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,Lasst uns endlich w eder arbeiten . — Das Leid
mt der Leithil darbeit

Konst anti n Bahr

Referat imAtelier ,Der Beitrag von Leitbildern fiur den Wandel der
Lernkul tur® am Jahreskongress ,Lernkul tur i mWndel“ der

Schwei zeri schen Gesel |l schaft fir Bil dungsforschung (SGBF) und der
Schwei zeri schen Gesel |l schaft fir Lehrerinnen und Lehrerbil dung (SG)
in St. Gllen, 3. — 5. Cktober 1996.

An vielen Oten, sei es in der Verwaltung, sei es in
Firmen, in Verbanden, in Schul en werden heutzut age

Lei tbil der zusanmmengebastelt. Und es drangt sich so

| angsam und keuchend di e Frage auf: Warum soll es denn
gerade ein Leitbild sein? Warum nuss es gerade ein
Leitbild sein? G bt es keine anderen Mglichkeiten? Wire
ni cht anderes angenessener, ein Problem zu | 6sen, eine
Situation zu definieren, als ein Leitbhild? Gerade wenn
Verwal t ungen anfangen, Leitbilder zu schrei ben, nuss man
doch benerken, dass das Schrei ben von Leitbildern, in
Ver gangenheit zum ndest, nicht eine der vornehnsten

Auf gaben der Verwal tung war (vgl. WYRSCH 1996: 264).
Verwal t ungen haben verordnet, haben verfligt, auch wenn es
zum Teil ein Unfug war, was da verfuigt wurde. Warum al so
heute Leithbilder? Warum Leitbilder in Verwaltungen, in
Schul en? Warum ni cht Gesetze machen, nicht Verordnungen
erl assen?

Warum al so kei ne Verordnung? Warum kei ne Verf igung?
Wahr schei nl i ch deshal b, weil man anschei nend gar nicht
mehr wei ss, was man verfigen oder verordnen soll
Leitbilder sind mthin eine Antwort auf den Verlust von
Gewi ssheit, eine Antwort auf den Verlust von kl aren
Vor st el l ungen Uber die Gestaltung der Realitat. Die
Real itat erscheint unsicher. Unklar sind die Problenme —
noch unkl arer sind die Lésungen. In dieser Suppe der
Unkl arheit erscheint Leitbildarbeit ein w || komrenes
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Heilmttel, ein Vademekum zu sein. Leitbildarbeit sol

di e umherschw rrenden Gedanken zusammenbri ngen, sol

Probl eme | 6sen, soll Einigkeit in die wderstreitenden
Kopfe bringen. Leitbildarbeit soll sozusagen ,versdhnend®
wi rken.

Nur leider stellen wir fest, dass diese versthnende
Absicht selten erreicht wird. Haufig ist das Leithild nur
noch auf dem Papi er oder |ediglich auf dem Papier, Synbol
der Einheit einer Unternehnmung oder Synbol einer
ei nheitlichen konzertierten Absicht. Haufig enden
Leitbil der als Leidbilder auf Papier — als papierene
Konprom sse. Leitbil der als papierene Konpron sse sind
daran zu erkennen, dass sie kein weiteres Handel n nehr
ernogl i chen. Wenn wir uns Uberlegen wie die Systentheorie
(vgl. LUHVANN 1984) Sinn definiert, dann ist ja Sinn
gerade das, was ei ne Anschl usskonmmruni kation, ein
Anschl usshandel n, ei n Nachf ol gehandel n erniglicht.
Insofern sind Leitbilder, die kein Anschl usskonmuni zi eren
und -handel n ernbglichen, imstrikten Sinne der
Systentheorie sinnlos. Sie sind durch und durch SI NN-LCS.

Die Frage ist nun: Weso kommt es haufig dazu, dass
Lei tbil der eine Papierexistenz, und das heisst im
Kl artext eine N chtexistenz vergegenwarti gen bzw.
erl eiden missen? Man konnte ja fast von | ei denden
Leitbil dern sprechen. Der Schl issel |iegt sicher w eder
dort, wo wir vorhin aufgehort haben, Uber den Verlust von
Gewi ssheit nachzudenken. Es gab schon i mmer verschi edene
Mogl i chkeiten, Gew ssheit herzustellen. Und diese
Herstell ung von Gewi ssheit fiel je nachdem
unterschiedlich dicht, d.h. anders gesprochen, je
unt er schi edl i ch konsi stent aus. Di e Anschl ussfrage i st
nun: Wann i st diese Konsistenz erreicht, diese Konsistenz
i mSinne der Gew ssheit?

D e Konsistenz im Sinne der Gewi ssheit ist mE. dann
erreicht, wenn verschi edene Menschen sich eini gen kdénnen
auf eine bestinmme Sichtweise der Dinge. Ich nuss es
konpl exer machen: Realitat ist nie einfach klar oder in
den weni gsten Fallen klar gegeben. Es bestehen neistens
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ver schi edene Miglichkeiten. Wr koénnen eigentlich davon
ausgehen, dass es imer verschi edene Miglichkeiten gibt:
Es konnte inmer auch anders sein. Die Systentheorie
spricht in di esem Zusamenhang von Kontingenz. Der
traditionsreiche Begriff Kontingenz verweist auf die
Mogl i chkeit, dass es ,auch anders nbglich sein“ koénnte
und es ist aus systentheoretischer Sicht inmrer ein
Problem ein Risiko fur Systene sich zu entschei den, denn
es konnte ja auch anders nbglich sein. Die Frage, die uns
I m Zusanmenhang mt der Herstellung von Gew ssheit
interessiert ist: We wird diese Einigung auf das, was
gewi ss sein soll erleichtert? Dass heisst: Man nuss sich
jetzt fragen, wi e diese Kontingenz, dieses verunsichernde
»auch anders ndglich sein® bewaltigt werden kann und w e
Systene di ese Kontingenz ublicherwei se bewal tigen.

Ni kl as Luhmann spricht in dem Zusammenhang von
sogenannt en , Konti ngenzfornmeln und ich werde zunachst
ei nmal di e Funktion, die Leistung sol cher
Kont i ngenzfornel n beschrei ben und erst anschliessend
ei ni ge Bei spi el e nennen: Kontingenzforneln sind sozusagen
Thenen, die eine Einigung der verschi edenen Mei nungen und
Wl t anschauungen und -ansi chten herbei f ihren koénnen:

Konti ngenzforneln wirken integrierend; machen und halten
Probl eme bear beitbar; w rken gegen das

Ausei nander br echen, gegen das Differierende; erzeugen

ei ne synbol i sche Einheit des Differenten — einen

genei nsanen Nenner, eine genei nsame Gew ssheit (vgl. auch
KUNZLI 1988: 257). Die Kontigenzformeln sollen also
synbolisch reintegrierend wrken.

Da Leitbilder eine geneinsanme Gew ssheit ausdricken
wol | en und Ent schei dungen gegen das ,auch anders
nbgl i che* sind, werden sich in ihnen sicher
Konti ngenzfornel n finden | assen. Diese Forneln sollen,

w e erwahnt, sicherstellen, dass Leitbilder die
genei nsane G undl age synbol i sch ausdr icken kdénnen und
I ntegrierend wrken.

Ot nerken wir aber in der Leitbildarbeit, dass weder

die Herstellung des Leitbilds noch das Leithild sel bst
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integrierend wirkt. Es gelingt dann nicht, dass das
Leitbild zum Ausdrucks- und Erkennungszei chen, al so:
Synbol , von zusanmen gefallten Entschei dungen wrd
[altgriech. ,sym*®“: zusammen; ,boul euo”: beratschl agen,
ausdenken, ersinnen, beschliessen; ,synbolon“:
Er kennungszei chen, Vertrag). Uber das M sslingen werden
dann — bei spi el swei se — Geschi chten zum Ausei hander gehen
und zur Entzwei ung erzahlt. Das fuhrt auf eine |dee:
Venn wir ,entzwei-“ bzw ,ausei nander-* w ederumins
G i echi sche Ubersetzen, dann missen wir die Vorsil be
,dia-* dafiur verwenden, und dies erlaubt uns jetzt, die
andere Seite der SYM BOLI SCHEN Anstrengung der Leitbil der
zu benennen: die DI A-BOLI SCHE. Dass heisst: Leitbilder,
die in der Absicht des synbolischen Ausdrucks der
Ei ni gung angestrebt werden, kénnen auch di abolisch
Wi rken, diabolisch imSinne dessen, dass eine G uppe, die
ein Leitbild nmachen nichte, sich entzweit, sich
uberwirft, vielleicht ausei nandergeht — und eben, dass
dann kei ne Handl ung nmehr nach di esem Leitbild, wenn nan
es noch hinbringt, niglich ist. Also es fliegen die
Fet zen und di e unter Schnerzen gefundene Konprom ssfornel
I st das letzte, was geschafft wurde: An Verw rklichung
ist weiter nicht zu denken und diejenigen, die nun in
Ruhe gel assen werden wol | en bringen es auf den Punkt:
.Lasst uns endlich w eder arbeiten!”.

D eser Anmbi val enz zwi schen dem Synbol i schen und dem

Di aboli schen will ich imweiteren nachgehen, jetzt nicht
in den Leitbildern, sondern in den Kontingenzforneln.
Weil ich denke, w e gesagt, dass Leitbilder sehr viel mt

Konti ngenzfornel n arbeiten und es wchtig zu sehen ist,
dass bereits diese Kontingenzforneln in sich sozusagen
den synbol i sch-ei ni genden, aber auch den di aboli sch-
ent zwei enden CGehal t haben.

Ei ne berdhnt e Konti ngenzfornel unter der die Padagogik
sich gut hundert Jahre und | &nger einigen konnte, die
sozusagen das Zentrum i hrer Anstrengungen bedeutet hat,
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war bzw. ist ,das Kind“: Seit der Entdeckung des Kindes,
d.h. seit der Abl 6sung der Vorstellung, das Kind sei ein
kl ei ner Erwachsener, seitdem sich die padagogi schen

Kl assi ker seiner Erziehung besonders angenonmen haben,
steht DAS KIND im M ttel punkt — auch heute in vielen

Lei tbildern von schwei zeri schen Schul en. Doch schon

nel det sich das Problem der Diabolos: Die Frage, wo ist
die Differenz? W ist die Differenz der Fornel ,das Kind
steht imMttel punkt® zu den Fam lien und zu deren Roll en
und Posi tionsgefiugen? In vielen sozio-dkonom sch gut

pl azi erten und bil dungsnahen Fam |ien stehen die Kinder
imMttel punkt. Al so erzeugt die Aussage: ,Das Kind steht
bei uns imMttel punkt® nur eine Differenz zu

sozi o0konom sch schl echt plazierten und bil dungsfernen
Fam | i en? Fur den Schul kontext wére es wohl informativer,
al | genei ngul tiger, von ,Lernen“ zu sprechen, womt wr
der nachsten Fornel waren.

In Abl 6sung der ersten Fornel kdnnte man nun sagen,
.1 n der Schul e steht DAS LERNEN (oder: DI E BILDUNG im
Mttel punkt“. Nur |eider, ach, auch bei dieser
Konti ngenzfornel gibt es ein erneutes Problem sozusagen
ei nen Schatten des Gefuhls: Klingt die Fornmel ,in der
Schul e steht das Lernen imMttel punkt® nicht zu sehr
nach Pauk- und Lei stungsschul e? Nach Sel ekti on der
Gehirne Uber Wssen des Schul wi ssens, bzw. N chtw ssen
des Schul wi ssens? Klingt die Fornel ,in der Schule steht
das Lernen imMttel punkt® nicht bereits neo-
manchesterliberal nach ,in der Schule steht die Leistung
imMttel punkt“?

Es gi bt einen Ausweg fir die Herzen engagierter
Padagogen und Padagogi nnen: DAS LERNEN LERNEN. |ch sage
das mt gewi chtiger Mene und hoffe um Zusti mmung. We
wi chtig! We evident! We auf der Hohe des D skurses!
Jetzt wird nicht nehr gepaukt. Jetzt wird das Ki nd nicht
mehr vol | gestopft mt Schul wi ssen. Es geht darum den
Vorrang des Wssens in der bisherigen Auffassung zu
brechen. Die Fornel ,Lernen |ernen“ schliesst zudem an
die Fornmel ,Kind* an. Es lernt in der Schule zu | ernen:
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aber was? Bevor hier wi eder eine primtive Antwort — so
was von ,Stoff“ und so, oder so was von ,basale

Kul turtechni ken* kommt, sei die Frage konpl exer und

vor nehmer beantwortet: mt der Konpetenzfornel.

Wmt nun eine weitere Kontingenzformel als
KOVWPETENZFORMEL auftreten darf: ,die Schule ..fordert die
drei Konpetenzen: Sel bst-, Sozial-, Sachkonpetenz® [vgl.
dazu: Heinrich Roth, Padagogi sche Anthropol ogie, 1971].
Abgesehen davon, dass in dieser Fornel noch einige andere
stecken — ,fordern®, ,drei“ etc. — gibt es ein paar
Probl eme: We trennscharf sind die Konpetenzen? |st
Sozi al konpet enz ni cht auch ei ne Sachkonpetenz im Blick
auf spezifische Bereiche? [Vgl. OELKERS: 1990]. Und
wel ches , Sel bst® ist von ,sozial“ zu trennen? Es ist ja
schon | ange kein Gehei mis nehr, dass unsere Sel bste ,der
Gesel I schaft fette Beute* sind. Ich verweise hier auch
auf G H Mead: das ME als die generalisierten Anderen

D e , Sel bst-Sozi al - Sachkonpet enzf ornel “ mindet dann
oft in die Kontingenzfornel PERSONLI CHKEI TSBI LDUNG Die
Auf gabe der Schul e sei die Personlichkeitsbildung. Nur
| ei der treten auch bei dieser Kontingenzformel w eder
Schwi erigkeiten auf. Ich will diese Schw erigkeiten kurz
skizzieren: Wirde in Anl ehnung an das Konpet enznodel
gesagt: Die Personlichkeit setze sich aus Konpetenzen
zusamen, Wi rd nun di e Personlichkeitsbil dung schulisch
ver f igbar gemacht. Wenn nun die Fornel, ,die Aufgabe der
Schul e sei die Personlichkeitsbildung, zudem
systent heoreti sch befragt, bzw. hinterfragt wird, geben
sich neue und weitere Probleme: Es sind Problene, die bei
al l er beabsichtigten Sozialisation auftreten. Denn sowohl
»S0zialisation“ bzw. ,Personlichkeitsbildung* sind
Ei genl ei stungen des sozialisierten Systens. Somt hat
kein Unterricht die Verfigungsgewalt Uber das, was eine
Person in ihre Personlichkeit letztlich integriert. Das
bedeut et, eine Eingrenzung der Fornel ,die Aufgabe der
Schul e sei die Personlichkeitsbildung® wird unungangli ch.
Und sofort springt die nachste Kontingenzfornel auf die
Buhne: ,Die Schule |eistet einen BEI TRAG zur
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Personl i chkei t sbil dung” — doch leider fallt in diesem
Monent der Vorhang und trennt uns Zuschauende ..

I ch nbchte hier schliessen: Es gi bt noch eine Menge
Thenen, es gi bt noch einige Kontingenzforneln in unseren
Leitbil dern zu beobachten: Alle beabsichtigen positive

Ef f ekte, alle haben unbeabsichti gte Nebenw rkungen. Wr
konnten noch weiter diskutieren tUber ,férdern*, ,ent-

wi ckel n*, ,individualisieren*, ,vernetzen“, ,unterstut-
zen“, ,erwerben“, ,anregen“, ,tragen“. Wr konnten weiter
di skutieren uber die vielversprechenden Substantive w e
,Qalitat“, ,Organisation*, ,Teanf, ,Ofenheit”, ,Kul-
tur®, ,Ceneinschaft”.

Was Ei ngangs zum sym bol i schen Ausdruck und zur dia-
bol i schen Nebenw rkung von Leitbildern benerkt und
vermutet wurde, w rd auf merkwirdi g i nnovative Wi se vom
neuen Entwurf des , Aargauer Leitbildes fur das
Bi | dungswesen® auf genonmen. Es ist festzustellen, dass
dort die Trennung bereits in die Einigung eingefuhrt
wur de, indem Formulierungen, die sehr ungewdhnlich far
Leitbilder sind, auftauchen. Im Aargauer Leitbild ist zu
| esen: ,Was wir wollen* und ,Was wir nicht wollen“. D e
Ei ni gung auf das Ei nigende und di e Einigung auf das
Trennende i st erreicht und wohl sicher auch eine neue
» Ent zwei ung”
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