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Geleitwort

Die Welt der Behtrden war und ist eine eigene. Das spiegelt sich im 6ffentlichen
Bild bzw. der offentlichen Karikatur vom typischen Beamten und ist die Ursache
ironisierender, oft aber auch galliger Kritik am Verwaltungshandeln im &ffentli-
chen Sektor. Bettina Fackelmann dreht in ihrer Untersuchung iiber die Besonder-
heiten der Kommunikation im &ffentlichen Sektor die Perspektive um, sie betrach-
tet die Orientierungsmuster und die Prinzipien, welche die Entscheidungen im
offentlichen Sektor bestimmen, als Ressource zur Gestaltung und Durchfiihrung
von sinnvollen Verdnderungsprozessen.

Vielfiltige und sehr unterschiedliche Theorien zum Wandel und dessen , Ma-
nagement” und zu Kommunikationsstrukturen in Organisationen pragen die ak-
tuelle wissenschaftliche Diskussion. In der Arbeit werden sie referiert, verglichen
und auf ihre Aussagefihigkeit bezogen auf das Thema gepriift. Das Resultat ist
so bunt und variabel wie der Blick durch ein Kaleidoskop. Um Ordnung in das
Ganze zu bringen, greift Bettina Fackelmann auf die sehr grundsétzlichen und
zundchst hochabstrakten Uberlegungen der Systemtheorie zuriick, die zu opera-
tionalisieren einerseits miihselig und schwierig ist, die andererseits aber, wenn es
gelingt, sie empirisch fruchtbar zu machen, neue und oft tiberraschende Perspek-
tiven er6ffnet.

Die Theorie, die Kommunikation als System versteht und analysiert, ist die
von Niklas Luhmann. Fiir Luhmann bestimmen und begrenzen Systeme die Ent-
scheidungsméglichkeiten, iiber welche die Akteure, die in und zwischen Syste-
men handeln, verfiigen. Wenn Systemlogiken sich widersprechen, erdffnen sich
fiir die Akteure die Chancen wie die Risiken nicht mehr rein systemlogisch zu
deduzierender Handlungsspielrdume. Bezogen auf den Gegenstandsbereich, der
das Forschungsfeld der Arbeit ausmacht, die Fusion zweier Berliner Bezirksamter,
heifit das konkret: Zwei politisch unterschiedliche Traditionen und Kommuni-
kationssysteme treffen aufeinander. Beide konstituieren verschiedene Organisa-
tionskulturen. Die eine ist eher durch Diskussion und Partizipation geprigt, die
andere eher durch Verfahrenslogiken, die in etwa dem entsprechen, was Max
Weber sich unter Biirokratie als , reinstem Typus der legalen Herrschaft” vorstellte.
Beide zusammen oder parallel zu realisieren geht nicht. Die Frage ist aber nicht
einfach die, welcher Kommunikationstypus sich durchsetzt, sondern wie aus der
gegenseitigen Infragestellung des Gewohnten Neues entstehen kann und wie es
zu gestalten ist.

Was entsteht, sind Situationen, in denen entschieden werden muss. Nun ent-
halten nach Luhmann alle Entscheidungen einen , performativen Widerspruch:

,Die Entscheidung muss tiber sich selbst, aber dann auch noch tiber die Alter-
native informieren, also iiber das Paradox, dass die Alternative eine ist (denn sonst
wire die Entscheidung keine Entscheidung) und zugleich keine ist (denn sonst
wire die Entscheidung keine Entscheidung).”! Anders und einfacher ausgedriickt:
Entscheidungen sind immer ambivalent und diese Ambivalenz ist durch nichts
auszuschalten. Die Kunst, Entscheidungen zu treffen, ist die, diese Ambivalenz zu
akzeptieren und sogar zu nutzen. Im konkreten Fall bedeutet das, jede Entschei-
dung ist sowohl tiber konsensorientierte wie weisungsgepragte Kommunikation
zu vermitteln. Zwischen beiden muss es eine Briicke geben, fiir Bettina Fackel-
mann ist diese die der Konstruktion von Sinn.



Um das tatsdchliche Handeln im Forschungsfeld zu analysieren, greift die
Verfasserin in der konsequenten Verfolgung dieses Ansatzes auf die Unterschei-
dung zwischen ambivalenzbejahender und -verneinender Rhetorik bei Schulz von
Thun zuriick und nutzt sie, um in ihrer Arbeit von der Stellung der Diagnose zur
Perspektive der Therapie zu wechseln. Entsprechend begniigt sie sich also nicht
mit der Analyse, sondern eréffnet dariiber hinaus Korridore méglicher Hand-
lungsorientierungen.

Die zentralen Kategorien, mit denen die Praxisperspektive strukturiert wird,
sind, wie geschrieben, die des Sinns und, in Parenthese dazu, die der Macht. Wo-
rum es geht, ist, Machtaustibung nicht sinnlos erscheinen zu lassen und Sinn nicht
ohnmichtig. Dadurch entsteht Vertrauen und mit Vertrauen die Akzeptanz des
Wandels. Um das zu erreichen, ist es notwendig, ambivalenzbejahende Kommu-
nikation zu kénnen und zu nutzen, um gemeinsamen Sinn zu schaffen. Wie das
gehen kann, muss im Prozess selbst entschieden werden, Voraussetzung dafiir ist
eine entsprechend Bereitschaft und Fihigkeit zur Reflexion.

Dazu liefert die Arbeit von Bettina Fackelmann die Grundlage. Im Unterschied
zu den vielen vor allem durch betriebswirtschaftliche Rationalitét oder durch or-
ganisationspsychologische Taktiken geprédgten Arbeiten zum Thema ,Change
Management” verzichtet Bettina Fackelmann auf die Produktion von Rezeptwis-
sen zum Losen der Probleme, die Wandelprozesse aufwerfen, in denen verschie-
dene Organisationskulturen aufeinandertreffen. Stattdessen zeigt sie, wie solche
Prozesse verlaufen, wenn ambivalenzverneinende Kommunikation Macht in den
Gegensatz zu Sinn bringt und das Bewusstmachen dieses Problems dessen Lo-
sung ermdglicht.

Ich denke, Bettina Fackelmann, aber auch ich als Betreuer ihres Dissertations-
vorhabens, haben wihrend der Erstellung der Arbeit viel Neues erfahren und da-
mit gelernt. Das hier verdffentlichte Resultat soll diesen Prozess nachvollziehbar
machen und so, hoffe ich, ein Stiick Kommunikationskultur zu entwickeln helfen,
das die Prozesse des organisatorischen Wandels im 6ffentlichen Sektor sinnvoller
und damit erfolgreicher verlaufen lasst.

Hamburg, im Dezember 2009

Prof. Dr. Heinrich Epskamp

1 Luhmann, N.: Organisation als Entscheidung; Wiesbaden 2000, S. 142
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