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Das System Gefängnis
oder: Ist das Gefängnis mit
System zu ändern?
Die Organisation »Gefäng-
nis« ist das Ergebnis einer
Systemlogik. Doch Änderun-
gen und Interventionen sind
möglich.
Eine Bestandsaufnahme von

Wolfgang Gratz

Gefängnis ist keine Gegenwelt zu
»draußen«, sondern eine Verdichtung
dessen, was viele als Normalität anse-

hen. Nach wie vor ist die Eigenlogik einer
großen Zahl der unsere gesellschaftliche Rea-
lität bestimmenden Organisationen relativ ein-
fach: Man nehme Menschen, Geld und Normen
sowie Zwangsmittel zu deren Durchsetzung.
Wenn Steuerungsprobleme auftreten, dann er-
höhe man den Input – bevorzugterweise den,
der am wenigsten kostet, also: mehr und / oder
engere Normen und – soweit durchsetzbar –
Ausbau von Zwang und (stiller) Gewalt. Dieses
Maschinenmodell erweist sich jedoch zuneh-
mend als fragwürdig. Insbesondere größere
Wirtschaftsunternehmen sind in den letzten Jah-
ren mit unterschiedlichen Erfolgen bemüht, sich
zu „postbürokratischen“ Organisationen zu ent-
wickeln. Den theoretischen Hintergrund sowie
Beratungs- und Managementkonzepte hierzu
liefert der „systemische Ansatz“, eine Integrati-
on verschiedener Forschungsgebiete (Wimmer
1992): systemische Familientherapie (Stierlin,
Simon, Selvini-Palazzoli), systemtheoretische
Soziologie (Luhmann, Willke), Biologie (Ma-
turana und Varela), Kybernetik 2. Ordnung
(v. Foerster). 

Im folgenden beschreibe ich „Gefängnis“ mit
insbesondere systemischen Kategorien und prä-
sentiere einige Überlegungen zu Möglichkeiten
systemischer Veränderungsarbeit im Strafvoll-
zug.

Durch welche Brille sieht das
Gefängnis?

Systeme nehmen durch Unterscheidungen
wahr. Im Zuge ihrer Spezialisierung auf eine be-
stimmte gesellschaftliche Aufgabe reduzieren so-
ziale Systeme ihre Kriterien für relevante Ereig-
nisse auf je eine Leitdifferenz, also eine
grundlegende Unterscheidung, die nicht nur ihre
Wahrnehmung, sondern auch ihre Eigenlogik und
damit ihr Handeln maßgeblich steuern. Alle an-
deren Kriterien sind nicht unbedingt irrelevant,
jedoch klar nachgeordnet (Willke 1992, 23).

Im Rechtssystem geht es im Grunde um die
Unterscheidung rechtmäßig – unrechtmäßig, im
Krankenhaus um gesund – krank. Welche Un-
terscheidungen legt das Gefängnis an, um seiner
Bestimmung nachzukommen? Welche Bestim-
mung hat es eigentlich? Blickt man ins Gesetz
und in die Standardliteratur (z.B. Kaiser, Kerner,
Schöch, 1992, 143), so geht es um:

Übelszufügung – also: strafen – nicht strafen
Besserung – also: betreuen – nicht betreuen
sichere Verwahrung – also: sicher – nicht sicher.

Es ist allgemein bekannt, daß diese Unter-
scheidungen sich allzusehr unterscheiden, Man
spricht von der »Antinomie von Sicherung und
Resozialisierung« (Kaiser, Kerner, Schöch, 143).
Was macht ein System, um widersprüchliche
Grundanforderungen zu bewältigen? Es sucht
sich eine neue, für sich handhabbare Grund-
differenz, in diesem Falle: angepaßt – nicht an-
gepaßt. 

Hier geht es nicht um Unterscheidungen, die
der Logik von Ansprüchen folgen, deren jeweils
völlige Befriedigung nur neue Probleme erzeu-
gen würde, sondern um eine überlebenssichern-
de Differenz: Das Schlimmste, was einem Ge-
fängnis passieren kann, ist, daß die in ihm
Eingeschlossenen außer Kontrolle geraten, daß
»Ruhe und Ordnung« (ein Begriffspaar, daß im
österreichischen Vollzugsgesetz siebzehnmal
vorkommt, »Ordnung« alleine achtmal) ins
Wanken geraten. Reibungslose Anpassung an

die Gefängnismaschinerie ist das, was wirklich
zählt – alles andere ist weniger wichtig. Musil
(1970, 532) über das Schicksal eines psychisch
gestörten Mörders: »Er war auf seinen Platz ge-
bracht worden wie ein Nagel, der in die Wand
geschlagen wird, wenn er einmal darin steckt,
nimmt ihn niemand mehr wahr.«

Dies erklärt, wieso Versuche, eine humanwis-
senschaftlich orientierte Professionalisierung
der Arbeit im Gefängnis zu erreichen, im Regel-
fall offensichtlich scheitern, zu Alibiaktionen
verkommen oder bestenfalls auf enge Schön-
wetter-Nischen beschränkt sind. 

Das Gefängnis als Trivialmaschine

In der systemischen Organisationstheorie un-
terscheidet man zwischen:
a. Trivialmaschinen: Das Innenleben kann uns

egal sein, weil es konstant und daher in seiner
Wirkung berechenbar bleibt (z.B.: Fernsehap-
parat). Ein bestimmter Input erzeugt – außer
im Falle einer regelwidrigen Störung – immer
einen bestimmten, genau vorhersehbaren Out-
Put.

b. Nicht-Trivialmaschinen: Ihr Innenleben kann
nicht nur zwischen verschiedenen vorgegebe-
nen Zuständen wechseln, es kann darüber
hinaus völlig neue Zustände schöpferisch her-
vorbringen. Ein und derselbe Input kann zu
verschiedenen Zeiten völlig verschiedene Er-
gebnisse bringen (z.B.: je nach Laune des
Menschen, in Abhängigkeit vom aktuellen
Zustand einer Organisation). Es ist aber auch
möglich, daß bei einem sehr verfestigten Zu-
stand eines Systems (z.B. einer paranoiden
Einengung) unabhängig vom Input immer
wieder mit demselben Output reagiert wird.
Weiter kann der Versuch einer Analyse die
Struktur verändern.
Das Ursache-Wirkungsdenken hilft nicht wei-

ter. Es gilt, möglichst gute Annahmen, über die
innere Struktur des jeweiligen Systems zu tref-
fen. Nicht-Trivialmaschinen -auch Menschen
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und soziale Systeme erfaßt dieser Begriff- sind
prinzipiell eigen-sinnig, unberechenbar und da-
mit nicht beherrschbar. Lebende Systeme sind
selbstorganisierend (autopoietisch), sie bedürfen
– wie der Verkehrsstau – keines Schöpfers, der
sie plant, sie entstehen einfach durch das Zu-
sammenwirken ihrer Elemente.

Organisationen sind dazu da, um Komplexität
zu reduzieren, Sicherheiten zu schaffen, Verhal-
ten zu trivialisieren, also Menschen und Grup-
pen berechen- und steuerbar zu machen. Eben
diese Menschen und Gruppen legen jedoch Wert
auf ihre Eigenständigkeit und Eigen-Sinnigkeit. 

Das Gefängnis als totale Institution ist für alle
Entäußerungen seines lebenden Inventars zu-
ständig und verantwortlich. Es gibt detaillierte
und formell streng verbindliche Bedienungsan-
leitungen, die selbstverständlich auch die Vor-
gangsweise bei bereits aufgetretenen oder be-
fürchteten Störfällen regeln. Der Gefangene ist
ein Objekt, über das verfügt wird, das der Macht
und Gewalt der Institution unterworfen ist, das
selbst aber außer dem Recht auf nachträgliche
Beschwerden keinerlei Handlungsspielräume
hat. Das Gefängnis fordert autoplastische, also
strikt passive Anpassung des Gefangenen, es
duldet offiziell keine Form einer alloplastischen
Anpassung, also aktiven Beeinflussung der Um-
welt. Dieses Maschinenbild ist gerade dort, wo
einerseits Menschen mit und andererseits Men-
schen ohne Schlüssel auf engem Raum über
teilweise lange Zeitstrecken miteinander existie-
ren müssen, ein Hirngespinst. Die kindliche Un-
befangenheit, es als solches zu enttarnen, fehlt
jedoch. 

Mit lediglich trivialer Steuerung – also aus-
schließlich nach der Logik, ein bestimmter
Steuerungsvorgang habe immer eine bestimmte
vorhersehbare Reaktion zur Folge und auf diese
Weise sei das System beherrschbar – wäre kein
Gefängnis der Welt machbar. Das Verhalten von
Gefangenensystemen ist genauso nichttrivial,
also unberechenbar und eigen-sinnig wie von
anderen sozialen Systemen auch. Da nichttrivia-
le, zirkuläre Steuerungsinstrumente (z.B.: ge-
meinsam ausgehandelte Vereinbarungen) offizi-
ell nicht vorgesehen, ja verboten sind, erfolgt
die nichttriviale Aussteuerung dessen, was die
Trivialmaschine anrichtet oder anrichten würde,
überließe man ihr alleine das Feld, im informel-
len bis illegalen Bereich. 

Die Gefängnissoziologie (Pilgram 1978, 139,
Gratz 1986, 129)  spricht in diesem Zusammen-
hang »von Defekten der Macht« (man könnte auch
sagen: moralisch bis rechtlich zweifelhaften Repa-
raturversuchen von systemimmanenten Machtde-
fekten) und »Korruption der Autorität« (oder: Ver-
such, die mangelnde Steuerungskraft der
formellen Autorität durch informelle Machtmittel
zu substituieren). Letztlich geht es um nichts ande-
res als auch in anderen Organisationen: 
• um gezieltes, nicht unbedingt den offiziell

vorgesehenen Kalkülen folgendes Hin- oder
auch Wegschauen,

• um den selektiven und manipulativen Um-
gang mit Informationen, 

• um die opportunistische, teilweise illegitime
Verteilung von positiven und negativen Gütern, 

• um auch doppelbödigen Umgang mit sich än-
dernden Koalitionen und Konfrontationen,
also um all das nicht unbedingt Vornehme,

das mit dem vornehmen Ausdruck Mikropolitik
versehen wurde und durchaus als auch funktio-
nal verstehbar ist.

Die Situation in Gefängnissen ist jedoch be-
sonders prekär (Zwangsgemeinschaft rund um
die Uhr auf engem Raum, positive Sanktionen
stehen nur begrenzt zur Verfügung, Zwangsmit-
tel unterliegen verschiedenen rechtlichen und
pragmatischen Beschränkungen, die üblicher-
weise wirksamste Sanktion, der soziale Aus-
schluß, funktioniert nicht). Somit ist es nicht
verwunderlich, daß die Überhöhung der Be-
herrschbarkeit von Menschen durch Normen
und Zwangsmittel eine blühende Subkultur
nicht nur unter den Gefangenen (genau be-
schrieben und relativ umfangreich beforscht ist
sie freilich nur bei diesen) zur Folge hat. 

Unterwerfung als offizielle, Kompromiß
als verdeckte Konfliktlösung

Für die Lösung von Konflikten gibt es sechs
Grundmuster (Schwarz, 1984). Dieses Reper-
toire ist im Gefängnis stark eingeengt: 

Flucht – ist für beide Seiten verboten.
Vernichtung und Kampf – auch wenn es auf

beiden Seiten eine Menge von Phantasien und
auch gelegentliche Durchbrüche in diese Rich-
tung gibt: historisch ist Gefängnis als Alternati-
ve zu Vernichtung (Leibes- oder Todesstrafen)
und Kampf (Fehden) zu sehen; aktuell sind sol-
che Lösungsversuche verboten oder streng re-
glementiert.

Unterwerfung oder Unterordnung – dies ist
der gesellschaftliche Auftrag an den Strafvoll-
zug und auch die primäre Handhabung von Ge-
fängnis-Konflikten. Delegation – das in vielen
Fällen vorgeschriebene Herantragen von Ge-
fängnis-Konflikten an die höheren Vollzugs-
behörden, die ordentliche Gerichtsbarkeit oder
die Höchstgerichte ist rechtsstaatlich geboten
und mag auch sonst einige Funktionalität haben,
trägt in vielen Fällen aber keineswegs zur Dees-
kalation des Konflikts und Reduzierung der so-
zialen und persönlichen Spannungen bei.

Kompromiß – diese Strategie ist offiziell nicht
vorgesehen, wohl deshalb, weil das Modell der
völligen Unterwerfung der Gefangenen unter
die Autorität des Staates und seiner Organe
Kompromisse unnütz, ja schlecht erscheinen
läßt. Die tatsächliche gegenseitige Abhängigkeit
machen jedoch teilweises Nachgeben und (au-
genzwinkernde) Gegengeschäfte notwendig.
Dies reduziert Spannungen, kann jedoch Streß
erzeugen, da es häufig in der institutionellen
Grauzone geschieht. 

Konsens – auch diese eine dauerhafte Ge-
meinschaft begründende Einordnung beider ins
gemeinsame Allgemeine ist im offiziellen Re-
pertoire des Gefängnisses nicht vorgesehen. Sie
ist auch in der Praxis kaum anzutreffen, da sie
nicht nur eine entsprechende Grundhaltung,
sondern auch ausdifferenzierte Sozialtechniken
erfordert, wie sie hinter Gittern im Regelfall
nicht zur Verfügung stehen.

Planwirtschaft und Schwarzmarkt

Betrachtet man soziale Beziehungen als Aus-
tauschbeziehungen, Verhalten als Ware (Wer
handelt, der handelt, Simon u. Conecta 1992),
so muß das Gefängnis als zu Ende gedachte
streng zentralistische Planwirtschaft imponieren
– mit der zwangsläufigen Folge eines ausge-
prägten Schwarzmarktes für Handlungen. Inso-
ferne ist die »Insassensubkultur« mit all ihren
negativen Auswirkungen ein zwangsläufiger
Bestandteil des Gefängnissystems und nichts,
was der besonderen Pathologie und Devianz der

betroffenen Personen bedürfte. Je umfassender
und zwingender die Planwirtschaft, je geringer
in ihr persönliche Integrität bewertet wird – je
rigider also die offizielle Anstalt ist, desto viel-
fältiger, organisierter und auch devianter werden
die Schwarzmarktaktivitäten (desto üppiger und
auch brutaler entwickelt sich die Subkultur der
Gefangenen). Als man in der Stanford – Univer-
sity mit ausgesucht »normalen« Studenten »Ge-
fängnis« in einem sozialpsychologischen Expe-
riment simulierte, mußte dieser Versuch
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▼
Organisationen sind
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vorzeitig abgebrochen werden, da die Atmos-
phäre dermaßen gefängnisähnlich geworden war
und die Verhaltensauffälligkeiten der Testperso-
nen so groß wurden, daß eine Fortsetzung des
Experiments unvertretbar erschien (Weis 1876,
246). Was sich in einem System abspielt, ent-
scheidet sich eben viel mehr durch den Modus
der Verknüpfung seiner Elemente als durch die
Eigenschaften seiner Bausteine. 

Bürokratie als Strafverschärfung und
Konservierungsmittel

Gefängnis ist auch als Bürokratie zu verste-
hen, die den ihr Unterworfenen 24 Stunden am
Tag gegenübertritt. Es handelt sich hierbei um

eine Verschärfung des Freiheitsentzuges, die
Außenstehenden nicht sonderlich bewußt ist.
Wie ginge es ihnen, hätten Sie 24 Stunden am
Tag über Monate oder Jahre, allenfalls lebens-
lang mit dem Finanzamt zu tun?

Somit empfehlen sich die Befunde der Büro-
kratieforschung zum besseren Verständnis des
Gefängnisses. Insbesondere wird erklärbar, wie-
so die Geschichte der Reform des Gefängnisses
so alt ist wie das Gefängnis selbst, das Gefäng-
nis aber das ursprüngliche Selbst behalten hat.

Bürokratien verfügen über besonders
ausgeprägte und wirksame informelle Struktu-
ren. Wer das informelle System ignoriert, kann
gegen oder ohne dieses keine Veränderungen im
formellen Bereich bewirken, wer ins informelle
System einsteigt, verfängt sich darin (Wimmer,
1988, 24). Zudem eröffnet das informelle Sy-
stem den in ihm Tüchtigen so viele Chancen,

daß strukturelle Veränderungen vergleichsweise
unattraktiv sind.

Paranoia als Notwendigkeit

Üblicherweise werden Gefängnisse durch
uniformierte Bedienstete, die eine mehr oder
weniger paramilitärische Identität haben, betrie-
ben. Ziviles Fachpersonal spielt im allgemeinen
eine zahlenmäßig aber auch für die Eigenlogik
des Systems nur geringe Rolle. In Österreich ist
die Bezeichnung des Personals „Justizwache“,
womit die Grundoperation des Systems, näm-
lich zu bewachen (und ein- sowie auszu-
schließen) durchaus präzise beschrieben ist.
Will man ein guter Bewacher sein, so muß man
mißtrauisch und argwöhnisch sein. Will man als
Eingesperrter halbwegs gut über die Runden
kommen, so muß man sich erlaubte aber auch
unerlaubte Vorteile, Absicherungen und Privile-
gien erwirtschaften, die es zu behaupten und zu
verteidigen gilt. 

Darüber geben auch Berichte über politische
oder militärische Gefangenschaft immer wieder
Zeugnis ab. Paranoia in einem durchaus be-
trächtlichen Ausmaß ist in diesem System kein
pathologischer Zustand, sondern Zeichen, daß
man verstanden hat, worum es geht.

Das Gefängnis als Gefangener der Ge-
sellschaft

Die Erwartungen der Gesellschaft an den
Vollzug, als Trivialmaschine reibungsfrei zu
funktionieren, bringen diesen in eine bereitwil-
lig und mit Hingabe übernommene Gefangenen-
rolle. Komplexe gesellschaftliche Probleme wie
z.B. das Drogenproblem oder verschiedene
durch den Fall des Eisernen Vorhanges entstan-
dene Probleme werden nicht in phantasievolle-
rer und kreativerer Weise gelöst, sondern dem
Strafrecht und in Folge dem hiermit überforder-
ten Strafvollzug anvertraut. Dieser vermeidet es
ängstlich, mit den anderen staatlichen Subsyste-
men und der Gesellschaft in einen Dialog über
die für ihn entstehenden Probleme und seine
eng begrenzten Leistungsmöglichkeiten einzu-
treten, sondern ergibt sich demütig seinem
Schicksal.

Ein Gefängnis halbwegs zwischenfallsfrei
und unauffällig zu betreiben, stellt eine komple-
xe und anspruchsvolle Aufgabe dar, die ebenso
wie die Daseinsbewältigung eines Häftlings üb-
licherweise unbemerkt und unbedankt bleibt.
Die zweifache Anpassungsleistung des Straf-
vollzuges (seine eigene, völlig passive an die
Wünsche der Gesellschaft und seine aktive,
nämlich die der Gefangenen an die Anstaltsord-
nungen) wird als solche in keiner Weise gewür-
digt, wie ja auch für ihn die Anpassungsleistun-
gen der Gefangenen selbstverständlich sind
(siehe hierzu Gratz, 1993 a).

Wenn dem Strafvollzug Fehlleistungen pas-
sieren, wird er hurtig an den Medienpranger
gestellt. Gleich der Normenfalle, die er für die
Gefangenen darstellt, befindet sich auch der
Strafvollzug in einer mißlichen Lage, die aus
der Widersprüchlichkeit der offiziellen Voll-
zugsziele Bestrafung, Behandlung bzw. Besse-
rung und Sicherung zu erklären ist. Es werden
ihm gleichzeitig inhumane, unnütz repressive
Handlungen und Unterlassungen sowie zu ge-
ringe Resozialisierungsbemühungen und Über-
sicherung, aber auch Verwöhnung der Gefange-
nen, Humanitätsduselei, Gefährdung der
Bevölkerung und übertriebene Anstrengungen
um Menschen, die solches nicht verdienten, vor-
geworfen. Die Strategie der Gefängnisse ent-
spricht der von erfahrenen Häftlingen: in
Deckung gehen, nur nicht auffallen, möglichst
wenig unternehmen, was zum Vorwurf gerei-
chen würde, und nachdem nahezu alles hierzu
geeignet ist, insgesamt passiv bleiben.

Die gar nicht so stillen, aber illusionären
Hoffnungen der Gesellschaft, daß der Vollzug
als eine Endlagerungsstätte von Problemmen-
schen fungieren könne oder zumindest durch
temporären ausweglosen Einschluß hundertpro-
zentigen Schutz vor den Ausgeschlossenen ge-
währleisten könne, überfordern die Gefängnisse. 

Insgesamt: der Strafvollzug als exem-
plarisches Beispiel für erfolgreiches
Scheitern

Vordergründig gesehen stellen unsere Ge-
fängnisse zu Stein gewordene Katastrophen dar.
Mehr als die Hälfte der Entlassenen kehrt inner-
halb von 5 Jahren, der Großteil hiervon relativ
rasch, wieder ins Gefängnis zurück (Pilgram,
1991, 585). Das Gefängnis betreibt auch offizi-
ell nicht gewollte Energievernichtung und macht
tendenziell unglücklich – das gilt nicht nur für
die Gefangenen, sondern auch für das Gefäng-
nispersonal. In einer sich als zweckorientiert,
professionell handelnden und entwicklungsori-
entierten Gesellschaft stellt es ein bizarres Re-
likt vergangener Epochen dar. Gerade das Ar-
chaische am Gefängnis ist es, was dieses
gleichzeitig so erfolgreich macht. Es spricht das
an, was wir unter dem dünnen Firnis auch der
sogenannten Postmoderne nach wie vor in uns
haben: Angst, Haß, Schuldgefühle, Aggression,
Sexualneid. Das Gefängnis tut das Seine für uns
in einer bewundernswerten Weise: es entspricht
den Erfordernissen eines Rechtsstaates, hat ne-
ben dem starken strafenden Arm auch eine klei-
ne helfende Prothese, schluckt alle wider-
spruchslos, die man ihm serviert, besorgt seine
Arbeit weitgehend unauffällig, liefert aber auch
fallweise Pannen, die für Thrill, Empörung, me-
diales Fressen und politisches Kleingeld sorgen.
Alles spricht dafür, daß es einer gesicherten Zu-
kunft entgegengeht (Simon u. Conecta 1992,
54): »Auch Restaurants, Krankenhäuser, Freu-

▼
Das Gefängnis als

totale Institution ist
für alle Entäußerun-

gen seines lebenden
Inventars zuständig
und verantwortlich.

Der Gefangene ist ein
Objekt, über das ver-

fügt wird.
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denhäuser und Gefängnisse ... brauchen – solan-
ge es ihre Umwelten, das heißt ihre Kunden zu-
lassen – nicht oder nur wenig zu lernen und
können in verblüffendem Maß so bleiben wie
sie sind.« 

Veränderungsbedarf und Verände-
rungsmöglichkeiten

Dennoch ist diese heile Gefängniswelt in den
letzten Jahren etwas brüchig geworden: 
• Wenn die Erzählungen über die gute alte Zeit

stimmen, gab es da einen weit verbreiteten
und die Anstaltskulturen dominierenden Ge-
fangenentyp: kriminell, aber gerade, bere-
chenbar und selbst an Ruhe und Ordnung in-
teressiert. Auch wenn diese Verklärung der
Vergangenheit zu weit geht, so ist doch in den
letzten Jahren eine Auffächerung der Gefäng-
nispopulation in Personengruppen mit sehr
unterschiedlichen Merkmalen, Bedürfnissen,
Problemen und Risiken zu verzeichnen.

• Infolge der ungünstigen Entwicklung der
Staatsfinanzen wird es immer schwieriger,
Probleme durch Zufuhr von Personal zu lö-
sen.

• Das Management by Kommando trägt nicht
mehr weit, es wird zunehmend über Motivati-
ons- und Leistungsprobleme geklagt und fest-
gestellt, daß die Probleme in Zusammenhang
mit Krankenständen, Suchtproblemen und
Frühpensionierungen zunehmen.

• Die Privatisierung von Gefängnissen oder be-
stimmter Teilbereiche (Arbeit, Ausbildung,
Betreuung) wird zunehmend zu einem Thema.

Die gegenwärtigen Handlungskonzepte des
Strafvollzuges sind nicht tauglich, Bewälti-
gungsstrategien, die diesen Herausforderungen
gewachsen sind, zu entwickeln.

In anderen nicht auf die Erzielung von privat-
wirtschaftlichen Gewinnen ausgerichteten Orga-
nisationen (Non-Profit-Organisationen) wird
seit knapp 10 Jahren daran gearbeitet, die
Management-Konzeptionen von Profit-Organi-
sationen mit verschiedenen Modifikationen an-
zuwenden.

Begriffe wie Strategische Planung, Corporate
Identity und -Design, Organisationskultur, Ent-
wicklung von Leitbild, Organisation und Perso-
nal, Projektmanagement, Marketing, Control-
ling, Lean Management werden zunehmend von
Non-Profit-Organisationen gebraucht und haben
bisweilen sogar auch nachvollziehbare Auswir-
kungen.

Es täte wohl auch dem Strafvollzug und den
von ihm betroffenen Personen gut, wenn die
Entwicklungen im Nachdenken über Organisa-
tionen und ihrer Steuerung nicht vor den Ge-
fängnismauern halt machten. Unter anderem be-
deutete dies:
• den Wissensstand der Streß-, Motivations-,

Konflikt- und Organisationsforschung auf die

Gestaltung der Arbeits- und Lebensbeziehun-
gen in Gefängnissen umzulegen, beispiels-
weise Konzepte der Gesundheitsförderung
umzusetzen,

• systematisch die aktuellen und zu erwarten-
den Veränderungen in den relevanten Umwel-
ten des Strafvollzuges sowie deren Auswir-
kungen auf den Strafvollzug zu thematisieren,

• darüber nachzudenken, welche Dienstleistun-
gen (symbolischer, kontrollierender und ser-
viceorientierter Art welche Nachfrager und
Betroffene in welcher Form vom Strafvollzug
erwarten, wie sehr die Erwartungen erfüllt
bzw. enttäuscht werden, welche Erwartungen
relativ durchgängig sind (vermutlich z.B.:
Rechtssicherheit, körperliche Integrität und
sinnvolle Beschäftigung der Gefangenen) und
daher vorrangig besser als bisher erfüllt wer-
den sollten, welche Erwartungen kontroversi-
ell sind (z.B.: Vollzugslockerungen, Anhe-
bungen des Lebensstandards in der Haft) und
wie diese Widersprüche in einem kommuni-
kativen und zielbewußten Prozeß balanciert
und gemanagt werden sollten,

• Gefängnis nicht als Nullsummenspiel zwi-
schen Bewachern und Bewachten, sondern als
Biotop, als gemeinsamen Bezugsrahmen ver-
schiedener Menschengruppen mit divergie-
renden Interessen und Verhaltensmöglichkei-
ten zu verstehen und zu entwickeln,

• auf den verschiedenen Entscheidungsebenen
des Strafvollzuges – von Ministerien bis hin
zu Abteilungen und Betrieben in den Anstal-
ten klare und überprüfbare Ziele zu vereinba-
ren und regelmäßig zu überprüfen,

• Arbeitsformen zu entwickeln, die zumindest
ansatzweise die Barrieren hierarchischer und
in hohem Ausmaß arbeitsteiliger Organisatio-
nen überwinden.

Es ist hier nicht der Ort, Managementkonzep-
te detailliert darzustellen, zumal es hierzu reich-
lich Fachliteratur gibt. Es sei hier lediglich als
ein Beispiel angewandter Systemtheorie das sy-
stemische Modell der Steuerung von Organisa-
tionen kurz vorgestellt. Dieses unterscheidet ei-
nerseits Phasen trivialer Steuerung, also in
traditioneller Weise hierarchischer Arbeitsge-
staltung. Die auf diese Weise erreichten Routi-
ne-Ergebnisse werden andererseits zwischen
Vorgesetzten und unterstellten Personen bzw.
Personengruppen in regelmäßigen Abständen
bzw. aus besonderen Anlässen gemeinsam über-
prüft und in Form von Zielvereinbarungen wei-
terentwickelt. Man spricht von nichttrivialer
Steuerung durch zirkuläre Vereinbarung, weil
die Eigen-Sinnigkeit von lebenden Systemen
thematisiert und berücksichtigt wird und ver-
schiedene hierarchische Stufen durch kommuni-
kative Schleifen verbunden werden. 

Die Unterscheidung zwischen Phasen, in de-
nen nach einem trivialen Modell gearbeitet wird
und nichttrivialen Reflexions- und Steuerungs-
phasen ist notwendig, da ein System nicht stän-

dig alles in Frage stellen und neu durchdenken
kann, sondern durch routinisierte und standardi-
sierte Abläufe handlungsfähig gehalten werden
muß. Instrumente der geplanten nichttrivialen
Steuerung als Instrumente der Leitung in Orga-
nisationen sind (Janes, 1993):

1. 0-Klausuren (bei Veränderungen im Umfeld)
Themen:
• Worin besteht die Veränderung?
• Was hat sich bewährt, kann bleiben?
• Welche Veränderungen in den Aufgaben,

Kompetenzverteilungen sind notwendig?
• Wie werden wir das realisieren?
• Check-Points (Termine der Überprüfung)

2. Standort-Klausuren (in regelmäßigen Abstän-
den)
Themen:
• Was ist gut/schlecht gelaufen seit dem letz-

ten Meeting?
• Persönliche feed-back-Runden
• Informations-Austausch
• Worauf wird im nächsten Jahr besonders zu

achten sein?
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▼
Vordergründig 
gesehen stellen 
unsere Gefängnisse
zu Stein gewordene
Katastrophen dar.
Das Gefängnis
betreibt offiziell 
nicht gewollte
Energievernichtung –
das gilt nicht nur 
für die Gefangenen,
sondern auch für 
das Gefängnis-
personal.

▲
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Panne darstellt, sondern Ergebnis seiner System-
logik ist. Gerade der systemische Zugang redu-
ziert etwaige Allmachtsphantasien von Verände-
rern beträchtlich. Er vermag aber auch Frei- und
Spielräume aufzuzeigen, Chancen für Entwick-
lungen unter Berücksichtigung der Eigenlogik
des Vollzuges zu benennen und konkrete Inter-
ventionen zu gestalten. Und das ist in einer Zeit,
da die grundsätzliche Diskussion über Strafvoll-
zug leiser geworden ist, da gesellschaftspolitische
Argumentationen für Vollzugsreformen nicht
mehr weit tragen, eine ganze Menge. 

Univ.Doz. Dr.Wolfgang Gratz 
ist Geschäftsführer des Fortbildungszentrums

Strafvollzug in Wien
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3. Zirkuläre Zielvereinbarungen
(Aufbau einer Verbindlichkeit, die von beiden
Seiten getragen wird, im Rahmen bestehender
Aufgabenverteilungen)
Themen:
• Vereinbarungen über zu realisierende Ziele
• Kriterien der Zielerreichung erarbeiten
• Bereitstellung von Ressourcen festlegen
• Punkte der Überprüfung während der lau-

fenden Realisierung
• Termin und Form der Bilanzziehung (Zu

welchem Termin wollen wir welche
Aspekte überprüft haben)

• Dokumentation – von formloser Aktenno-
tiz zu unterschriebenem Protokoll (ist nicht
Vertrauensfrage, sondern Ritual zur Wert-
steigerung)

4. Mitarbeitergespräche
(periodische Vier-Augen-Gespräche)
Teilnehmer: Leiter, Mitarbeiter
Themen:
• Tour-d`horizon, Rückblick auf das vergan-

gene Jahr, zu erledigende Aufgaben, Ziele,
Verhaltensweisen

• Gegenseitiges Bewerten von Zielen und
Verhaltensweisen

• Gegenseitiges feed-back (was hat beson-
ders gut gefallen, nicht gut gefallen)

• Welche Handlungen sind im kommenden
Jahr zu setzen (für beide Seiten)?

• Zeit für offene Punkte (»wozu wir nie Zeit
haben«)

Konkretisierungen solcher zirkulärer Verein-
barungen sind grundsätzlich auf allen Ebenen
vorstellbar – von der Ministerialebene bis hinun-
ter auf den Umgang mit Gefangenen. Es handelt
sich allerdings nicht um eine beliebig einsetzbare
Sozialtechnologie, sondern um eine Gestaltung
sozialer Beziehungen, die vom Respekt zwi-
schen Gesprächspartnern getragen sein muß.

Nach meinem Verständnis bedeutet eine An-
wendung systemischer Konzepte im Strafvoll-
zug nicht einfach eine Modernisierung der
Organisation, sondern Beeinflussung der Sinn-
gebung und Identität der Gefängnisse. Ob da-
nach eine Nachfrage besteht, ist eine andere
Frage. Vielleicht gibt es eine verborgene Sy-
stemlogik, deren zufolge Rückständigkeit ein
erwünschtes Strafübel ist, nutzloser Verschleiß
der Arbeitskraft der Vollzugsmitarbeiter seinen
Sinn macht, weil frustrierte Bedienstete erfolg-
reicher für den Frust der Gefangenen sorgen. 

Die dargestellten Entwicklungen, denen sich
der Strafvollzug gegenübergestellt sieht, begün-
stigen jedoch Veränderungen. Vielleicht ist auch
die Übernahme von Konzeptionen, deren sich er-
folgreiche Wirtschaftsunternehmen bedienen,
eher konsensfähig als die in den siebziger Jahren
versuchte Therapeutisierung des Strafvollzuges.

Mit meiner Darstellung des Strafvollzuges aus
systemischer Sicht wollte ich zeigen, daß das dü-
stere Antlitz des Vollzuges keine vermeidbare
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