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Einleitung

Goffman’s Ansatz ,Individuum im 6ffentlichen Austausch” (1974): lasst sich dies auch auf Organisatio-
nen beziehen?

Die Verwendung von Goffman fir die Organisationsforschung, insbesondere im Bereich der Schul-
forschung, zu diskutieren, scheint angemessen, da die neuere Schulforschung begreift, dass die Schule
als Organisation nicht einfach vorausgesetzt werden kann, sondern es verschiedene Grade von Orga-
nisationsfahigkeiten gibt, die erst allmahlich und nur unter bestimmten Voraussetzungen von indivi-
duellen Rollen, Wissen und Fertigkeiten Ubergehen zu kollektiven Rollen, Wissen und Fertigkeiten (zum
Kapazitaten-Ansatz vgl. Feldhoff 2011; AG Schulinspektion 2016). Schulen bedienen sich dabei ver-
schiedener (teilweise medialer) Strategien der Sichtbarmachung, was mit zu einer Karriere der Organi-
sation verhilft.

Hierbei sollen zum einen die Positionierung von Organisationen im Sozialraum besser verstehbar
gemacht werden, zum anderen dabei gleichzeitig auftretende Prozesse der Binnenorganisation.

Der Vortrag basiert auf einer Meta-Analyse von Daten zweier BMBF-Projekte zur Schulinspektion
(2010-2016), die mittels qualitativer Methoden ausgewertet wurden bzw. werden, die dem Symboli-
schen Interaktionismus zugerechnet sind. Wir arbeiten dabei einem gesellschaftlichen Verstandnis von
Schule zu.

Gegenwartig erscheint die Schulforschung extrem verzweigt. Drei dominante Sichtweisen sind:
— Erstens: Es wird eine Organisationsfahigkeit der Schule einfach unterstellt, und Managemen-
tansatze aus verschiedenen Disziplinen werden auf die Schule Ubertragen.
— Zweitens: von Fend beeinflusste Forschungen zum Schulklima (vgl. zum Beispiel Fend 1986)
stUrzen sich sogleich auf einzelne Mikropraktiken und vergessen Umwelten, die die Schule
»da draullen” hat.
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— Drittens sind dann aber die ,Umweltforschungen” kaum in die Schulforschung integriert.
Dies kann zum Beispiel fur die gerade auflebende Forschung zu Bildungsregionen und Bil-
dungslandschaften gesagt werden.

Der derzeitige Stand der Schulforschung ist ambivalent, da eine Organisationsfahigkeit der Schulen
von normativen Managementansatzen und von der Politik schlicht oft einfach vorausgesetzt wird.
Realiter sind dagegen Organisationsfahigkeiten padagogischer Einrichtung viel starker prozessual, im
Aufbau befindlich, oder auch teilweise dauerhaft auf einem sehr niedrigen Niveau. Gleichzeitig gibt es
starke Schulen, die stark in ihre Umwelten hinein agieren - ein Ratsel, das von der Forschung kaum
erklart, geschweige denn als Grundlagenproblem diskutiert wird.

Wir versuchen, die Schule wieder starker im Austausch mit der Gesellschaft zu sehen, woflr Goff-
man insgesamt gut geeignet ist. An dieser Stelle soll ein work-in-progress vorgestellt werden.

Grundlegendes

Goffman sieht Interaktionen in einer Art Differenzkonstruktion: Motive des Einzelnen mdgen das eine
sein, im offentlichen Austausch wird dagegen eine davon differente Dramaturgie gezeigt, in denen
Ansprucherhebende (das eigene Selbst) und Gegenansprucherhebende vorkommen (Goffman 1974:
54). Dies gleicht fundamentalen Eigenarten von Organisationen, die sich ebenfalls als Differenzen set-
zende soziale Kdrper begreifen lassen.

Goffman geht von Interaktionen unter Anwesenden aus. Es entstehen Dynamiken, da sich Akteure
wechselseitig etwas unterstellen. Dies geschieht bereits auch vor der sprachlichen Kommunikation.

Der offentliche Raum weist neben sichtbar Anwesenden, zum Beispiel Passanten, auch symboli-
sche Reprdsentationen von Anwesenheit auf. Diese sind teilweise auch institutionalisiert. Goffman
schreibt in Asyle zu totalen Institutionen: ,lhr allumfassender oder totaler Charakter wird symbolisiert
durch Beschrankung des sozialen Verkehrs mit der AuBenwelt sowie der Freizigigkeit, die haufig direkt
in die dingliche Anlage eingebaut sind, wie verschlossene Tore, hohe Mauern“ (1973: 15f.).

Analysen nach Goffman schlieBen damit, neben der Kommunikation unter Anwesenden, immer
auch symbolische Kommunikationsformen - hier die stillschweigenden oder auch expliziten Ord-
nungsrufe institutioneller Symbolisierungen - mit ein.

Die Forschung ist dabei fir zwei Beobachtungen offen: Erstens sieht sie Institutionen als gegeben
an, und beobachtet dann anhand existierender institutioneller Rahmen das Coping der Akteure in
Abhangigkeit davon.

Zweitens lassen sich mittels Goffman kreative Handlungen und Strategien beschreiben und erkla-
ren, die von innen nach aul3en gehen, in den 6ffentlichen Raum hinein.

Schule im 6ffentlicher Austausch zu untersuchen: dahinter steckt also ein komplexes Programm:
von AulRenpragungen der Schule, und von Binnenprozessen der Schule in den 6ffentlichen Raum hin-
ein.

Forschungsprojekt

In den BMBF-Forschungsprojekten ,Schulinspektion als Steuerungsimpuls zur Schulinspektion und
seine Realisierungsbedingungen auf einzelschulischer Ebene” (FKZ: 01 JG 1001 A) und ,Funktionen von
Schulinspektion: Erkenntnisgenerierung, wissensbasierte Schulentwicklung und Legitimation” (FKZ: )G
1304 B) haben wir Uber sechs Jahre hinweg eine dieser ,starken Schulen” begleiten dirfen, die sich
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stark im ,6ffentlichen Austausch’ (Goffman 1974) befindet. Als eine von vier Schulen wurde diese Schu-
le in insgesamt vier Interviewwellen von 2010 bis 2014 mittels qualitativer Interviews anlasslich des
Besuchs der Schulinspektion befragt, der an der Schule stattgefunden hat.

Bevor wir auf Einzelheiten eingehen, sei zunachst erinnert, dass ,Offentlichkeit” in der westlichen
Welt (bzw. weltweit) stark umkampft ist. Dies springt auf den ersten Blick weit von unserem Fall, den
Schulen weg; Goffman betont jedoch explizit (1973: 17), verschiedenes Material zu Institutionen zu
studieren, um angendhert an die Methode der Idealtypen verschiedene gemeinsam Zuge von Institu-
tionen sehen zu kénnen. Davon lassen wir uns auch hier inspirieren. Gegenwartig bzw. seit den letzten
Jahren wird beklagt, dass Lander wie Russland und die Tirkei kritische Offentlichkeiten stark ein-
schranken. NGOs werden in Russland derzeit auf schwarze Listen gesetzt und mit Terroreinrichtungen
gleichgesetzt sowie pauschal der Spionage fur den Westen beschuldigt. In der Gewaltenteilung wird
die Judikative und wird auch die vierte Gewalt, die Medien, zunehmend gleichgeschaltet.

Im Westen wird dagegen die Existenz einer unabhangigen Offentlichkeit schlicht vorausgesetzt, so
auch offensichtlich bei Goffman.

Offentlichkeit ergibt sich bei ihm allein bereits aus der Tatsache, dass ein dritter Akteur zur Inter-
aktion zwischen zwei anderen hinzukommt, so dass alle Beteiligten vor dem Problem einer triadischen
Interaktion stehen. Die Rolle des Dritten kann dabei zwischen allen Akteuren wechseln bzw. verteilt
auftreten.

Der Kern von Offentlichkeit bzw. der Rolle des Dritten scheint a la Rawls (1975) zu sein, dass hdher-
symbolische Interessen und Werte vertreten werden kénnen, die Uber Partialinteressen - zum Beispiel
von Eltern - hinausgehen. Im Kanton Zirich wurde zum Beispiel gegen die Einfuhrung der Auflésung
von Schuleinzugsbezirken abgestimmt, obwohl die reiche Blrgerschaft davon einen Vorteil fur die
eigenen Kinder gehabt hatte. Ein Prinzip des Handeln von Offentlichkeit ware demnach, nicht aus-
schliel3en zu kdnnen, einmal in eine missliche Lage zu geraten, in der man dann mochte, dass andere
sich solidarisch zeigen - kurz Gesichtswahrung, Respekt, stellvertretendes Handeln fir andere sind
wichtige Ziele.

Gleichwohl viele Akteure ihre Partialinteressen in der Offentlichkeit ausleben, und damit teilweisen
in Handlungsbereiche anderer Akteure eingreifen, lassen sich ebenfalls Akteure vermuten, die sich
davor zu schitzen versuchen, in dem sie reflexive Interessen (vgl. zum Beispiel Schimank 2010) ausbil-
den, das heil3t Strategien, den 6ffentlichen Austausch mehr durch eigene Spielregeln zu beeinflussen.

Dazu passt unser Fallbeispiel einer ,starken Schule”, die im 6ffentlichen Raum aktiv wurde.

Fallbeispiel

Wir behalten im Hinterkopf, dass Organisation Differenzsetzungen braucht bzw. daraus besteht:

Die Beispielschule befindet sich aufgrund sinkender Schilerzahlen in einer bedrohten Lage, was es
ihr ermdglichte bzw. sie zwang, sich regelmaRig bezuglich der Attraktivitat des eigenen Angebots selbst
zu beobachten. Parallel wird auch die Umwelt verstarkt beobachtet. So wird beispielsweise das Ge-
schehen im Landkreis kritisch beaugt, wenn Nachbarkreise durch die Erleichterung von Verkehrswe-
gen versuchen, Schiler/-innen abzuwerben; Malinahmen die teilweise als unlauter empfunden wer-
den.

Als Strategien zur Aufrechterhaltung von Schilerzahlen werden unter anderem von Lehrkraften
Nachbarschulen nach méglichen Loésungen abgeklopft, die das eigene Profil der Schule scharfen kénn-
ten. So werden beispielsweise Unterrichtskonzepte einer Nachbarschule adaptiert und das Kollegium
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wahrend einiger Jahre Schulentwicklungsarbeit darauf eingeschworen. Aufgrund des weiten Fort-
schritts im Schulentwicklungsprozess werden zusatzlich Méglichkeiten zur Uberprifung der eigenen
Arbeit verwendet. So wird beispielsweise die Schulinspektion explizit und freiwillig, in der Erwartung
ein Feedback zum Stand der eigenen Arbeit zu erhalten, genutzt.

Ab dem Zeitpunkt eines mehr oder weniger abgerundeten Konzepts steigt bei den schulischen
Akteuren die Sorge, das Konzept kénnte von anderen Schulen abgekupfert werden. Es setzt ein ver-
starkt selektiver Umgang mit Nachbarschulen ein; zusatzlich werden bereits vorhandene Umweltakti-
vitaten ausgebaut, indem verschiedene Unterrichtsberater eingeholt werden. Gleichzeitig wird ver-
sucht, durch eine konzentrierte Offentlichkeitsarbeit diese Entwicklungen und Fortschritte der Offent-
lichkeit bekannt zu machen.

Es lassen sich hier nun im Einzelnen verschiedene Details mit Goffman im Organisationsentwick-

lungs-Prozess sehen:

— es wird zunehmend ein eigener schulischer Raum bzw. eine ,Box” (Goffman 1974: 59) - fo-
kussiert auf das eigene Unterrichtskonzept - markiert, als Benutzungsraum im Innern ge-
schutzt

— dies geht extern einher mit der Konstruktion eines ,Besitzterritoriums”, in dem Ansprucher-
hebende (die eigene Schule) und Gegenansprucherhebende im &ffentlichen Raum vorkom-
men; das heil3t durch das eigene Unterrichtskonzept wird eine Differenzsetzung zu anderen
Schulen eingefuhrt.

— Indiesem Zusammenhang verteidigt die Schule ihr Informationsreservat, bzw. kontrolliert 6f-
fentlich geteiltes Wissen Uber interne Entwicklungsprozesse.

— Auch das Gesprachsreservat wird kontrolliert, mit wem, Gber welche Themen gesprochen
werden darf.

— Verursacht wird dies unter anderem durch das empfundene Eindringen einer Nachbarschule
in das eigene Territorium. Ebenfalls denkt die Schule in einem symbolisch weitergefassten
Horizont an potentiell andere Gefahrder bzw. Gegenansprucherhebende. Unter anderem
werden Vorder- und Hinterblihne starker getrennt. Auf der Vorderbiihne wird die Offentlich-
keit moglichst regelmaRig mit Erfolgsmeldungen zum eigenen Unterricht versorgt, ohne dass
Kerne des Konzepts - die unter anderem aus Unterrichtshospitationen bestehen - allzu sehr
verraten werden. Die Offentlichkeit erfahrt insbesondere nicht, wie aufwandig es war, mit
den eigenen Lehrkraften und Schiler/-innen neuen Unterrichtskonzepte Uber Jahre hinweg
schrittweise eingefuhrt zu haben.

Fazit

Einige Schulen sind offensichtlich in der Lage, aus dem Schatten der Hierarchie / des Staates herauszu-
treten. Sie beginnen, von verschiedenen Positionen aus den 6ffentlichen Raum zu beobachten. Die
verschiedenen Stimmen aus der Offentlichkeit sind mitunter nicht orchestriert und bilden in ihrer
(ungeordneten) Gesamtheit eine Offentlichkeit.

Die schulischen Akteure beginnen, prospektiv darauf hinzuwirken, 6ffentlich gut dazustehen und
sich zunehmend an der Offentlichkeit auszurichten. Dazu gehért auch, Konzepte gegen Gegenanspru-
cherhebende zu praktizieren; so erhalten die Nachbarschulen nicht mehr alle fachlichen Informatio-
nen; gleichzeitig wird die mediale Offentlichkeit tiber das eigene Konzept auf dem Laufenden gehalten.
Es beginnen sich fachliche Informationen und Offentlichkeitsarbeit auszudifferenzieren.

Entwicklungshungrige Schulen erzeugen solche Offentlichkeiten. Sie benutzen sie als Spiegel fiir die
eigene Entwicklung. Insgesamt spielen Offentlichkeiten angesichts sinkender Schiilerzahlen und stei-
gender Elterninteressen an Leistungen ihrer Kinder eine zunehmende Rolle. Schulen reagieren unter-



,ORGANISATIONEN IM OFFENTLICHEN AUSTAUSCH'

schiedlich auf diese zunehmenden Offentlichkeiten. In der letzten Laufzeit unseres Projekts wollen wir
verschiedene Regime von Schulen weiter ausdifferenzieren. Hier eine Skizze:

Unsere aktive Schule ist eine 6ffentliche Schule. Aus der Notwendigkeit heraus, aktiv Schiler/-innen
anzuwerben, entwirft sie sehr starke Aktivitaten in den sozialen Raum hinein und vernetzt sich mit
zahlreichen Akteuren.

Aus Kooperationen, die die Schule mit externen Partnern schlieft, organisieren sie sich jeweils klei-
ne Funktionsbeitrage fur die Unterstltzung ihres Unterrichts. Die Schule organisiert den 6ffentlichen
Austausch so, dass jeder andere Akteur etwas zu ihren neuen Unterrichtskonzepten beitragen kann.
Die Schule ist in der Lage, Vorder- und Hinterblhne zu kontrollieren. Sie bestimmt das Informations-
management nach aullen. So werden zum Beispiel Schulerprojekte nach erfolgreicher Durchfihrung
angehalten, einen Zeitungsartikel dazu zu lancieren. Vorder- und Hinterbuhne werden von Interessen
an neuen Forderkonzepten und Unterrichtsmethoden bestimmt. Die dffentliche Schule praktiziert die
FUhrung in Zusammenarbeit mit allen Akteuren. Sie spielt in einer Bildungslandschaft einen aktiven
Part. Staatliche Akteure werden von der Schule aktiv als Unterstltzung organisiert.

Im Kontrast dazu die staatliche Schule. Sie steht im Schatten des Staates. Die Politik fokussiert ein-
seitig die Schulleitung und verlangt zahlreiche Aufgaben des Managements und der Fuhrung. Die Fih-
rung wird so solitar herausgehoben. Das Bild eines gemeinsamen Schulegebens tritt in den Hinter-
grund. Was die Schule reprasentiert, wird vom Staat vorgegeben. Die Akteure wiederholen dies in den
Interviews, sie sagen ,Wir sind eine staatliche Schule”. Die Bande zu externen Partnern sind nicht ent-
wickelt bzw. ausgebaut. Jede Kooperation erscheint als Zusatzaufgabe, die die Lehrkrafte belastet. Die
Interessen sind auf der Hinterblihne auf Lehrkrafte ausgerichtet. Weder fur Offentlichkeitsarbeit nach
aulRen, noch fur ein Voranbringen von Schulerprojekten im Innern bleibt viel Zeit.

Die externen Akteure haben kein einheitliches Ziel, das auch nicht von der Schule vorgegeben wird.
Die Leistungen dieser externen Akteure bleiben im Wesentlichen darauf beschrankt, sich selbst zu
verwalten. Es sind selektive Funktionsbeitrage, die untereinander nicht abgestimmt und organisiert
sind. Die staatliche Schule ist fragmentiert. Die Bildungslandschaft ist davon separiert und bleibt un-
genutzt.
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