande-
ren dann am ehesten erfolgreich zustande
kommt, wenn durch das Neue existierende
Diskurse und Problemdefinitionen aufgegrif-
fen werden und es an bestehende Instituti-
onengeflige anpassbar ist (Waldow 2015).
So konnten beispielsweise Forderungen eu-
ropaischer Bildungsprozesse nach verstark-
ter Durchlassigkeit zwischen Berufs- und
Hochschulbildung in Deutschland, wo das
Bildungssystem durch eine starke instituti-
onelle Trennung dieser beiden Bildungsbe-
reiche gekennzeichnet ist, nur wirken, weil
bildungspolitische Akteure eine solche Ent-
wicklung unterstiitzten und die Frage nach
mehr Durchlassigkeit bereits zuvor auch bil-
dungspolitisch diskutiert wurde.

Institutionelle Durchldssigkeit kann dabei
als eine Voraussetzung fir soziale und Bil-
dungsmobilitdt gesehen werden. Die Forde-
rungen europdischer Prozesse boten somit
eine gute Gelegenheit, mit der Legitimitat
des Verweises auf gemeinsam beschlossene
europadische Normen, auch in Deutschland
Reformen anzustoBen. Die Verdanderungen,
beispielsweise ein erleichterter Zugang zur
Hochschule iber die Berufsbildung, Anrech-
nung beruflicher Kompetenzen im Studium
sowie die Anerkennung beruflich Qualifi-
zierter als legitime Studierende, erfolgten

(0) (0)

allerdings nur inkrementell ohne die beste-
hende Trennung und Hierarchisierung zwi-
schen Berufs- und Hochschulbildung kom-
plett aufzuheben (Bernhard 2017).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass
Vergleiche, sei es zwischen Landern, Regi-
onen, Organisationen und anderen, helfen
kénnen, Problemlagen zu identifizieren,
die Spezifika und Selbstverstandlichkeiten
nationaler Strukturen zu hinterfragen so-
wie Hinweise auf mogliche Losungsmog-

lichkeiten zu bieten. Allerdings kann nicht
erwartet werden, dass die Losungen von
einem Kontext in den anderen eins zu eins
Ubertragen werden kénnen, denn Reformen
im Bildungssystem bauen immer auch auf
bestehende Strukturen auf, die den Spiel-
raum der Weiterentwicklung pfadabhangig
begrenzen.

1
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Experimentierfreude

Der Motor fur Veranderung

Lernprozesse in der Verwaltung

Veranderungen gestalten

Ein Interview mit Organisationsberaterin

Dorothea Herrmann

Frau Herrmann, Sie arbeiten seit vielen
Jahren als Organisationsberaterin und in
der Weiterbildung mit Fachkrdften und
Leitungspersonen aus Kommunalverwal-
tungen. In der Regel geht es dabei darum,
Verdnderungen in Organisationen und bei
deren Arbeitsabldufen zu begleiten oder
herbeizufiihren. Was treibt Verwaltungen
an, ihren Status Quo infrage zu stellen und
sich zu veréndern? Tun sie das aus Uberzeu-
gung oder weil sie dazu gezwungen werden?

Verwaltungen werden immer wieder gern
als Bastion des Bewahrens und der Unbe-
weglichkeit wahrgenommen. Dabei stimmt
dieses einseitige Bild in den meisten Fallen
gar nicht: Es gibt sehr engagierte, verande-
rungsbereite und kreative Verwaltungen.
Oder auch einzelne Fachbereiche, die in-
novativ und kontinuierlich ,in Bewegung“
sind. Dabei ist klar: Es geht nicht um ,im-
mer schnell was Neues” — Kontinuitat, Ver-
lasslichkeit und Bestandigkeit sind ja auch
positive Kennzeichen von Verwaltung. Aber
das alles braucht ergdnzend unbedingt auch
eine Erneuerungs- und Veranderungsbereit-
schaft sowie Experimentierfreude, um die
eigene Weiterentwicklung als Dienstleiste-
rin fir das Gemeinwesen produktiv voran-
zubringen.

Wie veranderungsfreudig Verwaltung ist,
hangt manchmal vom jeweiligen Arbeitsfeld
und dessen Volatilitdt ab, manchmal von der
individuellen Lerngeschichte der Beteilig-
ten. Manchmal kommt der Impuls zur Ver-
anderung von innen heraus, aus fachlicher
Uberzeugung, manchmal aus Einsicht in die
Notwendigkeit, manchmal auch nur durch
Druck von auRen oder von oben und durch
einen gewissen Leidensdruck.

Sie haben auch mit anderen Organisationen
gearbeitet, unter anderem mit Non-Pro-
fit-Organisationen und Schulen. Gibt es ei-
nen Unterschied zwischen diesen Systemen
und den Kommunalverwaltungen, wenn es
darum geht, sich als Organisation weiter
zu entwickeln und Bestehendes in Frage zu
stellen — kurz, eine lernende Organisation zu
sein?

Kleinere Organisationen haben es einfach
leichter, Veranderungen anzustofen. Was
ebenfalls forderlich ist: Non-Profit-Orga-
nisationen wie auch Schulen haben keine
steile Hierarchie. Lebendige , Quer-Kommu-
nikation” ist dort schon oft tblich. Auch ist
dort der Hang zu ,Das muss aber dann fir
alle gelten!”, der in Kommunalverwaltun-
gen gern in Dienstvereinbarungen gegossen
wird und flexibles Arbeiten erschwert, nicht

so ausgepragt. Oder man gonnt sich zumin-
dest vor dem Festlegen von Regeln eine in-
tensivere Phase des offenen Experimentie-

rens.

Oft sind in Non-Profit-Organisationen im
Sozial- und im Bildungsbereich auch schon,
Arbeitsweisen und Methoden erprobt, die
man heute als ,,agile Arbeitsweisen” zusam-
menfasst. Der Begriff ,agil”“ wird derzeit lei-
der oft inflationar gebraucht, er bezeichnet
eigentlich ein bestimmtes Set an Haltung,
Strukturen und Methoden, die fiir wirksa-
mes, effizientes und selbstreflexives Arbei-
ten sorgen — und das vielfach auch noch
mit Spal! , Agil arbeiten” hat also nichts mit
Beliebigkeit zu tun, im Gegenteil: Es gibt da-
bei oft eine ziemlich straffe Steuerung von
Ablaufen!

Noch mal zuriick zu den Kommunalverwal-
tungen: Im Allgemeinen sind sie ja nicht als
besonders agile Organisationen bekannt.
Was muss lhrer Erfahrung nach gegeben
sein, damit produktive Verdnderungsprozes-
se in Kommunalverwaltungen in Gang kom-
men?

Na, vor allem mal eine ordentliche Portion
Rebellentum (lacht). Im Ernst: Ein wenig
Renitenz-Potential ist ein absolut produkti-

~ S g

ver Motor — das meine ich natirlich in dem
Sinne, dass dieses Rebellentum sich in den
Dienst der Verwaltung stellt und nicht gegen
sie. Manchmal ist es wirklich geraten, ,lie-
ber hinterher um Verzeihung zu bitten als
vorher zu lange nach einer Genehmigung
zu fragen”, wie es Grace Hopper, Marinead-
miralin und eine der ersten Informatikerin-
nen, sinngemaRl einmal sagte. Natirlich nur
nach Risikoabwagung, nicht tollkiihn, klar.
Aber dann gilt auch: beherzt losgehen und
,einfach machen”.

Was immer enorm férderlich ist: Eine Un-
terstiitzung der Verwaltungsspitze. Wenn
diese solch eine ,Experimentier-Erlaubnis”
ausspricht und ausstrahlt und auch ein brei-
tes Kreuz macht, wenn in einer Umstellungs-
phase nicht immer gleich alles perfekt funk-
tioniert, ist das Gold wert. Und Leute sind
wichtig, die wissen, wie Veranderung geht
—dazu braucht’s namlich auch eine ordentli-
che Portion ,Handwerkliches”.

Diejenigen, die sich auf den Weg machen,
damit ihre Verwaltungen agiler werden, tun
gut daran, sich zu vernetzen und ihre Erfah-
rungen auszutauschen. Das Schone ist ja,
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,Was diese kommunalen
Bildungsmanagerinnen
und Bildungsmanager
brauchen, ist Zutrauen
und Freiraum seitens
der Verwaltung und der
Verwaltungsspitze.”

dass Verwaltungen in fast allen Arbeitsfel-
dern keine Konkurrenten sind! Gegriindet
von engagierten Verwaltungsmitarbeiten-
den und Organisationsberaterinnen und
-beratern in Siiddeutschland stellt das ,,Fo-
rum Agile Verwaltung” (FAV) eine Plattform
zur Vernetzung bereit (www.agile-verwal-
tung.org) und organisiert auch Tagungen
und Fortbildungen. Unser synexa-Team
hat gerade einen Blog gestartet (www.ver-
waltungsrebellen.de), der natiirlich tberall
gelesen werden kann, den wir aber vor al-
lem als Vernetzungs- und Unterstiitzungs-
plattform fir Verwaltungsmitarbeitende in
der Region Nordrhein-Westfalen anbieten.
Denn bei allen Méglichkeiten medienge-
stltzter Kooperation: Erfahrungsaustausch
wird noch lebendiger und hilfreicher im per-
sonlichen Kontakt. FAV und Verwaltungsre-
bellen arbeiten eng zusammen.

Die Transferagentur unterstiitzt Kommunen
bei der Entwicklung eines datenbasierten
kommunalen Bildungsmanagements. Was
bedeutet das fiir eine Kommunalverwal-
tung? Stellt es ihre Regeln und Abldufe auf
den Kopf oder kann sie in ihren gewohnten
Handlungsmustern bleiben? Wo kommt sie
méglicherweise auch an ihre Grenzen, wenn
es darum geht, diesen kaum abgrenzbaren
Bereich ,Bildung“ zu ,managen”?

Gerade im Bildungsbereich, oft auch im
Sozial- oder im Umweltbereich, ist Verwal-
tung keine hierarchische Instanz, sondern
organisiert Netzwerke. Da hat man durch-
aus Einfluss, aber keine direkte hierarchi-
sche Macht. Hier kommt es darauf an, das
Netzwerk kompetent zu moderieren, zu
moglichst gemeinsam getragenen Entschei-
dungen zu fihren, dabei die Auftragslage
(beispielsweise Auftrage seitens der Bil-
dungskonferenz) im Blick zu behalten und
fir Stringenz in der Arbeit zu sorgen. Eine
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ungeheuer wichtige Arbeit, die eine Verwal-
tung als ,,Netzwerkmanagerin“ leistet — und
letztlich eine enorm entlastende Funktion
far alle Netzwerk-Beteiligten.

Im Netzwerk hilft kein Machtwort von oben,
die Akteurinnen und Akteure sind freiwillig
da. lhre Mitarbeit hdngt davon ab, ob sie
einen gemeinsamen, gesellschaftlichen Nut-
zen im Netzwerk sehen, aber zugleich auch
einen personlichen Nutzen fiir die jeweils
eigene Organisation. Klar, manchmal reibt
sich das, wenn man gewohnt ist, Anweisun-
gen von oben zu geben. Aber eigentlich ist
das doch eine wunderbare Aufgabe fir eine
Verwaltung, zu helfen, wichtige offentliche
Institutionen und Akteurinnen und Ak-
teure der Zivilgesellschaft miteinander zu
verknlpfen und liber die datenbasierte Ar-
beitsweise immer wieder zu fokussiertem,
gut begriindetem gemeinsamen Handeln zu
bringen. Was diese kommunalen Bildungs-
managerinnen und -manager brauchen, ist
Zutrauen und Freiraum seitens der Verwal-
tung und der Verwaltungsspitze.

Ein wichtiger Bereich Ihrer Arbeit ist die
Fortbildung von Fach- und Fiihrungskrdften.
Welche Rolle spielt die Weiterbildung von
Beschdftigten, wenn Organisationen vor
notwendigen Veréinderungen stehen?

Fach- und Fihrungskrafte miissen sich da-
rauf einstellen, in einer digitalisierten Welt
zunehmend komplexe Arbeitsprozesse zu
steuern. Das bedeutet oft auch, in Unge-
wissheit handeln zu missen und sich immer
wieder auf neue, nicht gut vorhersehbare
Situationen einzustellen.

Agile Arbeitsweisen helfen ihnen, diese
komplexen Aufgaben im Team und in Koope-
ration quer durch die Verwaltung zu bewal-
tigen und kurz getaktet, mit regelmaRigen

Dorothea Herrmann ist geschdftsfiihrende Gesellschafte-
rin bei synexa consult, Standort Essen. Sie ist Diplom-Psycholo-
gin (Wirtschaftspsychologie), Wirtschaftsinformatikerin (M.Sc.),
Coach - Supervisorin (DGSv) sowie Expertin fiir Neue Lerntechno-
logien (ENLT-FH Furtwangen) und seit 1990 freiberuflich als Bera-
terin in den Arbeitsfeldern Organisationsberatung, Personalent-

wicklung und Coaching tdétig.

Rickkopplungsschleifen, in engem Kontakt
mit den Auftraggebenden wie den Adres-
satinnen und Adressaten der o6ffentlichen
Dienstleistungen, neue und kreative Wege
zu finden, die immer o6fter erst Schritt fir

Schritt beim Gehen entstehen.

Sie missen auch unterscheiden konnen,
welches Vorgehen jeweils der Aufgabe an-
gemessen ist: Wo es die strikte Orientie-
rung an vorgegebenen Standardprozessen
braucht und wo kreativ-agiles Vorgehen die
bessere Wahl ist.

Eine gute methodische Weiterbildung, wie
sie beispielsweise die modulare Qualifizie-
rung fiir den Aufstieg in den hoheren Dienst
anbietet, ist hilfreich. Fir die, die noch nicht
so vertraut mit den neuen, agilen Arbeits-
weisen sind, sollte es Lernrdume geben.
Das miuissen gar nicht immer die klassischen
Fortbildungsseminare sein, man lernt auch
in Workshops gut, wenn man zusammen
ein konkretes Veranderungsthema bearbei-
tet. Am besten zunachst extern moderiert,
bis auch intern geniigend Know-how in der
Durchfiihrung von Workshops gesammelt
ist.

Sie haben auch eine Qualifizierungsreihe
fiir Fachkrdfte im Bildungsmanagement der
Transferagentur konzipiert und durchge-
fiihrt. Welchen Eindruck haben Sie von die-
sem Aufgabenbereich? Ist die Kommunal-

verwaltung aus lhrer Sicht ein Ort, an dem
die Entwicklung von Bildungslandschaften
vorangetrieben werden kann? Was miissen
die Fachkrifte kénnen und tun, um dieser
Aufgabe gerecht zu werden?

Ein spannendes Aufgabengebiet — und einer
der wichtigsten Zukunftsbausteine fir eine
Stadt oder einen Kreis. Ich bin lberzeugt,
dass die Kommune ein guter ,Broker” fir
ein Bildungsnetzwerk, eine Bildungsregion
ist, weil hier mit einer gewissen Neutralitat
ein komplexes Geflecht unterstiitzt und in
seiner gemeinsamen Entwicklung vorange-
trieben werden kann.

Es ist keine leichte Arbeit, denn alle Beteilig-
ten haben immer auch ganz eigene Interes-
sen. Sie erfordert von den Fachkréften neben
methodischem Know-how in Gesprachsfiih-
rung, Moderation und Projektmanagement
personliches Standing, Bereitschaft, in Aus-
einandersetzung und in Aushandlung zu ge-
hen, und eine authentische, glaubwirdige
Haltung: Dass es letztlich nur um eins geht,
namlich Kindern, Jugendlichen und Erwach-
senen bestmogliche Wege zur Bildung und
damit zu ihren Lebenschancen zu eréffnen.

Das Interview fiihrte

,lch bin (iberzeugt, dass
die Kommune ein guter
,Broker” fiir ein
Bildungsnetzwerk,
eine Bildungsregion
ist, weil hier mit einer
gewissen Neutralitét
ein komplexes Geflecht
untersttitzt und in seiner
gemeinsamen Entwick-
lung vorangetrieben
werden kann.”

Johannes Schnurr, Projektleiter Transferagentur NRW
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Auf dem Balkon der Villa ten
Hompel. V.I.n.r. Stefan Querl,
Linus Lux, Dr. Christoph Spieker

,Wir wollen etwas mit diesem
Geschichtsort machen”

flir die Arbeitserziehungslager. Von
hier aus wurden Kriegsgefangene und
Fremdarbeiter tiberwacht.

Die Villa ten Hompel. Aus der Geschichte lernen Ab 1954 war das Dezernat fir Wieder-
gutmachung der Bezirksregierung in
der Villa anséassig. Die Entschadigungs-
Den Rundgang machten
Laura Férste und Saskia Nielen

Transferagentur NRW

zahlungen an die Opfer des National-
sozialismus wurden von der Villa aus
geleistet. 1996 kaufte die Stadt Miins-

1

zu Angeboten, Terminen und der
Geschichte der Villa ten Hompel:

https://bit.ly/2Gpadmg

Weitere Informationen

Fotos: Saskia Nielen

Nur mit einem kraftigen Druck lasst
sich die alte Tir der Villa ten Hompel
in Minster o6ffnen. Drinnen atmet
man Geschichte. Die alten Holzdie-
len und die Holzvertdfelung haben
ihren ganz eigenen Charme und Cha-
rakter. Die Treppe knarzt bei jedem
Schritt. Und auch sie hort sich nach
Geschichte an. Wenn die Villa ten
Hompel sprechen kdnnte, sie hatte
viel zu erzdhlen, denn sie hat eine
lange und wechselvolle Vergangen-
heit hinter sich. Auf ihrer Treppe und
durch die Rdume trampelten kleine
KinderfiiBe, stampften Polizisten im
strammen Schritt und bewegten sich
Schulklassen leise flusternd.

1924 baute der Zementfabrikant Ru-
dolf ten Hompel die Villa als Wohn-
haus fir seine Familie. Der miins-
tersche Industrielle war einer der
reichsten Blrger in Minster und in
der Weimarer Republik. Er war Mi-
tinhaber der Wicking-Werke. AuBer-
dem war ten Hompel von 1920 bis
1928 Reichstagsabgeordneter der
Zentrums-Partei. Das schone Haus
mit dem groBen Garten war oft Ort
flir Feste und Empfange. Doch die
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Zeiten anderten sich. Die Weltwirt-
schaftskrise lieR das Zementgeschaft
einbrechen. Ten Hompel musste sich
sogar wegen Veruntreuung, Kon-
kursvergehen, Vermogensverschie-
bungen und Urkundenfalschung vor
dem Landgericht verantworten. Er
wurde zu drei Jahren Gefangnis und
einer Geldstrafe verurteilt. Die erste
Ara der Villa ten Hompel ging damit
zu Ende. Ab 1939 gehorte die prunk-
volle Villa zum Besitz des Reichsfiskus
und wurde 1940 von der Ordnungs-
polizei als Hauptquartier fir den
Wehrkreis VI, der das ganze heutige
Nordrhein-Westfalen mitsamt der
Region um Osnabriick und Teilen
Belgiens umfasste, genutzt. Damit
war das schlimmste Kapitel der deut-
schen Geschichte nun auch endgiiltig
in der Villa angekommen.

Die Befehlshaber der Ordnungspoli-
zei hatten die Befehlsgewalt Gber fast
200.000 Mann. Von der Villa aus wur-
den mehr als 20 Bataillone in die be-
setzten Gebiete in Europa geschickt.
Von hier aus koordinierte man die
Wachmannschaften fiir Deportati-
onen sowie das Aufsichtspersonal

ter das schmucke Haus. Die Villa be-
herbergt heute die Dauerausstellung
,Geschichte - Gewalt — Gewissen”. Sie
erzahlt von den grausamen Verbre-
chen der Ordnungspolizei wahrend
des Zweiten Weltkriegs und den Ver-
suchen der Aufarbeitung. Die Villa ist
damit ein wichtiger Geschichtsort. Auf
den Begriff ,Geschichtsort” sind Dr.
Christoph Spieker, Leiter der Villa ten
Hompel, und Stefan Querl, pddago-
gisch-wissenschaftlicher Mitarbeiter,
besonders stolz, denn diesen gab es
davor nicht. Ihnen ist wichtig, dass die
Villa kein Gedenkort ist, an dem ritu-
alisiert von der Vergangenheit erzahlt
wird. Vielmehr soll dieser Ort leben-
dig sein. Der Begriff ,Geschichtsort”
bedeutet fir sie vor allem, dass man
ganz unterschiedliche Zugdnge zur
Geschichte schaffen muss. Die Villa ist
deshalb nicht nur ein Ausstellungsort,
sondern auch ein Vermittlungs- und
Forschungsort.

,Wir wollen etwas mit diesem Ge-
schichtsort machen”, erzahlt Spieker
leidenschaftlich von seiner Arbeit.
Aber er warnt auch vor zunehmen-
dem Desinteresse an der Geschichte
des Nationalsozialismus: ,Ermidungs-
erscheinungen muss man ernst neh-
men”, Umso wichtiger ist ihm, dass

Geschichte lebendig vermittelt wird.

,Wir mochten mit unserer Arbeit die
Demokratie fordern und historische
und politische Bildung miteinander
kombinieren”, ergdanzt Querl. Denn
aus der Geschichte zu lernen bedeu-
tet, verantwortlich fiir die Gesellschaft
zu handeln.

Dass dies gelingt und Geschichte an-
regend und zeitgemdl vermittelt
werden kann, das hat Linus Lux bei
einem Schulprojekt selbst erlebt. Er
ist in der 12. Klasse eines Gymnasi-
ums und steht kurz vor seinem Abitur.
Zum ersten Mal besuchte er die Villa in
der 9. Klasse. Und vor kurzem war er
wieder dort. Mit seinem Geschichts-
leistungskurs nutzten sie das Projekt
,Demokratiedschungel”, um sich mit
der Geschichte des Nationalsozialis-
mus auseinanderzusetzen. In kleinen
Gruppen suchen sich die Jugendlichen
ihren eigenen Weg durch das Haus.
Sie erdrtern und reflektieren dabei ge-
meinsam gesellschaftliche Fragen.

Besonders gefallen hat Lux, dass die

Jugendlichen hier ohne Lehrerinnen
und Lehrer miteinander sprechen.
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Denn diese nehmen an dem Rundgang
und den Gesprachen nicht teil. Fir sie
gibt es einen separaten Ort, an dem
sie sich informieren. Das ermoglicht
eine sehr offene Diskussionskultur un-
ter den Jugendlichen.

Das Projekt ist so beliebt, dass es be-
reits bis 2021 ausgebucht ist. 189 Klas-
sen mit etwa 7000 Schiilerinnen und
Schillern nutzten 2018 dieses sowie
weitere Angebote der Villa ten Hom-
pel. Nicht nur die hohen Besucher- und
Teilnehmendenzahlen belegen die Be-
liebtheit des Lernortes, sondern auch
das positive Feedback. Neben der Kin-
der- und Jugendbildung engagiert sich
das Team der Villa ten Hompel auch
in der Erwachsenenbildung. Vor allem
Polizeigruppen interessieren sich fiir
die verschiedenen Angebote, um sich
zu informieren und weiterzubilden.

,Das Interesse an dem Thema hat nicht
nachgelassen”, erzahlt Querl. , Die Ziel-
gruppe hat sich allerdings verandert:
Sie ist vielfaltiger geworden. Und diese
Vielfalt gestaltet die Arbeit der beiden
Historiker auch zukinftig spannend
und abwechslungsreich.
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Die Vereindeutigung der Welt

Ein Interview mit Professor Dr. Thomas Bauer

LAmbiguitdt auszuhalten
ist etwas, was Menschen
tendenziell vermeiden.”

Das Interview fiihrten

Dr. Mario Roland und Laura Férste

Transferagentur NRW

Herr Bauer, woher kommt das
menschliche Verlangen nach Eindeu-
tigkeit in einer Zeit der Vielfalt und
wie erschaffen sich Menschen diese?

In Europa gibt es seit den Religi-
onskriegen, oder in Folge der Re-
formation und dann auch noch sehr
stark wahrend der Aufklarung, ver-
mehrt den Versuch, aus dem ganzen
Chaos der widerstreitenden Wahr-
heiten herauszukommen, indem man
alles moglichst mathematisch und
auf genau nachweisbare Wahrhei-
ten herunterbricht. Alles moglichst
streng mathematisch zu regeln, das
schien lange die beste Losung zu sein.
Es gab aber auch Gegenbewegun-
gen, die Romantik zum Beispiel. Aber
im Grunde ist es so, dass gerade der
Kapitalismus dazu tendiert, materiel-
le und vor allem auch immaterielle
Dinge auf einen Wert festzusetzen.
Bereiche, in denen man bisher nicht
glaubte, dass sie sich aus einer Am-
biguitdt I6sen kdnnen, wie Kunst
zum Beispiel — hier entscheidet in-
zwischen der Auktionspreis (iber

|ll |ll

,wertvoll“ oder eben ,,nicht wertvol
— werden kategorisiert und entspre-
chend als ,wichtig” oder ,,unwichtig”

eingestuft. Das heildt, die Moglichkei-
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ten der Ambiguitdt zu entkommen
sind heute sehr groR und Ambiguitat
auszuhalten ist etwas, was Menschen
tendenziell vermeiden. Es erfordert
eine Anstrengung. Ambiguitdt 16st
immer Geflihle der Ambivalenz aus.
Eine Moglichkeit, der Ambiguitat zu
entkommen, ist neben der ,Mathe-
matik” die Effizienz. Das ist die An-
nahme, dass ein Problem A unmit-
telbar zu Losung B fiihrt, wobei die
Losung vielleicht nicht die direkte
und alleinige ist. Die meisten Prob-
leme der Menschheit sind nicht so
einfach |6sbar. Deshalb miissen wir
lernen, auf Umwegen zu denken und
nicht ausschlief8lich auf Verwertbar-
keit und Effizienz zu vertrauen.

... und um in diesen Umwegen denken
zu kénnen, braucht es Bildung? Oder
was kann Bildung fiir eine Rolle ein-
nehmen?

Das wadre der Anspruch, ja. Es gibt
Menschen, die immer wieder fiir eine
ganzheitliche Erziehung einstehen. In
der Realitdt sieht es allerdings etwas
anders aus. Aktuell geraten beispiels-
weise Facher in der Schule, aber auch
in anderen Bereichen, immer starker
in den Hintergrund, die vermeintlich

als ,weich” gelten. Das kann man an
den Diskussionen Uber ,neue Facher”
in der Schule sehen. Digitale Bildung
und Wirtschaft stehen im Gespréach,
eingefiihrt zu werden, und ich sage
nicht, dass Wissen in diesen Feldern
nicht essentiell ware. Dennoch bleibt
die Frage, was daflr wegfallen soll.
Wenn Unterricht ausfillt, dann ist es
doch haufig Kunst und Musik, also ge-
rade die Facher, die nicht auf Anhieb
als ,zielfuhrend” erkennbar sind.

Das fuhrt sich natirlich weiter — zum
Beispiel in der Universitat, wo die be-
rufliche Verwertbarkeit, die ,Emplo-
yability”, an Bedeutung gewinnt. Das
fihrt wiederum zu einer Multiplizie-
rung der Studiengdnge, die nicht un-
bedingt auf direktem Wege fiir einen
Beruf ,,ausbilden”. Priorisierungen von
den Dingen, die ,eindeutig” erschei-
nen, geschehen. Das heift, da findet
tatsachlich eine Verengung statt und
somit eine Schmalerung der Méglich-
keiten fir Menschen in Umwegen zu
denken. Man sollte jedoch hinterfra-
gen, ob diese Verengung in einer Zeit,
die schnelllebig ist, Flexibilitat verlangt
und in der sich Berufsbilder stindig
wandeln, tatsachlich die beste Losung
ist, um gesellschaftlichen Veranderun-

,Aber gerade in einer Gesellschaft,
in der viele gesellschaftliche Bereiche wenig
Ambiguitétstoleranz haben sollen
oder haben, sollten mindestens die Menschen
durch eine ambiguitdtstolerante
Bildung geprdgt sein.”

gen langfristig entgegentreten zu kon-
nen.

Sie erkennen also im Bereich der for-
malen Bildung eine verstirkte Ambi-
guitdtsintoleranz und die damit ein-
hergehende Gefahr der ,Passivitit”
der Individuen. Wie steht diese Am-
biguitdtsintoleranz im Verhdltnis zur
Ambiguitétstoleranz?

Wie bei allen Dingen, kommt es auf
das rechte MaR an. Zu viel Ambigui-
tatstoleranz fihrt zu Schlamperei,
wenn nicht zu Korruption. Eine Ge-
sellschaft, die rein hypothetisch aus-
schlieflich auf Ambiguitatstoleranz
basiert, ist ebenfalls nicht , funktions-
fahig”. Aber das Problem unter dem
unsere Gesellschaft heute leidet, ist
definitiv eher ein zu wenig an Ambigui-
tatstoleranz. Das betrifft natirlich un-
terschiedliche Gesellschaftsbereiche.
Es ist klar, dass Ingenieurinnen und
Ingenieure Maschinen bauen sollen,
die nicht ambiguitatstolerant sind. Wir
wollen nicht, dass das Flugzeug einen
Spielraum hat, ob es jetzt das eine
oder das andere macht, wenn wir den
Knopf bedienen. Aber gerade in einer
Gesellschaft, in der viele gesellschaftli-
chen Bereiche wenig Ambiguitatstole-
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ranz haben sollen oder haben, sollten
mindestens die Menschen durch eine
ambiguitatstolerante Bildung gepragt
sein. Das heiflt, dass sie wissen sollten,
dass es neben ihrer Welt noch eine an-
dere gibt und dass die Losungen, die
sie haben, nicht universell giiltig sind.

Das heifst, das eigene , Recht haben”
zu hinterfragen und sich Unwissen ein-
zugestehen?

Ja, genau. Der Horror gegeniliber dem
Nicht-Verstehen ist wirklich stark aus-
gepragt. Viele Menschen bilden sich
ein, sie konnten und missten alles
verstehen und immer alles wissen. In
der Schule wére der Ansatz doch span-
nend zu vertreten: wahrscheinlich ver-
stehst du jetzt ganz vieles nicht, aber
es ist doch interessant, sich damit zu
beschéaftigen und am Ende hast du
was gelernt. Die Lernleistung ware: ich
kann nicht alles verstehen, es ist aber
trotzdem interessant und ich nehme
etwas flir mein Leben mit, fern ab von
Bewertung.

Nun noch einmal konkret: welche Rolle
sollte — vielleicht bleiben wir zundichst
einmal bei der schulischen Bildung —
die Schule iibernehmen, um Ambigui-
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SVielfalt fir alle
erlebbar zu machen —
also verschiedenste
Referenzpunkte erfahr-
bar zu machen, steigert
die Fédhigkeit mit Am-
biguitdt umgehen zu
kbénnen.”

tatstoleranz und -intoleranz in ein Maf3 zu

bringen?

Die Schule sollte Menschen so bilden, dass
sie in freier und kreativer Weise denken kon-
nen. Sie sollte Denkrdaume ermdoglichen und
Menschen befahigen, Widerspriiche auszu-
halten. Denn unser politisches System, die
Demokratie, ist darauf angewiesen, dass
Menschen Kompromisse schlieen kénnen.
Wir missen uns im Klaren sein: wir haben
eine Meinung, die wir fir richtig halten; an-
dere sind haben eine andere Meinung, von
der sie Uberzeugt sind. Es muss also eine
Moglichkeit geben, trotzdem in diesem Zu-
stand und miteinander leben zu kdnnen.
Schule sollte deshalb Bereiche stark machen,
die diesen Zwischenbereich — zwischen Wis-
sen und Nichtwissen — erschlieRen.

Das bedeutet, dass man Ambiguitétstole-
ranz lernen muss. Jedoch besitzen Men-
schen ja unterschiedliche Voraussetzungen,
um offen fiir den einen oder anderen Weg
zu sein. Individuelle Kontexte und Sozialisie-
rung spielen dabei wohl eine entscheidende
Rolle. Wie kénnen Voraussetzungen fiir alle
geschaffen werden, um Ambiguitét auszu-
halten und mit ihr méglichst konstruktiv um-

zugehen?
Das ist eine ganz schwere Frage. Ich kénn-

te beschreiben, wie ich mir eine Befahigung
zur Ambiguitatstoleranz von Menschen vor-
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mendem MafSe getilgt wird.

Professor Dr. Thomas Bauer ist geschdftsfiihrender Direktor des
Instituts fiir Arabistik und Islamwissenschaften an der Universitit Miins-
ter und lehrt an gleicher Stelle. 2012 erhielt er den Leibnizpreis. Im Buch
,Die Vereindeutigung der Welt” betrachtet Bauer die Bedeutung von Am-
biguitdt — und wie Ambiguitdt seit der europdischen Moderne in zuneh-

stellen kann. Dazu nehme ich ein Beispiel:
Wachsen Menschen in prekdaren Umgebun-
gen auf und fehlt ihnen die Méglichkeit der
Mobilitdt, kann man annehmen, dass die
Kenntnis (ber die Vielfalt von Wohnorten
fehlt. Auch eine Antwort auf die schein-
bar banale und sehr ambige Frage ,was ist
schon?“, kann durch geringe Bezugseinhei-
ten eher nicht beantwortet werden — aulRer-
dem steht sie wohl nicht im Fokus der all-
taglichen Lebensbewaltigung. Das kann man
auch auf diejenigen Ubertragen, die in sehr
gut situierten Gegenden wohnen, aber kei-
ne Notwendigkeit darin sehen, sich in ande-
re Wohnviertel zu begeben, um hier Vielfalt
zu erkennen und zu erfahren. Die Antwort
auf die Frage nach ,was ist Schonheit?“ kon-
struiert sich hier eher dariiber, was im Ver-
héltnis zum Gewohnten als oberflachlich
,hasslich” erkannt wird. Bei den einen feh-
len die Moglichkeiten, diverse Referenzen
beispielsweise in ihre Meinungsfindung ein-
flieBen zu lassen, bei den anderen fehlt das
Interesse und dadurch der Wille, sich mit
diversen Referenzen auseinanderzusetzen.
Und hier muss angesetzt werden. Vielfalt
flr alle erlebbar zu machen — also verschie-
denste Referenzpunkte erfahrbar zu ma-
chen — steigert die Fahigkeit, mit Ambiguitat
umgehen zu kénnen.

Was kann ein weiterer Grund dafiir sein,
dass manche Menschen ambiguitdtstole-
ranter als andere sind?

Ambiguitatstoleranz

Der Begriff Ambiguitat bedeutet Mehr- oder Uneindeutigkeit. Von Ambiguitatsto-
leranz spricht man, wenn man die Fahigkeit besitzt, mehrdeutige Situationen und
widersprichliche Handlungsweisen auszuhalten.

1

In Situationen der Bedrdangnis, in denen man
das Gefiihl hat, dass man in der Defensive
ist, bauen Menschen Ambiguitdtstoleranz
ab. AuRerdem ist ein Eindruck von mir, dass
Menschen dort zu extremen Positionen nei-
gen, wo es ihnen besonders gut geht: ,Weil
es uns so gut geht, kann alles andere nur
eine Gefahrdung bedeuten”. In der islami-
schen Geschichte kann man beide Tenden-
zen wiedererkennen. Eigentlich ging es den
Mitgliedern der islamischen Gesellschaft
gut, aber durch die Konfrontation mit dem
militdrisch und wirtschaftlich so ibermach-
tigen Westen war klar: Wir miissen uns an-
dern. Man befand sich in einer Position der
Defensive. In der Defensive kann man alles
Mogliche gebrauchen, aber bloR keine Am-
biguitdt. Man muss sich dann auf eindeuti-
ge Positionen zurlickziehen. Dann erscheint
auf einmal das Fremde als Gefahr, dann er-
scheint alles Uneindeutige als Gefahr. Da ist
es in der Tat schwer, wieder rauszukommen.
Das ist eine echte Herausforderung fiir die
Padagogik.

Sie haben schon zu Anfang gesagt, dass
man lber Verwertbarkeit und Effizienz hin-
ausdenken sollte, also (iber Zahlen hinaus
die Realitéit beschreiben sollte. Welche Rolle
spielt Sprache Ihrer Meinung nach bei der
Konstruktion von Realitdit?

Ich weise der Sprache eine hohe Bedeutung
zu. Wir nehmen den Verfall sprachlicher

Kompetenz heute eigentlich ohne grolere
Widerstdande hin. Sprache wird lediglich als
Werkzeug, als Mittel zum Zweck, gesehen
und nie als Selbstzweck. Das fiihrt jetzt sehr
weit, aber irgendwie hat man den Eindruck,
alles wird heute als Mittel zum Zweck ge-
sehen und noch effizienter gemacht, um
mehr Zeit fir das Eigentliche zu haben. Nur
das Eigentliche gibt es nicht mehr. Dabei ist
Sprache zum Beispiel etwas Eigentliches.
Sprache ist die intimste Ausdrucksform,
die wir Menschen haben und von daher ist
korrekte Sprache, korrekte Ausdruckswei-
se, aber eben auch schone Ausdrucksweise
und beredte Ausdrucksweise eine wichtige
Eigenschaft des Menschen. Also ist ein ge-
wisses Sprachbewusstsein, in dem die Satze
nicht nur korrekt gebildet werden, sondern
in dem man auch lber den Gebrauch von
Wortern nachdenkt, unglaublich wichtig,
um Menschen Uber Kommunikation zu
erreichen und mit ihnen adidquat intera-
gieren zu kdnnen. Die Ausdrucksweise ist
ausschlaggebend dafir, welche und wie In-
formationen vom Sender zum Empfanger
gelangen und welche Folge dies in der Kon-
sequenz hat.

Um ein méglichst breites und vielféltiges
Bild der Realitéit rekonstruieren zu kénnen,
sollte es also auch ein Bewusstsein dafiir
geben, dass nicht immer alles messbar ist.
Herzlichen Dank Herr Professor Bauer.

33



TRANSFER]

ournal Ausgabe 1/19

Interkulturelle Offnung

der ,Kommunalen

Bildungslandschaft”

Wie konnen Kommunen lernen, sich an die

multikulturelle Gesellschaftsentwicklung anzupassen?

Dr. Asli Topal-Cevahir

Aufgrund von unterschiedlichen Migrations-
bewegungen in der Neueren und Neuesten
Geschichte hat sich auch Deutschland fak-
tisch zu einem Einwanderungsland entwi-
ckelt. Diverse Herausforderungen existieren
in unterschiedlichen Bereichen sowie eben-
so im Bildungsbereich. Die Politik hat aus
der Geschichte gelernt, dass in die professi-
onelle Integrationsarbeit mehr als zuvor in-
vestiert werden muss. Sie unterstreicht da-
bei die Aspekte Bildung und Arbeit. Wenn
auch politisch gesehen wird, dass Bildung
der Schliissel zur Integration und zu einer
besseren Zukunft ist, muss dieser Bereich
den gesellschaftlichen Veranderungen an-
gepasst werden, um die immer noch beste-
hende Ungleichheit der Bildungschancen
von Kindern, Jugendlichen und Erwachse-
nen mit Migrationsgeschichte auszuglei-
chen. Wie kann dies gelingen? Eine Chance
verbirgt sich in einem Synergieversuch zwi-
schen den Konzepten der ,Interkulturellen
Offnung” und der , Kommunalen Bildungs-
landschaft”.

Die Notwendigkeit ,Interkulturelle Off-
nung“ und ,Kommunale Bildungsland-
schaft” zu verkniipfen...

Die Relevanz von interkultureller Erzie-
hung und Bildung ist in internationalen
Veroffentlichungen  groRer  Verbundor-
ganisationen ein wichtiger Bestandteil.
Die UNESCO-Richtlinien fordern zur inter-
kulturellen Erziehung auf. Bildungssysteme
missen den vielfaltigen Charakter der Ge-
sellschaft berilicksichtigen und dazu beitra-
gen, dass ein friedliches Miteinander und
eine harmonische Beziehung zwischen den
unterschiedlichen kulturellen Gruppen ge-
lebt wird. Diese Aspekte sind ein wichtiger
Beitrag zur Demokratiestarkung, die als Sys-
tem Toleranz, Zufriedenheit und Partizipati-
on aller reprasentieren soll.

Die Idee der ,Interkulturellen Offnung
der Kommunalen Bildungslandschaft” ist
zur Implementierung von nachhaltigen
Anpassungsprozessen in Bildungseinrich-

tungen und der fir sie zustandigen Ver-
waltungsorgane eine erfolgversprechende
Verkniipfung von zwei noch relativ jungen
Konzepten: ,Interkulturelle Offnung” und
,Kommunale Bildungslandschaft”. In bei-
den Konzepten wird daran gearbeitet,
bestehende Verstdndnismodelle neu zu
iberdenken und zukunftsfahige Modelle zu
entwickeln.

Der Begriff ,Interkulturelle Offnung” be-
zieht sich auf eine Strategie der Organisa-
tionsentwicklung in den Bereichen offent-
liche Verwaltung, Unternehmen, Akteure
in der Bildungslandschaft, Soziale Dienste,
Gesundheitssektor und Weitere, die auf
die kulturelle Vielfalt einer Gesellschaft
bedarfsgerecht reagieren soll. Dieser sys-
tematische Prozess umfasst verschiedene
strukturierte Bausteine, wie die interkultu-
relle Sensibilisierung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern auf allen hierarchischen
Ebenen einer Organisation, Organisations-
und Personalentwicklung, angepasste MaR-

nahmen zur Produkt- und Dienstleistungs-
entwicklung sowie die Erlangung einer
diversitatsbewussten Gesamthaltung der
jeweiligen Organisation.

Unter Verwendung des erweiterten Bil-
dungsbegriffes sind in einer ,Kommunalen
Bildungslandschaft” formale und non-for-
male Bildungsakteure angesprochen, den
Weg der , Interkulturellen Offnung” zu ge-
hen, wenn sie sich der gesellschaftlichen
Veranderung anpassen und im Kontext
»,Chancengleichheit in der Bildung” Ver-
antwortung zeigen wollen. Auch kommu-
nale Verwaltungen sind wichtige Partner
in der ,Kommunalen Bildungslandschaft®,
wie beispielsweise schulbezogene Ver-
waltungs- und Aufsichtsbehérden, Kul-
turamter, Jugendamter und weitere rele-
vante Verwaltungsbereiche. Ebenso sind
einige Kultur- und Bildungseinrichtungen
organisatorisch direkt an eine offentliche
Verwaltung angebunden, wie beispiels-
weise  Volkshochschulen, Musikschu-
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len, Bibliotheken sowie Kinder- und Ju-
gendhilfeeinrichtungen. Unabhangig von
der Notwendigkeit einer diversitdtsbewuss-
ten Arbeit in den konkreten Bereichen,
strahlt eine Vielfalt schatzende o6ffentliche
Verwaltung und ihre Kommunalpolitik im
Kontext der ,Interkulturellen Offnung” der
Bildungslandschaft und auch weiteren The-
menfeldern eine positive Wirkung auf die
gesamte Bildungs- und Integrationsarbeit in
der jeweiligen Region aus.

Wie kann ,Interkulturelle Offnung” in
,Kommunalen Bildungslandschaften” ge-
lingen?

Statt nur exklusive Fachveranstaltungen
im Themenfeld interkulturelle Sensibili-
sierung und interkulturelle Kompetenzen
in und fir Organisationen zu planen, ist es
taktisch effizienter, die Themenbausteine
aus dem Konzept ,Interkulturelle Offnung”
in bestehende Qualifizierungsmafnahmen
(bedarfsorientiert) fiir die jeweiligen Or-
ganisationen zu implementieren. So kann
auch die Wahrnehmung des Themas in ihrer
Wertigkeit gesteigert werden, wenn diese
in verpflichtende Qualifizierungsformate
einbezogen werden. Daneben sind exklusiv
konzipierte Angebotsformate zu dem The-
ma ,Interkulturelle Offnung” fiir Organisati-
onen weiterhin von Bedeutung.
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Des Weiteren sind zwei elementare Ebenen
in der Umsetzung des Konzeptes , Interkul-
turelle Offnung” fiir Verwaltungen und fiir
Bildungsakteure innerhalb einer ,Kommu-
nalen Bildungslandschaft“ hoch relevant.
Da die jeweiligen Organisationsstrukturen
und Arbeitskulturen beziehungsweise Auf-
trage unterschiedlich sind, sollten fir beide
Bereiche angepasste Strategien entwickelt
werden, um an die gewiinschten Ziele zu
kommen:

>, Interkulturelle Offnung” der &ffentli-
chen Verwaltung: Angepasste inhaltliche
Bausteine zu den Themen Diversitat, in-
terkulturelle Kompetenzen, interkulturelle
Sensibilisierung und interkulturelle Kommu-
nikation kénnen in bestehende Qualifizie-
rungsformate fir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, Auszubildende, Mittelbau und
Fliihrungskrafte konzeptionell integriert und
in Form von internen Seminaren und Work-
shops durchgefiihrt werden. Themenfeldo-
rientierte Beratungsgesprache mit Entschei-
dungsinstanzen innerhalb einer Verwaltung
sind sehr forderlich, dies gilt vor allem auch
im Bereich der Haupt- und Personaldamter.
Neben dem Argument, dass oOffentliche
Verwaltungen sich mit Hilfe des Konzeptes
JInterkulturelle Offnung” auf gesellschaftli-
che Verdanderungen und Herausforderungen
effizienter anpassen kénnen, sind auch die
Argumente ,Service-Optimierung” (zum

Beispiel durch mehrsprachiges Informati-

onsmaterial und hauseigene Sprachmittler)
und Image-Arbeit (zum Beispiel diversitats-
bewusstes Marketing und Offentlichkeits-
arbeit) starke Faktoren auf der Ebene der
,Verkaufsstrategie” fir das Gesamtthema
JInterkulturelle Offnung”.

- Change-Management Projekte fiir ein-
zelne Organisationen innerhalb der ,,Kom-
munalen Bildungslandschaft”: Auch fir
verschiedene Bildungseinrichtungen ist es
sehr wichtig, sich an die steigende kultu-
relle Vielfalt in einer Gesellschaft anzupas-
sen. Bedarfsgerechte systematische Bera-
tungs- und Qualifizierungskonzepte in den
jeweiligen Bildungseinrichtungen kénnen
den Fachkraften auf Leitungsebene und der
operativen Ebene einen diversitdtsbewuss-
ten Blickwinkel in ihrer Bildungsplanung er-
moglichen. Auch hier ist es im Bereich der
Personalentwicklung eine wichtige Aufgabe,
ein multikulturelles Mitarbeiterinnen- und
Mitarbeiterbild zu erreichen, von dessen
interkulturellen Kompetenzen und Sprach-
kenntnissen die Gesamtorganisation profi-
tieren kann. Das Richten des Augenmerks
auf die vielleicht bislang weniger einbezo-
genen interkulturellen Zielgruppen kann auf
Dauer durch Erweiterung der Kundenklien-
tel den Anstieg von Teilnehmendenzahlen
in den konkreten Angeboten der Organisa-
tion positiv beeinflussen. Die Summe der

Dr. Asli TopaI-Cevahir studierte Neuere und Neueste
Geschichte, Wirtschaftsgeschichte, Musikwissenschaft an der
Heinrich-Heine Universitét Diisseldorf und an der Robert Schu-
mann Hochschule Diisseldorf. Es folgte die interdisziplindre
Promotion an der philosophischen Fakultdt der Heinrich-Heine
Universitdt zum Thema: Migration-Gesundheit-Gender. Au-
Berdem absolvierte sie ein weiterbildendes Studium im Fach
Projekt- und Prozessmanagement an der Ruhr-Universitiit Bo-
chum mit dem Schwerpunkt ,Interkulturelle Kommunikation”.
Seit 2013 ist sie beruflich im Bereich ,,non-formale Bildung”
und ,,Kommunale Bildungslandschaften” tdtig. 2017 iibernahm
Topal-Cevahir die Projektstelle der Bildungskoordination im
BMBF-Projekt ,Kommunale Koordinierung der Bildungsange-
bote fiir Neuzugewanderte’ am Standort Kreis Heinsberg.

genannten ausgewahlten Faktoren sind fir
die Definition des ,Win-Effects” fiir eine
Bildungseinrichtung innerhalb der ,Kom-
munalen Bildungslandschaft” erfolgreiche
Argumente.

Was lernen Kommunen auf dem Weg der
»Interkulturellen Offnung“?

Einzelne Bildungseinrichtungen und kom-
munale Verwaltungen lernen auf dem Weg
der Interkulturellen Offnung Strategien, mit
Herausforderungen im interkulturellen Kon-
text effizienter umzugehen, ihren Bildungs-
begriff und ihre Bildungsplanung den gesell-
schaftlichen Veranderungen anzupassen,
Vielfalt als Ressource zu nutzen und sich im
Sinne von zukunftsfahigen Kommunen opti-
mal aufzustellen. Eine erfolgreiche Umset-
zung der Entwicklungsprozesse im Kontext
der , Interkulturellen Offnung” in Organisati-
onen innerhalb der ,,Kommunalen Bildungs-
landschaft” und kommunalen Verwaltung,
welche auch ein Teil der ,Kommunalen Bil-
dungslandschaft” ist, verspricht eine nach-
haltige positive Entwicklung der Bildungs-
systeme vor Ort und trdgt dazu bei, dass
Menschen unabhéangig von ihrer Herkunft,
Religion, sozialen und soziodkonomischen
Lebensbedingungen verbesserte Chancen
in der Bildung und somit Chancen auf eine
bessere Zukunft haben.

37



TRANSFERjournaI Ausgabe 1/19

KoSl-Labs — Losungen fur
kommunale Herausforderungen?

Ein Gesprdch mit Jirgen Schultze, Verbundkoordination des
KoSI-Lab-Projekts an der Sozialforschungsstelle (sfs) der TU Dortmund,
und mit Dr. Arne Elias, KoSI-Lab Projektmanager bei der

Wirtschaftsforderung Stadt Dortmund

,Die Grundfrage ist ja,
wie bekommt man
flir soziale Heraus-

forderungen vor Ort,
verschiedene Akteure
zusammen und wie

konnen diese praktisch
zusammenarbeiten.”

Wie ist die Idee zu KoSI-Lab entstanden und
was ist ein KoSI-Lab genau?

Schultze: Das Projekt KoSl-Lab ist in enger
Kooperation mit der Stadt Dortmund und
Akteuren der Initiative ,Zentrum fiir gute
Taten” in Wuppertal entwickelt worden.
In Dortmund ist es ein Entwurf, der in der
stadtischen Wirtschaftsforderung, sozusa-
gen auf dem ReiRbrett, entwickelt wurde. In
Wuppertal war es ein Bottom-up-Approach,
der aus einer bestehenden Organisation, der
Ehrenamtsagentur des Zentrums fir gute
Taten, entstanden ist. Die Idee war, nach-
dem wir in der Sozialforschungsstelle (sfs)
ziemlich viel theoretisch tUber Soziale Inno-
vationen geforscht haben, in beiden Stadten
eine praktische Anwendung zu schaffen und
mit den KoSl-Labs soziale Infrastrukturen
voranzubringen. Die Grundfrage ist ja, wie
bekommt man fiir soziale Herausforderun-
gen vor Ort, verschiedene Akteure zusam-
men und wie kénnen diese praktisch zusam-
menarbeiten. Manches lasst sich nicht mit
Einzelinitiativen |6sen, da braucht es Struk-
turen, um groRere Projekte mit Multi-Stake-
holder-Kooperationen entwickeln zu koén-
nen. Wir bringen zu verschiedenen Themen
die entsprechenden Akteure zusammen und
probieren innovative Lésungsmoglichkeiten
aus. Ziel ist es auch, das im Projekt erzeug-
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te Wissen in bereits bestehende Strukturen
zu transferieren. Neben Dortmund wurde
mit Wuppertal eine zweite GroRstadt in
den Blick genommen, die, dhnlich wie Dort-
mund, den Strukturwandel hinter sich hat.

Elias: Um die Struktur eines KoSl-Labs zu in-
stallieren, wurde in Dortmund der Prozess
Top-down initiiert. Dazu haben wir stadt-
gesellschaftliche Herausforderungen ge-
sucht, die man alleine nicht 16sen kann und
wozu es eigentliche eine Soziale Innovation
braucht, um tatsadchlich etwas zu andern.
Gemeinsam mit den Partnern der sfs sind
wir als Wirtschaftsforderung durch die Stadt
gezogen und haben mit Multiplikatorinnen
und Multiplikatoren gesprochen, die wissen,
vor welchen Herausforderungen Dortmund
steht.

Der Netzwerk- bzw. Multi-Stakeholderansatz
ist ja eigentlich kein neues Thema. Trotzdem
st6fst man in der Praxis an seine Grenzen,
da die Erwartungen oft sehr hoch sind. Vor
allem vor dem Hintergrund, was realistisch
erreicht werden kann. Wie gestalten Sie da
ein sinnvolles Erwartungsmanagement?

Schultze: Ich glaube ein ganz wichtiger Punkt
bei solch einem Projekt ist tatsdchlich, dass
man nicht oft genug betonen kann, dass die-

se Labs ein Kooperationsraum und Experi-
mentierraum sind. Hier kann man erst mal
Ideen sammeln und versuchen, frei etwas
zu entwickeln. Auch wenn man dadurch 100
Ideen hat und davon hinterher vielleicht
eine tauglich ist, dann hat man schon viel
erreicht. Ich glaube, es ist dabei unheimlich
wichtig, die Erwartungen vorher ein Stlck
weit einzugrenzen: Experimentierraum, ge-
schitzter Raum kann dann aber auch be-
deuten, dass das was hier rauskommt, auch
konkret ausgearbeitet und im Dialog mit
einschlagigen Entscheidungstrager umge-
setzt werden kann. Das ,Wie“ hangt dann
eng damit zusammen, wer als Zielgruppe
angesprochen wird.

Welche Themen werden in den KoSl-Labs
bearbeitet?

Schultze: Merkmal der KoSl-Labs ist, dass
sie Prozesse initiieren kdnnen, die mit einem
Mandat ausgestattet werden. Also sowohl
die Stadt kann sagen, ich habe hier eine
stadtgesellschaftliche Herausforderung, da
komme ich nicht weiter mit Verwaltungs-
handeln. So ein Mandat kann dann Ubertra-
gen werden an das Lab, aber der Clou ist,
nicht nur Verwaltung kann diese Mandate
abgeben, sondern auch die Stadtgesell-
schaft, also jede Biirgerin und jeder Biirger.

Elias: Das Thema Arbeit war fir uns im-

mer ein wichtiges Oberthema. Nach den
Anfangsprozessen wurde deutlich, dass ein
paar Themen immer wieder aufkamen. Da-
runter auch die Frage, wie die Schulbeglei-
tung, also die Betreuung von behinderten
Kindern, in Dortmund organisiert wird. Und
das vor allem im Hinblick auf die Beschafti-
gungsverhaltnisse der Schulbegleiterinnen
und Schulbegleiter. Bei unseren Themen,
die wir angehen wollen, haben wir uns
gegen die Quick-Wins (also schnelle Ent-
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scheidungen) entschieden, weil wir gesagt

haben, wir wollen uns eigentlich lieber an
Herausforderungen messen und uns lieber
eine grofRe Aufgabe stellen, die wir vielleicht
auch nicht zu Ende bringen, vielleicht auch
scheitern werden, weil wir daran einfach

mehr lernen kdnnen.

Wie kann ich mir das genau vorstellen? Gibt
es da einen konkreten Ort oder Begegnungs-
raum? Wie kommen da Ideen rein und wer

nimmt diese auf?

Elias: Wir haben anfangs stadtgesellschaft-
liche Herausforderungen zusammengestellt,
die die Kommune alleine nicht |6sen kann,
die so vor sich hin wabern, wo es das richti-
ge ,,Packende” nicht gibt und wo es eigent-
liche eine soziale Innovation braucht, um
tatsdachlich etwas zu andern.

Wir flihrten eine ganze Reihe von Interviews
und legten erst mal einen groReren The-
menspeicher an. Dann haben wir festge-
stellt, es gibt genug Herausforderungen, die
wir angreifen kénnen. Diese kdnnen wir mit
Sicherheit nicht alle im Rahmen dieses Pro-
jektes angehen, aber vielleicht sammeln wir
erst mal, wo es tatsachlich hier in Dortmund
am meisten driickt. Da ging es beispielswei-
se um Brachflachennutzung, um Obdachlo-
sigkeit oder allgemein Armut.
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Ein Thema, dass immer mal wieder auf-
tauchte, sowohl in der Stadtverwaltung als
auch bei den freien Tragern der Wohlfahrt,
war das Thema ,Schulbegleitung im Rah-
men der Betreuung von Kindern mit sonder-
padagogischen Forderbedarf”. Vor allem mit
der Perspektive auf die prekaren, meist Teil-
zeit-Beschéftigungsverhéltnisse. Da haben
wir gesagt: Dortmund hat auch dafiir ein
eigenes Modell entwickelt, wie das organi-
siert werden soll. Aber es haben sich immer
mehr die Stimmen auch bei Tragern gehauft
und bei den Schulbegleitern selbst, dass die
Beschaftigungsbedingungen in diesem Ta-
tigkeitsfeld eigentlich nicht ausreichen. Eine
Idee war dann: kann man dieses System
ein Stlick weit sozial innovativer angehen?
Gibt es Synergieeffekte? Welche Akteure
brauchen wir dafiir? Wie muss man bei so
einem Thema das Prozessdesign gestalten,
um einen Social Innovation Lab Prozess zu
initiieren, der dann an verschiedenen Orten
durchgefiihrt werden kann?

Schultze: Nachdem wir in diesem Prozess
die Feldanalyse mit verschiedenen Inter-
views durchgefihrt haben, planten wir kon-
kret eine Reihe von Ideen-Workshops mit
den beteiligten Akteuren: den Schulbeglei-
terinnen und Schulbegleitern, den freien
Tragern, aber auch mit der Schulverwaltung.
Wir moderieren die Prozesse und gestalten
den Diskurs mit verschiedenen international

und national erprobten Methoden und An-
satzen.

Elias: Ziel des Projektes war es, ein Konzept
vorzulegen, wie das Thema ,Schulbeglei-
tung” in Dortmund besser funktionieren
kann. Konkrete Ideen, wie man das umset-
zen kann, haben wir jetzt und nun geht es
daran, das weiter auszuarbeiten.

Schultze: Was ich so angenehm bei dem
Prozess fand, ist die Zielvorgabe der Stadt:
Wir wollen neue, sozialversicherte Be-
schaftigungen schaffen, also L&sungen
entwickeln, die nicht nur auf einer 450-Eu-
ro-Basis irgendwo Arbeitspldtze schaffen,
sondern am Beispiel der Schulbegleitung
zu Uberlegen, wie kriegt man Arbeitsplatze
und Arbeitsplatzangebote hin, die auch ein
auskdmmliches Einkommen generieren und
diese Innovationsprozesse nicht alle einfach
laufen zu lassen, sondern Zielvorgaben zu
formulieren.

Also je nach Thema kommen dann entspre-
chende Initiativen und Projekte zusammen.
Was wurde seit Projektbeginn bereits er-
reicht?

Elias: Es sind eine Menge Sachen im Fluss
und ich glaube schon, dass die Bedeutung
des Themas Soziale Innovation bei uns ge-
stiegen ist. Auch aus unserem Wirtschafts-

forderungsblick. Wir haben jetzt ganz kon-
krete Ideen auf dem Tisch liegen, bei denen
wir abwagen, wie das nachhaltig in Wirt-
schaftsforderungsstrategien und in Strategi-
en fur die Kommune verankert werden kann
und das gilt es jetzt auch in Dortmund prak-
tisch umzusetzen. Und dann sind wir, glau-
be ich, ein ganzes Stlick weiter als vor dem
KoSl-Lab-Projekt. Momentan planen wir als
Stabsstelle soziale Innovation, wie wir das
Thema Soziale Innovationen als
Oberthema fest verankern kon-

nen. Diesen Prozess haben wir °
versucht, zeitweise mit dem

KoSl-Lab  zusam-

menzudenken.

Wir  haben &
das  KoSlI-

Lab-Projekt

auch dafur d
genutzt, um

zu sagen, die

Erkenntnisse

und die Schritte, die

wir jetzt gemacht haben, nut-

zen wir fiir einen internen Bera-
tungsprozess. Und das nicht nur

zwischen mir als Mitarbeiter des KoSl-Labs
in der Wirtschaftsférderung, sondern mit
der gesamten Stabsstelle. Wir versuchen
nun, gemeinschaftlich ein Konzept zu ent-
wickeln, wie wir in Dortmund das Thema
Soziale Innovation fest etablieren kénnen.
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,Man braucht Orte, wo

die Leute sich begegnen
und wo sie kreativ wer-
den und auch mal an-
ders denken kénnen.”
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Das Ergebnis ist ein 30-seitiges Papier, in
dem wir grob umreillen, wie ein Social In-
novation Center in Dortmund aussehen und
wie es aufgebaut werden konnte. Das liegt
jetzt relativ frisch auf dem Tisch.

Schultze: Ziel ist auf jeden Fall, unsere Pro-
zesse und Erfahrungen aus dem Projekt
KoSl-Lab auch fiir andere transparent zu
machen und fest zu verankern.

Elias: Konkret bei der Schulbegleitung gibt
es viele Ideen, die die Verwaltung jetzt
nochmal mit ihren Prozessen diskutieren
muss, sodass wir in unserer Projektlaufzeit
leider zu keiner Losung kommen kdnnen.
Das Thema bleibt aber akut und wird immer
groRer. Wir stehen vor der Frage, wie funk-
tional ist eigentlich das momentane System
der Schulbegleitung in Dortmund? Und
brauchen wir nicht eine andere LOsung?
Dabei kdnnen auch Soziale Innovationen in
Zukunft eine Rolle spielen.

Was sind die Gelingensbedingungen fiir ein
Social Innovation Lab?

Schultze: Zunachst braucht man ein Klima,
welches das Ganze beférdert. Man braucht
die Bereitschaft dazu, mit verschiedenen
Akteuren liberhaupt zusammenzukommen.
Man benotigt Orte, an denen sich die Leu-
te begegnen und wo sie kreativ werden und
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auch mal anders denken kénnen.

Viele politische Initiativen, wie die Trans-
formation unserer Stidte, neue Mobilitat,
neue Konsumstrukturen passieren auf ei-
ner kommunalen Ebene und unsere Uber-
zeugung ist: das muss konkret umgesetzt
werden. Die Erprobung von Sozialen Innova-
tionen haben da bisher noch nicht so eine
Rolle gespielt. Inzwischen findet man das
Thema Soziale Innovationen in ganz vielen
Ausschreibungen. Wichtig ist dabei, man
braucht immer den Willen und den Mut von
Verwaltungen, sich zu modernisieren, weil
hier natiirlich entsprechende Regelungen
erlassen werden kénnen.

Elias: Was man auch braucht, ist zum einen
Vertrauen und zum anderen eine Kooperati-
onskultur. Darliber hinaus miissen die jewei-
ligen Rollen herausgearbeitet und begriffen
werden.

Was kann denn die Kommunalverwaltung
von Projekten wie dem KoSI-Lab lernen?

Elias: Ich glaube das fangt bei Methoden
an und hort bei offenem Denken auf. Aber
ich will das nicht so einengen. Es gibt eine
Menge innovativer Leute in der Verwaltung,
die mit einer Menge frischer Ideen reinkom-
men. Manchmal sind die Strukturen an der
einen oder anderen Stelle nicht optimal, um

1
KoSI-Labs

Das Projekt ,Kommunale Labore sozialer Innovation” (KoSl-Lab) ist ein dreijahriges Forschungsprojekt, wahrend-
dessen die Verbundpartner — bestehend aus Sozialforschungsstelle Dortmund (sfs), WI, Institut fiir Landes- und
Stadtentwicklungsforschung gGmbH (ILS), Wirtschaftsforderung Dortmund, Zentrum fiir gute Taten (ZfGT), Stadt
Wuppertal — konkrete Vorhaben aufbauen und erproben. Der Grundgedanke ist, dass Akteure aus Verwaltung,
Wirtschaft, Birgerschaft und Forschung in den Laboren partnerschaftlich soziale und praxisnahe Lésungen fiir
lokale Gegebenheiten erarbeiten und ausprobieren. Auf nationaler und europaischer Ebene gibt es bereits zahl-
reiche Labore, die nun auch fiir die kommunale Ebene nutzbar gemacht werden sollen. Die ersten beiden KoSl-
Labs sind nun in Dortmund und Wuppertal entstanden.

www.kosi-lab.net

tatsachlich das Potential, was wir da einfach

haben, auch zur Entfaltung zu bringen. Ich

glaube, dass wenn wir Freirdume schaffen,

die diese Ideen zulassen, gibt es in jedem

Amt Ansatze daflr. Aber auch stadtweit die-

se Prozesse zuzulassen und Ideen und Input

von auBen in einem geschiitzten Raum zu °
diskutieren — es muss ja nicht jede Idee, die

da rauskommt, auch umgesetzte wer- g
den —und mal einen Speicher anzu-

denken und zu wissen, wenn wir ﬁ

b ,E]

en und ich glaube, dabei kann Ver- p )

an Probleme stofRen, haben wir

einen Ort und eine Organisation
in der Stadt, die uns Prozesse
gestalten kann. So kann man mal
Uber den Tellerrand hinaus schau-

waltung tatsachlich eine Menge lernen.

Das Interview fiihrten
Dr. Mario Roland und Saskia Nielen
Transferagentur NRW
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