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Organisation und Partizipation — interdisziplinire
Verhiéltnisbestimmungen und organisationspidagogische
Perspektiven

Susanne Maria Weber/Michael Gohlich/Andreas Schroer/
Hildegard Macha und Claudia Fahrenwald

Partizipation meint die aktive Mitwirkung von Menschen an all den Prozessen,
die ihr Leben betreffen. Partizipation stellt somit eine zentrale Voraussetzung fiir
das Funktionieren von Demokratie dar und spielt sowohl auf der gesellschaftli-
chen Makro-Ebene (z.B. im Rahmen von Biirgerentscheiden) als auch auf der
individuellen Mikro-Ebene (z.B. in der Familie) eine wichtige Rolle. Auch auf
der Meso-Ebene von Organisationen als zentralen Trigern des gesellschaftli-
chen Wandels wird Partizipation zunehmend als ein wichtiges Strukturprinzip
entdeckt, das im Idealfall flache Hierarchien begiinstigt und die aktive Teilhabe
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an organisationalen Steuerungs- und
Entscheidungsprozessen unterstiitzt. Auf diese Weise kann der Aufbau von so-
zialem Vertrauen und von sozialem Kapital gefordert werden, was in einer he-
terogenen und pluralisierten Lebens- und Arbeitswelt immer mehr an Bedeu-
tung gewinnt.

Organisationspadagogische Perspektiven stellen also die Frage nach theo-
retischen Modellierungen, der empirischen Untersuchung und der konzeptio-
nellen Bearbeitung und Ausgestaltung von Partizipation im organisationalen
Wandel. Organisationspdadagogik fragt danach, wie sich Partizipation in institu-
tionellen Strategien ausgestaltet. Als Ansatz organisationaler Steuerung und Ge-
staltung stellt Partizipation dann auch die Frage nach zeitgemifer Fiihrung neu,
wirft Perspektiven der Selbstorganisation von Organisationen und des Umgangs
mit organisationalen und personalen Ressourcen und des Umgangs mit organi-
sationalen Lern-Prozessen auf.

Da die Frage nach dem Zusammenhang von Organisation und Partizipation
heute in vielen Handlungsfeldern und Disziplinen Gegenstand und Bezugspunkt
der Forschung ist, lohnt ein Blick in die interdisziplindren Denkfiguren und Ar-
gumentationsmuster, um hier Bezugs- ebenso wie Abgrenzungshorizonte fiir
eine organisationspadagogische Standortbestimmung zu ermoglichen.

S. M. Weber et al. (Hrsg.), Organisation und Partizipation, Organisation und Padagogik,
DOI 10.1007/978-3-658-00450-7 1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2013
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Interdisziplinire Verhiltnisbestimmungen von Organisation
und Partizipation

Neben der erziehungswissenschaftlichen und padagogischen Diskussion wird
das Verhiltnis von Organisation und Partizipation auch in den Nachbardiszip-
linen Politikwissenschaften, Soziologie und Psychologie ebenso wie den Wirt-
schaftswissenschaften diskutiert (Gohlich und Weber 2011). Gerade im Zuge
der sozialen Bewegungen der 1960er und 1970er Jahre hat Partizipation gesell-
schaftlich ebenso wie wissenschaftlich einen starken Bedeutungszuwachs er-
lebt. In den Forderungen ebenso wie den politischen Bekenntnissen steht Parti-
zipation hier zunichst eng im Zusammenhang mit Politik und Demokratie. War
doch der Ruf und das Bekenntnis Willy Brandts ,,Mehr Demokratie wagen!* die
Idee und das Projekt einer Demokratisierung der Gesellschaft und Politik der
1970er Jahre — und damit auch die von den sozialen Bewegungen der 1960er
Jahre angestoflene Abwendung von autokratischen und autoritdren und insge-
samt hierarchischen Formen der Regulierung, Steuerung und Ausgestaltung von
Gesellschaft.

Gerade auch die damalige gesellschaftliche Forderung eines ,,Marsches
durch die Institutionen* ldasst unmittelbar den Bezug auch zur Mesoebene gesell-
schaftlichen Wandels deutlich werden. Hier wird das Politische und die Frage
nach Demokratisierung und gesellschaftlicher Partizipation aufgefichert in die
Frage nach Politik fiir Organisationen (als strategisches Management), Politik
der Organisation (im gesellschaftlichen Interessenkonflikt) und Politik in Orga-
nisationen im Sinne der Ausgestaltung von Mitbestimmung und Mikropolitik
(Auer und Salzgeber 2004, S. 181). Gerade auch die Gewerkschaften waren in
den 1970er Jahren starke Vertreter der Forderung nach Partizipation und Mitbe-
stimmung im organisierten Leben — insbesondere der privaten Wirtschaft, aber
auch der offentlichen Organisationen und Institutionen. Ob ,,Humanisierung*
der Arbeit, ,,workplace democracy* oder ,,industrielle Demokratie” — im poli-
tischen Diskurs wurde gefordert, ,.entfremdete” Arbeitsverhiltnisse einerseits,
aber auch gesellschaftliches Zusammenleben andererseits zu hinterfragen und
im kollektiven Projekt der Demokratisierung neu zu gestalten (Vilmar 2000).
Auch wenn hier von Interessenkonflikten, Widerspriichen und Machtkdmpfen
her gedacht wurde — Partizipation wurde als etwas Gutes und Erstrebenswer-
tes angesehen. Neben der Entwicklung hin in die Verrechtlichung sozialpart-
nerschaftlicher Beziehungen, die Partizipation heute auch als institutionalisierte
Mitbestimmung verankern, schreibt sich der Humanisierungsdiskurs in die viel-
fach emphatisch aufgeladenen pddagogischen Konzepte der ,,Organisationsent-
wicklung* — und damit in eine konsensuelle Denkfigur — ein (Weber 1998).
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Eine soziologische Lesart und auch die Debatte in den 1980er Jahren wer-
fen dagegen zunehmend auch kritische Perspektiven auf Partizipation und prob-
lematisieren hier die normative Subjektivierung von Arbeit (Baethge 1991) und
die Totalisierung der Zugriffnahme auf das Subjekt im Diskurs der Organisa-
tionskultur (Elven und Weber 2012; Weber 2005). ,,Partizipation als Manage-
mentstrategie” (Kocyba und Vormbusch 2000) verfolgt demnach das Projekt
“kommunikativer Rationalisierung® (Ulrich 2004; 2007), nimmt Partizipation
funktionalisierend im Sinne einer (einseitigen) Steigerung der Leistungsfahig-
keit ins Visier und ldsst Mitgestaltung zu Elementen eines Modus ,,pddagogi-
schen Regierens™ (Weber 2009) in offenen Kontexten werden. ,,Wirtschaftsde-
mokratie* wird insofern eher als uneingelostes Projekt problematisiert — das
Verhiltnis zwischen den Rechtssubjekten ,,Biirger und ,,Arbeitskraft™ wird hier
weiterhin als ,,halbierte Demokratie* gesehen (Moldaschl 2004, S. 216).

Im psychologischen Diskurs des ,,Organizational Citizenship Behavior*
(OCB) verfolgt z.B. Organ (1988, S. 4) eine primir funktionale Bestimmung
von Partizipation. Damit wird ein quasi ,,biirgerschaftliches* Verhalten der Mit-
arbeiter in einer Organisation zum zwar nicht einklagbaren, aber doch wiinsch-
baren und wirtschaftlich relevanten Verhalten. Entsprechend werden dann auch
Messvariablen entwickelt, die Hilfsbereitschaft, Pflichtbewusstsein und Sorg-
falt, Toleranz und Offenheit, Riicksicht und Verbindlichkeit, sowie Eigeninitia-
tive und Engagement als ,,biirgerschaftliche Tugenden* messen (Podsakoff et al
1990). Partizipation wird auch hier oftmals recht einseitig funktional bestimmt,
im Gegensatz zu einer organisationspsychologischen Argumentationslinie, die
sich an der Vorstellung einer ganzheitlichen ,,Organisationsdemokratie* orien-
tiert (Weber, Unterrainer, Schmid 2009).

Sozialokonomische Perspektiven, wie sie z.B. die ,,integrative Wirtschaft-
sethik* vertritt, greifen hier noch weiter aus und vertreten die Position einer
,lebensdienlichen Okonomie* (Ulrich 2004; 2007), die das Organisieren und
die 6konomische Rationalitiit als wertgebundenen Raum der Offentlichkeit mar-
kiert. Hier wird eine kritische Reflexion der Grundlagen der okonomischen
Vernunft gefordert und Okonomismus hinsichtlich seiner Vereinseitigungen in
Frage gestellt. Der vermeintliche Sachzwang des Wettbewerbs und die Moral
des Marktes werden auf ihre Eigendynamik hin in Frage gestellt und die zent-
rale Funktion des Wirtschaften auf Biirgerschaftlichkeit und Freiheit der zivilen
Gesellschaft hin neu verortet. Damit wird die Frage nach dem ,,guten Leben‘ im
Wirtschaften und der Lebenserhaltung im Wirtschaften zu einer zentralen Denk-
figur — gerade auch von Partizipation im Organisieren. Hier werden Fragen nach
der Legitimation des Wirtschaftens, der Forderung nach gerechtem Zusammen-
leben und Grundrechten als ethisch-politischer Legitimationsbasis sowie nach
der Gesellschaftsordnung und den Rechten der ,,Wirtschaftsbiirger* aufgewor-
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fen. Die Schaffung kritischer Offentlichkeiten im Organisieren wird dann zur
wirtschaftsbiirgerlichen Mitverantwortung und Selbstbindung. Auf der Meso-
ebene gesellschaftlichen Handelns miindet diese Frage auch in die Frage nach
Partizipation von Organisationen — und in die Frage nach Geschiftsintegritit
und deliberativer Unternehmenspolitik. Aus einer sozialwissenschaftlichen Per-
spektive heraus wird diese Argumentationsfigur wiederum in der ,,Moralisie-
rung der Mirkte” (Stehr 2007) wissenssoziologisch analysiert und die Markt-
macht der ,,ecological citizens* (ebd., S. 302ff.) diskutiert, die hier nicht als
cCitizens®, sondern als ,,consumer* wirksam werden und damit hybride Hand-
lungslogiken entstehen lassen (ebd., S. 305). Im Zuge deliberativer Politikstrate-
gien im wirtschaftlichen Handeln wird Unternehmenspolitik und Geschiftsinte-
gritit zunehmend partizipativ — im ,,Stakeholder-Dialog* — realisiert. Ob es sich
hierbei um Mitbestimmung, Befriedung, Aushandlung oder Neugestaltung han-
delt, stellt sich damit als eine Frage der sozialen Praxis der Partizipation und der
zur Geltung kommenden Rationalitdten dar (Weber 2012a).

Eine organisationspiddagogische Perspektive auf Partizipation wird immer
ein aufklédrerisches Projekt verfolgen: Das miindige, kooperative und der Hu-
manitidt menschlicher Praxis verpflichtete Subjekt seiner Handlungen ist zutiefst
eingelassen in das padagogische Denken Deweys und zahlreicher anderer Kon-
zeptionen, die Organisation als Erkundungsgemeinschaft fassen (Gohlich und
Weber 2011). Demokratie als Lebensform (Oelkers 2005, S. 222) nimmt Bezug
auf den kooperativen, forschend-handelnden Umgang mit Dingen als demokra-
tiebildendes Tertium. Diese Denkfigur taucht bei Argyris und Schons (1999)
Vorstellungen organisationalen Lernens — und der Idee der Organisationsent-
wicklung — als Zusammenfiihrung von Humanitét und Effektivitit wieder auf.
Die Idee einer ,.kreativen Demokratie* im organisationalen Kontext und im Ho-
rizont organisationalen Lernens ist dann eine in einem Tatigkeitssystem erwach-
sende Sinnstiftung. Diese bedarf der Uberpriifung bestehender Praxen und der
gemeinsamen Konstruktion neuer relationaler Praktiken, neuer Interaktions-
und Ubergangsréiume, die das Neue als ,,Rituale der Transformation‘ sowohl re-
flexiv als auch kreativ ermdglichen (Weber 2005, 2012b).

Anliegen und Projekt der Kommission Organisationspddagogik ist es, den
erziehungswissenschaftlichen und organisationspddagogischen Diskurs wei-
terzufithren und sowohl theoretische Anschliisse und Entwicklungen ebenso
wie empirische Untersuchungen und Befunde zusammenzufiihren. Das verbin-
dende Interesse ist dabei die Untersuchung der Ermoglichungsversuche einer
demokratisierenden Ausgestaltung von Organisationen unter widerspriichlichen
und spannungsreichen Bedingungen im organisationalen und gesellschaftli-
chen Wandel. Die hier interessierenden Forschungsfragen adressieren den Stel-
lenwert des Padagogischen als Modus gesellschaftlichen und organisationalen
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Wandels ebenso wie den moglichen Beitrag der Organisationspadagogik fiir or-
ganisationale und gesellschaftliche Demokratisierung und Zukunftsbildung.
Ebenso zentral wie die Frage der Analyse gegebener Dynamiken in organisa-
tionalen Feldern als epistemischen Terrains (Weber 2012a) stellt sich auch die
Frage nach produktiven Formen der Bearbeitung von Widerspriichen und Span-
nungsverhéltnissen, um so organisationales und kollektives Lernen und Partizi-
pation in demokratisierender Weise gestalten zu konnen. Der hier vorliegende
Band bietet eine Fiille an theoretischen Anschliissen und empirischen Befun-
den im erziehungswissenschaftlichen und organisationspddagogischen Diskurs.
Diese werden in den folgenden Abschnitten vorgestellt: Nach der Einfiihrung in
sozialwissenschaftliche und organisationspddagogische Perspektiven auf Orga-
nisation und Partizipation folgen vier weitere Abschnitte theoretischer und em-
pirischer Perspektiven. Nach einem ersten, theorieorientierten Kapitel folgen
drei weitere, die auf empirische Forschungsergebnisse abheben. Die Verhiltnis-
bestimmungen von Organisation und Partizipation beziehen sich inhaltlich auf
,Lernen®, ,Fihrung und Entscheidung* sowie ,,transorganisationale Kontexte*
in der gesamten Breite organisationspiddagogischer Kontexte — von Schule und
Erwachsenenbildung iiber sozialpidagogische ebenso wie wirtschaftspadagogi-
sche Organisationen und Unternehmen.

Sozialwissenschaftliche und organisationspidagogische Perspektiven auf
Organisation und Partizipation

Der erste Beitrag kniipft grundlegend mit einer praxistheoretisch orientierten
Frage der Organisationssoziologin Silvia Gherardi an: Sie greift nicht auf einen
normativen oder politikwissenschaftlich gefassten Partizipationsbegriff zuriick,
sondern geht fundamental davon aus, dass ein Inter-Esse und ein Partizipieren
geradezu zwingende Voraussetzungen organisationalen Lernens sind — dies al-
lerdings findet vielfach vorreflexiv, mimetisch, sozialisierend und keineswegs
immer reflexiv, intentional und vermittelnd statt. Sie pliddiert damit in ihrem Bei-
trag ,,Is organizational learning possible without participation?“ fiir eine sehr
grundsitzliche Rekonstruktion der Herstellungsverhiltnisse von Partizipation
als soziale Praxis. Wissen und Lernen sind demnach generell situiertes Handeln.
Jenseits einer Perspektive der ,,Communities of Practice” (Lave und Wenger
1991) geht sie allerdings von den ,,practices of a community* aus — und bringt
damit den ,,practice turn“ in den Diskurs organisationalen Lernens und der Or-
ganisationspddagogik. Mit dieser Forschungsperspektive ist Organisationspédda-
gogik aufgerufen, die Performativitét von Partizipation in organisationalen Kon-
texten zu untersuchen und die Frage zu stellen, wie Partizipation in Praktiken
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eingelagert ist, die die kollektive Entwicklung situierter professioneller Vorstel-
lungen und organisationaler Visionen verfolgen.

Der zweite Einfiihrungsbeitrag widmet sich der padagogischen Perspektive
und diskutiert ,, Organisation und Partizipation aus pddagogischer Sicht“. Hil-
degard Macha geht hier auf grundlegende Begriffe und Konzepte der Partizi-
pation und ihre Relevanz fiir organisationales Lernen ein. Ausgehend von der
Bedeutung von Partizipation auf der Mikro-, Meso- und Makroebene gesell-
schaftlichen Wandels und Lernens greift sie exemplarisch verschiedene Hand-
lungsfelder padagogischer Praxis auf: Hier zeigt sie die Anwendungen von
Partizipation im Kontext der Kinder- und Jugendbildung auf, ebenso wie im
Bereich der partizipativen Zugénge, die in der Erwachsenenbildung bekannt
werden. Hier geht sie insbesondere auf Grogruppenverfahren ein, die den An-
spruch haben und das Anliegen verfolgen, das ,,ganze System in einen Raum zu
bringen®. Sie stellt ein Interventionsprojekt vor, welches die vielfdltigen Betei-
ligten-Gruppen einer Universitit miteinander in Kontakt bringt und neue Rela-
tionierungen und Perspektivierungen ermoglicht. Argumentativ schlief3t sie hier
an organisationales Lernen und die institutionellen Muster und Voraussetzun-
gen fiir Partizipation an: So sind immer noch Marginalisierungen und Diskrimi-
nierungen in Organisationen an der Tagesordnung, nicht jede Stimme der ,,Sta-
keholder” wird auch gehort. Es bedarf also der Strategien der Reflexivierung
ebenso wie des ,,Voicing*, um Partizipation wirklich moglich zu machen. Par-
tizipation, so ihre Position, ist damit keineswegs eine bereits eingeloste Forde-
rung, sondern gerade auch im Feld der Geschlechtergerechtigkeit ein Desiderat,
welches erst noch umgesetzt werden muss. Hierzu bedarf es nicht nur der Veran-
staltungen und Events, sondern auch der Bewusstseinsbildung — und damit der
Bildungsprozesse im Horizont einer Organisationspadagogik.

I Theoretische Perspektiven auf Organisation und Partizipation

Nach diesen Grundlegungen folgen primér theoretisch argumentierende Texte.
Die sieben Artikel werfen unterschiedliche Theorieperspektiven im Kontext der
Frage nach Organisation und Partizipation auf: Eingangs diskutiert Thomas Kro-
bath ,, Partizipation als organisationsethisches Prinzip und Verfahren*. Ausge-
hend von einer Definition, die Partizipation als ,,Einbindung von Einzelnen und
Gruppen in organisationsrelevante Entscheidungsprozesse® versteht, untersucht
er die regulative Idee der Partizipation mit Blick auf Partizipationsdefizite, die
in Organisationen gegeben und festzustellen sind: Aus ethischer Sicht muss an
der Uberwindung von Benachteiligungen angesetzt werden und Partizipation
benachteiligungssensibel sein. Damit ist sie zwingend auch in einem konflikti-
ven Feld und wirft die Frage nach Macht und Machtverteilung auf. Eine solche
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Position wendet sich gegen eine rein funktionale Bestimmung von Partizipation
und stellt die Frage nach Entscheidungsmacht und dem tragfihigen Ausgleich
im Interessenkonflikt.

Nach dieser ethischen Grundlegung von Partizipation im Organisieren stellt
der Beitrag von Susanne Maria Weber einen analytischen Zugang auf den Stel-
lenwert von Partizipation und Imagination als Steuerungsmodus heutigen Or-
ganisierens vor. Der Beitrag ,, Partizipation und Imagination. Organisationaler
Wandel im Modus dsthetischer Transformation* diskutiert damit den Stellen-
wert partizipativer Gestaltungsstrategien im Zusammenhang mit dem ,,iconic
turn® und der Relevanz des Bildlichen im organisationalen Wandel. Intentio-
nal partizipativ angelegte Interventionsstrategien, wie sie gerade in den Grof3-
gruppenverfahren breit zur Anwendung kommen (Weber 2002; 2005) werden
als im Kern bildliche, Sinn generierende Ansitze organisationaler Transforma-
tion rekonstruiert. Das Bildliche liegt hier auf mehreren Ebenen: So arbeiten
Grofigruppenverfahren mit materiellen Bildern, zielen auf die bildliche Artiku-
lation mentaler Représentationen, projizieren imaginierend mogliche Zukiinfte
und modellieren das organisational Gewiinschte. Aus partizipativ gewonnenen
Visionsbildern eines idealen Organisierens werden Leitbilder, Artefakte des Or-
ganisierens, organisationale Représentationen und ikonische Oberflachen or-
ganisationaler Diskurse. Der Beitrag zeigt damit den inneren Zusammenhang
partizipativer und bildlicher Strategien des Wandels im Horizont eines organi-
sierenden Musters ,,dsthetischer Transformation® auf (Weber 2012a, b).

Im folgenden Beitrag schlieBt Claudia Fahrenwald mit dem Beitrag ,, Nar-
ration und Partizipation im organisationalen Kontext“ an. Organisationaler
Wandel wird immer mehr auch im Zusammenhang mit einer narratologischen
Perspektive diskutiert. Der Beitrag fragt daher danach, inwiefern Narrationen
Partizipation in Organisationen begiinstigen und inwieweit diese Wissens- und
Kommunikationsstrukturen fiir die Etablierung partizipativer organisationa-
ler Lernkulturen forderlich sind. Partizipation als zentraler Modus politischer
und sozialer Integration sieht Individuen prinzipiell als Koproduzenten insti-
tutioneller Ergebnisse und erklért Interaktion zum operativen Kern von Parti-
zipation. Partizipationsprozesse enthalten demzufolge immer das Problem der
Vermittlung von Individualitidt und gesellschaftlich geltender, verallgemeiner-
ter Gesamtnorm. Diese grundlegende partizipationstheoretische Denkfigur wird
im Folgenden aus wissenstheoretischer, organisationstheoretischer und lernthe-
oretischer Perspektive im Hinblick auf das Potential des Narrativen in Organi-
sationen diskutiert.

Dieser Argumentation schlieBen sich Bernd Dewe und Katharina Feistel
nicht unbedingt an, wenn sie die ,, Transformation organisationaler Deutungs-
muster und das Partizipationspotenzial im Kontext regulativer Weiterbildung “
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problematisieren. Hier wird kritisch die Theorieperspektive regulativer Weiter-
bildung aufgeworfen und die informellen, subtilen, kulturorientierten und all-
tiaglich-lebensweltlichen Einwirkungen im Organisieren diskutiert. So werden
betrieblich-funktionale Deutungsmuster im Organisieren quasi selbstldufig ver-
mittelt und lebensweltlich angeeignet. Mitarbeitende in Organisationen werden
im organisationalen Wandel damit unterhalb der Ebene reflexiver oder expli-
zit weiterbildender Formate ,,regulativ orientiert. Diese Prozesse intentionaler
Einbeziehung im unternehmensfunktionalen Sinne werden an einem Praxisbei-
spiel aus dem privatwirtschaftlichen Sektor verdeutlicht.

Henning Pdtzold und Michael Schemmann diskutieren ,, Partizipation und
Mitgliedschaft aus organisationstheoretischer Sicht.* In ihrer vergleichenden
Analyse der beiden Theorieperspektiven des Neo-Institutionalismus und der
Akteur-Netzwerk-Theorie wird der organisationstheoretisch zentrale Begriff der
Mitgliedschaft — der ja in engem Zusammenhang mit Argumentationen um Par-
tizipation steht und begriindend genutzt werden kann — diskutiert. In ihrem Bei-
trag werfen sie die Frage auf, ob das Konzept der Mitgliedschaft nicht als iiber-
schitzt gelten muss. Im Theorienvergleich untersuchen die Autoren, wie hier
jeweils in unterschiedlicher Weise Mitgliedschaft thematisiert wird. In diesem
Theorienvergleich wird die Frage aufgeworfen und diskutiert, ob Organisation
auch ohne ,,Mitgliedschaft* produktiv zu denken ist und was dies fiir organisati-
onspddagogisches Forschen bedeutet.

Eine weitere Theorieperspektive wird von Jiirgen Schunter und Rainer Zech
eingebracht. Aus systemtheoretischer Perspektive diskutieren sie ,, Typen struk-
tureller Kopplung von Organisation und Person als Voraussetzung der Partizipa-
tion von Mitarbeitenden an organisationalen Prozessen “. Wie binden Weiterbil-
dungsorganisationen ihre Mitglieder an die Organisation? Mit dem analytischen
Zugang wird von organisationalen Spezialsemantiken her argumentiert und von
je organisationsspezifisch symbolisch generierten Kommunikationsmedien her
gedacht. Argumentiert wird mit der strukturellen Kopplung des sozialen Kom-
munikationssystems und des psychischen Bewusstseinssystems der Mitglieder.
Die Autoren sehen hierin die Voraussetzung fiir Partizipation von Mitgliedern an
der Organisationspolitik.

Der Beitrag von Christiane Schiersmann thematisiert ,, Partizipation in Or-
ganisationsentwicklungsprozessen — aus der Perspektive der Theorie der Selbst-
organisation“. In theoretisch fundierender Absicht fiir die beraterischen In-
terventionen im Kontext der Organisationsentwicklung und insbesondere der
systemischen Grof3gruppenarbeit stellt die Autorin zwei Fallbeispiele aus der
Praxis vor und bettet diese in die Theorie der Selbstorganisation nach Haken
und Schiepek (2010) ein, um so relevante Erfolgsaspekte erfolgreicher Bera-
tungsprozesse identifizieren zu konnen. Die sogenannte ,,Synergetik* erforscht
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allgemeine Prinzipien und GesetzmiBigkeiten des Zusammenwirkens bzw. der
Synchronisation von Elementen, die innerhalb eines komplexen dynamischen
Systems miteinander in Wechselwirkung treten und so ein neues Muster bzw.
eine neue Ordnung hervorbringen. Demnach leistet die Synergetik die Analyse
und Erklérung der Uberginge von Unordnung zu Ordnung oder von einer alten
Ordnung zu einer neuen und ist damit auf Transformation und Wandel hin ori-
entiert. Den Nutzen dieser allgemeinen Prozesstheorie sieht die Autorin in der
theoretischen Begriindung methodischer Interventionen organisationaler Parti-
zipation.

IT Empirische Perspektiven: Organisationales Lernen
und Partizipation

Wihrend sich der erste Abschnitt primér theoretischen Positionierungen und
Verortungen zuwendet, geht es im zweiten Teil des Bandes um empirische Bei-
trige zum Verhiltnis von Organisation und Partizipation. Die hier versammelten
Beitriige fokussieren alle im Kern die Frage organisationalen Lernens und sind
entlang einer institutionell organisierten Kurve des Lebens- und Bildungsver-
laufs gruppiert: Von Institutionen der Kindheit iiber Jugend zu Hochschule wird
ein Spektrum pidagogischer Organisationen hinsichtlich der Verhéltnisbestim-
mungen von Organisation und Partizipation empirisch untersucht.

Den Auftakt macht der Beitrag ,, Responsive Evaluation: Partizipative Initi-
ierung organisationalen Lernens von Juliane Lamprecht. Sie versteht Partizi-
pation als eine Moglichkeit, durch die Menschen erfahren, dass ihre Ideen und
ihr Handeln einen Unterschied fiir die Genese von Ereignissen machen konnen.
Partizipation ist dann generell Voraussetzung fiir demokratische Wandlungs-
prozesse. Auch responsive Evaluation, die solche Wandlungsprozesse begleitet,
wirft die Frage nach Beteiligung auf. Anhand von empirischen Beispielen zeigt
die Autorin Bedingungen fiir Moglichkeiten der Partizipation kritisch auf. In
den Blick kommt die Praxis des Partizipierens in responsiven Evaluationen. Das
Erfahrungswissen wird als zentrale Dimension gerade im Kontext von Wand-
lungsprozessen — und responsiver Evaluation — identifiziert und am Beispiel
des Kontextes der Kinder- und Jugendstiftung thematisiert. Deutlich wird, dass
die unterschiedlichen beteiligten padagogischen Akteure sehr unterschiedliche
Modi der Partizipation verfolgen.

Der Beitrag von Manuela Gamsjciger, Herbert Altrichter und Roman Lan-
ger wendet sich dem Kontext der Schule zu und fragt nach der Mdglichkeit
von ,,Schulentwicklung durch Partizipation von Schiilervertreter/innen? “ Aus-
gehend vom bildungspolitischen Diskurs, der Schulen zunehmend mit der An-
forderung konfrontiert, SchiilerInnen stirker Schule mitgestalten zu lassen, fallt
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auf, dass sich die gesetzlich garantierten Mitbestimmungsrechte in Osterreich
allerdings nicht verdndert haben. Untersucht wird der Fall einer Mittelschule fiir
10- bis 14-Jahrige, die bei gegebener Rechtslage ein ,,Schiilerparlament* einge-
richtet hat. Der Beitrag zeigt damit Moglichkeiten und Grenzen von Partizipa-
tion im Organisieren auf. SchiilerInnen als Akteure von Schule kommen in den
Blick und werden ebenso auch — quasi im Modus der Aktions- und Handlungs-
forschung — an der Studie beteiligt. Die Fallanalyse zeigt, dass die spezifische
Institutionalisierungsform des ,,Schiilerparlaments® einerseits neue Mitwir-
kungsmoglichkeiten erdffnet, die Macht der Schulleitung damit aber weiterhin
ungebrochen bleibt. Partizipation ist damit weiterhin an informelle Beziehun-
gen — und nicht an Recht — gebunden sowie von den Kompetenzen und Werten
von Leitung abhingig.

Auf die Frage der ,, Partizipation in der Organisation Schule aus der Per-
spektive der Schiilerinnen und Schiiler* geht auch der Beitrag von Daniela
Wetzelhiitter, Angelika Paseka und Johann Bacher ein. Die Frage nach Parti-
zipationsmoglichkeiten von SchiilerInnen in der Organisation Schule, den Ar-
ten und Weisen ihrer Nutzung und den Potenzialen der Schulentwicklung wird
im Rahmen des vom 0sterreichischen Forderprogramm ,,Sparkling Science* fi-
nanzierten Forschungsprojekt ,,SchiilerInnen entwickeln Schule® aufgerollt.
Das mehrdimensionale Partizipationskonzept untersucht sechs unterschiedliche
Mitbestimmungs-Ebenen und untersucht Umfang der Mitbestimmung sowie die
Nutzung der Moglichkeiten sowie der Einschitzungen und Beurteilungen der
Moglichkeiten durch die SchiilerInnen. Der Beitrag zeigt, dass Partizipation pri-
mir tiber informelle Strukturen stattfindet und stark an Personen (z.B. Klas-
senlehrerIn) gebunden ist. Damit werden Entwicklungspotentiale insbesondere
auch hinsichtlich der Erweiterung der Mitbestimmungsmoglichkeiten und auch
des Wissens hinsichtlich formeller Mitbestimmungsstrukturen deutlich. Der
Beitrag schlieBt mit Uberlegungen zu den Voraussetzungen von Partizipation,
die in den etablierten Denkmustern auf Seiten der SchiilerInnen, Lehrkriiften
und Schulleitung liegen.

Die Mikroebene des Unterrichts beleuchtet der Beitrag von Kerstin Mayr-
berger. Sie fokussiert auf einen medialen Zugang und untersucht ,, Partizipati-
ves Lernen mit Social Software im Unterricht“. Der Partizipationsbegriff wird
hier bezogen auf ,,partizipatives Lernen® und geht der Frage nach, inwiefern die
Potenziale des ,,Social Web* ein partizipatives Lernen im schulischen Unter-
richt unterstiitzen konnen. Ausgehend von einem Stufenmodell partizipativen
Lernens werden erste Ergebnisse einer empirischen Untersuchung vorgestellt.
Die Autorin zeigt anhand der vorldufigen Ergebnisanalyse auf, dass Unterricht
mit dem Social Web nicht zwangsldufig zu mehr Partizipation fiihren muss und
abhiingig ist von spezifischen Bedingungen. Hier kommt die umfassende Lehr-
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und Lernkultur der Schule in den Blick, die die Wirksamkeit partizipativen Ler-
nens mit dem ,,Social Web* im Unterricht beeinflusst.

Der nachfolgende Beitrag widmet sich dem Kontext der Hochschule. Benja-
min Ditzel und Torsten Bergt untersuchen hier die ,,Studentische Partizipation
als organisationale Herausforderung “ und stellen Ergebnisse einer explorativen
Studie vor. Der Beitrag argumentiert fiir studentische Partizipation als Poten-
zial organisationalen Lernens der Hochschule, indem Irritationen und Multiper-
spektivitit zur Auseinandersetzung mit anderen Sichtweisen anregen konnen.
Mit dem Anspruch der Organisationsentwicklung, Betroffene zu Beteiligten zu
machen, wurde im Rahmen einer explorativen Studie die Studierendenperspek-
tive auf Partizipation im hochschulischen Bereich untersucht und daraus Hin-
weise fiir Intervention und Forschung abgeleitet. Ziel des Beitrages ist es, Vor-
aussetzungen studentischer Partizipation und Einflussfaktoren fiir studentische
Mitgestaltung und Mitbestimmung in formalen Mitbestimmungsgremien zu er-
schlief3en.

Ebenfalls der sozialen und institutionellen Welt der Hochschule wendet sich
der Beitrag von Andreas Schroer zu. Er analysiert die Entwicklungen im interna-
tionalen Kontext mit dem Beitrag ,, Institutionalisierung von Community Based
Scholarship an einer amerikanischen Hochschule “. Wie der Beitrag zeigt, wird
Partizipation hier institutionell verstanden in dem Sinne, dass nun die Hoch-
schule als Institution einen Beitrag zur gesellschaftlichen Entwicklung leisten
soll. ,,Community-Orientierung® ist im amerikanischen Diskurs — und zuneh-
mend auch im europiischen Diskurs — zur Programmatik von Hochschulen ge-
worden. Der Beitrag untersucht damit die Einfiihrung von ,,Community-Based
Scholarship* an US-Hochschulen und greift dabei auf eine neo-institutionalisti-
sche Perspektive zuriick. Organisationen werden hier als handlungstradierender
Kontext von Individuen verstanden, der Wissen, Werte, Normen und Umgangs-
formen routinisiert und verstetigt. Wie geht die Institution Hochschule mit die-
sen neuen Impulsen um? Welche Veridnderungsprozesse leitet sie ein und wie
werden sie verankert, um die Leitidee der Partizipation organisationsintern zu
institutionalisieren? Anhand einer Fallstudie wird aufgezeigt, dass institutionel-
ler Wandel ein komplexes Projekt darstellt, das sich in einem vielschichtigen
Gefiige — und auch den Dynamiken zwischen Hochschulverwaltung und De-
partments — erst bewédhren muss.

An die offene Frage, wie Partizipation sich an organisationales Lernen und
organisationalen Wandel kniipft, schlieit auch der Beitrag von Anja Mensching
an, der den Themenkomplex abrundet: Sie fokussiert Pseudo-Partizipation —
also ,, Partizipation als organisationale Simulation von Betroffenheit? — Empi-
risch inspirierte Reflexionen zu Beteiligungsillusionen in Organisationen . Der
Beitrag analysiert damit — jenseits einer normativen Verortung — die analytisch
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wichtige Frage der Simulation organisationaler Beteiligung und schliefit damit
gedanklich an die von Brunsson (1989) formulierte These der ,,organizational
hypocracy® und der Differenz von ,,Talk®, ,,Decision und ,,Action* im organi-
sationalen Diskurs an. Die Autorin geht der Frage nach, wie iiber Partizipati-
onspraktiken organisationale Beteiligung (nur) simuliert wird und widmet sich
den Differenzen zwischen einer Partizipationsrhetorik (dem Reden iiber Betei-
ligung) und der Partizipationspraktik (Partizipation in actu). Hierbei greift sie
auf empirische Ergebnisse aus zwei Forschungsprojekten in den Organisationen
Polizei und Kreditinstitut zuriick. Auf dieser Grundlage identifiziert sie misslin-
gende Partizipation — auf der Basis asymmetrischer Authentizititsannahmen —
im Gegensatz zu gelingender Partizipation, die sich an symmetrische Authen-
tizititsannahmen kniipft. Der Beitrag leitet damit inhaltlich bereits iiber in den
engen Zusammenhang von gelingender Partizipation zu Fiihrung und Entschei-
dung in Organisationen.

III Empirische Perspektiven: Partizipation, Fiihrung und
Entscheidung in Organisationen

Der fiir Partizipation in Organisationen entscheidende Zusammenhang von
Fiihrung und Entscheidung wird im dritten Themenkomplex des Bandes an-
gesprochen und adressiert hier verschiedene organisationspadagogische Hand-
lungsfelder und organisationale Kontexte. Aus wirtschaftspidagogischer und
betriebspddagogischer Sicht untersucht Anke Bahl die Thematik der ,, Fiih-
rungskrdfte unter erschwerten Bedingungen®. Sie gibt hier ,, Empirische Ein-
blicke zur Teilhabe des ausbildenden Personals in Wirtschaftsorganisationen “.
Das ausbildende Personal in Wirtschaftsbetrieben ist Gegenstand dieser empi-
rischen Studie. Diese Personengruppe nimmt im organisationalen Gefiige eine
Schliisselstelle ein, da sie eine Garantenfunktion zur Sicherung des beruflich-
betrieblichen Nachwuchses sichern soll, gleichzeitig kann diese breite Beschif-
tigtengruppe diese Aufgabe oftmals nur beigeordnet und nicht als Kernfunk-
tion wahrnehmen. Wie nehmen diese zentralen Akteure Teilhabeoptionen in
Betrieben wahr? In wiefern werden sie in betriebliche Steuerungs- und Ent-
scheidungsprozesse einbezogen? Wie verstehen sie ihren padagogischen Auf-
trag und welche Selbst- und Fremdbilder werden hier bei diesen Schliisselak-
teuren betrieblicher Erstausbildung mitgefiihrt? Anhand qualitativer Daten aus
einem Fallstudienprojekt des Bundesinstituts fiir Berufsbildung zur ,,Situation
des ausbildenden Personals in der betrieblichen Bildung* (SIAP) zeigt der Bei-
trag auf, dass ihre Optionen und Moglichkeiten der Mitgestaltung und Partizi-
pation an betrieblichen Steuerungs- und Entscheidungsprozessen noch sehr ent-
wicklungsbediirftig sind.
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Karin Dollhausen zeigt im Anschluss die verschiedenen Funktionen von
Partizipation auf. Mit dem Beitrag ,, Kollegialitit oder funktionale Partizipa-
tion? — Anmerkungen zum Einsatz partizipativer Verfahren in Weiterbildungs-
organisationen* wird deutlich, dass Partizipation sich im Feld der Weiterbil-
dung einer weiten Verbreitung erfreut — allerdings diese Omnipridsenz durchaus
auch problematisch ist hinsichtlich der hier verfolgten Funktionen. Probleme
des Einsatzes partizipativer Verfahren sieht die Autorin hinsichtlich der Deu-
tungen von Partizipation als einerseits professionell geprigte ,.kollegiale Ab-
stimmung® und andererseits als organisatorisch-funktionale Partizipation. Im
Riickgriff auf organisationssoziologische, professionssoziologische und erzie-
hungswissenschaftliche Erkenntnisse zur Struktur und Operationsweise profes-
sioneller Organisationen zeigt der Beitrag auch auf, wie diese Unterscheidung
relevant wird fiir das kommunikative Verhalten der Beteiligten an Entscheidung
und fiir die Tragfahigkeit partizipativ ermittelter Entscheidungsmoglichkeiten.

Die Frage der Relevanz von Partizipation und Fiihrung — hier jetzt bezogen
auf privatwirtschaftliche Organisationen — greift Beatrix Palt auf und fokussiert
mit dem Thema ,, Partizipation und Fiihrung in der Matrix-Organisation* auch
organisationsstrukturelle Aspekte. Wihrend der betriebswirtschaftliche Diskurs
davon ausgeht, dass Matrix-Organisationen mit ihrer doppelten Fiihrungs- und
Berichtslinie zur Verbesserung der Effektivitit und Qualitdt von Projekten bei-
tragen, zeigen die angefiihrten Praxisbeziige untersuchter und beratener Orga-
nisationen die hier eingelagerte Problematik der doppelten Fiihrungsstruktur.
Insbesondere in projektbasierten Organisationen wird das Zusammenwirken
zwischen organisationalen Rahmenbedingungen und individuellen Dispositio-
nen von Projektleitungen zum erfolgskritischen Faktor. Anhand dreier Thesen
diskutiert die Autorin, welchen Beitrag organisationspadagogische Perspektiven
dazu leisten konnen, Liicken im betriebswirtschaftlichen Diskurs zu schlieBen
und Partizipation und Fiihrung in der projektbasierten Matrix-Organisation zu
fundieren und zu stédrken.

Der Folgebeitrag schlieit hier im Sinne einer Modellierung partizipativer
Fiihrung und ihrer Umsetzung in Mitarbeitergespriachen an. Harald Geifiler
setzt in seinem Beitrag ,, Partizipative Fiihrung durch coachingbasierte Mitar-
beitergesprdche* an der kontroversen Frage des Vorgesetztencoachings an. Ein
Coaching durch Vorgesetzte impliziert generell die Problematik der hier einge-
lagerten Macht und Abhéngigkeit im institutionell-hierarchischen Gefiige, aber
auch die Frage nach dem Verhiltnis inhaltlich-sachbezogener und menschlich-
beziehungsorientierter Dimensionen. Der Beitrag schldgt einen Zugang par-
tizipativer Mitarbeiterfiihrung durch die Nutzung von Coachingmethoden fiir
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Gespridche vor. Demnach konkretisiert sich ein parti-
zipativer Flihrungsansatz durch Mitarbeitergespréche, die einerseits strategisch
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—und damit funktional — ausgerichtet sind — aber auf der anderen Seite aber auch
Raum fiir individuelle Gestaltungsmoglichkeiten bieten. Der Beitrag schligt ein
linguistisch fundiertes Analysekategoriensystem zur Analyse von Coachingge-
spriachen vor, welches acht Sprechaktkategorien unterscheidet. Er geht davon
aus, dass sich auch innerhalb von hierarchischen Settings ein wechselseitiges
Kundenverhiltnis etabliert und gleichzeitig aber auch eine Gemeinschaft aus
Vorgesetzten und Mitarbeitenden entsteht.

Der letzte Beitrag dieses Abschnitts, verfasst von Kerstin Drossel und Bir-
git Eickelmann, widmet sich auf der Basis einer quantitativen Untersuchung der
Frage der ,, Organisationalen Bedingungen der Entwicklung von Ganztagsgym-
nasien‘ und untersucht ,, Wie die Schulleitung das Kooperationsverhalten von
Lehrkriften fordern kann*. Wie auch in anderen Beitrdgen des Bandes bereits
deutlich wurde, stellt Partizipation eine entscheidende Dimension organisatio-
nalen Wandels und Lernens — und damit auch der Schulentwicklung — dar. Sie
schafft Akzeptanz, biindelt Wissen, bedingt den Austausch unter den Akteuren
und fordert Kooperation und Koordination. Wie allerdings kann Kooperation
und Zusammenarbeit unter den Lehrkriften unterstiitzt und gefordert werden
und was kann Leitung dazu beitragen, dass wechselseitige Teilhabe im Sinne
fachlichen und kollegialen Austausches moglich wird? Mit Blick auf schulische
Innovation wird hier auf ein eher funktionales Partizipationsverstindnis abge-
hoben, welches wesentlich durch Schulleitungen vorangetrieben werden sollte.
Der Beitrag fragt damit: Kann die Leitung das Kooperationsverhalten von Leh-
rerInnen sowohl personal als auch strukturell durch organisationale Aspekte for-
dern?

IV Empirische Perspektiven: Partizipation in transorganisationalen
Kontexten

Der Focus der organisationsiibergreifenden Perspektivierung von Partizipation
in transorganisationalen Kontexten wird eingeleitet durch den Beitrag von Birgit
Biitow und Susanne Maurer. Die beiden Autorinnen untersuchen die ,, Kontextu-
ellen Herstellungsbedingungen von Partizipation im organisationalen Schnitt-
feld von Sozialer Arbeit und Psychiatrie “. Im Anschluss an ein DFG-geforder-
tes Forschungsprojekt untersucht der Beitrag konkrete Prozesse der Begriindung
und Behauptung sozialpddagogischer Zustindigkeit und wihlt dafiir einen de-
zidiert organisationsbezogenen Zugang. ,Zustindigkeit* wird demnach durch
konkretes berufliches Handeln in und zwischen Organisationen generiert. Ne-
ben ,Profession‘ und fachlichem Handeln wird damit gerade die Frage nach
Organisationsgeschichten und -kulturen zu einem zentralen Bezugspunkt der
empirischen Untersuchung ,organisationsgebundener sozialpadagogischer Pro-
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fessionalitdt® im Schnittfeld von ,,Kinder- und Jugendhilfe sowie Kinder- und
Jugendpsychiatrie* (KJH/KJP). Problemdefinitionen, (vorherrschenden bzw.
sich durchsetzenden) professionellen Lesarten und Entscheidungen hinsichtlich
moglicher Bearbeitungsweisen — auch und gerade von Partizipation — kommen
so in den Blick. Deutlich wird, dass die beteiligten Institutionen und Professio-
nen hierarchisierend und hierarchisiert mit ihrem Gegenstand umgehen. In un-
terschiedlichen fachlichen Selbstverstindnissen und in den ,,Spannungszonen
der Kooperation“ wird Partizipation zu einer Frage der Macht.

Partizipation als umkidmpftes Terrain zu begreifen, betrifft auch den folgen-
den Beitrag von Monika Alisch. Sie widmet sich dem Thema der ,, Partizipation
dlterer Migranten* und untersucht die ,, Vereinbarkeit von ,,eigensinnigen For-
men der Selbstorganisation und Routinen lokaler Governance Arrangements .
Ausgangspunkt des drittmittelgeférderten Projektes ,,AMIQUS — Altere Mig-
rantInnen im Quartier — Stiitzung und Initiierung von Netzwerken der Selbstor-
ganisation und Selbsthilfe* ist die Feststellung, dass &ltere MigrantIlnnen zwar
vielfiltige und unterschiedliche Lebensbedingungen und Orientierungen auf-
weisen, aber hinsichtlich ihrer Lebensumstidnde als diskriminiert gelten miissen.
Nachweislich liegt hier eine geringere Lebensqualitit vor und sind die Méglich-
keiten gesellschaftlicher Teilhabe begrenzt. Anhand von kritischen Féllen und
Situationen im Zusammenspiel von Selbstorganisation und institutionalisiertem
Hilfesystem werden auch hier die Spannungszonen der Partizipation mit den
Strukturen und Regelungen der (Sozial-)Planung und des politisch administrati-
ven Systems deutlich und im Beitrag rekonstruiert.

Der Beitrag von Christiane Hof, Alrun Schleiff und Nina Carstensen wirft
die Thematik der ,, Partizipation in regionalen Entscheidungsprozessen‘ an-
hand einer ,,Analyse der Formen der Partizipation, deren Formen und Moglich-
keiten* auf. Auch dieser Beitrag verweist auf das Spannungsfeld von Entschei-
dungsprozessen und Partizipation als institutioneller Praxis der Governance. Im
Anschluss an partizipations- und governancetheoretische Perspektiven zeigt der
Beitrag, dass in Kooperations- und Vernetzungsprojekten unterschiedlicher Sta-
keholder nicht per se gleiche Vorstellungen hinsichtlich der zu realisierenden
Partizipation zu erwarten sind. So sind Diskrepanzen und Dissonanzen hinsicht-
lich der Partizipationserwartungen und -wiinsche und hinsichtlich der Prozess-
strukturierung und Eingrenzung der Erwartungsmoglichkeiten durch die Pro-
zessinitiatoren und Entscheider gegeben. Diese Partizipationsdynamiken im
Governancediskurs werden aufgezeigt anhand eines empirischen Praxisprojek-
tes im regionalen Wildtiermanagement. Anhand der ,ladder of participation®
werden die Partizipationspotenziale mit den verfolgten Strategien kontrastiert
— Partizipation ist damit durchaus auch uneingelostes Desiderat oder potenziell
auch Inszenierung ohne Partizipationswirkungen.
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Der folgende Beitrag von Christian Boeser rekonstruiert ,, Partizipation
als Erfolgsbaustein fiir Vernetzungsprozesse “. Bei der Initiierung und Etablie-
rung des Bayerischen Netzwerks fiir Politische Bildung (www.politische-bil-
dung-bayern.net), einem dezentralen Multiplikatoren-Netzwerk, war Partizipa-
tion zentraler Fokus, um den in der Initialisierungs- und Etablierungsphase von
Netzwerken typischen Schwierigkeiten Rechnung zu tragen. Ausgehend von
diesem Praxisprojekt der Vernetzung in der Politischen Bildung zielt der Beitrag
darauf ab, die Relevanz von Akteurs-Partizipation in dezentralen Netzwerken
theoretisch zu modellieren und prozessual zu reflektieren. Partizipation wird als
Modus, Basis und Erfolgskriterium des dezentralen Multiplikatoren-Netzwerks
gekennzeichnet. Unter Bezugnahme auf Forschungsbefunde des Netzwerkma-
nagements, der methodischen Zugénge zur Netzwerkbildung, der Gro3gruppen-
forschung und des Ansatzes der ,kreativen Felder* werden zentrale Erfolgsfak-
toren von Vernetzung identifiziert. Beteiligung in der Initialisierungsphase, im
Etablierungsprozess und insbesondere auch bei der Tagungskultur wird zentral
auch hinsichtlich der Vertrauensbildung auf der interindividuellen Ebene, der
Identifikation mit einem entstehenden Netzwerk und der Sicherung der Nach-
haltigkeit von Netzwerken sichern, wenn es gelingt Raume (,,Kreative Felder)
fiir Innovationen zu schaffen.

Der folgende Beitrag von Steffi Robak, Lena Heidemann und Claudia Pohl-
mann thematisiert die ,, Analyse von Folgewirkungen bildungspolitischer Struk-
turentscheidungen auf Bildungs- und Planungspartizipation am Beispiel von
Bildungsurlaub“. Der Beitrag setzt an der klassischen institutionellen Tren-
nung von Bildungspartizipation und institutionsbezogenen Planungsprozessen
an. Diese standen in theoretischen Diskursen ebenso wie in empirischen For-
schungszugingen eher getrennt nebeneinander. Am Beispiel der Novellierung
des Bremischen Bildungsurlaubsgesetzes (BremBUG) zielt der Beitrag dar-
auf ab, Zusammenhénge und Wechselwirkungen zwischen Partizipation an Bil-
dungsmafBnahmen und Planungsprozessen zu untersuchen und zeigt auf, dass
bildungspolitische Struktureingriffe institutionell relevant werden und auch die
Partizipation an Bildungsmafinahmen beeinflussen. Ausgehend von neuen bil-
dungspolitischen Rahmenbedingungen zur Strukturierung von Weiterbildung
bestimmt der Beitrag dann unter Bezugnahme auf den aktuellen Forschungs-
stand die Begriffe Bildungs- und Planungspartizipation. Ausgehend vom De-
sign des Forschungsprojektes werden zentrale Forschungsfragen skizziert, die
Kategorie des Anschlusslernens entwickelt sowie exemplarisch Ergebnisse dar-
gestellt.

Der Folgebeitrag von Gunde Gafiner-Keita widmet sich unter dem Titel
., Umsetzung der BBiG-Novelle an beruflichen Schulen in Nordrhein-Westfalen
der Frage: , Neue partizipative Handlungsspielrdume fiir lernende Regionen? “.
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Mit der Novellierung des Berufsbildungsgesetzes (BBiG) im Jahr 2005 wurde
ermoglicht, zusitzliche vollqualifizierende Ausbildungen an beruflichen Schu-
len anzubieten, was in der Umsetzung komplexe institutionelle Prozesse erfor-
dert. Der Beitrag geht auf die Steuerungs- und Kooperationsstrukturen im reali-
sierten Projekt ein und diskutiert Projektergebnisse. Mittels eines partizipativen
Projektdesigns der ,,Konsensrunde* wurden an regionalen ,,runden Tischen® die
zustiandigen Sozialpartner (Kammern, Berufsschulen, Agentur fiir Arbeit und
gewerkschaftliche Spitzenorganisationen) eingebunden. Deutlich wird, dass
Schulen, die sich nun zu regionalen Bildungszentren transformieren, hier zwar
viel bewegen konnen. Produktive demokratische und partizipative Arbeitsfor-
men wie ,runde Tische* stolen jedoch an ihre Grenzen, wenn politische Be-
schlussgremien solche Modellversuche und durchaus erfolgreichen Ergebnisse
nicht verstetigen und auch nicht flichendeckend verankern. Der Beitrag proble-
matisiert damit auch die Ebene des politischen Entscheidungshandelns und die
Frage der politischen Nachhaltigkeit von Partizipation.

Im folgenden Beitrag zeigt Nicolas Schopf die Dimension institutioneller
Partizipation im politischen Feld auf: In seinem Beitrag ,, Politik und Partizipa-
tion: Organisationen als Akteure der Weiterbildungspolitik? Eine Untersuchung
am Beispiel von ,ECVET** thematisiert der Autor die gegenwirtig diskutierte
Europiisierung der Weiterbildung. Wie er aufzeigt, ist hier die Meso-Ebene der
Organisationen von Bedeutung, da ihr eine Scharnierfunktion zwischen politi-
schen Strategien und individuellen Belangen zukommt. Innovative Politikstrate-
gien werten Organisationen im Modus der organisierten Zivilgesellschaft zu po-
litischen Akteuren auf. Hier iibersetzen sich Strategie und Policy in praktikable
Strukturen und piddagogische Praxis. Dabei ist ungeklirt, inwieweit es Organi-
sationen gelingt, eigene Gestaltungsspielrdaume im politischen Raum zu nutzen,
eigene Impulse zu setzen und Interessen zu artikulieren und nicht nur Reso-
nanzboden politischer Aktivitdten zu sein. Am Beispiel der Entwicklungen im
Raum europdischer Bildungspolitik untersucht der Beitrag also bildungspoliti-
sche Partizipationsméglichkeiten, Potenziale der Einflussnahmen und die Nut-
zungsmodi von Weiterbildungsorganisationen und Verbianden. Fokussierend auf
die spezielle Rolle von Verbédnden als Meta-Organisationen zeigt der Autor Trei-
ber und Barrieren von Beteiligung im internationalen politischen Gestaltungs-
raum auf. Partizipation wird damit nicht nur zu einer Frage individueller oder
organisationaler Reprisentation, sondern zu einer Frage der Aggregierung von
Interessen und ihrer Artikulation in pluralen und selektiven institutionellen und
politischen Gefiigen.

Ebenfalls international orientiert ist der folgende Beitrag von Andreas Wag-
ner, der sich dem spannungsreichen Thema der ,, Partizipation als Aushand-
lungsprozess in der Entwicklungszusammenarbeit“ zuwendet. Auch dies ist ein
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Kontext, in dem Partizipation hoch positiv konnotiert ist und einen zentralen
Platz in den institutionellen Strategien von Geberorganisationen einnimmt. Der
Autor zeigt, dass die Partizipation von Hilfeempfangern in der Entwicklungszu-
sammenarbeit im Diskurs durchaus auf Egalitit zielt: So sollen im partnerschaft-
lichen Verhiltnis lokale gemeindebasierte Organisationen und Hilfeempfinger
an allen das Projekt betreffenden Entscheidungs- und Umsetzungsprozessen be-
teiligt und zur Selbsthilfe befahigt werden. Auf diese Weise soll die Effektivitit
und Nachhaltigkeit der Vorhaben gesteigert und gesichert werden. Anhand einer
qualitativen Feldstudie in verschiedenen Landern des afrikanischen Kontinentes
zeigt der Autor eine analytische Anniherung an die Praxis interorganisationaler
Partizipation in der Entwicklungszusammenarbeit. Analytisch entwickelt er die
Metapher und das analytische Instrumentarium des ,,Partizipationsraumes®. Der
Partizipationsraum* als durchaus machtvolle gemeinsame Konstruktionsleis-
tung impliziert den Modus der Aushandlung sowie ein Feld und auch Méglich-
keiten gegenseitiger Einflussnahme.

Damit wird deutlich, dass Partizipation sowohl als politisches Desiderat und
ethisches Anliegen, als Steuerungs- und Gestaltungslogik ebenso wie als kon-
fliktives Projekt in den Reibungsflichen unterschiedlicher institutioneller Steu-
erungsrationalititen in den Blick kommt und sowohl die Ebene der Subjekte,
Organisationen und Institutionen als auch die politischen, wirtschaftlichen und
sozialen Gefiige im Mehrebenensystem betrifft. In einem organisationspadago-
gischen Ausblick von Philip Woods wird abschliefend mit einem emphatischen
Impuls nach den Triebkréften und Motoren fiir eine holistische Demokratie ge-
fragt.

\% Organisationspadagogischer Ausblick

In seinem Beitrag ,, Drivers to Holistic Democracy: Signs and signals of emer-
gent, democratic self-organising systems* zeigt Philip Woods auf, dass sowohl
marktbasierte partizipative Strategien als auch partizipative Politikstrategien des
,dritten Weges* geeignet sind, eine Dynamik hervorzurufen, die die Emergenz
selbstorganisierender Systeme und Steuerungsmuster unterstiitzt. Er pladiert
fiir die kreative Nutzung von Gestaltungsrdaumen in Organisationen und neuen
Governance-Mustern. Die gerade in den letzten Jahren und Jahrzehnten vollzo-
genen Umbriiche und Verdnderungen in den Steuerungslogiken und 6ffentlichen
Diskursen gerade im Bereich der Bildung und Erziehung haben ein individua-
listisches und 6konomistisches Projekt hervorgebracht, welches in seinen Be-
grenzungen und Defiziten einer Korrektur, Verdnderung und neuer Gestaltung
bedarf. Das Anliegen von Philip Woods ist es daher, die fundamentalen Umbrii-
che dahingehend zu denken, dass hier auch neue Moglichkeiten einer demokra-
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tischeren, holistischeren und progressiveren Bildung im Organisieren moglich
werden. Das Modell einer holistischen Demokratie schlieft mit Implikationen
fiir Organisationslernen sowie der Entwicklung von Leadership und gestalten-
den Selbstverstdndnissen im padagogischen Feld.

Mit den hier im Band versammelten Beitrigen entsteht ein umfassendes Bild
der aktuellen erziehungswissenschaftlichen, organisationspddagogischen Dis-
kussion im thematischen Feld ,,Organisation und Partizipation®. Dafiir ist allen
beitragenden Autorinnen und Autoren herzlich zu danken. Dariiber hinaus gilt
unser Dank vor allem Karin Hardebusch und Jonas Weber, die an der Philipps-
Universitdat Marburg tatkriftig und mit groBBer Sorgfalt zum Gelingen des Ban-
des beigetragen haben. Dariiber hinaus mochten wir unseren herzlichen Dank an
Ilonca Merte zum Ausdruck bringen, die wieder sehr zuverlissig die technische
Seite der Buchproduktion mit groer Kompetenz betreut hat — und so, zusam-
men mit allen anderen Beteiligten — sowohl der Forschungsfrage ebenso wie der
pidagogischen Vision von ,,Organisation und Partizipation® zu ihrer Existenz
und Verbreitung im vielstimmigen fachlichen Diskurs verhilft.
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Is organizational learning possible without participation?

Silvia Gherardi

Introduction

The concept of participation highlights the fact that learning does not take place
(solely or principally) in the minds of individuals; rather, it stems from their par-
ticipation in social activities. Organizational learning, therefore, is learning-in-
organizing (Gherardi and Nicolini, 2001), because working, learning and orga-
nizing are not distinct activities within a practice and within the logic of that
practice.

Sociology approaches learning not as something that takes place in the mind,
but as something produced and reproduced in the social relations of individu-
als when they participate in society. ,,LLearning is unhampered participation in a
meaningful situation,” wrote Ivan Illich (1971). From this point of view, there-
fore, learning is a social process, not a cognitive one, and the theoretical focus of
the sociological approach to it contraposes the social being to the mental being.
The concept of participation, therefore, gives access to the level of organizatio-
nal learning realized in action and through action. In organizing, knowing and
doing are embedded in logical action and commonsense situations of choice.

The chapter is organized in the following manner. Firstly participation in si-
tuated practices is introduced in order to acknowledge the contribution of the so-
cial learning theory, that produced the concept of community of practice. The
overturning of this concept in practices of a community lead to the development
of practice-based studies. Secondly some examples of research from within this
tradition are illustrated to show how the concept of participation may become an
interpretative devise for understanding learning and knowing in working practi-
ces. In particular participation will be analysed as acts of presence and in rela-
tion to the development of a professional vision.

Learning as participation in a situated practice

From a social constructionist perspective, learning takes place in a context of
participation (Fox 2006). Consequently, the various forms assumed by partici-
pation are important for understanding how people become members of a com-
munity. Besides forms of learning by imitation, or simple exposure to the beha-
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viour of others, skills are imparted by the instructions, written or verbal, given
to a new member. A novice’s competence consists in applying context-indepen-
dent rules: for example, when s/he applies the theoretical knowledge learnt at
school, or when s/he follows an instructions manual or instructions to the letter.
The competence of the advanced beginner — which develops along with practi-
cal experience — resides in learning to recognize situational elements which de-
pend on the context and are not specified by context-independent rules. A com-
petent learner knows how to choose or organize a plan by simultaneously using
context-independent and context-bound rules, not respecting the rules if the si-
tuation warrants it, or exploiting their incompleteness. The competences of the
skilled and expert learner are characterized by involvement, rapidity, fluidity,
and intuition. At this level, the rules governing performance of a particular acti-
vity can be forgotten because they are taken for granted: they have become ha-
bits, part of corporeal schemata, of unawareness. This is one of the senses in
which Polanyi (1962) uses the term ,tacit knowledge* with reference to learning
how to ride a bicycle, to dance or to ski. Thus expert knowledge is a fusion of
knowing and knowing-how, of learning and forgetting. But there is a further ex-
pert skill which Schon (1983) calls ,reflection-in-action® which consists in the
ability to conduct a reflexive conversation with a situation that develops reflec-
tion.

The concept of learning through participation in a practice stresses the con-
cept of ,practice’ as the site for learning (Nicolini 2011). Learning in practice
and learning a practice enables us to focus on the fact that, in everyday practi-
ces, learning is not an activity separate from others; it instead takes place in the
flow of experience, with or without our being aware of it.

In everyday organizational life, work, learning, innovation, communication,
negotiation, conflict over goals, their interpretation, and history, are co-present
in practice. They are part of human existence. Heidegger (1962) and the phe-
nomenological school used the term Dasein to denote this ,being-in-the-world*
whereby subject and object are indistinguishable. They are both part of a situ-
ation and exist in a social and historical setting. Also the pragmatist approach
points to social worlds and participation in them as triggers for learning (Elk-
jaer 2003).

The important contribution of the ,practice turn‘ in organizational lear-
ning and knowing literature (Gherardi 2000) is its methodological insight that
practice is a system of activities in which knowing is not separate from doing,
and learning is a social and not merely cognitive activity. Aptly Blackler writes
(1993, p. 870): ,,social learning is a creative achievement, therefore, which in-
volves a degree of personal investment; it can only be achieved by active parti-
cipation.”



