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"... den richtigen Weg zum Glick geht
der, der anderen Glick bereitet.
Versucht, diese Welt um ein weniges
besser zu hinterlassen, als Ihr sie
vorgefunden habt; ..."

(ROBERT BADEN-POWELL

VORWORT

Pfadfinderinnen und Personalentwicklung - diese beiden Bereiche schei-
nen auf den ersten Blick nicht sehr viel miteinander zu tun zu haben; ich
mochte daher kurz erklaren, welche Zusammenhange ich sehe und wie
ich zu diesem Thema gekommen bin.

Die erste Verbindung liegt in meinen personlichen Interessen: Personal-
wirtschaft im allgemeinen und Personalentwicklung im speziellen sind die-
jenigen Bereich im Betriebswirtschaftsstudium, die mich von Anfang an
am meisten angesprochen haben; die Arbeit mit Menschen interessiert
mich einfach wesentlich starker als die Beschaftigung mit Zahlen und
Formeln. Ein weiterer Grund fir mein Interesse an der Personalwirtschaft
liegt darin, dal3 sie aus meiner Sicht einer der wenigen Teilbereiche der
Betriebswirtschaftslehre ist, die sich (auch) um einen wissenschaftlichen
und wissenschaftstheoretischen Hintergrund bemtht und nicht (aus-
schlie3lich) an Anwendungstechniken interessiert ist. Das freut mich umso
mehr, weil ich durch mein zweites Studium - Politikwissenschaft und
Philosophie - etwas vorbelastet in diese Richtung bin.

Abseits der Universitat verbringe ich einen Groliteil meiner Zeit bei den
Pfadfinderinnen. Mitglied dieser Organisation bin ich seit meinem 7. Le-
bensjahr, seit sechs Jahren bin ich selbst als Jugendleiter in einer Inns-
brucker Gruppe tatig und seit 1992 bin ich auch Mitglied der Tiroler Lan-
desleitung und des Landesausbildungsteams (sprich: ich bin "Personal-
entwicklers).

1 aus dem Abschiedsbrief Baden-Powells an die Pfadfinderinnen kurz vor seinem Tod
(Baden-Powell 1982, 215)

2 also auch "Gaukler, Hofnarr, Komédiant" - vgl. den witzigen Vortrag von Neuberger
(1992b)



Vor diesem Hintergrund habe ich versucht, ein Thema fir die Diplomarbeit
zu finden, das mdglichst vielen meiner Interessen entgegenkommt; das ist
also die erste Verbindung von Personalentwicklung und Pfadfinderinnen.

Die zweite Verbindung zwischen diesen Bereichen ist eine durchaus sach-
liche: Ein Trend der Betriebswirtschaftslehre ist es, ihre Erkenntnisse im-
mer mehr auch aufRerhalb ihres klassischen Téatigkeitsbereiches (gewinn-
orientierte Unternehmen) anzuwenden - das ganze Gebiet der Non-Profit-
Organisations (NPOs) ruckt immer mehr ins Blickfeld. Die Personalwirt-
schaft ist zwar, zumindest von der Literatur her, keine Vorreiterin dieses
Trends, es scheint mir aber eigentlich nichts dagegenzusprechen, perso-
nalwirtschaftliche Theorien auf NPOs anzuwenden: Bei allen spezifischen
Unterschieden von NPOs und gewinnorientierten Unternehmen sind doch
viele grundlegende Fragestellungen, gerade im Personalbereich, die glei-
chen. Es spricht also nichts dagegen, die Personalentwicklung der Pfad-
finderlnnen zu untersuchen.

Abschlie3end mdchte ich noch einigen Leuten danken, die mir bei dieser
Diplomarbeit im speziellen oder bei meiner eigenen Entwicklung im allge-
meinen geholfen haben, sprich meinen priméren, sekundaren und sonsti-
gen Personalentwicklerinnen: meinen Eltern, meinen Freundinnen und
vielen Pfadfinderinnen, mit denen ich gemeinsam vieles gelernt habe.
Danke.
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1. EINLEITUNG

1.1. Ziel und Aufbau der Arbeit

Fur das Verstandnis dieser Diplomarbeit erscheint es mir sinnvoll, an den
Anfang ihr Ziel und ihren Aufbau zu stellen. Wie der Titel schon sagt, ist
das Hauptziel der Arbeit die Analyse der Personalentwicklung der Organi-
sation "Pfadfinder und Pfadfinderinnen Osterreichs", die dort unter dem
Begriff "Ausbildung" ablauft. Dieses Pfadfinderinnen-Ausbildungssystem
soll mit der Brille dessen betrachtet werden, was die Personalwirtschafts-
lehre zum Thema "Personalentwicklung" hervorgebracht hatl. Ein zweites
Ziel besteht noch darin, fur die festgestellten Mangel, Defizite etc. Gestal-
tungsvorschlage zu entwickeln.

Die Diplomarbeit besteht aus drei unterschiedlich gro3en Hauptteilen:

Einleitung: Hier folgt nach diesen kurzen Vorbemerkungen eine Dar-
stellung meiner wissenschaftstheoretischen Position, die ich dieser Ar-
beit zugrunde lege. Sie |a3t sich in der Nahe der Kritischen Theorie
ansiedeln und wird in der Auseinandersetzung mit dem Kritischen Ra-
tionalismus erarbeitet. Anschlie3end sollen noch kurz die Pfadfinderin-
nen vorgestellt werden, mit ihrer Geschichte, ihrem organisatorischen
Aufbau und ihren Zielen, bevor einige Bemerkungen zur Quellenlage
und eine Reflexion meiner eigenen Standortgebundenheit die Einlei-
tung abrunden.

Analyse: Dieser zweite Teil nimmt verstandlicherweise den grél3ten
Teil der Arbeit ein, schliel3lich ist die Analyse des Pfadfinderinnen-
Ausbildungssystems ja mein Hauptziel; diese Analyse soll in insge-
samt zehn Kapiteln passieren, die jedoch einen unterschiedlichen
Stellenwert haben. Die ersten beiden dienen der Hinfuhrung zur ei-
gentlichen Analyse, sie beschéftigen sich mit dem Begriff "Personal-
entwicklung"” sowie mit dem Pfadfinderinnen-Ausbildungssystem im
allgemeinen und erklaren die weitere Vorgangsweise. Die nachsten
sieben Kapitel sind dann das Kernstiick der Arbeit: In ihnen werde ich
das jeweilige Thema zuerst kurz vorstellen und dann das Pfadfinder-
Innen-Ausbildungssystem hinsichtlich der erarbeiteten Ziele, Funktio-
nen, Kriterien, etc. untersuchen. Den Abschluld des zweiten Teils bildet

1 wobei ich mir aus diesem Dschungel die m.E. reiRfestesten Lianen aussuchen werde

1



ein Exkurs zu den politischen Aspekten der Personalentwicklung, die
mir wichtig genug fur eine eigene Behandlung erscheinen.

+ Gestaltungsempfehlungen: Im zweiten Teil werde ich wohl einige
verbesserungswiirdige Punkte beim Ausbildungssystem der PPO ent-
decken; diese werden am Anfang des dritten Teils thesenhaft zusam-
mengefaldt, bevor ich mehr oder weniger konkrete Vorschlage zur
mdoglichen Behebung der Schwachpunkte erarbeite. Den Abschlul3 bil-
den noch einige Gedanken dazu, wie die Ergebnisse dieser Diplomar-
beit in der Pfadfinderinnen-Realitdt umgesetzt werden kénnen.

So wie das Vorwort ist auch das Nachwort eher persbnlici‘[lgehalten; es
fal3t die fur mich wichtigsten inhaltlichen Ergebnisse in geraffter Form zu-
sammen und beschreibt meine personlichen Lernerfahrungen bei der Be-
schéaftigung mit dem Thema und beim Schreiben dieser Arbeit.

Nach diesem Nachwort folgt noch der Anhang, der neben dem Literatur-
verzeichnis auch ein "Pfadi-Glossar und Abk.verz." enthalt: Darin werden
alle kursiv gedruckten Pfadfinderinnen-Begriffe an einem Ort erklart, um
die Ubersichtlichkeit und Verstandlichkeit beim Lesen zu erhohen.




1.2. Wissenschaftstheoretischer Hintergrund

Wie im Kapitel Gber Ziel und Aufbau der Arbeit schon angekiindigt,
mdochte ich kurz meine wissenschaftstheoretische Grundposition darlegen.
Zu diesem Zweck werde ich zuerst den Kritischen Rationalismus als am
weitesten verbreitete? Position darstellen und im Anschlul3 daran mittels
der Kritik an dieser Position meine eigene Meinung skizzieren.

1.2.1. Kritischer Rationalismus

1.2.1.1. Theorien

"Was ist eine Theorie?" - mit dieser Frage beginnen die meisten wissen-
schaftstheoretischen Abhandlungen im Dunstkreis von BWL und Sozial-
wissenschaft, nachdem sie einmal den Begriff "Wissenschaftstheorie" u.&.
erklart haben (vgl. etwa Kieser/Kubicek 1978, 13 oder Schanz 1988, 23).
Die Antwort auf diese Frage ist, kurz gesagt: Eine Theorie ist ein System
nomologischer Hypothesen. D.h. daf3 aus Vermutungen uber verschie-
dene Abstraktionsstufen Hypothesen werden, die sich soweit bewahren
missen, dal} sie Gesetzescharakter haben ( = nomo-logisch sind); ein
Blndel solcher bewahrter Hypothesen ergibt dann, wenn es zusammen-
paldt, eine Theorie. Diese Aussagen sollen noch raum-zeitlich allgemein-
gultig und in Wenn-dann-Formulierungen verpackt sein. Eine weitere
Forderung lautet, dal® Theorien kritisierbar sind, d.h. daf sie "intersubjek-
tiv eindeutig formuliert” (Kieser/Kubicek 1978, 18) sind.

Laut Kritischem Rationalismus sind Theorien nie verifizierbar (beweisbar),
sondern nur falsifizierbar (widerlegbar), und zwar schon durch ein seridses
Gegenbeispiel.

1.2.1.2. Funktionen von Theorien

"Wozu Theorien?" bzw. "Welche Funktionen haben Theorien?" lautet Ubli-
cherweise die nachste Frage. Drei Hauptfunktionen von Theorien werden
meist genannt: Erklarung, Prognose und technologischer Gebrauch. Dazu
kommt manchmal noch die "kritische Analyse sozialer Zustande" (Schanz
1988, 56).3 Unter Erklarung wird die Antwort auf eine Warum-Frage ver-

2 sowohl was die Darstellung und Verwendung in der Sozialwissenschaft anbelangt als
auch was die Lehre an der SoWi-Fakultat der Uni Innsbruck betrifft

3 Eine andere Unterscheidung bringt Raffée (1989, 4), der zwischen der kritischen, der
heuristischen und der utopischen Wissenschaftsform unterscheidet.
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standen; ein zu erklarender Zustand (das Explanandum) soll mit Hilfe
eines (oder mehrerer) Gesetze/s und einer (oder mehrerer) Randbe-
dingung(en) (zusammen das Explanans) - eben erklart werden. Diese
Vorgangsweise wird Subsum(p)tionsmodell bzw. Modell der deduktiv-no-
mologischen Erklarungen genannt. Kieser/Kubicek (1978, 40 ff.) erwah-
nen auch noch die DQJtungsansatze der Erklarung, die sich auf Methoden
wie Phanomenologie oder Hermeneutik stiitzen und sich schon ziemlich
weit vom kritischen Rationalismus entfernen.

Die Prognose- und die technologische Funktion ‘funktionieren' im Prinzip
gleich wie die Erklarungsfunktion: Bei der Prognose sind Gesetze und
Randbedingungen gegeben, gesucht ist das Endergebnis, bei technologi-
schen Aussagen wiederum sind Gesetze und angestrebte Zielzustande
gegeben, gesucht werden die Mittel, sprich die individuellen Anfangsbe-
dingungen. Mit diesem ganz und gar undialektischen Dreischritt aus Ge-
setzesaussagen, Anfangsbedingungen und Explanandum lassen sich
Theorien in fast allen Lebenslagen 'einfach’ einsetzen.

1.2.1.3. Werturteilsfreiheit

Ein hochst interessanter Aspekt der Wissenschaftstheorie des Kritischen
Rationalismus ist die Frage der Werturteile. Laut Schanz (1988, 97) gibt
es 3 "Einbruchstellen von Wertungen: Objekt-, Wertbasis- und Aussa-
genbereich einer Wissenschaft". (Hervorhebung gh)* Wie kann das Pos-
tulat der Werturteilsfreiheit, das seit Max Weber und der Jahrhundert-
wende die Sozialwissenschaft pragt, auf diesen drei Ebenen verwirklicht
werden? Im Objektbereich, also bei der Frage, ob Wertungen das Objekt -
der Gegenstand wissenschaftlicher Untersuchungen sein durfen, gibt es
laut Kritischem Rationalismus keine Probleme. Diese Frage wird "zweck-
maligerweise vom Werturteilsproblem losgel6st.” (Schanz 1988, 98) Im
zweiten Bereich, dem der Wertbasis, geht es um die grundsatzlichen Ent-
scheidungen bei wissenschaftlichen Untersuchungen: Welche Themen
will ich bearbeiten, welche Methoden will ich dazu verwenden, etc. Wer-
tungen auf diesem Gebiet sind unvermeidlich, aber nicht problematisch,
solange sie offen dargelegt werden und somit intersubjektiv nachvollzieh-
bar sind.

Anders stemt sich das Problem im Aussagenbereich: Der Kritische Ratio-
nalismus erlaubt auf dieser Ebene nur deskriptive, aber keinerlei pras-

4 Diese Dreiteilung gibt es nicht nur bei Schanz, mir erschien aber seine Ausdrucksweise
Zitierenswert.
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kriptiven Aussagen - diese sind namlich nicht objektiv, sprich intersubjektiv
diskutierbar, nicht logisch aus empirisch ermittelten deskriptiven Satzen
ableitbar und auRerdem geféhrlich, da die Risiken der Nebenwirkungen
von Empfehlungen nicht abschéatzbar sind.

Die Aufgabe von Wissenschafterinnen besteht daher nach Schanz (1988,
104 ff.) nur darin, Information zur Verfigung zu stellen, Handlungsmaog-
lichkeiten aufzuzeigen, Mdglichkeitsanalysen anzustellen, etc., keinesfalls
aber Empfehlungen abzugeben. Als letztes Argument bringt Schanz noch
die "praktische Ambivalenz von Theorien" (1988, 108), d.h. Theorien sind
seiner Meinung nach grundsatzlich neutral, erst ihre Verwendung ent-
scheidet daruber, ob sie Nutzen oder Schaden fur die Menschheit stiften
(das alte Argument vom Messer, mit dem mensch Wurst schneiden oder
Menschen téten kann).

1.2.2. Kritik und eigene Position

1.2.2.1. Positivismus vs. emanzipatorisches Wissenschaftsziel

Meine Grundkritik am Kritischen Rationalismus teile ich mit der Kritischen
Theorie, die ihm Positivismus® und technokratisches Denken vorwirft und
mit einem alten Marx-Zitat antwortet:

"Die Philosophen haben die Welt nur verschiedgh interpretiert, es
kommt darauf an, sie zu verandern." (Marx 1957-68, 7)¢

Moderner konnte mensch dies als 'emanzipatorisches Wissenschaftsziel'
formulieren; Laske (1977, 160 ff.) beschreibt dies in einem anderen Zu-
sammenhang wie folgt:

"Sie (die Kritik, gh) beruht auf der Uberzeugung, daR Wissenschaft
im Sinne eines emanzipatorischen Erkenntnisanspruchs versuchen
mul3, Interessenpositionen als solche zu kennzeichnen, Zwange, de-
nen die Betroffenen ausgesetzt sind, aufzuzeigen und akzeptierte
Zwange soweit wie moglich abzubauen. [...] Die zweiseitige Informa-
tion Uber Verfahren, deren Bedeutung in Verhandlungsprozessen,

5 Mir ist durchaus klar, daR sich die Vertreter des Kritischen Rationalismus gegen den
Vorwurf des Positivismus', den sie selbst ablehnen, wehren. Aufgrund ihrer an die Na-
turwissenschaft angelehnten Methodik sowie ihrer rein deskriptiven Wissenschaftsziel-
formulierung und in Anlehnung an Adorno (1969, 7) halte ich den Vorwurf aber fur
durchaus gerechtfertigt.

6 SinngemaR gibt es dieses Zitat auch von Horkheimer, der die Aufgabe der Wissen-
schaft nicht (nur) in der Beschreibung, sondern (vor allem) in der Veranderung, der
Verbesserung der Welt sieht.
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die Konsequenzen ihrer Durchsetzung sowie die Erh6hung des Be-
grindungszwanges fur Herrschaftspositionen erfordert die Uber-
nahme einer "aufklarerischen Funktion". Solange die Betriebswirt-
schaftslehre [weiter die kritisierten Methoden anwendet], mul3 sie
sich den Vorwurf der Parteinahme gefallen lassen; dem von den
meisten ihrer Vertreter zum Prinzip erhobenen Wertfreiheitspostulat
widerspricht deren praktisches Handeln. Der Wert des Bemuhens
um wissenschaftliche Erkenntnis wird durch diese vorgebliche "Wert-
freiheit” umfunktioniert zur Freiheit vom Wert erkenntnisleitenden
emanzipatorischen Interesses." (Hervorhebung gh)

Doch zuriick zur Kritik am Kritischen Rationalismus: Der klassische Vor-
wurf der Kritischen Theorie (und ein alter Streitpunkt in der deutschen So-
zialwissenschatft) ist der des Positivismus. Der Positivismus ist an der Er-
kenntnis des (scheinbar) blo3 Existierenden interessiert, am Registrieren
der vorgefundenen Fakten (Stichwort: Objektivitat). Das Problem dabei ist
jedoch, dafd wir erstens seit Kant und seiner 'Kopernikanischen Wende in
der Philosophie’ wissen, dal3 die Erkenntnis geformt ist von den Kategori-
en und Anschauungsformen des Geistes, und dald zweitens "die Tatsa-
chen, welche die Sinne uns zufiihren, in doppelter Weise praformiert
[sind]: durch den geschichtlichen Charakter des wahrgenommenen Ge-
genstandes und den geschichflichen Charakter des wahrnehmenden Or-
gans." (Zeitschrift fir Sozialforschung VI, 255). Ziel des Positivismus ist
es, mit der Welt umgehen zu kénnen, Techniken zu entwickeln zu ihrer
Beherrschung; daher auch die methodische Orientierung an den Natur-
wissenschaften, die gerade dem Kritischen Rationalisﬂus schon viele
Vorwurfe eingebracht hat (etwa was die Annahme der Existenz von Ge-
setzen, und seien sie auch nur mit einen Wahrscheinlichkeitscharakter
ausgestattet, betrifft).

Das Ziel der Kritischen Theorie ist es hingegen, angesichts der Tatsache,
daf "die Menschheit, anstatt in einen wahrhaft menschlichen Zustand ein-
zutreten, in eine neue Art von Barbarei versinkt" (Horkheimer/Adorno
1969, 1), fur die Emanzipation der Menschen, fir die Beendigung von
Ungleichheit und Unfreiheit, gegen Entfremdung und fir eine menschen-
wuirdige Gesellschaft zu kdmpfen. Eine Wissenschaft, die sich positivisti-
scher Methoden bedient, bewirkt das Gegenteil, sie ist systemstabilisie-
rend und dadurch mitschuldig an der soeben zitierten "Barbarei".

1.2.2.2. Wider die Werturteilsfreiheit



Dieses explizite Wissenschaftsziel der Kritischen Theorie, dem ich mich
sehr verbunden fiihle, macht eine Werturteilsfreiheit im Sinne des Kiriti-
schen Rationalismus unmdéglich; vor diesem Hintergrund darf sich ein/e
Wissenschafterin gar nicht zuriicklehnen und seine/inre Forschungser-
gebnisse der Gesellschaft oder der Politik kommentarlos zur Verwendung
Uberlassen; ein/e Wissenschafterin, der/die in seiner/ihrer Tatigkeit einen
emanzipatorischen Erkenntnisanspruch vertritt, mufd3 sich auf3ern, muf3
Verantwortung tbernehmen und kann sich nicht auf die "praktische Ambi-
valenz von Theorien" (Schanz 1988, 108) berufen.”

"Das Postulat der Wertfreiheit ist wissenschaftstheoretisch eine
Selbstverstandlichkeit. Anlal3 zur Diskussion gibt offensichtlich erst
die wissenschaftspolitische Absicht, die Max Weber mit dem Postu-
lat verband. Er gebrauchte es, um die Sozialwissenschaften auf ein
Erkenntnisinteresse einzuschranken, das sich bei der Erzeugung
technisch verwertbaren Wissens bescheidet.” (Habermas 1985, 81;
Hervorhebung im Original)

1.2.2.3. Praktische Folgerungen

In der Praxis heil3t dieses Eintreten flr eine Emanzipation der Menschheit
und die Ablehnung des Werturteilsfreiheitspostulats fir mich mehrerlei:

+ Wissenschatft ist zur Verbesserung der Situation der Menschen da und
nicht zur Bewahrung eines Systems. Das heil3t auch, dal3 die Meinung
der Menschen eine, wenn nicht die, Bestimmungsgro3e fur wissen-
schaftliches und politisches Handeln sein mul3. Hier stellt sich nattrlich
die Frage, wie diese 'Meinung der Menschen' einbezogen werden
kann; auf jeden Fall abzulehnen ist eine Grundhaltung, die a priori
weild, was gut fir andere Menschen ist. Eine Alternative dazu bietet
Habermas, der das kommunikative Handeln, die herrschaftsfreie Kom-
munikation und den Diskurs zur Grundlage macht:

"Der Diskurs lafdt sich als diejenige erfahrungsfreie und hand-
lungsentlastende Form der Kommunikation verstehen, deren
Struktur sicherstellt, [...] daR kein Zwang auf3er dem des besse-
ren Arguments ausgetbt wird: dal3 infolgedessen alle Motive
aulBer dem der kooperativen Wahrheitssuche ausgeschlossen
sind." (Habermas 1973, 148)

7 "Die Leute, die in Amerika gegen ein Waffenverbot sind, sagen, es sei ja nicht die Pis-
tole, die schiel3e. sondern der Mann dahinter. Unsinn. Die Waffe ist da, muf} also ge-
nitzt werden. Gib einem Mann eine Waffe, und er wird etwas suchen und finden, das
er toten kann." (Postman 1993, 160)



Eine ideale Sprechsituation geht von zwei impliziten Erwartungen aus:
Der Intentionalitatserwartung, die besagt, dall wir davon ausgehen,
dal3 unser/e Diskurspartnerin/nen ihren Normen absichtlich folgen und
daR sie nonverbale AuRerungen auch verbal erklaren oder ersetzen
kénnten; und der Legitimitatserwartung, die besagt, dal3 wir anneh-
men, dal3 unser/e Partnerin/nen auch an die Legitimitat der von ihnen
befolgten Normen glauben. Zusammenfassend: "Wir supponieren, dal}
die Subjekte sagen kdnnen, welcher Norm si&lfolgen und warum sie
diese Norm als gerechtfertigt akzeptieren [...] Wir wissen, dal3 die insti-
tutionalisierten Handlungen in der Regel diesem Modell reinen
kommunikativen Handelns nicht entsprechen, obgleich wir nicht umhin
konnen, kontrafaktisch immer wieder so zu tun, als sei dieses Modell
wirklich - auf dieser unvermeidlichen Fiktion beruht die Humanitat des
Umgangs unter Menschen, die noch Menschen, d.h. in ihren
Selbstobjektivationen noch nicht sich als Subjekten voéllig fremd ge-
worden sind." (Habermas 1971, 119/120)

In jedem Diskurs wird daher die ideale Sprechsituation unterstellt: "lde-
al nennen wir [...] eine Sprechsituation, in der die Kommunikation nicht
nur nicht durch auf3ere kontingente Einwirkungen, sondern auch nicht
durch Zwénge behindert wird, die aus der Struktur der Kommunikation
selbst sich ergeben. Die ideale Sprechsituation schliel3t systematische
Verzerrung der Kommunikation aus. Nur dann herrscht ausschlief3lich
der eigentimlich zwanglose Zwang des besseren Argumentes” (Ha-
bermas 1971, 137), den ich bereits oben zitiert habe. Die Grundlage
fur eine solche Sprechsituation ist die Chancengleichheit der
Beteiligten bei der Moglichkeit des Einbringens im Diskurs; die
Gleichverteilung muf3 sich dabei auf die verschiedenen Arten der
Sprechakte beziehen, d.h. alle Teilnehmerlinnen missen die gleichen
Chancen haben, Kommunikation herbeizufihren und fortzusetzen,
Deutungen und Rechtfertigungen aufzustellen, Normen zu tUberprufen,
ihre Einstellungen und Geflihle zum Ausdruck zu bringen und Befehle,
Verbote, Erlaubnisse etc. zu setzen. Zusatzlich muf3 noch Ehrlichkeit
Uber die Intentionen herrschen, um diesen herrschaftsfreien Diskurs zu
ermdglichen.

In der Praxis sind diese Bedingungen héufig so nicht gegeben; den-
noch wird die ‘ideale Sprechsituation' kontrafaktisch als ‘regulative
Leitidee' vorweggenommen und ist dadurch "als antizipierte Grundlage



auch wirksam" (Habermas 1971, 140); ohne diese Vorwegnahme ist
Kommunikation nicht méglich.

Eine andere Konsequenz, die vielleicht weniger abstrakt wirkt als der
Habermassche Vorschlag der kontrafaktischen Unterstellung einer ide-
alen Sprechsituation, ist das Angebot einer politischen Perspektive:
Bei der Analyse faktischen sozialen Verhaltens missen wir in Betracht
ziehen, dal} Menschen Interessen haben und bei ihrem Handeln ver-
suchen, diese Interessen auch durchzusetzen; Ph&dnomene von Macht
und Herrschaft tauchen auf, die aber weder einfach geleugnet noch
einfach verdammt werden durfen; das Aufzeigen der Ablaufe auf der
unvermeidlichen politischen Ebene kann vielleicht zu einem ehrliche-
ren Umgang mit Interessen beitragen und so letztendlich emanzipato-
risch wirken.

Diskursorientierung bedeutet auch Prozel3orientierung: Der statische
Blick auf bestehende oder beabsichtigte Zustande ist nicht mehr
adaquat, es geht darum, auch die Entwicklung und die Ablaufe zu be-
ricksichtigen und mitzuplanen.

Personliche Meinung ist nach der Absage an die Wertfreiheit innerhalb
wissenschaftlicher Arbeiten erlaubt - und davon werde ich auch Ge-
brauch machen.

Unter diesen Pramissen andert sich auch die Stellung von Autorinnen:
Das krampfhafte Sich-Heraushalten oder das Verstecken hinter "Man"
oder "Wir" ist nicht mehr notwendig - das "Ich" kann wieder dort ste-
hen, wo es in der Alltagssprache auch gesetzt wird.



1.3. Pfadfinderlnnen - Geschichte, Ziele, Aufbau

Die Pfadfinderinnen sind die weltweit grof3te freiwillige Kinder- und Ju-
gendorganisation mit einer derzeitigen Mitgliederzahl zwischen 25 und 30
Millionen in fast allen Staaten der Erde.

1.3.1. Geschichte

Ihren Ausgang genommen hat die Pfadfinderinnen-Bewegung im England
der Jahrhundertwende: Robert Baden-Powell, Berufsoffizier und Natur-
Freak, hangte seinen Job an den Nagel, nachdem er erkannt hatte, daf3
Kinder und Jugendliche erstens keine kleinen Erwachsenen und zweitens
durchaus fahig zum Tragen von Verantwortung sind, und nachdem sein
militdrisches Handbuch "Aids to Scouting” ein Jugendbestseller geworden
war. 1907 veranstaltet er ein Probelager auf der Insel Brownsea, um seine
padagogischen ldeen zu testen - dieses Lager wird als Beginn der
Pfadfinderinnen-Bewegung gerechnet. Von England aus verbreitete sich
die Pfadi-ldee tiber die ganze Welt, schon 1910 erreichte sie Osterreich.
In der Zeit des Dritten Reiches in Deutschland und den anderen von den
Nazis besetzten Staaten verboten (weil international, zur Selbstandigkeit
erziehend, etc.) erlebte die Bewegung nach dem Zweiten Weltkrieg wieder
einen Aufschwung; seit dem Ende des Ostblocks kommt es auch in
diesen Landern zu erfolgreichen (Neu-)Griindungen von Pfadfinderinnen-
Verbanden.

1.3.2. Aufbau

Weltweit gibt es einen Méadchen- und einen Bubendachverband (WAGG-
GS und WOSM), der die nationalen Verbande der einzelnen Staaten an-
erkennt. Der in Osterreich anerkannte Verband sind die (seit 1976 fusio-
nierten) "Pfadfinder und Pfadfinderinnen Osterreichs" (kurz PPO). Dieser
Verband ist wiederum unterteilt in 9 Landesverbénde; die eigentliche Kin-
der- und Jugendarbeit findet aber in den Gruppen statt, von denen es in
groReren Stadten mehrere, in kleineren Gemeinden nur eine gibt und die
zwischen 20 und 400 Mitgliedern haben. In ganz Osterreich gibt es ca.
30.000 Pfadfinderinnen, davon in Tirol etwa 1.200.

Die Arbeit in diesen Gruppen findet in den (Alters-)Stufen statt, die (mit ei-
ner Ausnahme) jeweils einen 3-Jahresabschnitt umfassen und in denen
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versucht wird, die Pfadfinderinnen-Ziele und -Inhalte altersgemaf zu ver-
mitteln.

1.3.3. Ziel und Grundsétze

Das Ziel der PPO, das die Jugendlichen am Ende ihrer Pfadfinderinnen-
Zeit erreichen sollten, lautet: "Wir wollen helfen, junge Menschen zu be-
wuldten Staatsbirgern und eigenverantwortlichen Persdnlichkeiten zu er-
ziehen, die aus dem Glauben ihre Aufgabe in Familie, Beruf und Gesell-
schaft erfiillen.” (PPO 1983, 2.2)

Die PPO sind liberkonfessionell, parteiunabhangig, gemeinniitzig, demo-
kratisch, zum Frieden erziehend, 6kologisch und haben noch ein paar an-
dere schone Eigenschaften.

Diese Werte sind bei den Pfadfinderinnen weltweit gleich, was sich auch
in den &hnlichen Formulierungen des "Versprechens" und des "Gesetzes"
zeigt.

Wichtig erscheint mir noch zu betonen, dal3 sich durch alle 4 Stufen die
sogenannten Schwerpunkte ziehen: acht Themenbereiche, die gleich-
mafig berucksichtigt werden sollen und den ‘ganzen Menschen'é, von Re-
ligion Gber Sozialkompetenz und Internationalitat, Gesellschaftskritik und
Okologie bis zu Kreativitat und Sport, umfassen.

Betreut werden die Kinder und Jugendlichen von ehrenamtlichen Jugend-
leiterinnen?®, von denen viele selbst aus der Pfadi-Bewegung kommen. Die
Personalentwicklung, die mit diesen Leuten betrieben wird, soll der zentra-
le Inhalt dieser Diplomarbeit sein.

8 d.h. nicht nur Teilfahigkeiten und -aspekte wie Kreativitat (Musikverein) oder Sportlich-
keit (FuRballclub) oder Spiritualitat (Jungschar)

9 Der offizielle Ausdruck ist nach wie vor "Fuihrer", nur in Tirol ist es seit 15.10.1989 er-
laubt, den Begriff "LeiterIn" zu verwenden. Aul3er in Zitaten werde ich dies auch in die-
ser Arbeit machen.
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1.4. Methodische Zwischenbemerkung

1.4.1. Quellenlage

Als letzter Schritt vor Beginn der Analyse moéchte ich noch kurz auf meine
Vorgangsweise eingehen. Diese laldt sich zweiteilen: In den Teilen, die
sich mit der "theoretischen" Personalentwicklung befassen, werde ich
mich (wohl nicht ganz unerwarteterweise) vor allem auf die gangige Per-
sonalentwicklungs-Literatur stitzen; im Mittelpunkt werden dabei wohl
Mentzel (1989) fur die praktischen Aspekte und Neuberger (1991) fir die
theoretische Reflexion stehen.

Bei den Teilen, die sich konkret mit dem Pfadfinderinnen-Ausbildungssys-
tem beschéftigen, ist meine Vorgangsweise etwas breiter gestreut: Sie
reicht vom Studium der (wenigen offiziellen und etwas mehr inoffiziellen)
Dokumente und Publikationen Uber die Auswertung meiner eigenen Er-
fahrungen und meines Wissens bis zu diversen Gesprachen (Interviews
ware zu formlich), die ich zu einzelnen Punkten mit verschiedenen Leuten,
die innerhalb der PPO etwas mit Ausbildung zu tun haben, gefiihrt habe.

Zur leichteren Nachvollziehbarkeit seien noch die von mir verwendeten (=

die wenigen vorhandenen!) Pfadi-Publikationen aufgefihrt:

« Verbandsordnung: Die "Verfassung der PPO"; fiir diese Diplomarbeit
nur sehblam Rande interessant; = PPO (1983)

« Begegnungen - Handbuch fur das Fuhrertraining in der Pfadfinder-
gruppe; enthalt neben diversen Ubungen und Spielen fur die Ausbil-
dung in der Gruppe auch eine Ubersicht Uber das Pfadfinderinnen-
Ausbildungssystem; = PPO (1984a)

« Schritte - Ausbildungsbuch fur Pfadfinderfuhrer; sollte jede/n Leiterin
durch seine/ihre Ausbildung begleiten; enthalt alle Abschnitte der for-
mellen Ausbildung zum individuellen Nachvollziehen, wichtig vor allem
fur die "Ausbildung in der Gruppe"; = PPO (1984b)

« Kursleiterhandbuch; eine Mappe mit Hilfen fur Leute, die Kurse u.a.
planen; enthalt Grundlagen, Methoden und Inhalte; = PPO (1984c)

« Gruppenfuhrer/innen-Arbeitsbehelf; enthalt Hilfen fir Gruppen-Lei-
terinnen zu diversen Themen; interessant fir die Diplomarbeit: Gewin-
nung von Mitarbeiterinnen und Ausbildung in der Gruppe; = PPO
(1991)

« Trainers Kit; Hilfen fir Ausbildnerinnen, herausgegeben vom Mad-
chen-Weltverband; = WAGGGS (0.J.)
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« International Training Handbook; Grundlagen der Ausbildung vom
Buben-Weltverband; = WOSM (1969 ff.)

Daneben habe ich noch verschiedene Protokolle, Kursunterlagen, Arbeits-
und Diskussionspapiere, Einladungen u.a. verwendet, die intern bei den
PPO existieren und die mir Monika Fabjan, Sprecherin des Bundesausbil-
dungsteams, zur Verfigung gestellt hat.

1.4.2. Persodnliche Standortgebundenheitsreflexion

Objektivitat gibt es also nicht; wissenschaftliche Tatigkeit ist ebenso wie

andere Beschaftigungen von Interessen, Wertungen, personlichen Pra-

gungen usw. beeinflu3t. Dies gilt auch fir diese Diplomarbeit. Ich mdéchte
daher versuchen, den Standort, an den ich unweigerlich gebunden bin,
offenzulegen.

Wie im Vorwort schon erwéhnt, bin ich seit meinem siebten Lebensjahr

Pfadfinder. D.h. dal3 diese Bewegung meine Sozialisation und meine Ent-

wicklung stark gepragt hat. Schon immer waren auch viele meiner "besten

Freundinnen" bei den PPO. In den letzten Jahren hat sich meine Bindung

an die Pfadfinderinnen eher verstarkt: Durch meine Tatigkeit als Leiter,

Gruppen-Leiter und Mitglied der Tiroler Landesleitung verbringe ich sehr

viel Zeit, aber auch Gedanken, Energie, Gefiihle mit/fir/bei den/die Pfad-

finderlnnen. Die zentrale Stellung dieser Lebenseinstellung hat natirlich
auch Auswirkungen auf diese Diplomarbeit:

+ Meine "Objektivitat" leidet darunter, daf3 ich betriebsblind und von posi-
tiven Vorurteilen durchsetzt bin.

« Ich habe auch deswegen Schwierigkeiten bei der Analyse, weil ich in-
nerhalb der Pfadfinderinnen selbst mitgestalte.

+ Viele "Fakten" sind nicht mehr als persénliche Erfahrungen und Erleb-
nisse - Daten gibt es wenig, und meine Erfahrungen sind nicht so ge-
ring; aber sie sind gepragt durch meine Ansichten und Einstellungen.

« Ich werde wahrscheinlich unbewuf3t Gewichtungen vornehmen, die un-
angenehmen Aspekte der PPO eher ausklammern und aus meiner
Sicht Positives Uberbewerten.

+ Meine Erfahrungen beziehen sich vor allem auf Tirol, das nicht Uberall
ganz typisch fur Pfadfinderinnen-Arbeit in Osterreich ist; Informationen
aus anderen Bundeslandern habe ich auch, aber eher zufallig als sys-
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tematisch. Dadurch ergibt sich die Gefahr, dal3 ich (unabsichtlich)
Fehlschliisse von Tirol auf die gesamten PPO ziehe.10

« Ich hoffe, dal’3 es mir gelingt, auch fur Nicht-Pfadfinderinnen verstand-
lich zu bleiben.

« Ich weil3 nicht, ob es mir gelingt, aus dem, was mir als "Ausbildung”
vermittelt wurde, gedanklich auszubrechen.

Seit Jahren erlebe ich das, worlber ich in dieser Diplomarbeit schreiben
will; sie wird also zu einem gewissen Teilll auch personliche Reflexion
Uber meine Entwicklung und meine Tatigkeit bei den Pfadfinderinnen sein.

10 Dieses Problem der Gebundenheit an die eigene "Herkunft" ist mir auch beim Durch-
blattern von anderen Haus- bzw. Diplomarbeiten tber Pfadfinderinnen, die in anderen
Bundeslandern verfal3t wurden, aufgefallen.

11 und wahrscheinlich eher implizit
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2. ANALYSE DES PFADFINDERINNEN-AUSBILDUNGS-
SYSTEMS

2.1. Beqgriffe und Klarungen

2.1.1. "Personal-Entwicklung"

"Personalentwicklung ist weniger eine
IJ_Ziechnologie, denn eine Kunst. Also
versagen alle naturwissenschaftlich
begrindeten Planungen, Gestaltun-

gen und Evaluationen."

(OswALD NEUBERGER)!

Am Anfang der eigentlichen Arbeit muf3 wohl eine Auseinandersetzung mit
dem Begriff, um den es gehen soll, stehen: "Personalentwicklung”. Die er-
ste Annaherung an diesen Modebegriff der BWL bieten Auer u.a. (1992,
144), die ziemlich lapidar (in einer Ful3note!) meinen: "Unter Personalent-
wicklung verstehen wir alle betrieblichen Malinahmen der zielgerichteten
Beeinflussung individueller Qualifizierungsprozesse." Mit diesem (im Ver-
gleich zu gangigen Definitionen) extrem kurzen Satz ist ein erster Zaun
um das Gebiet der Personalentwicklung gesteckt; einige Gebiete flr eine
weitere Diskussion sind auch schon erwahnt. Das Ziel ist - nicht eine ei-
gene Definition, aber grobe Angaben darliber, was mir bei Personalent-
wicklung wichtig erscheint und was nicht.

2.1.1.1. Paradigmen der Personalarbeit

Personalentwicklung ist ein Teil der Personalwirtschaft, des Personalwe-
sens, der Personalarbeit, wie auch immer mensch diesen Bereich nennen
mag. Dieses Gebiet der BWL ist durchaus nicht einheitlich, sondern kann
von verschiedenen Blickwinkeln aus angegangen werden. Die drei Para-
digmen, die Neuberger (1990b) sehr Ubersichtlich dargestellt hat, beein-
flussen genauso die weitere Vorgangsweise bei der Annaherung an den
Begriff "Personalentwicklung".

Neuberger (1990b, 21) bezeichnet die drei Perspektiven als "objektivie-
rend-systemtheoretisch, intersubjektiv-handlungstheoretisch und subjek-

1 Neuberger 1992a, 189
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tiv-identitatstheoretisch” und die drei Paradigmen folglich als "Paradigma
der Obijektivitat, der Intersubjektivitdt und der Subjektivitat" (Neuberger
1990b, 23).

2.1.1.1.1. Objektivititsparadigma

Dieses Paradigma geht vom "Personal als Objekt" (Neuberger 1990b, 23)
aus. Nicht der einzelne Mensch zahlt, sondern das Aggregat aller Organi-
sationsmitglieder - Stichwort: 'Produktionsfaktor Arbeit'. Ziel ist es, das
Personal zu einem reibungslos funktionierenden Teil des Unternehmens
zu machen; der Beitrag der Personalentwicklung besteht infolgedessen in
einer anwendungsorientierten Ausbildung, die nur auf konkret fal3bare,
den Arbeitsprozel3 i.e.S. betreffende Fahigkeiten abzielt. 0

2.1.1.1.2. Intersubjektivitdtsparadigma

Inhalt dieser Perspektive ist die "Zusammenarbeit von Menschen in Rol-
len" (Neuberger 1990b, 23). Im Zentrum steht der Mensch, aber nicht als
Individuum, sondern als Element eines Kommunikations- und Interaktions-
netzes. Aufgabe der Personalentwicklung ist es, die sozialen Fahigkeiten
des/der einzelnen zu steigern, um (instrumentell betrachtet) ein reibungs-
loses Zusammenarbeiten zu ermdglichen bzw. (bei einer emanzipatorisch
und partizipativ orientierten Betrachtungsweise) die Fahigkeiten zur Tell-
nahme an Diskursen und zur Artikulation der eigenen Interessen zu for-
dern.

2.1.1.1.3. Subjektivitatsparadigma

Inhalt dieses Paradigmas ist die "Person als psychophysisches Subjekt”
(Neuberger 1990b, 23). Es geht darum, dal’3 die Menschen mit ihren Ei-
gen-Werten, ihrem Eigen-Sinn, etc. die Moglichkeit erhalten, sich in ihrer
Arbeit selbst zu verwirklichen. Eine Personalentwicklung, die sich diesem
Paradigma ehrlich verschreibt und es nicht zur Verschleierung des Ver-
wertungsinteresses verwendet, wird sich deshalb an den Individuen ori-
entieren missen und ihnen bei ihrer Selbst-Verwirklichung helfen missen.
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2.1.1.1.4. Bewertung

Vor dem oben skizzierten wissenschaftstheoretischen Standpunkt, der
sich einem emanzipatorischen Wissenschaftsziel verpflichtet fuhlt, ist eine
Personalarbeit unter der Perspektive der Objektivitat abzulehnen, die den
einzelnen Menschen nur als Radchen im Getriebe sieht.

Das Grundziel der Emanzipation steht auf den ersten Blick dem Subjek-
tivitatsparadigma nahe, ich glaube jedoch, dal3 eine Selbstverwirklichung
(was auch immer das konkret sein moge) nicht im stillen Kdmmerlein, son-
dern nur in kommunikativen Zusammenhangen mdoglich ist; aul3erdem
kann "die zur Personlichkeitsentwicklung hochstilisierte "Personalentwick-
lung" wohl nur als Euphemismus bezeichnet werden" (Weiskopf 1992,
304), wenn sie unter dem Damoklesschwert der Kapitalverwertung und
damit unter dem Postulat der moglichst effizienten Transformation von
Arbeitsvermdgen in Arbeitskraft stattfindet. So ehrenwert eine Orientie-
rung am "Eigen-Wert und Eigen-Sinn" auch sein mag, in der Realitat ist
sie (allein) entweder traumerisch-naiv oder zynisch-instrumentalisierend.
So bleibt nur mehr das Intersubjektivitatsparadigma ubrig; aber nicht nur,
weil ich es hier als Drittes bespreche, sondern auch, weil es die logische
Konsequenz aus den praktischen Folgerungen meines wissenschaftstheo-
retischen Grundverstandnisses ist: Sowohl von der ‘idealen Sprechsituati-
on' als auch vom 'politischen Handeln in Organisationen' kommt mensch
zu einer intersubjektiven Perspektive. Ebenso erscheint mir eine "Person-
lichkeits-Entwicklung” in einem etwas wortlicheren Sinne fir den Men-
schen als "Cwov moMTikov"2 nur in sozialen Zusammenh&angen maoglich zu
sein.

2.1.1.2. Person - Personal

Eine interessante Diskussion innerhalb der Personalwirtschaftslehre hat
sich um die Rolle des 'Personals' bzw. der 'Personen’ entsponnen. Gera-
de fur Personalentwicklung ist dieser Punkt hdchst interessant. Die zwei
antagonistischen Exponenten der Diskussion sind Oswald Neuberger
(1990a) und Heijo Rieckmann (1990).

2 "zoon politikon" (gr.): soziales Wesen
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2.1.1.2.1. Personal ...

Neuberger ist der Ansicht, dal3 es in der Personalarbeit nicht um Men-
schen geht, sondern um das Personal - also den Kollektivbegriff fur alle in
einem Unternehmen Beschaftigten: "Das Produkt des Personalwesens ist
Personal und nicht Personlichkeit." (Neuberger 1990a, 4) Mittelpunkt ei-
nes Unternehmens sei immer das Geld und nicht der Mensch; zentral sei
die Leistung, Zufriedenheit u.a. seien nur insofern interessant, als sie
(vielleicht) leistungssteigernd wirken. Zum Zwecke der Leistungserbrin-
gung musse aber der Mensch soviel Freiheit haben, dal3 er nicht zu Pro-
testmalRnahmen greift.

Neuberger halt diese Ansicht fur "ehrlicher" (Neuberger 1990a, 10); die
Personalwirtschaft konne sich nicht aus den Zwéngen eines kapitalisti-
schen Wirtschaftssystems befreien, dessen Steuerungsmedium eben
Geld und nicht Menschlichkeit sei. "Die ethische Problematik liegt darin,
dalR die geschilderten Bedingungen die Verantwortlichen leicht zu Zyni-
kern, Schizophrenen oder Machiavellisten werden lassen", weist Neuber-
ger (1990a, 10) selbst auf die Gefahren einer solchen Haltung hin.

2.1.1.2.2. ... oder Personlichkeit

Rieckmann, den mensch in Anlehnung an obige Einteilung als Anhanger
des Subjektivitdtsparadigmas bezeichnen kénnte, vertritt eine ziemlich
entgegengesetzte Position: Er gibt Neuberger zwar insofern recht, als er
dessen Meinung fir eine Bassende Beschreibung der Gegenwart halt,
was jedoch noch kein Beweis fir die Richtigkeit der Ausfuhrungen ist
(Rieckmann 1990, 13/14). Seiner Meinung nach muf3 sich die Personalar-
beit verandern, hin zu einer starkeren Beachtung des Menschen und des-
sen Personlichkeit, da ansonsten in einer immer komplexeren Umwelt die
Unternehmen nicht mehr Uberlebensféahig sind. Der Bedarf an "situations-
originellem und Uberraschungsbuntem Problemlésehandeln” (Rieckmann
1990, 14) werde immer gréRer. Als weiteres Argument fihrt Rieckmann
(1990, 16) die "gesellschaftliche Mitverantwortung des Personalwesens"
an: 35-40 Stunden Arbeit pro Wochen pragen die Menschen und haben
daher einen EinfluR auf Politik, Gesellschaft, Kultur, ... Noch dazu steigen
in einer Zeit des Wertewandels die Fragen nach dem Sinn rapid an. Daher
fordert er die "Personlichkeits-Entwicklung”.
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2.1.1.2.3. Bewertung

Neuberger ist insofern rechtzugeben, als unser kapitalistisches Wirt-
schaftssystem nur tber des Medium Geld gesteuert wird und fir Mensch-
lichkeit, Personlichkeit etc. darin wenig bis kein Platz ist. Insofern ist seine
Ehrlichkeit einer sozialromantischen Verklarung der Situation vorzuziehen.
Traurig finde ich aber sein resignatives Zur-Kenntnis-Nehmen der Situa-
tion. Vor meinem wissenschaftstheoretischen Grundverstandnis erscheint
es mir nicht passend, den Kopf in den Sand zu stecken und mich an die-
sem Spiel kritiklos zu beteiligen.

Rieckmanns Argumentationsmuster lauft auf zwei Schienen: Einerseits er-
klart er, daR mensch in unserer turbulenter und komplexer werdenden
Wirklichkeit mit den alten Methoden der Transformation von Arbeitspoten-
tial in Arbeit nicht mehr weit kommt - womit er implizit zugibt, dal3 es nur
um Geld und nicht um Menschen geht; andererseits scheint er doch auch
die Entfaltung des Individuums als Wert an sich zu sehen, wenngleich ich
seine religiose Fundierung dieses Arguments (etwa Rieckmann 1990, 17)
nicht fr notwendig halte.

Fur die Personalentwicklung heif3t das, daf3 es in der derzeitigen Praxis si-
cher darum geht, das Personal (sic!) so zu formen, dal’ es den Kapitalver-
wertungsinteressen entspricht. Fir mich gilt aber, dal3 Gewinninteressen
die Menschenwirde und -rechte nicht unterdriicken durfen; fur die Praxis
ein schwieriger Ansatz. Eine verstarkte Konzentration auf die Konflikt- und
Politikebene kdnnte hier weiterhelfen; eine Abkehr von den ldeologien des
"Der Mensch ist Mittel. Punkt" und "Der Mensch ist Mittelpunkt" hin zu ei-
ner verstarkten Betrachtung der Interessen und der Interessendurchset-
zungen konnte diese Diskussion weitertreiben: "Je intensiver der konflikt-
reiche Prozeld der Realitatsdeutung, der Sinngebung und des Handelns
bewul3t wird, um so besser fiir die Organisation und deren Mitglieder."
(Wachter 1990, 18) Die ungleichen Herrschaftsverhéltnisse durfen aller-
dings bei einer solchen Analyse nicht aus den Augen verloren werden,
sonst hat das Ganze nichts mehr mit dem emanzipatorischen Wissen-
schaftsziel zu tun.

2.1.1.3. Ziele der Personalentwicklung

Hinsichtlich der Ziele der Personalentwicklung gibt es ebenfalls eine kon-
troversielle Diskussion: Ein Grof3teil der Literatur, etwa Mentzel (1989, 27)
spricht von einer (empirischen!) Gleichwertigkeit von Unternehmenszielen
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und Mitarbeiterinnenzielen im Bereich der Personalentwicklung. Allgemei-
nes Personalentwicklungsziel aus Unternehmenssicht ist nach dieser An-
sicht die Deckung des quantitativen und qualitativen Personalbedarfs,
wahrend sich Mitarbeiterinnen “"personliche Entfaltung und berufliches
Weiterkommen" (Mentzel 1989, 30) erwarten.

Die gegenteilige Meinung wird etwa von Laske (1987, 1661) vertreten:

"Vorrangiges Ziel der Personalentwicklung [...] ist die Integration der
Mitarbeiter in das normative, qualifikatorische und organisatorische
Gefuge des Unternehmens. Damit soll sichergestellt werden, dal3 die
Mitarbeiter [...] bereit und in der Lage sind, den [...] Leistungs- und
Verhaltensanforderungen zu entsprechen ..."

Die Annahme einer Zieldualitat (wie bei Mentzel) sei nur eine Verschleie-
rung der tatséchlichen Machtsituation und der Interessenkonflikte.

Empirisch betrachtet ist Laske?3 recht zu geben: Die Aussage, die Ziele der
Mitarbeiterinnen seien genauso wichtig wie die des Unternehmens, kann
in einer kapitalistischen Wirtschaft nur als Farce bezeichnet werden. Auf
der normativen Ebene und vor dem Hintergrund eines emanzipatorischen
Erkenntnisanspruchs ist es jedoch Zynismus, das Ziel von Perso-
nalentwicklung in der maoglichst effizienten Transformation von Menschen
in Funktionstragerinnen zu sehen. Wenn die menschliche Persodnlichkeit
einen Wert haben soll, sind ihre Bedirfnisse auch in der Personalentwick-
lung zu berucksichtigen; und zwar nicht nur dann, wenn sie mit denen des
Unternehmens konform gehen. Ich mdchte sogar dartber hinausgehen:
Ich glaube, dal3 die Personalentwicklung die Mdglichkeit und auch die
Aufgabe hat, einen Beitrag zur Emanzipation des Menschen zu leisten.
Die Personalentwicklung, vor allem die Wissenschaft davon, darf sich
nicht darauf beschranken, die Praxis der Personalentwicklungstatigkeiten
in den Unternehmen zu beschreiben, sondern muf3 auch versuchen, an
einer Weiterentwicklung in Richtung Emanzipation zu arbeiten, ohne da-
bei die Fesseln des kapitalistischen Wirtschaftssystems zu ignorieren.

2.1.1.4. Ebenen der Personalentwicklung
Bereits bei der Diskussion der Paradigmen der Personalwirtschaft haben

wir gesehen, dal sich die verschiedenen Blickwinkel schlecht trennen las-
sen. Eine erfolgreiche Personalentwicklung - welchen konkreten Zielen sie

3 vgl. auch Neuberger (1991, 3)
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auch immer anhéngt - muf3 ebenso auf mehreren Ebenen ansetzen. Ge-
rade unter emanzipatorischen Gesichtspunkten ist es wichtig, die drei
Neubergerschen Aspekte (1991, 12 ff.) zu beachten: Personale, interper-
sonale und apersonale Aspekte.

2.1.1.4.1. Personale Aspekte: Person-Entwicklung

Ein Aspekt von Personalentwicklung, wenn nicht der verbreitetste, ist die
Entwicklung des Individuums und seiner Merkmale. Als Inhalte unter per-
sonaler Hinsicht sieht Neuberger (1991, 24):

« Fahigkeiten, Fertigkeiten, Wissen, Kenntnisse, usw.

+ Bedurfnisse, Motive, Interessen, usw.

« Emotionen, Werte, Einstellungen, usw.

« Belastbarkeit, Strel3- und Frustrationstoleranz, Fitness, usw.

- ldentitat, Selbstwertgefihle, Ijsw.

2.1.1.4.2. Interpersonale Aspekte: Team-Entwicklung

Auch wenn der Mensch kein aristotelisches "Cwov moAtikov™4 wéare - fir
Einsiedlerinnen gibt es zunehmend weniger Platz auf dieser Erde. Beson-
ders in unserer arbeitsteiligen Wirtschaft ist die Zusammenarbeit mit an-
deren Menschen - und daher auch die Entwicklung der entsprechenden
Fahigkeiten - unerlal3lich. Mdgliche Inhalte der Team-Entwicklung nach
Neuberger (1991, 27):

« Direkte Interaktion (von Angesicht zu Angesicht)

« Dauer bzw. Kontinuitat von Beziehungen; Tradition, Zeitlichkeit

+ Rollenzuweisung

« Normen, Werte, Ideologien

+ Grenzen, ldentitat, Wir-Gefinhl

« Emotionen

« Interessen, Macht, Politik

2.1.1.4.3. Apersonale Aspekte: Organisations-Entwicklung

Weder Individuen noch Teams leben im luftleeren Raum, sondern zusam-
men mit anderen in Organisationen, die Strukturen und Regeln haben, die
zwar von Menschen geschaffen, als solche aber a-personal sind. Entwick-

4 "zoon politikon" (gr.): soziales Wesen
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lung in dieser Hinsicht ist die dritte Mdglichkeit, die meiner Meinung nach

die ersten beiden erst moglich und sinnvoll macht. Inhalte laut Neuberger

(1991, 34):

+ Vernetzung mehrerer Gruppen

« Hierarchie, Entscheidungszentralisation, differentielle Ressourcenallo-
kation

« Formalisierung, Kodifizierung, Standardisierung, Strukturierung

« Ideologien, Philosophien, Kultur, Ethik, Mission, Vision, Ziele

« Zeitlichkeit, Wandel, Krisen, Konflikte

+ Interessen, Macht, Politik

2.1.1.5. Entwicklung

"Entwicklung" ist ein ebenso interessanter Begriff: Wer entwickelt wen? Ei-
nige Thesen:>

2.1.1.5.1. These 1: Entwicklung ist letztlich Selbst-Entwicklung

Auch wenn bei Personalentwicklung immer davon ausgegange& wird, daf3
die Entwicklerinnen (Personalentwicklungs-Abteilung, Fihrungskrafte, ...)
die Mitarbeiterinnen entwickeln wirden, fuldt dies auf einer Machbarkeits-
fiktion: Letztlich kann sich jede/r nur selbst entwickeln - Personalentwick-
lung mul3 daher gesehen werden als Anstol3, Impuls, Hilfe, Begleitung
zu/fur/bei Selbst-Entwicklung

2.1.1.5.2. These 2: Entwicklung ist ein Prozel}

Entwicklung kann nicht zeitlich und ortlich begrenzt (gesehen) werdens,
sie kann immer und Uberall stattfinden. Das bedeutet, da3 Personalent-
wicklung weit gesehen werden muf3; die alten Ansichten Personalentwick-
lung=Bildung=Kurse sind tberholt, das Augenmerk muf3 viel mehr auf die
Moglichkeit von Entwicklung "on- bzw. near-the-job" gerichtet werden.

5 Eine formale und auch inhaltliche Beeinflussung durch Ritter (1992) und auch Neuber-
ger (1991) kann ich nicht leugnen.

6 "Ausbildung so begriffen, kann nicht am festgelegten Ort zu bestimmter Zeit allein statt-
finden, sondern passiert Gberall dort, wo Menschen miteinander umgehen und dabei
Erfahrungen machen und reflektieren.” (Zrelski 1982, 20)
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2.1.1.5.3. These 3: Entwicklung wird von vielem/vielen beeinfluft

Fur die Personalentwicklung hei3t das, dal3 nicht nur der einzelne
Mensch, nicht nur die einzelne Bildungsmalinahme gesehen werden darf,
sondern z.B. auch die strukturellen und organisatorischen Gegebenheiten
einer Organisation (s.0. Organisationsentwicklung). Ebenfalls darf nicht
Ubersehen werden, dal3 jede/r einen EinfluR auf die Entwicklung der an-
deren hat; nicht nur Trainerlnnen "entwickeln"? Mitarbeiterinnen - in eben
so starkem Ausmald regen sich diese durch ihre Zusammenarbeit, ihre
Kenntnisse und Erfahrungen gegenseitig bei ihrer jeweiligen Entwicklung
an.

2.1.1.5.4. These 4: Entwicklung ist unvermeidlich

Ob gewollt undﬂgefbrdert oder nicht: Menschen, Beziehungen und Organi-
sationen entwickeln sich - eventuell ein Argument mehr fir eine bewul3te
Gestaltung dieser Prozesse (soweit dies mdglich istl). "Zugespitzt formu-
liert: Man kann nicht nicht Personalentwicklung betreiben. Alle betriebli-
chen GestaltungsmalBhahmen hinterlassen im Personal [...] Spuren.”
(Neuberger 1991, 157)

2.1.1.5.5. These 5: Entwicklung findet in einem politischen Raum statt

"Entwicklung " ist kein technischer, sondern ein politischer Prozel3, d.h.
die verschiedenen beteiligten Akteurlnnen haben jeweils eigene Interes-
sen, die sie mit bestimmten Strategien durchzusetzen versuchen. Dieser
Aspekt wird bei den einzelnen Kapiteln der Analyse immer wieder auftau-
chen (oder zumindest durchschimmern), ich halte ihn jedoch fir so bedelll—-l
tend, dal3 ich ihm einen Exkurs am Ende® des Analyseteils dieser Arbeit
widmen méchte.

71.S. von These 1

8 Am Ende deshalb, weil ich glaube, daR eine genauere Kenntnis des Pfadfinderlnnen-
Ausbildungssystems sinnvoll fir eine Analyse der politischen Prozesse innerhalb des-
selben ist.
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2.1.2. Jugendleiterinnenausbildung bei den Pfadfinderlnnen im
Uberblick

2.1.2.1. Grundlagen

Bevor nun das Pfadfinderinnen-Ausbildungssystem im einzelnen analy-

siert wird, soll es in Kiirze und tberblicksmafiig dargestellt werden:

Die Notwendigkeit zu einer internen Personﬂentwicklung auch in einer

Non-Profit-Organisation &3t sich leicht aus der Tatsache erkennen, daf3

die Kinder- und Jugendarbeit bei den PPO ausschlieRlich von ehrenamtli-

chen, (meist) jungen Erwachsenen gemacht wird, die in ihrem Privatleben

die unterschiedlichsten Ausbildungen und Berufe haben. Die "padagogi-

schen Laien" (PPO 1984a, 10) haben zwar haufig eigene Erfahrungen aus

ihrer Pfadfinderinnen-Zeit, missen jedoch in Richtung einer sinnvollen

Kinder- und Jugendarbeit ausgebildet werden.

Diese Ausgangssituation bedeutet folgendes:

« Da die Arbeit ehrenamtlich® und nebenberuflich gemacht wird, sind die
Zeitressourcen aller Beteiligten eher beschrankt.

+ Die Vorkenntnisse der Leiterlnnen sind héchst unterschiedlich.

+ Die Ausbildung muf3 diverseste Inhaltsbereiche ansprechen: Pfadi-
Ziele/-Inhalte/-Methoden, Padagogik, Management, ...

Ein weiteres Charakteristikum des Pfadfinderinnen-Ausbildungssystems
ist, daf3 die Leiterlnnen fast ausschliel3lich von anderen, erfahreneren Lei-
terinnen ausgebildet werden - was natirlich den Gedanken an ‘Inzucht’
und Unprofessionalitat aufkommen |aR3t; andererseits: "Ein 'Profi' der Uni
Innsbruck (Padagogisches Institut) sieht aber gerade in der ambitionier-
ten, nicht berufsmafigen Ausbildung der Pfadfinder betreffend der Grup-
penpadagogik eine Starke der Ausbildund] die nicht verloren gehen soll-
te." (Fabjan, M. 1985, 1)

2.1.2.2. Ebenen der Ausbildung
Laut Ausbildungsordnung soll die Ausbildung auf drei Ebenen stattfinden:

« Personliches Lernen: Die Leiterlnnen sind fur ihre Ausbildung z.T.
auch selbst verantwortlich und sollen sich durch Literaturstudium,

9 Die einzig bezahlten Posten in Osterreich sind die von Sekretarlnnen; im Ausland sind
teilweise die Jobs auf Landes- und Bundesebene bezahlt.
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durch Reflexion ihrer Tatigkeit u.d. selbst weiterbilden; naturlich unter
Mithilfe der anderen Leiterinnen im Team.

Lernen in der Pfadfinderinnen-Gruppe: Diese Ebene beinhaltet klas-
sisches "Training-on-the-job", sprich: gemeinsames Arbeiten mit Kin-
dern und Jugendlichen und die Reflexion desselben, ebenso aber
auch eigene Veranstaltungen wie Leiterinnen-Wochenenden u.a.
Lernen auf Kursen: Auf Kursen, die landes- bzw. bundesweit organi-
siert sind, werden systematisch die wichtigen Grundlagen der Pfadfin-
derlnnen-Arbeit vermittelt. Sie sollen Erfahrungsaustausch ermdogli-
chen, Zeit zur Reflexion der eigenen Arbeit geben und fur die weitere
Tatigkeit motivieren. Die sog. 'Regelausbildung’ besteht aus drei Kur-
sen, die einfallsreicherweise Ausbildungskurs (kurz: AK) I, 1l und Il
heiRen. Die Ziele und die groben Inhalte der einzelnen Kurse sind 0s-
terreichweit festgelegt, um eine gewisse Einheitlichkeit der Ausbildung
zu gewabhrleisten. Ebenso gibt es Richtlinien fir die Ausbildung der
Trainerinnen (die sog. Team-Trainings-Kurse). Neben den 'Regelkur-
sen' werden auch immer D\/ieder Spezialkurse zu einzelnen Themen
angeboten.

2.1.2.3. Verantwortlichkeiten

Die Verantwortung fur die Ausbildung des/der einzelnen Leiterin liegt nun
bei verschiedenen Menschen und Gremien:

er/sie selbst

die Pfadfinderinnen-Gruppe, sprich alle seine/ihre Kolleginnen, mit de-
nen er/sie zusammenarbeitet, vor allem die Gruppen-Leiterinnen

das Landesausbildungsteam, das die Kurse auf Landesebene organi-
siert (das sind der AK | und II)

das Bundesausbildungsteam, das fur den AK Il und fir generelle Aus-
bildungsregelungen zustandig ist, unterstiitzt von der Bundesausbil-
dungskonferenz und dem Bundesausbildungsrat10

2.1.2.4. Methodik

Auch bei der methodischen Umsetzung gibt es einige Grundsatze, deren
wichtigster mir "Die 3 H: Hirn - Herz - Hand" (PPO 1984a, 23) zu sein

10 Eine detaillierte Beschreibung dieser Gremien, die aus Vertreterlnnen des Bundesver-

bandes und der 9 Landesverbande bestehen und alle ihren Beitrag zu Ausbildungsbe-
langen leisten, erscheint mir als zu langwierig und zu wenig zielfihrend.
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scheint: Dieses Schlagwort kommt aus der Lernpsychologie und besagt,
dalR Inhalte am besten behalten werden, wenn die Vermittlung auf den
drei Ebenen Hirn (denken), Herz (fuhlen) und Hand (selber machen)
stattfindet. Das entspricht der alten Pfadi-Methode "Learning by doing",
die auch in der Padagogik immer mehr Anklang findet. Da sich diese Me-
thode durch die gesamte Pfadfinderinnen-Arbeit zieht und mir als sehr
bedeutsam erscheint, habe ich sie auch zum Ubertitel dieser Diplomarbeit
erkoren.

Diese von mir skizzierten Grundlinien des Pfadfinderinnen-Ausbildungs-
systems sind international ziemlich ahnlich; sie orientieren sich an den
Trainings-Empfehlungen der beiden Weltverbdnde WAGGGS und
WOSM.

2.1.2.5. "Ausbildung?!"

Zum Abschluf3 noch ein Beitrag zur Begriffsverwirrung:

"In unserem Sprachgebrauch verwenden wir den Begriff AUSBIL-
DUNG in mehrfachem Zusammenhang: Zum einen wird damit die
Fuhrerbildung im engeren Sinn (Kurse), und weiteren Sinn
(Fuhrerbildung als permanenter Prozel3) gemeint, zum anderen ver-
steht man darunter auch unsere pfadfinderische Erziehungsarbeit,
oder zumindest einen Teil davon, in den Stufen. Letztlich wird der
Ausdruck "die Ausbildung” fur die Gemeinschaft jener gebraucht, de-
ren Funktion sie dazu beauftragt, sich mit Ausbildung zu beschéfti-
gen, d.h. einerseits andere "auszubilden", andererseits AUSBIL-
DUNG immer wieder zu reflektieren." (Zrelski 1982, 18; Hervorhe-
bung durch Grof3schreibung im Original)

Ich werde in dieser Arbeit den Begriff 'Ausbildung’ im Sinne von 'Personal-

entwicklung' gebrauchen, also in einem (fur Pfadfinderinnen) ziemlich wei-
ten Sinn. []
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2.2. Zwischenbemerkung zur Vorgangsweise

Bevor jetzt die Analyse des ersten Bereiches beginnt, hier noch einige Be-

merkungen zur Vorgangsweise:

In jedem Kapitel wird, wie schon in der Einleitung erwéhnt, zuerst ein

Uberblick Gber das jeweilige Thema in der BWL-Literatur gegeben, bevor

mit diesem soeben zusammengesetzten "Rechen” die Wiese der Pfadi-

Theorie und -Praxis durchkammt wird. Bei dieser eigentlichen Analyse

wird das Pfadfinderinnen-Ausbildungssystem natirlich bewertet, und zwar

allgemein nach den folgenden Kriterien:

« Vergleichsmaldstab ist grundsatzlich das, was ich im jeweiligen Teil-
kapitel als sinnvoll herausgefunden und (hoffentlich argumentativ un-
terlegt) als positiv bewertet habe.

+ Mein Grundverstandnis von Wissenschaft im allgemeinen und Perso-
nalentwicklung im speziellen bilden die Basis fur die Bewertung.

» Drittes Bewertungskriterium ist unvermeidlicherweise meine persénli-
che Meinung, meine Interessen, meine Erfahrungen, ... Ich hoffe, sie
bleiben dezent im Hintergrund stehen.
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2.3. Rahmenmodelle der Personalentwicklung

Als erste Annaherung der beiden Bereiche Personalentwicklung und Pfad-
finderlnnen-Ausbildungssystem moéchte ich auf Rahmenmodelle ein-
gehen, die hinter den konkreten Personalentwicklungs-Designs stehen.
Sowohl in der Literatur als auch in der Praxis sind diese Modelle, Theori-
en, ... haufig nicht offen; dennoch ist es interessant und wichtig, die Hin-
tergrinde konkreter Ansatze zu kennen, um sie besser verstehen und
analysieren zu kénnen.

2.3.1. Theoretische Einfuhrung

In einem kurzen Uberblick werde ich versuchen, mogliche Ansatze darzu-
stellen. Die folgenden Ausfuhrungen uber verschiedene Grundkonzepte
stitzen sich auf Neuberger (1991, 57 ff.).

2.3.1.1. Kontingenz-Theorie

Grundsatzlich geht die Kontingenz- oder Situative Theorie in den Sozial-
wissenschaften davon aus, dal3 die Aktionen einer Organisation das Er-
gebnis von aul3erorganisationalen Einflissen sind; d.h. die verschiedens-
ten Umweltfaktoren mit ihren unterschiedlichsten Auspragungen determi-
nieren den Zustand und das Verhalten der Organisation.

Fur die Personalentwicklung heil3t das folgendes: Die diversesten Umwelt-
faktoren (von A wie Arbeitsmarkt bis Z wie Zollvorschriften) beeinflussen
die Handlungsmadglichkeiten, die Ziele, den Informationsstand des Unter-
nehmens; diese "Aktionsparameter” (Neuberger 1991, 57) bestimmen
dann, welche Personalentwicklungs-Mal3nahmen ein Unternehmen setzen
kann und setzt.

Die interessanten Fragen in diesem Zusammenhang sind: Welche Einflis-
se wirken wie und wie stark auf die Organisation; wie werden diese
ermittelt und ausgewahlt? Ein solcher Ansatz ist also letztlich "atheore-
tisch" (Neuberger 1991, 63); es fehlen meist Aussagen dariber, welche
EinfluRfaktoren aufgrund welcher Kriterien ausgewahlt werden, wie die
Einflisse im einzelnen wirken und wie die Beziehungen der Einflul3fakto-
ren untereinander aussehen.
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2.3.1.2. Rationalitatsansatz

In diesem Grundkonzept sind Systematik und rationale Prozef3entwurfe
zentral. FluRBdiagramme kénnen entworfen werden, die etwa nach einem
Schema von 'Problem erkennen, Ziel formulieren, Lésungsmdglichkeiten
finden und bewerten, Auswahl treffen und Durchfihren' ablaufen kdonnten.
Das klingt recht verninftig, sieht aber vollig davon ab, dal3 es in einer Or-
ganisation auf3er rationalem Handeln auch noch Interessen, Intrigen, sym-
bolisches Handeln, Geflihle etc. gibt. Eine Theorie, die sich auf ein rein ra-
tionales Grundkonzept stutzt, wird daher Personalentwicklung weder
adaquat beschreiben noch anwendbare Vorschlage bringen kénnen.

Ein besonders typisches und weit verbreitetes Beispiel dieser Denkrich-
tung ist der Job-Man-Fit-Ansatz (Neuberger 1991, 63): Er geht von vorge-
gebenen Jobs aus, fur die Mitarbeiterinnen "fit" gemacht werden mussen,
und zwar vorwiegend durch personale Personalentwicklungsaktivitaten,
besonders klassisches Training-off-the-job. Dieser Ansatz vernachlassigt
also inter- und apersonale Aspekte vollig; weiters ist die Annahme der ein-
seitigen (qualifikatorischen) Anpassung von ‘Man' an (vordefinierten) 'Job’
fragwurdig.

2.3.1.3. Symbolisierung und Personalentwicklung

Personalentwicklung kann sich auch auf symbolische statt auf materielle
Veranderungsprozesse stitzen. Eine Funktion von Personalentwicklung
ist sicherlich die Legitimation von Strukturen und Normen durch den Auf-
bau von Symbolen oder deren Verwendung; auch Mythen, Nostalgie und
Traditionen konnen in diesen Bereich fallen. "Es ist nicht entscheidend,
was objektiv oder real passiert, sondern wie es etikettiert, 'verkauft', ge-
rahmt wird: der Sinn mufl3 gestiftet werden [...]." (Neuberger 1991, 65)
Eine solche Perspektive ist aus analytischer Sicht sicher hochst interes-
sant - die symbolfreie Organisation wird es wohl nicht geben kénnen. Als
alleiniger Aspekt und vom Gesichtspunkt der Gestaltung der Personal-
entwicklung ist die Symbol-Sicht aber entweder zuwenig oder im Extrem-
fall sogar zynisch (dann, wenn sie Empfehlungen abgibt, Personalentwick-
lung rein symbolisch zu betreiben).
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2.3.1.4. Systemische Personalentwicklung

Systemische Uberlegungen sind als Gegenpunkt vor allem zu den rationa-
len Ansatzen zu verstehen. Sie sagen, dal3 (auch) Personalentwicklung in
ein Netz von EinfluRfaktoren eingebunden ist, das weder rational steuer-
noch erklarbar ist; anders gesagt: Alles (!) kann einen Einflul3 auf
Personalentwicklung haben (so kann das schlechte Wetter in Sidamerika,
das die Kaffee-Ernte vernichtet und damit die Kaffeepreise erhoht hat,
sicher zu einem Streit beim Frihstickstisch der Familie Beis-Piel fuhren,
der Herrn B. so verargert, dal3 er in der Arbeit unkonzentriert ist und sei-
ner Vorgesetzten, der Kommunikationstrainerin Zettbe, die falschen Un-
terlagen fur ihr Seminar gibt, was wiederum die Qualitat desselben negativ
beeinflult und die Feedbacks vernichtend ausfallen lat und ... [schon
sind wir im Bereich der Personalentwicklung angelangt] ...).

Auf die Spitze getrieben kdnnte eine systemische Sicht leicht zu Resigna-
tion fuhren; ich glaube aber, dafl3 sie als Brille bei der Analyse und Gestal-
tung von Personalentwicklungsprozessen &uf3erst hilfreich ist. "Damit
missen aber Visionen einer langfristig konzipierten, zentralistisch gesteu-
erten und im einzelnen beherrschten Personalentwicklung aufgegeben
werden. Personalentwicklung ist eingespannt in den politischen Prozel3
[...]." (Neuberger 1991, 66)11

2.3.1.5. Resumée

Ich glaube, dal3 ein aktuelles und theoretisch fundiertes Rahmenmodell
nicht darum herumkommt, symbolische, systemische und politische As-
pekte zu bertcksichtigen; ein rein rationales Modell kann der Komplexitét
der Personalentwicklungs-Wirklichkeit nicht annéhernd gerecht werden
und gaukelt eine Berechenbarkeit vor, die in der Realitat nicht existiert.
Die Tatsache, dalR auch in der Personalentwicklung symbolisch und poli-
tisch gehandelt wird, kann mensch heute nicht mehr ignorieren; und die
Aufgabe des Glaubens an lineare monokausale Wirkungsbeziehungen,
die in den Sozialwissenschaften wohl angebracht ist, fihrt zu einer sys-
temischen Sichtweise.

11 zum politischen Aspekt vgl. auch den Exkurs am Ende des Analyseteils
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2.3.2. Pfadfinderlnnen-Praxis

2.3.2.1. Pfadi-Literatur

Offiziell scheint es auch bei den Pfadfinderinnen, so wie bei den meisten
Organisationen, kein theoretisches Grundkonzept der Personalentwick-
lung zu geben; weder in den osterreichischen Publikationen noch in
WOSM (1969 ff.) oder WAGGGS (0.J.) ist mir etwas derartiges unterge-
kommen. Und auch in den Gesprachen und meinen personlichen Erfah-
rungen bin ich nicht auf etwas derartiges gestol3en.

2.3.2.2. Pfadi-Praxis
An dieser Stelle ist es dennoch interessant, die impliziten Grundlagen des
Pfadfinderinnen-Ausbildungssystems kurz zu analysieren. Gibt es wenigs-

tens unausgesprochen ein Rahmenmodell und wenn ja, wie sieht es aus?

2.3.2.2.1. Kontingenz-Ansatz

Von einem Kontingenz-Ansatz kann wohl nicht die Rede sein: Der Einfluf3
von Umwelteinflissen hat Qine grof3e Bedeutung auf konkrete Personal-
entwicklungs-MalRnahmen, obwohl er durchaus gesehen wird:

"Wer mit einigem Interesse die gesellschaftlichen und politischen
Nachrichten der letzten Zeit mitverfolgt hat, der wird immer wieder
auf folgende Schlagworte gestol3en sein: Postkapitalistische Gesell-
schaft, Freizeitgesellschaft, Konsumgesellschaft, Elektronikgesell-
schaft, Vereinsamung, Zeitalter der Massenkommunikation, Klein-
familie, Familienfeindlichkeit, Technokratie, Pluralismus, multikultu-
rell ... [...] In der Fuhrerausbildung ist es wichtig zu sehen, dal3 die
Anforderungen an einen Jugendleiter sich sehr stark gedndert ha-
ben. [...] Eine Jugendbewegung ist von der Natur der Sache her zu-
kunftsorientiert. Fuhrer in einer Jugendbewegung sein bedeutet da-
her zu helfen, die Zukunft zu bewaltigen, zu gestalten und nicht die
Vergangenheit zu verwalten, zu zementieren. Neue Anforderungen
an den Fuhrer fordern auch eine veranderte Ausbildung.” (Fabjan,
M. 1984, 10/11)

Selbst diese Art von Umweltbeobachtung kann aber nicht als systema-

tisch, sondern eher als zufallig und auf den persénlichen Interessen der
Beteiligten beruhend bezeichnet werden.
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2.3.2.2.2. Rationalitdtsansatz

Dieser durfte schon eher zutreffend sein; unausgesprochene Grundlagen
des Pfadfinderinnen-Ausbildungssystems sind, da? Menschen fir ge-
wisse (ebenfalls kaum explizit ausgearbeitete) Jobs ausgebildet werden
sollen und kénnen. Ein Grof3teil der Ausbildungsenergien flie3t meines
Erachtens nach in die Kurse, die klassische Off-the-job-MaRnahmen auf
der personalen Ebene sind (auch wenn von den Kursinhalten durchaus
auch die inter- und die apersonale Ebene vertreten sind), obwohl es an
sich ja drei "Ebenen der Ausbildung" (PPO 1984a, 11) gibt.

Ich glaube nicht, daf dieser Aspekt der einzig bestimmende fir das Pfad-
finderlnnen-Ausbildungssystem ist, aber einige Hinweise, etwa auch das
stark strukturierte Kurskonzept (vgl. PPO 1984a, b, c), weisen darauf hin,
daf rationale Ziige bei den PPO weit verbreitet sind.

2.3.2.2.3. Symbolische und systemische Gesichtspunkte

Symbolisch ist beim Pfadfinderinnen-Ausbildungssystem einiges, wenn
(auch) nicht als explizites Ziel, so doch (zumindest) als Nebenprodukt. Ge-
rade auf der Ebene des Lernens auf Kursen ist die Symbolik stark, da die
erfolgreiche Absolvierung von Kursen die Teilnehmerinnen berechtigt,
Ausbildungsabzeichen und -bezeichnungen zu fuhren. In der Praxis wird
dies zwar Osterreichweit ziemlich unterschiedlich gehandhabt!2, dennoch
laRt sich etwa die Wirkung eines Woodbadge nicht leugnen.

Auch auf den Kursen selbst, v.a. am Woodbadgekurs, wird viel mit Tradi-
tion und Nostalgie gearbeitet (Lieder, die alle Teilnehmerlnnen seit Jahr-
zehnten singen, Namen fur die Kleingruppen, die seit Baden-Powells Zei-
ten gleich sind, etc.). Diese Symbole haben sicher verschiedene Funktio-
nen: Einerseits dienen sie zur Legitimation von Ausbildnerinnen ebenso
wie von Kurs-Absolventinnen, andererseits sollen sie auch eine Zusam-
mengehorigkeit und ein "feeling” schaffen, das die Ausbildungsarbeit er-
leichtert.

Aber auch bei alltaglicheren Veranstaltungen kommt es regelméaRig zu ri-
tuellen Handlungen: Das Aufziehen und Gri3en der Pfadi-Fahnen ist, ob-
wohl immer umstrittener, nach wie vor sowohl bei Gruppen-Aktionen als
auch etwa bei landesweiten Leiterinnen-Treffen gang und gabe, auch der
Abschiedschoral ("Nun Bruder (sic!), dieses Lebewohl ...", im Kreis ste-

12 1n Tirol etwa durften die meisten Leiterinnen tiber diese Symbole nichts Genaues wis-
sen, in Wien z.B. gibt es feierliche Zeremonien mit "Ernennungen”, ...
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hend mit Gberkreuzten Armen an den Handen gefaf3t) wird immer wieder
als Abschluf3 gesungen. Alle diese Riten dienen dazu, "die 'Deutegemein-
schaft', die das gleiche fur wichtig und richtig halt" (Neuberger 1990, 101)
aufrechtzuerhalten. Auch die angestrebte Vorbildwirkung etwa von Kurs-
teams (vgl. PPO 1984a, 24) zielt in diese Richtung: "Davon, daR sie die
gewollte Kultur sichtbar vorleben, wird ein gleichgerichteter Lernprozel
bei den Gefiihrten erwartet.” (Krell 1993, 10)

Alle diese Methoden dienen dazu, den Gemeinschaftsgeist zu fordern und
so "die Durchsetzungsfahigkeit und Widerstandskraft der Organisation ge-
genuber externen und internen Stérungen [zu] erhéhen™ (Krell 1991, 148),
denn "Culture is a >glue<, a source of identity and strength.” (Schein nach
Krell 1991, 148)

Die systemische Sicht hingegen dirfte weniger stark ausgepragt sein. Es
wird zwar gesehen, dald Personalentwicklung nicht nur dort stattfindet wo
"Personalentwicklung” draufsteht und daf3 es viele Einflisse gibt, die den
Erfolg oder Mi3erfolg von einzelnen Malinahmen bestimmen kdnnen; et-
wa kénnen ganz banal gesagt Frustrationen bei offiziellen, organisatori-
schen, o.a. Veranstaltungen gravierende Nachwirkungen auf den Besuch
von Personalentwicklungs-Veranstaltungen haben. Andererseits ist das
offizielle Konzept (in den Bereichen, wo es vorhanden ist) doch eher ra-
tionalistisch aufgebaut. Was mir selbst allerdings schwerféllt, ist, mir vor-
zustellen, wie ein systemisches Personalentwicklungs-K(J&ept aus-
schauen kann, also wie die systemische Perspektive nicht nur zur Ana-
lyse, sondern zur konkreten Ausgestaltung (abseits von Richtlinien und
Betrachtungstips) herangezogen werden kann.

2.3.2.3. Bewertung

Mir scheint, daR die PPO weder offiziell noch implizit ein durchgangiges
Rahmenmodell fir die Ausbildung haben; erkennen lassen sich einige ra-
tionale, diverse symbolische und ganz wenige situative und systemische
Spurenelemente; von einem konsistenten Rahmenmodell kann aber keine
Rede sein.
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2.4. Einstieq: Personalentwicklung-into-the-job

2.4.1. Theoretische Einfuhrung

Der erste Auftritt, den die Personalentwicklung hat, ist beim Auftreten
neuer Organisationsmitglieder, sprich bei der Einfihrung neuer Mitarbei-
terinnen. Neuberger (1991, 122 ff.) bietet zur Beschreibung dieses Pro-
zesses ein Phasenschema an: Grundsatzlich ist von zwei Entwicklungen
auszugehen: "Die Person verandert sich, um zur Gruppe oder Organisa-
tion zu passen (Assimilation), gleichzeitig andert sie diese, damit sie zu
ihr passen (Akkomodation)." (Neuberger 1991, 123, Hervorhebung im
Original)

Die drei Hauptphasen dieser Entwicklung sind:
« Vor-Eintritts-Phase

+ Eintritts-Phase

+ Metamorphose-Phase

Ziel dieser Einstiegsphase ist, den/die neue/n Mitarbeiterln in die Organi-
sation "einzugliedern”, d.h. ihn/sie zu einem Mitglied zu machen, das die
grundlegenden Spielregeln der Organisation so gut kennt, dal3 er/sie sich
darin bewegen kann. Wie dieser Prozel3 in den drei Stadien aussieht, soll
im folgenden beschrieben werden. Danach werde ich noch mdgliche Krite-
rien fur die Beurteilung des Gelingens der "Einfihrung™ aufzeigen.

2.4.1.1. Vor-Eintritts-Phase

Diese Phase kann als der Zeitraum des gegenseitigen Beschnupperns be-
zeichnet werden: Der/die potentielle Mitarbeiterin kommt in Kontakt mit
der Organisation. Beide informieren sich Ubereinander und nehmen
eventuell erste Veranderungen in Kauf, z.B. um flreinander attraktiv zu
sein; "Personen suchen sich '‘passende’ Organisationen, passen sich ih-
nen an und passen sie sich an - und das Analoge tun auch Organisatio-
nen." (Neuberger 1991, 124)

In diese Phase féllt also auch die Préasentation einer Organisation nach
aulRen: Welches Bild wird potentiellen Mitarbeiterinnen vermittelt? Werden
diejenigen Menschen angesprochen, die "erwinschte Mitarbeiterinnen”
sind?
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Ebenso interessant sind die Einstellungsgeprache: "Grundannahme ist,
dald Bewerber dann eine hohere Bleibewahrscheinlichkeit haben, wenn
sie keine schongefarbten Informationen Uber ihre kinftigen Arbeitsbedin-
gungen erhalten, sondern wirklichkeitsgetreu Uber die realen Verhaltnisse
informiert werden." (Neuberger 1991, 126)

2.4.1.2. Eintritts-Phase

Der Eintritt in ein Unternehmen ist, vor allem vor dem Hintergrund einer
35- bis 40-Stunden-Woche und der Notwendigkeit der Sicherung des Le-
bensunterhaltes, ein einschneidender Schritt in der Biographie eines
Menschen. Der plotzliche Sprung in eine Umgebung mit eigenen Geset-
zen, Regeln, Strukturen, Normen etc. kann leicht zu Unsicherheit fuhren;
ebenso ist es aber auch fur die "alten" Organisationsmitglieder nicht leicht,
mit dem/der Unbekannten umzugehen. Daher gibt es haufig fixe Routinen
zur Erleichterung des Einstiegs.

Mogliche Einfuhrungsstrategien sind (Neuberger 1991, 126; nach Stiefel
nach Schein):

+ "Ins Wasser werfen": Der Neuling wird von Anfang an als "normales”
Organisationsmitglied behandelt.

« "Grenzen aufzeigen": Durch eine gezielte Uberforderung am Anfang
wird der Neuling frustriert und soll dadurch leichter zu beeinflussen
sein.

« "Arbeitsbegleitendes Training": Der Neuling arbeitet "normal”, wird
aber parallel eine Zeitlang von einem/r erfahrenen Kollegin betreut.

« "Trainingsbegleitende Aufgabenibernahme”: Am Anfang steht ein
Training, das der/die Neue gelegentlich zur Ubernahme konkreter Auf-
gaben verlaft.

« "Vollzeitliches Einfuhrungstraining”: Am Anfang steht eine aus-
schliel3liche Schulungsperiode.

Interessant erscheinen mir auch noch die Gliederungskriterien fur Einfih-

rungsphasen, die Neuberger (1991, 140; nach Van Maanen und Schein)

anfuhrt:

« Individuell - kollektiv: Wird der Neuling einzeln eingefiuhrt oder in ei-
ner Gruppe mit anderen?

+ Formell - informell: Gibt es spezielle Programme fiir Neulinge oder
"passiert” die Einfihrung einfach?
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+ Systematisch geordnet - unsystematisch: Gibt es fix vorgegebene
Schritte, Inhalte, Ziele der Einflihrung oder nicht?

« Fixiert - variabel: Gibt es einen genauen Zeitplan oder wissen die
Neulinge nicht, wann mit ihnen was passiert?

« Seriell - disjunktiv: Knupft die Einfihrung an traditionellen Modellen
an oder bricht sie mit der Tradition?

« Aufbauend - zerstérend: Bauen die neuen Erfahrungen auf friheren
auf oder kommt es zum radikalen Bruch?

2.4.1.3. Metamorphose-Phase

Damit meint Neuberger die Entwicklung zum Vollmitglied einer Organisati-
on, die sich genug angepaldt hat, um ohne Auffalligkeiten integriert zu wer-
den, und die von der Organisation soweit aufgenommen wurde, um nicht
mehr als Fremdkorper zu gelten. Diese Phase lauft auf der fachlichen
Ebene (Kenntnisse, ..) genauso wie auf der sozialen (Einfihrung in Mikro-
politk; vgl. dazu Neuberger 1990c, 261 ff.). Diese Phase kann also als Zu-
sammenfassung aller folgenden Personalentwicklungsmal3hahmen gese-
hen werden und soll hier daher nicht extra besprochen werden.

2.4.1.4. Erfolg der Einfihrung

Neuberger (1991, 153) gliedert die Kriterien fur den Erfolg des betriebli-
chen Sozialisationsprozesses wiederum nach den drei Ebenen:

« Auf der personalen Ebene ist die Einflhrung gelungen, wenn die Per-
son "mitspielen und improvisieren [kann] ohne als Neuling aufzufallen;
aufgeklart Durchblick [hat] und eigene Interessen kompetent durchset-
zen [kann]; Regeln und Normen [kennt] und mit ihnen jonglieren oder
sie gegeneinander zum eigenen Vorteil ausspielen [kann; ...]." (Neu-
berger 1991, 153).

« Auf der interpersonalen Ebene kdnnen Kriterien wie Eingebunden-
sein in soziale Geflige, Unterstlitzung geben und bekommen kdnnen,
Interessen vertreten etc. als Kriterien fur den Erfolg von Einfihrungs-
prozessen gesehen werden.

« Aus Organisationssicht gelten Einsatz, ldentifikation, Loyalitat, Ak-
zeptanz und kritische Weiterentwicklung der Unternehmenskultur, Ver-
tretung der Organisation nach auf3en u.a. als relevante Kriterien.
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Es ist also schwierig zu sagen, wann die betriebliche Sozialisation erfolg-
reich war. Hier zeichnen sich bereits zum ersten Mal die Schwierigkeiten
der Evaluation von Personalentwicklungs-Prozessen aufgrund ihrer Kom-
plexitdt und der Unmenge von (haufig nicht quantifizierbaren) Kriterien ab.

2.4.2. Pfadfinderlnnen-Praxis

Zum Thema Einstieg, Einfuhrung, etc. gibt es bei den Pfadfinderinnen we-
nig Literatur und wenig Programme flr die Praxis. Dennoch mdchte ich
untersuchen, ob und wie das Ziel der "Eingliederung” in die Organisation
bei den Pfadfinderinnen erreicht wird. Fir die detailliertere Analyse
mdochte ich mich auf die Neubergerschen Phasen beziehen.

2.4.2.1. Vor-Eintritts-Phase

Woher kommen die Leiterinnen und sonstigen Mitarbeiterinnen der PPO?
Grol3teils erfolgt die Rekrutierung aus den eigenen Reihen durch persénli-
che Ansprache der potentiellen Mitarbeiterinnen bzw. bei AulRenstehen-
den durch personliche Bekanntschaften und Werbung in Gesprachsform.
Leiterinnen, die aus der Organisation kommen, haben natirlich einen
grof3en Einstiegsvorteil, da sie erstens ihre Mitarbeiterinnen und zweitens
das Umfeld (Werte, Strukturen, Umgangsformen, ...) zumindest halbwegs
kennen. Au3enstehende haben dafir den Vorteil (weniger fur sich als far
die Gruppe), dal3 sie weniger betriebsblind sind und daher eventuell
Fehlentwicklungen und Probleme leichter erkennen kénnen und eventuell
Verbesserungsvorschlage bringen kdnnen.

Die Prasentation der Pfadfinderinnen auf dem "Arbeitsmarkt" (falls es ei-
nen solchen fur ehrenamtliche Jugendarbeit gibt) ist unsystematisch und
mangelhaftl3; speziell zur Mitarbeiterinnengewinnung gibt es aber nur
den kleinen Falter "Begleitung" (= PPO 0.J.b), der immerhin die Anforde-
rungen der Organisation und die Angebote an die Leiterinnen prasentiert..
Potentiell Interessierte werden insgesamt also eher nur zufallig angespro-
chen, entweder durch Bekannte oder durch Plakate auf Unis 0.4. Die PPO
(1991, X-2) schlagen folgende Mdoglichkeiten und Gelegenheiten zur Mit-
arbeiterinnengewinnung vor:

13 Hier schlagt das generelle Problem der Pfadfinderinnen durch, daR das Marketing-Wis-
sen innerhalb des Verbandes eher gering ist; alle Ansatze in diese Richtung setzen bei
PR an, die ja nur ein kleiner Teilaspekt des Marketings ist. Dieses Problem wird jedoch
hoffentlich auch bald in einer Diplomarbeit behandelt.
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Am Elternstammtisch, beim Elternabend
Mitarbeiter beim Lagertransport, im Lager
Freunde und Partner von Fuhrer/innen beim gemutlichen Beisammen-
sein
Im eigenen Betrieb, Biro ...

im Wohngebiet
in Wartezimmern, auch durch Broschiren
Auf der Universitat, bei Amtern durch Anschlage

Horer der PADAK, bei Seminaren
Lehrer bei gemeinsamen Treffen
usw., usw."

Die Vorgangsweise, die der Buben-Weltverband vorschlagt, erinnert
schon etwas mehr an BWL-Handbucher: "If we wish to recruit effectively
to fill a vacant leader position, we must first define clearly what tasks are
to be done and what sort of person is most suitable to do the job. This set
of tasks makes up the job description and gives an accurate account of
the role required, whilst the person profile enables us to recognise de-
sirable characteristics in potential candidates.” (WOSM 1989, 321/1; Her-
vorhebung gh) Woher dann die Leute kommen, darauf geht dieser Text
nicht sehr detailliert ein: "... the job may have to be advertised more
widely", (WOSM 1989, 321/3) ist die eher lapidare Stellungnahme fur den
Fall, daf3 es nicht von vornherein Kandidatinnen fir den Job gibt. Und
auch die Vorgangsweise mit Stellenbeschreibungen und Arbeitsanforde-
rungsprofilen, wie sie etwa auch Mentzel (1989, 57 ff.) propagiert, klingt in
der Theorie besser als in der Praxis: Die Fragen, wer nach welchen Krite-
rien welche Eigenschaften und Fahigkeiten aussucht, wie diese bewertet
werden, wie diese gar (etwa fur einen Profilvergleich (Mentzel 1989, 75))
gemessen Marden, etc., scheinen mir unbeantwortbar zu sein. Wenn al-
lerdings der Anspruch an diese Methoden gedrosselt wird und sie nur
mehr eine Informations- und Leitlinienfunktion haben, scheinen mir diese
Instrumente ganz gut geeignet fur die Vor-Eintritts-Phase zu sein.

Nach diesen ersten Hirden kommt es dann zum 'Einstellungsgesprach'.
"Bei diesem Einfihrungsgesprach solltest Du vorbereiten:

Richtlinien fur die Arbeit

Angaben Uber die zeitliche Belastung
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die Broschire "Begleitung" (= PPO 0.J.b), die iber die Wiinsche der
PPO an eine/n Fihrer/in Auskunft gibt, aber auch die Hilfen aufzahlt,
die die PPO bieten kénnen.

Alle Stufenbehelfe, die notwendig sind, die dazugehorigen Kinderbe-
helfe und natirlich die "Schritte"14, den Behelf zum Lernen allein und in
der Gruppe." (PPO 1991, X-3)

WOSM (1989, 321/4) schlagen als nachsten Schritt das sogenannte "Con-
tracting" vor, eine Art Aufstellung der Aufgaben, Rechte und Pflichten
des/der neuen Leiterln: "Because any appointment is a two-way "con-
tract”, a potential leader must know not only what is expected of him but
also what he has a right to expect from those for whom he is working."

Die Praxis bei den Pfadfinderlnnen sieht jedoch héaufig anders aus: In den
meisten Gruppen herrscht ein permanenter Mangel an Leiterinnen (verur-
sacht auch durch mangelhafte Vorausplanung), deswegen herrscht meist
am Jahresanfang Hektik: Ehemalige Pfadfinderinnen oder Bekannte der
Leiterinnen werden angesprochen, ob sie nicht auch als Leiterlnnen tatig
sein mochten; dieser Vorgang entspricht aber meist nicht dem oben skiz-
zierten Vorgang mit detaillierter Information, wozu auch die Unterlagen
nicht sehr breit sind, und ehrlichem "Contracting” - haufig laufen solche
Rekrutierungsversuche auf Uberredungsaktivitaten hinaus.

2.4.2.2. Eintrittsphase

Fur diese zweite Phase gibt es schon deutlich weniger Uberlegungen. Die
wenigen Stellen, die ich gefunden habe, sind:

"Beginnt eine/e Fuhrer/in mit der Arbeit, so wird er/sie sich wahr-
scheinlich zuerst in seine Arbeit "verlieben" (honeymoon). Als
[Gruppen-Leiterin] wirst Du natdrlich alles tun, um diese "Liebesaf-
faire" zu unterstitzen. [...] In dieser ersten Phase wird der/die Fh-
rer/in mit Hilfe der Schrittel> von [Gruppen-Leiterin] und anderen
Stufenbeauftragtené eingefiihrt und begleitet.” (PPO 1991, X-4)

Alle weiteren Hinweise zielen in Richtung Kurse ab; fur mich gehoéren sie
schon in die Metamorphose-Phase.

14 = pp( 1984b
15 = ppO 1984b
16 d.h. den erfahreneren Leiterlnnen der Stufe, in der und mit denen er/sie arbeitet
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In Termini der Neubergerschen Einfuhrungsstrategien gesprochen lafit
sich die Theorie der Einfihrung neuer Mitarbeiterinnen bei den Pfadfin-
derlnnen wohl als "Arbeitsbegleitendes Training" bezeichnen: Der Neuling
arbeitet in einem Team mit den Kir&rn und Jugendlichen und wird in der
Arbeit, aber auch aulRerhalb von den Gruppen-Leiterinnen und seinen di-
rekten Kolleginnen aus dem Stufen-Team unterstitzt. Die Praxis sieht je-
doch haufig anders aus: Aufgrund des bereits erwdhnten haufigen Mitar-
beiterinnen-Mangels werden Neulinge oft ins "Wasser geworfen”, d.h. sie
missen alleine eine Kleingruppe Ubernehmen und sind vom ersten Tag
an voll verantwortlich. Dal3 diese Vorgangsweise haufig nicht optimale
Ergebnisse und vor allem Frustrationen bei den Neulingen (und den Kin-
dern bzw. Jugendlichen) hervorrufen, liegt auf der Hand.

Unterstitzung erfahren Neulinge also vor allem durch die Alltagsarbeit,
durch andere Leiterinnen, durch Treffen aul3erhalb der Gruppe (Regional-
oder Landesebene), aber sicher auch durch die Gemeinschaft und hof-
fentlich auch Freundschaft im Leitungsteam. Eine weitere Form der Un-
terstltzung sind die sogenannte AK 0's, die eine Einstiegshilfe sein sollen;
deren Initierung und Durchfihrung unterliegt jedoch grof3teils den
einzelnen Gruppen, denen haufig die Zeit, der Mut das Wissen oder das
Interesse an einer solchen Veranstaltung fehilt.

Nach den Neubergerschen Kriterien laft sich die Einfihrung zusammen-
fassend als meist individuell, haufig informell, meist eher unsystematisch,
sehr variabel und hoffentlich aufbauend beschreiben. Die Bedurfnisse des
Neulings sollten dabei an sich sehr stark bertcksichtigt werden.

2.4.2.3. Metamorphose-Phase

Diese Phase, die Entwicklung zum/r eigenverantwortlichen LeiterIn, wird in
den néachsten Kapiteln (hoffentlich) noch detailliert beschrieben; sie
umfalidt alle weiteren PersonalentwicklungsmafRnahmen.

[

2.4.2.4. Bewertung D

Wie kann nun die Gestaltung des Einstiegs als Leiterin bei den Pfadfin-
derinnen bewertet werden? Ich glaube, dalR der Erfolg sehr stark dem
Zufall Uberlassen wird; sowohl in der Vor-Eintritts- als auch in der Ein-
trittsphase gibt es zuwenig Hilfsmittel, zuwenig systematische Vorschlage
zur Gestaltung dieses Prozesses. Es fehlen:
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+ eine sinnvolle Prasentation nach aul3en
« Unterlagen fur Neu-Einsteigerinnen und "Einstellende”
« Hilfen bei der Betreuung der "Neuen"

Ich glaube, dal3 die Einbindung (v.a. von Quereinsteigerinnen) am besten
auf der interpersonalen Ebene funktioniert: Die Aufnahme in eine Gruppe,
die gegenseitige Hilfe, der gemeinsame Spal} sind bei gutem Willen der
Beteiligten nicht schwierig zu erreichen. Auf der personalen Ebene, wo es
um praktisches und normatives Wissen geht, ist der Einstieg wahrschein-
lich schwieriger, da gerade viele implizite Normen, aber auch sachliche In-
formation oft nicht weitergegeben werden, nicht einmal aus Boésartigkeit,
sondern eher aus Vergellichkeit. Identifikation, Loyalitat etc., die Kriterien
fur den Einfuhrungserfolg auf der apersonalen Ebene, hangen m.E. stark
von den beiden anderen Ebenen ab; hier kann ich keine verallgemeinern-
den Aussagen machen.

Diese teilweise eher negative Bewertung bedeutet natirlich nicht, dafl3 der

Einstieg in der Praxis nie funktioniert; gerade fur "Quer-Einsteigerinnen”
wird er aber nicht leicht gemacht.
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2.5. Personalentwicklungsbedarf

2.5.1. Theoretische Einfuhrung

Personalentwicklung findet (hoffentlich!) nicht zur Selbstbefriedigung von
Personalentwicklerinnen stattl?, sondern weil ein Bedarf dafur besteht.
Dieser Bedarf mul3 irgendwie festgestellt werden. (Offizielles) Ziel dieser
Bedarfserhebung ist, festzustellen, welche MalRnhahmen in welchem Aus-
malfd fur welche Personen, Teams, etc. durchgefihrt werden sollen; es
wird sich aber noch zeigen, dal3 dieser Prozel3 auch andere Funktionen
haben kann.

"Wenn die Personalentwicklung Erfolg haben soll, dann darf ihre Ein- und
Durchfiihrung nicht dem Zufall [...] Uberlassen werden. Sie muf3 griindlich
vorbereitet [...] werden." (Mentzel 1989, 43)

"Es geht nicht jeder Personalentwicklung eine Bedarfsanalyse voraus. [...]
Bei der Personalentwicklungs-Bedarfsermittlung werden nicht selten eini-
ge Organisationsmythen gepflegt” (Neuberger 1991, 158), etwa: 'Wir
handeln 6konomisch und rational und haben alles fest im Griff!'

Zwischen diesen beiden leicht kontroversiellen Zitaten schwankt die Dar-
stellung und Auseinandersetzung mit Personalentwicklungs-Bedarfsermitt-
lung in der Literatur. Diese Januskopfigkeit méchte ich auch darstellen,
zuerst die rationale, systematische Vorgangsweise und dann die Kritik an
diesem Zugang.

2.5.1.1. Die rationale Richtung

2.5.1.1.1. Grundschema

Systematische Personalentwicklung setzt laut Mentzel (1989, 43) Informa-
tionen Uber drei Bereiche voraus: Bedarfssituation der Unternehmung,
Entwicklungspotential der Mitarbeiterinnen und deren Entwicklungsbedurf-
nisse. "Personalentwicklungsmaflinahmen sind dann erforderlich, wenn
zwischen den Anforderungen der gegenwartigen oder kinftigen Arbeits-
platze und den Leistungen und Fahigkeiten der Mitarbeiter Abweichungen
bestehen. Die Differenz [...] wird als Personalentwicklungsbedarf bezeich-
net." (Mentzel 1989, 43) Solche Differenzen kdnnen auftreten aufgrund

17 wobei der SpaR an dieser Tétigkeit sicher auch legitim ist
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von individuellen Fahigkeitsdefiziten, wechselnden Arbeitsplatzan-
forderungen, Versetzungen oder Beférderungen. Um solche Vergleiche
anstellen zu kénnen, sind daher Mitarbeiterinnen-Beurteilungen, Stellen-
beschreibungen und Anforderungsprofile notwendig.

Wenn mensch den Bedarf kennt, rickt das Entwicklungspotential der Mit-
arbeiterlnnen ins Zentrum deJ;llnteresses: "Als Potential wird dabei die
Gesamtheit aller Fahigkeiten, Kenntnisse und Begabungen angesehen,
die fur seine Leistung oder sein Leistungsvermodgen relevant sind.” (Stie-
fel/FI6ther nach Mentzel 1989, 44/45) Auch das Entwicklungspotential soll
mit den Methoden der Mitarbeiterinnen-Beurteilung ermittelt werden.
AulRerdem dienen Beobachtungen der Mitarbeiterinnen als Grundlage fur
Annahmen Uber ihr Entwicklungspotential.

Schliel3lich werden Bedarf und Potential mit den Entwicklungsbedurfnis-
sen der Mitarbeiterinnen zusammengefihrt. Als einziges Instrument zur
Ermittlung eben dieser Bedirfnisse fihrt Mentzel "das Gespréch des Vor-
gesetzten mit seinen Mitarbeitern” (1989, 48) an. Auch die Verhaltensbe-
obachtung wird wieder empfohlen, falls sich der/die Mitarbeiterin beim
Gesprach hinsichtlich seiner/ihrer Bedurfnisse irren sollte.

2.5.1.1.2. Instrumente

Die gangigen Instrumente der Bedarfserhebung sind:

« Organisations-, Stellen- und Stellenbesetzungsplane
« Stellenbeschreibungen

« Anforderungsprofil

« Personalakten und -karteien

+ Mitarbeiterinnen-Beurteilung

Auf eine nédhere Beschreibung dieser Instrumente verzichte ich hier, da
sie fur die Analyse des Pfadfinderinnen-Ausbildungssystems gréf3tenteils
irrelevant sind.

2.5.1.2. Der kritische Blickwinkel

Die Kritik an der Personalbeurteilung® |aRt sich mutatis mutandis auch
auf die gesamte Personalentwicklungsbedarfsproblematik umlegen: Die

18 "personalbeurteilung kann als eines von mehreren organisatorischen Ritualen gesehen
werden, die primar andere als die offiziell verkiindeten Funktionen haben [...]. Personal-
beurteilung hat den Anschein von Exaktheit, Ernsthaftigkeit und Wissenschaftlichkeit.
Dieser Eindruck téuscht Beurteilte wie Beurteiler. [...] Personalbeurteilung liefert
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offiziell gedulRerten Funktionen muissen nicht die wahren sein, Mythen
werden aufgebaut um Eindruck zu schinden, um Macht zu demonstrieren,
u.v.a.m.
Ein Neubergerscher Kritikpunkt ist weiters, dald dieser gesamte Komplex
nur die personalen, nicht die inter- oder apersonalen Aspekte bertcksich-
tigt (Neuberger 1991, 159). Schon der haufig verwendete Ausdruck 'Bil-
dungsbedarf' weise in diese Richtung. Diese Einengung und die willkirli-
che Aufstellung von Lernzielkategorien "machen eine Reihe von meist un-
ausgesprochenen Voraussetzungen:

1. Das Personalentwicklungsproblem laRt sich individualisieren.

2. Es wird das Eigenschaftskonzept benutzt (und damit Stabilitat (!), Si-
tuationsunabhangigkeit und Universalitat der Personlichkeitsdispositio-
nen unterstellt).19

3. Gleichzeitig aber wird (in teilweisem Widerspruch zu 2.) die gezielte
Formbarkeit dieser Eigenschaften angenommen.

4. Haufig wird eine Art Maximierungsvorstellung gepflegt (es kommt auf
maglichst viel Sach-, Selbst- und Fachkompetenz an!).

5. Die einzelnen Inhalte bzw. Ziele gelten als operationalisierbar, zerleg-
bar, planbar und isoliert voneinander vermittel- und Uberprifbar.” (Neu-
berger 1991, 160)

Neuberger (1991, 161) greift die gdngige Umschreibung von Bedarf = LUk-
ke, Differenz, Mangel auf und weist darauf hin, dal? dieser Ansatz die De-
finitionsmacht zur wichtigsten Voraussetzung von Personalentwicklungs-
mafnahmen macht. Wer bestimmen kann, was 'Soll' und was 'Ist' ist, wer
Licken de-finieren (aus-grenzen, ab-grenzen) kann, bestimmt damit die
Personalentwicklung; und wer das nicht hat, hat Pech (die politische Per-
spektive ware also wieder einmal eingebracht). Ob und welche Personal-
entwicklungsmaflinahmen ergriffen werden, hangt auch sehr stark von un-
terschiedlichen Blickwinkeln von betrieblichen Entscheidungstragerinnen
ab: Personalentwicklung ist schlieRlich nur EINE Méglichkeit zur Behe-
bung von auftretenden Problemen ...

Ein rationaler Ansatz sieht sich verschiedenen Problemen gegentiber:
+ Die Betonung des geplanten Ler@ns bedeutet eine Unterdriickung
des ungesteuerten Lernens; ist dies aber mdglich?

Uberdies Herrschaftswissen, verleiht und stabilisiert Macht und Status, kann zur vor-
greifenden Sozialisation und zur nachtraglichen Rechtfertigung herangezogen werden."
(Neuberger 1980, 42)

19 Naheres zum Eigenschaftskonzept in Neuberger 1990c, 61 ff.
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+ Die Ziele der 'Zu Entwickelnden' werden haufig nicht gesehen, oder
wie bei Mentzel (1989, 48) durch Beobachtungen korrigiert.

« Personalentwicklung steht in Konkurrenz zu anderen (personal)wirt-
schaftlichen Instrumenten, die in Problemsituationen eingesetzt wer-
den kénnen.

+ Personalentwicklung dient immer auch symbolischen Zwecken; die
festgestellten Bedarfe lassen in die nicht-deklarierten Zielsetzungen
blicken.

« Die Mitarbeiterinnen muissen in der Lage sein, "ihre Bedurfnisse zu
artikulieren und zu vertreten." (Strube 1982, 194) Dazu missen sie
Kenntnisse der Entwicklungsprozesse ebenso haben wie die Fahigkeit,
ihre Bedurfnisse in Verhandlungen durchzusetzen; unter normativen
Gesichtspunktem erscheint mir dies durchaus winschenswert, aber
reell halte ich die Annahme fur eine lllusion.

Da "die beiden Seiten dieser Fit-Gleichung ['man™” mit definierten Fahig-
keiten und ebenso definierter "job", gh] grundsatzlich nicht exakt erfal3bar
sind, [...] steht nicht Finden [von Personalentwicklungsbedarf i.S.v. Luk-
ken, Differenzen, ...], sondern Bestimmen im Mittelpunkt.” (Neuberger
1991, 164; Hervorhebung gh) D.h. die Wirklichkeit, in diesem Falle der
Personalentwicklungsbedarf, wird nicht abgebildet, sondern konstruiert;
d.h. weiters, es gibt keinen objektiven Bedarf, der gedeckt werden muf3,
sondern eine unscharfe Grof3e, die zu bestimmten Zwecken von bestimm-
ten Leuten definiert wird.

Interessant bei der Feststellung des Bedarfs ist nattrlich auch immer, wer
wie wessen Bedarf erforschen will; die mogliche Vielfalt von Akteurinnen
und ihre Beziehungen, die unterschiedlichsten méglichen Methoden ma-
chen den letzten Rest der Hoffnung auf Objektivitat der Personalentwick-
lungsbedarfserhebung zunichte.

2.5.2. Pfadfinderlnnen-Praxis

Von einer systematischen Personalentwicklungsbedarfserhebung kann
bei den PPO nicht die Rede sein. Trotz aller soeben gegen Rationalitét,
Systematik und Objektivitat geaul3erten Skepsis bin ich aber nicht tber-
zeugt, dal3 dies nur positiv zu sehen ist. Die Frage bleibt dennoch, wie der
Umgang der Pfadfinderinnen mit dem Thema Personalentwicklungsbedarf
aussieht.

45



Grundsatzlich wird Personalentwicklung bei den Pfadfinderinnen nicht nur
als Licken-Fullen gesehen; auch die von Neuberger so heftig kritisierte
Einschrankung auf die personale Ebene scheint mir nicht gegeben zu
sein. Das Kurs-Konzept jedoch, mit den drei 'Regelkursen’ (AK I, 11 und 11I)
und deren Inhalten kann eine gewisse Nahe zum Job-Man-Fit-Ansatz
nicht leugnen: Es gibt Positionen, wenn auch relativ wenige voneinander
differenzierte, dafir benétigt mensch gewisse Qualifikationen; nach die-
sem Kurs soll er/sie folgendes wissen/kdnnen/erlebt haben: ... In der Pra-
xis der Gruppen kann jedoch nicht von einer reinen Anpassung der Men-
schen an die Stellen die Rede sein: Die Freiheit des/der einzelnen zum
Role-making (Teile seiner/inrer Rolle selbst zu definieren) ist ziemlich
grof3. Zu bedenken bleibt allerdings, dal3 eine Art von Anpassung schon
durch die "Personalauswahl" stattfindet; angesprochen wird nur, wer po-
tentiell in eine Rolle (und in die jeweilige Gruppen-Kultur und -tradition)
hineinpal3t.

2.5.2.1. Bedarf der Organisation

Die Erhebung des Bedarfs kann gar nicht systematisch stattfinden; dazu
fehlen schon detaillierte Stellenbeschreibungen, ebenso wie Anforde-
rungsprofile:

Die Definition der verschiedenen Stufen-Leiterinnen ist leicht selbst-refe-
rentiell, z.B.: "Ein Spaherfihrer / Eine Guidesfuhrerin fuhrt gemeinsam mit
Spéaherassistenten / Guidesassistentinnen den Spahertrupp / Guides-
trupp." (PPO 1983, 3.53) Abgesehen davon, daB ich die Trennung in
"FuhrerIn" und "AssistentIn” fir nicht sehr wesentlich halte, wissen wir
jetzt nicht mehr als vorher, was Leiterlnnen zu tun haben.

Die einzige Ausnahme in dieser Leere bietet WOSM (1989, 321/1-2): Im
Zusammenhang mit "Recruitment” gibt es Beispiele fir eine "Job Descrip-
tion" und ein "Person Profile"20,

Meiner Meinung nach gébe es auch nicht viele Chancen, in einem durch-
aus nicht immer sehr homogenen Verband wie den PPO eine einheitliche
Stellenbeschreibung fir gewisse Funktionen zu erstellen; dal dies aber
wohl auch in den Gruppen oder den Landesverbé&nden selten passiert und
es auch keine Anregungen daflr gibt, finde ich doch bedauerlich; wenn
ich auch gezeigt habe, dal3 ein rationales Licken-Finden nicht existiert, so
kénnen Stellenbeschreibung und Anforderungsprofil vor allem fir Neuein-

20 die jedoch auf dsterreichische Verhaltnisse schwer direkt umlegbar sind; daher werde
ich sie nicht néaher behandeln.
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steigerinnen interessante Informationen beinhalten. Wichtig sind Stellen-
beschreibungen auch aus einer interpersonalen Perspektive: Eine
Klarung, wer woflur zustandig ist, kann u.U. die Arbeit erleichtern und
Konflikte vermeiden helfen; Voraussetzung dafur ist nattrlich eine partizi-
pative, gemeinschaftliche Erstellung solcher Beschreibungen.

2.5.2.2. Potentialerhebung

Eine systematische Potentialerhebung findet bei den Pfadfinderinnen
nicht statt. Eine "Mitarbeiterbeurteilung" wére wohl nicht nur vom Aufwand
her unrealistisch, v.a. widersprache sie samtlichen (geschriebenen und
ungeschriebenen) Regeln von Teamarbeit u.&.

Was es natirlich gibt, sind Beobachtungen einzelner, die sich dann bem-
hen, "Talente” zu férdern, indem ihnen mehr Verantwortung Ubertragen
wird, indem ihnen ein Kurs empfohlen wird, indem sie den Leiterinnen von
Projekten empfohlen werden, o.a. Die Gefahr dabei ist natirlich, daf3
Sympathie mehr zahlt als Qualifikation.

In der Praxis ergeben sich diese Probleme (der Freunderlwirtschaft oder
ahnlicher Phanomene) aber kaum, da es 1) fast nie ein Uberangebot an
Menschen fir einen Posten oder eine Aufgabe gibt, sondern normaler-
weise hochstens (!) ein/e Kandidatin, und 2) die Erfahrung gezeigt hat,
daR viele ihre Aufgaben gut machen - und die anderen héren bald auf,
weil es ihnen keine Spald macht, bzw. "werden aufgehort” (sehr massiv
auch von den Kindern bzw. Jugendlichen). Problematisch ist allerdings,
daR mangels System moglicherweise verborgene Potentiale versteckt
bleiben.

2.5.2.3. Bedurfniserhebung

Theoretisch ist die Einbindur@ der Bedirfnisse der Leiterinnen in Perso-

nalentwicklungsmafl3nahmen sehr grof3. Praktisch gibt es zwei Haken:

+ Auf Gruppenebene, wo vielleicht manchmal gar nicht alle Beteiligten
wissen, dal3 das "Ausbildung" ist, was sie sich gegenseitig "antun”,
mag die Moglichkeit, auf Bedirfnisse einzugehen, mangels starrer
Strukturen groéf3er sein; bei Kursen jedoch durfen die Teilnehmerinnen
zwar alle Bedirfnisse auf3ern, und diese werden auch moglichst erfillt,
aber dies ist nur innerhalb des vorgegebenen Rahmens (der weiten
Kursinhalte und der Féhigkeiten der Trainerinnen) maglich.
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« Sooft die Leiterinnen auch aufgefordert werden, ihre Bedurfnisse zu
auRRern, so selten tun sie es dann wirklich. Ein mdglicher Grund dafur
ist, daf3 sie etwa bei Kursen (um wieder beim klassischen Training-off-
the-job mit eher personaler Ausrichtung zu bleiben) nicht wissen kon-
nen, was sie sich winschen kodnnten. Alle Angebote aufzuzéhlen
wuirde jedoch aus der Bedirfniserhebung eine lasche Speis'kartenaus-
wahl machen.

2.5.2.4. Andere Instrumente

Personalkarteien oder ahnliches gibt es bei den Pfadfinderinnen sehr
wohl, wenn auch in eher unprofessioneller Form. Durch ihre z.T. man-
gelnde Aktualitat bzw. Richtigkeit sind sie haufig keine grol3e Hilfe. Ich
glaube, dal3 eine sinnvoll gestaltete (computerisierte) Personalentwick-
lungskartei (fur Gruppen, Landes- und Bundesverband, vielleicht sogar
vereinheitlicht) durchaus natzlich sein kdnnte.

2.5.2.5. Mythos und Macht

« Personalentwicklung wird bei den Pfadfinderinnen eigentlich nicht als
eines von mehreren verschiedenen zur Verfiigung stehenden Interven-
tionsinstrumenten eingesetzt; die Ausbildung auf Kursen ist zu klar vor-
gegeben, auch von den Zeiten her, als dal3 hier irgendwelche Licken
her- oder wegdefiniert werden kdnnten, die sonstige Ausbildung lauft
meist zuwenig strukturiert und bewul3t ab, als daR hier viele
Machtmaoglichkeiten bestinden.

« Formell bedarf es zum Besuch von Kursen tw. der Unterschrift von ei-
nem/r Gruppen-Leiterin oder vom Ausbildungsverantwortlichen des
Landesverbandes. In manchen Situationen fuhrt dies naturlich zu
macht-bedingten Problemen. 21

2.5.2.6. Bewertung

Weder der Bedarf der Organisation, noch das Potential und die Bedurfnis-
se der potentiell zu Entwickelnden werden systematisch erhoben; somit
werden weder das offizielle noch inoffizielle Ziele der Personalentwick-
lungsbedarfserhebung erreicht; angesichts der Mangel von Verfahren wie

21 vgl. zu weiteren Gesichtspunkten dieses Themas den Exkurs am Ende des Analyse-
Teils.
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Mitarbeiterinnen-Beurteilung glaube ich allerdings nicht, daf3 dies grund-

satzlich ein groRer Schaden fiir die PPO ist.

Ich denke allerdings schon, dal3 Stellenbeschreibungen und Anforde-

rungsprofile (Mentzel 1989, 61 ff.) zwei Funktionen erflllen kénnten:

« Klarheit Gber den Job fur Neu-Einsteigerinnen; dadurch weniger Frust
und eventuell langere Verweildauer

« Basis fiur Ausbildungsmafl3nahmen, v.a. Kurskonzepte

Im Moment erschwert aul3erdem die unzureichende Informationslage den

jeweiligen Ausbildungsstand der Leiterinnen betreffend eine mittel- und
langerfristige Planung von Personalentwicklungsmal3nahmen.

49



2.6. Personale Personalentwicklung: Person-Entwicklung

Nachdem nun auf die eine oder andere Art ein Personalentwicklungsbe-
darf ermittelt wurde, geht es jetzt darum, konkrete Mal3hahmen zum De-
fizitabbau (oder auf welche Ziele auch immer ausgerichtet) vorzunehmen.
In einem ersten Schritt werde ich jetzt die Mal3Bhahmen auf der personalen
Ebene besprechen, wobei sich gelegentliche Uberschneidungen mit inter-
bzw. apersonalen Aspekten nattrlich nicht vermeiden lassen.

Auch entspricht die hier wie in der Literatur angefiuihrte Reihenfolge (Be-
darfsermittlung Bedarfsdeckung) nicht immer der Realitat - auch bei
den Pfadfinderinnen nicht:

"Nicht selten werden vor einer systematischen Bedarfsanalyse oder
ohne sie Personalentwicklungsmal3nahmen eingeleitet. Der haufigs-
te Fall durfte sein, dal3 "bewahrte Bausteine" oder allgemein prakti-
zierte Standard- oder Routine-Inhalte vermittelt werden, wie etwa
Gespréachstraining, Kreativitatstraining, Moderationsverfahren usw.,
weil davon ausgegangen wird, daf3 fur derartige Angebote immer ei-
ne Nachfrage besteht." (Neuberger 1991, 171)

2.6.1. Theoretische Einfilhrung

2.6.1.1. Allgemeines

Bei personalen PersonalentwicklungsmafRnahmen wird davon ausgegan-
gen, "dal die einzelne Person Trager von Handlungspotential ist; sie ist
es, die Anderungsimpulse erhalten muR" (Neuberger 1991, 174), und
nicht Teams oder die Organisation. Wenn schon die Person (zumindest
vom Rahmenmodell her) im Mittelpunkt steht, ist zu hoffen, dal3 die Mal3-
nahmen auf diese Person(en) zugeschnitten sind und ihre Personalent-
wicklungs"geschichte" und ihre personlichen Eigenheiten, Fahigkeiten,
Neigungen bertcksichtigen.

Personale PersonalentwicklungsmalRnahmen kénnen auf Veranderungen
in drei Bereichen zielen: Wissen, Kénnen und Einstellung. "Die Vermitt-
lung von Wissen umfaldt alle theoretischen und praktischen Kenntnisse
und Erfahrungen, die zur Ausiibung der gegenwartigen oder einer zu-
kunftigen Téatigkeit notwendig sind." (Mentzel 1989, 171) Dabei wird zwi-
schen tatigkeitsspezifischem und nicht-tatigkeitsspezifischem Wissen
unterschieden. Wissen allein reicht jedoch nicht, auch Kdnnen, definiert
als "Fahigkeit, das erworbene Wissen bei einer geistigen oder manuellen
Arbeit praktisch anzuwenden" (Mentzel 1989, 172), ist notwendig. Ein
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dritter Bereich, der etwas heikler ist, sind Einstellungsanderungen, die sich
entweder auf das Arbeitsverhalten oder auf das Sozialverhalten beziehen.
So wichtig etwa die Forderung von Sozialkompetenz ist, so gefahrlich
erscheint es mir andererseits zu sagen, wir andern mittels Perso-
nalentwicklungsmafRnahmen die Einstellungen von Mitarbeiterin XY. da-
hingehend , dal} ...

(Technisches) Ziel personaler Personalentwicklung ist also, das Wissen,
das Konnen oder die Einstellungen einzelner Mitglieder der Organisation
so zu beeinflussen, dal sie die Anforderungen ihres Arbeitsplatzes besser
erfullen kénnen; m.E. sollten aber durchaus auch Ziele der Individuen
durch entsprechende MalRnahmen erflillt werden kénnen.

2.6.1.2. Methoden

So unzéhlig die Methoden, so schwierig ist eine Bewertung hinsichtlich ih-

rer Tauglichkeit, bestimmte Ziele zu erreichen. Einige Grundsatziberle-

gungen von Neuberger (1991, 179) erscheinen mir als sehr treffend: "[...]
zuvor aber sei an einige 'Selbstverstandlichkeiten' erinnert:

a) Es gibt keine "beste Methode".

b) Es ist praktisch unmdglich, fir jede Methode ein eindeutiges Profil inrer
Merkmale zu zeichnen.

c) Wenn man rational handeln wollte, mif3te man sich vor jeder Metho-
den-Entscheidung die Evaluationsaspekte klar machen (also nicht:
Erst handeln, dann bewerten!)

d) Die Wahl der Methode ist nie nur rational bestimmt. Es gibt auch la-
tente Funktionen, irrationale Vorlieben, unantastbare Traditionen etc."

Ein Haupteinteilungskriterium fir PersonalentwicklungsmalRnahmen ist, ob
sie am oder aul3erhalb des Arbeitsplatzes stattfinden (wobei sich solche
near-the-job schwer zuordnen lassen; diese sind allerdings in der Literatur
auch nicht sehr ausfuhrlich beschrieben).

Training-on-the-job findet "in Form der laufenden Auseinandersetzung mit
der jeweiligen Arbeitsaufgabe praktisch in jedem Unternehmen statt, ob-
wohl man sich dieser Tatsache vielfach Uberhaupt nicht bewuf3t ist." (Men-
tzel 1989, 176) Training-off-the-job hingegen findet losgelost vom konkre-
ten Arbeitsprozel3, jedoch mit Bezug zu diesem statt, haufig unter Labor-
bedingungen. Unter Training-near-the-job verstehe ich Personalentwick-
lungsmal3nahmen, die zwar nicht direkt am eigenen Arbeitsplatz stattfin-
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den, aber im Prinzip dieselben oder ahnliche Tatigkeiten umfassen und

von Reflexion und Unterstiitzung begleitet sind.

« Die Vorteile des Trainings-on-the-job liegen in der Kostenersparnis,
in der leichteren Planbarkeit, in der besseren Kenntnis der Beteiligten,
vor allem aber im konkreten Bezug der Personalentwicklungsaktivitat
zur Arbeitsaufgabe. Komplizierte Inhalte kénnen hingegen oft schwer
"neben” der "eigentlichen” Arbeit vermittelt werden.

- Training-off-the-job hat den Vorteil, dal} gewisse Themenkreise von
Profis mit entsprechender Erfahrung und Ausristung vermittelt werden
kénnen. Das Hauptproblem ist jedoch das Transferproblem, also die
Frage der Umsetzung des im Labor erlernten am eigenen Arbeitsplatz;
dazu jedoch spater.

Géangige Methoden der personalen Personalentwicklung sind?2;
« Planmafige Unterweisung

« Anleitung und Beratung durch den/die Vorgesetzte/n
« Job Rotation, Job Enlargement, Job Enrichment

« Ubertragung begrenzter Verantwortung

« Ubertragung von Sonderaufgaben

« Teilnahme an Projektgruppen (*)

« Programmierte Unterweisung

« Lehrvortrag

« Lehrkonferenz (Lehrgespréach)

+ Fallmethode

+ Rollenspiel (*)

+ Planspiel

«  Gruppendynamisches Training (*)

« Forderkreise und Erfahrungsaustauschgruppen (*)
+ Beobachtungslernen

+ Mentales Training

« Uberlappende Arbeitsplatze

« Besichtigungen, Exkursionen

« Moderationstechniken, z.B. Metaplan

« Mediengestitztes Training

« Tutoren-, Paten-, Helfersysteme

+ Lernstatt (*)

« Organisationsentwicklungspakete (*)

22 wobei viele dieser Methoden auch stark in die Bereiche des inter- oder apersonalen
Lernens fallen, v.a. die mit (*) gekennzeichneten
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« Klinische Techniken; Neurolinguistisches Programmieren, Transakti-
onsanalyse, ... (*)

« Sensitivity Training, Encounter Groups, Themenzentrierte Interaktion,
- ()

+ Outwardbound Training, ...

Diese Aufzahlung zeigt einerseits die Breite, andererseits die haufig ver-
breitete Konzeptlosigkeit, die sich vor allem im "Wildern" im Garten von
Sozial- und Gruppenpsychologie bzw. -therapie und -soziologie zeigt. Oh-
ne Hintergrundwissen scheint mir hier die Dilettantismusgefahr relativ
hoch zu sein.

2.6.1.3. Organisation 0

Die grundsatzliche Frage bei der Durchfihrung von Personalentwicklungs-
mal3nahmen ist "Interne oder externe Durchfihrung?". Als intern werden
Malinahmen bezeichnet, "bei denen die Verantwortung flur Zielsetzung,
Planung und Durchfihrung beim Unternehmen selbst liegt" (Mentzel
1989, 202), egal, wo die MalRBhahmen stattfinden und ob externe Referent-
Innen, Trainerlnnen etc. beigezogen werden oder nicht. Bei externen Per-
sonalentwicklungsmalRhahmen hat das Unternehmen keinen direkten Ein-
flul auf Zielsetzung oder Gestaltung der Aktivitdten. Externe Personalent-
wicklungsmalinahmen kénnen aber genauso im Unternehmen stattfinden
oder zumindest auf Initiative der Unternehmung hin.

2.6.1.3.1. Vorteile interner Durchfiihrung

« Der Inhalt kann bei internen PersonalentwicklungsmafRnahmen leichter
an die Situation und die Bedurfnisse im Betrieb angepal3t werden.

« Die Umsetzung ist eventuell leichter, da auf den Transfer besser ein-
gegangen werden kann.

« Vertrauliche Inhalte machen interne Durchfihrungen unumganglich.

+ Die Einbeziehung der Teilnehmerinnen, die hinsichtlich der anschlies-
senden Umsetzung wichtig ist, ist bei der internen Durchfiihrung leich-
ter zu organisieren. Ebenso ist eine Nachbetreuung bzw. Umsetzungs-
unterstiitzung einfacher.

« Die Gruppe ist wahrscheinlich homogener als bei externen Veranstal-
tungen mit zusammengewdurfelten Teilnehmerinnen.
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Fur die interne Durchfuihrung spricht, daf® auch zeitlich flexibler auf den
Personalentwicklungsbedarf  einer Unternehmung eingegangen
werden kann.

2.6.1.3.2. Vorteile externer Durchfitihrung

Unternehmensunabhangiges Spezialwissen lafldt sich oft besser in ex-
ternen Veranstaltungen vermitteln.

Die externe Durchfuhrung entlastet das Unternehmen von Planung
und Organisation.

Externe Seminare ermoglichen den Blick Uber den eigenen Tellerrand
hinaus, sprich den Erfahrungsaustausch mit Mitarbeiterinnen von an-
deren Organisationen.

Die neue Umgebung kann motivierend und entlastend wirken.

Die Schwierigkeiten der Bereitstellung geeigneter Trainerinnen bei un-
ternehmensinternen Personalentwicklungsmalinahmen kann auch fir
die externe Abwicklung sprechen.

Bei externen Veranstaltungen ist die notwendige Mindestteilnehmerin-
nenanzahl leichter zu erreichen.

Die Kosten externer Veranstaltungen sind leichter zu berechnen.

2.6.1.4. Transferproblematik

Abschliel3end noch ein Abschnitt Gber das wohl gréf3te Problem von Trai-
ning-off-the-job-MaRnahmen: Den Transfer, also "die Ubertragung des
Gelernten auf die Praxis." (Neuberger 1991, 186) Der Unterschied zwi-
schen Lern- und Funktionsfeld kann auf drei Ebenen liegen und verschie-
den stark ausgepragt sein:

Soziale Ebene: Training-off-the-job-MalRnahmen finden meist nicht mit
den gewohnten Arbeitskolleginnen statt, sondern in einer vollig neuen
Gruppe, die sich als solche anfangs erst finden muf3; umgekehrt sind
dann die Lernergebnisse gerade bei gruppendynamischen Inhalten
auch auf diesen Kreis beschrankt.

Sachliche Ebene: Haufig werden bei Personalentwicklungsmaf3nah-
men isolierte Einzelthemen behandelt, die nicht der komplexen Wirk-
lichkeit mit ihrer Verschrankung gerecht werden kénnen.

Zeitliche Ebene: "Das Lernen [ist oft] in einer relativ kurzen und prag-
nant von der Normalsituation abgehobenen Trainingszeit organisiert.”
(Neuberger 1991, 186)
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Je weniger sich das Lernfeld vom Funktionsfeld unterscheidet, desto
leichter ist der Transfer; diese schlichte Aussage bedeutet in der Praxis,
dalR das Schwergewicht der Personalentwicklung auf Training-on- oder
Training-near-, aber nicht auf Training-off-the-job-MaRnahmen liegen
mifRte: "Weiterbildungs-, Qualifizierungs- und Lernprozesse [...] sollten
maoglichst eng an die reale und konkrete Arbeitswelt der Firma mit ihren
Strukturen, Ablaufen, Rollen und Verkehrsformen angebunden werden."
(Bauer u.a. 1989, 117/118)

Den Transfererfolg beeinflussen verschiedene Faktoren. "Sie lassen sich
in Umweltfaktoren [...], Unternehmensfaktoren [...], Trainingsfaktoren [...]
und personale Faktoren [...] untergliedern.” (Nork 1991, 120). Um einen
sinnvollen Transfer zu ermdglichen, sind alle diese Faktoren zu bertck-
sichtigen.

Transferunterstitzung kann also nicht nur beim Transfer selbst, sondern
auch vor, wahrend und nach der Personalentwicklungsmal3hahme anset-
zen.23 Wichtig fur das Gelingen des Transfers ist aber auch die Unterstut-
zung durch Vorgesetzte und Kolleginnen sowie durch die Struktur der Un-
ternehmung (kann Gelerntes Giberhaupt umgesetzt werden?).

2.6.2. Pfadfinderlnnen-Praxis

Wie bereits erwahnt, soll die Ausbildung bei den Pfadfinderinnen auf drei
Ebenen ablaufen: Personliches Lernen, Lernen in der Gruppe und Lernen
auf Kursen; fur mich gibt es neben diesen offiziellen auch noch inoffizielle
Lernfelder (Projekte und Aktionen auf Regional- oder Landesebene zum
Beispiel). Welche Auswirkungen haben die Personalentwicklungsmal3-
nahmen hinsichtlich moglicher Ziele auf den/die einzelne/n und auf die Or-
ganisation? Bei der Analyse werde ich mich an die drei genannten
Ebenen halten.

2.6.2.1. Personliches Lernen

Zu diesem Punkt habe ich in der Literatur genau drei Satze gefunden, die
ich hier zitiere, da ich auch sonst nicht viel dazu sagen kann:

23 gehr hilfreich und ubersichtlich scheint mir die Tabelle von Neuberger (1991, 188) zu
sein.
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"Es ist notwendig, dal3 jeder Pfadfinderflhrer sich fur seine Ausbil-
dung in einem gewissen Ausmal selbst verantwortlich fuhlt. Entspre-
chend seinen personlichen Mdoglichkeiten kann der Fihrer viele
Kenntnisse und Fertigkeiten ohne Hilfe anderer erwerben, z.B. aus
Bluchern oder sonstigem Ausbildungsmaterial, durch Reflexion der
eigenen Fuhrungstatigkeiten. Die dazu notwendigen Anregungen er-
halt er durch das Fuhrer-Ausbildungsheft24 und durch den Gruppen-
fuhrer2s." (PPO 1984a, 11)

Dal’ jeder Mensch selbst lernen kann und mul3, ist eine Platitiide; wenn
damit die unterstitzte Reflexion der eigenen Tatigkeit gemeint ist, sind wir
schon auf der zweiten Ebene, dem Lernen in der Gruppe.

2.6.2.2. Lernen in der Pfadfinderinnen-Gruppe

In der Gruppe findet sicher ein Grol3teil der pfadfinderischen Personalent-
wicklung statt, auch wenn, wie Mentzel (1989, 176) bemerkt, "man sich
dieser Tatsache vielfach tberhaupt nicht bewuf3t ist." Die Wichtigkeit die-
ser Lernebene wird zwar immer beschworen, die konkrete Unterstiitzung
ist jeﬁ)ch nicht sehr umfangreich.

Verantwortlich fur Ausbildung in der Gruppe sind einerseits die Gruppen-
Leiterinnen ("Sorgetragen fur die gruppeninterne Aus- und Weiterbildung
[...], Begleiten der [Leiterinnen] bei der Regelausbildung”; PPO 1993,
2.46.2), andererseits der Gruppenrat ("Der Gruppenrat ist um die Weiter-
bildung seiner Fihrer bemiiht."; PPO 1983, 3.4.5.5) Diese Regelung ist ei-
nerseits nicht dbermalig klar, andererseits fur die Gruppen-Leiterinnen
haufig eine Uberlastung (neben ihren organisatorischen und administrati-
ven Tatigkeiten). Daher ist es auch moglich, "eine/n Ausbildungsverant-
wortliche/n [zu] ernennen." (PPO 1991, VI-2) Diesen "Luxus" leisten sich
allerdings relativ wenig Gruppen. Problematisch erscheint mir auch, dal3
es keine spezielle Ausbildung fur diese Gruppen-Ausbildungsverantwort-
lichen gibt; in den Gruppen-Leiterinnen-Kursen wird zwar dieser Aspekt
betont, aber nur als einer unter mehreren.

24 gemeint sind vermutlich die "Schritte” (= PPO 1984b)
25 = Gruppen-Leiterin
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Lernen in der Gruppe findet auf verschiedenen Ebenen und verschiedene
Arten statt:

Konkrete Arbeit: Durch die konkrete Arbeit mit den Kindern und Ju-
gendlichen, die hoffentlich in einem Team stattfindet, und der Vor- und
Nachbereitung der Aktivitdten finden Lernprozesse statt. Gerade flr
Neulinge lait sich diese Methode sichergls "Anleitung und Beratung”
bezeichnen. Problematisch wird dies jegch dann, wenn ein Mensch
allein fur einen Haufen Kinder oder Jugendlicher verantwortlich ist.
Freizeit: In vielen Pfadi-Gruppen ist es ublich, dal’3 sich auch private
Freundschaften zwischen den Leiterinnen ergeben; bei Treffen in der
Freizeit werden nattrlich auch Erfahrungen und ldeen ausgetauscht.
Eigene Ausbildungsaktivitaten: Im Gruppenrat oder bei Leiterinnen-
Wochenenden kénnen auch Ausbildungsteile eingebaut werden. Als
Unterstiitzung dafir dient das Buch "Begegnungen" (PPO 1984a), das
alle moglichen Ubungen fur Gruppen enthalt, die verschiedenste
Aspekte des Leiterinnen-Daseins umfassen. Oft fehlt daflr in der Pra-
xis allerdings die Zeit, die Kompetenz und vor allem das Interesse und
der Mut.

Teilnahme an Projekten: Alle moglichen Gruppen-Aktivitdten kdnnen
als Projekt bezeichnet werden (von der Faschingsfeier iber das Som-
merlager bis zum Flohmarkt); diese Vorgange werden aber normaler-
weise nicht unter dem Blickpunkt der Ausbildung betrachtet.
Assistentlnnen und Nachfolgerinnen: Stufenverantwortliche und
Gruppen-Leiterinnen werden sich in ihrem eigenen Sinne darum be-
mihen, Nachfolgerinnen zu finden und auch vorzubereiten. Dies ge-
schieht aber grofteils aus eigenem Interesse und nach personlichem
Gutdunken; von gezielter Personalentwicklung kann hier keine Rede
sein.

Kursvorbereitung: In der Gruppe soll auch die Vorbereitung der Lei-
terinnen auf die Kurse stattfinden. Dazu im nachsten Abschnitt.

Generell 1af3t sich sagen, dal3 das Training-on-the-job, sprich das Lernen
in der Gruppe, meist unsystematisch passiert und viel zuwenig Beachtung
als wichtige PersonalentwicklungsmalRnahme findet, auch was die Unter-
stitzung durch Landes- und Bundesverbénde betrifft.
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2.6.2.3. Lernen auf Kursen

Die meiste Beachtung findet die dritte Ebene, das Lernen auf Kursen; zu
diesem Thema gibt es auch Literatur in offizieller und interner Form; hier
werden viel Zeit und Energie investiert.

2.6.2.3.1. Allgemeines

Die PPO haben fiir ihre Kurse einige methodische Grundiiberlegungen,
die ich kurz vorstellen mochte (vgl. PPO 1984a, 23 ff.):

"Die 3 H: Hirn - Herz - Hand": Auf die Tatsache, dal3 eine kombinierte
Wissensvermittlung lernpsychologisch sinnvoller ist, bin ich bereits ein-
gegangen.

"Erlebnisse vermitteln": Es geht nicht nur um Wissen und Kdnnen,
sondern auch darum, etwas fir sich zu haben, auf dem Kurs, aber
auch zum Mit-nach-Hause-nehmen; Erlebnisse sind Motivationshilfen
fur die weitere Tatigkeit und die Teilnahme an weiteren Kursen. Das,
was mensch selbst erlebt hat, 1&Rt sich wesentlich leichter durchfih-
ren.

"Vormachen - nachmachen": Dieser Punkt bedeutet fir mich zweier-
lei: Erstens Programmpunkte bei Kursen zu machen, die "nachge-
macht" werden kénnen; und zweitens die Koharenz zwischen Theorie
und Praxis (die Geschichte mit dem Wasser und dem Wein): "Beson-
ders wichtig ist das "Vormachen - Nachmachen" beim sozialen Lernen:
Partnerschaftliches Verhalten lernt man nur, indem man es erlebt und
nicht, indem man daruber spricht." (PPO 1984a, 24)
"Fuhrungsverhalten ist erlernbar”: Die Leiterlnnen sollen grundséatz-
lich lernen, Fihrungsaufgaben zu Ubernehmen; daher soll der Punkt
"Fuhrung" auch auf Kursen erlebt, getibt und reflektiert werden.
"Ausbildungskurse sind immer auch Modell-Aktivitaten" (PPO
1984c, 4.3/12); "Die wichtigste Kursmethode ist die Stufenmethode
und die Reflexion uber sie" (PPO 1984c, 4.6/33): In Ausbildungskursen
wird einerseits die "Realitat" der Arbeit mit Kindern und Jugendlichen
simuliert, diese Arbeit andererseits reflektiert.

2.6.2.3.2. Die "Regel-Ausbildung"

Fur die Ausbildung der in den Stufen tatigen Leiterinnen gibt es ein detail-
liert ausgearbeitetes Ausbildungsprogramm, das teilweise auf Kursen und
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teilweise in der Gruppe (Vor- und Nachbereitung der Kurse) passieren
soll; die Praxis sieht allerdings, das sei gleich vorweggenommen, anders
aus: Die Kurse selbst werden halbwegs ernst genommen, wenn auch die
Besuchshaufigkeit regional und tber die Zeit hinweg schwankt; die Perso-
nalentwicklung zwischen den Kursen wird allerdings eher beiseite gescho-
ben. Der gesamte Ausbildungsweg ist in den "Schritten" (PPO 1984b) fiir
die Leiterinnen nachvollziehbar dargestellt.

2.6.2.3.2.1. WEG ZUM AUSBILDUNGSKURS I:

Ziel dieses Abschnittes ist es, die personliche Entscheidung zur Leiterin-
nen-Tatigkeit endguiltig zu treffen, sich eventuell Uber Pfadi-Grundsatze
klar zu werden und erste Erfahrungen in der Arbeit mit den Kindern und
Jugendlichen der jeweiligen Stufe zu sammeln.

Inhalte dieses Abschnitts (gekiirzt nach PPO 1984a, 13):

« Personliche Auseinandersetzung und Entscheidung zur Tatigkeit als
Pfadi-LeiterIn

« Schwerpunkte pfadfinderischer Erziehungsarbeit kennenlernen

«  Wissen um die Ausbildung und Struktur der PPO

« Typische Aktivitaten der Stufe miterlebt haben

+ Arbeitsbehelfe kennen

Dieser Ausbildungsschritt soll in der Gruppe passieren, unter Anleitung
von Gruppen-Leiterinnen, Gruppen-Ausbildungsverantwortlichen bzw. er-
fahreneren Stufen-Leiterinnen. Die Absolvierung dieser Vorbereitungspha-
se ist (theoretisch?!) die Voraussetzung fur den Besuch des AK I.

2.6.2.3.2.2. AUSBILDUNGSKURS I:

Ziel des Kurses ist, die Teilnehmerinnen durch ein personliches Erlebnis
in ihrer Selbstmotivation zu unterstitzen. Im Mittelpunkt steht das "WAS"
der Arbeit mit den Kindern und Jugendlichen, also die Vermittlung prakti-
scher Anregungen, der Grundlagen der jeweiligen Stufenmethode also.
Direkte Umsetzbarkeit ist wichtig. (nach PPO 1984a, 14)

Inhalte sind (zusammengefaf3t nach PPO 1984a, 14 und PPO 1984c, 5.1-
5.8):
+ Religion, Gesetz, Versprechen
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- Internationale Jugendarbeit bei den PPO
« Stufenmethode (Stellung der Leiterinnen, Organisationsformen, Rah-
mengeschichten, Veranstaltungen)

Diese Aufstellung von drei Punkten mag verwirren; ich habe mir erlaubt,
die einzelnen Teile der jeweiligen Stufenmethode flr die Darstellung zu-
sammenzufassen; der Schwerpunkt des AK | liegt auf jeden Fall auf die-
sem Punkt.

Der AK | wird normalerweise bundeslanderweise mindestens einmal jahr-
lich vom Landesausbildungsteam organisiert. Die Dauer ist Ublicherweise
ein Wochenende (entweder von Freitag abend oder von Samstag mittag
bis Sonntag nachmittag).

Fur den Besuch des AK | gelten Altersrichtlinien, und zwar:

STUFE ALTER

WIiWo 18 Jahre
GuSp 19 Jahre
CaEx und RaRo 20 Jahre

2.6.2.3.2.3. WEG ZUM AUSBILDUNGSKURS II:

Ziel dieses Abschnittes ist es, weitere praktische Erfahrungen zu sammelin
und das am AK | Gelernte umzusetzen.

Inhalte (nach PPO 1984a, 15):

« Eigenes Verhalten als Person und Leiterln regelmaRig tberdenken
« Verhalten von Gruppenmitgliedern beobachten lernen

+ Arbeitsweise der anderen Stufen kennenlernen

- PPO und internationale Zusammenarbeit besser kennenlernen

« Wissen Uber andere Jugendorganisationen

+ Rechtliche Grundlage, Erste Hilfe

+ in der Stufe mit der Stufenmethode und den Hilfsmitteln arbeiten

Dieser Abschnitt soll irgendwo zwischen "Personlichem Lernen” und "Ler-

nen in der Gruppe" ablaufen. Die Verantwortung liegt bei dem/der Leiterin
und bei der Gruppe .
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2.6.2.3.2.4. AUSBILDUNGSKURS I

Zwischen dem AK | und dem AK Il sollte mindestens ein halbes Jahr prak-
tische Tatigkeit liegen, da die Erfahrungen eine wichtige Grundlage des
Kurses sind.

Ziel des AK Il ist, diesen Erfahrungsaustausch zu erméglichen und Inhalte
zu vermitteln, die zum "WIE" gehdren, also das Drumherum der konkreten
Arbeit betreffen, sowie eine Vertiefung der Kenntnisse der jeweiligen Stu-
fenmethode.

Inhalte (nach PPO 1984a, 16 und PPO 1984c, 5.11-5.19):

+ Vertiefte Erfahrungen zu den Grundsatzen, Zielen und Wegen der
Pfadfinderinnen

« Stufenzusammenhénge und -iibergange, Gesamtziel der PPO

+ Religioses Erlebnis

« Entwicklungspsychologie

« Langfristige, zielorientierte Planung

« Lagerplanung

« Fuhrungsverhalten

+ Vertiefung der Stufenmethode

Der AK 1l findet meist an verlangerten Wochenenden (wenn vorhanden!)
statt und geht Uber zwei Tage und zwei Nachte. Veranstaltet wird er wie-
derum Ublicherweise vom Landesausbildungsteam einmal pro Jahr2s,

2.6.2.3.2.5. WEG ZUM AUSBILDUNGSKURS Ill (WOODBADGEKURYS)

Nach dem AK Il sollte der/die Leiterin in der Lage sein, fur die Betreuung
einer Stufe innerhalb einer Gruppe verantwortlich zu sein. Nun kann/soll
er/sie sich mit den Feinheiten der Stufenmethode beschaftigen und auch
bei Veranstaltungen auf Regional- oder Landesebene mitmachen.

Inhalte (nach PPO 1984a, 17/18):
« Uberprufung des eigenen Verhaltens allein und in der Gruppe

26 Ausnahmen sind natiirlich méglich, etwa die Zusammenlegung mit anderen Bundes-
landern oder die Organisation von zwei Kursen pro Jahr oder auch das Ausfallen eines
Kurses.
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+  Bewuldtes Eingehen auf Verhaltensweisen der Kinder und Jugendli-
chen

« Mitarbeit in der Leiterinnen-Ausbildung

« Verantwortung fur die ganze Stufe Ubernehmen

« Langfristige Programmplanung

Fur diesen Abschnitt sind wiederum Leiterin und Gruppe verantwortlich.
Empfehlenswert sind auch Veranstaltungen anderer Einrichtungen, etwa
der Landesjugendreferate o0.4..

2.6.2.3.2.6. AUSBILDUNGSKURS IIl (WOODBADGEKURS)

Der Woodbadgekurs, der das "WARUM" der Tatigkeit als Pfadi-Leiterin
behandeln soll, nimmt eine gewisse Sonderstellung innerhalb der Pfadfin-
derinnen-Personalentwicklung ein, obwohl er eigentlich nur der logische
Abschlul? der "Regel-Ausbildung” ist. Ein Grund dafir liegt in den Gerlch-
ten und Mythen, die ihn im positiven, aber auch im negativen Sinn um-
schweben; ein anderer Grund liegt darin, daf3 er (meist) einmal jahrlich fur
ganz Osterreich veranstaltet wird, unter der Leitung des Bundesausbil-
dungsteams; die beschrankte Teilnehmerinnen-Zahl kann zu Wartezeiten
fuhren.

Die Schwerpunkte des Woodbadgekurses liegen flir mich in den Berei-
chen Reflexion der Pfadi-Grundlagen, Personlichkeitsbildung, Gruppendy-
namik, Kommunikation und Konfliktlésung. Im offiziellen Ziel steht:

"In diesem Abschnitt erlebt sich der Fiuhrer selbst, als Mensch, als
Fuhrungspersonlichkeit und als Teil einer Gruppe. Er lernt Methoden
der Gruppenarbeit und die Grenzen seiner personlichen Belastbar-
keit kennen. Durch die intensive Zusammenarbeit zwischen den
Kursteilnehmern und dem Kursteam ist der Woodbadgekurs haufig
das Forum, auf dem neue Ideen und neue Entwicklungen pfadfinde-
rischer Jugendarbeit zuerst erkannt und formuliert werden. [...] Far
den einzelnen ergibt sich aus dem personlichen Erlebnis heraus eine
umfassende Sicht pfadfinderischer Erziehungsarbeit." (PPO 1984a,
18)

Inhalte, etwas genauer (nach PPO 1984a, 18):
« Balance zwischen ICH - SACHE - KURS??
« Spielregeln fur die Zusammenarbeit

27 TZI 1aRt griiRen
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« Personliches Verhalten in der Gruppe

« Personliches Lernen in jeder Situation

« Kommunikation tiben und lernen

« Konfliktldsung

« Stufenarbeit ergriinden

+ Kreativitat

« Ganzheitliche Erziehung bei den Pfadis, Ziele und Sinn der Pfadis

« Religion und Pfadfinderinnen

« Internationalitat und nicht anerkannte Pfadfinderinnen-Organisationen

Diese Liste ist vor allem deswegen so lang, weil der Woodbadgekurs aus
drei Teilen besteht: aus dem Kurs selbst (in Form eines einwdchigen La-
gers), aus einer Nacharbeit und der Bestatigung des jeweiligen Landes-
verbandes Uber die tatséchliche praktische Arbeit der Teilnehmerinnen.
Ein (nicht ganz offizieller) vierter Teil des Woodbadgekurses ist das Nach-
bereitungswochenende, das seit einigen Jahren regelmalfiig ca. ein halbes
Jahr nach dem Kurs stattfindet und bei dem das Team und die
Teilnehmerinnen noch einmal zusammenkommen, um die bisherigen Er-
fahrungen bei der Umsetzung zu reflektieren und Hilfen fir die Nacharbeit
zu erarbeiten.

Hier endet die 'Regelausbildung’; ab jetzt ist jede/r Leiterin selbst fur die
eigene Weiter-Entwicklung verantwortlich, die pfadfinderischen Angebote

beschranken sich auf die unten genannten sonstigen Kurse.

2.6.2.3.3. Sonstige Ausbildungskurse

2.6.2.3.3.1. SPEZIALKURSE

werden je nach Kapazitat der Ausbildungsteams zusatzlich zu den AK | -
[l angeboten; sie befassen sich, wie der Name schon vermuten laf3t, mit
speziellen Einzelinhalten (von Spiel Uber Lager bis Sexualitat).

2.6.2.3.3.2. GRUPPEN-LEITERINNEN-KURSE

Fur Gruppen-Leiterinnen gibt es eigene Kuytse, deren Einordnung in das

Kurskonzept aber nicht ganz klar ist und meiner Information nach gerade
Uberarbeitet wird. Diesen Bereich werde ich daher nicht naher beleuchten.
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2.6.2.3.3.3. TEAM-TRAININGS-KURSE

Fur diese "Train-the-Trainer"-Seminare gibt es seit 1992 ein neues Kon-
zept (PPO 1992). Diesen Bereich, der an sich hochinteressant ware,
mdochte ich aber ausklammern, um den Rahmen der Diplomarbeit nicht
unnotig auszudehnen.

2.6.2.3.4. Kursmethoden im einzelnen

Die generellen Methoden der Pfadfinderinnen-Ausbildung habe ich bereits
beschrieben, jetzt mdchte ich noch die Methoden, die auf Kursen, ange-
wendet werden, kurz besprechen.

Generell 143t sich sagen, dald sich die Kurse durch eine gro3e Methoden-
vielfalt auszeichnen, wobei diese aus einer Mischung aus Tradition und
Uberlieferung innerhalb der Ausbildungskreise und eigener Kreativitat der
jeweiligen Kursteams entstehen.

Besondere Bedeutung hat das Erleben der jeweiligen Stufenmethode, d.h.
die Teilnehmerinnen werden auf Kursen etwa in die jeweils der Stufe ent-
sprechende Organisationseinheiten eingeteilt und erleben typische Aktivi-
taten ihrer Stufe; diese werden dann reflektiert und anschlieRend selbst
geubt.

Von den in der BWL-Literatur vorgeschlagenen Methoden finden sich et-
wa Rollenspiele, die Situationen aus dem Alltag als Leiterin simulieren
sollen, wieder; auf dem Woodbadgekurs kommt es dann auch zu grup-
pendynamischen Ubungen (eventuell auch bei Veranstaltungen im Rah-
men von "Lernen in der Gruppe" - die Grenze ist nicht immer leicht zu
ziehen).
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Eine fur die Planung aller Kurse und anderer AusbildungsmalRnahmen
gerne herangezogene Rahmenmethode zur Verpackung eines Inhaltes in
eine Einheit sind die DRUSN (vgl. PPO 0.J.a, E2); diese Abkiirzung steht
fur Folgendes:

Durchspielen

Reflexion
Ubung
Spielen, selbermachen

Z |0 |cC|o (O

Nachbesprechung

Wenn es z.B. darum geht, eine ganz normale Heimstunde als Inhalt eines
AK | zu verpacken, konnte dies mit den DRUSN etwa wie folgt ausschau-
en:

. D: Eine Heimstunde oder einige Teile daraus werden durchgespielt,
die Teilnehmerinnen schlipfen in die Rolle der Kinder bzw. Jugendli-
chen, das Team in die der Leiterlnnen.

. R: Die "Modellheimstunde™ wird reflektiert, z.B. werden wichtige Teile
im Aufbau einer solchen Stunde herausgearbeitet etc.

. U: Die Teilnehmerinnen erarbeiten in Kleingruppen selbst je eine
Heimstunde.

. S: Diese Stunden werden komplett oder ausschnittweise durchge-
spielt.

. N: Das Durchgespielte wird nachbesprochen, das ganze Thema ab-
gerundet und zusammengefalit.

Innerhalb dieses Rahmens kdnnen sich die verschiedenen Methoden ent-
wickeln: von der Diskussion uber die schon erwéhnten Rollenspiele bis zu
kreativen Ansatzen (von Malen Uber Theaterspielen bis Musik); Vortrage
oder stundenlange Diskussionen werden jedenfalls tunlichst vermieden.

2.6.2.3.5. Kurzer Exkurs zum Woodbadgekurs

Ein besonders schones Beispiel dafir, wie wichtig die praktische Erpro-
bung des theoretisch Gelernten ist, bietet der Woodbadgekurs.

Bei diesem kommen wie gesagt Leiterlnnen aus ganz Osterreich (und
manchmal auch Gaste aus dem Ausland) fur eine Woche zusammen, um
sich mit Grundlagen der Pfadfinderei, Kommunikations-, Konflikt-, Grup-
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pen-, Personlichkeits- und &hnlichen Themen zu beschéftigen. Die Orga-
nisation des Kurses ist wie folgt (vgl. dazu Fabjan, M. 1989, 2/3):

Erstes und offizielles Lernfeld ist die "Stufe”, d.h. daf alle Teilnehmerin-
nen, die Leiterinnen der gleichen Stufe sind, zum "Arbeiten" zusammen-
kommen; hier werden die eigentlichen Inhalte vermittelt.

Zweites und inoffizielles Lernfeld ist die "Runde”; diese ist quer durch die
Stufen und die Bundeslander zusammengewidrfelt und ist fir das Leben
zwischen dem Lernen, also fir Kochen und Schlafen u.a. zustandig?s.

In jeder "Stufe" gibt es ein/e Trainerln, die fir den Gesamtablauf des Teil-
kurses und fur die Koordination zwischen den Kleingruppen zustéandig ist,
sowie Tutorlnnen, die die Kleingruppen innerhalb der "Stufe" betreuen
und unterstutzen.

Fur die "Runden” gibt es auch Rundenbetreuerinnen, wobei es dabei in
der (jungeren2®) Geschichte schon zwei Varianten gegeben hat: Ein bis
zwei (ausschlie3liche) Rundenbetreuerinnen fur alle (funf bis acht) "Run-
den" oder fUr jede "Runde" ein oder zwei "Stufen"-Teammitglieder als ei-
gene Rundenbetreuerinnen.

Den Reiz des Woodbadgekurses (oder einen der Reize) macht die Ver-
flechtung von Theorie und Praxis aus. Beliebte Inhalte sind z.B. TZI-Ge-
sprachsregeln samt intensivem Feedback-Geben und -Nehmen (vgl. PPO
1984a, 29), die Kommunikationstheorie von Schulz von Thun (1981) oder
das "Aktive Zuhoren" (vgl. Gordon 1982). Durch das intensive Zusammen-
leben Uber langere Zeit hinweg werden diese Inhalte gleich ausprobiert
und intensiv geubt; diesen Prozel3 zu beobachten ist fir Nicht-Telil-
nehmerinnen3® aulerst reizvoll, etwa die Steigerung der Frequenz an "Ich-
Botschaften" zu sehen ...

Ein Woodbadgekurs durfte in etwa ahnliches bringen wie z.B. ein Hern-

stein Manager-Seminar, nur mit einigen Unterschieden:

. Preis und Unterbringung

. Bezahlung bzw. Nicht-Bezahlung der Trainerinnen

. Ein Pfadfinderinnen-Kurs hat den Vorteil, dal3 mit jungen oder zumin-
dest junggebliebenen Menschen gearbeitet wird, die erstens durch ih-

28 Der Woodbadgekurs wird in Art eines Pfadfinderinnen-Lagers veranstaltet, das bedeu-
tet etwa Schlafen in selbst aufgebauten Zelten, gemeinsames Kochen und Essen auf
selbst aufgebauten Kochstellen, etc.

29 |n der &lteren Geschichte (vor Mitte der 80er-Jahre) war iiberhaupt die Runde das
wichtige Lernfeld.

30 Dieses Vergniigen hatte ich einmal als Barkeeper auf einem Woodbadgekurs.
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re Arbeit mit Kindern und Jugendlichen wahrscheinlicher offener
(auch fur Uberraschungen und unkonventionelle Methoden) sind als
Managerinnen und zweitens durch eine gemeinsame Grundiberzeu-
gung (bei allen heftigen Detailmeinungsverschiedenheiten) verbun-
den sind.

. Der Woodbadgekurs bietet anspruchsvolle Inhalte - aber ohne ein
gemeinsames theoretisches Konzept, das hinter den Inhalten steht,
ihnen als Basis dient und sie zusammenhalt. Ausgesucht Wird,lﬂ was
die Trainerinnen zufallig (sprich: durch privates Interesse) entdecken
und ihnen sympathisch ist und 2) was einfach zu vermitteln ist. Dal3
mit diesem Ekklektizismus gute Ergebnisse erzielt werden, mdchte
ich nicht bestreiten; daf3 eine Auswahl von Inhalten vor einem (meta)-
theoretischen Hintergrund effizienter ware, glaube ich allerdings
schon.

2.6.2.3.6. Durchfiihrung von Kursen

In der theoretischen Einfuihrung habe ich unterschieden zwischen interner
und externer Durchfihrung von Personalentwicklungsmal3nahmen. Wie
sieht dies nun bei den Pfadfinderinnen aus?

"Personliches Lernen" und "Lernen in der Gruppe" wirde ich auf jeden
Fall als Mal3hahmen mit interner Durchfiihrung bezeichnen. Fur die Kurse
wirde mir aber der Ausdruck "semi-intern” besser gefallen: Objektiv be-
trachtet sind sicher alle Pfadfinderinnen-Personalentwicklungsmafnah-
men hochst interne Angelegenheiten: Irgendwelche Pfadfinderinnen be-
suchen KurseDdie irgendwelche anderen Pfadfinderlnnen veranstalten ...
Das Problem ist aber der organisatorische Aufbau der PPO: die drei Ebe-
nen Bundesverband - Landesverband - Gruppe haben zur Folge, dal die
Kursteilnehmerinnen maglicherweise mit vollig fremden Leuten zu tun ha-
ben, die eventuell auch aus einer anderen Teil-Kultur kommen; fir Kurse
auf Landesebene gilt dies weniger, da sich (zumindest in kleineren Lan-
desverbanden wie Tirol) die Leiterinnen nach 2, 3 Jahren Tatigkeit kennen
(kdnnen); aber wer kennt schon vor dem Woodbadgekurs das Bundes-
ausbildungsteam? Das kann sowohl zu unbelasteterem Herangehen als
auch zum Schiren von Vorurteilen fihren.

"Semi-interne" Durchfihrung bedeutet fir mich auch, daf3 weder die Vor-
teile der internen noch die der externen Durchfiihrung voll durchschlagen
(dafar allerdings eine schone Mischung aus beiden):
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. Die Abstimmung des Kurs-Inhaltes auf die Situation und die Bedurf-
nisse der Teilnehmerinnen ist manchmal nicht leicht, da sie aus un-
terschiedlichen Gruppen (und beim Woodbadgekurs auch aus unter-
schiedlichen Landesverbanden) und damit aus unterschiedlichen
Teil-Kulturen kommen.

. Da meist nur wenige Leute aus der gleichen Gruppe auf den gleichen
Kurs fahren, stellt sich das Transferproblem massiv.

. Die Vollprofis, die als Vorteil externer MalRnahmen gesehen werden,
gibt's bei den Pfadfinderinnen nicht.

. Ein Vorteil ist sicher die Moéglichkeit des Erfahrungsaustausches; die-
ser wird auch, speziell auf dem AK II, geférdert (auf dem Wood-
badgekurs wird er auch angeregt, dort ergibt er sich aber fast von
selbst).

. Sicher ist es 6konomischer, rein von den Teilnehmerinnen-Zahlen
her, die Kurse flr gré3ere Gebiete zu machensi.

. Die Tatsache, dal3 die Kurse haufig von "Fremden" gemacht werden,
erhoht sicher nicht die Motivation zur Teilnahme - und erleichtert
auch die Werbung nicht.

Eine andere Form der Durchfiihrung von Kursen als auf Landes- bzw.
Bundesebene sehe ich nicht.32 Ich wollte jedoch aufzeigen, dal’ die auf
den ersten Blick vollig interne Durchfuhrung der Personalentwicklungs-
maRnahmen bei den PPO doch nicht ganz so intern ist und daR damit
auch gewisse Schwierigkeiten verbunden sind.

2.6.2.3.7. Transferproblem

Da das Pfadfinderinnen-Ausbildungssystem stark auf Kurse aufbaut, ist
die Transferproblematik ein wichtiges Thema. In der Praxis ist das Prob-
lem unterschiedlich grof3: Ein/e LeiterIn aus einer Gruppe, zu deren Kultur
es gehdrt, Kurse zu besuchen, hat sicher weniger Schwierigkeiten, da 1)
die anderen aus eigener Erfahrung die Kursinhalte grundsatzlich kennen
und daher nicht von "verriickten" Ideen des/der Heimkehrenden tberrum-
pelt werden kénnen und 2) der/die Teilnehmerin vielleicht den einen oder
anderen Kursinhalt von Personalentwicklungsmal3hahmen innerhalb der
Gruppe kennt. Schwieriger ist es sicher fur Kursteilnehmerinnen, die aus

31 wobei es in Wien, Niederdsterreich und tw. in Oberdsterreich parallele Kurse gibt, um
den Ansturm zu bewaltigen (Wien z.B. hat etwa soviel Leiterinnen und Mitarbeiterin-
nen, wie es in Tirol insgesamt Pfadfinderinnen gibt)

32 hochstens in Regionen innerhalb groRer Landesverbénde
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Gruppen von Kursmuffeln kommen und dann etwa als erste den Wood-
badgekurs besuchen und anschliel3end z.B. Gesprachsregeln beim Grup-
penrat einfuhren wollen.

Ich glaube, daf} das Pfadfinderinnen-Ausbildungssystem einige transfer-
unterstitzende Hilfen eingebaut hat bzw. Methoden anbietet. Rein ge-
fuhlsmafig wirde ich aber sagen, dal3 das Transferproblem als solches
nicht ausreichend gesehen wird und die Malihahmen mehr aus Gewohn-
heit oder aus dem Bauch heraus ergriffen werden.

Transferunterstiitzende MaRnahmen bei den PPO sind z.B.:

. Die Einbindung der Kurse in die Ausbildung in der Gruppe (s. "Weg
zum AK ...")

. Bei der Vorbereitung Uberlegungen zu Kurserwartungen

. Kursinhalte an den Bediirfnissen der TeiInehn@lnnen orientieren

. landesweite Vor- und Nachtreffen fur den Woodbadgekurs33

« auf Kursen regelméaRig Zufriedenheit und Befindlichkeit der Teilneh-
merlnnen abchecken, bei Problemen spontan und flexibel reagieren

. Ermutigung zur Anwendung durch positives Gruppenklima

. Beispiele der Teilnehmerinnen einbauen und Erfahrungsaustausch
fordern

. Inhalte Gbersichtlich zusammenfassen

. Woodbadgekurs-Nachbereitungstreffen nach ca. 6 Monaten

. Briefe an sich selbst (manchmal)

. Nachbetreuung der Teilnehmerinnen durch das Team (telephonisch,
bei anderen Treffen)

. ev. Information an und Absprache mit Gruppen-Leiterinnen

. manchmal Netzwerkbildung durch Treffen von Kurs-Teilnehmerinnen
in Regionen, etc.

«  Kursnacharbeiten (vgl. PPO 1984c, 6/1-3)

Diese Liste wirkt sehr lange, ich glaube dennoch, daR bei den PPO zuwe-
nig Augenmerk auf dieses Problem gelegt wird - wobei es sicher regionale
Unterschiede in Osterreich gibt; viele der zitierten Beispiele werden nam-
lich unter anderen Uberschriften als der der Transferunterstiitzung durch-
gefuhrt oder "passieren” einfach. Das soll die Ergebnisse nicht schmaélern;
mehr Bewul3tsein kénnte sie jedoch verbessern.

33 zumindest in Tirol, iber andere Bundeslander weiR ich in dieser Hinsicht nichts
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2.6.2.4. Bewertung

Ich glaube, daR die personale Personalentwicklung bei den PPO grund-
satzlich recht erfolgreich ist: Das Hauptziel, die Unterstiitzung bei der Ent-
wicklung zu Leiterlnnen einer bestimmten Stufe kann erreicht werden, al-
lerdings nur unter der Voraussetzung einer ausreichend langen Verwell-
dauer34. Auch das Ziel "personlicher Gewinne" durch die Ausbildung ist
meiner Meinung nach realistisch. Das Hauptproblem sehe ich in der be-
schriebenen Ungleichgewichtigkeit zwischen den Ebenen "Lernen in der
Gruppe" und "Lernen auf Kursen"; ein weiteres Problem sehe ich auch im
mangelnden Bewul3tsein des Transferproblems bei Training-off-the-job-
Malinahmen. Ebenso problematisch ist die Fulle der festgelegten Kursin-
halte, die (besonders bei AK | und Il an einem Wochenende) nie alle um-
gesetzt werden konnen; der dadurch erreichte Zwang zum Auswahlen
starkt sicher nicht die angestrebte Einheitlichkeit der Ausbildung in ganz
Osterreich.

34 Uber den Zusammenhang von Verweildauer und Ausbildung wage ich keine Vermutun-
gen anzustellen; vollig unbeachtet sollte er allerdings nicht bleiben.
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2.7. Interpersonale Personalentwicklung: Team-
Entwicklung

Nach der relativ ausfuhrlichen Darstellung der personalen Ebene der Per-
sonalentwicklung, die sowohl in der BWL-Literatur als auch bei den PPO
den grél3ten Raum einnimmt, folgt jetzt eine Darstellung und Analyse der
interpgsonalen Ebene (und anschlieRend der organisationalen), die et-
was kirzer ausfallen werden. Parallelen und Uberschneidung mit den Bil-
dungsmal3nahmen i.e.S. sind aufgrund der Verflechtung der Bereiche
nicht ausgeschlossen.

2.7.1. Theoretische Einfuhrung

2.7.1.1. Allgemeines

"Bei der interpersonalen Betrachtungsweise erfolgt eine Akzentsetzung
auf die Beziehungen, Konstellationen, Normen und Routinen, die sich zwi-
schen konkreten Personen in Uberschaubaren Arbeitseinheiten herausbil-
den." (Neuberger 1991, 200) Interpersonale Beziehungen entwickeln sich
immer, wenn Menschen zusammenarbeiten - ein Gemeinplatz, aber den-
noch interessant zu bedenken, da diese Entwicklung beeinflu3t, gelenkt,
gefordert oder gebremst werden kann. Auch bei allen Personalentwick-
lungsmalRnahmen gibt es Effekte auf der interpersonalen Ebene, oft als
(unerwiinschte?) Nebenprodukte.

Die Bedeutung von interpersonalen Personalentwicklungsmal3nahmen
liegt darin, daRR soziale Gefiige die Grundlage fur das Funktionieren oder
Scheitern personaler oder apersonaler Veranderungs- oder Gestaltungs-
versuche sind: "Auch wenn man der einzelnen Person 'social sensitivity'
oder 'action flexibility' beibringt [...], hangt die Verwirklichung dieser Erfah-
rungen maf3geblich von den unmittelbaren sozialen Netzen ab, in die eine
Person integriert ist." (Neuberger 1991, 201) Und diese sozialen Netze
sind seit dem Aufkommen der Arbeitsteilung und der damit einhergehen-
den Erkenntnis, dal eine Zusammenarbeit und Koordination noch immer
notwendig ist, nétiger denn je. Zusammenarbeit erfordert aber Regeln auf
zwei Ebenen: auf der Aufgaben- und auf der Beziehungsebene. Die Pfle-
ge der Sozialbeziehungen stellt daher nicht nur einen Wert an sich dar
(.S. des emanzipatorischen Wissenschaftsanspruchs), sondern ist auch
vor dem Ziel der effizienten Leistungserstellung bedeutsam.
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Da nicht anzunehmen ist, dal3 eine Entwicklungsunterstitzung (= Perso-
nalentwicklungsmaf3hahmen) nur auf der individuellen Ebene sinnvoll und
notwendig sind, ruckt die interpersonale Ebene immer starker in den Blick-
winkel der Personalentwicklung, die hier in den Gefilden der 'klassischen’
Organisationsentwicklung wildert. Auch in der betrieblichen Praxis wird die
Zusammenarbeit nicht mehr dem Zufall Gberlassen, sondern institutionell
gefordert und verankert: "Der frihere Appell zur Teamarbeit konkretisiert
sich zum Programm.” (Neuberger 1991, 203)

Ziel der Personalentwicklung auf der interpersonalen Ebene ist es daher,
die Entwicklung der Zusammenarbeit von Menschen in Teams zu férdern
und unterstitzen, da diese Zusammenarbeit die Basis samtlicher Arbeits-
prozesse in Organisationen sind.

2.7.1.2. Methoden der interpersonalen Personalentwicklung

Gangige Methoden der interpersonalen Personalentwicklung sollen, ana-
log zur personalen Ebene, nur kurz aufgezahlt werden; Uberschneidungen
mit den anderen Bereichen sind unvermeidlich.

« Teamentwicklung

« Gruppendynamische Trainingsformen

+ Rollenklarung/-analyse

« Quality Circle, Lernstatt und andere Zirkelkonzepte

+ Projektarbeit

+ Netzwerkbildung

2.7.2. Pfadfinderlnnen-Praxis

2.7.2.1. Allgemeines

Interpersonale Personalentwicklung findet bei den Pfadfinderinnen auch

statt, hat jedoch keinen Uberragenden Stellenwert:

+ Die besondere Berucksichtigung der Kurse zeigt schon die Betonung
der personalen Aspekte der Personalentwicklung.

« Zusammenarbeit, Kommunikationsfahigkeit, etc. gelten als wichtige
Ziele der Ausbildung, sie werden jedoch meiner Meinung nach eher als
individuelle Fahigkeiten gesehen.
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+ Interpersonale PersonalentwicklungsmalRnahmen finden haufig nicht
im Kreis der direkt Zusammenarbeitenden statt, sondern in Laborsi-
tuationen.

« Bei der Pfadfinderinnen-Ausbildung spielt sich viel im Zwischenbereich
von inter- und (intra-)personaler Ausrichtung ab.

+ Es werden diverse Methoden der interpersonalen Personalentwicklung
angewendet, jedoch oft nicht bewuf3t unter dem Titel "Ausbildung"”.

2.7.2.1.1. Gruppe

In der Gruppe, wo interpersonale PersonalentwicklungsmalRnahmen am
wichtigsten waren, finden sie eher unsystematisch - unterschiedlich je
nach Gruppenklima, -tradition, -kultur, etc. - statt. Angebote und Hilfen da-
zu finden sich etwa in den "Begegnungen" (= PPO 1984a):

« "Ubung 5: Entscheidungen treffen" (= PPO 1984a, 46/47) kann hel-
fen, die Vorgange innerhalb der Gruppe zu klaren und dadurch die Zu-
sammenarbeit zu verbessern.

« "Ubung 9: Erwartungen an Jugendfiihrer" (= PPO 1984a, 51) stellt
zwar eher die Erstellung einer Stellenbeschreibung dar, kann aber
auch in Richtung Rollenklarung verwendet werden.

- "Ubung 10: Konflikte klaren" (= PPO 1984a, 52) dient der Klarung
von Umgangsformen in der Gruppe.

« "Ubung 11: Unsere Gemeinschaft" (= PPO 1984a, 53) ist wohl eines
der klassischen Beispiele einer Ubung im Rahmen der interpersonalen
Personalentwicklung - ein Soziogramm. Die Rollen und Beziehungen
aller Gruppenmitglieder zueinander werden geklart.

- "Ubung 13: Bauernhof" (= PPO 1984a, 55/56) ist ein projektives Ver-
fahren zur Klarung der Rollen, der "Funktionen und Aufgaben, die je-
der in der Gruppe erfullt." (PPO 1984a, 55)

« Auch andere Methoden, die auf Kursen verwendet werden (s.u.), kén-
nen natirlich in Gruppen eingesetzt werden; in der Praxis hangt das
aber von der Erfahrung der Gruppen-Ausbildungsverantwortlichen
(falls vorhanden!) ab.

Die Krux bei all diesen Vorschlagen ist aber wie gesagt, dafl3 es vollig im
Belieben der einzelnen Gruppe (und v.a. der Gruppen-Leiterinnen) liegt,
ob sie von dem Angebot Gebrauch macht.

In der Praxis kommt es natirlich auch immer wieder zu Projektarbeit, die
aber normalerweise nicht unter dem Gesichtspunkt der Personalentwick-
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lung gesehen wird: ein Flohmarkt, ein Spielfest, jedes Lager u.a. boten ei-
ne gute Gelegenheit zur Ubung der von Neuberger (1991, 231) zitierten
Fahigkeiten: "Uberzeugungskraft, Durchsetzungsvermdgen, Ambigui-
tatstoleranz (wegen der fehlenden Eindeutigkeit in der Kompetenzvertei-
lung); Ausdauer, Kompromif3bereitschaft, Kommunikationsgeschick, die
"Kunst des Durchwurschtelns” [...], Sensibilitat fir gegenseitige Abhan-
gigkeit, Bereitschaft und Fahigkeit zur Selbstorganisation [...], ganzheitli-
ches Denken und Planen, Konfliktfahigkeit, Grenzrollen ausfihren kon-
nen, ..."; das fehlende Augenmerk auf diesen Bereich lafl3t sicher viele
Chancen ungenutzt voribergehen.

Eine andere Methode, die naturlich in der Praxis vorkommt, ist die Bezie-
hungspflege: Gemeinsam essen zu gehen oder andere sportliche, kultu-
relle oder einfach lustige Aktivitdten im Kreis der Leiterinnen sind vollig
normal. Die Annahme, dal3 eine gewisse freundschaftliche Basis gegeben
sein mul3, um die Zusammenarbeit zu erleichtern oder Uberhaupt erst zu
ermdglichen, erscheint mir durchaus richtig; ohnedies stattfindende ge-
sellige Aktivitdten allerdings schon als gezielte Personalentwicklung zu
bezeichnen, widerstrebt mir aber dann doch.

2.7.2.1.2. Landesebene

Auch auf Regional- und Landesebene gibt es (bewul3te und unbewul3te)
Ansétze zu interpersonaler Personalentwicklung. Die regelmaRigen Tref-
fen der Leiterinnen eines Bundeslandes (Landesleiterinnentagungen,
Landesarbeitskreise, Stufenrunden, Leiterinnentreffen oder wie auch im-
mer sie heiRen mogen) dienen sicher einer Netzwerkbildung zwischen den
Gruppen. (Auch durch die Kurse werden solche landes- oder bun-
desweiten Netzwerke gefordert.) Die gekniupften Beziehungen kénnen
dann genutzt werden, um sich gegenseitig zu helfen, gemeinsame Aktio-
nen zu veranstalten, Erfahrungen auszutauschen etc.

In Tirol gibt es in der GuSp-Stufe sogar eine eigene kleine Institution zum
Zwecke der Beziehungspflege auf Landesebene: "Maximilian” soll das ge-
mdtliche Treffen der Tiroler GuSp-Leiterinnen sein, bei dem ausnahms-
weise nichts geplant, nichts vorbereitet und nichts gearbeitet werden
muf335; in der Praxis zeigt sich aber, dal3 die Bereitschaft der Leiterlnnen,

35 Bei der Erfindung von "Maximilian" war mir allerdings auch noch nicht klar, daR diese
Einrichtung unter Personalentwicklung fallt.
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"nur zum Spafl" einen zusatzlichen Abend oder ein Wochenende zu ver-
wenden, nicht sehr grol3 ist.

Auf Regional- und Landesebene finden auch haufig Projekte statt (und sei
es ein harmloses Rodelrennen fur die Kinder der Region XY), die jedoch
zumeist nur unter dem Aspekt der sachlichen Zielerreichung gesehen wer-
den und nicht fUr interpersonale Personalentwicklung genitzt werden.

Interessant ist auch die interne interpersonale Personalentwicklung der
Landesleitungen und Landesausbildungsteams: Hier kdnnen naturlich
auch alle Methoden eingesetzt werden, die auf Kursen oder in Gruppen
verwendet werden, ebenso wie Ansatze von Rollenklarungen (wenn auch
nicht so systematisch wie die Rollen-Analyse-Technik (RAT) von Harrison;
vgl. Neuberger 1991, 215).

Fur die Projektarbeit gilt das gleiche wie bei den Gruppen auf Landesebe-
ne, wobei hier schon Kklarer ist, da3 das gemeinsame Arbeiten an einem
Thema auch Ausbildungsaspekte hat: So wird etwa beim Planen von Kur-
sen versucht, auch die zwischenmenschlichen Beziehungen im Team zu
reflektieren und zu verbessern: "In einem Kursteam, das miteinander ar-
beitet, treten dieselben Beziehungen, Spannungsfelder und Probleme auf
wie in jeder Gruppe." (PPO 1984c, 4.3/15) "[...] die Dynamik im Team [gilt]
als Lernfeld." (PPO 1984c, 4.5/28)

In kleinem Ausmalf3, und vor allem nicht sehr absichtlich, kann mensch
vielleicht auch von der Anwendung des Multiplikatorinnen-Konzepts (vgl.
Neuberger 1991, 232) sprechen: Da weder bei Kursen noch bei den oben
erwahnten regionalen oder landesweiten Leiterinnen-Treffen alle Betroffe-
nen erscheinen, wird gehofft, da? die Anwesenden das Gelernte in ihren
Gruppen weitergeben. Ob dies allerdings mehr als ein frommer Wunsch
ist, sei dahingestellt.

2.7.2.1.3. Kurse

Auf den Kursen werden diverse Methoden der interpersonalen Personal-
entwicklung angewandt, jedoch immer mit dem Nachteil der Laborsituati-
on. Besonders stark wird dieser Aspekt auf dem Woodbadgekurs behan-
delt.

Auf Qen Kursen findet eine Netzwerkbildung zwischen Leiterinnen ver-
schiedener Gruppen statt, die auch durchaus geférdert wird. Wenn auch
viele Kursbekanntschaften wieder auseinander gehen, so bilden doch ei-
nige die Basis fir eine spatere Zusammenarbeit (und manchmal auch fur
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eine Ehe - aber das geht wohl Uber die Ziele der Personalentwicklung hin-
aus).

Teamentwicklung3® (vgl. Neuberger 1991, 203) findet auch statt, jedoch
unter einem anderen, namlich "verkehrten" Gesichtspunkt: Ein brisantes
Thema, dessen Behandlung durchaus auch inhaltlich interessante Ergeb-
nisse bringen kann, wird zur Diskussion "freigegeben", damit an-
schlieRend, ganz abgehoben vom Inhalt, analysieren werden kann, wie
die Beziehungen in der Gruppe sind, wie es mit den Kommunikationsre-
geln steht, wer welche Rolle gespielt hat, etc.

Sehr beliebt sind auch diverse gruppendynamische Aktivitaten (vgl. Neu-
berger 1991, 208 ff.), die allerdings fast ausschlief3lich auf dem Woodbad-
gekurs gemacht werden (was wohl mit den zwei wichtigsten Vorausset-
zungen fir die Durchfiihrung derartiger Ubungen zu tun hat: ausreichend
Zeit und qualifizierte Trainerinnen).

Die Projektarbeit nimmt auf Kursen einen wichtigen Stellenwert ein, wobei
sie, wenn die Ergebnisse nicht nach dem Kurs von den Teilnehmerinnen
individuell umgesetzt werden, leicht zu einer Simulation wird. Haufig wer-
den aber auch Projekte auf dem Kurs gemacht, die "nur” fur die LeiterIn-
nen sind.

Die oben schwerpunktmallig den Gruppen zugeordneten Methoden kon-
nen natdrlich auch - so oder modifiziert - auf Kursen verwendet werden.

2.7.2.2. Bewertung

Grundsatzlich wird das Ziel der Team-Entwicklung bei den Pfadfinderin-
nen haufig erreicht, oft jedoch auch zufallig (durch gemeinsames Arbeiten
und Feiern in der Gruppen). Bewul3t passiert zu wenig in diese Richtung.
Fur die Gruppen gibt es zwar Angebote und Unterlagen (v.a. die "Begeg-
nungen" = PPO 1984a), hier herrscht jedoch das alte Problem, daf? viele
Leiterlnnen nicht wissen, dald es sie gibt oder wie sie eingesetzt werden
konnen, oder daf? ihnen der Mut zum Probieren fehlt - und oft auch das In-
teresse.

Der Groliteil interpersonaler Personalentwicklung bei den Pfadfinderinnen
findet daher wiederum auf Kursen statt, und zwar methodisch nicht
schlecht; das Grundproblem des Transfers stellt sich aber gerade bei in-
terpersonalen Themen noch starker als bei personalen.

36 als spezielle Technik, nicht als Uberbegriff
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2.8. Apersonale Personalentwicklung: Organisationsent-

wicklung -

2.8.1. Theoretische Einfuhrung

2.8.1.1. Allgemeines und Begriffsklarung

"Organisationsentwicklung ist [...] eher ein Sammelbegriff fur Interventi-
onstechniken als eine Bezeichnung fiir eine Theorierichtung.” (Neuberger
1991, 239) Schwierig ist die Trennung zwischen inter- und apersonalen
Instrumenten in der Personalentwicklung; vieles, was landlaufig unter Or-
ganisationsentwicklung lauft, habe ich daher bereits im letzten Kapitel be-
handelt. Mir scheint es aber wichtig, den dritten Strang der Personalent-
wicklung nicht zu kurz kommen zu lassen, da personale und interpersona-
le MalBhahmen ohne Verankerung in organisationalen Gegebenheiten
Blendwerk sind und ohne Verdnderungsmaoglichkeiten der Strukturen alle
anderen PersonalentwicklungsmalRnahmen verpuffen.

Definitionen von Organisationsentwicklung gibt es etwa so viele wie Autor-

Innen; ich méchte hier keine neue erfinden, sondern die haufigsten Merk-

male der Definitionen, die Neuberger (1991, 241) nach Trebsch auffihrt,

wiedergeben:

« sozialer und kultureller Wandlungsprozel3 (Veranderungsstrategie)

« Steigerung der Leistungsfahigkeit des Systems

« Gesamtsystem-Bezug, betriebsumfassend

+ Integration von individueller Entwicklung und Bedirfnissen mit Zielen
und Strukturen der Organisation

+ aktive Mitwirkung der Betroffenen

+ bewul3t gestaltet, methodisch, planmalig, gesteuertes Vorgehen

« angewandte Sozialwissenschaft

« Effektivitatssteigerung

+ (gemeinsame) Lernprozesse

« Anpassung der Organisation an die Umwelt

« Steigerung der Problemltsefahigkeit des Systems; usw.

Diese Aufzahlung zeigt schon, dal3 Organisationsentwicklung nicht gerade
unter einem UberschuRR an Theoriegebundenheit leidet, sondern eher eine
bunte Mischung aus diversen Ansatzen, vermischt mit Praktikerinnen-Er-
fahrungen und -Interessen ist.
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Ziel der Organisationsentwicklung (als apersonale Personalentwicklung)
ist es, (als Analyseinstrument) die Strukturen, Institutionen etc. zu erfor-
schen, die den Rahmen fir personale und interpersonale Entwicklungen
bieten, und (in der Praxis) Weiter-Entwicklungen der geronnenen Perso-
nalentwicklung zu férdern und zu unterstitzen.3?

2.8.1.2. Themen der Organisationsentwicklung

Bevor ich einige Methoden aufzahle, seien hier noch die zentralen The-
men der Organisationsentwicklung erwahnt (nach Neuberger 1991, 241
ff.):

« Person und Organisation: Meistens konzentriert sich die Organisati-
onsentwicklung auf zwei Bereiche: Person und Organisation; unklar
bleibt dabei jedoch h&ufig, was mit diesen Begriffen, vor allem mit "Or-
ganisation”, gemeint ist und wie die Beziehung zwischen den beiden
aussieht. Neuberger zeigt in seiner Tabelle 6.1 (1991, 243 ff.), welche
Metaphern hinter dem Begriff "Organisation” stehen kénnen und wie
sie die Organisationsentwicklung beeinflussen.

« Effektivitat und Humanitat: Diese beiden widerspriuchlichen Ziele der
Organisationsentwicklung sind weitverbreitet und wenig diskutiert; sie
erinnern an die Diskussion Uber die Ziele der Personalentwicklung
(s.0.).38

« Pragmatismus und Arbeits(platz)bezug: Die Organisationsentwick-
lung versucht meist, mit innovativen Techniken konkrete Ergebnisse
fur konkrete Situationen zu fordern; dabei geht die Theoriebindung
allerdings leicht verloren.

« Organisationsentwicklung als Prozel3: "Prozel3" meint, dal’ es nicht
nur um das Ergebnis, sondern auch um den Weg dorthin geht, und
dalR es auch ein Ziel von Organisationsentwicklungsmal3nahmen ist,

37 |Ich weiche hier von den klassischen Organisationsentwicklungs-Zielsetzungen ab (et-
wa: "Priméres Ziel der Organisationsentwicklung ist es, das Funktionieren der Organi-
sation zu verbessern." - French/Bell 1990, 82), da es m.E. bei Organisationsentwick-
lung (auch oder vor allem) um strukturelle Belange geht, wahrend die klassische Or-
ganisationsentwicklungs-Literatur sich haufig im interpersonalen Bereich bewegt und
aulRerdem Organisationsentwicklung immer als Prozel3 mit Change agent sieht.

38 ziemlich beiRend dazu Neuberger (1991, 259): "Die Organisationsentwicklungs-Metho-
den scheinen auf magische Weise das Weltratsel der Verbindung von Menschlichkeit
und Profit gelést zu haben. [...] immer wieder betonen Organisationsentwicklungs-Ver-
treter das Gelingen eines Zieles, das schon die frihsozialistische Bewegung ertraumt
hat: die freie Assoziation der Produzenten, in der jeder seine Personlichkeit entfalten,
seine Bedurfnisse befriedigen und sein Bestes leisten kann."
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die Basis fir sinnvolle Reaktionen auf zukinftige Entwicklungen zu
schaffen.

« Beratung: Bei Organisationsentwicklung wird immer davon ausgegan-
gen, dalR (meist) externe Beraterinnen den Prozel3 begleiten; ich
werde diesen Bereich im folgenden jedoch ausklammern, da ich nicht
den Eindruck vermitteln mochte, daf sicl[leine "Organisation” nicht
auch selbst "entwickeln" kann.

+ Beteiligung der Betroffenen: Von "Entwicklung" kann nur gesprochen
werden, wenn die Betroffenen zu Beteiligten gemacht werden; alles
andere ist eine Strukturreform oder eine andere Veranderungs-
methode "von oben herab".

+ Menschenbild der Organisationsentwicklung: Dieses ist meist "hu-
manistisch, emanzipatorisch, demokratisch, partizipativ etc." (Neuber-
ger 1991, 247) Interessant ist natirlich die Umsetzung in die Praxis.

2.8.1.3. Methoden der Organisationsentwicklung

Einige Beispiele aus dem reichhaltigen Fundus:

+ Data-Survey-Feedback

« Konfrontationstreffen

+ Intergruppen-Arbeit

« Modell des Niederlandischen Padagogischen Instituts

+ Grid d):banization Development

Weitere Methoden, die jedoch nichts grundsatzlich Neues bieten, gibt es
etwa bei Staehle39 (1989, 849 ff.).

2.8.1.4. Kommentar, Kritik, Bewertung

Bereits erwahnt wurden der Zielkonflikt und das Ubergewicht der Praxis
Uber die Theorie.

« Die Beziehung zwischen Person und Organisation wird bei vielen Me-
thoden nicht reflektiert: Laut Neuberger (1991, 254 ff.) liegt ihnen meist
ein duales Verstandnis zugrunde: Hier die Person, dort die Organisati-
on, beide eigene ontologische Entitaten. Dagegen lalt sich jedoch
einiges vorbringen:

39 Staehle bietet allerdings auch Methoden an, die m.E. unter personale bzw. interperso-
nale Personalentwicklung fallen.
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« In der neueren Systemtheorie etwa sind Menschen nicht Elemente,
sondern Umwelt des Systems (Unternehmung zum Beispiel). Die Or-
ganisation interessiert sich namlich nicht fir den ganzen Menschen,
sondern nur fir gewisse Aspekte. Element des Systems sind dann die
Beziehungen zwischen diesen Teil-Personen.

« Ein anderes Problem der Trennung von Person und Organisation liegt
darin, dal3 mensch Organisation als "Konstrukt" sehen kann; Konstrukt
im doppelten Sinn: Einerseits als Begriff und andererseits als Erzeug-
nis von verbundenem Handeln. "Im vorliegenden Text ist dieses Ver-
standnis von 'organisational' gemeint: die im aufeinander bezogenen
Handeln einzelner erzeugten und aktiv aufrecht erhaltenen (sozial,
sachlich und zeitlich) verallgemeinerten Regeln, Prinzipien und Deute-
schemata."” (Neuberger 1991, 256) Organisationsentwicklung bezieht
sich deshalb auf Gber-personale Strukturen, Regeln, etc. - von Organi-
sationsentwicklung kann also nur gesprochen werden, wenn diese
Perspektive gewahlt und diese Inhalte reflektiert und verandert wer-
den.

Die Ausarbeitung der unterschiedlichen Modelle und Anséatze geschieht in
meinen Augen mehr aus Verkaufs- denn aus sachlichen Argumenten: Ihre
Unterschiedlichkeit scheint mir etwas an den Haaren herbeigezogen zu
sein, im Prinzip beruhen sie alle auf einem &ahnlichen Schema und ein
paar Grundsatzen, wie etwa: Betroffene zu Beteiligten machen, Beteiligte
motivieren, zuerst die Vorgangsweise und die Ziele, dann die Analyse,
dann die mt')glictg detaillierte Malinahmenfestlegung; nach der Durchftih-
rung noch eine Kontrolle. Letztlich formell nicht sehr spannend ...

Organisationsentwicklung ist ein Prozel3; und Organisationsentwicklung

bezieht sich auf die Anderung von Strukturen, Routinen, Regeln einer Or-

ganisation. Wenn Organisationsentwicklung bewirken soll, daf3 eine Orga-

nisation in Zukunft selbst mit Problemen fertig wird (‘lernen zu lernen’, 'Hil-

fe zur Selbsthilfe'), dann geht es "um das Schaffen von Bedingungen, die

eine 'permanente Kultur(r)evolution' erlauben. [Deshalb braucht es] Institu-

tionen [...], die diese Flexibilitat nicht nur zulassen, sondern erzeugen."

(Neuberger 1991, 262) Als Beispiele zéahlt Neuberger (1991, 262) auf:

+ Rotationsprinzip gegen Betriebsblindheit

« Verflachung der Hierarchie, um Spielrdume der Untergeben zu erwei-
tern

« Projektarbeiten mit wechselnden Gruppen
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« Schaffung der Mdglichkeiten von Fachlaufbahnen statt Fuhrungslauf-
bahnen

« Aufbau eines Vorschlags- oder Innovationswesens neben den forma-
len Zustandigkeiten

« Honorierung innovativer Problemloésungen durch Anderung der Ent-
geltsysteme

Nicht zu vergessen sind auch die politischen Aspekte von Organisations-
entwicklungsmaflinahmen: Wer kann eine solche zu welchen Zwecken an-
ordnen? Wie sieht die Beziehung Management - Beraterinnen (falls vor-
handen) aus? Wer kann wie den Prozel3 unterstitzen oder bremsen? All
diese und ahnliche Fragen durfen bei der konkreten Analyse von Organi-
sationsentwicklungsprozessen nicht aul3er Acht gelassen werden. "Wer
eine Beraterin beizieht, sucht eine Koalitionspartnerin in einer innerbe-
trieblichen Machtfrage.” (Neuberger 1991, 264)

Es besteht auch die Gefahr, dal3 OrganisationsentwicklungsmalRnahmen
als Deckmantel fur Rationalisierungs- und Umstrukturierungsmafnahmen
verwendet werden; so gesehen kann Organisationsentwicklung zur Ver-
schleierung statt zur Luftung von Machtstrukturen dienen; schlief3lich wer-
den Organisationsentwicklungsprozesse vom Management und nicht von
den Mitarbeiterinnen40 initiiert.

"Aus systemischer Sicht wird an den Organisationsentwicklungs-Ansatzen
deren Macher-Phantasie beméngelt, die [...] den Glauben nahrt, mit be-
stimmten Interventionen kdnnten beabsichtigte Ergebnisse erreicht wer-
den. Systemansatze stellen dem entgegen, dal? wegen der uniberschau-
baren Komplexitat sozialer Systeme und der unterschiedlich dichten Ver-
netzung grundsatzlich der Ablauf von Re-Organisationsprozessen nicht
vorhergesehen und gezielt gesteuert werden kann, sondern dal3 Systeme
durch externe Anst6l3e lediglich ‘irritiert’ werden." (Neuberger 1991, 268)
Der Eingriff in reflexive und selbst-referentielle Systeme mit Ruckkopp-
lungsmechanismen ist also nicht so einfach und muf3 haufig auf einer Me-
ta-Ebene ansetzen. Auch Beraterlnnen kdonnen sich bei einem syste-
mischen Ansatz nicht einfach heraushalten und so tun, als ob sie keinerlei
Einflu3 auf die Geschehnisse innerhalb des Systems hatten.

40 ym wieder einmal diesen euphemistischen Begriff zu verwenden
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Das emanzipatorisch orientierte Menschenbild der Organisationsentwick-
lung geféllt mir ganz gut, problematisch wird dies nur dann, wenn es den
Betroffenen oktroyiert wird; auch die eigene Rolle und die diversen quer-
liegenden Interessen durfen nicht Ubersehen werden, wenn Organisati-
onsentwicklung nicht zu einer naiven Traumerei werden will.

2.8.2. Pfadfinderlnnen-Praxis

2.8.2.1. Allgemeines

Organisationsentwicklung und Pfadfinderinnen - dazu fallt mir wirklich
nicht viel ein; weder in den Publikationen noch in der Praxis kommen Ak-
tivitaten, die unter diesem Namen oder in diese Richtung laufen, auffallig
vor. Dieser Abschnitt wird daher eher kurz werden: Zuerst mochte ich die
institutionellen Rahmenbedingungen zur Férderung oder Behinderung or-
ganisationaler Veranderungsprozesse analysieren, anschlieend werde
ich ein praktisches Organisationsentwicklungsbeispiel darstellen.41

2.8.2.2. Institutionen der 'Kultur(r)evolution' - und deren Behinderung
Ich werde versuchenﬂiie bei den PPO existierenden institutionellen Gege-
benheiten, die eine Veranderung von Regeln, Strukturen, etc. betreffen,

herauszufinden:

2.8.2.2.1. Flache Hierarchie

Von einer strengen Ausformung der Hierarchie (i.S. einer "formale[n]
Struktur der Uber- und Unterordnung"; Laske/Weiskopf 1992, 791) kann
bei den PPO nicht die Rede sein, d.h. es gibt keine "Befehle" einzelner an
"Untergebene"”. Was es gibt, ist der Bezug auf die Grundséatze und Be-
schlisse der jeweils nachsthoheren Ebene, d.h. die Gruppen bekennen
sich zu den Bundes- und Landesbeschlissen und -grundsatzen, wahrend
die Landesverbé&nde wiederum an die Bundesgremien gebunden sind. Da
die beschluf3fassenden Gremien aber durchgehend demokratisch gewahlt
und verfal3t sind, kann es nicht zu individuellen Anordnungen kommen;
aulBerdem ist die Bindung an Beschliisse "von oben" in der Praxis auch

41 von 1986 bis 1990 fand bei den PPO bundesweit das Projekt "P90" statt; dazu gibt es
jedoch nur wenige Unterlagen, vor allem nicht gebiindelt und leicht zuganglich. Zu den
padagogischen Aspekten von "P90" vgl. Peter 1993.
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deshalb nicht so streng, weil es wenig Kontrolle und kaum bis keine Sank-
tionsmaoglichkeiten gibt.42

In der Praxis werden Entscheidungen mdglichst dezentral getroffen; sie
missen nur in Ubereinstimmung mit den Richtlinien und Beschliissen der
nachsthéheren Ebene stehen. Dadurch kénnen "Innovationsbereitschaft
und Veranderungsbereitschaft" (Pieper 1988, 69) gefordert werden, eben-
so "Selbstkontrolle [und] Entfaltungsmdoglichkeiten.” (Laske/Weiskopf
1992, 799)

In der Praxis ist natirlich nicht immer alles so rosa wie hier beschrieben:
Autoritdre Gruppen-Leiterinnen gibt es nach wie vor, die sich weder von
den anderen Leiterinnen der Gruppe noch vom jeweiligen Landesverband
etwas 'dareinreden’ lassen. Diese relativ grof3e Autonomie &Rt also Frei-
rdume vor Pro- und Re-Gression.

2.8.2.2.2. Demokratie

Wie bereits erwahnt, sind alle Gremien grundsatzlich demokréﬁch ver-
fal3t, angefangen vom Gruppenrat Uber die Landesleitung bis zu den di-
versen Bundesgremien. Dies bietet die Mdglichkeit, Uber Antrage, "Wahl-
werbung" und Abstimmung jederzeit (so mensch das zustandige Gremium
erwischt und alle Fristen einhalt) strukturelle Anderungen bei den PPO
bzw. ihrer jeweiligen Teil-Organisationen zu erreichen. Und das gibt es
auch durchaus in der Praxis*3.

Andererseits tragen genau diese Prozesse zur Behabigkeit der PPO bei:
Demokratie44 ist haufig strukturbewahrend (vgl. nur diverse Abstimmun-
gen Uber Frauenwahlrecht oder Todesstrafe in verschiedenen Landern
der Welt), Demokratie in einer Organisation, die nur aus ehrenamtlichen
und somit nebenberuflichen Mitarbeiterinnen besteht, ist noch dazu ex-
trem zéah: Einfach dadurch, dal3 die jeweiligen Gremien im schlimmsten
Fall45> nur alle drei Jahre zusammentreten, dauern Entscheidungsprozesse
leicht etwas langer. Dazu kommt, dal3 bei vielen Entscheidungen versucht

42 Wobei das in den einzelnen Bundeslandern unterschiedlich ist; das hangt auch mit der
rechtlichen Struktur zusammen: In Wien z.B. sind alle Gruppen keine eigenen Vereine,
sondern Zweigstellen des Landesverbandes; was dessen Durchgriffsméglichkeiten na-
turlich erhoht.

43 S, etwa den BeschluR der Tiroler Landestagung vom 15.10.1989, "LeiterIn" als gleich-
berechtigten Begriff neben "FihrerIn" zu akzeptieren, oder die Statutenanderungen der
Tiroler Pfadfinderinnen vom 19.10.1991, die letztendlich auch auf Anregung "der Basis"
zustandegekommen sind.

44 i S. des weit verbreiteten indirekt-reprasentativen Demokratiemodells mit mehr oder
weniger stark ausgepragten direkt-demokratischen Elementen

45 der Bundesverbandstagung, des obersten beschluRfassenden Gremiums der PPO
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wird, moglichst viele Mitglieder in den Diskussionsprozeld einzubinden,
was vor meinem Wisstchaftsversténdnis sehr notwendig ist, aber die
Entscheidungen auch nicht gerade beschleunigt.

Dieser Abschnitt klingt jetzt ziemlich anti-demokratisch - und das sollte er
nicht sein; ich wollte aber aufzeigen, welche negativen Auswirkungen die
derzeitige Form der Demokratie innerhalb der PPO fiir die Organisations-
Entwicklung (im wortlichen Sinne) hat.

2.8.2.2.3. Personalmangel

So skurril es klingt, der chronische Personalmangel in den meisten Berei-
chen der PPO fordert die Veranderung, die (R)evolution der Strukturen:
Dadurch, daR immer wieder diverse Jobs frei werden, haben auch junge
Leute die Mdglichkeit, interessante und verantwortungsvolle Jobs etwa auf
Landesebene zu Gbernehmen; und diese Jobs sind natirlich nicht nur mit
Arbeit und Verantwortung verbunden, sondern auch mit der Mdglichkeit zu
gestalten, Impulse zu setzen, Veranderungen anzuregen, Ideen durchzu-
setzen.

Auch die haufige Fluktuation, die grundsatzlich nicht gerade zu den Plus-
punkten der PPO gehort, hat in dieser Hinsicht ihre Vorteile, da sie immer
wieder "neues Blut", das weniger betriebsblind und oft "revolutionarer" ist,

bringt.
[]

2.8.2.2.4. Statusunterschiedsmangel

Trotz der sehr ausgepragten Symbolik bei den Pfadfinderinnen, die auch
von diversesten Bezeichnungen und Abzeichen nicht zurlickschreckt, gibt
es letztlich kaum "Klassen" innerhalb der Pfadfinderinnen, die einen Kon-
takt oder die Kommunikation behindern wirden. Die Tatsache etwa, dal3
sictglle Pfadfinderinnen mit "Du" anreden, hat zwar durchaus auch sym-
bolischen Charakter ("Wir sind doch alle Geschwister im Geiste BiPis"
oder so0), ist aber in der Praxis nicht so schlecht, weil an sich jede/r mit
Mitgliedern "héherer" Gremien normal reden, tratschen, ... kann und auch
seinel/ihre Vorschlage einbringen kann. Wenn diese nicht auf fruchtbaren
Boden stol3en, liegt das an der Person und nicht unbedingt am System.
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2.8.2.2.5. Vernetzung

Die Ansatze zur Vernetzung durch Treffen und Kurse auf Landes- und
Bundesebene dient sicher auch der Weiterentwicklung von Strukturen, da
die individuellen Erfahrungen ausgetauscht und diskutiert werden kénnen
und auch die Kontakte zwischen den Ebenen (Gruppe, Landes-, Bundes-
verband) gefordert werden.

2.8.2.2.6. Jugendbeteiligung

Ein neuer Trend, der auch zur leichteren Veranderung der Strukturen fiih-
ren kann, ist der Versuch, die Jugendlichen (konkret die RaRo) starker in
die PPO einzubinden; dazu finden seit einigen Jahren sogenannte Bun-
des- und Landesjugendforen statt, die der Diskussion und Meinungsbil-
dung der RaRo entweder zu allgemeinen Themen oder zum Zustand der
Pfadfinderinnen dienen. In Tirol ist dieses Landesjugendforum sogar in
den Statuten verankert (TPP 1991a, 812 (4)); das Recht auf Antragstel-
lung an die Landestagung (TPP 1991b, 85 (4)) macht es zu einem prinzi-
piell einfluRreichen Gremium.

Die Praxis sieht jedoch anders aus: Auf Bundesebene ist das Bundesju-
gendforum noch nicht fix institutionalisiert, und auch in der Praxis werden
seine Ergebnisse nicht sehr ernst genommen; in Tirol findet seit Jahren
kein Landesjugendforum mehr statt, weil es entweder niemand organisiert
oder keine Teilnehmerinnen kommen. Schade.

2.8.2.3. "Designing Tomorrow Today" - ein Organisationsentwick-
lungsprojekt

Das einzige konkrete Projekt aus dem Bereich Organisationsentwicklung,
das mir im Rahmen der Pfadfinderinnen auf- und eingefallen ist und Gber
das mir einigermal3en detaillierte Informationen vorliegen, hiel’ "Designing
Tomorrow Today" und fand im Jahr 1991/92 in Tirol statt. Der Anlal3 daftr
war, "dal} die Pfadfinderarbeit auf Landesebene in den letzten Jahren
sehr an Dynamik verloren hat." (Schafer 1991, 16) Daher hatte Sieghard
Schafer46 die ldee zu diesem Projekt, "um diesem Trend entgegen-
zuwirken, um wieder zu einer gemeinsamen Sprache zu kommen, um

46 wohl nicht ganz zufallig ehemaliger BWL- und insbes. Personalwirtschaftsstudent
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Bricken hinter sich abzubrechen, um sich zu orientieren, einfach um NEU
anzufangen” (Schafer 1991, 16/17).

Die Vorgangsweise war dabei folgende:

Die Grundidee wurde zuerst im kleinen privaten Kreis verfeinert und dann
mit Landesleitung und Préasidium abgesprochen, die ihre Unterstitzung
zusagten.

Auf der Landestagung im Oktober 1991 wurde das Projekt prasentiert und
einstimmig beschlossen. Die Arbeit konnte beginnen. Und die sah so aus:
Ein Jahr lang sollte das Projekt die konkrete Arbeit Gberlagern, d.h. ein
Jahr sollte reflektiert und nachgedacht sowie fir die Zukunft geplant wer-
den. Die Projektorganisation war dabei folgende:

Die Landesleitung wurde verkleinert auf den sogenannten "LV-light"47, der
eine Art "Notbetrieb" aufrechterhielt, aber keine grof3en und krafterauben-
den Veranstaltungen durchfiihrte. Die eigentliche Projektarbeit fand in den
sogenannten "Think Tanks" statt, die fur jede Stufe und auch noch fur
einige Sonderbereiche eingerichtet wurden. "Diese Think Tanks sollen
vollkommen abgelost von der taglichen LV-Arbeit agieren, d.h. die Mitar-
beiter eines Think Tanks sollen wirklich in die Tiefe gehen und das Un-
terste nach oben kehren, sie sollen Problembereiche ansprechen und
Problemlésungswege aufzeigen. Sie sollen aber auch [...] die Landesver-
bandsarbeit der letzten Jahre reflektieren.” (Schéafer 1991, 18) Koordiniert
wurde das ganze 'Werkl' von einer Koordinatorin, die den Kontakt zwi-
schen den Think Tanks und dem LV-light aufrechterhielt.

Die Praxis sah dann so aus: Im Herbst 1991 konstituierten sich die Think
Tanks und Uberlegten sich ihre tatsachlichen Themen; meist wurde ein
Fragebogen erarbeitet, dessen Auswertung dann einerseits Probleme auf-
zeigte, andererseits Datenmaterial flr die Bearbeitung lieferte.

Die Think Tanks waren keine fixen Gruppen (obwohl sich nattrlich '‘Kerne'
entwickelten), sondern waren offen fir alle Leiterinnen; Einladungen und
Zwischenergebnisse wurden deshalb auch regelmafig verschickt. (Diese
Methode erinnert an das oben erwéhnte Data-Survey-Feedback).

In den jeweiligen Think Tanks wurde versucht, méglichst konkrete Mal3-
nahmen fur die weitere Arbeit zu erstellen.

Ein Problem der Projektdurchfihrung war, dal3 eigentlich nie eine Refle-
xion stamgefunden hat: Im Juni 1992 gab es zwar Ansatze dazu in einem
Kreis aus LV-light und Think Tank-Sprecherinnen, im grél3eren Rahmen
kam jedoch nie etwas zustande; ab Oktober 1992 wurde schon mit neuer

47 Dem liegt wieder einmal die Ubliche sprachliche Verwechslung von Landesverband (=
alle Gruppen und Pfadfinderinnen eines Bundeslandes) und Landesleitung zugrunde.
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Energie und den Ergebnissen des Organisationsentwicklungsprojektes

gearbeitet.

Die Ergebnisse des Projektes waren:

« ein Motivationsschub durch grol3e Teile Tirols

« einige Leute, die die Ergebnisse "ihres" Think Tanks auch umsetzen
wollten, z.B. durch Engagement in der Regionalarbeit oder durch Mit-
arbeit in der Landesleitung; somit

+ eine Vermehrung und Verjungung der Landesleitung

« Ideen fur die Personalentwicklung (etwa im Bereich Beziehungspflege)

+ neue Ansatze und Grundlagen fur die Landesarbeit

Im Jahr 1992/93 haben auch schon mehr Aktivitdten, getragen voanehr
Leiterinnen, stattgefunden als davor; "die Motivation ist jetzt jedenfalls
sehr hoch. Aus all diesen Grinden kann das Projekt als gegliickt be-
zeichnet werden." (Fabjan, A. 1993, 14)

2.8.2.4. Bewertung

Die Analyse der institutionellen Rahmenbedingungen fur Veranderung bei
den PPO ergibt ein zwiespaltiges Bild: Die PPO erinnern mich manchmal
an einen Elephanten, der durchaus beweglich ist, vor allem gewisse Kor-
perteile, der aber eine lange Anlaufzeit braucht, bis er sich als ganzer in
Bewegung setzt - dann bewegt er sich aber ganz passabel. Aber zurtick
aus den Gefilden der Metaphorik:

Auch wenn die Bedeutung von Organisationsentwicklung ebenso wenig
bekannt ist wie der Begriff, so gibt es doch einige Institutionen, die eine
evolutionare Entwicklung bei den Pfadfinderinnen erméglichen.
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2.9. Evaluation der Personalentwicklung

2.9.1. Theoretische Einfuhrung

2.9.1.1. Begriff, Funktionen und Bereiche

"E-Valuation" hat etwas mit Wert zu tun, I&Rt sich also, ohne auf Details
einzugehen, als "Bewertung”, hier von Personalentwicklung, tUbersetzen.
Wer jetzt was hinsichtlich welcher Kriterien wann, wie (...) bewertet, ist da-
mit aber noch nicht gesagt; das ist nattrlich immer abhéangig von der Sicht
der Personalentwicklung, die in der jeweiligen Organisation herrscht.

Neuberger (1991, 274 ff.) zahlt 9 Funktionen von Evaluation auf:

Legitimationsfunktion: Die Evaluation soll nachweisen, daf3 die ange-
strebten Personalentwicklungsziele tatsachlich erreicht wurden.
Verbesserungsfunktion: Dabei geht es um das Herausfinden von
Verbesserungsmaoglichkeiten auf unterschiedlichen Ebenen (Inter-
Methoden-, Methoden-, Programm-, Strategie- oder Politik-Entschei-
dungen)

Integrationsfunktion: Evaluation soll in den Personalentwicklungs-
prozel} integriert werden.

Entscheidungsfunktion: Die Ergebnisse von 'Bewertungen' kdénnen
als Grundlage fur personelle oder andere unternehmerische Entschei-
dungen herangezogen werden.

Prognosefunktion: Die Ergebnisse der Evaluation abgelaufener Pro-
zesse sollen fur zuknftige zur Verfiigung stehen.

Ausschépfung von Rationalisierungsmoglichkeiten: Evaluation hat
auch 6konomische Funktionen (die wiederum der Rechtfertigung von
Personalentwicklung innerhalb einer Organisation dienen): die Res-
sourcen werden gewonnen, ermittelt, bewertet; Effizienz soll nachge-
wiesen werden; etc.

Legitimation fur Budgets und Aktivitaten: Evaluationsergebnisse
kénnen als Grundlage fir finanzielle Forderungen der Personalent-
wicklungsverantwortlichen herangezogen werden. Dazu mul3 die Per-
sonalentwicklung nach auf3en hin rational und berechenbar wirken.
Kosten der Evaluation: "weil Personalentwicklung soviel Geld kostet,
ist es verninftig, einen Nachweis Uber Effektivitdt und Effizienz des
Mitteleinsatzes zu fordern." (Neuberger, 1991, 276)
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« Nutzen der Evaluation: Es gibt mehrere Neben-Nutzen, die auch ei-
nen Grund fir den Einsatz von Evaluationsmethoden darstellen: Ver-
antwortungsdelegation (durch Expertinnen-Gutachten oder Zahlenwer-
ke), Durchsetzungshilfe (positive Bewertungsergebnisse helfen bei der
Ein- oder Fortfihrung neuer Projekte), Entscheidungshilfe (je genauer
etwas bewertet ist, desto eher fallt die Entscheidung fur diese Alternati-
ve) und Optimierungsgrundlage (Verbesserung durch Riickmeldungen)

Evaluation sieht sich aber auch einigen Hindernissen gegenuber (nach

Neuberger 1991, 277/278 und Thierau u.a. 1992, 231/232):

+ Fehlendes Bewuldtsein und fehlende Einsicht in die Sinnhaftigkeit von
Evaluation

+ Kosten der Evaluation

- Desinteresse und/oder Angste der Beteiligten und Betroffenen

« Mangel an Konzepten und Methoden

« unzureichende Vorgaben, etwa die Ziele betreffend

« Zeit- und Personalmangel

Was wird aber jetzt evaluiert? Nur Training-off- oder auch Training-on-the-
job? Einzelne Schritte oder das Gesamtergebnis? Die Reaktionen der
Teilnehmerinnen an einer Bildungsveranstaltung? Das Erreichen der
Lernziele? Der Transfererfolg? Die Auswirkungen auf die Organisation?
Die Administration und Vorbereitung einer Malinahme? Die (un)erwtnsch-
ten Nebenwirkungen (von Loyalitatsgewinn bis Ausscheiden aus der
Organisation)?

Mit Mentzel (1989, 233) moéchte ich drei Bereiche der Evaluation unter-

scheiden:

+ Kostenkontrolle: Sie richtet sich auf die Wirtschaftlichkeit von Perso-
nalentwicklungsmaf3nahmen.

« Erfolgskontrolle: Sie zielt auf die (padagogischen) Entwicklungs- und
Lernerfolge ab.

+ Rentabilitatskontrolle: Sie soll die Verbindung zwischen Kosten und
‘Ertragen’ herstellen.
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2.9.1.2. Kostenkontrolle

"Die Personalentwicklung unterliegt wie jeder andere betriebliche Funkti-
onsbereich dem Gebot der Wirtschaftlichkeit”, meint Mentzel (1989, 233).
Im kapitalistischen Wirtschaftssystem mit seinem knappen Medium Geld
sind Kosten jedenfalls eine leider nicht zu vernachlassigende Kategorie.
Hier fangt die Krux aber bereits an: Teilweise sind die genauen Kosten
einfach nicht zu ermitteln (v.a. bei Personalentwicklung-on-the-job).

Problematisch ist die Kostenermittlung u.a. durch die Vielzahl der anfal-
lenden Kostenarten: Bei externen Veranstaltungen ist es noch relativ
leicht, Teilnahmegeblhren, Kosten fir Anreise, Unterkunft und Verpfle-
gung zu ermitteln; die Kosten flr die entfallene Arbeitszeit, die Opportuni-
tatskosten und eventuelle anteilige Verwaltungskosten missen dagegen
mit gefinkelten Methoden berechnet oder wohl eher geschatzt werden.

Bei internen Veranstaltungen sind eigentlich nur die Kosten flir externe
Referentinnen, fuir Unterlagen, Spesen u.a. klar; die anteiligen Gehélter
interner Referentinnen oder Vorgesetzter, die Raumkosten sowie die be-
reits erwahnten Kosten der entfallenden Arbeitszeit, die Opportunitats-
und die Verwaltungskosten missen wiederum geschéatzt werden.

Ein interessanter Aspekt ist noch die Festlegung des Personalentwick-
lungsbudgets; dies kann auf verschiedene Arten geschehen (vgl. Mentzel
1985, 246/247), etwa als Prozentsatz von Umsatz/Gewinn/Lohnsumme, in
Vergleich zu anderen Unternehmen; als Durchschnittsbetrag pro Mitarbei-
terln, ev. mit Gewichtungen der Abteilungen; orientiert am jeweiligen Jah-
resgehalt; nach Erfahrungswerten der letzten Jahre; etc.

Sinnvoll sind alle die gangigen Methoden nicht, schon allein deshalb, weil
sie keinerlei Bezug zum Personalentwicklungsbedarf haben; auf die ande-
ren Ungereimtheiten ndher einzugehen madchte ich mir ersparen.

Neuberger (1991, 296) stellt zu den géngigen Verfahren der Kostenermitt-
lung trocken fest, dafl3 "Willkir und Schwierigkeit der Differenzierung von
Kostenarten sichtbar [werden]”, wenn versucht wird, etwa die Kosten der
Minderleistung durch Training am Arbeitsplatz zu ermitteln; auch werden
Malinahmen der inter- und apersonalen Personalentwicklung in der Regel
nicht bericksichtigt. "Kosten-Analysen [...] haben nicht zuletzt eine politi-
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sche Funktion: Sie sollen darauf aufmerksam machen, welch hohen Auf-
wand die Betriebe fur Weiterbildung treiben." (Neuberger 1991, 296/297)

2.9.1.3. Erfolgskontrolle

Dieser fur mich persoénlich interessantere Teil der Evaluation soll die Ziel-

erreichung der Personalentwicklung(smalRnahmen) tberprifen.48 Proble-

matisch ist aber auch dieser Teil der Evaluation; einige Problembereiche

(nach Mentzel 1989, 249/250).

« Die Annahme eines mel3baren kausalen Zusammenhanges zwischen
Maflnahmen und Auswirkungen ist fragwurdig.

+ Andere EinfluRfaktoren werden gerne vernachlassigt (v.a. Einflisse
auf der apersonalen Ebene).

« Die Auswirkungen von PersonalentwicklungsmalRnahmen treten héaufig
erst zeitversetzt ein.

« Verschiedene Mitarbeiterinnen ‘reagieren’ unterschiedlich auf die glei-
che MalRnahme.

+ Unklare Ziele erschweren die Kontrolle.

« Unerwinschte Nebenwirkungen gefahrden den Erfolg.

« Die Kontrolle ist kaum quantitativ moglich.

Erfolgskontrolle hat aber dennoch einen Sinn (hach Mentzel 1989, 250),

denn:

« "PersonalentwicklungsmalRnahmen sind immaterielle Investitionen [...]
denen [...] ein bestimmter Gegenwert gegenuberstehen mul3." (Men-
tzel 1989, 250) Auch bei einem weniger monetéar ausgerichteten Blick-
winkel ist es nicht uninteressant zu wissen, ob die eingesetzten Res-
sourcen etwas gebracht haben.

« Sichtbare Erfolge dienen der Legitimation und der Motivation anderer
Mitarbeiterinnen (falls diese davon erfahren).

« Die Erfahrungen der PersonalentwicklungsmafRnahmen kdnnen fir die
Zukunft genutzt werden.

« Ein Test der Effizienz unterschiedlicher Methoden ist fur die Zukunft

natzlich.

48 wobei Neuberger (1991, 287) nicht zu Unrecht darauf hinweist, daR eine zielorientierte
Evaluation die beabsichtigten und unbeabsichtigten Nebenwirkungen von Personalent-
wicklung aul3er acht Iaf3t.
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Die Erfolgskontrolle im Lernfeld kann wéahrend und/oder nach Entwick-
lungsmalRnahmen stattfinden. Sie kann auf die Teilnehmerinnen, die Re-
ferentinnen und eventuelle Beobachterinnen abzielen.

Wahrend der MalRnhahme kann eine Lernprozel3kontrolle stattfinden, die
frihzeitig auf Mangel hinweist, die dann noch korrigiert werden kdnnen:
"Formative Evaluation soll zu einem maoglichst frihen Zeitpunkt Diskrepan-
zen zwischen den intendierten und den tatséachlichen Zielen eEL:r Inter-
vention aufdecken.” (Kunzmann 1991, 55)

Evaluation nach einer erfolgten Malinahme wird als "summative Evaluati-
on" (Kunzmann 1991, 55) bezeichnet. Sie dient "als Entscheidungshilfe
bei der Planung kinftiger Bildungsveranstaltungen.” (Mentzel 1989, 252)
Eine Erfolgskontrolle im Funktionsfeld erscheint jedoch umso notwendi-
ger, denn Ziel jeder PersonalentwicklungsmalRnahme ist, eine Auswirkung
am Arbeitsplatz zu erreichen49,

Bei den Methoden der Erfolgsmessung>® kann zwischen objektiven und
subjektiven, quantitativen und qualitativen sowie zwischen direkten (Leis-
tung am Arbeitsplatz) und indirekten (Kennzahlen, Befragungen, etc.) un-
terschieden werden. Typische Methoden sind (nach Mentzel 1989, 255
ff.):

« Befragungen der Teilnehmerlnnen, der Trainerinnen, der Vorgesetz-
ten, etc.; dabei ergeben sich die sattsam bekannten Probleme jegli-
cher Befragung.

« MitarbeiterInnenbeurteilung: Dieses Instrument zur "Messung" des
Anwendungserfolges habe ich schon im Zusammenhang mit der Per-
sonalentwicklungsbedarfsermittlung kritisiert.

« Prifungen und Test werden vor allem im Lernfeld eingesetzt; eine
sinnvolle methodische Verpackung ist unbedingt nétig.

Weitere, "psychologisch fundierte” Methoden bieten etwa Thierau u.a.
(1992, 233 ff.) an; m.E. lassen sie sich aber bequem unter den Begriffen
"Gauklertrick" bzw. "Blendwerk" (Neuberger 1992b, 7 bzw. 9) einordnen,
ebenso wie Mentzels "90/90-Prinzip" und seine "Lerneffizienzformel”
(Mentzel 1989, 260 ff.)

49 stichwort: Transferproblematik
50 Zur Problematik der Messungen vgl. auch Neuberger 1991, 288 ff.
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2.9.1.4. Rentabilitatskontrolle

Da nun die Kosten und der Erfolg gemessen (?!?) sind, kann ab-
schlieRend die Rentabilitdt von Personalentwicklungsmalinahmen kontrol-
liert werden. Wie wird diese Rentabilitdt aber berechnet? Wiederum hat
Mentzel (1989, 266) eine handliche Formel parat: Rendite eines Bildungs-
projektes ist der Quotient aus Wert in DM (') minus entstandene Kosten,
dividiert durch die entstandenen Kosten, und das ganze noch mal 100.
"Als Wert des Projektes werden entweder die erzielten Ertrage oder die
vermiedenen Verluste angesetzt." (Mentzel 1989, 266) Auch wenn Men-
tzel selbst gewisse Quantifizierungsprobleme zugibt, scheint er dennoch
an dieser Formel festzuhalten; anhand seines lapidaren Kommentars zum
Wert einer Personalentwicklungsmafinahme kann ich mir aber noch nicht
vorstellen, wie bei der Analyg jemals ein Geldbetrag herauskommen soll
... Neuberger zu einer solchen Vorgangsweise (1991, 301): "Eine solche
Formel hat wohl eher magischen Chara@ler, als daf sie mit verlaf3lichen
Kennwerten ausgestattet werden konnte."

2.9.1.5. Funktionale Aquivalente

Wenn sich Personalentwicklung "lohnen" soll, wie auch immer das dann

gemessen wird, so muR sie sich gegen Alternativen bzw. funktionale Aqui-

valente durchsetzen. Konkurrenten zu Personalentwicklung sind (nach

Neuberger 1991, 306):

« Einkaufen und/oder vorratig Halten von bendétigten Personen

« Ersetzen von Personal durch Technik (Rationalisierung)

« Verlagerung von Produktion in Niedriglohnlander

« Ersetzen von Arbeitsleistungen durch Einkauf materieller Leistungen
vom Markt

« Externalisierung der Personalentwicklungsaufgabe

Dennoch hat eine eigene Personalentwicklung Vorteile, etwa die fur die
Bedurfnisse der Organisation "mafigeschneiderte” Entwicklung; zuséatzli-
che Leistungsfaktoren wie Loyalitat, Identifikation, Tradition; starkere Bin-
dung der Mitarbeiterinnen ans Unternehmen; Bedurfnis der Mitarbeiterin-
nen nach Personalentwicklung; Personalentwicklung hat auch Nebenfunk-
tionen (vgl. die politischen Aspekte von Personalentwicklung).
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Personalentwicklung wird sich daher nicht so leicht ersetzten lassen; bei
einzelnen MalRnahmen mul} sie sich aber gegen Alternativen durchsetzen
konnen.

2.9.2. Pfadfinderlnnen-Praxis

2.9.2.1. Ausbildung und Kosten
Eine genaue Analyse der Kosten ist mir bei den Pfadfinderinnen im Zu-
sammenhang mit Ausbildung noch nicht untergekommen. Auf den ver-

schiedenen Ebenen sieht dies etwa wie folgt aus:

2.9.2.1.1. Leiterlnnen

Da die Arbeit als Pfadi-LeiterIn schon ehrenamtlich ist, sollte sich aus ihr
nicht auch noch finanzielle Belastungen ergeben; aus diesem Grund ist
auch die Ausbildung fir die meisten Leiterlnnen nicht mit Kosten (im mo-
netaren Sinn) verbunden.

Bei Ausbildung in der Gruppe ist dies ohnehin klar, bei Kursen ist es in der
Regel so, dal3 der Kursbeitrag aus der Gruppenkasse beglichen wird; es
gibt aber auch Ausnahmen, wo die Leiterinnen einen Teil oder den
ganzen Beitrag selbst zahlen missen.

2.9.2.1.2. Gruppe

Ich glaube kaum, dal3 es Gruppen mit eigenem Ausbildungsbudget und
eigener Kostenkontrolle gibt. Bei PersonalentwicklungsmalRnahmen inner-
halb der Gruppe fallen ohnedies nur marginale Kosten an, die normaler-
weise mit dem anderen laufenden Aufwand abgerechnet werden; fur
Kursbesuche gibt es unterschiedliche Regelungen (s.0.), ich glaube aber,
dal3 hier eher nach dem Prinzipien "Wir haben das Geld / oder nicht" bzw.
"Ausbildung ist uns wichtig / oder nicht" vorgegangen wird und nicht nach
detaillierten Kostentberlegungen und Berechnungen mit getrennten Kos-
tenarten; Begriffe wie "Kosten durch Minderleistung” oder "Opportunitats-
kosten" sind in Pfadfinderinnen-Kreisen eher unbekannt, auRerdem finden
Kursbesuche ja nicht in der (Pfadfinderinnen-)Arbeitszeit, sondern in der
Freizeit (Wochenende, Urlaub) statt und stellen daher auch keine Stérung
des normalen 'Betriebs' dar.
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Ein Grund fur diesen in den Augen vieler Betriebswirtinnen wohl schreckli-
chen Umgang mit Geld liegt auch darin, daf3 die Gruppenfinanzen i.d.R.
vom "Aufsichts-" oder "Elternrat”, also dem Vereinsvorstand der Gruppe,
verwaltet werden; wie der Name schon andeutet, besteht dieser meist aus
Eltern und/oder Alt-Pfadfinderinnen, die sich ebenso ehrenamtlich fir
diese Jobs zur Verfigung stellen, um einen geregelten Ablauf der eigent-
lichen Pfadfinderinnen-Arbeit zu erméglichen. Diese Aufsichtsrate haben
normalerweise nicht die Zeit und oft auch nicht die Kenntnisse und Mdg-
lichkeiten, sich mit Kostenrechnung, Controlling u.a. zu beschaftigen.

2.9.2.1.3. Landes- und Bundesebene

Dieser Bereich ist etwas unklar, da mir dariiber wenig Informationen vor-
liegen. Aul3erdem unterscheiden sich die Vorgangsweisen der einzelnen
Landesverbande bzw. des Bundesverbandes.

Teilweise findet eine Art Kostenkontrolle insofern statt, als versucht wird,
Kurse kostendeckend zu kalkulieren; zu diesem Zweck wird vorher ein
Kostenvoranschlag ermittelt (aus Erfahrung, Infos und Schatzungen uber
Kosten und der Daumen-mal-Pi-Methode) und nach dem Kurs mit dem
tatsachlichen Ergebnis verglichen. So kbnnen Naherungswerte erzielt wer-
den. In anderen Gremien gibt es durchaus sinnvolle Kalkulationen und ei-
gene Budgets. Auf Bundesebene etwa kommt das Budget wie folgt zu-
stande: Das Bundesausbildungsteam erstellt ein Budget fir das jeweils
nachste Jahr; dieses wird einem Finanzgremium der PPO vorgelegt, das
dann die letzte Entscheidung Uber die Hohe des Ausbildungsbudgets hat -
auch hier also sehr offensichtliche politische Prozesse.

Die Art der Kostenkontrolle und Budgeterstellung hangt sehr stark einer-
seits von den Traditionen des jeweiligen Bereichs, andererseits aber auch
von den jeweiligen Verantwortlichen ab; in manchen Prasidien sind etwa
Leute finanzverantwortlich, die auch im Berufsleben ahnliche Positionen
innehaben.

2.9.2.2. Erfolgskontrolle

2.9.2.2.1. Allgemeines

Diesem Bereich wird innerhalb der PPO ein wesentlich groReres Augen-
merk geschenkt, allerdings auch wieder mit Gewichtungen: Ausbildung in
der Gruppe wird kaum evaluiert (aul3er bei eigenen abgeschlossenen Per-
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sonalentwicklungsveranstaltungen mit Kurscharakter), Ausbildung auf
Kursen dagegen schon. Dabei steht meist die Verbesserungsfunktion im
Vordergrund.

Bei der Evaluation von Training-off-the-job-Maflinahmen findet allerdings
auch die "Lernprozel3kontrolle” Beachtung, d.h. wahrend und am Schluf3
der Kurse gibt es Reflexionen, der Transfer ins Funktionsfeld wird jedoch
nicht mehr Gberwacht; hier stellt sich wieder das Problem der Zustandig-
keit bzw. der Koordination zwischen Kursteam und Gruppen-Leiterinnen
bzw. -Ausbildungsverantwortlichen.

2.9.2.2.2. Evaluation auf Kursen

Ziel von Kursreflexionen ist es, daR "das "Lernen" verbessert [wird]". (PPO
1984c, 4.7/47) - eine etwas schwammige Formulierung; aber auch die
Verarbeitung und bewul3te Reflexion des Gelernten, die Reflexion der
Gruppenprozesse, ein Geben und nehmen von Feedback sind Evaluati-
onsziele.
Uberprift werden soll folgendes (vgl. PPO 1984c, 4.7/47):
¢+ Von Team und Teilnehmerinnen:

« Individuelles Lernen der Teilnehmerinnen

+  Methoden auf dem Kurs

«  Kursklima

«  organisatorisches Drumherum
¢+ Vom Kursteam:

«  Zielerreichung (Gesamt- und Teilziele)

«  Zusammenarbeit im Team

+  Lerneffekte im Team
Bei Kursen gibt es normalerweise regelméRige Zwischenreflexionen, die
den jeweiligen Lernschritt kontrollieren sollen und/oder einer Uberpriifung
des Klimas innerhalb der Lerngruppe dient. Am Schluf3 folgt dann meist
eine groRere Reflexion, bei der noch einmal abgecheckt werden soll, was
die Teilnehmerlinnen mitbekommen haben, ob die Methoden tauglich wa-
ren (s.0.), und wo auch Feedback gegeben werden kann. Die Intensitét
dieser Evaluationen nimmt vom AK | bis zum AK Il drastisch zu.

Bei diesen Evaluationen werden die verschiedensten Methoden verwen-

det; schriftliche Frageb6gen und miindliche Gesprache (vgl. PPO 1984c,
4.7/48) nehmen dabei nur einen kleinen Platz ein; héufig werden auch
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projektive und assoziative Methoden eingesetzt (momentane Stimmung
als "Fieberkurve" zeichnen z.B., usw.)

Ich glaube, daR die bei den PPO angewandten Methoden zur Evaluation
von Kursen sehr gut sind; sie Erreichen die Ziele der Reflexion des Kurs-
geschehens, kdnnen den 'Kurs' des Kurses korrigieren, erlauben fir die
Teilnehmerinnen eine Zusammenfassung der Inhalte und zeigen metho-
dische Verbesserungsmaglichkeiten auf. Ich glaube allerdings auch, daf3
dabei u.U. das Hauptziel einer Ergebniskontrolle untergehen kann, nam-
lich die Frage, was die Teilnehmerlnnen am Schlul3 des Kurses wirklich
mehr wissen, kénnen und erfahren haben (Herz-Hirn-Hand) als vorher;
auch die Frage des Transfers bleibt wieder einmal unbeantwortet; aber
diese beiden Themata zu beurteilen ist auch am schwierigsten ...

2.9.2.3. Rentabilitatskontrolle

Eine solche gibt es bei den Pfadfinderinnen nicht, kann und wird es wohl
auch in Zukunft nicht geben. Solange das Problem nicht geldst ist, wie ein
Lernerfolg gemessen (= quantifiziert) werden kann - und dieses Problem
scheint mir ein unldésbares zu sein -, sehe ich das nicht als Defizit an.

2.9.2.4. Alternativen zu Ausbildung bei den Pfadfinderinnen

Ein Grund, warum eine finanzielle Evaluation der Personalentwicklung
wichtig ist, liegt in ihrer grundsatzlichen Ersetzbarkeit durch Alternativen
und funktionale Aquivalente. Die von Neuberger (1991, 306) aufgezahlte
Konkurrenz ist aber fur die PPO keine, denn:

« Schlosserlnnen, Chirurginnen und Universitatsprofessorinnen lassen
sich vielleicht austauschen und daher auf dem Arbeitsmarkt kaufen;
Pfadi-Leiterlnnen hingegen kdnnen nirgends eingekauft werden; auch
wenn es bei anderen Kinder- und Jugendorganisationen féahige Leiter-
Innen gibt, so fehlt diesen doch die spezifische "Pfadi-Ahnung”, sowohl
im normativen wie im praktischen Bereich.

« Pfadi-Leiterlnnen sind nicht durch Technik ersetzbar; keine Maschine
kann mit Kindern und Jugendlichen arbeiten, Vertrauen aufbauen, sich
auf eine Beziehung einlassen etc.

« Die Unmdglichkeit einer Verlagerung 'der Produktion' in Niedriglohnlan-
der mufl3 wohl nicht extra erklart werden.
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Eine Verlagerung von Arbeitsleistungen nach auf3en erscheint mir
auch nicht gut moglich zu sein; was sollen die Pfadfinderinnen von
anderen zukaufen, fertigen lassen, ...?

Die Externalisierung der Personalentwicklungsaufgabe durfte fur die
Pfadfinderinnen ebenfalls schwierig sein; bei Teilen ist dies sicher
maoglich (von Themen wie Entwicklungspsychologie Uber rechtliche
Grundlagen der Jugendarbeit bis zu gruppendynamischen Trainings),
aber den Kern der Pfadfinderinnen-Ausbildung macht einfach die
Vermittlung der Pfadi-Methode(n) aus - und das kdnnen nur die Pfad-
finderlnnen selbst machen.

Resumée dieser Uberlegungen ist, daR fur eine ehrenamtliche Kinder-
und Jugendorganisation wie die Pfadfinderinnen, die nicht Beschétfti-
gungstherapie anbietet, sondern mit eigenen Methoden Werte vermitteln
will, eine eigene Personalentwicklung unerlaflich ist.

2.9.2.5. Bewertung

Die Evaluation der Personalentwicklung bei den Pfadfinderinnen erfllt
nur einen Teil der méglichen Funktionen: Sie erscheint mir erfolgreich auf
dem Gebiet der Erfolgskontrolle, hier aber auch nur auf Kursen. Zu fehlen
scheinen mir v.a. drei Dinge:

eine verstarkte Erfolgskontrolle der PersonalentwicklungsmalRnahmen
abseits der Kurse

eine Evaluation des Transfererfolges

eine verstéarkte Kostenkontrolle51

51 Mangels Wissen und Interesse kann ich in diese Richtung aber nichts anbieten.
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2.10. Exkurs: Politische Aspekte der Personalentwicklung

Abschliel3end soll noch auf einen Aspekt eingegangen werden, den ich
schon einleitend als sehr wichtig bezeichnet habe und der dann immer
wieder aufgetaucht ist: den politischen Aspekt. Die Fragen nach Macht
und Herrschaft, nach Interessen, Akteurinnen und Strategien sind in jeder
Organisation und bei vielen Themen interessant - so auch bei den Pfad-
finderlnnen und bei Personalentwicklung.

Der folgende Exkurs wird dieses Thema nur kursorisch behandeln; er soll
noch einmal auf diesen Aspekt aufmerksam machen und erste Ideen zu
Mikropolitik im Zusammenhang mit dem Pfadfinderinnen-Ausbildungssys-
tem geben.

2.10.1. Theoretische Einfiihrung

2.10.1.1. Personalentwicklung und Politik???

Je weiter die Sozialwissenschaft in die Betriebswirtschaftslehre eindringt,
desto starker ricken auch soziale Phanomene wie Macht, Herrschaft, In-
teresse, Konflikt, Politik in das Blickfeld der Wissenschafterinnen. Diese
Aspekte werde in allen Teilen der Betriebs- und auch der Personalwirt-
schaft aufgespdurt - v.a. dort, wo sie am offensichtlichsten sind (Entgeltfra-
ge, Entlassung, ...). Es wére aber verwunderlich, sollte die Personalent-
wicklung frei von diesen Phanomenen sein:

"Sind die mit Personalentwickg verbundenen Zielvorstellungen,
Wirkungserwartungen und Sinnhaftigkeitszuschreibungen tatsachlich
so homogen [..]? Ist die Knappheit der flr Personalentwicklung zur
Verfiigung stehenden finanziellen Mittel wirklich ohne jede Be-
deutung fir die [...] Chancenverteilung [...]? Ist Personalentwicklung
fur die handelnden Personen nicht immer auch ein potentielles Ins-
trument der Interessenverfolgung?" (Auer u.a. 1992, 144)

Der Blick hinter die Kulissen soll in diesem Abschnitt gewagt werden.
2.10.1.2. Politik und Macht ...

Die realen Organisationen unserer Zeit bemuhen sich zwar, mdglichst viel
zu reglementieren; dennoch bleiben immer Freiraume fur individuelles
Handeln, Moglichkeiten und Spielrdume - und damit Raum fir Macht:
"Macht ist eine soziale Beziehung, bei der die strukturellen Bedingungen
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einen Akteur gegeniiber den anderen beglnstigen” (Crozier/Friedberg
nach Auer u.a. 1992, 145), d.h. Macht hat grundsatzlich jede/r, aber in un-
terschiedlichem Ausmal’ in unterschiedlichen Beziehungen, Gefligen und
Situationen. Macht findet zwar in den Freiraumen statt, wichtig sind aber
die Strukturen, die Freirdume und Macht ermdglichen (Ressourcen, Infor-
mation, Position, etc.).

Macht wird eingesetzt, um Interessen durchzusetzen, und zwar in Ver-
handlungs- und Entscheidungssituationen und -prozessen; hier kommt es
zum politischen Handeln: Wer nimmt an der Entscheidung teil, wer hat
welches Gewicht, welche Koalitionen werden gebildet, welche Taktiken
werden angewandt, wie sieht der zeitliche Ablauf aus, ...? Solche und
ahnliche Fragen sind in diesem Zusammenhang interessant.

2.10.1.3. ... und Personalentwicklung

Personalentwicklung bietet sich fur politische Aktivitaten geradezu an, da
sie zu den am schwierigsten determinierbaren Bereichen unternehmeri-
schen Handelns gehort: Ent-Wicklung, Qualifizierung, etc. bergen Unge-
wi3heiten und Unplanbarkeiten in sich; Qualifikation ist also ein Mittel, In-
teressen durchzusetzen (etwa durch Wissens- oder Qualifikationsmono-
pole).

Eine andere Machtquelle ist die Position derjenigen, die Uber die nétigen
Qualifikationen zu entscheiden haben; auch dabei spielen wohl Interessen
eine grofRe Rolle. Ebenso bei Festlegungen von Entwicklungsbedarf oder
-Potential oder bei der Auswahl von Methoden (lineare Kausalitaten gibt's
ja nicht!). Generell bietet die Problematik der Mel3- und Bewertbarkeit von
PersonalentwicklungsmalRnahmen ein wunderbares Feld fur politisches
Handeln. Konfliktreich sind auch Situationen, in denen die formalen Rang-
unterschiede nicht mit den Qualifikationsunterschieden tbereinstimmen.
Interessant erscheint mir noch das Paradoxon der zunehmenden Rege-
lungen, die Unsicherheit abbauen sollen, aber meist neue Ungewil3heits-
zonen schaffen. "Zu nennen sind beispielhaft Teilnahmebedingungen fir
WeiterbildungsmalRnahmen, Richtlinien fur Mitarbeitergesprache, Vor-
schriften Gber die Evaluation einzelner Personalentwicklungsmalinahmen
oder die Gestaltung von Personalbeurteilungsverfahren.” (Auer u.a. 1992,
148)
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2.10.1.4. Herrschaft ...

Macht gibt es nur in Beziehungen, sie ist dem Wandel ausgesetzt und
nicht determinierbar. Es gibt jedoch nicht nur Beliebigkeit und
"tovto pel'c?; stabilisierte Macht, die in Institutionen gegossen und auf
Dauer angelegt ist, wird Herrschaft genannt. Herrschaft begrenzt
einerseits Interessendurchsetzungsfreiraume, andererseits dient sie der
dauerhaften Durchsetzung der Interessen der Herrschenden.

2.10.1.5. ... und Personalentwicklung

In der Praxis dient Personalentwicklung (auch) der Herrschaftssicherung.
Personalentwicklung ist ein Mittel, die Beschaftigten an die Organisation
anzupassen; dieser Aspekt wird jedoch haufig durch 'objektive’ Methoden
verschleiert. Bezeichnend ist etwa, dald unhinterfragt zuerst einmal ein
Personal- und kein Strukturentwicklungsbedarf ermittelt wird. Erst die Ein-
bindung struktureller und organisationaler Komponenten in Verdnderungs-
konzepte |6st die Personalentwicklung aus ihrer (alleinigen) Rolle als Dis-
ziplinierungsmechanismus. Kritisch zu hinterfragen bei der Einbindung et-
wa von Organisationsentwicklung in das groRe Konzept der Personalent-
wicklung (wie ich das hier in Anlehnung an Neuberger 1991 gemacht ha-
be) ist aber, ob es auf der apersonalen Ebene wirklich zu Veranderungen
kommen darf oder ob "diese Varianten der Personalentwicklung nicht
einen nur subtileren Beitrag zur Effizienzsteigerung der Disziplinie-
rungsmaschinerie [leisten].” (Auer u.a. 1992, 154)

Der Herrschaftscharakter der Personalentwicklung zeigt sich auch darin,
dalR sie die "Entwicklung” der Individuen stark vorherbestimmt: Nicht
der/die einzelne Mitarbeiterin entscheidet letztendlich, was er/sie lernen
mdochte, sondern die Organisation bestimmt von sich aus die gewinschten
Qualifikationen und Entwicklungswege. Allein die Tatsache, daf3 "Entwick-
lung" als erstrebenswert gesehen wird, ist eine Herrschaftsnorm; die Mog-
lichkeit der Zufriedenheit mit dem jeweiligen Entwicklungsstand am jeweili-
gen Arbeitsplatz wird dadurch entweder ausgeschlossen oder zumindest
negativ bewertet.

In Zusammenhang mit den diversen Beurteilungsinstrumenten, die ja nicht
nur fur Personalentwicklungs-Zwecke verwendet werden, kann dies zu
handfesten negativen Auswirkungen fur den/die einzelne/n Mitarbeiterin

52 "panta rei" (gr.): alles flieRt
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fuhren; auch die haufige Verknipfung von Entwicklung und Aufstieg zeigt
den Druck, den die Personalentwicklung ausibt.

Weiters dient Personalentwicklung dazu, "Wirklichkeitskonstruktionen
durchzusetzen" (Auer u.a. 1992, 156): Schon die Inhalte und Methoden,
die in klas@chen Bildungsveranstaltungen vermittelt werden, signalisie-
ren, wie in der betreffenden Organisation "Wirklichkeit" gesehen wird, wel-
che Perspektiven (i.S. von Scheinwerfern) ein- und welche ausgeschaltet
sind, welche Denkschablonen 'herrschen'. Dies geschient umso mehr, je
weniger die Hintergriinde von Personalentwicklung dargelegt werden, je
‘'objektiver’ und technischer die Vorgangsweise ist. Besonders deutlich
wird dies natirlich bei ‘'modernen’ Personalentwicklungskonzepten, die auf
"Wertorientierung", "Unternehmenskultur" u.a. setzen.

Das Ziel einer Personalentwicklung als Disziplinierungsmaschinerie ist
dann erreicht, "wenn sich das Personal [...] selbst Normen setzt, sich
selbst standig Uberwacht und bestraft." (Auer u.a. 1992, 157)

2.10.2. Pfadfinderinnen-Praxis

2.10.2.1. Ausbildung und Macht

Ausbildung ist nattrlich auch bei den Pfadfinderinnen mit Macht verbun-
den. Macht haben die Ausbildenden und die Ausgebildeten.

Die Macht der Ausbildenden liegt darin, da’ sie eben die Regeln und
Strukturen des Ausbildungssystems festlegen kdnnen: Angefangen von
den Zielen Uber die Inhalte bis zu den Methoden. Innerhalb des Ausbil-
dungs-"Systems" kommt es auch regelmafdig zu ‘Machtkdmpfen' i.S. von
Interessendurchsetzungsversuchen: Vor wichtigen Entscheidungen, etwa
auf einer Bundesausbildungskonferenz, wird taktisch agiert, werden Koali-
tionen gebildet, um Mehrheiten zu erzielen, wird versucht, einflu3reiche
Opinion-Leaders zu Uberzeugen etc. Auch in den jeweiligen (Bundes-,
Landes- oder Kurs-)Ausbildungsteams finden diese Prozesse statt, kommt
es zu Blockbildungen (etwa Jung gegen Alt, Progressiv gegen Konservativ
etc.) und strategischem Handeln.

Diese Prozesse sind an sich nichts "Schlimmes”, sondern etwas "Alltagli-
ches" in sozialen Gefligen, in denen alle Beteiligten natirlich ihre (durch-
aus legitimen) Interessen haben. Problematisch ist nur, dal3 diese politi-
sche Ebene nicht bewul3t ist und nicht reflektiert wird.

Mogliche Interessen der Ausbildenden sind etwa:

+ eigene Ansichten in das Ausbildungsprogramm einzubauen
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» die eigene "Ausbildungskarriere” zu férdern
« Entwicklungen zu férdern oder zu bremsen
« den eigenen Status zu sichern

Aber auch Ausgebildete haben Macht; das Phanomen der Nicht-Uberein-
stimmung von Qualifikation und Position kann auch bei den PPO zu Rei-
bungen fihren, etwa wenn Gruppen-Leiterinnen als Kursmuffel wenig Ah-
nung von diversen Arbeits- oder Ausbildungsmethoden haben, die dann
andere Leiterinnen in der Gruppe einfihren wollen; oder wenn in einer
Landesleitung auch wenig personalentwicklerisch qualifizierte Mitglieder
sitzen und dann Utber Ausbildungsbelange diskutiert wird.

Auch das Paradoxon der Ungewil3heits- (und damit Machtspielraum-) Er-
weiterung durch Regelungen tritt bei den PPO auf: Als Beispiel seien die
Altersregelungen fir den Kursbesuch angefiihrt, die an sich Klarheit
schaffen sollen; in der Praxis 6ffnen aber genau diese an sich starren Re-
gelungen Tur und Tor fir Diskussionen, Ausnahmeregelungen und damit
fur Interessendurchsetzung auf der Basis von Macht - der politische Pro-
zel3 lauft wieder.

2.10.2.2. Ausbildung und Herrschaft

Die Ausbildung dient bei den Pfadfinderinnen sicher auch der Anpassung
der Leiterinnen an die Organisation; dies umso mehr, da gerade Kurse
eine der wenigen Gelegenheiten sind, wo Vorstellungen der Organisation
(d.h. die Vorstellungen der zu diesem Zeitpunkt Machtigen) mit Aussicht
auf Erfolg weitergegeben werden kénnen. Dies zeigt sich auch darin, dai3
nicht die Individuen dber ihre Entwicklung entscheiden, sondern alle Lei-
terinnen einen vorgegebenen Ausbildungsweg gehen missen. (Anders
stelle ich es mir allerdings auch schwierig vor.)

"Ausbildung" ist bei den PPO ein relativ hoher Werts3, wobei dies in den
einzelnen Gruppen sicher unterschiedlich gesehen wird. Dennoch glaube
ich, dal3 durch die Betonung der Ausbildung eine Art Druck auf die Leiter-
Innen entsteht; viele werden diesen zwar nicht als solchen empfinden,
manchen wird er auch egal sein; aber grundséatzlich kann mensch schief
angeschaut werden, wenn er/sie sich entscheidet, nicht auf Kurse, die ja
nach allgemeiner Sicht im Zentrum der Ausbildung stehen, zu gehen, weil

53 was ich insofern gerechtfertigt finde, als bei einer ehrenamtlichen Kinder- und Jugend-
organisation die Human-Ressourcen eigentlich das einzige "Produktionsmittel" sind.
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er/sie die dort angebotenen Inhalte schon in der Praxis oder woanders ge-
lernt hat oder auch aus anderen Grunden.

Auch ein Zusammenhang zwischen "Entwicklung und Aufstieg”, wie ich
ihn oben erwahnt habe, besteht bei den PPO: Es gibt zwar an sich keine
"Karriere" i.e.S., aber einige Positionen sind an gewisse Ausbildungs-
schritte gekntipft: Etwa die (in der Praxis nur teilweise vollzogene) Tren-
nung zwischen "Assistentln” und "Fuhrerin” ist mit dem Besuch der Aus-
bildungskurse | bzw. Il korreliert (vgl. PPO 1983, 4.3.1 und 4.3.2); die
Position eines/r Landesbeauftragten fur eine bestimmte Stufe ist nur
Woodbadgetragerinnen54 eben dieser Stufe vorbehalten (vgl. PPO 1983,
4.3.5.1 und 4.3.5.3). Sehr interessant finde ich, dal3 auch die (Osterreichi-
schen) Teilnahmebeschrankungen fir das nachste Jamboree 1995 in Hol-
land vorsehen, dal3 die teilnehmenden Leiterinnen den AK I
abgeschlossen haben (vgl. Mazanek 1993, 9).

In der Ausbildung der PPO werden sehr stark Werte und Sinn vermittelt

und damit Schablonen flur die Erfassung der Wirklichkeit gebastelt. Bei-

spiele fir solche Deutungsmuster:

« Es gibt fur jede Altersstufe eine passende Arbeitsmethode.

+ Religion muf3 die Basis der Pfadi-Arbeit sein.

« Die westliche Demokratie ist die einzig sinnvolle Gesellschaftsform.

«  Wir kénnen durch unsere Arbeit die Kinder und Jugendlichen mit-erzie-
hen.

« Wenn du dich an die angebotenen Methoden haltst, kann nichts
schiefgehen.

« Wir sind die beste Kinder- und Jugendorganisation.

« Wir erziehen zu und durch Gewaltfreiheit.

« Das Vorbild der Leiterinnen beeinflul3t die Kinder/Jugendlichen.

« Die Umwelt mul3 geschuitzt werden. 0

Diese und andere Wirklichkeitskonstruktionen werden auch durch Institu-
tionen, Riten und Sprache>5 transportiert; Demokratie etwa gibt es schon
von den Statuten her in allen Gremien und wird auch auf Kursen prakti-

54 Nebenbei eine interessante Bezeichnung! Mich erinnert sie an Ordenstragerinnen; da-
bei soll das Woodbadge doch m.E. nur ein Symbol fir die abgeschlossene Regelaus-
bildung (und den damit verbundenen Aufwand) sein und nicht eine "Dekorierung" fir
besondere (= meist nicht ndher definierte) Leistungen)

55 "Dje Sprache ist das zentrale Medium, tiber das soziale Wirklichkeit konstruiert wird."
(Gorbach/Weiskopf 1993, 19)
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ziert und weitergegeben; institutionalisiert sind in diesem Zusammenhang
etwa der Gruppen-Rat oder (fur die Kinder) der Patrullen-Rat.>6 Werte wie
"Gemeinschaft" werden auch symbolisch transportiert, etwa durch traditio-
nelle Zeremonien, die ein Zusammengehdrigkeitsgefihl vermitteln. Stark
ausgepragt ist auch der "Anstaltsjargon” (Gorbach/Weiskopf 1993, 19):
Fur Aulenstehende dirfte es nahezu unmdglich sein, einen internen
Pfadi-Text voll spezifischer Ausdriicke und Abklrzungen zu lesen.5” Da-
durch wird sicher auch die Wirklichkeitssicht der Leiterinnen mitgepragt,
denn: "Eine gemeinsame Sprache vorschreiben, heil3t daher auch eine
gemeinsame Welt vorschreiben.” (Gorbach/Weiskopf 1993, 19)

Manche dieser "Brillen" werden tberhaupt nicht reflektiert, manche durfen
es etwa am Woodbadgekurs werden; generell glaube ich aber sagen zu
kénnen, dal3 die Pfadfinderinnen-Ausbildung viele "Linsen" ausgibt / ent-
stehen laf3t / etc. Die Analyse dieses tiefergehenden Bereichs ist aller-
dings nicht leicht fir mich; dazu mifte ich mir wohl selbst ziemlich tief ins
Auge fahren ...

[

56 Dje Bezeichnung als "Rat" ist nicht uninteressant; das allgemein bei den PPO vorherr-
schende Gesellschaftsmodell entspricht namlich der westlichen indirekten Demokratie
und keineswegs irgendwelchen Rate-Republiken 0.4. Der Vorschlag der Umbenennung
in Patrullen-, Gruppen-, etc. "Sowjet" (russ. fir "Rat") fiele wohl kaum auf fruchtbaren
Boden ...

57 Vgl. auch das umfangreiche "Pfadi-Glossar und Abk.verz." im Anhang dieser Diplomar-
beit; dabei habe ich mich bemiht, die Anzahl der Pfadi-spezifischen Ausdriicke gering
zu halten ...
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3. GESTALTUNGSEMPFEHLUNGEN

3.1. Vorbemerkung

Hauptziel der Diplomarbeit ist, das bestehende Pfadfinderlnnen-Ausbil-
dungssystem zu analysieren; daneben ist es mit aber auch wichtig, fur je-
ne Bereiche, in denen ich Schwachen entdeckt habe, Ansatze fad LO-
sungsmoglichkeiten, Verbesserungsvorschlage, Gestaltungsempfehlun-
gen zu erarbeiten.

Dabei stellt sich ein grundsatzliches Problem, das sich aus meiner Einstel-
lung zu Wissenschaftstheorie im allgemeinen und Personalentwicklung im
speziellen ergibt: Ein emanzipatorisches Wissenschaftsziel fordert partizi-
pative Vorgangsweisen; eine Diskursorientierung fordert Berticksichtigung
der Prozesse; eine politische Perspektive fordert die Beachtung von
Macht und Interessen. Das alles bedeutet, dald es fir mich unmaoglich ist,
hier "fertige" LOsungen zu prasentieren; ich habe allerdings schon vor,
Vorschlage zu erarbeiten, deren Umsetzung mir zumindest mdglich
erscheint. Dabei werde ich jedoch eher die Problembereiche und mégliche
Losungsrichtungen darstellen als inhaltlich ausgefeilte Konzepte zu
erarbeiten.
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3.2. Thesen zum Pfadfinderinnen-Ausbildungssystem

Als Ubergang vom Analyse- zum Gestaltungsteil und als AbschluR? des
ersteren und Einleitung des zweiteren mochte ich einige grundsatzliche
Thesen zum Ausbildungssystem der PPO aufstellen, die ich aus dem
Analyse-Teil ableite:

3.2.1. These 1: Die Ausbhildung der PPO ist grundséatzlich qut

Mit "gut” meine ich hier, dal sie ihr Hauptziel, die Hilfe bei der Selbst-Ent-
wicklung zu einem/r qualifizierten LeiterIn, groRteils erfillt. AuRerdem
glaube ich, daf? sie auch wichtige Beitrdge zur personlichen Entwicklung
der Leiterlnnen leisten kann. Trotzdem gibt es Schwachen, die korrigiert
werden kdnnten.

3.2.2. These 2: Das Pfadfinderlnnen-Ausbildungssystem leidet an
Theorielosigkeit

Es gibt weder ein Rahmenmodell der Personalentwicklung noch eine
theoretische Grundlage fir die Auswahl einzelner Inhalte; wissenschaftli-
che Erkenntnisse werden durchaus einbezogen, aber nicht systematisch,
sondern eher zuféallig.?

3.2.3. These 3: Die Pfadfinderinnen konzentrieren sich zu sehr auf
Kurse

Im Mittelpunkt der Pfadfinderinnen-Ausbildung steht das Kurssystem; hier
gibt es Literatur, hier engagieren sich viele und gute Leute, hier wird ge-
dacht, gefeilt, verbessert, diskutiert ... Diese Ausrichtung auf personale
PersonalentwicklungsmafRnahmen-off-the-job vernachlassigt die wichtige
Komponente des Training-on-the-job, das gerade angesichts der Trans-
ferproblematik an Bedeutung gewinnen sollte. Die inter- und apersonale

1 Zu einem ganz &ahnlichen SchiuR kommt eine Untersuchung liber das padagogische
Konzept der PPO: "Ein Charakteristikum dieser Jugendbewegung ist, daR es kaum
theoretische Fundamente gibt, die solche [padagogischen, Anm. gh] MaRhahmen be-
griinden, obwohl sie in die Arbeit einflieRen. Einzelne Verbandsfunktionare kennen wis-
senschaftliche Arbeiten zur Jugendarbeit und versuchen, die Pfadfinderpadagogik, die
Konzepte und Programme danach auszurichten. Trotzdem bleibt es anderen Uberlas-
sen, diese Padagogik wissenschaftlich zu untermauern. - Pfadfinderarbeit stiitzt sich im
wesentlichen auf Traditionen." (Peter 1992, Einleitung, 0.S.; dieser Gedanke findet sich
auch in Peter 1993, 3, jedoch weniger drastisch und plastisch formuliert)
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Ebene werden zwar auch praktiziert, aber kaum als solche, sprich als be-
wul3te Ausbildungsaktivitaten, gesehen.

3.2.4. These 4: Die Theorie der Pfadfinderlnnen-Ausbildungq ist bes-
ser als ihre Praxis

In einigen Bereichen gibt es gute theoretische Anséatze, auch publiziert,
die aber in der Praxis nicht umgesetzt werden; ich denke dabei etwa an
die Verkniipfung von Lernen auf Kursen und Lernen in der Gruppe durch
die "Wege zum AK ..." oder an die Vorstellungen tber die Betreuung von
Neu-Einsteigerinnen.

3.2.5. These 5: Der Ausbildungsbeqriff bei den PPO ist zu eng

Auch wenn es Aussagen gibt, die darauf hinweisen, dal3 Ausbildung ein
Prozel ist, der zeitlich und 6rtlich nicht abgegrenzt werden kann (vgl.
Zrelski 1982, 20), so werden in der Praxis einerseits Personalentwick-
lungsmalRnahmen unter anderen Titeln gemacht (transferunterstitzende
MalRnahmen zum Beispiel), andererseits viele Chancen nicht wahrge-
nommen, weil sie nicht unter dem Blickwinkel "Ausbildung" gesehen wer-
den (z.B. Projekte).

3.2.6. These 6: Die Gruppen-Leiterlnnen sind Uberfordert

Gruppen-Leiterinnen sollten gleichzeitig Managerinnen, Organisatorinnen,
Sprecherlnnen, Supervisorinnen - und Ausbildnerinnen sein. Mit diesem
Anspruch tut mensch weder ihnen noch den Gruppen Gutes.

3.2.7. These 7: Die politische Perspektive wird tibersehen

Der Mythos der Geschwisterlichkeit und der Wert der partnerschaftlichen
Zusammenarbeit verstellen den Blick darauf, dal3 es auch bei den Pfadfin-
derinnen, wie in jeder Organisation, Interessen, Macht und politische Pro-
zesse gibt; die Hereinnahme dieser Perspektive wiirde manche Entschei-
dungsprozesse ehrlicher und vielleicht einfacher machen.

109



3.3. Vorschlage

Im folgenden werde ich einige Vorschlage zur Verbesserung des Pfadfin-
derlnnen-Ausbildungssystems entwickeln. Sie haben keine besondere
Systematik; die Auswahl der Themen ergibt sich aus den bei der Analyse
festgestellten Defiziten, die in den "Bewertungs"-Abschnitten und in den
Thesen zum Pfadfinderinnen-Ausbildungssystem (s.0.) zu finden sind.

3.3.1. Ausbildungsbegriff

Der Begriff von Ausbildung ist m.E. zu eng (s. These 5) und entspricht
nicht dem, was ich mir unter Personalentwicklung vorstelle, wobei die Dis-
krepanz in der Pfadfinderinnen-Praxis gro3er ist als in der -Theorie. Ich
glaube, dafl’ es wichtig ist zu erkennen, dald Personalentwicklung auf den
bewul3ten drei Ebenen (personal, interpersonal, apersonal) passiert und
dal3 auch die Pfadfinderinnen-Ausbildung auf ihren drei Ebenen (Persoénli-
ches Lernen, Lernen in der Gruppe und auf Kursen) passieren soll. Diese
Bewul3tseinsdnderung ist flr mich ein erster wichtiger Schritt.

Einsetzen mul3 dieser Wandel grundsatzlich auf allen Ebenen, von der
Logik her aber zuerst auf Bundesebene, sprich beim Bundesausbil-
dungsteam; bei diversen Treffen und Kursen, aber auch durch Publikatio-
nen, Artikel u.a. muRte diese Bewuldtseinsdnderung dann auf die Landes-
und die Gruppenebene weitergegeben werden.

3.3.2. Rahmenmodell und Theoriehintergrund

Dem Pfadfinderinnen-Ausbildungssystem fehlt ein Rahmenmodell; es gibt
keine Aussagen dartiber, welchen Hintergrund die PPO fir ihre Ausbil-
dung wahlen, welches Bild des Menschen und der Organisation dahinter
steht.2 Ich habe nicht einmal ein explizit formuliertes Ziel der Ausbildung
gefunden.3

Im Sinne einer starkeren Fundierung des Ausbildungsbetriebs ware diese
Systematisierung, die Herausarbeitung eines (deskriptiven) Menschen-
bilds, die Entscheidung fiir psychologische, soziologische etc. Basis-Theo-
rien, als erstes zu leisten; vorschlagen méchte ich in etwa folgendes:

2 obwohl es natirlich implizite Annahmen gibt, etwa "Menschen sind lernfahig", "Men-
schliche Einstellungen lassen sich andern”, "Der Mensch lebt in sozialen Zusammen-
hangen", "Religion ist ein wichtiger Bestandteil des menschlichen Lebens", etc.

3 Implizit lautet es wohl in etwa so: "Den Leiterinnen bei inrem QualifizierungsprozeR fiir
ihren jeweiligen Job zu helfen."”
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+ Am Anfang sollte eine Zielformulierung stehen, die einem weiten Per-
sonalentwicklungs-Begriff verpflichtet ist, d.h. auch, dal3 Ausbildung
tendenziell immer und Uberall passiert.

+ Ausbildung muf auf den drei Ebenen (personal, inter- und apersonal)
gesehen werden; diese drei Ebenen sollten auch in der konkreten Aus-
gestaltung des Ausbildungssystems berticksichtigt werden.

« Das Rahmenmodell sollte systemische, symbolische und politische
Aspekte einschliel3en.4

+ In einzelnen inhaltlichen Bereichen (Gruppendynamik, Kommunikation,
etc.) erscheint mir eine Auseinandersetzung mit der wissenschaftlichen
Literatur notwendig; sinnvoll ware vor allem, nicht nur anwendungsori-
entierte Blcher zu rezipieren, sondern die wissenschaftliche Grundla-
gen einzelner Ansétze zu erforschen und solche fir die Vermittlung zu
wahlen, die mit dem bis dahin erstellten bzw. gewahlten
Rahmenmodell Gibereinstimmen und unter einander konsistent sind.

Diese Aufgabe ist sicher keine leichte und dauert bei den PPO vermutlich
Jahre; sie sollte aber dennoch am Anfang einer Ausbildungssystem-Uber-
arbeitung stehen. Vor meinem wissenschaftstheoretischen Grundver-
standnis kann ein solches Projekt nur partizipativ, d.h. in diesem Fall,
unter Mitwirkung moglichst vieler Betroffener (oder zumindest Interessier-
ter) stattfinden.> Organisatorisch mufite dieser Schritt wohl von einer
Projektgruppe geleitet werden, die vom Bundesausbildungsteam einge-
setzt ist und in der Mitglieder dieses Gremiums vertreten sind. Vor der
Konstituierung dieser Projektgruppe ist es sicher notwendig, das Bundes-
ausbildungsteam durch entsprechende Informationen und Unterlagen von
der Sinnhaftigkeit eines solchen Schritts zu Uberzeugen. Sowohl dabei,
als auch bei der Breiten-Prasentation ist darauf zu achten, dal3 alle Ver-
anderungswinsche Widerstadnde hervorrufen, da sie mit Arbeit, Umstel-
lung, B\Ieuem, etc. verbunden sind, was wiederum zu Unlust bis Angst
fuhrt.

3.3.3. Einstieqg in die Organisation

Einer der kritischen Punkte ist, wie die Analyse gezeigt hat, der Anfang
des Leiterlnnen-Daseins. In der Theorie sind dafiir zwar Hilfen vorgese-

4 Die Begruindung dafir findet sich im Resumée des Kapitels iiber Rahmenmodelle im 2.
Teil dieser Arbeit.

5 was die Abwicklung sicher nicht beschleunigt
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hen, die jedoch in der Pfadi-Praxis kaum umgesetzt werden. Am sinnvolls-

ten erscheint mir nach wie vor das altbewahrte Patinnen-Konzept: Jede/r

Neue wird von einem/r erfahreneren LeiterIn begleitet, etwa im Sinne des

"Mentorings" (vgl. Sattelberger 1991), das sich an der Personlichkeit des

zu Begleitenden orientiert und auf einer persénlichen und nicht nur sachli-

chen Beziehung der beiden Beteiligten basiert - so ware es auch vorgese-
hen. Dies scheitert aber aus zwei Griinden:

« Personalmangel - WeHn es zuwenig Leiterlnnen gibt, missen auch
neue haufig alleine eine Gruppe von Kindern bzw. Jugendlichen be-
treuen. Dagegen kdnnen nur MaRnahmen im Bereich des Personal-
marketings helfen. Dabei stellen sich die klassischen Fragen des
strategischen Marketings: Wer sind und was wollen wir? Was sind un-
sere Starken und Schwachen? Wie sieht unsere Konkurrenz aus? Wie
sehen unsere Kunden aus? Wie kénnen wir uns positionieren und pra-
sentieren? Etc.6

+ Die alteren und die Gruppen-Leiterinnen sind sich der Bedeutung die-
ser Begleitung nicht bewu(3t bzw. wissen nicht, wie sie es angehen sol-
len. Dagegen schlage ich vor, diese Aufgabe eines/r Leiterln verstarkt
in die Ausbildung, v.a. in Kurse (AK Il, AK lll, Gruppen-Leiterinnen-
Kurse) einzubauen.

Eine andere Meumde, die gerade in einigen Gruppen erprobt wird, ist, den
(potentiellen) Neu-Einsteigerinnen eine Art "Schnupperlehre™ anzubieten,
also eine Vereinbarung, dafl} sie alle Informationen erhalten, Uberall
mitmachen konnen und hineinschnuppern durfen, aber Kkeine
Verpflichtungen haben (aul3er denen, die sie im Einzelfall selbst tber-
nehmen). Nach einer gewissen Zeit kbnnen sie dann leichter entscheiden,
ob sie wirklich Leiterinnen mit allen Rechten und Pflichten werden wollen.

Sinnvoll ware auch eine Forderung der Durchfiihrung von Ausbildungskur-
sen 0, die die Grundlagen der Leiterinnen-Téatigkeit liefern sollten. Diese
Veranstaltungen mufdten von Bundes- und Landesseite starker unterstitzt
werden (Konzept fur AK 0, Modell-AK 0, Durchfihrung oder zumindest
Unterstitzung bei der Planung durch Landes- und Bundesausbil-
dungsteames, ...).

6 Konkretere Vorschlage in diesem Bereich wiirden aber fiir diese Diplomarbeit zu weit
fuhren.
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Hilfreich ware auch besseres Infomaterial fir die Einstiegsphase; der Info-
falter "Begleitung" (= PPO 0.J.b) ist zwar ein guter Ansatz, mir gehen aber
samtliche Informationen Uber den Job selbst ('job description’) ab - alleine
die zeitliche Belastung ist ein Faktor, der m.E. unbedingt erwahnt werden
muf3. Ich bin aber nicht dafir, daf} jetzt ein Bundes-Gremium etwas neues
Fix-Fertiges produziert, sondern daf es Hilfen, Tips und Anregungen fir
eine "Neu-Einsteigerinnen-Broschire" schriftlich und mundlich gibt und
dal3 diese Unterlage dann je nach Bedurfnis auf Gruppen-, Regional- oder
Landesebene entsteht.

Inhaltlich sollte fir mich diese Broschire die Basis fir eine Art "Contract”
(vgl. WOSM 1989, 321/4) sein, d.h. die "Rechte und Pflichten" sollten
darin enthalten sein, wichtig erscheint mir vor allem, die Aufgaben und
besonders den daflr noétigen Zeitaufwand ehrlich darzustellen, aber
ebenfalls die mdglichen Erfolgserlebnisse und Lerneffekte.

Mir ist klar, dal3 diese Vorschlage schwierig zu verwirklichen sind; es ist
zwar maoglich, von Bundes- und Landerseite Impulse zu setzten, ob darauf
jedoch Reaktionen folgen, ist schwer vorherzusagen; ahnliche Vorschlage
wie diese stehen ja auch schon in PPO 1991 (X-3); dieser Behelf ist aller-
dings nicht sehr weit bekannt.

3.3.4. Ausbildung in der Gruppe

Das wichtigste Ergebnis dieser Diplomarbeit ist fur mich, dal3 der Stellen-
wert des Lernens in der Gruppe erhdht werden mul3; erstens, weil Trai-
ning-on-the-job unibersehbare Vorteile (nicht fur alle Bereiche!) hat, und
zweitens, weil diese Art der Ausbildung unvermeidlich schon jetzt passiert
- da ist es nur naheliegend, dies auch bewuf3t zu machen und Ausbildung
in der Gruppe bewul3t (und dadurch hoffentlich besser) zu gestalten.

Ein erster Schritt ist fir mich, die Rolle der Gruppen-Leiterinnen zu entmy-
thologisieren. Wie bereits bei den Thesen erwahnt, sollen diese beiden
(theoretisch eine Frau und ein Mann) alles mdgliche zugleich sein; far
mich drickt sich darin ein veraltetes, personlichkeitsorientiertes Fih-
rungsmodell aus: Die Fihrung héngt an einer Person, die alle Aufgaben,
die die Gesamtgruppe betreffen, erledigen muf3.” Ich glaube, dal’ es den

7 Auch wenn gesagt wird, daR die Gruppen-Leiterinnen letztlich nur die Verantwortung fiir
die Verteilung der Aufgaben hétten, wird diese Sicht durch alle Publikationen nicht ge-
rade geférdert. - vgl. auch die Neuformulierungen der Verbandsordnung (= PPO 1993)
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Pfadfinderinnen gut tate, ein etwas moderneres Verstandnis von Grup-
pen-Leitung zu entwickeln: Die Gruppe hat mehrere Leiterinnen, die alle
ihren Job (meist in einer Stufe) machen; zuséatzlich gibt es einige Aufga-
ben, die die gesamte Gruppe betreffen, etwa Vertretung nach auf3en (Auf-
sichtsrat, Landesverband, ...), Verwaltungstatigkeiten, Betreuung der Lei-
terlnnen, ..., Ausbildung. Sinnvoll erscheint mir, die nétigen Funktionen
aufzulisten und dann zu verteilen.
In der Praxis wird das sicher so aussehen, daf erfahrenere Leiterinnen
eher und mehr solcher Aufgaben wahrnehmen als etwa Neulinge; klar ist
auch, dal3 diese Aufgaben intern sehr klar definiert und abgesteckt sein
mussen, um Chaos zu vermeiden, und dal3 nach auf3en klar sein muf3,
wer Ansprechpartnerin/nen ist/sind. Mir geht es auch nicht um die Ab-
schaffung der Funktion oder des Begriffs "Gruppen-Leiterinnen”, sondern
um eine bessere Verteilung der Gesamt-Gruppen-Aufgaben. Ich glaube,
dalR dadurch die einzelnen Bereiche besser wahrgenommen werden kon-
nen.

In diesem speziellen Zusammenhang schlage ich daher vor, die Einrich-

tung von Ausbildungsverantwortlichen in den Gruppen zu férdern. Das ist

auch bisher schon mdaglich, aber

« diese Moglichkeit wird nur in einem Nebensatz erwahnt, also nicht ge-
rade gefordert (PPO 1991, VI-2);

» die Rolle solcher Gruppen-Ausbildungsverantwortlichen ist nicht klar;

« der Personalmangel macht es schwer, in einer Gruppe einen Men-
schen nur fur Ausbildungsbelange abzustellen; und neben der norma-
len Téatigkeit wollen diesen Job auch nicht viele Leiterlnnen tberneh-
men.

Ich glaube, dalR diese Rolle bewul3t gefordert werden miufite, d.h. die Ein-
richtung einer solchen Funktion beworben und die Rolle geklart. Zuerst
durch Information und Publikationen (Artikel in internen Zeitungen etc.),
dann aber auch durch Unterlagen (die "Begegnungen" (= PPO 1984a)
sind da wohl zu wenig) und durch eigene Gruppen-Ausbildnerinnen-Kurse
(zu denen naturlich auch Gruppen-Leiterinnen fahren durfen, wenn sie in
ihrer Gruppe diese spezielle Funktion wahrnehmen wollen). Der Inhalt die-
ser Unterlagen und Kurse koénnte ahnlich sein wie das "Kursleiterhand-
buch" (= PPO 1984c) und die Team-Trainings—kMrse, d.h. was ist Ausbil-
dung, welche Inhalte sind wo wichtig, welche Methoden fir die Planung,
Durchfiihrung und Evaluation von Personalentwicklungsmal3nahmen gibt
es, etc. Die Forderung dieser Funktion muf3 aber auch bei den regelmalig
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stattfindenden Leiterlnnen-Treffen auf Regional- oder Landesebene
stattfinden; diese Veranstaltungen sind ebenso eine wichtige Gelegenheit
einerseits zum Verbreiten der Idee, andererseits zur Vermittlung konkreter
Methoden.

Ein nachster Schritt, der mir wichtig erscheint, ist die verstarkte Verzah-
nung von Lernen auf Kursen und Lernen in der Gruppe; theoretisch pas-
siert dies zwar durch die "Schritte" (= PPO 1984b) mit den "Wegen zum
AK ...", in der Praxis durfte aber nicht viel in diese Richtung stattfinden. Ich
glaube, daf die "Schritte" gut gemeint, aber vom Ergebnis her Uberladen
sind: FUr Neu-Einsteigerinnen wirken sie eher erschlagend als moti-
vierend, fur Gruppen-Leiterinnen, die ja bis jetzt fur die Ausbildung ver-
antwortlich sind, sind sie zusatzliche Arbeit. Ich glaube, dal3 der Ausweg
aus dieser Misere auch wieder Uber die Ausbildung und Einbindung der
Gruppen-Ausbildungsverantwortlichen gehen kann. Diese mif3ten wissen
(und zwar am besten fir jeden Kurs im speziellen), welche Vorbereitun-
gen in der Gruppe sinnvoll waren; sie mufdten aber auch informiert wer-
den, welche Inhalte auf dem Kurs vermittelt wurden und welche transfer-
unterstitzenden MalRnahmen eingebaut sind, um die Umsetzung des
Gelernten in der Praxis fordern zu kénnen.

Mir ist allerdings auch klar, daf® dieser Vorschlag moglicherweise eher mit
Mehrarbeit als mit einer Entlastung der Beteiligten verbunden ist, was fir
die Durchfiihrung nicht eben forderlich ist.

Wichtig finde ich aber den grundsatzlichen Gedanken, dal3 sich Bundes-
und Landesausbildungsmenschen von ihrer Kursfixierung® I16sen und ihren
Blick auch auf die Ausbildung in der Gruppe lenken und sich auch daftr
verantwortlich fuhlen.

Mir ist auch klar, daf? diese Ideen noch kein Konzept, vor allem nicht far
die Inhalte der Ausbildung in der Gruppe darstellen; dieses Konzept muf3
allerdings sowieso von und mit den Beteiligten und den Entscheidungs-
tragerinnen ausgearbeitet werden.

3.3.5. Neue Bereiche der Ausbhildung

Ein weiterer Schritt, der mir fir die PPO wichtig erscheint, ist die Erweite-
rung des Blickwinkels, was Ausbildung ist und sein kann. Vor allem auf

8 Vielleicht ist diese Kursfixierung auch nur eine Ausgeburt meiner Phantasie, weil fir
mich im Moment das Mitarbeiten auf Kursen sehr wichtig ist ...
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der interpersonalen Ebene gibt es noch eine ganze Menge von Methoden,
die nicht einmal neu eingefihrt werden missen, sondern nur unter dem
Personalentwicklungsgesichtspunkt bewul3t gesehen und gestaltet
werden mussen.

Ich denke dabei vor allem an die Formen der Projektarbeit, wie sie bei den
Pfadfinderinnen standig vorkommen. Projekte werden aber fast aus-
schlieR3lich mit sachlichen Zielen durchgefiihrt; was nicht gesehen wird,
sind die tatsachlichen und die mdglichen Auswirkungen auf die Personal-
entwicklung.

Projekte haben den Vorteil, daf3 sie real und nicht simuliert sind: "Das
Lehrmaterial besteht nicht aus Blichern oder Fallstudien, sondern aus rea-
len, dynamischen Unternehmensproblemen, die schwieriger vorherzusa-
gen oder zu lésen sind als Probleme auf dem Papier.” (Foy nach Sattel-
berger 1989, 167) Bei einem Projekt kdnnen die Teilnehmerinnen mit Un-
terstitzung Neues ausprobieren und ihre Erfahrungen reflektieren. Beson-
ders durch die Zusammenarbeit mit anderen kénnen neue Aspekte ent-
deckt werden.

"Uber die Bearbeitung der eigentlichen Problemstellung lernen die
Beteiligten miteinander zu kommunizieren, in Gruppen gemeinsam
Projekte zu erarbeiten und durchzufiihren. Sie lernen auch, wie un-
geheuer schwierig es ist, gemeinsam Ziele festzulegen, und Ent-
scheidungen zu treffen. Sie lernen jedoch gleichzeitig, da? gemein-
same Ldsungsvorschlage groRere Realisierungschancen haben und
potentiell eine groRere Bandbreite von Losungsvorstellungen bein-
halten - wenn die Rahmenbedingungen dies nicht a priori aus-
schlief3en." (Laske u.a. 1984, 243)
[]

In Gruppen finden neben der "normalen” Arbeit (Heimstunden etc.) immer
wieder Projekte statt: Stufenibergreifende Feste, Sommerlager, Balle, ...
Dabei ware es leicht mdglich, Uber die Reflexion der Projekttatigkeit
Lerneffekte zu erreichen (Aufbau von Projekten, Rollen im Projektteam,
Evaluation des Projektes etc.).

Auch auf Regional- und Landesebene finden 6fter Projekte statt: Regio-
nalspiele, Landestage, -abenteuer, -unternehmen zu Beispiel. Dabei
kommt es haufig zu einer Zusammenarbeit von Leiterinnen aus unter-
schiedlichen Gruppen, was durchaus anregend sein kann. Aus Personal-
entwicklungs-Sicht ware es sinnvoll, solche Veranstaltungen anzuregen
und zu betreuen, d.h. Diskussionen zu fordern, Hilfen anzubieten, zwi-
schendurch "auf den Balkon zu steigen”.
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Aufgabe der Ausbildenden ware es aus meiner Sicht also, die existieren-
den Projekte als Personalentwicklungsmal3hahmen zu sehen und zu nit-
zen, eventuell aber auch Projekte anzuregen oder zu starten, die diesen
Gesichtspunkt betonen; eine Mdglichkeit ware etwa, ein Projekt im Laufe
eines Kurses oder als Nacharbeit zu starten und dann weiter zu betreuen
(daR diese Idee nicht neu ist, zeigt PPO 1984c, 6-2; daR sie in der Praxis
kaum umgesetzt wird, bestatigt wieder einmal die These, dal’ die Theorie
der Pfadfinderinnen-Ausbildung besser ist als ihre Praxis).

Andere Methoden, die mir sinnvoll erscheinen, sind "Ubertragung von Ver-
antwortung” bzw. "Sonderaufgaben”. Gemall dem Motto "Learning by do-
ing" glaube ich, dal3 ein wichtiges Lernfeld das Ausprobieren ist; dazu ist
es wichtig, immer wieder neue Mdoglichkeiten und Gelegenheiten zu be-
kommen und zu finden, ein Stiick Verantwortung mehr zu tibernehmen.
Daher finde ich es wichtig, dal3 die Ausbildungsverantwortlichen fur Ta-
lente sensibel sind und diesen die Mdglichkeit geben, durch einen neue
Aufgabe oder einen neuen Job dazuzulernen. Nebenbei kann dies auch
zu einer Arbeitserleichterung fuhren, wenn Aufgaben delegiert werden
kénnen; auch der Aspekt der Nachfolgeplanung darf dabei nicht Gberse-
hen werden.

3.3.6. Kurse - Transferunterstiitzung

An den Kursen wirde ich am wenigsten andern; bisher habe ich vorge-
schlagen:

« die Inhalte theoretisch abzusichern

« als neuen Inhalt die Betreuung junger Leiterinnen aufzunehmen

« Kurse fur Gruppen-Ausbildnerinnen einzufiihren

« mehr Projekte auf/nach Kursen anzubieten®

« mehr Info fur und Zusammenarbeit mit den Gruppen-Ausbildnerinnen

Ein Punkt, der m.E. verstarkt werden mulf3, ist die Transferunterstitzung.
Das Problem stellt sich hier auf mehreren Ebenen: Es gibt gute Ansatze,
die unter dem Titel "Kursnacharbeit" (vgl. PPO 1984c, 6/1-3) laufen und
m.E. zuwenig angewendet werden; ich glaube nicht, dal3 diese Nacharbei-
ten immer unter dem Aspekt der Transferunterstlitzung veranstaltet wer-

9 Sehr gut hat mir dabei die Idee vom Woodbadgekurs 1993 gefallen: Die Teilnehmerin-
nen haben in den Runden wéahrend des Kurses ein Projekt zum Thema "Verantwor-
tung" fur die einzelnen Stufen ausgearbeitet, das sie nach dem Kurs als Teil der Kurs-
arbeit umsetzen und dokumentieren sollen.
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den. AulRerdem schrankt der Titel "Nacharbeit" in der Praxis bereits die
Phantasie ein. D.h. daf zuallererst unter den Ausbildenden das Bewulf3t-
sein steigen muf3, dafld der Kurs allein nicht viel Sinn hat, wenn der Trans-
fer in die "Realitat" nicht gelingt, und daf3 die Unterstlitzung dieses Trans-
fers daher eine wichtige Aufgabe von Kursteams ist.

Praktische Mdoglichkeiten waren (aus PPO 1984c, 6/1-3, Neuberger 1991,

186 ff. und Wilkening 1992, 427 ff.):

« auf dem Kurs den Transfer planen ("Was willst Du wann wie umset-
zen?") plus Kontrolle; gangige Methoden dafir sind etwa: "Vertrage mit
sich selbst”, "Briefe an sich selbst"; eine andere ganz interessante Me-
thode in diesem Zusammenhang scheinen mir die "Geleiteten
Phantasien" (Kuhnel-Ristl 1985) zu sein

« Anknupfung an bisheriges Wissen und bisherige Kurserfahrung der
Teilnehmerinnen ("dort abholen, wo sie stehen")

« Ziele und Nutzen der Kurse und der Einheiten transparent machen

« Projekte fur die Gruppe, aber auch auf Regional- oder Landesebene

« mehr Leute aus einer Gruppe auf einen Kurs (aber wie?)

« mehr Info an Gruppen-Ausbildungsverantwortliche

+ Rollenspiele "Zurtick am Arbeitsplatz”, Strategien zur Umsetzung tben

« Erfahrungsaustauschgruppen anregen / installieren

« Teilnehmerinnen stark einbeziehen, Prozel3evaluation bewul3t betrei-
ben

« hoher Praxisbezug, Beispiele, Falle, Probleme der Teilnehmerinnen
behandeln

+ Inhalte zusammenfassen, gute Kursmappe

« Kontakt nach Kursende aufrechterhalten, Nachbetreuung durch Kurs-
team (Besuche, Follow-up-Treffen (wenn mdglich), Ausnutzen von Lei-
terinnen-Treffen flr Kursnachbesprechungen, ...)

« bei Evaluation auf "Gelerntes" achten, nicht nur auf Gefuhl, Stimmung,
etc.

Ein Punkt, den ich auf Kursen gerne noch starker herausgearbeitet hatte,
ist der Umgang mit Behelfen; wie ich gerade bei dieser Diplomarbeit ge-
merkt habe, ist die Pfadfinderinnen-Literatur zu 'Ausbildung’ zwar sparlich,
aber gar nicht schlecht - sie ist nur zuwenig bekannt, und der Umgang mit
Behelfen ist zwar ein Kursinhalt, der aber nicht sehr im Vordergrund steht.
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Dieses Arbeiten mit Behelfen kann wahrscheinlich nur sinnvoll funktionie-
ren, wenn die Leiterinnen die Behelfe kennen - und zwar nicht nur von
auflen ...

Bei der Analyse der Kurse hat sich auch gezeigt, dal3 die Vielzahl der vor-
geschriebenen Kursinhalte zum Auswahlen zwingt; im Sinne einer einheit-
lichen Osterreichweiten Ausbildung ware es sinnvoll, in diesen Listen zwi-
schen Grund-Inhalten, die eingebaut werden mussen, und Aufbau-Inhal-
ten, aus denen interessante fur die restliche Zeit ausgewahlt werden, zu
unterscheiden; die Diskussionsprozesse, die der Entscheidung fur eine
solche Einteilung vorausgehen missen, kann ich mir sehr nett vorstellen

Das Ende der Regelausbildung mit dem Woodbadgekurs halte ich fur
durchaus vernunftig, dennoch sollte es auch danach mehr Mdglichkeiten
zur Weiterbildung geben; v.a. halte ich es fir wichtig, dal’ Leiterinnen, die
die Regelausbildung schon vor langerer Zeit abgeschlossen haben, sich
nicht nur durch schriftliche Informationen und die Teilnahme an Leiterin-
nen-Treffen, sondern auch auf Kursen oder kurséhnlichen Veranstaltun-
gen mit den diversen Neuerungen vertraut gemacht werden. Eine Mog-
lichkeit dazu sind sicher die sog. Reunionen, bei denen sich Woodbadge-
Leute wieder treffen; durch die z.T. schon stattfindende Einengung auf
Stufen und die Loslosung vom Gedanken der Nostalgie kbnnen diese
Treffen zu interessanten Ausbildungsangeboten werden.

Die Umsetzung dieser Vorschlage fiur die Kurse ist (technisch) am ein-
fachsten; wenn das Bundesausbildungsteam will und die Bundesausbil-
dungskonferenz nétige Anderungen beschlieRt, missen nur (?) die in den
Landesausbildungsteams Tatigen lUberzeugt und geschult werden, aber
nicht hunderte Gruppen-Leiterinnen o.4. in ganz Osterreich. Zu Verzoge-
rungen durch die politischen Prozesse und Widerstande gegen die Ande-
rungen wird es aber auf jeden Fall kommen.

3.3.7. Ausbildungsunterlagen

Die bestehenden Unterlagen sind gar nicht schlecht, etwa das "Kursleiter-
handbuch" (= PPO 1984c), die "Begegnungen” (= PPO 1984a) oder auch
der "Gruppenfiihrer/innen-Arbeitsbehelf* (= PPO 1991); schade ist nur,
daR alle Infos, Tips, Regelungen etc. entweder verstreut oder doppelt ab-
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gedruckt sind. Ich wirde daher die Herausgabe eines "Ausbildungs-

handbuchs" vorschlagen, das samtliche Inhalte umfal3t, die fur die Aus-

bildenden innerhalb der PPO relevant sind. Ich glaube etwa, dal eine

"Spirale"10, die bisher nur Kursmenschen vorbehalten war, in Gruppen ge-

nauso sinnvoll eingesetzt werden kann wie die Ubungen fur Gruppen, die

in den "Begegnungen" (= PPO 1984a) enthalten sind, auf Kursen verwen-

det werden kénnen. Ebenso glaube ich, dal3 die Ausbildungsverantwortli-

chen der Gruppen nicht nur aus eigener Erfahrung, sondern auch durch

die Mdoglichkeit, die theoretischen Hintergrinde zu studieren, wissen

sollten, was auf Kursen passiert und umgekehrt.

Ein solches Ausbildungshandbuch mufite also enthalten:

« das gewahlte Rahmenmodell, Ziel, theoretische Hintergrinde des
Pfadfinderinnen-Ausbildungssystem

« Aufgaben und Verantwortlichkeiten der Beteiligten

+ Kurskonzept (wie bisher mit leichten inhaltlichen Veranderungen)

« Konzept fur Ausbildung in der Gruppe

+ Ausbildungsmethoden: Planung, Durchfiihrung, Reflexion (sowohl fur
Gruppen als auch fur Kurse)

Im Moment ist der Vorschlag eines "Ausbildungshandbuches" madglicher-
weise gar nicht so schlecht, weil es Plane gibt, das "Kursleiterhandbuch”
(= PPO 1984c) zu uberarbeiten, und weil es auRerdem sicher nicht scha-
det, alle 10 Jahre den grundsatzlichen 'Kurs' zu Uberprifen und eventuell
zu korrigieren.

Die Erstellung eines solchen Handbuches ist ein Projekt, fir das das oben
im Zusammenhang mit den Rahmenmodellen und Theorien Gesagte sinn-
gemaln gilt, wahrscheinlich ware es sogar sinnvoll, diese beiden Prozesse
zu kombinieren. Ein inhaltlicher Vorgriff auf die mdglichen Ergebnisses ei-
nes solchen moglichen Projekts scheint mir hier nicht sinnvoll.

3.3.8. Institutionelle Anderungen

Wichtig erscheint mir noch, nicht nur Anderungsvorschlage (oder Anséatze
dazu) zu liefern, sondern auch Ideen, wie eine derartige organisationale
Entwicklung in Zukunft von der Organisation ausgehen kann, wie also das
Schlagwort vom Organisationslernen institutionell abgesichert werden
kann. Laske u.a. (1984, 231) meinen etwa:

10 eine m.E. ideale Methode, um Kurse u.&. zu planen; vgl. PPO 1984c, 4.2/5-6 oder
WOSM 1983, 108/1-6
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"Die Anpassungskosten [an veranderte Anforderungen durch Ande-
rungen in der Umwelt oder in der Organisation selbst; gh] durften
umso geringer sein, je besser es der Unternehmung gelingt, Wir-
kung dverluste vorherzusehen, sich den notwendigen Anderun-
gen ihrer Kultur auszusetzen und ein Klima fur Innovationen der un-
terschiedlichsten Art zu schaffen, also einen "Kompromif3" zwischen
Normstabilitat und Normwandel zu finden."

Einige Voraussetzungen, um organisationales Lernen zu erméglichen:

"Um aus Fehlern lernen zu kdnnen, muf3 man Fehler machen durfen."”
(Laske u.a. 1984, 243), d.h. es mul3 innerhalb der Pfadfinderinnen
(vermehrt) die Mdglichkeit geben, zu experimentieren, neue ldeen aus-
zuprobieren und - Fehler zu machen. Auch in der Ausbildung kdnnten
mehr Freiraume fur Experimente und individuelle Entscheidungen ein-
gebaut werden.

Die interne Demokratie, gekoppelt mit dem Anspruch der Gleichheit
der Ausbildung in Osterreich, ist nicht gerade innovationsférdernd; zu
Uberlegen wéare in diesem Zusammenhang eine starkere Dezentrali-
sierung (vgl. Pieper 1988, 284) von Ausbildungsentscheidungen - da-
bei sind allerdings die Ziele der 6sterreichweiten Einheitlichkeit einer-
seits und der foderalistischen Eigenstandigkeit sowie der schnelleren
Abwicklung und leichteren Veranderbarkeit andererseits sorgfaltig ge-
geneinander abzuwégen.

Grundsatzlich erscheinen mir Uberlegungen in Richtung eines partizi-
pativeren Demokratieverstandnisses sinnvoll; das derzeit praktizierte
Modell entspricht dem Gedanken der Reprasentation durch gewahlte
Vertreterinnen, die dem "Gemeinwohl" und ihrem Gewissen verbunden
sind, wie es eben dem Demokratieverstandnis der westlichen Staaten
entspricht und wie es deren Verfassungen inharent ist. Von einem
emanzipatorischen Wissenschaftsanspruch ausgehend glaube ich,
dal3 eine verstarkte Mitsprache-, Mitentscheidungs- und Mitgestal-
tungsmoglichkeit der Vertretenen (= der Betroffenen!) notig ist, d.h. es
sollten in weiterer Folge Uberlegungen zur institutionellen Unterstiit-
zung basisdemokratischer Elemente angestellt werden; dabei wird
darauf zu achten sein, dal? Formen der Absicherung von Parti-
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zipationsmaoglichkeiten und von Diskursrdumen geschaffen werden.
Wie dies konkret aussieht, weil3 ich derzeit noch nicht.11

. Institutionalisierung der regelmaRigen Uberprifung des Pfadfinderin-
nen-Ausbildungssystems; zu entscheiden ist dabei noch, wer was
wann wie pruft und was mit den Ergebnissen der Prifung passiert.

Eine groRe Hilfe im institutionellen Bereich, die jedoch nicht von den Pfad-
finderlnnen so einfach eingefthrt werden kann, wére eine Art Bildungsur-
laub, wie er in den meisten anderen Landern Europas schon langst einge-
fuhrt ist. Wenn die Zeit fur Pfadfinderinnen-Ausbildung nicht vom Urlaub
abgezwackt werden mufdte, waren Personalentwicklungsmafl3nahmen fir
Ausbildende und Auszubildende leichter durchzufiihren. Dadurch kdnnten
vielleicht auch mehr Berufstatige als Leiterinnen gewonnen werden. Die
Bedeutung der Jugendarbeit scheint sich aber in Osterreich noch nicht bis
zu den politischen und sozialpartnerschaftlichen Entscheidungstragerin-
nen durchgesprochen zu haben.

11 was ich jedenfalls nicht méchte, sind "Volksabstimmungen" zu jeder Frage; diese Me-
thode ist grundsatzlich eher strukturbewahrend und hat auch schon bei den PPO diese
Eigenschaft unter Beweis gestellt.
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3.4. Gedanken zur Umsetzbarkeit

[]

Schon ware naturlich, wenn die Ergebnisse dieser Diplomarbeit nicht nur
in universitaren Archiven verstauben, sondern wenn sie auch umgesetzt
werden konnten, sprich wenn sie einen Einflul? auf das Ausbildungssys-
tem der PPO hatten.

Da diese Arbeit vorwiegend analytisch orientiert ist und, auch aufgrund
meiner wissenschaftstheoretischen Uberzeugung, kaum konkrete Vor-
schlage macht, sondern nur Gedankenanregungen liefert, missen diese
Veranderungen Uber die Einleitung eines Diskussionsprozesses begon-
nen werden. Ich habe daher vor, die Diplomarbeit (oder besser eine
Kurzfassung!?) an "wichtige" Leute weiterzugeben; dazu zahlen vor allem
die Mitglieder des Bundesausbildungsteams, aber auch die Ausbildungs-
verantwortlichen der Landesverbande.

Ich glaube, daR meine Uberlegungen grundsatzlich auf Interesse stolRen
werden (warum sollten auch wissenschaftlich fundierte Uberlegungen ei-
nes Relativ-Insiders bei anderen, denen Ausbildung ebenfalls wichtig ist,
nicht auf Interesse stof3en), dald ich aber einige Punkte noch erklaren
muf3, die entweder nicht leicht verstandlich oder ziemlich neu sind.

Der néchste Schritt ware dann wohl eine gro3ere interne Evaluation des
Pfadfinderinnen-Ausbildungssystem auf der Basis dieser Diplomarbeit, die
vom Bundesausbildungsteam eingeleitet werden miif3te.

Fur dieses Projekt werde ich mich sicher mit einigen Freundinnen abspre-
chen, um es systematisch und erfolgversprechend angehen zu kénnen.
Wie die Chancen dafir stehen, weil3 ich nicht so recht, ich denke aber,
daR es ein Vorteil sein kann, daR im Frihjahr 1995 groRRe personelle An-
derungen im Bundesausbildungsteam bevorstehen, die an sich ein guter
AnlalR wéren, den bisherigen Stand der Ausbildung zu reflektieren und ftr
die Zukunft die Weichen zu stellen; bis dahin werde ich sicher die Mdg-
lichkeiten des politischen Prozesses nutzen, um Werbung fir meine Vor-
stellungen zu machen.

12 Dieser Gedanke fallt wiederum in den Bereich des politischen Handelns: Eine Kurzfas-
sung wird eher gelesen und hat daher gré3ere Chancen, Eingang in Ausbildungstiber-
legungen zu finden.
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4. NACHWORT

"Es geht nicht darum, ein Thema so
zu erschopfen, dal man dem Leser
nichts mehr zu tun 1af3t. Es geht nicht
darum, die Menschen zum Lesen,
sondern darum, sie zum Denken zu
bringen."

(BARON DE LA BREDE DE

MONTESQUIEU)L

4.1. Inhalt@hes Resumée

Dieses Zitat von Montesquieu drtickt fir mich sehr gut aus, wie ich jetzt

rickblickend diese Diplomarbeit sehe: Vieles habe ich beschrieben, viel-

leicht einiges Neues erarbeitet, ein paar Vorschlage gemacht - und den-

noch bleibt vieles ungesagt, unausgearbeitet, unfertig; aber das kann

auch nicht Aufgabe einer Diplomarbeit sein. Ich hoffe dennoch, einige An-

regungen gegeben zu haben, einige Ansatzpunkte zum Weiterdenken und

Ideen zum Ausprobieren.

Fur mich inhaltlich wichtige Erkenntnisse aus dieser Diplomarbeit sind:?2

« Eine starkere theoretische Fundierung des Pfadfinderinnen-Ausbil-
dungssystems, seiner Inhalte und Methoden, erscheint mir sinnvoll.

+ Die zweite Ebene der Ausbildung, das Lernen in der Gruppe, sollte
m.E. gestarkt und gefdrdert werden; dazu ist zuerst ein Konzept notig.

+ Bei allen Personalentwicklungsmal3hahmen-off-the-job, v.a. bei Kur-
sen, mul} verstarkt auf die Transfersicherung geachtet werden.

« Andere Methoden, etwa die Projektarbeit, wirde ich gerne forciert se-
hen.

« Die Ausbildungsunterlagen der PPO sind nicht schlecht - eine bessere
Zusammenfassung und eine verstarkte schriftliche Niederlegung der
Ausbildungsziele, -inhalte und -methoden erscheint mir aber sinnvoll.

Bei einer detaillierteren Ausarbeitung der einzelnen Punkte und bei der
(hoffentlich stattfindenden) anschlieRenden Umsetzung in die Praxis bin
ich gerne dabei.

1 gefunden in: Ziegler/Costa 1992, 31
2 ohne Anspruch auf Vollstandigkeit und Systematik
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Bleibt die Frage, ob und inwieweit ich das inhaltliche Ziel dieser Arbeit er-
reicht habe (s. Einleitung): Ich glaube schon, daf3 ich das Pfadfinderinnen-
Ausbildungssystem erstens relativ umfassend und zweitens nicht freihan-
dig, sondern durchaus mit Theorieunterstiitzung durch die Personalent-
wicklung analysiert habe; dieses theoretische Fundament ware allerdings
eventuell noch ausbaufahig gewesen.

Das zweite inhaltliche Ziel, die Erarbeitung von Gestaltungsempfehlungen,
habe ich m.E., auch erreicht, wobei diese - teilweise gezwungenermalien,
teilweise auch nicht - zum Teil eher allgemein und grundsatzlich geblieben
sind. FUr das dritte Ziel, die Umsetzung dieser Ergebnisse bei den Pfadfir
derlnnen, ist dies natirlich kein unbedingter Vorteil3.

Uber die Erreichung dieses dritten Ziels selbst kann ich natirlich im Mo-
ment noch nichts sagen.

3 héchstens insofern, als eine Diskussionsanregung méglicherweise besser ankommt als
fertige Rezepte
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4.2. Personliches Resumée

Durch die Arbeit an dieser Diplomarbeit habe ich auch einiges gelernt,
uber Personalentwicklung, tiber die PPO und uber das wissenschaftliche
Arbeiten. Meine Lernerfolge die Pfadfinderinnen betreffend ziehen sich
durch die Diplomarbeit; sie stecken in den Bewertungen bei den einzelnen
Kapiteln, in den Thesen zur Ausbildung am Beginn des Abschnitts tber
die Gestaltungsempfehlungen und zuletzt im inhaltlichen Resumée. Was
ich sonst noch gelernt habe:

Mein Wissen Uber Personalentwicklung hat sich stark verbreitet, auch
durch interessante Literatur, die in der Diplomarbeit Iaum zitiert wird,
etwa Krell (1991 und 1993), Neuberger (1992b), Gorbach/Weiskopf
(1993), Auer u.a. (1992) oder Pieper (1988).

Mein Interesse an und Wissen Uber politische Prozesse und ihre Be-
deutung, Uber diskursives, partizipatives u.a. Wissen ist stark gestie-
gen. Mit diesen Themen wirde ich mich gerne noch mehr beschafti-
gen.

Fur meine zweite Diplomarbeit (in Politikwissenschaft) habe ich ge-
lernt, dal3 ich erst bei einem fortgeschritteneren Stand der Literaturre-
cherche und -bearbeitung mit dem Schreiben beginne. Dadurch laft
sich auch die starke Anlehnung an ein Buch besser vermeiden.
Grundsatzlich habe ich festgestellt, daf3 die Erstellung einer Diplomar-
beit gar nicht so schlimm ist.

Mit der Wahl des Diplomarbeitsthemas# bin ich im Nachhinein sehr zufrie-
den. Nun bleibt mir nur mehr zu hoffen, dal? die Arbeit sowohl auf Uni- als
auch auf Pfadi-Ebene positiv aufgenommen wird.

4 und des Betreuers
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ANHANG

|. Pfadi-Glossar und Abk.verz.

AK: Abk. fr Ausbildungskurs

Baden-Powell: Robert Stephenson Smith Baden-Powell, Lord of Gilwell,
1859-1941, Grunder der Pfadfinderinnen, genannt Bi-Pi

Bi-Pi: deutsche Aussprache von B.P., der Abkiirzung von Baden-Powell

CaEx: Abk. fur Caravelles/Explorer = Madchen/Buben von 13-16 Jahre

Gesetz: Das weltweit ahnliche Pfadfinderinnen-Gesetz faldt die Werte kurz
zusammen; in Osterreich besteht es aus 8 Satzen, die inhaltlich den
Schwerpunkten entsprechen

GuSp: Abk. fir Guides/Spéher = Madchen/Buben von 10-13 Jahren

Gruppe: Organisationseinheit der PPO, meist benannt nach dem Ort, h&au-
fig vereinsrechtlich eigenstandig

Gruppen-Leiterinnen: normalerweise 1x mannlich, 1x weiblich; sind nicht
(nur) in einer Stufe tatig, sondern (auch) verantwortlich fir Belange, die
die gesamte Gruppe betreffen, z.B. bureaukratische, soziale, aber auch
Ausbildungsangelegenheiten

Gruppenrat: Der Gruppenrat besteht aus allen Leiterinnen der Gruppe,
tritt regelmafig zusammen und "managt” die Gruppe

Jamboree: indianischer Ausdruck fur "friedliches Treffen aller Stamme";
bei den Pfadfinderinnen ein alle vier Jahre stattfindendes weltweites
Lager

Kinderbehelfe: Unterlagen fur die Kind& und Jugendlichen, getrennt nach
den Stufen

Landesleitung: s. Landesverband

Landestagung: hochstes Organ eines Landesverbandes (= vereinsrechtli-
che Jahreshauptversammlung)

Landesverband: einer pro Bundesland, dient der Koordination der Pfadfin-
derlnnen-Arbeit auf seinem Gebiet; Vorstand i.S. des Vereinsrechts:
das Prasidium, Exekutive: die Landesleitung

LV: Abk. fur Landesverband

Patrulle: Kleingruppe von ca. 5-8 Mitgliedern, Arbeitsform in der GuSp-
und teilweise in der CaEx-Stufe

Pfad: Zeitschrift der Tiroler Pfadfinderinnen

Pfadi-: Pfadfinderisch, auf die Pfadfinderinnen bezogen

Pfadis: Kurzform fir Pfadfinderinnen

PPO: Abk. fur Pfadfinder und Pfadfinderinnen Osterreichs



Prasidium: s. Landesverband

RaRo: Abk. fir Ranger/Rover = junge Frauen/Manner von 16-20 Jahren

Region: Eine Zwischenebene zwischen Gruppe und Landesverband; heif3t
manchmal auch Kolonne oder Bezirk; nicht in allen Bundeslandern, zu
jeder Zeit und fur jede Stufe vorhanden

Schwerpunkte: acht an der Zahl, ziehen sich durch alle Stufen als Grund-
lage fir die Programmgestaltung: Leben aus dem Glauben, Verantwor-
tungsbewul3tes Leben in der Gemeinschaft, Weltweite Verbundenheit,
Kritisches Auseinandersetzen mit sich selbst und der Umwelt, Einfa-
ches und naturverbundenes Leben, Bereitschaft zum Abenteuer des
Lebens, Schopferisches Tun, Kdérperbewu3tsein und korperliche Leis-
tungsfahigkeit

Stufen: die 41 Altersstufen: WiwWo, GuSp, CaEx, RaRo

Stufenbehelfe: Arbeitsunterlagen fur die Leiterinnen einer bestimmten
Stufe

Stufenmethode: Fir jede Stufe gibt es eine spezifische Arbeitsmethode,
die dem Alter der Kinder und Jugendlichen angepaldt ist; bei den WiwWo
das Spiel, bei den GuSp das Abenteuer, bei den CaEx das Unterneh-
men und bei den RaRo das Projekt.

TPP: Abk. fur Tiroler Pfadfinder und Pfadfinderinnen

Versprechen: Das weltweit ahnliche Pfadfinderinnen-Versprechen wird am
Anfang der "Laufbahn" abgelegt und soll ein Anreiz sein, die Pfad-
finderinnen nicht nur als Freizeitbeschaftigung, sondern vielleicht als
eine Art Lebenseinstellung zu sehen

WAGGGS: Abk. fir World Association of the Girl Guides and Girl Scouts
(= Madchen-Weltverband; Sitz in London)

WIWa: Abk. fur Wichtel/Wolflinge = Madchen/Buben von 7-10 Jahren

Woodbadge: s. Woodbadgekurs

Woodbadgekurs: = Ausbildungskurs IlI; hochster Ausbildungskurs fir Lei-
terlnnen, nach Abschluld wird das "Woodbadge" ( = 2 Holzperlen an ei-
ner Lederschnur) verliehen - diese Tradition geht auf Baden-Powell zu-
rick

WOSM: Abk. fur World Organisation of the Scout Movement (= Buben-
Weltverband; Sitz in Genf)

1 Die Anzahl der Stufen ist international verschieden und schwankt zwischen 3 und 4;
ebenso unterschiedlich sind die Bezeichnungen und die Altersgrenzen.
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