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Non-Profit-Management
im Spannungsfeld
der Globalisierung

Ansatze zu einer kritischen
Epistemologie fir handlungs-
orientierte Berufe

Antonin Wagner

Zusammenfassung

Diese Ausfiihrungen basieren auf Erfahrungen, die
der Autor in der Ausbildung fiir Non-Profit-Manage-
ment (NPM) an der New School University in New
York gemacht hat. Aufbauend auf einer kritischen
Epistemologie fur handlungsorientierte Berufe wer-
den vier Aushildungsmodelle verglichen und auf ihre
Tauglichkeit flr das Management von Non-Profit-
Organisationen (NPO) in einem globalen Umfeld
geprft. Die meisten Vorziige weist das ,,interpreti-
vistische* Modell auf, in dem sich die Auszubilden-
den mit dem Kontext eines beruflichen Handlungs-
feldes auseinander setzen und so fiir die Bedeutung
der eigenen kulturellen Pragung menschlichen Han-
delns sensibilisiert werden. Dieses Modell zeichnet
sich dadurch aus, dass die Lerninhalte mittels eines
Aushandlungsprozesses auf den kulturellen und
ethnischen Hintergrund der Studierenden abge-
stimmt werden. Zudem wird im interpretivistischen
Ausbildungsmodell eine Unterrichtspadagogik prak-
tiziert, die den Sinn der angehenden Berufsleute fiir
das Machbare starkt und auch die letztlich betroffene
Klientel im Klassenzimmer zu Worte kommen I&sst.
Es geht also beim Anliegen, Angehdrige handlungs-
orienter Berufe auf das Spannungsfeld der Globali-
sierung vorzubereiten, um mehr als eine bloRe Inter-
nationalisierung der Ausbildung. Es geht vielmehr
darum, Handlungsansétze zu vermitteln, die den
globalen Dilemmas unseres Zeitalters angemessen
Rechnung tragen.

Abstract

This paper is a reflection on how to best incorporate
a global perspective into a non-profit management
(NPM) curriculum. The beginning deals with the im-
pact of globalization on the management of public
and private sector organizations around the world.
Later on it challenges the universalistic assumptions
underlying many NPM curricula and proposes an
interpretivist epistemology for teaching NPM in an
increasingly global environment and looks at the
many conceptual boundaries that get in the way of
teaching NPM with a global awareness and points
to the potential for a critical pedagogy to determine
program content and teaching method. As a practi-
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cal application of this discussion, the article dwells
on the difference between merely adding an inter-
national dimension to NPM teaching and making

a management curriculum more responsive to the
need of tackling complicated global issues. The au-
thor would like to thank his colleague Nidhi Srinivas
of the Milano Graduate School of Management at
the New School University for his important contri-
butions to this paper.

Schliisselwdrter

Management - Non-Profit-Organisation - Ausbildung
- Reform - Methode - Curriculum

Einleitung

Anthropologen in Brasilien waren erstaunt dariiber,
dass die Indianer des Amazonas anscheinend unfa-
hig sind, sich eine menschliche Gemeinschaft vorzu-
stellen, die nicht am Ufer eines breiten Flusses lebt.
Sie sind nicht in der Lage zu fragen ,,Lebt Ihr an einem
FluR?*, sondern nur,,Wie sieht euer Flu aus?** (Byatt
1994). Die gleiche Feststellung trifft im Zeitalter der
Globalisierung auf viele im Management Tatige, me-
dizinisches Personal, Lehrende und Sozialarbeiter-
innen und Sozialarbeiter oder allgemein Angehdrige
S0 genannter agogischer und handlungsorientierter
Berufe zu. lhr Denken und Handeln wird beeinflusst
von meist westlich geprégten Vorstellungen (iber
Gesundheit, Effizienz oder Gerechtigkeit und sie nei-
gen im Umgang mit andern Menschen dazu, als
universell giltig betrachtete Kategorien unkritisch
auf andere Kulturen zu (ibertragen. Wie die am Ama-
zonas angesiedelten Indianer sind sie nur in der
Lage zu fragen ,,Wie sieht Ihr Flul aus?“

Diese Fokussierung auf westliche Wertvorstellungen
hat sich mit zunehmender Globalisierung der Wirt-
schaft besonders auf die Managementausbildung
nachteilig ausgewirkt. Ein Beispiel daftir stellen
amerikanische Business Schools dar. Sie haben ver-
sucht, Managementlehre als kulturell homogenes
Produkt vom Zentrum in die Peripherie zu exportie-
ren, um so auslandische Bildungsmaérkte zu erobern.
Zwar haben neue Transport- und Kommunikations-
technologien zur Uberwindung von geographischer
Distanz als Barriere fiir den Austausch von Waren,
Kapital und Produktionsmitteln beigetragen und da-
mit den Boden fiir ein grenzuiberschreitendes Mana-
gement vorbereitet. In kultureller und institutionel-
ler Hinsicht hingegen bestehen immer noch enorme
Unterschiede zwischen einzelnen Volkswirtschaften.
Dieser Umstand verursacht vor allem bei der globa-
len Vermarktung von Produkten enorme Kosten und
stellt auch das Personalmanagement vor erhebliche
Probleme. Ghemawat (2001) hat anhand der ver-
fehlten Marketingstrategie von Star-TV dargestellt,

wie westlich gepragte Handlungsansétze in Ent-
wicklungslandern und Transformationsékonomien
an kulturellen Barrieren scheitern konnen. Dieses
und unzéhlige andere Beispiele haben in der ein-
schlagigen Literatur zu einem Umdenken gefiihrt.
So sind erste Ansétze einer kritischen Epistemologie
flr Managementausbildungen (De Cieri u.a. 2001,
Lorbiecki 1997) entstanden, die der kulturellen Pra-
gung menschlichen Handelns vermehrt Rechnung
tragen. Teilweise in Anlehnung an solche Versuche
haben Srinivas; Wagner (2003) gefordert, dass der
ethnische und kulturelle Kontext auch in der Ausbil-
dung fir NPM vermehrt berticksichtigt werde. Sol-
che kritische Denkansatze haben zur Folge, dass die
Fragestellung einer allgemein gultigen, auf univer-
sellen Kategorien beruhenden Managementlehre in
den Hintergrund rlickt und immer mehr der situati-
ven Anwendung von Managementgrundsatzen auf
kulturell geprégte Handlungsfelder Platz macht.

Angesichts der fortschreitenden Globalisierung soll-
ten solche Uberlegungen vom Management auch auf
die Ausbildung furr andere agogische Berufe tber-
tragen werden. Besonders in der Sozialen Arbeit ist
zu Uberlegen, inwiefern sich vormals als universell
betrachtete Handlungstheorien unbesehen auf kul-
turell unterschiedliche Situationen anwenden lassen.
In diesem Ausbildungsbereich scheinen die Voraus-
setzungen fiir eine kritische Reflexion besonders
glinstig zu sein. Im Rahmen der Fachhochschulent-
wicklung hat sich die Diskussion von einer wissen-
schaftstheoretisch ausgerichteten und auf einem
besonderen Erkenntnisobjekt basierten Begriindung
der Sozialarbeitslehre auf die Frage der Anwend-
barkeit von Handlungsprinzipien in einer kulturell
differenzierten, aber global vernetzten Umwelt ver-
lagert (Wagner 1999). Als anwendungsorientierter
Wissenschaft stellt sich der Sozialarbeitslehre die
Aufgabe, Ergebnisse aus der sozialwissenschaftli-
chen Grundlagenforschung auf die Handlungsfelder
zu Uibertragen. Dieser Umsetzungsprozess folgt eher
einem zirkuléren als einem linearen Muster (Escher
2004), indem bei der Entwicklung eines wissen-
schaftlichen Vorhabens immer wieder die Frage der
Anwendbarkeit von Handlungsgrundsatzen in einer
von vielfaltigen kulturellen Einfliissen gepréagten
Gesellschaft einzubeziehen ist. In diesem Sinn ent-
halten die folgenden Uberlegungen, die urspriing-
lich flir das NPM in einer global vernetzten Welt
entwickelt worden sind, auch Ansatze zu einer kri-
tischen Epistemologie fiir die Sozialarbeitslehre.

Einfluss der Globalisierung auf das NPM
Das Phanomen der Globalisierung, das immer néhere
Zusammenriicken einer in Nationalstaaten aufgeteil-
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ten Welt, wirkt sich nicht zuletzt auf die Rolle aus,
die staatliche und private Instanzen bei der gesell-
schaftlichen Integration von Menschen spielen (Wag-
ner 2004). Um konkurrenzféhig zu bleiben, muss die
offentliche Hand unter dem Druck des globalen Wett-
bewerbs wohlfahrtsstaatliche Einrichtungen als wich-
tigen Mechanismus der gesellschaftlichen Integra-
tion redimensionieren. In einer dynamischen und
komplexen Umwelt wandelt sich damit die Rolle, die
NPOs fir den gesellschaftlichen Zusammenhalt spie-
len. Gleichzeitig schwindet der Einfluss des Staates
auf die nationale Grenzen Uberschreitenden privat-
wirtschaftlichen Unternehmungen. Die gesellschaft-
liche Integrationswirkung staatlicher Einrichtungen
wird daher sowohl von innen wie von aussen in-
frage gestellt:

a Im Innern der Gesellschaft entfalten vor allem im
stadtischen Raum kulturelle und ethnische Eigen-
heiten betonende Zugehdrigkeitsgruppen (affinity
groups) und private Einrichtungen auf Quartierebene
komplementér zum Wohlfahrtsstaat eine identitéts-
stiftende Wirkung im Sinne von residential citizen-
ship (ebd.). Gleichzeitig bilden sich auf lokaler Ebene
in vielen Landern auf freiwilligen Zusammenschliis-
sen basierende Spielarten einer assoziativen Demo-
kratie heraus. Diese Entwicklung ist vor allem in den
Vereinigten Staaten ausgepragt, wo die gesellschaft-
liche Integration schon immer nicht nur von den
staatlichen Institutionen, sondern auch von privaten
Vereinen getragen worden ist.

4 Von aullen her werden nationalstaatliche Gebilde
durch die zunehmende Autonomie internationaler
Unternehmungen, die grenzliberschreitenden Kapi-
tal- und Warenstrome sowie die schnell anwachsen-
den Migrationshewegungen immer mehr infrage
gestellt. Vor allem internationale NGOs sind bemdiht,
die daraus resultierenden Kontrolldefizite der Natio-
nalstaaten (etwa in den Bereichen Umwelt- und Ent-
wicklungspolitik) durch agenda setting zu kompen-
sieren. Mit dieser neuen Rolle leistet der so genannte
Dritte Sektor einen wichtigen Beitrag, um die nega-
tiven Auswirkungen der Globalisierung auf die ge-
sellschaftliche Integration aufzufangen.

Diese Entwicklungen haben die noch junge Disziplin
des NPM mit neuen Herausforderungen konfrontiert.
Als sich in den 1990er-Jahren das Interesse an Orga-
nisationen des Dritten Sektors auszubreiten begann,
ist man urspringlich davon ausgegangen, dass dem
Begriff der NPO allgemeine Gultigkeit zukommt und
das NPM ein kulturell homogenes Produkt darstellt.
Erst allmahlich hat man verstanden, dass der Begriffs-
inhalt,,Non-Profit-Organisation‘“nicht Uberall auf
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der Welt und zu jedem Zeitpunkt das gleiche bedeu-
tet. Urspriinglich wurden die NPOs hauptséchlich
als private, Staats- und Marktversagen kompensie-
rende Trager der Dienstleistungsproduktion verstan-
den. Neuerdings agieren sie im Spannungsfeld der
Globalisierung immer h&ufiger als policy entrepre-
nurs (Najam 1999), indem sie zur Identitatsbildung
gesellschaftlicher Minderheiten auf nationaler Ebene
beitragen oder sich an der Losung globaler Probleme
im internationalen Kontext beteiligen. Damit veran-
dert sich auch das Management dieser Einrichtun-
gen, da neben der dblichen Organisation von Be-
triebsablaufen auch Aufgaben der Vernetzung und
offentlichen Sensibilisierung wahrgenommen wer-
den missen.

Ein interessantes Beispiel dafir stellt eine kiirzlich
von der Aids-Hilfe Schweiz ausgeschriebene Tagung
dar, die sich an Fachpersonen wendet, die in der
Aids-Beratung von Migranten und Migrantinnen t&-
tig sind. Solche Berufsleute kénnen sich nicht mehr
langer damit begntigen, Dienstleistungen anzubie-
ten, sondern sollten sich als Teil ihrer Aufgabe auch
mit den kulturellen Zusammenhé&ngen von Gesund-
heit und Krankheit befassen. Sie miissen daher im
Umgang mit ihrer Klientel die eigenen kulturellen
Préagungen von Kérperwahrnehmung und Gesund-
heit hinterfragen, um Losungsansétze fiir den Bera-
tungs- und Préventionsalltag zu entwickeln. Die Vor-
aussetzungen zu einem in diesem Sinne kritischen
Denken, das dem Spannungsfeld der Globalisierung
Rechnung tragt, mussen schon in der Aushildung
zum Management und zu anderen handlungsorien-
tierten Berufen geschaffen werden.

Ansétze zu einer kritischen Epistemologie

fiir handlungsorientierte Berufe

Kritisches Denken setzt voraus, dass eines der &ltes-
ten philosophischen Dilemmas, ndmlich die Antino-
mie zwischen universell giltiger Erkenntnis und de-
ren Anwendbarkeit auf partikuléare Umsténde gelost
wird. Es gilt also zu unterscheiden zwischen dem
Exemplar oder Paradigma einer NPO, das heif3t dem
in einer allgemein gultigen Definition festgelegten
Begriffsinhalt und dem damit bezeichneten konkre-
ten Fall oder dem Signifikat. Erkenntnis findet dann
statt, wenn es uns gelingt, den vom Paradigma ge-
meinten Inhalt mit einem konkreten Gegenstand

in der realen Welt zu identifizieren. So verweist ein
Paradigma tber sich hinaus auf einen jeweils kon-
kreten Gegenstand. Das griechische,,Paradigma**
bedeute ja,,uber sich hinaus zeigen*: Bei der An-
wendung von allgemein giltiger Erkenntnis auf die
jeweils konkrete Praxis muss zwischen der logischen
Folgerichtigkeit von Wissen und der Verbindlichkeit
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oder politischen Durchsetzbarkeit unterschieden
werden (Lindblom; Cohen 1979). Folgerichtig ist
eine Erkenntnis, wenn sie auf Grund eines allgemein
anerkannten Vorganges gewonnen und tiberprift
worden ist. Verbindlichkeit kommt dieser Erkennt-
nis aber nur zu, wenn sie in einer gesellschaftlichen
Gruppe auch allgemein akzeptiert wird. Viele For-
schungsprojekte haben zum Beispiel ergeben, dass
die Verwendung von Kondomen der Ausbreitung von
Aids entgegengewirkt. Dieses Wissen ist damit fol-
gerichtig. In einer Gesellschaft, die den Gebrauch
von Kondomen beim Geschlechtsverkehr verbietet,
fehlt dieser Erkenntnis jedoch die notwendige Ver-
bindlichkeit. Das deutet darauf hin, dass die Umset-
zung von Erkenntnis in die Praxis immer kulturell
geprégt und nicht selten auch eine Machtfrage ist.
Folgerichtigkeit, Verbindlichkeit, kulturelle Pragung
und Durchsetzungsmacht stellen vier Merkmale des
Prozesses dar, in dessen Verlauf Erkenntnis auf die
Praxis angewendet wird. Die Berufsvorbereitung fur
das NPM (und andere handlungsorientierte Berufe)
hangt somit davon ab, wie diese Merkmale ausge-
staltet sind. So kénnen vier Ausbildungsmodelle
unterschieden werden:

a In einem universalistischen Ausbildungsmodell
werden die Ausbildungsinhalte auf Grund allgemein
glltiger, meistens empirisch abgesttzter und als
wissenschaftlich etikettierter Erkenntnisprozesse als
folgerichtig und daher auch als verbindlich angese-
hen. Wissenschaftliche Erkenntnisprozesse liefern
den angehenden Managerinnen und Managern auch
eindeutige Handlungsanweisungen im Sinne von
,.best practice*: Fragen der kulturellen Prégung und
der Durchsetzungsmacht werden dabei fast vollstén-
dig ausgeklammert.

a Urspriinglich das dominierende Ausbildungsmo-
dell fir das Management von privatwirtschaftlichen
Unternehmungen, hat diese Auffassung im Zuge der
Globalisierung viel von ihrer Attraktivitat eingebift.
An ihre Stelle sind besonders im NPM vergleichende
Ausbildungsmodelle getreten, die dem Umstand
Rechnung tragen, dass die Herleitung folgerichtiger
und verbindlicher Erkenntnisse fir menschliches
Handeln sowohl zeitlich wie raumlich bedingt ist.
,,Best practice“gibt es in diesem Sinn nicht, weil das
richtige berufliche Handeln immer auch geschicht-
lich und gesellschaftlich gepragt ist.

4 Von der stérkeren Betonung der vergleichenden
Methode ist es nur ein kleiner Schritt zu einem in-
terpretivistischen Ausbildungsmodell fur NPM. Hier
setzen sich die Auszubildenden mit dem Kontext ei-
nes Handlungsfeldes auseinander und werden sensi-
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bilisiert fur die Bedeutung, die der eigenen kulturel-
len Pragung bei der Ausiibung handlungsorientierter
Berufe zukommt. Sie werden beféhigt zu interpretie-
ren, also individuelle Zugénge zu den Ausbildungs-
inhalten zu definieren und eigene, vom Kontext ab-
h&ngige Vorstellungen von beruflichem Handeln zu
entwickeln.

4 Oft fiihrt die damit verbundene Haltung auch zu
einer kritischen Analyse der Durchsetzungsmacht,
die es in der Vergangenheit ermdglicht hat, Ausbil-
dungsinhalte und Handlungsanweisungen beson-
ders zur Zeit des Kolonialismus in die Dritte Welt
und allgemein vom Zentrum in die Peripherie zu
transportieren. So entwickelt sich ein interpretivis-
tischer Ansatz zu einem kritischen oder im eigent-
lichen Sinn zu einem post-kolonialistischen Ausbil-
dungsmodell fiir das NPM.

Anwendung des kritischen Denkansatzes

im NPM-Unterricht

Der Autor dieses Beitrages betreut seit einiger Zeit
das ,,International Program*im Rahmen einer Ma-
nagementausbildung an der New School University
in New York. Hier hatte er die Mdglichkeit, sich mit
Fragen der Curriculumentwicklung fiir das NPM beim
Ubergang von einem auf die USA ausgerichteten,
universalistischen zu einem starker vergleichenden
oder sogar interpretivistischen Ausbildungsmodell
zu befassen. Dabei wurde in Zusammenarbeit mit
Kolleginnen und Kollegen unterschiedlicher ethni-
scher und kultureller Herkunft ein Aushildungsmo-
dell entwickelt, das den Vorstellungen einer kritischen
Epistemologie Rechnung tragt. Besondere Beach-
tung wurde dabei den Lerninhalten und der Unter-
richtspadagogik geschenkt.

Lerninhalte

MaRgebend flr die Festlegung der Lerninhalte ist
die nicht nur in einer Aushildungssituation giltige
Uberlegung, dass Beobachtungssétze nur im Lichte
eines begrifflichen Systems (so genannte Taxonomie)
und im Kontext eines theoretischen Denkansatzes
maglich sind. Gleichzeitig trifft aber zu, dass Beob-
achtungen Taxonomien und Theorien immer wieder
sprengen, weshalb versucht werden muss, begriff-
liche Systeme laufend an die Realitat anzupassen
(Wagner 2001). Das hat zur Folge, dass der Unter-
richt nicht nur auf das am weitesten verbreitete
Paradigma des Non-Profit-Sektors abgesttitzt wird,
sondern besonders in der Auseinandersetzung mit
der Problematik von Entwicklungslandern auch so-
lidarwirtschaftliche (Jung u.a.1997) und genossen-
schaftstheoretische Denkansétze (Wagner 2001)
verwendet werden.
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Die Verwendung dieser Theorieansatze kann mit
dem Gebrauch unterschiedlicher Landkarten im
taglichen Leben verglichen werden. Wir verwenden
einen Stadtplan, um ein Restaurant an einer Stra-
Renecke auszumachen, wéhrend wir zu einem Ver-
kehrsplan greifen, um die direkte Verbindung zum
Flughafen zu finden. Welchen Kartentyp wir ver-
wenden, hangt vom Ziel der Reise ab. In ahnlicher
Weise bestimmen im NPM die Bed(irfnisse der Pra-
xis, welches Paradigma Verwendung finden soll. Der
gleichzeitige Gebrauch unterschiedlicher Begriffs-
systeme hilft den Studierenden also zu verstehen,
dass Taxonomien nie nur Modi des Ordnens, son-
dern Leitfaden fur das Handeln sind. So eignen sich
genossenschaftstheoretische Denkansétze gut, um
den gesellschaftlichen Handlungsbedarf in Entwick-
lungslandern zu analysieren. Andererseits ist es im
Rahmen der Dritt-Sektor-Forschung méglich, sich
mit der arbeitsteiligen Dienstleistungsproduktion
im Wohlfahrtsstaat auseinander zu setzen.

Die Verwendung mehrerer Denkansatze im NPM-
Unterricht macht auch deutlich, dass wissenschaftli-
che Begriffe — und letztlich auch die Theorien, deren
Bausteine sie sind — einen Vereinbarungscharakter
haben (Wagner 2002). Das bedeutet jedoch nicht,
dass solche Begriffe aus dem Nichts entstehen und
nur von den die Vereinbarung treffenden Forschen-
den verstanden werden, also rein subjektiver Natur
sind. Vereinbarungen tiber Inhalte von Begriffen und
den Sinn von S&tzen sind nur moglich, weil Regeln
existieren, die bei der Verhandlung eingehalten wer-
den. Der Aushandlungsprozess dient somit dazu, in-
dividuelle Denkleistungen mit einer Art kollektiver
Rationalitét zu erganzen. Das Klassenzimmer bietet
dazu ideale Voraussetzungen, weil es ermdglicht,
auch Studierende und Fachleute der Praxis in diesen
Aushandlungsprozess einzubeziehen.

Wir haben daher bei der Curriculumsentwicklung in
der NPM-Ausbildung an der New School darauf ge-
achtet, dass die Lerninhalte nicht von oben festge-
legt werden, sondern das Ergebnis eines Aushand-
lungsprozesses darstellen, an dem auch Studierende
und Fachleute der Praxis teilnehmen mussen. Es ist
darauf zu achten, dass scientific communities allge-
mein zugénglich bleiben und nicht zu akademischen
Cliquen entarten. Eine Clique bildete etwa der von
C.G.Jung 1916 gegriindete Psychologische Club. Die-
se Einrichtung, die urspriinglich dem wissenschaft-
lichen Austausch uber die Psychoanalyse diente, hat
sich nach der Einfiihrung eines Numerus Clausus in
den 1930er-Jahren zu einem Ort des Personenkults
entwickelt (Wicki 1995, S. 83). Ein interessantes Ge-
genbeispiel stellt die International Society for Third-
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Sector Research (www.ISTR.org) dar. Mit ihrer Griin-
dung ist es gelungen, eine urspringlich am amerika-
nischen Paradigma der steuerbefreiten NPO orien-
tierte Forschungsgemeinschaft in eine globale scien-
tific community Uberzufiihren.

Pédagogischer Ansatz

Neben der Aushandlung von Ausbildungsinhalten
im Klassenzimmer stellt der bei der Vermittlung die-
ser Inhalte zur Anwendung gelangende padagogi-
sche Ansatz eine zweite wichtige Dimension des
interpretivistischen Ausbildungsmodells dar. Neuere
Untersuchungen (Toulmin 2001) haben ergeben,
dass vor allem akademische Einrichtungen der Be-
rufsvorbereitung dazu tendieren, die der theoreti-
schen Vernunft entspringende Folgerichtigkeit des
Wissens héher zu bewerten als die von der prakti-
schen Vernunft geforderte Anwendbarkeit. Diesem
Ausbildungsverstandnis entspricht eine Lehrerper-
sonlichkeit, die sich als Einzelkampfer versteht, vor-
zugsweise im Elfenbeinturm lebt und kaum Bezie-
hungen zur Umwelt oder beruflichen community
pflegt. Dieser Position wird in den USA immer mehr
das Ideal von outreach oder engaged scholarship
(McCrosky 2003) gegeniiber gestellt. Besonders in
den Ausbildungen fur handlungsorientierte Berufe
sind n&mlich Lehrkréfte gefragt, die mit dem je-
weiligen Berufsfeld und den dafiir zustandigen
Professionen vertraut sind. Das setzt voraus, dass
sie sich mit den Wertvorstellungen der Berufsange-
horigen identifizieren kénnen und auch die Bedurf-
nisse der von diesen versorgten Klientel kennen.

Ein solches Ausbildungsverstandnis wirkt sich selbst-
verstandlich auch auf den im Klassenzimmer ge-
pflegten Unterrichtsstil aus. Die Verwendung von
Fallstudien eignet sich besonders dazu, den Sinn
der angehenden Berufsleute fiir das in der Praxis
Machbare zu stérken. Verschiedene Formen von
Projektunterricht sowohl vor Ort als auch im Rah-
men von Studienreisen im In- und Ausland erlauben
es, das Gelernte unmittelbar auf die Praxis anzu-
wenden. Methoden des narrativen Managements,
die sich auf die Analyse von in Textform wiedergege-
benen Aussagen betroffener Menschen absttitzen,
lassen zudem auch die Klientinnen und Klienten im
Klassenzimmer zu Worte kommen. Alle diese unter-
schiedlichen Unterrichtsformen eigenen sich daher
dazu, den Studierenden im Rahmen eines interpre-
tivistischen Ausbildungsmodells einen kritischen
Denkansatz zu vermitteln. Er soll angehende Berufs-
leute befahigen, sich der Bedeutung von kultureller
Prégung fiir das eigene Handeln bewusst zu werden
und gleichzeitig die Rolle von Durchsetzungsmacht
im beruflichen Alltag zu hinterfragen.
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Ein wesentliches Element dieses unterrichtspadago-
gischen Ansatzes stellt auch die Verwendung von
Metaphern zur Thematisierung zentraler Probleme
des NPM dar. Metaphern haben die semantische Ei-
genschaft, dass sie beziiglich des vermittelten Inhal-
tes (content) relativ unbestimmt sind, jedoch einen
ausgepragten Bezug (reference) zu einer fur das NPM
zentralen Thematik herzustellen vermdgen. In diesem
Sinn funktionieren sie &hnlich wie Namen als rigid
designators (Margalit 2000, S.16) und unterscheiden
sich von den herkdmmlichen Begriffskategorien fiir
den Dritten Sektor (Non-Profit-Organisation, Sozial-
wirtschaft), die inhaltlich klare Definitionsmerkmale
vermitteln, aber nicht unbedingt auf ein zentrales
Thema des NPM fokussieren.

Die Funktionsweise von Metaphern im Management-
unterricht kann am besten anhand der ,,Tragtdie
der Allmend*“ dargestellt werden (Hardin 1964). Die-
ses Gleichnis befasst sich mit der Nutzung allgemein
zuganglicher Ressourcen, im konkreten Fall eben
die Allmend oder des firr die Nutzung durch alle
Herden offen stehenden Weidelandes. Ein vernunft-
geleiteter Hirte, der darauf aus ist, seinen individu-
ellen Nutzen zu maximieren, wird so viele Kiihe wie
moglich weiden lassen, weil der ihm allein zuste-
hende Grenzertrag (die von der letzten die Allmend
betretende Kuh abgegebene Milch) immer grosser
ist als die von allen Hirten mitzutragenden, von der
letzten Kuh verursachten Grenzkosten. Auf diese
Weise wird zwar der individuelle Nutzen maximiert,
weil aber alle Hirten nach dem gleichen Grundsatz
handeln (ebd., S.1244), wird die Allmend schluss-
endlich an Uberbenutzung zu Grunde gehen. Um
das zu verhindern, missen allgemein zugangliche
Ressourcen entweder privatisiert (umzaunt) oder
Nutzungsregeln unterworfen werden, die von einer
Uibergeordneten Instanz zu erlassen sind.

Die Metapher von der Tragddie der Allmend hilft
den NPM-Studierenden zu verstehen, woher das
tragische Moment in der Politik kommt. Es liegt im
eigengesetzlichen Verlauf der Ereignisse, weil Men-
schen nach ihren eigenen Interessen handeln. Sie
folgen Prinzipien, die sie in ihrer individuellen Optik
als richtig ansehen, ohne jedoch den Schaden zu be-
trachten, den sie als Folge ihres Handelns sich und
anderen zufiigen (Lebow 2003). Mit diesem Bezug
(reference) zum tragischen Moment in der Politik,
mehr als mit dem Inhalt (content) der Geschichte,
konnen Studierende auf einen wichtigen Gegensatz
hingewiesen werden, der berufliches Handeln im
Spannungsfeld der Globalisierung bestimmt: den Ge-
gensatz zwischen Interesse und Gemeinwohl. Ange-
hende Managerinnen und Manager realisieren, mit
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welchen organisatorischen und institutionellen Ge-
genmaBnahmen zu Gunsten der Allgemeinheit die
Folgen eines von rein privaten Interessen geleiteten
Handelns gemildert werden konnen. Die Metapher
bringt damit eine im NPM haufig anzutreffende Kon-
fliktlage auf den Punkt und damit ins Bewusstsein
der Studierenden. Wenn beim beruflichen Handeln
Interessen immer wieder einer Rechtfertigung unter-
zogen wiirden (anstatt als Rechtfertigung fiir Hand-
lungen zu dienen), miisste es nicht dazu kommen,
dass sich Akteure in Positionen mit nachteiligen Aus-
wirkungen fiir die Gemeinschaft hineinsteigern.

Globalisierung statt Internationalisierung

der Ausbildung

Mit einer kritischen Epistemologie, wie sie hier in
Ansatzen entwickelt worden ist, sollen Studierende
des NPM darauf vorbereitet werden, sich im Span-
nungsfeld der Globalisierung zu bewegen. Diese Ziel-
vorstellung unterscheidet sich von derjenigen einer
Internationalisierung von Ausbildungen, die von den
USA ausgehend vor allem im Bereich des Manage-
ments (Lorbiecki 1997), neuerdings aber auch bei
anderen handlungsorientierten Berufen um sich ge-
griffen hat. Meistens geht es darum, zunéchst Stu-
dierende aus anderen Landern zu rekrutieren oder
Ausbildungsfilialen im Ausland zu eréffnen. In einem
zweiten Schritt werden auch Anstrengungen unter-
nommen, den Lehrkorper vermehrt nach internatio-
nalen Gesichtspunkten zusammenzusetzen. Schon
aus Grunden des Marketings ist die Verwendung des
Englischen als universelle Verkehrssprache unum-
ganglich. Damit werden nicht selten Management-
modelle (oder allgemein Handlungsansétze), die sich
im englischen Sprachraum bewahrt haben mégen,
unkritisch auf andere Verhaltnisse (ibertragen. Die
Fahigkeit der Studierenden, die eigene kulturelle
Préagung menschlichen Handelns kritisch zu hinter-
fragen, wird jedoch kaum gefordert.

Die Zusammensetzung des Lehrkorpers und die Na-
tionalitat der Aushildungsteilnehmenden, die An-
zahl von Ausbildungsfilialen sowie die Verwendung
der englischen Sprache kdnnen durchaus einen Hin-
weis auf die Internationalisierung der Ausbildungs-
landschaft fiir agogische Berufe geben (ebd.). Uber
das AusmaR, in dem sich die Ausbildungsprozesse in
einer global vernetzten Welt verandert haben oder
nicht, sagen diese Merkmale jedoch wenig aus.Um
herauszufinden, ob mit einer kritischen Epistemolo-
gie zuklinftig im Management Beschéftigte befahigt
werden kdnnen, sich im Spannungsfeld der Globali-
sierung zu bewegen, ist daher auf curriculare Merk-
male abzustellen. Je nachdem, ob in einer Ausbildung
eher lokale oder eher globale Inhalte vermittelt wer-
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den und ob die Lernziele auf berufliches Handeln im
lokalen oder im globalen Kontext ausgerichtet sind,
konnen folgende vier Stufen des Ausbildungspro-
zesses unterschieden werden:

4 Stufe ,,geschlossene Werkstatt*: Selbst in den USA
befinden sich die meisten Ausbildungen fir NPM
noch auf dieser Stufe. Sowohl auf der konzeptionel-
len als auch auf der Handlungsebene dominieren lo-
kale Fragestellungen das Ausbildungsgeschehen.

a Stufe,,offenes Austauschprogramm®; Hier werden
die Lernziele der Ausbildung fir NPM auf ein inter-
nationales Publikum ausgerichtet. Die Studierenden
sollen zum beruflichen Handeln in vielfaltigen kultu-
rellen Kontexten befahigt werden. Trotz dieser Inter-
nationalisierung sind aber die Curricula konzeptio-
nell an einem lokalen Paradigma einer steuerrecht-
lich definierten Non-Profit-Organisation (so genannte
,,501c 3““Organisationen) orientiert.

a Stufe,,global village*: Als,,global village*“gelten
Orte, an denen sich die Auswirkungen der Globali-
sierung im lokalen Kontext besonders markant nie-
derschlagen. Dazu gehoren vor allem die urbanen
Zentren der nordlichen und stidlichen Hemisphare.
Im Ausbildungsprospekt der New School University
etwa wird der Standort New York als Klassenzimmer
bezeichnet, in dem die angehenden Fiihrungskrafte
ihr berufliches Handeln zum Beispiel im Umgang mit
Migranten und Migrantinnen eintiben kénnen. Auf
der Handlungsebene sind daher die Ausbildungs-
ziele auf den lokalen Kontext ausgerichtet, im Un-
terschied etwa zu den Managementausbildungen
internationaler business schools. Auf der konzeptio-
nellen Ebene hingegen wird dem Spannungsfeld der
Globalisierung mit einer kritischen Epistemologie in
zunehmendem MaRe Rechnung getragen.

a Stufe,,one world*: Auf dieser Stufe wird das
Spannungsfeld der Globalisierung nicht nur auf der
inhaltlichen Ebene, sondern bewusst auch auf der
Handlungsebene thematisiert. Den Studierenden
soll damit bewusst gemacht werden, dass in einer
Welt, die immer mehr zusammenwachst, die viel-
leicht vordringlichsten Probleme (wie Armut, ge-
rechte Handelsordnung, klimatische Verénderung)
nur in einer globalen Perspektive angegangen wer-
den kénnen. Richtiges Handeln darf sich daher nicht
nur an der lokal definierten Gemeinschaft orientie-
ren, sondern muss die Bedurfnisse der gesamten
Menschheit in Betracht ziehen (Singer 2004).

Die hier vorgeschlagene Kategorisierung von Aus-
bildungen flir handlungsorientierte Berufe gibt ein

1P 21673.216.35, am 03.03.2026, 22:42:55. © Uheberrechtiich geschitzter Inhalt.
mit, far oder

realistisches Bild iber den Umfang, in dem das Pha-
nomen der Globalisierung die Ausbildungslandschaft
bereits verandert hat und noch verandern wird. Es
kann festgestellt werden, dass viele Ausbildungen
flir NPM (und andere agogische Berufe) internatio-
nalisiert worden sind, indem vermehrt ausléndische
Studierende rekrutiert werden, der Lehrkorper in
ethnisch-kultureller Hinsicht vielfaltig zusammen-
gesetzt wird und Ausbildungsfilialen im Ausland
eroffnet werden. In den USA ist die Management-
ausbildung der New School University mit dem gu-
ten Beispiel vorausgegangen. Sie weist nicht nur
einen kulturell vielfaltigen Lehrkérper auf, sondern
zieht eine grole Zahl auslandischer Studierender vor
allem aus dem karibischen Raum und Osteuropa an.
Im Jahr 2000 wurde zudem ein internationales Pro-
gramm eingefiihrt, in dessen Rahmen die Studieren-
den verpflichtet werden, einen Auslandeinsatz zu
eisten.

Viele Institutionen, die Anstrengungen unternom-
men haben, ihre Ausbildung zu internationalisieren,
bleiben auf der Stufe offener Austauschprogramme
stecken. Das NPM-Programm der New School Uni-
versity ist hier einen Schritt weiter gegangen. Mit
einer kritischen Epistemologie werden die Studie-
renden auf vielfaltige Weise beféhigt, sich im Span-
nungsfeld der Globalisierung zu bewegen, das heift
die kulturelle Pragung der in der Ausbildung vermit-
telten Handlungsmodelle zu hinterfragen. Allerdings
bleibt die Handlungsebene nach dem Modell des
,.global village*lokal, da die meisten Projekte im
GrofRraum New York abgewickelt werden. Vom Aus-
bildungsmodell,,,one world* ist daher auch die New
School University noch weit entfernt.

Schlussfolgerung

Man darf also nicht der Tauschung unterliegen, dass
eine blosse Internationalisierung der Aushildung die
Studierenden befahigt, die eigene kulturelle Prégun-
gen ihres beruflichen Handelns zu hinterfragen und
den Problemen einer global vernetzten Welt besser
Rechnung zu tragen. Erst auf der Stufe ,,global villa-
ge*“ist es moglich, im Rahmen einer kritischen Un-
terrichtspadagogik das berufliche Handeln im loka-
len Umfeld zu verandern, um die Studierenden so
auf das Spannungsfeld der Globalisierung vorzube-
reiten. Das Bewusstsein aber, dass es im Zeitalter der
Globalisierung vor allem Fiihrungskrafte braucht,
die richtiges Handeln nicht nur an den Beddirfnissen
der eigenen Gemeinschatft, sondern auch an jenen
der anderen und ganz anderen ausrichten, hat sich
in der Ausbildung agogischer Berufe auf beiden Sei-
ten des Atlantik noch kaum durchgesetzt.
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