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1 Einstieg  

Probleme auf die Bühne 

Phänomene im Rampenlicht 

Eine Sicht auf Phänomene, die Probleme mit Schule und Lernen beleuchten könn-
ten. Lernen (modelliert nach dem Modell des Nürnberger Trichters) können wir 
heute auch an so manchem Umgang mit Digitalisierung im schulischen Kontext be-
obachten, der eigentlich nur der Nürnberger Trichter „reloaded“ ist. Das Ergebnis 
dieser Art programmierter Lernstoffvermittlung führt zu folgenden Konsequenzen: 

Der international renommierte Hirnforscher Prof. Gerhardt Roth schreibt: „Alle 
Überprüfungen des Wissens, das junge Menschen fünf Jahre nach Schulabschluss 
noch besitzen, laufen darauf hinaus, dass das Schulsystem einen Wirkungsgrad 
besitzt, der gegen Null strebt.“ Das ist, wenn unter Effizienzgesichtspunkten der 
Erfolg des Bildungssystems gemessen wird, wahrlich keine Erfolgsaussage über 
die Effizienz des Bildungssystems. 

Ein anderes mentales Modell entspricht in der Pädagogik Handlungskonzepten, 
bei denen Lernanlässe in Ernstsituationen in relevanten Handlungskontexten zur 
Verfügung gestellt werden. Eine Autorität in Sachen Kompetenzmessung und  
-entwicklung, Prof. John Erpenbeck, schreibt zu solchen Lernanlässen: „Die im 
»normalen« Leben, im Alltag gewonnenen informellen Handlungsfähigkeiten ma-
chen rund 70-80% des menschlichen Wissenserwerbs aus.“ Das heißt im Klartext: 
Die meisten der für die Lebensgestaltung relevanten Handlungsfähigkeiten werden 
in nichtbewerteten Handlungskontexten erworben.  

Diese beiden Befunde zusammen sind ungemein beunruhigend. Zeigen Sie, dass es 
nicht nur an der Oberfläche im Haus der Bildung Risse und Sanierungsbedarf gibt. 
Nein, das Problem scheint in den Fundamenten des Hauses selbst zu liegen. Diese 
scheinen, nimmt man die Befunde wirklich ernst, geradezu zu zerbröseln. 

Eine Sicht auf Phänomene, die Probleme mit dem Ganztag beleuchten könnten. 
Beim Phänomene sichten, die Probleme beleuchten könnten, komme ich recht 
schnell auf die Sache mit der Augenhöhe. Diese ist für mich, das liegt ja Nahe, eine 
Frage der Perspektive. Wenn ich mir – und viele legen sich das ja so zurecht und 
sich damit auch auf ihre jeweilige Rolle fest - das Bild zweier Sumo Ringer vor-
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stelle. Einer groß und gewaltig, der andere eher klein und schmächtig. Was ist ge-
wonnen, wenn sich ersterer höflich um Augenhöhe bemüht vor dem Kämpfen, sich 
tief in die Hocke und in eine gebeugte Haltung begibt. Was ändert das, ändert das 
was am zu erwartenden Ergebnis des Ringens dieser beiden Akteure im Ring? 

Ich kann mir diese Szene der beiden Sumo Ringer aber in einem sogenannten 
schiefen Haus oder schiefen Zimmer vorstellen.1 Dann wird deutlich, dass die 
Frage der Größe der beiden Protagonisten eine Frage der Perspektive ist, die ich 
einnehme. Und dass diese Perspektive eben entscheidend dafür ist, wie ich die Sa-
che sehe, wen ich groß und wen ich klein sehe bzw. wen ich wann groß oder klein 
sehe und damit im Handeln aus dieser Perspektive je nach dem sehr verschieden 
agieren kann. 

Und ein zweites Standardlamento, dass jede Frage färbt. So auch wenn ich über  
Raum und Räume im Ganztag nachdenke: Die Verbindungslücke2 oder das Neben-
einander von Jugendhilfe und Schule oder noch anders ausgedrückt,  Jugendhilfe 
und Schule auf unterschiedlichen Ebenen: Auch diese Thematik lässt sich an einer 
scheinbaren Perspektivenparadoxie aufzeigen bzw. in einer Perspektivenverschie-
bung auflösen, in dem die Wahrnehmung der Figur in ihrer Veränderungsmöglich-
keit sichtbar gemacht wird: Mit der Kippfigur3 des geschnittenen dreidimensiona-
len Quadrats aus zwei L-Röhren. 

Einmal sehe ich, dass ich etwas auf zwei Ebenen habe: Oben – unten. Auf einer 
Ebene sich spielt sich was oben ab und gleichzeitig was Ähnliches auf der unteren 
Ebene. Nun bringe ich das Bild zum kippen und sehe: Beides liegt auf der selben 
Ebene. Ich habe die Wahl, wie ich mir das zurechtlegen will. Beide Möglichkeiten 
sind möglich. Allerdings entscheidet meine Wahl natürlich wie ich die Sache sehe 
und mit ihr in der Folge so oder so umgehe! Schule und Jugend auf einer Ebene – 
oder lieber doch nicht? Folgenreiche Entscheidung, die zu allererst ICH treffe! 

Und dass hat einen direkten räumlichen Bezug. Je nachdem, wie diese Entschei-
dung ausfällt, kommt man räumlich zu der Lösung:  

Integrationsmodell: Ganztagsbereiche in den Lernorten  

Separationsmodell: Ganztagsbereiche additiv zugebaut 

                                                            
1 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Ames-Raum 
2 Vgl. Natalie Fischer in: Deutsches Jugendinstitut e. V. (Hg.) (2016): DJI Impulse. Das Bulletin des 
Deutschen Jugendinstituts 2/2016: „Viel Tempo, wenig Plan. Eine Zwischenbilanz zum Ausbau der 
Ganztagsschulen“. 
3 Wie sie beispielsweise dieses als Signet nutzt: http://mc-quadrat.com/leihamt-loft/ 
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Lernen / Arbeiten in rauschreichen und ungewöhnlichen Lern- / Arbeitswelten  

Das „Standardmodell unserer heutigen Ansprüche an Schüler ist ein MIND-Set, 
das insbesondere von stark bildungsambitionierten Elternhäusern als „MEIN-Set“ 
4 beschrieben werden kann. Damit ist gemeint, es geht hier um mein Kind, um sei-
nen Lernweg, um seine optimale Unterstützung, um seine Leistungen und Noten 
etc. Immer geht es um die Idee, dass einzelne Kind möglichst singulär als Mittel-
punkt des Schul-Universums zu sehen, am besten und hoffentlich bestens abge-
schirmt und wohl behütet in „seinem singulären beschützen Raum“. Aber ist die-
ses fokussieren auf die einzelnen Lerner in einem singulär optimalen Lernumfeld 
stimmig in Bezug auf Anforderungen von zunehmend durch Mobilität und Flexibili-
tät gekennzeichneten Arbeitsalltagen und den dafür notwendigen Kompetenzen? 
Aber auch in manchen Lehrkörpern gibt es ein überbordendes vorherrschen die-
ses MEIN-Sets: Meine Schüler, meine Klasse, mein, Fachraum, mein Platz im Leh-
rerzimmer etc. 

Das interessante und hilfreiche an solchen Fragen, die Perspektivwechsel anregen, 
ist, dass wir so Erfahrungen in Alltagskontexten in unserer Erwachsenenwelt ge-
wahr werden, wo es nur noch des Transfers in andere Lernkontexte braucht, um 
einen anderen Blick auf die Ordnung von Lernen, arbeiten und Lern- und Arbeits-
räumen zu erhalten.  

Ist man heute als auf Zeit-Reisender im auf Zeit angemieteten Co-Workspace des 
mobilen Großraumbüros der Firma „Deutschen Bahn“ unterwegs, dass man mit ei-
ner Fahrkarte auf Zeit oder für eine gewisse Strecke gemietet hat oder in den im-
mobilen Großraumbüros moderner Bahnhofswartehallen, die heute DB-Lounge 
heißen, oder hat man mit einem Flugticket den Workspace auf Zeit in einer Flugha-
fenhalle vor dem Abflug gemietet oder einen Miniworkspace bei einem Billigflieger 
mit Sitzplatz, klappbarem Kleinstschreibtisch und gänzlich ohne  Beinfreiheit: Im-
mer kann man eines beobachten, wenn man es nicht gerade selber tut: Überall im 
Trubel, im Hin und Her von Menschen, im Hintergrundrauschen von Lautsprech-
durch- oder ansagen, im Geplärre von netten Zeitgenossen, die diese Workspaces 
auch noch als imaginäre Telefonzelle für ihre Smartphonedauergespräche nutzen, 
bei der Frage des Schaffners mitten im konzentrierten Arbeitsmodus nach der 
Fahrkarte, des Zugservicepersonals nach einer Bestellung oder der netten Flugbe-
gleitung, die nun zum dritten Mal darum bittet doch vor dem Start den Schreib-
tisch hochzuklappen, in all diesem Trubel und Rauschen von permanenten Stör-

                                                            
4 Persönliche Mitteilung des österreichischen Architekten Michael Zinner 
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quellen sitzen Menschen hoch konzentriert und? … arbeiten. Sie basteln und wer-
keln an Charts für Vorträge oder Meetings, wo der neueste Businessplan oder 
sonstige Erfolgsfaktoren noch rasch vorbereitet perfekt kommuniziert werden 
müssen. Sie arbeiten an Excel-Tabellen und Wortexten, an Powerpoints oder PDF-
Kommentierungen oder was immer so zu tun ist, angedockt an das world-wide-
web mit online Zugang, wo man geht und steht oder sitzt und wartet.  

Ich bin es als Stiftungshandlungsreisender gewohnt, in nahezu jeder Situation zu 
arbeiten, zu denken, mich der offline Zeitungs- oder der online Newslektüre zu un-
terziehen oder ganz exotisch, mich in „Teambesprechungen on the way“ im Ge-
spräch mit anderen intensiv auszutauschen. UND: in allen diesen Aktivitäten 
lerne/arbeite/lerne/arbeite…  ich beständig, ob im Zuggroßraum- oder im 
Zugsechserabteil, im Zugrestaurantcafé (am liebsten!) im Flughafenterminal Düs-
seldorf vor Gate A8 oder… .  Die Liste ist beliebig verlängerbar. Ob es Türen und 
geschlossene Räume gibt um still und konzentriert meine volle Aufmerksamkeit 
auf die gerade aktuelle Sache zu richten? In solchen Lern- und Arbeitssituationen 
denke ich da nicht drüber nach – auch wenn ich genauso gerne in ruhigen, atmo-
sphärisch-ästhetisch mir angenehmen Räumen in Stille dasselbe wie oben be-
schrieben tue.  

Die gleichen Tätigkeiten, wenn sie Schüler/innen in einem anders definierten 
Raum tun, der Schule heißt, nennen wir natürlich nicht arbeiten, sondern immer 
lernen!  Immer sind Menschen, ob gut bezahlte Erwachsene im Nachgehen ihrer 
Jobs im Trubel der Alltagsarbeitswelten oder Schüler/innen im Nachgehen ihrer 
Lerntätigkeit in ihren Alltagsschulwelten im Zustand von Konzentriertem und Auf-
merksamem bei der Sache sein, die in diesem Moment ihre Sache ist (oder bei 
letzterem sollte es zumindest wunschgemäß im Selbstbild der Schule so sein!). 
Der große deutsche Pädagoge Martin Wagenschein hat diesen Sachverhalt für 
mich prägnant in die Formel gefasst: Lernen findet immer statt „mit dem Kind von 
der Sache aus, die für das Kind die Sache ist“. Das heißt verallgemeinert dann, 
wenn sich jemand in der Situation mit der Sache identifiziert, die für ihn in diesem 
Moment seine Sache ist, wird im Lernen gearbeitet und findet in diesem Arbeiten 
lernen statt. 

Was ich mich beim Anblick hochkonzentriert tätiger Menschen in Zügen, DB-Loun-
ges, Flughäfen immer wieder Frage: Wie konnten und können wir auf die Idee ver-
fallen, dass nur ein Lernen in möglichst absoluter, störungsfreier(!) Ruhe Aufmerk-
samkeitsfokussierung auf einen Lerngegenstand hervorbringen kann? Dass das 
lehrerzentrierte, auf eine Person fokussierte Lernen, die nach wie vor - wie Studien 
immer wieder belegen - mit weitem Abstand häufigste Lernform im Raum Schule 
und Hochschule ist und gleichbedeutend mit dem optimalen Zustand für Lernen 
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angesehen wird. Wie kann das sein, wo sich die Welt um uns herum so verändert 
hat, wir uns mit ihr und uns längst behaglich in diesem Alltag des Unterwegs seins 
lern- und arbeitsmäßig eingerichtet haben? Wie kann es sein, dass wir nicht in 
ganz anderem Maße Schüler/innen auf eine Arbeits(Lern)welt vorbereiten, in der 
sie ihre Sache verfolgen können müssen, die in dem Moment ihre Sache ist, egal 
was um sie herum an Ablenkungsrauschen auch geschieht? Und sich dabei auf 
eben jene für sie gerade bedeutsame Sache fokussieren und ausblenden, was da-
rum herum an Geräuschen und sonstigem Störrauschen auch immer passiert. 5 

Von dieser Beobachtung her stellt sich der Diskurs über das im Aufrufen des The-
mas „Offene transparente Lernlandschaften“ als der für mich zentralen neuen 
Raumorganisationstruktur im Schulbau sofort von allen Seiten aufgestellte Warn-
schild „Aber das geht doch gar nicht – schon alleine schon wegen der Akustik“ 
gänzlich anders dar. Denn in Bezug auf Akustik und Lernräume wird die Frage des 
Lärms unter dem hier diskutierten Betrachtungswinkel ein anderes Verhandlungs-
thema, wenn die Verantwortung für das Lernen nicht mehr allein bei der Lehrper-
son liegt, sondern wenn mit jedem Schüler der Lernprozess gemeinsam ausgehan-
delt wird, wenn Kinder und Jugendliche zu eigenverantwortlichem Lernen geführt 
werden. Es gibt viele Formen des Arbeitens und Lernens, Lernens und Arbeitens, 
die auf Stille gar nicht angewiesen sind. Denken wir beispielsweise an das Arbeiten 
in einem Großraumbüro eines Call-Centers. Zudem gibt es Menschen, die in einem 
eher unruhigen Umfeld besser abschalten können, andere brauchen demgegen-
über Nischen zum ruhigen Lernen. Beides müssen die neuen Schulbauten mit ih-
ren Raumkonzepten differenziert leisten. 

 

Teil I Rhythmisierung  

Eine folgenreiche Entscheidung 

Am Beispiel einer Norwegischen Schule, der Ringstabekk Skole, Baerum/Oslo, ei-
ner Sekundarschule für die Jahrgangsstufen 8 bis 10, möchte ich zeigen, wie die 

                                                            
5 Wie sich zunehmend Arbeits- und Lernwelten in ihrer räumlichen Gestaltung aufeinander zubewe-
gen, zeigt das gerade erschienene Heft: New Work Order – Kreative Lernwelten  Industrieverband 
Büro und Arbeitswelt e. V. (IBA)http://www.mynewsdesk.com/de/iba-germany/documents/new-
work-order-kreative-lernwelten-60679  

http://www.mynewsdesk.com/de/iba-germany/documents/new-work-order-kreative-lernwelten-60679
http://www.mynewsdesk.com/de/iba-germany/documents/new-work-order-kreative-lernwelten-60679
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pädagogische Konzeption einer Schule, die komplett auf Projektunterricht umge-
stellt hat6, in der Konsequenz zur Lernraumarchitektur einer offenen Lernland-
schaft führt. Hier gibt es keine klassischen Stundenpläne mehr. Stattdessen gibt 
es für die 60 Schüler/innen einer Lernlandschaft Zeitpläne über die aktuellen Pro-
jekte, in denen die Schüler teilnehmen.7 

 

Teil II Perspektivenwechsel  

Von Kopfwänden und vom Kopfwenden  

Perspektivenwechsel – Perspektivenvielfalt – Perspektivendifferenz. Diese Begriffe 
bilden eine Art Kompass für zu vollziehende Musterwechsel, oder die Etablierung 
neuer mentaler Modelle zu Vorstellungen von Lernen, Entwicklung und Verände-
rung. 

Zugespitzt formuliert: Einreißen von Kopfwänden - erfordert Kopfwenden 

Also: Ein kurzer Abschnitt zu Perspektivenwechsel - Perspektivenvielfalt – Per-
spektivendifferenz, der davon handelt, dass das Einreißen von Kopfwänden im 
Sinne der Überwindung alt hergebrachter mentaler Modelle der Weltdeutung 
(eine andere Beschreibung für Lernen, Entwicklung und Veränderung)  mithin ei-
nen Perspektivwechsel, also eine Kopfwende erfordert.  

Das heißt, wir blicken plötzlich auf die Situation anderer, die ihre Perspektive um-
drehen – im wahrsten Sinne des Wortes auf den Kopf stellen – eine Kopfwende 
eben. Interessant wird nun der Perspektivenwechsel, wenn wir uns vorstellen was 
die sehen, von denen wir sehen, dass sie ihre Perspektive auf den Kopf stellen. 
Und es ist schon eine wunderbare Paradoxie. Die sehen, dass wir auf dem Kopf 

                                                            
6 Zu den gezeigten Periodenpläne und Wochenplänen: Die Ringstabekk Schule hat immer alle aktuel-
len Periodenpläne und Wochenpläne im Internet: http://www.ringstabekk.net/index.php?pa-
rID=48&pageID=194&page=Gruppe+8B 
7 Die gezeigte 3D Grafik der Schule finden sie in den „Leitlinien für leistungsfähige Schulbauten in 
Deutschland“: (-> Projekte -> Pädagogische Architektur -> Veröffentlichungen) http://www.montag-
stiftungen.de/fileadmin/Redaktion/Jugend_und_Gesellschaft/Bilder/Projekte/P%C3%A4dagogi-
sche_Architektur_-_Internetseite_Relaunche/LLS_Leitlinien_interaktiv_final.pdf 
Die gezeigten Bilder dieser Schule  finden sie  im Netz in der Datenbank „Lernräume aktuell“, wo sie 
auch einen pädagogischen Steckbrief der Schule nachlesen können. 

http://www.montag-stiftungen.de/fileadmin/Redaktion/Jugend_und_Gesellschaft/Bilder/Projekte/P%C3%A4dagogische_Architektur_-_Internetseite_Relaunche/LLS_Leitlinien_interaktiv_final.pdf
http://www.montag-stiftungen.de/fileadmin/Redaktion/Jugend_und_Gesellschaft/Bilder/Projekte/P%C3%A4dagogische_Architektur_-_Internetseite_Relaunche/LLS_Leitlinien_interaktiv_final.pdf
http://www.montag-stiftungen.de/fileadmin/Redaktion/Jugend_und_Gesellschaft/Bilder/Projekte/P%C3%A4dagogische_Architektur_-_Internetseite_Relaunche/LLS_Leitlinien_interaktiv_final.pdf
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stehen. Ihre Perspektive, ihre Kopfwende, stellt uns für sie aus ihrer Perspektive 
ebenfalls als auf dem Kopf stehende Perspektivwechsler/in dar!  

 

Teil III Perspektivendifferenz  

Perspektivisches Sehen hat Tücken und läßt Lücken 

Perspektivenvielfalt bedeutet auf der anderen Seite, dass es Perspektivendifferenz 
geben muss. Deshalb bedeutet die Entscheidung, für Perspektivenvielfalt einzutre-
ten gleichzeitig, sich dem Anspruch bewusst zu sein den die Perspektivenvielfalt 
mit sich bringt. Das Aushalten von Perspektivendifferenz bedeutet die Akzeptanz, 
die Ambiguitätstoleranz und die Bereitschaft aufzubringen, die die immer wieder 
neuen Aushandlungen und Verständigungen über diese Differenzen erfordern und 
abverlangen.  

Eine kluge Metapher, die das Dilemma zwischen Perspektivenvielfalt und Perspek-
tivendifferenz behandelt, ist das perspektivische Sehen und die dabei als Phäno-
men auftretende und der Aufrechterhaltung der Unterschiede entstehende Tiefen-
schärfe. 

„… Es gibt oft eine Verklärung von Leuten, wie toll das alles vorher/früher vor der 
Veränderung oder dem jetzt angestrebten Veränderungsprozess war. Oder für die 
das Neue einfach zu schnell kam oder in irgendeiner Weise fehlte ihnen was und 
da greifen sie halt zurück auf das Vertraute. Das heißt doch nicht, dass das alles 
Idioten sind. Sondern die drücken doch auch ein Bedürfnis aus, dass es ständig 
eine Balance gibt oder besser stimmige Verhältnisse, zwischen dem Neuen und 
dem Vertrauten. Und wenn das zu einseitig ist - womöglich hat den Leuten sogar 
das Alte auch gestunken, aber für die kam das Neue einfach zu schnell.  

Wenn man das ignoriert oder nicht ernst nimmt, nicht anerkennt, da sind doch die 
alten Sachen völlig entwertet. Und dann kommt das Festhalten. Wie kann jetzt ge-
nau das mit utilisiert werden, da die sowieso auftreten, die sind ja da. Wenn die 
Sachen abgewertet werden, werden sie mundtot gemacht. Das bedeutet aber 
nicht, dass die deswegen dann gut kooperieren! Kann man da jetzt nicht Rituale 
machen, wo sozusagen zum perspektivischen Sehen des Gesamtsystems die einen 
wichtigen Beitrag leisten. 
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Das Modell mit dem perspektivischen Sehen finde ich immer ganz anregend, ge-
rade wenn es um Veränderungsprozesse geht. Ein Teil des Systems sieht es viel-
leicht schon ein, findet es vielleicht sogar toll und geht in Richtung Veränderung. 
Ein anderer Teil geht in Richtung verharren. Und dann können die sich bekämpfen, 
die sind sozusagen die Speerspitze der Konservativen. Dann haben wir Unter-
schiedlichkeiten im System. Unterschiedlichkeiten prallen aufeinander. Und dann 
geht es eher nach dem Highlanderprinzip. Wer hat das Richtige richtig und wer 
rasiert die anderen.  

Das Modell des perspektivischen Sehens und der Augen finde ich da jetzt eine sehr 
gute Metapher, um das Gegenteil anzuschauen. Weil, wenn man da jetzt überlegt, 
das linke und das rechte Auge sehen grundsätzlich was anderes. Die sehen nicht 
das Gleiche. Wenn das linke Auge – ich mache das häufig auch in Konflikten wo 
ich dann sage, so wie sie jetzt miteinander umgehen mit ihren unterschiedlichen 
Sichten, da könnte man ja meinen, die Unterschiedlichkeit ist das Problem. Wenn 
man das überträgt auf das Modell der Augen, müsste man ja sagen, das linke 
Auge und das rechte Auge, wenn die nach ihrem Vorgehens-Modell - sie sehen ja 
was Unterschiedliches - vorgehen würden, da würden sie wahrscheinlich als Trä-
ger der rechten und der linken Augen ziemlich arge Kopfschmerzen bekommen, 
aber garantiert keine Tiefenschärfe. Weil die Tiefenschärfe entsteht nur dadurch, 
dass diese Unterschiedlichkeit erhalten bleibt und dann zu einem integrierten Ge-
samtbild hochgerechnet wird. Nur so entsteht Tiefenschärfe.  

Also bräuchte man vielleicht auch die Leute damit es nicht so schnell geht und so 
weiter. Möglicherweise haben die was im Blick, was für alle relevant ist. Bloß halt 
arbeitsteilig sind sie sozusagen ein Auge im System. Und so müsste man auch die 
kritischen Konservativen sozusagen genauso als wertvolle Beitragende würdigen. 
Das Problem ist nicht, dass so was auftritt, sondern dass es auf der Metaebene als 
Beitrag zur Kooperation im Sinne der Gesamtentwicklung gesehen wird. (…)“ 8 

 

Teil IV Perspektiven auf steuern   

Außensicht - Innensicht - Supersicht  

Steuerung kann in zwei Bildern dargestellt und gegenüber gestellt werden: Neh-
men wir den/die Schiffskapitän/in hier als aufgetauchtes U-Boot, dass dadurch auf 

                                                            
8 Abschrift aus Gunther Schmidt Hypnosystemische Konzepte für Organisationsentwicklung und 
Coaching; CD 50, Minute 44-48. 
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Sicht fahren kann als ein häufig genutztes Bild für den Steuermann/die Steuerfrau 
auf der Brücke, so lassen sich aber doch zwei verschiedene Bilder dieser Kapitäns-
idee skizzieren. 

Der/die souverän auf der Brücke agierende U-Bootkapitän/in als oberster 
Lotse/oberste Lotsin, der/die sehenden Auges mit Außensicht und Augenmaß die 
richtigen, notwendigen und hinreichenden Anweisungen gibt, um das Schiff durch 
alle Gefahren zu führen und sicher im Hafen anzukommen. 

Diesem Bild steht ein abgetauchtes tief unter Wasser, in absoluter Dunkelheit fah-
rende U-Boot Kapitän/in gegenüber. Er/sie steuert ebenfalls ein Schiff. Dieses Bild  
ist aber im nur auf Innensicht angewiesenen steuernden Agieren, wie Matu-
rana/Varela im Buch “Baum der Erkenntnis“ aus autopoetischer Perspektive 
schreiben, völlig anders zu deuten: 

„Stellen wir uns jemanden vor, der sein ganzes Leben in einem Unterseeboot ver-
bracht hat, ohne es je zu verlassen, und der in dem Umgang damit ausgebildet 
wurde. Nun sind wir am Strand und sehen, dass das Unterseeboot sich nähert und 
sanft an der Oberfläche auftaucht. Über Funk sagen wir dann dem Steuermann: 
„Glückwunsch, du hast alle Riffe vermieden und bist elegant aufgetaucht; du hast 
das Unterseeboot perfekt manövriert.“ Der Steuermann im Inneren des Boots ist 
jedoch erstaunt: „Was heißt denn ‚Riffe‘ und ‚Auftauchen‘? Alles, was ich getan 
habe, war, Hebel zu betätigen und Knöpfe zu drehen und bestimmte Relationen 
zwischen den Anzeigen der Geräte beim Betätigen der Hebel und Knöpfe herzu-
stellen – und zwar in einer vorgeschriebenen Reihenfolge, an die ich gewöhnt bin. 
Ich habe kein ‚Manöver‘ durchgeführt, und was soll das Gerede von einem Unter-
seeboot?“ Für den Fahrer im Inneren des Unterseeboots gibt es nur die Anzeigen 
der Instrumente, ihre Übergänge und die Art, wie zwischen ihnen bestimmte Rela-
tionen hergestellt werden können. Nur für uns draußen, die wir sehen, wie sich 
Relationen zwischen dem Unterseeboot und seiner Umgebung verändern, gibt es 
das “Verhalten“ des Unterseebootes, ein Verhalten, das je nach seinen Konse-
quenzen mehr oder weniger angemessen erscheint. 
Wenn wir bei der logischen Vorgehensweise bleiben wollen, dürfen wir die Ar-
beitsweise des Unterseeboots selbst und die Dynamik seiner Zustände nicht mit 
dessen Verlagerungen und Bewegungen im Milieu verwechseln. Die Dynamik von 
Zuständen des Unterseeboots mit seinem Steuermann, der die Außenwelt nicht 
kennt, vollzieht sich nie in einem Operieren mit Abbildungen der Welt, die der Au-
ßenbeobachter sieht: Sie beinhaltet weder “Strände“ noch “Riffe“ noch “Oberflä-
che“, sondern nur Korrelationen zwischen Anzeigen innerhalb bestimmter Gren-
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zen. Entitäten wie Strände, Riffe oder Oberfläche sind einzig für einen Außenbe-
obachter gültig, aber nicht für das Unterseeboot oder für den Steuermann, der als 
dessen Bestandteil operiert.“ 9 

Nach dem Erziehungswissenschaftler Andre Frank Zimpel gibt es in diesem U-
Boot-Gleichnis  jedoch auch Platz für so etwas wie eine Supersicht: den Funkkon-
takt. „Soziale Lebensformen erhalten zusätzliche Informationen über sich selbst 
aus Fremdbeschreibungen. Der Abgleich von Aspekten der Selbst- und Fremdbe-
schreibung findet bei sozialen Tieren beispielsweise spontan bei der Schwarmbil-
dung, während der Balz oder bei Drohgebärden statt. 
Emotionale Ansteckung spielt auch in der Interaktion von Menschen eine große 
Rolle. Genauso wie ein fröhliches Lächeln einem den Tag retten kann, hat ein mür-
risches Gesicht manchmal die Macht, die Stimmung in den Keller zu drücken. 
Menschen verfügen neben spontanen biologischen Kommunikationsformen auch 
über kulturell vereinbarte Zeichensysteme: Mimik, Gestik, Sprache, Bilder und 
Schrift. Jede Form der Kommunikation enthält Beziehungsbotschaften, die wir 
mehr oder weniger bewusst mit unserer Selbstbeschreibung abgleichen. Hierbei 
spielen Erwartungen und Erwartungserwartungen eine entscheidende Rolle. Des-
halb liefern auch ein ausbleibendes Lächeln, eine unterlassene Begrüßung, ein 
fehlendes Foto oder ein nicht abgesendeter Brief Außenbeschreibungen. Wie Au-
ßenspiegel ermöglichen Beziehungsbotschaften jedem Menschen eine Beschrei-
bung seiner eigenen Position in sozialen Netzen. 
 
Außenbeschreibungen können die Eigenwahmehmung sowohl fördern als auch 
behindern. Wenn Tennisprofis ihren Gegner während des Seitenwechsels fragen: 
„Warum klappt das mit deiner Vorhand heute so gut?", muss es sich dabei nicht 
unbedingt um Anerkennung handeln. Es steckt nicht selten die hinterhältige Ab-
sieht dahinter, die Aufmerksamkeit des Gegners auf den Bewegungsablauf selbst 
zu lenken. Die Folge ist: Die Schläge kommen nicht mehr so locker und selbstver-
ständlich, weil die Spontanität verloren gegangen ist. 
 
Im Extremfall machen uns Außenbeschreibungen abhängig von Fremdwahmeh-
mungen: Wir beginnen abergläubig, wie im U-Boot-Gleichnis, „Riffe zu umschif-
fen", die wir eigentlich gar nicht wahrnehmen können und die es vielleicht auch 
überhaupt nicht gibt. Nur wer virtuos auf der Klaviatur des Perspektivwechsels 
spielt, kann als Pädagoge oder Therapeut solche „Riffe" erahnen. 10 

                                                            
9 Maturana, Humberto und Varela, Francisco: Der Baum der Erkenntnis. Die biologischen Wurzeln 
menschlichen Erkennens. Frankfurt a. M. 2009, S. 149f. 
10 Vgl.  Andre Frank Zmpel. Zwischen Neurobiologie und Bildung. S. 153f 
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Steuerung impliziert in diesem Sinne nach Maturana/Varela nicht zwingend nur 
das Erreichen eines Ziels und einer bestimmten Wirkung. Sie beschreibt den Ver-
such, der Beliebigkeit einer Entwicklung entgegen zu wirken. Dabei wird deutlich, 
dass die im Prozess der Steuerung handelnden Akteur/innen untereinander sozial 
interagieren und ihren jeweils spezifischen Handlungslogiken folgen. Sie stoßen 
Handlungen an, nehmen Impulse auf und interpretieren diese für die weiteren 
Handlungen. Es kommt zu Handlungskoordinationen, welche sich in Strukturen 
des Zusammenwirkens abspielen und die der Koordination von Ergebnissen die-
nen.11 

 

Teil V Zweck und Zielsetzung   

Von KÜSSEN und MAYA‘s, der POST und polynesischen Seg-
lern 

Um als höchste/r Sinnstifter/in aus der Führungsposition heraus Zwecke und da-
mit verbundene Ziele/Zielsystamatiken zu enwickeln ist es günstig, Ziele/Zielsyste-
matiken anzustreben, die sich am MAYA-Prinzip orientieren. Das heißt, eine Ent-
wicklung zu vollziehen von KISS - Keep It Small & Simple (was in der ursprüngli-
chen Formulierung small & stupid hieß!) zu MAYA - Most Advanced Yet Acceptable 
(so komplex wie gerade noch akzeptabel). Das bedeutet, nicht zu versuchen, die 
Komplexität der systemrelevanten Umwelt(en) zu reduzieren (KISS). Bildungspoli-
tisch meint es, Zielsystematiken zu entwickleln, die nicht auf das exkludieren oder 
separieren oder additive hinzunehmen spezifischer Gruppen orientiert sind (wie 
bspw. im Ganztag Jugendhilfe-Schule), sondern mit Zielsystematiken so auf Ent-
wicklungsbedarfe zu reagieren, dass die Komplexität im System in einem stimmi-
gen Verhältnis gesteigert wird (MAYA).12 So wie dies durch integrative und in der 
nächsten Komplexitätstufe durch inklusive Bildungseinrichtungen und der dazu 
notwendigen Rahmensetzungen realisiert wird. 

Dabei gilt es situativ zwischen zwei Zielverfolgungsprinzipien zu wäheln: POST und 
dem polynesischen Segeln. 

                                                            
11 Vgl Maturana Varela / Fußnote 2. 

12 Vgl. anschaulich: Heinz von Foerster: Abbau und Aufbau. Volltext abrufbar: http://jkriz.de/t-f.pdf 
 
 

http://jkriz.de/t-f.pdf
http://jkriz.de/t-f.pdf
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POST (Principle Of Small sTeps)  

Die Strategie der kleinen Schritte möchte ich mit Ausführungen von Paul Watzla-
wick darstellen. Die Strategie der kleinen Schritte. 

„Unser Herangehen an die Probleme - gerade vom Systemischen her - sollte durch 
einen Grundsatz bedingt sein, den viele Problemlöser heute schon anwenden, be-
sonders, wenn es sich um sehr komplexe Situationen handelt. Das Rezept lautet, 
sich nicht zu fragen, was wir tun müssen, um die Dinge zu verbessern, sondern 
sich die äußerst nihilistische Frage zu stellen, was wir tun müßten, um die Lage 
vollkommen unmöglich zu machen. Dieses scheinbar so negative Denken hat den 
großen Vorteil, daß wir uns nicht auf weiß Gott welche hohen Ideale einstellen, 
sondern daß wir uns ernsthaft fragen, welche Systemeigenschaften wir in Betracht 
ziehen bzw. respektieren müssen, um eine Verschlechterung des Systems zu ver-
meiden . Der Fehler, den ich sowohl als Therapeut wie auch als Berater von Groß-
firmen am häufigsten sehe, ist die Annahme, daß ein großes komplexes Problem 
nur durch ebenso große komplexe Lösungsstrategien angegangen werden kann. 
Allein schon die Entwicklungsgeschichte des Lebens auf unserem Erdball lehrt uns 
ein Besseres, denn die unerhörte Komplexität des Lebens entstand aus einfachs-
ten Ausgangsbedingungen und in kleinsten Schritten. Wie wir wissen, waren alle 
großen Wandlungen in der Evolution katastrophisch. Das Kleine ist möglicher-
weise bedeutender als das Große. Das ist für viele Weltbeglücker natürlich eine 
überaus schäbige Idee, mit der man die Massen nicht begeistern kann. 
 
Die Naturwissenschaften haben diese Phänomene bereits in ihrer Sprache und in 
ihrer Weise postuliert. Sie werden sich erinnern, daß die Entropie im Sinne des 
Ersten Hauptsatzes der Wärmelehre die Tendenz von Systemen bezeichnet, aus ei-
nem Zustand der Ordnung in Unordnung überzugehen. Dagegen gibt es aber auch 
eine Negentropie, das ist die Art von Prozessen, die wir in der Natur immer wieder 
beobachten können: das Wachsen, Sich-Verbessern. Ich glaube, wir sollten am 
besten zu Dienern der Negentropie werden.13 
 
Kombiniert mit der Idee der „small wins“, der kleinen Gewinne in den kleinen 
Schritten, ist dies ein kraftvolles Prinzip um Veränderungsprozesse zu steuern und 
zu gestalten: “Another implication is that managers should break big goals down 
into smaller, achievable ones, so they can maximize the sense of progress that 
workers can experience. If you focus only on some momentous end goal, then you 
will not achieve the sense of progress that can come from a series of small wins – 
which, ultimately, achieve that same goal.” 14 

                                                            
13 Aus Paul Watzlawick Vom Unsinn des Sinns oder vom Sinn des Unsinns. S. 36f 
14 Vgl. http://www.forbes.com/sites/rahimkanani/2011/08/29/the-progress-principle-using-small-
wins-as-big-gains/#4abf82eb3405 
Ausführliche Darstellung von „small wins“ in: Weick/Sutcliff; Das unerwartete managen. Wie Unter-
nehmen aus Extremsituationen lernen S. 147f; 3. Auflage 2016 

http://www.forbes.com/sites/rahimkanani/2011/08/29/the-progress-principle-using-small-wins-as-big-gains/#4abf82eb3405
http://www.forbes.com/sites/rahimkanani/2011/08/29/the-progress-principle-using-small-wins-as-big-gains/#4abf82eb3405
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Polynesisches Segeln   

Die mit dem relativ neu im deutschsprachigen Raum Verbreitung findenden Effec-
tuationansatz hinzugekommende, weitere mögliche Perspektive auf Entwick-
lungsentwicklung, setzt auf variable Ziele abhängig von stetig aktualisierten Mög-
lichkeiten und Ressourcen. Das heißt, die Klärung der zur Verfügung stehenden 
Mittel und Ressourcen bestimmt zunächst die von da aus in den Blick nehmbaren, 
sinvoll anstrebbaren Ziele. Dies wird mit der Metapher des polynesischen Segelns 
verdeutlicht: 

 „Hätte sich Kolumbus zielfixiert verhalten, wäre er unter heutigen Bedingungen 
vermutlich mit starken Selbstwertproblemen und der Selbstdefinition, ein Versager 
zu sein, in Therapie gegangen - denn immerhin wollte er ja nach Indien und kam 
ganz woanders an. Um unter Kontextbedingungen von Ergebnisunsicherheit und 
vielen Restriktionen in eine kraftvolle Entwicklung der eigenen Gestaltungskompe-
tenz zu kommen, braucht man Ziele, für die man tatsächlich selbst etwas wirksam 
tun kann. Für diese Kontextbedingungen habe ich aus diversen Anregungen 
(Lewis, 1994) die Metapher vom »polynesischen Segeln« entwickelt: 

Von den Polynesiern wird gesagt, dass sie die damals kaum lösbar erscheinende 
Aufgabe, über weite Strecken im Pazifik doch immer wieder Landziele zu errei-
chen, mit Hilfe bestimmter Strategien bewältigten. Sie wählten eine Richtung und 
taten so, als ob in jener Richtung ihr Ziel liegen würde. Dabei war ihnen klar, dass 
sie das nicht exakt wissen konnten. Deshalb verpflichteten sie sich nicht dazu, ge-
nau in die angepeilte Richtung zu fahren, sondern schauten ständig in alle Rich-
tungen und änderten sofort ihre Zielvorgabe, sobald sie interessante Hinweise sa-
hen. Die Funktion des Ziels war also keineswegs, es unbedingt erreichen zu müs-
sen, sondern überhaupt einmal in Bewegung zu kommen und in See zu stechen. 
Hätten sie sich einer vorgegebenen Zielvorstellung gegenüber »versklavt«, wäre 
das gefährlich geworden. Sie hätten nicht mehr elastisch auf überraschende Neu-
informationen auf ihrem Weg (Feedback) reagieren können. Ihre flexiblen Reaktio-
nen werteten sie aber auch nicht als Versagen, sondern als hohe Kompetenz. 

Während der ganzen Fahrten nutzten die Polynesier Wind, Sterne, Wellengang, 
Vogelflug, Fischverhalten, Wolkenformationen und andere Kontextfaktoren zur 
Navigation. Wichtig war dabei aber immer, dass sie sich nicht nur »nach vorne« 
orientierten, sondern auch »nach hinten« an ihren Ausgangspunkt. So waren sie 
immer in der Lage, wieder umzukehren und zu ihrer logistischen Quelle zurück zu 
finden, wenn die Reise zu heikel für sie wurde. Erst dies trug zu ihrer kraftvollen in-
neren Zentrierung bei, die man für erfolgreiches Navigieren in niemals vollständig 
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planbaren Kontexten braucht. Metaphern und Geschichten wie diese erweisen sich 
oft als gute Einladungshilfen, um neue Perspektiven gewinnen zu können.“ 15 

 

Teil VI Steuerung ausrichten  

Rauf oder runter oder doch im Kreis? 16 

Zwei Modellierungen der Führung/Steuerung (zunächst völlig abstrakt und losge-
löst von jeglichem Umsetzungsinhalt) sollen diesen Gedanken exemplarisch weiter 
verdeutlichen. Die erste, eine hierarchische Modellierung von Führung/Steuerung, 
kennt zwei Richtungen: „top-down“ und „bottom-up“. Scheinbar unsere gesamte 
Erfahrung ist in dieser Betrachtungsweise als eindeutige Status- und Wissenshie-
rarchie organisiert. Dabei denken wir in der Regel an Prozesse, die von oben nach 
unten, von der Spitze (der Pyramide) zur Basis hin organisiert sind. Es ist also eine 
Steuerung, die Orte des größten Machtstands nutzt und es gibt eine eindeutige 
Status- und Wissenshierarchie. 

Anderseits verbinden viele gesellschaftliche Akteur/innen bürgerschaftliches Ein-
wirken als die Realisierung gesellschaftlicher Teilhabe mit der Idee einer „bottom-
up-Bewegung“. Dabei gilt es, sich ganz entschieden klar zu machen, dass beide 
Richtungen in derselben Grundaxiomatik hierarchisch modellierter Form von Steu-
erung verbleiben, also das bottom-up-Handeln im Steuerungsrahmen der Hierar-
chie verbleibt.  

Eine andere Form der Modellierung von Steuerung findet sich im Konzept der He-
terarchie17: „Der Andere führt“. In der Heterarchie kommt es zur Auflösung der ab-
soluten Bezugspunkte oben/unten hin zu relativen Positionen von oben und unten. 
Es geht darum, die Orte des jeweils größten Sachverstandes zu nutzen.18 Das be-

                                                            
15 Gunther Schmidt in Faschingbauer, Michael: Effectuation. Wie erfolgreiche Unternehmer denken, 
entscheiden und handeln. S. 191, 2015. 
16 Die Folgeneden Ausführungen sind in großen Teilen  entnommen aus einem Artikel der Zeitschrift 
Turris Babel; Schulkonzepte für die Zukunft. 2014; K.-H. Imhäuser: Führung ohne Führung; Aspekte 
der Steuerung, Lenkung oder Führung aus systemischer Sicht. Siehe dort auch entsprechende Litera-
turhinweise zu zitierten Quellen. 
17 Siehe hierzu u.a. von Foerster, Heinz/ Pörksen, Bernhard: Wahrheit ist die Erfindung eines Lügners. 
Gespräche für Skeptiker. Heidelberg 1999; Michaela Moser: Hierarchielos führen. Anforderungen an 
eine moderne Unternehmens- und Mitarbeiterführung, Wiesbaden 2017 
18 Siehe hierzu ausführlich: Weick/Sutcliff: Das unerwartet Managen. Wie Unternehmen aus Extremsi-
tuationen lernen. 3. Auflage 2016. 
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deutet die Entkopplung der Status- und Wissenshierarchie. Die Entscheidung wan-
dert herum, sucht sich die Person, die spezielle Kenntnisse vom aktuellen Gesche-
hen hat. 

Ein weiterer Punkt ist im Rahmen dieser Modellierung von Steuerung die Fähigkeit 
einer Organisation, eines Gremiums, etc., die für die jeweilige Sache höchste Kom-
petenz und den richtigen Ort zu finden. Das kann je nach dem um welchen Sach-
verhalt es geht ein/e Mitarbeiter/in der Putzabteilung oder wenn wir in den Bil-
dungsbereich schauen beispielsweise ein ein/e Integrationshelfer/in sein. Für 
diese singuläre Frage, die wir gerade beantworten müssen, muss der oder die, 
der/die das Wissen zu ihrer Beantwortung hat, in die Position gebracht werden, 
mitentscheiden zu können. Die Menschen die wir damit auch in Verantwortung mit 
einbeziehen in dem wir ihren hohen Sachverstand anerkennnen, würdigen und 
nutzen, sind in jeder Institution das Wichtigste, was wir haben – um diese Idee 
geht es. Dafür muss die Hierarchie auf Pause gestellt werden, sie muss sich hinten 
anstellen können. Das ist ein ganz wesentliches Element einer Kultur, die die Fä-
higkeit fördert in den Dialog einzutreten, Transparenz und Informationsfluß wört-
lich zu nehmen. Die nicht von Beteiligung spricht, sondern diese umsetzt. Dies ist 
der Halterahmen, der diese Dinge möglich macht. Den müssen wir „nachhalten“, 
denn da steckt Nachhaltigkeit drin.  

 

Teil VII Hilfreiche Unterscheidungen 

Einen Bierwagen oder einen Ballon steuern ist ein Unter-
schied, der einen Unterschied macht! 

Management- oder Führungsverantwortung haben erkannt: Die Hierarchie ist 
nicht länger das selbstverständliche Steuerungsinstrument, das es einst war. 
Selbst komplexe Probleme lösen Mitarbeiter/innen auf allen Ebenen heute eigen-
ständig. In Zeiten schlanker und flexibler Organisationen mit flachen Hierarchien 
erreichen längst nicht mehr alle Informationen die Führungsspitze (falls das je an-
ders war!) – und selbst wenn, könnten die Entscheider/innen an der Spitze der Py-
ramide diese Informationen niemals schnell genug verarbeiten. Selbst in hierar-
chischen Rangordnungen mit abgeflachten Hierarchien wirkt hierarchische Steue-
rung/Lenkung/Führung nur noch begrenzt. Je stärker Hierarchien abflachen, 
desto seltener wird sich eine Führungskraft bei Koordinationsproblemen zwischen 
Mitarbeiter/innen nachgeordneter Ebenen einschalten. Was tritt dann aber an die 
Stelle hierarchischer Steuerung/Lenkung/ Führung? Im Folgenden sollen exempla-
risch Konzepte und ihre zentralen Begrifflichkeiten und Prinzipien skizziert werden. 
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Heterarchische Steuerungsformen 

Heterarchisch meint das Anlegen einer Sichtweise und die Anerkennung einer Ent-
scheidungsverlagerung auf verteilte und verschiedene Zentren/Instanzen. Das 
Wort Heterarchie geht auf die griechischen Wörter Heteros (der Andere) und ar-
chein (herrschen) zurück. Heterarchie bedeutet: die Herrschaft des Anderen.  

Es ist nicht mehr der/die ‚Heilige‘, der/die von oben herab regiert (Hierarchie). In 
heterarchisch organisierten Strukturen hat es keinen Sinn mehr, von absoluten 
Werten zu sprechen. Jede/r ist an der Herrschaft beteiligt, die Herrschaft wirkt 
nicht linear in eine Richtung, sondern rückgekoppelt und wird damit zirkulär. In ei-
ner Heterarchie stehen die Organisationseinheiten bzw. Mitarbeiter/innen-Kons-
tellationen nicht in einem Über- und Unterordnungsverhältnis, sondern mehr oder 
weniger gleichberechtigt nebeneinander. Sie werden hier als ineinander verschal-
tet gesehen und wesentlich in ihren Rückwirkungen aufeinander betrachtet. Im 
Gegensatz zur hierarchischen Organisation und ihrer Steuerung bieten sie viel 
weitreichendere Möglichkeiten der organisationalen Selbstbestimmung und 
Selbststeuerung. Dabei führt die Etablierung heterarchischer Arrangements nicht 
zur Auflösung von Hierarchie. Vielmehr dient die Integration heterarchischer Ar-
rangements in hierarchische Strukturen der Erhöhung der lokalen Anpassungsfä-
higkeit. Die vielfältigen Rückbezüglichkeiten und Wechselwirkungen innerhalb je-
des Systems nach innen und außen werden auch als Rekursionsprinzip bezeichnet: 
Meist braucht es einige Zeit, bis sich ‚Neulinge‘ in ein solches System hineindenken 
können. Aber auch den erfahrenen Akteur/innen empfiehlt es sich, die eigene Or-
ganisationseinheit und ihre rekursiven Prozeduren zu erfassen und die eigene ak-
tive Rolle darin zu bestimmen. Beim Rekursionsprinzip sprechen wir nicht von vor- 
oder nachrangigen, über- oder untergeordneten Instanzen/Ordnungsebenen/Ein-
heiten. Stattdessen werden Organisationseinheiten bzw. Mitarbeiter/innen-Kons-
tellationen in einer größeren Nähe zur originären und spezifischen Umweltkomple-
xität mit höherer Informations- und Entscheidungskapazität für die jeweils zu be-
wältigenden Aufgaben damit betraut, Entscheidungen zu präformieren, die für die 
Organisation handlungsleitend werden. 

In diesem Sinne sind zwar die Steuerungsgruppen nicht eine in ein hierarchiches 
Regime eingebunde Form der Steuerung. Das aber könnte genau das besondere 
Potential der Steuerungsgruppen sein, sie im Rahmen heterarchischer Steuerung 
zu nutzen und damit einen stimmigen Steuerungsrahmen mit hoher Wirksamkeit in 
der Hand zu haben. 

Hierarchie, Heterarchie, Zirkularität & Selbstorganisation. Was uns ein klei-
nes Dreirad über die Kunst des Steuerns verrät  
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Bierwagen (Hierarchie) oder wenn einer steuert und alle anderen schuften ent-
spricht das der folgenden Situation: Das „System“, vertreten durch eine/n „Len-
ker/in“ mit vier „angestellten  Fahrer/innen“, die aber keinen Einfluss auf die Rich-
tung haben. Bei gerader Strecke ist das kein Problem. Aber was passiert bei verän-
dertem oder veränderlichem Untergrund, bzw. veränderlichen äußeren Umstän-
den? 

Ballonmodus (Heterarchie) oder wenn einer steuert und alle anderen auch. Das 
entspricht der Situation der Stärke schwacher Bindungen.19  Hier erhalten im Bild 
dargestellt durch die Fahrer/innen, die mit Seilen mit dem Ballon verbunden sind, 
also die Umsetzungsakteure die Möglichkeit zum „Selberlenken“ mit der Möglich-
keit miteinander zu kommunizieren und ziehen dabei das über die Unwegsamkei-
ten hinweg schwebende „System“.  Je unregelmäßiger der Untergrund, umso 
mehr ist die Eigenverantwortlichkeit der Fahrer/innen, d.h. ihre Anpassung an das 
Gelände gefragt. Dabei ist das Fachwissen der Einzelnen von primärer Bedeutung, 
das dem/der Ballonfahrer/in („Chef/in“) nicht zwangsläufig vollständig bekannt 
sein muss. Repräsentiert ist das hier durch eine Gangschaltung, welche dem/der 
Fahrer/in ermöglicht, die Tätigkeit durch ständige Anpassung an das veränderli-
che Gelände (Steigung/Neigung) zu absolvieren, die Anforderungen selbst einzu-
schätzen und zu überprüfen (Zirkularität/Selbstorganisation). Zwischenziele („Er-
klimmen eines Hügels“) steigern die Eigenmotivation.    

Hierarchie, Heterarchie, Zirkularität & Selbstorganisation. Was uns ein kleines 
Dreirad über die Kunst des Steuerns verrät. 

Hierarchie: Ich fahre und werde dabei geführt/gelenkt. 

Heterarchie: Ich lenke selbst. 

Zirkularität: Ich treibe mich selbst an und bestimme das Tempo je nach Unter-
grund oder äußeren Umständen. 

Selbstorganisation: Ich verarbeite meine dabei entstandenen Erfahrungen. 

  

                                                            
19 Granovetter 
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Montag Stiftung Jugend und Gesellschaft 

Teil VIII Modellebene 

Steuerung einer inklusiven ganztägigen Bildungseinrichtung 
im Ballonmodus 
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Montag Stiftung Jugend und Gesellschaft 

 

 

Zum Ende die Realitätsebene 

Bedeutungsgebung 

Hörer/innen - nicht Sprecher/innen (Designer/innen mit ihren Produkten, Do-
zent/innen mit ihren Seminarvermittlungsversuchen etc.) bestimmen über die Be-
deutung des gehörten, genutzen, gebrauchten, gelernten etc., … auch wenn sich 
Steve Jobs im Grabe umdrehen mag.  
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