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Grundlagen des Projekts 
Silvia Göhring, ISOP 
 

Das Projekt Werkstatt Basisbildung wurde von der 
Entwicklungspartnerschaft ISOP-Innovative Sozialprojekte, dem Verein 
nowa (beide Graz) und dem Zentrum für Soziale Innovation (Wien) geplant 
und umgesetzt. Ziel und Aufgabe war, AkteurInnen der Basisbildung und 
ErwachsenenbildnerInnen, die mit bildungsbenachteiligten Menschen 
arbeiten, für eine antidiskriminatorische und rassismuskritische Interaktion 
und Kommunikation mit ihren TeilnehmerInnen zu professionalisieren.  
 
Genau diese Thematik aufzugreifen, erschien uns aus mehreren Gründen 
interessant und wichtig. Es hat sich in den letzten Jahren, durchaus 
gesteuert und erwünscht von Auftrag gebenden Seiten, eine Verpflichtung 
zur Formulierung von Diversitätskonzepten in der Umsetzung von 
Bildungsaufgaben ergeben, die – unserem Empfinden nach – oft nur an 
einer formulierten konzeptsprachlichen Oberfläche geblieben sind. Den 
Herausforderungen, mit denen TrainerInnen in ihrer Praxis zu tun haben, 
können diese sehr oft ebenso wenig gerecht werden wie die eigentlich 
strukturellen Rahmenbedingungen der umsetzenden Einrichtungen. 
TeilnehmerInnen verlangen zumeist unmittelbare (Re-)Aktionen, die 
TrainerInnen oftmals als „irritierende Momente“ erleben. Sie würden eine 
gute Reflexion benötigen, um aufgelöst werden zu können, einen Austausch 
mit (Fach-)KollegInnen, mitunter eine strukturelle Bewegung. Beide Ebenen 
bleiben jedoch in der Praxis zumeist ohne adäquate „Beantwortung“, was 
immer wieder zur Aussage führt, es seien ja die Teilnehmenden, die 
schwierig (geworden) sind.  
 
TrainerInnen können viel. Ihre Kompetenzen kreieren sich aus Fach- und 
Erfahrungswissen. Dieses Erfahrungswissen wollten wir uns genauer 
ansehen. Es ist jenes Wissen, das in schwierigen Situationen oft ad hoc zum 
Einsatz kommt. Die dahinterstehenden Kompetenzen sind TrainerInnen 
teilweise gar nicht bewusst. Diese an die Oberfläche zu bringen, um sie 
gezielt einsetzen zu können, und auf dieser Basis vorhandene Kompetenzen 
weiter zu entwickeln, war einer der wesentlichen Zielsetzungen des 
Zugangs zu Professionalisierung der Werkstatt Basisbildung. Wichtig aber 
erschien uns, dieses TrainerInnen-Handeln immer auch mit strukturellen 
Rahmenbedingungen in Verbindung zu bringen, auch um individuelle 
Entlastung zu ermöglichen oder auch die gegenseitigen Interdependenz zu 
verdeutlichen. Zielgruppen der Werkstatt waren somit TrainerInnen, die in 
der Aufgabe stehen, antidiskriminatorisch und rassismuskritisch ihren 
Bildungsauftrag umzusetzen, aber auch Führungskräfte mit struktureller 
Verantwortung. Ganz besonders wichtig war es uns, darauf zu verweisen, 
dass die Auseinandersetzung mit einer gleichwürdigen Interaktion und 
Kommunikation mit TeilnehmerInnen zu keiner Zeit ein abgeschlossenes 
Ergebnis beschreiben kann, sie vielmehr Formen braucht, die das eigene 
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Handeln kontinuierlich weiterentwickeln können. Daraus folgt, dass es 
immer ein Gegenüber braucht, mit dem ein auf Augenhöhe stattfindender 
gemeinsamer Professionalisierungsschritt gesetzt werden kann. 
  
Sich der Dinge bewusst werden, bildete unseren roten Faden durch alle 
Arbeitsschritte. Und bewusst gewordene Kompetenz dann gezielt 
einzusetzen, stand im Zentrum unserer Aktivitäten. Dass besonders die 
Auseinandersetzung mit den Themen Antidiskriminierung und 
Rassismuskritik eines überaus vorsichtigen und umsichtigen Vorgehens 
bedarf und nicht einfach in einen offenen Diskurs eingebracht werden kann, 
beschreibt unsere eigenen Lernschritte, die wir – neben vielen anderen – 
aus der Werkstatt Basisbildung für uns selber mitnehmen.  
 
Schritt 1 
Unter Anleitung und Moderation der Kolleginnen des ZSI wurde das 
Erfahrungswissen (= implizites Wissen) zum Thema der 
antidiskriminatorischen und rassismuskritischen Interaktion und 
Kommunikation zu TeilnehmerInnen von ISOP und nowa TrainerInnen 
erhoben und in einem Kompetenzprofil beschrieben.  
 
Schritt 2 
Ausgehend davon wurde ein Professionalisierungscurriculum erarbeitet.  
 
Schritt 3 
Dieses Curriculum wurde in gemeinsamen Workshops TrainerInnen und 
Führungskräften aus Erwachsenenbildungseinrichtungen mit Schwerpunkt 
„Basisbildung“ und „Bildungsbenachteiligung“ präsentiert und diskutiert. 
Aus diesen Workshops schälte sich der Großteil der an der 
Professionalisierung teilnehmenden Personen heraus.  
 
Schritt 4 
Das Professionalisierungsangebot wurde in zwei Formen umgesetzt: Eine 
Pilotgruppe durchlief das gesamte Curriculum. Eine modular aufgebaute 
Workshop-Reihe ermöglichte eine zielgerichtete Teilnahme an einzelnen 
Professionalisierungssegmenten.  
In der Professionalisierung konzentrierten wir uns auf vier Instrumente. 
Jedes Instrument kann unmittelbar und selbständig in der eigenen 
(strukturellen) Praxis angewendet und eingesetzt werden, wenn sie in ihrer 
Systematik verstanden und implementiert wurden.  
 
Schritt 5 
Die Implementierung unterstützten wir in Form eines Coachings. 
Einrichtungen befassten sich fach- und funktionsübergreifend mit für sie 
relevanten Subaufgaben zum thematischen Überbau der 
antidiskriminatorischen und rassismuskritischen Weiterentwicklung ihres 
erwachsenenbildnerischen Handelns mit bildungsbenachteiligen Frauen 
und Männern mit (Basis-)Bildungsbedarf.  
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Die vier Professionalisierungsinstrumente, die in der Werkstatt Basisbildung 
(weiter-)entwickelt wurden, werden im Folgenden dargestellt und erläutert.  
Es handelt sich dabei um: 

die kompetenzbasierte Selbstbeobachtung  
das persönliche Kompetenzprofil 
die teilnehmende Beobachtung und 
 
den Qualitätszirkel 

Diese sowie weitere Erfahrungen werden im folgenden Lese- und Denkstoff 
vorgestellt. 

Voraussetzungen und Handlungsfelder 
Martin Leitner, ISOP 

 

Unter dem weiten Themenfeld Diskriminierung und Rassismus liegen 

neben starken Beeinflussungen durch den gesellschaftlichen Diskurs 

persönliche (emotionale) Erfahrungen, Werthaltungen und Bewertungen, 

die nach oben drängen, vergraben und nehmen Einfluss auf den eigenen 

Zugang zu Diskriminierung und Rassismus. Wer sich auf eine 

Auseinandersetzung mit diesen Themen einlässt, läuft Gefahr, entblößt zu 

werden, selbst der Bewertung durch andere ausgesetzt zu sein. Diese 

Auseinandersetzung bedeutet auch immer, selbstreflexiv das Eigene und die 

damit fest verknüpften eigenen Werthaltungen in Frage zu stellen und nicht 

zuletzt von anderen beurteilt zu werden. Ein wesentliches Missverständnis, 

zu dem es dabei oft kommt, ist, zu glauben, als Person und damit 

unveränderlich beurteilt und (ab)gewertet zu werden, weil das Verhalten 

oftmals mit der Person verknüpft wird und nicht mit den Verhältnissen 

beziehungsweise den Umständen. Verhalten kann man darüber hinaus 

ändern, die einer Person eingeschriebenen Merkmale nicht.   

So kann das Bearbeiten des Themenfeldes als Gefahr wahrgenommen 

werden und zu Widerstand führen, bietet aber auf der anderen Seite eine 

Chance auf Kompetenzentwicklung. 

Voraussetzungen für eine gelungene Auseinandersetzung sind Freiwilligkeit 

und die Bereitschaft zur Selbstreflexion. Der Blick muss sich auch auf das oft 

weder reflektierte noch hinterfragte Normale richten, das Trainerinnen als 

Vertreterinnen und Trainer als Vertreter der Mehrheit repräsentieren.  

Auf Ebene der Organisation muss es ein Bekenntnis zu Antidiskriminierung 

und Antirassismus geben, zum Umgang mit Diversität, und mehr noch muss 

es die Bereitschaft geben, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine 

ausreichende Auseinandersetzung mit dem Themenfeld zu ermöglichen. 

Diversität und Vielfalt sind kein gesellschaftliches oder organisationales Ziel. 

Es geht nicht darum, den Mehrwert von Vielfalt zu finden, sondern Vielfalt 
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als Tatsache anzuerkennen, mit der adäquat umzugehen ist, besonders im 

Bildungsbereich. Vielfalt und Diversität werden jetzt öfter als sich 

dynamisch verändernde Zielgruppe, als wachsend heterogene 

Teilnehmenden-Gruppe wahrgenommen und beschrieben. Eine homogene 

Gruppe, in der alle vom selben gemessenen Punkt starten und gemeinsam 

in der selben Zeit zum selben messbaren Ziel gelangen, gibt es nicht und 

gab es wohl nie. Das gilt für den gesamten Bildungsbereich, die 

Erwachsenenbildung und in stärkerem Maße noch für die Basisbildung. 

Vielmehr haben sich die Herausforderungen durch die Vorgabe und den 

Glauben der Auftraggeber, dass nur wirklich und gut ist, was unmittelbar 

gemessen werden kann, zugespitzt, nicht so sehr die 

Gruppenzusammensetzung. 

In der Basisbildung, in der Arbeit mit Personen mit Basisbildungsbedarf, ist 

beides wichtig: Das genaue Hinsehen auf die Andere, ihren Bedarf und ihre 

Bedürfnisse, den Anderen, seinen Bedarf und seine Bedürfnisse, ebenso wie 

das genaue Hinsehen auf das Eigene, auf sich als Rolle, auf sich als Teil einer 

Organisation, auf die Strukturen dieser Organisation und die eigene Position 

darin. Das beschreibt das erste Handlungsfeld für eine Professionalisierung. 

Ein weiteres Handlungsfeld liegt in der Interaktion mit den Teilnehmenden. 

Erwachsenenbildung sei ein Aushandlungsprozess, sagt Elke Gruber1.  

In den Prinzipien und Richtlinien für Basisbildungsangebote gilt die 

Beteiligung als Voraussetzung und wichtige Aufgabe, im 

antidiskriminatorischen und rassismuskritischen Kontext ist Beteiligung ein 

Kernthema. Denn es berührt die Frage der Machtverteilung 

(Machtasymmetrien) ebenso wie die Frage der Demokratie, der 

gesellschaftlichen Teilhabe, des Zugangs zum und des Lernens an sich. 

Beteiligung im Basisbildungs-Kontext heißt auch Mitgestalten der 

Arbeitsfähigkeit der Gruppe, der Lerninhalte sowie der Lernformen und der 

Ziele. Voraussetzung dafür wiederum ist Anerkennung, ein weiteres 

Handlungsfeld. Dabei ist nicht der Blick auf die Defizite entscheidend, 

sondern im Gegenteil bilden die vorhandenen Kompetenzen, die stärker als 

Wissen (Wissensstand) Handlungsfähigkeit ermöglichen, die Basis für 

Lernen und Entwicklung.  
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1 Erziehungswissenschaftlerin, im Rahmen der Kooperationstagung „Qualität ist kein Zufall“ – Praxisberichte 
aus der Qualitätssicherung in Bildungsprozessen“ am 31. Mai 2017 

https://www.initiative-erwachsenenbildung.at/fileadmin/docs/Prinzipien_und_Richtlinien_aktualisiert_8_2017.pdf
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Definitionen 
Martin Leitner, ISOP 

Gemeinsame Definitionen sind für die Arbeit eine wichtige Voraussetzung. 

Natürlich kann auch die Erstellung gemeinsamer Definitionen ein erster 

Arbeitsschritt sein. Klarheit, Begrifflichkeiten betreffend, sind auf jeden Fall 

notwendig. 

Im Folgenden stellen wir Definitionen vor, die unserer Arbeit zugrunde 

liegen. 

Bildung ist für uns die Selbstaneignung von Wissen, Kenntnissen, 

Fähigkeiten und Fertigkeiten, die einen Menschen in der eigenen 

Lebenswelt handlungsfähig macht und ein geglücktes Bestehen in 

unterschiedlichen gesellschaftlichen Systemen ermöglicht.  

Im Fordergrund lernen: http://www.fordergrund.at  

 

Unter Kompetenz wird in der breiteren Bildungsdiskussion allgemein die 

Verbindung von Wissen und Können in der Bewältigung von 

Handlungsanforderungen verstanden. Kompetent sind die Personen, die auf 

der Grundlage von Wissen, Können, Wollen und Dürfen aktuell gefordertes 

Handeln neu generieren können.  

Basierend auf: http://www.bibb.de/de/8570.php 

 

Rassismus beruht auf dem Mechanismus, Gruppen in ein „Wir und die 

Anderen“ einzuteilen, wobei jeweils eine Gruppe über die Macht verfügt, 

das jeweils „Andere“ zu definieren. Die explizite und implizite Abwertung 

von Gruppen rechtfertigt und stabilisiert eine ungleiche Verteilung von 

Ressourcen und Rechten und dient der Privilegien-Sicherung. Zudem sind 

Rassismen mit anderen Kategorien und Differenzlinien (z.B. Geschlecht, 

soziale Klasse, sexuelle Orientierung) verknüpft, die ebenfalls dazu dienen, 

Herrschaftsverhältnisse zu (re-)produzieren. 

 

Rassismuskritik beinhaltet macht- und selbstreflexive 

Betrachtungsperspektiven auf Handlungen, Institutionen, Diskurse und 

Strukturen mit dem Ziel, Rassismus abzuschwächen, thematisierbar zu 

machen und gesellschaftliche Kräfteverhältnisse zu verschieben.  
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Beide nach: Netzwerk rassismuskritische Migrationspädagogik BW: http://www.rassismuskritik-

bw.de/ueber-uns/positionierung  

 

Diskriminierung ist eine andere (und zwar benachteiligende oder 

schlechtere) Behandlung von Menschen auf Grund des Geschlechts, des 

Alters, der ethnischen Herkunft, der Religion oder der Weltanschauung, 

einer Behinderung, oder der sexuellen Ausrichtung.  
(nach Hornberg/Richter/Rotter, Hrsg., 2013: Erziehung und Bildung in der Weltgesellschaft, 243) 

Wir sprechen von antidiskriminatorischer Interaktion und Kommunikation, 

von Maßnahmen und Instrumenten, die also gegen Diskriminierung und 

deren Mechanismen wirken können, bewusst nicht von 

diskriminierungsfreier Interaktion und Kommunikation. Vorurteile und 

deren unmittelbare, oft nicht bewusste Auswirkungen auf das Handeln, 

bestehen und sind sogar notwendig, um Situationen schnell einschätzen zu 

können. Ebenso existieren benachteiligende Strukturen in Form von 

Vorgaben, ja Gesetzen, die das Handeln leiten und diskriminierendes 

Verhalten bedingen. 

Als irritierenden Moment bezeichnen wir eine Situation in der Interaktion 

bzw. der Kommunikation mit Teilnehmenden, in der wir wahrnehmen, dass 

die Interaktion, die Kommunikation nicht für beide gut funktioniert hat. Es 

bleibt eine Unsicherheit zurück, die Interaktion ist nicht gewesen, wie sie 

etwa der Haltung entspricht; oder wie sie geplant war. Selten kann die 

Irritation aber auch darin begründet sein, dass die Interaktion unerwartet 

anders ablief, unerwartet gut. Ähnlich wie bei der so genannten kognitiven 

Dissonanz, bei der die Handlung nicht mit der eigenen Haltung bzw. 

Meinung übereinstimmt und ein Gefühl der Dissonanz hinterlässt, oder 

eben der Irritation. Das kann ein Gespräch im Kurs sein, in der Beratung 

oder bei einer Begegnung auf dem Gang, bei dem ich spüre, dass etwas 

mich eben irritiert, beunruhigt, und ich nicht sicher bin, ob ich rassistisch 

war, diskriminiert habe oder vielleicht sogar selbst diskriminiert wurde. 
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 Positionierung 

Karin Puchas, nowa 

Im Projekt Werkstatt Basisbildung beschäftigten wir uns mit der Frage: Wie 

kann eine antidiskriminatorische und rassismuskritische Bildung gestaltet 

werden? 

Um Diskriminierung entgegen zu wirken, muss Vielfalt gelebt werden und 

als normal angesehen werden. Wir verstehen unter Diversität die Vielfalt 

dessen, worin sich Menschen unterscheiden oder ähneln, also die 

Gesamtheit von Unterschieden und Gemeinsamkeiten. Die individuellen 

Unterschiede der Menschen stehen dabei im Mittelpunkt der Betrachtung. 

Diese Vielfalt kann unterschiedlichste Dimensionen beinhalten, z.B. 

Geschlecht, Alter, Herkunft, sexuelle Orientierung, Religion und körperliche 

Befähigung, wobei Gender in bzw. zu allen anderen Dimensionen noch 

einmal eine eigene Dimension herstellt (z.B. schwarz und weiblich). Es geht 

darum, die existierende Vielfalt und die potentiellen Gemeinsamkeiten 

wahrzunehmen, zu verstehen und wertzuschätzen. Dies gilt nicht nur auf 

der Ebene der Teilnehmenden, sondern betrifft auch die Ebene der 

MitarbeiterInnen. Wenn Diversität in Unternehmen ökonomisch oder 

personalpolitisch genutzt werden soll, bedarf es eines entsprechenden 

Konzeptes der Unternehmensführung, wie mit dieser Vielfalt umgegangen 

werden kann. 

Diskriminierungen hängen also mit „sozialen, kulturellen und ökonomischen 

Herrschaftsverhältnissen zusammen“.  

www.queer-lexikon.net/doku.php?id=intersektionalitaet 

Diskriminierung ist tief in den Strukturen der Gesellschaft verankert. Wenn 

Diskriminierung strukturell verankert ist, kann Antidiskriminierung auch nur 

durch Veränderung der Strukturen gelingen. 

Identitätskategorien, die zwischen Innen und Außen unterscheiden 

privilegieren immer auch eine bestimmte Gruppe (Innen) und schaffen so 

asymmetrische Machtverhältnisse. Diskriminierungen können dann „je nach 

Kontext und Situation stattfinden und legitimiert werden.“ 

Vgl. www.queer-lexikon.net/doku.php?id=intersektionalitaet  gl. Winker & Degele 

Antidiskriminatorische Erwachsenenbildung zielt darauf ab, die 

Individualität aller TeilnehmerInnen zu wahren, zu erhalten und zu deren 

Entfaltung beizutragen. Damit verbunden ist die Zielsetzung, Partizipation in 
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der Gesellschaft für alle Menschen zu ermöglichen (strukturelle Ebene).  

Antidiskriminatorische Erwachsenenbildung erfordert daher einen 

Mehrebenenansatz. Voraussetzung für eine wirksame Umsetzung in der 

jeweiligen Bildungsorganisation ist eine Verankerung auf der 

organisational-strukturellen Ebene und das Vorhandensein einer 

systemisch konzeptionellen Kompetenz.  

Auf der soziokulturell-interaktiven Ebene geht es darum, die 

Bildungssituation so zu gestalten, dass alle Menschen unabhängig von 

Differenzkategorien Zugang zu Bildungsangeboten haben und daran 

partizipieren können. Wie wertgeschätzt sich TeilnehmerInnen fühlen, steht 

in engem Zusammenhang mit jener Haltung der BildungsgestalterInnen, die 

diese dem Lerngeschehen zugrundlegen.  

Hier geht es um die personal-individuelle Ebene. Für die Gestaltung der 

soziokulturell-interaktiven und der personal-individuellen Ebene ist eine 

antidiskriminatorische und reflexive Pädagogik Voraussetzung (didaktische 

Ebene). 

Auf der organisational-strukturellen Ebene gilt es, ein fundiertes Konzept 

zu entwickeln und umzusetzen. Welcher konkrete Weg dafür zielführend 

ist, hängt von der jeweiligen Bildungseinrichtung ab. Das Konzept sollte 

Parameter wie die Größe der Organisation, die regionale Verortung, 

historische Aspekte, die aktuelle Situation, die Angebote und die 

Organisationskultur berücksichtigen. 

Im Folgenden werden mögliche Maßnahmen entsprechend ihrer groben 

Zielsetzung angeführt.  

Entwicklung und Etablierung einer Willkommenskultur für die Einrichtung. 
Das heißt, dass sich alle MitarbeiterInnen, Lehrenden und Lernenden in 
ihrer Diversität eingeladen und angenommen fühlen. Dazu gehört u.a.  
 

 die Auswahl und Gestaltung passender Räume für die 

Bildungsangebote. 

 Entwicklung, Etablierung und Umsetzung eines 

antidiskriminatorischen und rassismuskritischen Leitbildes für die 

Bildungseinrichtung.  

 Wissen über aktuelle Fortbildungsangebote für MitarbeiterInnen 

hinsichtlich antidiskriminatorischer und rassismuskritischer Themen.  

 Auswahl von MultiplikatorInnen für die Verbreitung des 

Bildungsangebots bei der Zielgruppe. 
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 Erprobung und Pflege dieser Netzwerke.  

 Das bedeutet, dass allen Beteiligten unabhängig von 

Differenzkategorien ein Gefühl der Zugehörigkeit vermittelt wird 

und es allen ermöglicht, gut vernetzt zu sein. 

 Kenntnisse über Instrumente und Methoden zur Durchführung von 

Bedarfsanalysen bei potentiellen TeilnehmerInnen um Partizipation 

zu ermöglichen  

Wir sehen unsere Arbeit in einem machtkritischen als auch systemischen 

Ansatz. Diesen liegt die Vorstellung zugrunde, dass die Welt sozial 

konstruiert ist, subjektiv empfunden wird und Realität immer wieder neu 

hergestellt wird. Denken, Fühlen und Handeln von Menschen sind geprägt 

durch ihre Sozialisation und durch ihre gesellschaftliche Positionierung. 

Systemisches Denken lädt dazu ein, ganzheitlich an Fragen heranzugehen 

und über den Tellerrand zu schauen. Die machtkritische Herangehensweise 

ergänzt dies durch das Aufzeigen struktureller Aspekte von 

Ungleichverhältnissen und deren historischem Gewordensein.  

Die Haltung, die aus der Verbindung der beiden Ansätze entsteht, ist 

ressourcenorientiert, partizipativ und wertschätzend. Gleichzeitig ist sie 

auch mit unseren emanzipatorischen Werten und der Vision einer 

machtsensiblen und diskriminierungsfreien Gesellschaft verknüpft und 

somit nicht wertneutral. 

Sozial konstruierte Differenzen und Hierarchien werden kritisch beleuchtet, 

um auf Basis der Erkenntnisse neue Handlungs- und 

Kommunikationsformen zu entwickeln. Die sozial konstruierten 

Unterschiede, die in Organisationen reproduziert werden und zu 

Ausgrenzung und Unterdrückung führen, werden aus der machtkritischen 

und systemischen Perspektive thematisiert und nicht, wie in vielen 

Ansätzen, einfach ignoriert.  

In der Praxis ist der machtkritisch-systemische Ansatz geprägt von Fragen 

anstatt von Antworten und von Prozessoffenheit anstatt von Ratschlägen.  

Ziel ist es, alle Beteiligten sowohl größere Systeme (z. B. Organisationen, 

Schulungsmaßnahmen, etc.) als auch gesellschaftliche Macht- und 

Herrschaftsverhältnisse (wie z.B. Geschlechterverhältnisse) erkunden zu 

lassen und innerhalb dieser für ihre Anliegen und Herausforderungen selbst 

Lösungen zu entwickeln. Dabei wird in der Praxis ebenso Wert auf das 

Verstehen (Rückblick und Analyse) wie auf die Neuorientierung (Ausblick 

und Erarbeitung von Handlungsmöglichkeiten) gelegt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Prozess 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 
 

12 
 

 

Organisationsentwicklung 

Organisationen sind keine starren „Gebilde“, sondern in ständiger 
Veränderung und Entwicklung. Um als Organisation erfolgreich zu sein und 
zu bleiben, ist es die Aufgabe von Führungskräften und MitarbeiterInnen, 
diesen Entwicklungsprozess zu gestalten. 
 
Ausgangspunkt unserer Überlegungen sind die Realitäten, in denen 
Bildungseinrichtungen existieren, also unsere gesellschaftlichen 
Entwicklungen. Diese ist geprägt von Komplexität, Beschleunigung, 
Digitalisierung, Normierung, Zuwanderung und Diversität, damit einer 
hohen Differenzierung und Individualisierung der Gesellschaft.  
 
Die Einflussfaktoren auf Organisationen sind somit vielfältig und 
herausfordernd. Um dieser Komplexität gerecht zu werden, braucht es 
partizipative, auf die Erfahrung der MitarbeiterInnen und am 
Bildungsprozess teilnehmenden Menschen aufbauende Ansätze mit einer 
mehrperspektivischen Betrachtung von Bildungshandeln und den Blick auf 
Strukturen.  
 
Organisationen werden von Menschen geschaffen und gestaltet.  
Zuerst muss klar sein, wohin der Weg gehen soll (Ziele) und wie der Weg 
aussieht (Strategie), bevor überlegt wird, wie man diesen Prozess 
beschreitet und welche Hilfsmittel dazu benötigt werden (Struktur). Daher 
werden zuerst die Ziele festgelegt, aus denen die Strategie resultiert. Aus 
dieser ergibt sich in unserem Fall das zu wählende 
Qualitätsentwicklungsinstrument.  
 
Der Zusammenhang zwischen Strategie und Struktur wird oftmals nicht 
ausreichend beachtet. Beide Bereiche werden eher getrennt voneinander 
gesehen. Eine Fixierung auf starre Strukturen verstellt den Blick auf die 
Prozesse. Diese müssen jedoch aufgrund der gesellschaftlichen 
Anforderungen beweglich bleiben und atmen können.  
Die Organisation neigt jedoch oft zu Starrheit und Abgrenzung zwischen 
Abteilungen, statt zu einer gemeinsamen Bewegung hin zu einem Ziel. 
Trainer und Trainerinnen können oft kein gemeinsames Forum finden, um 
miteinander und aneinander zu lernen bzw. an der Qualitätsentwicklung 
der Organisation mitzuarbeiten. 
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Grundlage unserer Arbeit ist das folgende Interventionsmodell 
nach Cortolezis Heide/nowa 

 
 

 
 
 
 

a) System-Achse: Strategie  
 
Auf der Dimension der  Strategie finden sich die strategischen 
Zielsetzungen der Organisation, die Leitlinien – im weitesten Sinne all  
das, was die „Existenzberechtigung“ einer Organisation ausmacht.  
Jedes System verfügt über diese Zielsetzungen, sie sind jedoch je nach 
System unterschiedlich. 
(Ein Familiensystem hat andere strategische Zielsetzungen als eine 
Gewerkschaft oder eine Bildungsorganisation). 
 
In allen auf der Strategieebene formulierten Zielsetzungen müssen auch 
antidiskriminatorische Zielsetzungen integrativer Bestandteil aller Ziele 
sein. 
 

b) System-Achse: Struktur  
 
Strategische Zielsetzungen sind so lange nur Ideen, bis strukturelle 
Rahmenbedingungen geschaffen werden, um die Zielsetzungen umsetzen 
zu können. Die Dimension der Strukturen, bezeichnet alle Abläufe und 
Prozesse, die gestaltet werden, um die strategischen Zielsetzungen 
umsetzen zu können. Strukturen sind unter anderem Gesetze, Vorgaben, 
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Richtlinien, Ablauf- und Entscheidungsprozesse. Auch Infrastruktur ist 
notwendig, um strategische Zielsetzungen zu erreichen.  
Integration von Vielfalt verlangt, die Strukturen und Prozesse dahingehend 
zu verändern, dass damit auch die Ziele der Antidiskriminierung erreicht 
werden können. Hier wird nicht auf Menschen fokussiert, sondern auf 
Strukturen und Rahmenbedingungen. Auf struktureller Ebene muss 
überlegt werden, welche Strukturen notwendig sind, um die Ziele zu 
erreichen und wie bestehende Strukturen zu verändern sind. 
 

c) System-Achse: Kultur 
 
Die Dimension der Kultur umfasst sowohl das, was wir im traditionellen 
Sinne als Unternehmenskultur bezeichnen (herrschende Werte und 
Normen, der Umgang miteinander und mit der Umwelt), aber auch die 
Kompetenz der AkteurInnen im System. Auf dieser Dimension ist die 
Personalentwicklung angesiedelt. Intervention in die herkömmliche 
Unternehmenskultur ist am besten für die Führungskräfte möglich (Kultur 
ist eine Beobachtungsleistung und Führungskräfte werden am meisten 
beobachtet).  
 
Integration von Vielfalt auf der Kulturebene erfordert, die Kompetenzen der 
MitarbeiterInnen so zu fördern, dass sie auf den unterschiedlichen Ebenen 
befähigt sind, entlang der Strukturen mit den antidiskriminatorischen Zielen 
oder Leitbildern zu arbeiten. 
 
Auf der Ebene der Unternehmenskultur können Führungskräfte durch ihr 
Verhalten und die Positionierung des Themas Antidiskriminierung in der 
Organisation viel zur Kulturveränderung und einem diversitätsgerechten 
und antidiskriminatorischen Miteinander beitragen.  
 
Die in Werkstatt-Basisbildung entwickelten 
Professionalisierungsinstrumente setzen hier an. 
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Die Professionalisierung von Basisbildnerinnen und Basisbildnern 

 
Nach der Erstellung eines Kompetenzprofils zur antidiskriminatorischen und 
rassismuskritischen Kommunikation und Interaktion mit Personen mit 
Basisbildungsbedarf wurde ein Professionalisierungscurriculum für 
Basisbilderinnen und Basisbildner entwickelt. Folgende 
Professionalisierungsinstrumente wurden erarbeitet und in einer 
Pilotgruppe sowie einer Workshop-Reihe erprobt. 

Kompetenzbasierte Selbstbeobachtung 
Martin Leitner, ISOP 
 

Das Professionalisierungsinstrument Kompetenzbasierte 
Selbstbeobachtung können Trainer und Trainerinnen allein und unabhängig 
von anderen einsetzen.  
 
 
Erfahrungswissen und Reflexion 
 
„Wir wissen mehr, als wir zu sagen wissen“, hat Michael Polany gesagt 
(Michael Polanyi: Implizites Wissen. 1985). Implizites Wissen beschreibt 
persönliches Wissen und Können, das nicht-formalisiert ist. Implizites 
Wissen kann „gezeigt“ werden, das Gekonnte kann jedoch nicht 
automatisch verbalisiert werden. Implizites Wissen ist in Einzelpersonen 
verankert und kann diesen Personen bewusst oder unbewusst sein. Nach 
Michael Polanyi ist „tacit knowledge“ daher in Prozessen verhaftet, nicht in 
kognitiven Strukturen.  
Zusammengefasst weist implizites Wissen folgende Merkmale auf: 

 Implizites Wissen bezeichnet Kenntnisse oder Fähigkeiten, die nicht 
explizit formuliert sind;  

 ist Praxiswissen und Können (und damit dem „Know-How“ ähnlich);  

 ist kontextabhängig und prozessual.  
 
Nach Donald Schön (Schön, Donald A.: The reflective practitioner: how professionals 

think in action. Basic Books, 1983) kann man drei so genannte 
Reflexionshandlungen beschreiben.  
 

 Das Wissen-in-der-Handlung (tacit-knowing-in-action) bezeichnet 
Handlungswissen, mein Wissen (meine Erfahrung) leitet mein Tun in 
der Situation, einem irritierenden Moment. Erfahrungswissen wirkt, 
ohne dass ich es benennen könnte.  
 

 Eine zweite Reflexionshandlung ist die Reflexion-über-die-Handlung 
(reflection-on-action)und bezeichnet die Reflexion nach der 
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Situation. Diese ist hilfreich, wenn ich sie möglichst unmittelbar nach 
der Sequenz, der Situation anwende, weil zum einen die erlebte 
Praxis noch spürbar ist, zum anderen aber kein Druck mehr besteht 
zu handeln. Die Kompetenzbasierte Selbstbeobachtung setzt genau 
da an. In vier Schritten beschreibe, deute und analysiere ich die 
Situation, den irritierenden Moment in einer Interaktion und kann 
so neue Ideen, neue Handlungsmöglichkeiten entwickeln. Mein 
„stummes“ Wissen, das Erfahrungswissen wird so sichtbar und 
benennbar.  

 

 In der dritten Reflexionshandlung, der Reflexion-in-der-Handlung 
(reflection-in-action) reflektiere ich die Situation, während ich mich 
darin befinde, gleiche sie mit bekannten, ähnlichen Situationen ab 
und experimentiere mit einem neuen Handlungsansatz. 

 
Vier Schritte – Praxis 
 
Ich beobachte eine Trainingssequenz, eine Lehrsituation oder eine 
Arbeitssituation in vier Schritten mit dem Fokus auf antidiskriminatorische 
und rassismuskritische Interaktion und Kommunikation.  
 

 Im ersten Schritt beschreibe ich die Situation, den irritierenden 
Moment (im Gegensatz zum Deuten). Dazu gibt es viele 
Möglichkeiten zum Üben (sehr detaillierte Bildbeschreibungen 
anfertigen, sich Kleidung, Frisuren von Kolleginnen oder Kollegen 
vergegenwärtigen, wenn ich allein bin und später kontrollieren, 
assoziativ eine Situation skizzieren, aufschreiben und dann 
Deutungen markieren etc.). 
 

 Im zweiten Schritt deute ich die Situation. Ich betrachte die Situation 
und versuche, möglichst viele verschiedene Deutungen zu finden. 
Welche Umstände auf beiden Seiten könnten zu dem irritierenden 
Verhalten geführt haben? 
 

  Im dritten Schritt analysiere ich meine Bewertungen und eigenen 
Überzeugungen, meine Denkmuster, auch im Hinblick auf meine 
Haltung möglichst mehrperspektivisch. Der zweite und dritte Schritt 
können ineinander übergehen. Wichtig sind die Deutungen und von 
diesen möglichst viele verschiedene zu erschaffen bzw. zu finden. 
Das unterscheidet den zweiten vom dritten Schritt, in dem ich stark 
in die Bewertung gehe.  
 

 Im vierten Schritt entwickle ich neue Ideen und kann so meine 
Handlungsansätze und –möglichkeiten reorganisieren. Wie bereits 
erwähnt, empfiehlt es sich, die Kompetenzbasierte 
Selbstbeobachtung möglichst zeitnah zur Situation, zur Sequenz, 
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zum irritierenden Moment durchzuführen. 
 
 
Reflexionsbereiche 
 
In Bezug auf unseren Fokus der antidiskriminatorischen und 
rassismuskritischen Interaktion und Kommunikation haben wir basierend 
auf das Kompetenzprofil zehn mögliche Reflexionsbereiche beschrieben.  
 

 
 
So habe ich die Möglichkeit, mich auf einen mir besonders wichtigen 
Bereich zu konzentrieren oder im Gegenteil die beobachtete Situation 
einem oder mehreren Bereichen zuzuordnen, was hilfreich beim Finden 
neuer Handlungsmöglichkeiten sein kann. 
 
Zu den einzelnen Reflexionsbereichen haben wir beispielhaft Fragen 
formuliert, die mich leiten können, um Beobachtungen einem Bereich und 
darüber hinaus einer Kompetenz im Kompetenzprofil zuzuordnen, die ich an 
mir in der Situation beobachten konnte.  
 
Mögliche Fragestellungen zu den einzelnen Reflexionsbereichen 
 
Raum:  
Wie habe ich mich im Raum bewegt, bin ich gestanden, zu den 
Teilnehmenden gegangen, sind sie zu mir gekommen? Halte ich zu allen 
Teilnehmenden ungefähr denselben Blickkontakt, wieviel Raum gebe ich 
wem?  
 
Zeit:  
Wieviel Redezeit stand den einzelnen Teilnehmenden zur Verfügung, im 
Gegensatz dazu wieviel mir?  
 
Vereinnahmung/Abgrenzung:  
In wie vielen Sätzen verwende ich „ich“ bzw. „wir“? Oder „du“ bzw. „ihr“ ? 
Wie wähle ich meine Inhalte aus? Was wird nicht behandelt und warum? 
Wem gebe ich wofür Anerkennung und Wertschätzung, in welchem 
Ausmaß?  
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Sprache:  
Habe ich Diversität und Gender in den schriftlichen Unterlagen 
berücksichtigt in Wort und Bild? Berücksichtige ich bei meinen 
Arbeitsanweisungen die Sprachkompetenz der Teilnehmenden? Achte ich 
auf den Sprachgebrauch (Fachsprache, Sondersprache und Berufssprache). 
Sind meine Materialien in leichter Sprache gehalten? (Vermeidung von 
Nomen-Ketten, mehrsilbigen Wörtern, langen Sätzen, Konjunktiv, 
Passivkonstruktionen,….). Verwende ich geschlechterreflektierte Sprache? 
Welche Zuschreibungen hinsichtlich der Personen, mit denen ich arbeite, 
habe ich bei mir bewusst wahrgenommen? 
 
Setting/Methode: 
Wie sehr ist es mir möglich, im Setting und der Methodenauswahl auf die 
Zielgruppe einzugehen? Welchen Einfluss kann ich darauf nehmen? Wie 
groß ist der Anteil der Gruppenarbeit? Wie gehe ich mit Konflikten in der 
Gruppe um? Kulturalisiere ich sie? Welche Settings verwende ich, um 
diskriminierenden Faktoren entgegen zu wirken? 
 
Macht: 
Wie sieht die Machtverteilung aus (meine Rolle in Selbst- und 
Fremdwahrnehmung)? Welche außersprachlichen Signale setze ich? 
 
Inhalt:  
Wie präsent sind Themen wie Antidiskriminierung und Rassismuskritik im 
Alltagsgeschehen? Wie fördere ich Respekt, Vertrauen und 
Gemeinschaftsgefühl? Wann und wie oft bringe ich etwa gesetzliche 
Rahmenbedingungen ein (Demokratie, Meinungsfreiheit, Verbot von 
Gewalt in der Familie, Gleichstellung von Mann und Frau, Religionsfreiheit)?  
 
Leistungserfassung:  
Kenne ich meine Erwartungshaltungen? Was ist die Kultur der Organisation 
dazu? Gibt es eine Definition der Leistungserfassung? Kenne ich die 
Lernziele (des Auftraggebers, der Organisation, meine und die der 
Teilnehmenden)? Was bedeutet für mich Lerngeschwindigkeit? Welche 
Methoden der Selbstbeurteilung von Teilnehmenden kenne und setze ich 
ein? Welches Gewicht haben diese? 
 
Vorbereitung/Reflexion: 
Kenne ich gesellschaftspolitische Ursachen und Folgewirkungen von 
Stereotypen, Vorurteilen, Diskriminierung und Rassismus? Wie eigne ich mir 
dieses Wissen an? Innerhalb der Arbeitszeit, außerhalb der Arbeitszeit? Wer 
übernimmt die Kosten? Wieviel Zeit nehme ich mir bzw. kann ich mir für 
Reflexion nehmen?  
 
Beschreibung und Formular zum Downloaden: 
Kompetenzbasierte Selbstbeobachtung 
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Erfahrungen aus der Praxis 
 
Der Zeitaufwand für die kompetenzbasierte Selbstbeobachtung ist nach 
mehreren Erprobungen nicht besonders groß, was einen großen Vorteil für 
dieses Instrument darstellt. Für die ersten Erprobungen brauchten die 
TrainerInnen und AnleiterInnen zwischen einer und drei Stunden, später 
ging es deutlich schneller. In der Vorbereitung empfiehlt sich auf jeden Fall 
sich damit zu beschäftigen, was Beobachtung, was Deutung ist. Gerade was 
die Vielfalt an möglichen Deutungen betrifft, ist ein spielerischer Umgang 
hilfreich. Vor allem die unmittelbaren Umstände, die zum beobachteten 
Verhalten der Teilnehmerin, des Teilnehmers geführt haben, können und 
liegen tatsächlich oft außerhalb des beruflichen Kontextes. 
Wir sind davon ausgegangen, dass es einfach ist, mit sich selbst ehrlich zu 
sein, weil ja niemandem ein vielleicht nicht professionelles Verhalten im 
Arbeitsalltag gestanden werden muss. Wir meinten, dass das befreiend 
wirken und damit vielen Deutungen und alternativen Handlungsansätzen 
Raum geben würde. Es hat sich aber herausgestellt, dass die Möglichkeit, 
sich auch nach der kompetenzbasierten Selbstbeobachtung austauschen zu 
können, noch weitere Deutungs- und Handlungsoptionen ermöglichte. Auch 
hier gilt, dass Kooperation zu besseren Ergebnissen führt. 
 
Evaluierungsergebnisse - Internalisierung von Wissen 
Stefanie Konzett-Smoliner, ZSI 
 

Die TeilnehmerInnen berichteten, dass die durch die Methode der 
Selbstreflexion kontextabhängig ihr  

 Verhaltensrepertoire erweiterten und damit  

 ihre Sprache,  

 ihr Verhalten und  

 ihre Auseinandersetzung/Einstellungen mit/zu Antidiskriminierung 
viel bewusster wahrnahmen.  

 
Durch die regelmäßig angewendeten Selbstreflexionsübungen, die schnell 
und einfach in den täglichen  Arbeitsalltag integriert werden konnten 
(Stichwort: Learning by Doing), wurden sie laut eigener Angaben befähigt, 
ihr Verhalten durch bewusste Analyse und Planung in Verbindung mit 
bereits gewonnenen Erfahrungen situationsadäquat zu steuern.  
 
Folgende  weitere positive Aspekte der Selbstreflexion wurden genannt: 

 Bessere Wahrnehmung des eigene Verhaltens 

 Steigerung der Eigenverantwortung für das eigene Denken und 
Handeln 

 Optimierung der Effizienz von Verhaltensweisen durch routiniertes 
Handeln  

 
Da die Übungen die TeilnehmerInnen täglich anregten, über sich selbst zu 
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reflektieren, ihr Denken und Handeln zu hinterfragen, wurde dieser 
Vorgang so normal für sie, dass dies zu einem Bestandteil ihrer täglichen 
Arbeit wurde. Sie selbst gaben an, wahrnehmen zu können, dass ihr 
Verhalten hinsichtlich Antidiskriminierung und Rassismuskritik 
zielgerichteter, authentischer effektiver und effizienter erfolgt. 

Persönliches Kompetenzprofil  
Martin Leitner, ISOP 
 

Ausgehend von dem Kompetenzprofil für antidiskriminatorische und 
rassismuskritische Kommunikation und Interaktion mit Personen mit 
Basisbildungsbedarf, das unter Führung des Zentrums für soziale 
Innovation (zsi) gemeinsam mit Trainerinnen und Trainern von nowa und 
ISOP erarbeitet wurde, haben wir im Laufe der Professionalisierung und der 
Workshop-Reihe das Persönliche Kompetenzprofil entwickelt. 
 
Mit Hilfe von strukturierten Interviews zu Tätigkeiten und 
Erfahrungsbeispielen der Trainerinnen und der Trainer und in 
Gruppenarbeit unter Einsatz verschiedener Methoden wurde das 
Kompetenzprofil für Trainerinnen und Trainer im Basisbildungsbereich 
erarbeitet, das als durchaus erweiterbare Grundlage gesehen werden kann. 
Wie bereits erwähnt, gibt es auch so etwas wie institutionelle Kompetenz, 
Kompetenz im Sinne von Aufgaben und Zuständigkeit einer Organisation, 
die für eine antidiskriminatorische und rassismuskritische Interaktion 
Voraussetzung sind. In der Institution müssen also strategische, strukturelle 
und institutions-kulturelle Bedingungen hergestellt werden, damit die 
Kompetenzen der Trainerinnen und Trainer, der Beraterinnen und Berater 
voll zur Entfaltung kommen können.  
 
„Kompetent sind die Personen, die auf der Grundlage von Wissen, Können, 
Wollen und Dürfen aktuell gefordertes Handeln neu generieren können.“  
(vgl. Definitionen) 

In der Auseinandersetzung hat sich gezeigt, dass dieses - in der unserer 
Arbeit zugrunde liegenden Definition von Kompetenz – Dürfen auf einen 
wesentlichen Aspekt verweist, der oft vernachlässigt wird. Professionelle, 
kompetente Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter allein können nicht 
antidiskriminatorisch und antirassistisch arbeiten, wenn die 
organisationalen Voraussetzungen dies nicht ermöglichen. 
 
Ein Grundprinzip in der Arbeit mit Trainern, Trainerinnen und 
Teilnehmenden an unserem Basisbildungskurs ist, dass jede Expertin, jeder 
Experte ihres bzw. seines Lebens und Wirkens ist. Kompetenzbasiert heißt 
für uns in der Folge, dass Kompetenzen und Fertigkeiten vorhanden sind 
und zuerst sichtbar gemacht und benannt werden.  
 
Auf diese Weise beginnen alle Maßnahmen, Kurse, Workshops, die 
Professionalisierung.  
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Wir sprechen von implizitem Wissen, Handlungswissen, Erfahrungswissen. 
Von diesem Erfahrungswissen leiten wir dann Kompetenzen ab. Wir gehen 
also von der Handlung über das implizite Wissen zur Kompetenz.  
 
Handlungen, Tätigkeiten zu beschreiben ist der einfache erste Schritt, darin 
das Erfahrungswissen zu erkennen, ist der zweite Schritt. Der dritte und 
schwierigste Schritt ist, daraus Kompetenzen abzuleiten und vor allem diese 
zu benennen.  
 
In allen Angeboten der Werkstatt Basisbildung müssen die Teilnehmenden 
diesen Schritt unterstützt durch Vorübungen und die anderen Beteiligten 
selbst machen. Die im Kompetenzprofil verwendeten Begriffe, um 
Kompetenzen zu beschreiben, sind für die meisten Teilnehmenden nicht 
oder nur sehr schwer mit ihren eigenen Begriffen für Kompetenzen in 
Verbindung zu bringen. 
 
Als Beispiel dafür sei die Kompetenz Geduld, die von mehreren 
Teilnehmenden in den Workshops so benannt wurde, näher betrachtet. 
Geduld wurde auf Nachfrage so erklärt: Es ist nicht ausreichend, einen 
Inhalt einmal zu vermitteln, sondern oft ist es notwendig, diesen mehrmals 
zu vermitteln, mit verschiedenen Methoden, um den Inhalt so zugänglich 
für alle, sehr unterschiedlichen Teilnehmenden zu machen.  
Die Lerngeschwindigkeit, die Geschwindigkeit, einen Inhalt zu erfassen, sind 
nicht bei allen gleich und stimmen oft auch nicht mit den Erwartungen 
(etwa in der Vorbereitung) der Trainerin, des Trainers überein. In dieser 
Beschreibung der Kompetenz Geduld sind Aspekte mehrerer Kompetenzen 
aus dem Kompetenzprofil enthalten: Einfühlungsvermögen sowie 
Anerkennung und Wertschätzung der TeilnehmerInnen und ihrer Vielfalt, 
Selbstreflexion, Erstellung von zielgruppengerechten 
Informationsmaterialien in analogen und digitalen Medien, 
Kommunikationskompetenz, Fähigkeit zur Leistungserfassung durch 
Reflexion eigener Erwartungshaltungen, um nur einige zu nennen.  
 
Das persönliche Kompetenzprofil wurde unter anderem auch aus diesem 
Grund eingeführt. Es enthält zu den Überschriften und Begriffen aus dem 
Kompetenzprofil für antidiskriminatorische und rassismuskritische 
Kommunikation und Interaktion mit Personen mit Basisbildungsbedarf 
Textfelder, in die Teilnehmende ihre eigenen Begriffe einfügen und vor 
allem die Handlungen, aus denen sie ihre Kompetenz abgeleitet haben, 
beschreiben. So ist gewährleistet, dass Handlung, Erfahrungswissen und 
Kompetenz(begriff) sichtbar verbunden und beschreibbar bleiben. 
 
Mit Hilfe verschiedener Methoden zur Selbsteinschätzung, aber auch zur 
Fremdeinschätzung werden die Kompetenzen erhoben. Das Zertifikat für 
die Professionalisierung enthält nicht zuletzt deshalb auch ein von den 
Teilnehmenden selbst ausgefülltes Persönliches Kompetenzfeld. 
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Teilnehmende Beobachtung 
Martin Leitner, ISOP 
 

Das Professionalisierungsinstrument Teilnehmende Beobachtung fördert 
die Zusammenarbeit und ermöglicht eine kooperative Organisationskultur 
auf einer Hierarchieebene, unterstützt in der Professionalisierung, trägt zur 
didaktisch-methodischen Qualitätsentwicklung bei und ist nicht zuletzt eine 
Möglichkeit, sich eigenständig und autonom fortzubilden. Im Kern besteht 
diese aus zwei Teilen, der kollegialen Beobachtung und dem kollegialen 
Feedback. In der Folge werden wichtige Aspekte unter dem Fokus 
antidiskriminatorischer und rassismuskritischer Interaktion und 
Kommunikation mit Teilnehmenden beschrieben. 
 
Was ist bei der Teilnehmenden Beobachtung zu beachten? 
 

 In der Gruppe  
 
Wie viel Redezeit haben die einzelnen Teilnehmerinnen, die einzelnen 
Teilnehmer, werden etwa Frauen ermutigt, sich am Reden zu beteiligen? 
Welchen Raum zur Beteiligung haben die Teilnehmenden (mündlich, 
schriftlich, in der Gruppe, vor der Gruppe)? Welche nicht angewiesenen 
bzw. angeleiteten Aktivitäten der Teilnehmenden sind zu beobachten? 

 

 In einer Einzelsituation  

Wie viel Redezeit hat der Teilnehmer, die Teilnehmerin? Welche Aktivitäten 

der Teilnehmerin, des Teilnehmers sind zu beobachten? Welche 

Möglichkeiten für Feedback werden eingesetzt? 

Aspekte des Lehrens 

Wie viel Redezeit nimmt sich die Trainerin, der Trainer? Wie verteilt die 

Trainerin, der Trainer Redezeit unter den Teilnehmenden? Wie laut oder 

leise spricht sie, er? Wer steht (über den anderen), wer sitzt? Berührt die 

Beobachtete, der Beobachtete jemanden? Wie? Wie oft spricht die 

Trainerin, der Trainer von „uns“ oder „man“ im Gegensatz zum „Ihr“ bzw. 

„Sie“ („Bei uns ist das so …“) – vereinnahmt oder grenzt aus? Wie oft sagt 

sie, er „ich“ (Ich-Botschaften)? 

Eingesetzte Materialien: Werden diese im Hinblick auf Rollenbilder, 

Zuschreibungen und Leichte Sprache durchgesehen? 

Inhalt: Sind Gruppen-Zuschreibungen, Rollenbilder und zugeschriebene 

Verhaltensmuster Thema? Was wird nicht behandelt? 
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Setting: Wie sind die Teilnehmenden positioniert (Sesselreihe oder 

Sitzkreis)? Welche kulturalisierenden Symbole gibt es im Raum? Gibt es 

religiöse Symbole im Raum? Wie ist der Raum gestaltet im Hinblick auf 

Gruppen- und Zugehörigkeitsgefühl? Welche Settings werden angeboten, 

wie partizipativ sind sie? 

Der Fokus bei der Teilnehmenden Beobachtung soll sich immer nur auf 

einen Schwerpunkt legen: In unserem Fall auf antidiskriminatorische und 

rassismuskritische Interaktion und Kommunikation. 

Es ist wichtig, zwischen Beobachtung und Bewertung zu unterscheiden 

(siehe auch Kompetenzbasierte Selbstbeobachtung). Der Fokus liegt auf 

der genauen Beobachtung und Dokumentation des Gesehenen, Gehörten 

etc., wobei sehr darauf geachtet wird, dass nur das Beobachtete notiert 

wird und keine Wertungen vorgenommen werden: 

Beispiel  

Beobachtung: „Du hast fünf Minuten gesprochen. Die Teilnehmenden haben 

nach etwa drei Minuten angefangen, andere Dinge zu machen: Eine 

Teilnehmerin hat gelesen. Zwei haben sich unterhalten und drei haben 

Nachrichten auf ihrem Handy abgerufen.“  

Bewertung: „Du hast sehr lange und monoton gesprochen. Die 

Teilnehmenden haben sich gelangweilt und waren desinteressiert.“ 

Beobachtet werden sollen also Verhalten und die Methoden der 

Vermittlung, nicht die Person als solche (Aktivität ≠ Person). Es geht um die 

Auseinandersetzung mit veränderbaren Verhaltensweisen.  

Konkrete Aussagen in Form von Ich-Botschaften unter Beachtung der 

Feedbackregeln. 

1) Positives zuerst 
2) Veränderungsvorschläge 

 

Aspekte des Lernens 

In der Gruppe: Wie viel Redezeit haben die einzelnen Teilnehmerinnen, die 

einzelnen Teilnehmer, werden etwa Frauen ermutigt, sich am Reden zu 

beteiligen? Welchen Raum zur Beteiligung haben die Teilnehmenden 

(mündlich, schriftlich, in der Gruppe, vor der Gruppe)? Welche nicht 

angewiesenen bzw. angeleiteten Aktivitäten der Teilnehmenden sind zu 

beobachten? 
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In einer Einzelsituation: Wie viel Redezeit hat der Teilnehmer, die 

Teilnehmerin? Welche Aktivitäten der Teilnehmerin, des Teilnehmers sind 

zu beobachten? 

Vor der Teilnehmenden Beobachtung 

Name des /der Beobachteten:      

Rolle: 

Datum: 

Dauer: 

Ziel: 

TeilnehmerInnenanzahl: 

Wichtige Überlegungen beim Einführen der Teilnehmenden Beobachtung 

 Wo wird die/der Beobachtende Platz finden, um die zu 

Beobachtende, den zu Beobachtenden gut sehen zu können? 

 Wie werden die Beobachtenden vorgestellt? 

Während der Beobachtung 

Bestätigung/Bestärkung: Welche Teile, Momente, Aspekte der 

beobachteten Sequenz halten Sie für so gut und anregend, dass Sie die 

Trainerin, den Trainer darin gerne bestärken möchten? 

Fragen, Unklarheiten: Was ist Ihnen an der gesehenen Sequenz unklar? 

Worüber hätten Sie gerne weitere Auskünfte? Welche Fragen würden Sie 

gerne an die Trainerin, den Trainer stellen, die helfen, das Beobachtete 

noch besser zu verstehen? (Fragen, keine Aussagen) 

Anregungen/ Alternativvorschläge: Zu welchen Aspekten oder Situationen 

der gesehenen Sequenz haben Sie Ideen, fallen Ihnen möglichst 

unterschiedliche Varianten ein, wie Sie es anders (nicht: besser) machen 

könnten? Warum? 

Verwendete Sprache, leichte Sprache: Welche Wörter, Begriffe, 

Satzkonstruktionen waren besonders gut und klar zu verstehen, welche 

Wörter, Begriffe, Satzkonstruktionen könnten kompliziert und schwer zu 

verstehen sein? Welche Zuschreibungen werden genannt (und nicht 

besprochen)?  
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Die ersten Fragen an die Trainerin, den Trainer nach der beobachteten 

Sequenz 

 Was fällt dir spontan zu der Unterrichtseinheit, der 

Anleitung/Unterweisung, die du gegeben hast, ein? 

 Was ist deiner Meinung nach besonders gut gelaufen? 

 Wie hast du dich in der Sequenz gefühlt? Gab es (irritierende) 

Momente, in denen du dich besonders gut oder nicht so gut gefühlt 

hast? Welche (Beobachtung)? Warum (Deutung)? 

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass jeweils zwei Beobachterinnen oder 

Beobachter mehr sehen, die Teilnehmende Beobachtung so differenzierter 

wird.  

Anmerkungen zur Durchführung 

Wenn, wie empfohlen, drei Kolleginnen und Kollegen jeweils zu zweit ihre 
dritte Kollegin, ihren dritten Kollegen beobachten, so muss für den 
gesamten Durchgang der teilnehmenden Beobachtung abgesehen von der 
Terminkoordination und möglichen Wegzeiten mit einem Zeitaufwand von 
mindestens sechs Stunden gerechnet werden. Beobachtet wird eine 
Sequenz (ca. eine Stunde), das möglichst zeitnahe Feedback-Gespräch 
dauert ebenfalls ca. eine Stunde. Dieser relativ kleine Zeitaufwand für eine 
Beobachtung & Feedback ermöglicht die Implementierung in den 
Arbeitsalltag. 
 

Evaluierungsergebnisse 
Stefanie Konzett-Smoliner, ZSI 
 

Die teilnehmende Beobachtung mit anschließendem Reflexionsgespräch 
ermöglichte es den TeilnehmerInnen, ihr Wissen auszutauschen und 
vorhanden Wissensteile sinnvoll zu verbinden. 
Durch diese Methoden wurde bei den TeilnehmerInnen eine Vielzahl an 
Reflexionsprozessen angestoßen; sie setzten sich mit ihren eigenen 
Denkweisen, Erfahrungen, Informationen und Wissensinhalten auseinander 
und tauschten sich in der Gruppe dazu aus. Sie generierten gemeinsam 
neues Wissen und überlegten sich Lösungswege für komplexe Probleme. 
Diese kollektiven Reflexionsprozesse generierten neues Wissen. 
In den Rückmeldungen wurde auch besonders hervorgehoben, wie wertvoll 
das Kennenlernen anderer Aufgabenbereiche, anderer Stile sei. So kann die 
teilnehmende Beobachtung auch zu einem bereichsübergreifenden 
Verständnis der Arbeit anderer beitragen. 
 
Vorbemerkungen und Formulare zum Download: 
Teilnehmende Beobachtung 
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Qualitätszirkel 
Martin Leitner, ISOP 

 
Das Professionalisierungsinstrument Qualitätszirkel wirkt auf verschiedenen 
Ebenen der Hierarchie und bietet damit auch ein entsprechendes Mittel zur 
Organisationsentwicklung. 
 
Sozialisierung von Wissen 

Sozialisierung von Wissen bedeutet, dass (implizites) Wissen von anderen 
Menschen erlernt werden kann, und zwar durch Erfahrungsaustausch.  
Das Wissen über Antidiskriminierung und Rassismuskritik soll in die 
Organisation der TeilnehmerInnen eingebracht werden. Wie ist das 
möglich? Durch persönliche Kontakte und Gelegenheiten zum Austausch: 
Supervisionstreffen, Arbeitsbesprechungen, Bereichsmeetings, Hospitation, 
Intervision, gemeinsame Austauschtreffen, Qualitätszirkel, informelles 
Netzwerken bei einem gemeinsamen Kaffee etc. 
Die Gelegenheit für Sozialisierungsprozesse von Wissen muss die 
Organisation schaffen, denn das Ziel von Wissensmanagement in 
Organisationen ist es, ein Umfeld zu schaffen, in dem Wissen gedeihen und 
sich vermehren kann, und in dem es bewahrt und vor Verlust geschützt 
wird. 
 

Wissen ist eine Ressource, die sich durch Teilen vermehrt und nicht 
vermindert.  

Die Wirksamkeit des Qualitätszirkels gründet nicht zuletzt in seiner 

Zusammensetzung. Bei der Auswahl der Teilnehmenden soll darauf 

geachtet werden, dass alle Bereiche und Berufsgruppen einer Einrichtung 

angemessen vertreten sind. Die Teilnehmenden bringen die Expertise aus 

den verschiedenen Organisationsebenen in die Arbeit ein. Die Freiwilligkeit 

der Teilnahme ist Voraussetzung. Der Qualitätszirkel stellt einen Teil der 

Arbeit dar und findet daher auch in der Arbeitszeit statt. Darüber hinaus 

trägt die hierarchieübergreifende Besetzung dazu bei, dass Veränderungen 

in der zukünftigen Arbeit tatsächlich auf allen Ebenen mitgetragen werden. 

Im Qualitätszirkel treffen sich üblicherweise sechs bis maximal neun 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in regelmäßigen Abständen, um Fragen 

der täglichen Arbeit zu diskutieren und Verbesserungsvorschläge zu 

machen. Er ist in der Regel auf unbestimmte Dauer angelegt. Ziel ist ein 

kontinuierlicher Verbesserungsprozess im Sinne der Qualitätsentwicklung. 

In der Werkstatt Basisbildung haben wir die Erfahrung gemacht, dass 

Qualitätszirkel zu einer bestimmten Problemstellung als Projekt definiert 
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mit einer festgelegten Dauer sehr hilfreich sind. Der Qualitätszirkel kann so 

die Rolle eines Katalysators in einem Projekt einnehmen und 

Veränderungsprozesse vorantreiben.  

In der Vorbereitung wird ein (oft strukturell bedingter) irritierender 

Moment in der Organisation identifiziert und als Problemstellung zur 

Lösung in einem Qualitätszirkel festgelegt. Benachteiligung und rassistische 

Aspekte liegen sehr oft nicht nur in der Organisationskultur, also auf Ebene 

persönlicher Diskriminierung oder Alltagsrassismen, sondern in 

strukturellen Gegebenheiten verborgen. Verborgen deshalb, weil erst durch 

die Fokussierung auf Diskriminierung und Rassismus in der Werkstatt 

Basisbildung Benachteiligungen von Gruppen offensichtlich wurden (Zugang 

zu Angeboten für Bildungsbenachteiligte oder Frauen und körperlich 

schwere Arbeit usw.). 

Passend zu den Dimensionen möglicher Lösungen und deren 

weitreichenden Auswirkungen auf die Organisation wird die vorläufige 

Projektdauer bestimmt. Auch die funktionalen Kompetenzen des 

Qualitätszirkels müssen bedacht werden. Hat die Gruppe Vorschlagsrecht 

oder Entscheidungskompetenz? Kann die Gruppe Vorschläge selbstständig 

oder in Absprache mit der Geschäftsführung umsetzen und gegebenenfalls 

eine Ergebniskontrolle vornehmen? 

In der Umsetzung analysieren die Teilnehmenden Aspekte des eigenen 

Arbeitsbereiches, erarbeiten und präsentieren Lösungsvorschläge. Eine 

Moderatorin, ein Moderator übernimmt dabei die Aufgabe, auf die 

Einhaltung definierter Zeiten (Beginn und Ende der Diskussion) und die 

interpersonellen Prozesse zu achten. Eine Protokollführerin, ein 

Protokollführer sorgt für die Niederschrift der gestellten Fragen und der 

erarbeiteten Lösungen, um die Arbeit des Qualitätszirkels nachvollziehbar 

zu machen.  

Erstes Erfordernis für das Gelingen des Qualitätszirkels ist die Anerkennung 

der Kompetenzen und der Expertise der Teilnehmenden. Auf der Basis 

dieser unterschiedlichen Kompetenzen und Expertisen müssen sich die 

Beteiligten auf ein Arbeiten in Gleichberechtigung aller abseits der 

Hierarchie einigen. Die Begegnung bzw. das Arbeiten auf Augenhöhe im 

Qualitätszirkel ist für einen Transfer bzw. die Implementierung der 

Ergebnisse in den Arbeitsalltag bzw. in die Organisation von tragender 

Bedeutung.  
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Umsetzungsbeispiele für den Qualitätszirkel 
Karin Puchas, nowa 

 

Das Instrument zur Qualitätsentwicklung der Werkstatt Basisbildung setzt 

an der Schnittstelle zwischen Personal- und Qualitätsentwicklung an, beide 

organisationalen Arbeitsfelder werden somit auch eingebunden. 

Praxisbeispiel Qualitätszirkel zur Teilnehmenden Beobachtung 

 Beispiel einer Bildungsorganisation mit  16 MitarbeiterInnen 

Bei einem Abklärungsgespräch, in dem der Geschäftsführung die  

Instrumente präsentiert wurden, haben wir uns geeinigt, die teilnehmende 

Beobachtung zu nutzen, um die Schätze der Organisation im Hinblick auf 

antidiskriminatorische Interaktionen zu heben. 

Zwei Workshops, ein dreistündiger Einstiegsworkshop im Rahmen der 

Jahresklausur und ein Reflexionsworkshop  bildeten den Rahmen zu einer 

einmonatigen Beobachtungsphase, in der jeweils Dreierteams gebildet 

wurden, die sich gegenseitig in ihren Trainingseinheiten beobachteten. 

Schon hier wurde großes Augenmerk auf Vielfalt gelegt. Bei der 

Gruppenzusammensetzung wurde auf Geschlechterdiversität und eine 

Durchmischung der Trainerinnen und Trainer hinsichtlich der 

Fachgegenstände, zeitlicher Zugehörigkeit zum Unternehmern etc. Wert 

gelegt. 

Ziel war es, auf MitarbeiterInnenebene voneinander und miteinander in 

Hinblick auf antidiskriminatorische Pädagogik aus dem Erfahrungsschatz der 

Kolleginnen und Kollegen zu lernen, und das eigene Wissen und Können zur 

Verfügung zu stellen, gegenseitige Wertschätzung zu geben und Einblick in 

die jeweils anderen Aufgabengebiete zu bekommen, um so  besser 

kooperieren zu können. 

Das Resumee: 

„Unser TrainerInnenteam nutzte die Möglichkeit der teilnehmenden 

Beobachtung sehr intensiv. Durch die bewusste Zusammenstellung der 

Kleingruppen (Verteilung Männer/Frauen, unterschiedliche Fachbereiche, 

MitarbeiterInnen mit längerer/kürzerer Unternehmenszugehörigkeit) 

konnten ganz neue Einblicke in die Unterrichtsstile der KollegInnen, die 

Arbeit mit verschiedenen Zielgruppen und die vielfältigen Kompetenzen in 

unserem Unternehmen gewonnen werden. Diese führte neben dem 

gegenseitigen Lernen voneinander auch zu einer Verstärkung des 

Zusammengehörigkeitsgefühls im Team und zu einem besseren Verständnis 
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füreinander. Insgesamt hat dieses Projekt viele „Schätze“ zum Vorschein 

gebracht!“ 

Hier wurde eine im Regelwerk des Unternehmens verankerte 

Kommunikationsstruktur (Klausur), an der alle MitarbeiterInnen teilnehmen 

genutzt, das Instrument vorzustellen und erste Schritte zu setzen, getragen 

von der Geschäftsführung. Man sieht, wie  wichtig und hilfreich ein klares 

Commitment der Leitungsebene zu Antirassismus (Kulturebene) ist.  

In  den größeren  Bildungsorganisationen stößt man auf leitende 

MitarbeiterInnen, die KollegInnen im mittleren Management, die stärker 

mit der Operationalisierung der Bildungsangebote betraut sind und großes 

Interesse an den Professionalisierungsinstrumenten haben. Sie verfügen 

über eine größere Nähe zu den TrainerInnen und wissen um Ihren 

herausfordernden Berufsalltag. Sie besitzen aber oftmals nicht die 

Entscheidungskompetenz in der Personalentwicklung. Darin zeigt sich, dass 

das Konzept der Werkstatt Basisbildung weitaus höhere Anforderungen an 

Einrichtungen stellt – und zwar bereits in Bezug auf Teilnahmefragen und 

nicht erst, wie zu erwarten ist, bei Implementierungsaufgaben - als 

traditionelle Fortbildungsveranstaltungen.  

Sichtbar wurde auch, dass manche Einrichtungen sehr weit von der 

Themenstellung entfernt zu sein scheinen, und besonders Führungskräfte 

oft gar nicht verstehen, weswegen antidiskriminatorische und 

rassismuskritische Basisbildung/Erwachsenenbildung auch ein Thema ihrer 

Organisation ist – sind doch ohnehin alle da: Frauen, Männer, Angehörige 

unterschiedlichster Ethnien, Jüngere und Ältere.  

Die Herausforderungen, die  TrainerInnen tagtäglich zu bewältigen haben, 

sind ihnen sehr fremd und für sie manchmal kaum nachvollziehbar.  

So mussten sich  TrainerInnen die Teilnahme am Angebot der Werkstatt 

Basisbildung auch erkämpfen. 

Da wir unser Arbeiten als ein prozessorientiertes Arbeiten verstehen, 

können und sollen auch neue relevante Themen, die sich aus dem 

Auftragsklärungsgespräch oder  der Professionaliserung der TrainerInnen 

ergeben, im Brennpunkt der Implementierung in die Organisaiton stehen. 

Praxisbeispiel Qualitätszirkel zur Organisationsentwicklung 

In einer Organisation mit 13 MitarbeiterInnen, die im Bereich eines 
niederschwelligen Zugangs mit Bildungsbenachteiligten zum Arbeitsmarkt 
tätig ist, wurde ein Qualitätszirkel installiert, um die Ressourcen der 
MitarbeiterInnen besser nutzen zu können und sie mehr in die 
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Entwicklungsarbeit der Organisation einzubeziehen. Um die Kompetenzen 
besser sichtbar zu machen, wurde damit ein ExpertInnengremium der 
ArbeitsanleiterInnen installiert. 
 
Inhaltlich war der geringe Frauenanteil in der Zielgruppe der Organisation 
das Thema, was eine Exklusion von Frauen in bestimmten Abteilungen der 
Organisation bewirkte. Dazu wurde unter Moderation des Werkstatt 
Basisbildungsteams anhand der IST-Situation und der gesammelten 
Hindernisse für die faktische Benachteiligung von Frauen sensibilisiert. In 
einem zweiten Treffen standen die Ideenfindung und die Entwicklung von 
Angeboten und Vorschlägen für die Öffentlichkeitsarbeit, um mehr  Frauen 
zu gewinnen und als Unternehmen für Frauen attraktiv zu werden, im 
Zentrum. 
 
Da bisher das Instrument des Qualitätszirkels in dieser Organisation noch 

nicht genutzt wurde, musste es zuerst vorgestellt und etabliert werden. Ziel 

ist es, diesen Qualitätszirkel in das Regelwerk der Organisation zu 

übernehmen. Sehr unterstützend dabei ist der klare Wille der 

Geschäftsführung, dieses Instrument zu nutzen und die Ergebnisse ernst zu 

nehmen. Das Ergebnis ist die Implementierung eines Qualitätszirkel mit 

antidiskriminatorischem Schwerpunkt als ein dauerhaftes Instrument zur 

Qualitätsentwicklung. 

Praxisbeispiel Qualitätszirkel zur Entwicklung eines Kompetenzprofils 

 Große Bildungseinrichtung – Umsetzung in einer Abteilung mit ca. 

15 MitarbeiterInnen.  

Ausgangssituation war das Statement der MitarbeiterInnen: Die 

Jugendlichen werden immer schwieriger. Im Vorgespräch zeigte sich jedoch, 

dass es sich um eine komplexe Themenkette handelt, in dem die 

Jugendlichen, die  Teilnehmenden, in ihrer Vielfalt das schwächste Glied 

darstellen. 

In ersten Auftragsklärungsgesprächen wurde immer deutlicher, dass alle 

Beteiligten von  den strukturellen Bedingungen gefordert sind, und diese es 

sind, die immer „schwieriger“ werden. Wir haben uns die Themenfelder, an 

denen derzeit schon in der Organisationseinheit gearbeitet wird, angesehen 

und Inhalte und Ziele daran gekoppelt. 

Daraus hat sich das Ziel des Qualitätszirkels, nämlich die Vorarbeit für die 

partizipative Entwicklung eines antidiskriminatorischen Kompetenzprofiles 

für TeilnehmerInnen zu leisten, entwickelt. 

Der Qualitätszirkel, an dem vier Personen (Projektmangerin, 
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Abteilungsleiterin und zwei Projektleiterinnen) teilnehmen, arbeitet nun an 

einem strukturellen Instrument eines Kompetenzprofiles, das die 

Bewertung der Arbeit der Teilnehmenden ressourcenorientiert, also 

antidiskriminatorisch, transparent macht. Es wird in partizipativer Form und 

prozessorientiert gestaltet werden. Damit sollen nicht nur die Kompetenzen 

der TeilnehmerInnen sichtbar werden, sondern auch die 

Machtasymmetrien zwischen den TrainerInnen und den 

WerkstättenleiterInnen ausgeglichen werden. 

„Ich habe es auch als sehr positiv erlebt, dass immer wieder die Retour-

Schleife zu der Zielformulierung, und was soll uns die Kompetenzerhebung 

bringen, von eurer Seite gezogen wurde.“  

„Das Herunterholen, nicht alles sofort, sondern Step by Step zu machen, und 

das Thema wieder auf den Boden zu bringen, war sehr hilfreich.“, meinte 

eine weitere Teilnehmende am Qualitätszirkel. 

„Qualitätszirkel: hängt an der Wand bei mir im Büro. Sehr hilfreich und sehr 

durchdacht und auf unsere Rahmenbedingungen angepasst – der Hinweis: 

was bedeuten die „Rahmenwörter“, z.B. Prozess-abbildend, reflexiv, 

gemeinsam …. etc. in unserem Unternehmen – bzw. was verstehe ich 

darunter, was verstehen die FachtrainerInnen, SozialpädagogInnen darunter 

... das möchte ich auch nochmals mit dem Team aufarbeiten.“ 

Der Mehrwert wurde  in allen Organisationen erwähnt. Ebenso gibt es in 

allen Organisationen das Interesse, die Professionalisierungsinstrumente 

weiterhin zu nutzen. 

Resumee Qualitätszirkel 
Martin Leitner, ISOP 

 

Irritierende Momente auf unterschiedlichen Ebenen einer Organisation 

oder Einrichtung werden ebenso unterschiedlich wahrgenommen und 

gedeutet. Oft werden sie nicht als Chance für Entwicklung erkannt. Ein 

Qualitätszirkel ermöglicht eine Entwicklung, fördert den Austausch auf 

Augenhöhe, über Hierarchieebenen hinweg und birgt so ein 

antidiskriminatorisches Moment, das letztendlich den Teilnehmenden 

zugute kommt. 
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 Abschlussfeststellung 

Martin Leitner, ISOP 

Es kann kein letztes Festgeschriebenes geben.  

Leitbilder, Ziele und Strategien einer Organisation sind meist im Indikativ 

verfasst und deuten damit eine Kultur an, implizieren die gelungene 

Umsetzung der Leitziele bis in die Strukturen hinein, so als würden sie alle 

Beteiligten erreichen. Tatsächlich stellen sie Absichtserklärungen dar, eine 

wirklich gelebte Kultur innerhalb der Zwänge von Organisationsstrukturen 

ist damit nicht zwangsläufig verbunden. Antidiskriminatorische, 

rassismuskritische Aspekte müssen nicht nur in Leitideen oder Zielen mit 

formuliert sein, sondern auch Eingang finden in die Strukturen, die 

Umsetzung also, und sich in der Organisationskultur erkennen lassen.  

Wir haben in dem dreijährigen Projekt Werkstatt Basisbildung gelernt, wie 

elementar bedeutend die lebendige Auseinandersetzung mit 

Diskriminierung und Rassismus, der Prozess an sich, ist. Dieser Prozess kann 

zu keinem Zeitpunkt als abgeschlossen betrachtet werden. Die 

Implementierung antirassistischer und rassismuskritischer Elemente und 

Instrumente zur Organisationsentwicklung kann nicht als Projekt, als Projekt 

mit Ziel, Anfang und Endpunkt gestaltet sein. Die Schwierigkeit besteht 

darin, Instrumente zur Professionalisierung und zur 

Organisationsentwicklung so zu verankern, dass die Auseinandersetzung mit 

Diskriminierung und Rassismus als lebhaftes Element in der Alltagsarbeit 

beständig stattfindet. 
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Erfahrungswissen: ZSI 

 

 

 

 

 

 

 

Implementierung und Organisationsentwicklung: nowa  
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Dieses Projekt wird gefördert aus Mitteln des Europäischen Sozialfonds 

und des Bundesministeriums für Bildung, Wisenschaft und Forschung. 

 

http://www.isop.at/
https://www.zsi.at/
http://www.nowa.at/

