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Der vorliegende Text ist ein interner Zwischenbericht, basierend auf
der Auswertung nur eines Teils der bislang erhobenen Daten. Wir
ersuchen Sie, diesen Bericht als vertraulich anzusehen, nicht
weiterzugeben, nicht zu zitieren und ihn weder ganz noch in Teilen
in einem anderen Zusammenhang zu verwerten.
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0. Einleitung

Der folgende Text ist ein Zwischenbericht nach einer Laufzeit des Projekts von 20
Monaten. Da ein wesentlicher Teil der Projektarbeitszeit bisher fir Datenaufnahmen
in Ostafrika und Osterreich bzw. fiir die Transliteration und Korrektur der Tonbander
aufgewendet wurde (siehe 0.1), steht die systematische Aufarbeitung der Daten erst
an ihrem Anfang. Die folgenden Beitrage reilien manche Probleme gerade an, sind
heterogen in Form und Herangehen und oft nur oberflachlich aufeinander abge-
stimmt. Der Text wird dennoch als einheitliches und gemeinsames Produkt prasen-
tiert, weil dies dem bislang erfolgreich gelibten Arbeitsstil im Projekt entspricht.

Der Text und die Zitate wurden soweit als moéglich bzw. notwendig anonym gehalten,
zum einen aus Grunden des Datenschutzes, zum andern aus der Sicht, dal3 die Un-
tersuchung konkreter Projekte und Strukturen ihre Bedeutung und ihren Wert in der
Erstellung allgemeiner Typologien und Modelle findet und unsere Arbeit keine wie
immer geartete Projektevaluierung zum Ziel hat. Wir versuchen weiters unsere Be-
schreibung und Folgerung so weit als mdglich positiv zu formulieren.

Die bisher aufgearbeiteten Daten und das Studium einschlagiger Fachliteratur er-
maoglichen eine Fortschreibung der im Projektplan formulierten Vorannahmen und
einige sehr interessante neue Erkenntnisse, zu deren Absicherung wir allerdings das
vorhandene Material weiter auswerten und im Rahmen der geplanten Forschung in
Ostafrika bzw. der geplanten Gesprache mit Mitgliedern von Entwicklungsorganisati-
onen in Osterreich neue Daten erheben missen.

Erste endgultige Ergebnisse in Form von wissenschaftlichen Artikeln sind im Sommer
1995 zu erwarten, nicht zuletzt in Zusammenhang mit Vortragen der Projektmitarbei-
ter bei internationalen Tagungen und Workshops. Ein zusammenhangender Bericht
uber ,Kommunikation und Entwicklung“ wird voraussichtlich im Oktober 1995 vorlie-
gen.

Wir ersuchen die Leser dieses Textes die vorgelegten Darstellungen eher als Dis-
kussionsbeitrdge denn als Ergebnisse zu interpretieren. Wo wir die Formulierung von
Thesen bewul3t pointiert gestaltet haben, moéchten wir nicht ,provozieren sondern
Reaktionen anregen, ,evozieren®.

0.1. Projektziele, Arbeitsbereich und bisher durchgefiihrte Datenerhebung

Das Projekt hat es sich zur Aufgabe gemacht, Modelle entwicklungsrelevanter Kom-
munikation zu schaffen, die es ermdglichen, in unterschiedlichen Netzwerken die
Formen und Wege der Informationsvermittlung offen zu legen, damit auf vorhandene
kommunikative Defizite oder MiRverstandnisse hinzuweisen und Vorschlage fir eine
alternative Gestaltung entwicklungsrelevanter Kommunikation zu unterbreiten.



2 kommunikation & entwicklung

Die Grundlage fir die Erstellung eines solchen Modells bieten Untersuchungen in
unterschiedlichen Projekten und in ihrer Umwelt, wobei grob zwischen drei Typen
unterschieden wurde:

¢  Projekttrager sind afrikanische staatliche Organisationen
¢  Projekttrager sind afrikanische NGOs
. Projekttrager sind afrikanische und 6sterreichische NGOs in Zusammenarbeit

Die regionale Schwerpunktsetzung auf das swahilisprechende Ostafrika bzw. Oster-
reich ergab sich aus den sprachlichen Kompetenzen und der Forschungserfahrung
der Mitarbeiterinnen bzw. aus dem praferentiellen Osterreichbezug ésterreichischer
Forschung.

Nach einer allgemeinen Vorbereitungsphase begann die Projektarbeit mit September
1993. Bis Janner 1994 betrieb das Team Grundlagenforschung in Osterreich, wobei
Videos von Projektbesprechungen in Afrika und Fachliteratur zu Entwicklung, Dis-
kursanalyse und interkultureller Kommunikation ausgewertet wurden. Weiters ermog-
lichten Gesprache und die Konsultation von Dokumenten Einblick in die Arbeitsweise
und Struktur einer osterreichischen Entwicklungsorganisation.

Es folgten sechs Wochen Feldforschung in Zanzibar und in Mainland Tanzania, wéh-
rend der in erster Linie Gesprachsereignisse, Diskussionen auf unterschiedlichen
Ebenen der zu beschreibenden Netzwerke, und Einzelinterviews mit Mitgliedern der
verschiedenen Organisationen aufgezeichnet und transliteriert wurden.

Eine erste Analyse der Daten diente der Vorbereitung einer weiteren Feldfor-
schungsphase. Ein Teil der Ergebnisse wurde als Referat im Rahmen des 7. Swahili
Kolloquiums an der Universitat Bayreuth prasentiert.

Im Auftrag des Projekts nahm Mag. Mabrouk in Zanzibar Kontakt mit mehreren Or-
ganisationen auf und fihrte zwischen Marz und Juni 1994 eine Reihe von Interviews
mit Mitarbeiterinnen bzw. nahm Gruppendiskussionen auf und besorgte die Translite-
ration.

Im Sommer 1994 wurden wahrend insgesamt 13 Wochen weitere Datenerhebungen
in Kenya, Mainland Tanzania und Zanzibar durchgefuihrt. Auch in dieser Phase stan-
den Tonbandaufnahmen von Diskursen im Vordergrund, weiters wurden Daten aus
der teilnehmenden Beobachtung und aus Interviews mit Mitgliedern einzelner Ent-
wicklungsorganisationen erhoben.

Zwischen September und Dezember 1994 wurden die Transliterationen noch einmal
anhand der aufgenommenen gesprochenen Texte Uberpriuft und mit der Endauswer-
tung begonnen.

Von Janner bis Méarz 1995 (Tanzania) und im April 1995 (Kenya) wurden weitere
Feldstudien durchgefuhrt, die starker auf die organisationelle Beschreibung und die
Geschichte einzelner Projekte oder Organisationen Bezug nehmen. In diesem Zu-
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sammenhang haben wir auch bereits eine Beratungstatigkeit begonnen, die sich ei-
nerseits mit Konflikterkennung und -verarbeitung, anderseits mit der Gestaltung or-
ganisationeller Identitat und Offentlichkeitsarbeit befal3te. Damit konnte einmal den
Personen und Organisationen, die sich freundlicherweise zu einer Zusammenarbeit
mit uns bereit gefunden hatten, eine bescheidene Gegenleistung erbracht werden.
Weiters trat unsere Arbeit damit in eine neue Dimension der entwicklungsrelevanten
Kommunikation ein, die Gegenstand eines Folgeprojekts sein wird.

0.2. Allgemeiner Rahmen der Datenanalyse

Entwicklungsrelevante Kommunikation wird als solche bestimmt durch die vermittel-
ten Inhalte, den mit der Kommunikation verbundenen Zielen und den beteiligten
Partnern. lhre Realisierung findet sie als Kommunikation zwischen zwei oder mehr
Einzelpersonen. Diese sind entweder Mitglieder von sozialen Gruppen, auf die sich
das Entwicklungshandeln bezieht, d.h. "Zielgruppen" (ZG) (mit anderen Worten ,Be-
gunstigte” bzw. ,Betroffene®), oder von "Entwicklungsagenturen" (EA). Wir fassen
beide Typen zusammen unter dem Begriff "Entwicklungsorganisationen” (EO). Unser
Begriff EO unterscheidet sich damit von der verbreiteten Auffassung, nach der ,Ent-
wicklungsorganisationen“ mit entwicklungsplanenden und -steuernden, also ,Ent-
wicklungsagenturen®, gleichgesetzt werden.

Weiter reichende, grof3ere, vor allem aber weniger dichte Strukturen, in ihrer Existenz
und in ihrem Umfang von unterschiedlicher Dauer und wechselnder Grol3e, sind
"(entwicklungsrelevante) Netzwerke" (EN).

Netzwerke sind die soziale, politische, 8konomische und psychosoziale Umwelt,* in
die sich Entwicklungsorganisationen (EO) integrieren bzw. in denen sie sich ausbil-
den. Zwischen EO und Netzwerken besteht Interdependenz, wobei einzelne EO
durchwegs mehreren, auch mehreren entwicklungsrelevanten, Netzwerken zugeho6-
ren kdnnen. Weiters kdnnen Einzelpersonen gleichzeitig Mitglied mehrerer EO sein.

Die Elemente eines Netzwerks (ZG, EA, Einzelpersonen) agieren auf internationaler,
nationaler, regionaler oder lokaler Ebene. lhre Verbindung mit anderen Elementen
erfolgt Uber unterschiedliche Kommunikationswege (Kanéle), wobei gleichermalRen
formelle wie informelle Beziehungen den Zusammenhang herstellen.

EN (bzw. Elemente von ihnen) konkurrenzieren einander und zeigen deutliche Ten-
denz zu einer gegenseitigen Abschottung, die noch am ehesten auf lokaler Ebene
durchbrochen wird. Unsere Aufmerksamkeit gilt darum nicht nur den kommunikativen
Zusammenhangen, sondern auch den jeweils gewahlten Strategien der kommunika-
tiven Verweigerung.

! Von der Systemtheorie her gesehen, umfafit die "Umwelt" einer Organisation "die Gesamtheit der
Organisationen, Individuen, Ereignisse und natirlichen Gegebenheiten, die auf eine Organisation
oder ihre Mitglieder einwirken." (Conrad 1990:98)
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1. Entwicklungsrelevante Systeme

1.1. Netzwerk

Lunter einem Netzwerk versteht man eine Untersuchungseinheit aus drei oder mehr Organisa-
tionen, die ein signifikantes Mal3 an Interaktionen miteinander haben, wobei nicht jede Organi-
sation direkt mit der anderen verbunden sein muf3.” (N6lke 1992: 18)

In einem Netzwerk sind, etwas weiter gefal3t, mehrere Elemente - das sind Organisa-
tionen, Personengruppen, Einzelpersonen - Uber ihre Interaktion miteinander ver-
bunden. Sowohl die Elemente eines Netzwerkes als auch die Beziehungen zwischen
den Elementen kénnen sehr unterschiedliche Formen annehmen. Die Charakterisie-
rung der einzelnen entwicklungsrelevanten Netzwerke (EN) erfolgt Uber eine Typolo-
gie der Elemente und der Beziehungen.

Die ursprunglich unabhangigen Elemente schliel3en sich zu einem Netzwerk zusam-
men, um einen bestimmten Gegenstand zu verhandeln und das Ergebnis zu imple-
mentieren. In einem Netzwerk kénnen weitere Organisationen geschaffen werden
oder entstehen, wenn es der Gegenstand erfordert. Das Netzwerk besteht nur so
lange, als der Gegenstand, der zu seiner Bildung gefuhrt hat, relevant ist.

Aus der Sicht einer Darstellung, die Aufgabe und Interaktion von EN allein durch den
Ressourcentransfer bestimmt sieht!, werden in enwicklungsrelevanten Netzwerken
folgende Gegenstande verhandelt:

¢  politische Strategien und Plane

. Finanztransfers, Subventionen oder Budgets,

¢  Produktionsmittel und Technologien.

Wir sehen eine Beschrankung der Aufgabe auf den Ressourcentransfer als zu eng,
weil damit einerseits der Transfer anderer ,Guter” - kulturelle Phdnomene und Ob-
jekte, ldeologien, Normen etc. - ebenso ausgeklammert wird wie die Verhandlung
gegenseitiger Positionen (selbst wenn diese wesentlich wieder eng an die Frage der
Ressourcenkontrolle und des Ressourcentransfers gebunden ist). Ausgegrenzt wer-
den in diesem Zusammenhang auch die selbstbezogenen Funktionen der Netzwerk-
interaktion, wie Bestimmung des Selbstwerts oder emotionale Befriedigung.

Kriterien zur Beschreibung von Netzwerken

Kriterien, die einer Beschreibung des Netzwerks als Ganzes zugrunde liegen, sind
von solchen zu unterscheiden, die sich auf Einzelelemente des Netzwerkes bezie-
hen. Eine andere Gruppe von Kriterien dient zur Charakterisierung des Netzwerks in
Hinblick auf die interorganisationellen Beziehungen. In Anlehnung an Nolke
(1992:18) finden folgende Biundel von Kriterien Berucksichtigung:

! Wie etwa die Autoren der Beitrage in Elsenhans/Obser (1992)
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= Kriterien zur Beschreibung des Netzwerkes als Ganzes

Zentralisierung: Liegt die Kontrolle Uber die Ressourcen und ihre Verteilung bei einer
einzelnen Organisation (oder einem Teil davon), sprechen wir von einem stark
zentralisierten Netzwerk. In einem solchen Netzwerk gibt es (einzelne) Organisatio-
nen, die Uber Finanzmittel verfigen und fir deren adaquate Verteilung zustandig
sind. Sie Uben Kontrolle tGiber jene Organisationen aus, die diese Mittel benétigen, um
ihr Weiterbestehen zu sichern. Damit kontrastieren EN, in denen mehrere unter-
schiedliche Quellen fiir Ressourcen vorhanden sind, wobei aber in der Regel der
Ressourcentransfer an irgendeiner Stelle im EN gebundelt wird (private Spender und
freiwillige Mitarbeiter werden durch eine europaische NGO kontrolliert, afrikanische
NGOs suchen flur die eigenen Projekte gesplittete Finanzierung).

Hierarchisierung: der Grad der Hierarchisierung dient als Erklarung daftur, wie und in
welchem Umfang in einem Netzwerk einzelnen Elementen Machtattribute zugeteilt
werden.

Das Kriterium Dichte gibt Aufschlul® dariber, in welchem Ausmal} die Akteure in ei-
nem Netzwerk miteinander verbunden sind.

Clustering: die Bildung von Allianzen oder Cliquen innerhalb eines Netzwerkes cha-
rakterisiert das jeweilige Netzwerk. Cliquenbildung ist meist mit Machtverschiebung
bzw. Machtkonzentration innerhalb des Netzwerkes verbunden.

= Kriterien zur Beschreibung von einzelnen Elementen im Netzwerk

Zentralitdt (vs. Marginalitat): Der Wert des Kriteriums Zentralitat ist gegeben durch
den Grad der Einbindung eines Akteurs in die Gesamtheit der Netzwerksbeziehun-
gen.

Macht: dieses Kriterium deckt sich teilweise mit Zentralitat, wobei N6lke (1992) von
einer langst Uberholten Auffassung von Macht als Attribut einer Person oder Organi-

sation ausgeht.2

% In der Zusammenfassung einiger theoretischer Uberlegungen zum Begriff "Macht" verfolgt Dennis K.
Mumby (1988:56ff) die Diskussion seit den 50er Jahren. Der Auffassung, Macht sei ein stabiler, integ-
raler Bestandteil jeder organisationellen Struktur, und kénne als Besitz einer kleinen Minderheit, der
herrschenden Elite, angesehen werden ("ruling elite model") wird die Beschreibung von Macht als
einer Relation zwischen Akteuren gegentber gestellt. Macht verleiht in diesem Sinn die Fahigkeit,
jemand zu einer Handlung zu veranlassen, die er sonst nicht gesetzt hatte. Macht wird aber nicht nur
in der Steuerung konkreter Handlungen, sondern auch in der Kontrolle des Entscheidungsprozesses
wirksam, etwa durch die Schaffung eines sozialen und politischen Rahmens von Werten, Handlungs-
konzepten etc, die verhindern, dal3 etwas, was den Mé&chtigen nicht genehm ist, Gberhaupt realisier-
bar ist. Eine Analyse von "Macht" hat sich darum nicht nur mit den gesetzten Entscheidungen bzw
aktuellen Konflikten, sondern mit allen potentiell mdglichen zu beschéftigen.

Nun zeigt sich auch dieser Ansatz als nicht hinreichend erklarungsstark, wenn wir - was leicht getan
werden kann - feststellen, dal Personen Macht austiben, ohne daf3 ein bewuf3ter Entscheidungspro-
zel3 stattfindet. Weiters muf3 es nicht immer einen aktuellen Konflikt geben, der im Sinne des Herr-
schenden geldst wird. Sind die Bedurfnisse der dominierten Person entsprechend gesteuert, so tut sie
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= Kriterien zur Beschreibung interorganisationeller Beziehungen

Intensitat: Intensitat meint die Dichte und das Ausmald der Verflechtung der einzel-
nen Netzwerkelemente.

Qualitat: Interorganisationelle Beziehungen bestehen entweder direkt oder tber dritte
Organisationen im Netzwerk, die dafiir sorgen, dal3 zwei weitere Netzwerkelemente
interagieren.

Stabilitdt bezieht sich auf die unterschiedliche, lange Dauer einer interorganisationel-
len Beziehung.

= Andere Kriterien

Ein alternativer Ansatz, Netzwerke zu beschreiben, bietet die Analyse der Beziehun-
gen eines Netzwerks zu Elementen seiner Umwelt. Die Umwelt des Netzwerkes (bt
groBen EinfluR auf innerorganisatorische Strukturen aus. Aus systemtheoretischer
Sicht ist eine Organisation ein offenes System, das vielféaltige Beziehungen zu ande-
ren Systemen hat. Besonders Entwicklungsagenturen sind extrem auf ihr politisches
Umfeld angewiesen, dem sie oft ihre Existenz - immer wieder im Gegensatz und in
Konkurrenz zu EA aus anderen politischen Lagern - verdanken.

Ursache der Vernetzung: Netzwerke bilden sich aufgrund einer bestimmten Zielset-
zung, eines zu verhandelnden Gegenstands (bzw. einer Klasse von Gegenstanden).

Diese Zielsetzung pragt sowohl den Charakter der einzelnen Elemente wie die Rela-
tionen zwischen den Elementen.

1.2. Elemente

1.2.1. Netzwerk

Netzwerke sind gleichzeitig das grofte zu beschreibende System und Elemente an-
derer Systeme.

1.2.2. Entwicklungsrelevante Systeme - einige Stichworte

» Organisation

von selbst, was im Interesse des Herrschenden, aber vielleicht nicht im eigenen Interesse liegt. Es
erscheint sogar als héchst effiziente Variante jene Macht, die Konflikte von vornherein nicht entstehen
oder bewul3t werden a3t und so sichtbar und direkt nicht in Erscheinung treten muf3.
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Eine Organisation ist dadurch gekennzeichnet, dal3 die internen Beziehungen gréRRe-
res Gewicht haben als die Beziehungen zur Organisationsumwelt. Diese Beziehun-
gen begrinden sich meist auf organisationsspezifische Normen, die die Art der Be-
ziehungen intern und nach auf3en regeln. Organisationspezifische Normen basieren
auf festgelegten Regeln, die hierarchische Muster und Strukturen hervorrufen. Eine
Organisation ist ein System von aneinander gebundenen Unterorganisationen und
selbst Teil von Ubergeordneten Netzwerken.

»Organisationen sind eine besondere Art sozialer Institutionen, ndmlich bewul3t errichtete und
zweckmafig konstruierte Gebilde, die bestimmte Ziele erreichen sollen.” (Prischnig 1992:87)
,Organisationen entstehen nicht im Interaktionsprozel3, sie werden geschaffen.” (Prischnig
1992:101)

= |nstitution

Jnstitutionen sind aufeinander bezogene Rollen- und Normensysteme. Sie wachsen in einem
geschichtlichen Prozel3, erstarren und wandeln sich....In diesen Institutionen finden sich typi-
sche soziale Rollen, und sie haben bestimmte gesellschaftliche Ziele...(Prischnig 1992:93)
»Eine Institution kann nicht nur ein einziges Ziel besitzen, sondern mehrere verschiedene Funk-
tionen erfiillen, man spricht dann von Multifunktionalitét:“(Prischnig 1992:93)

Die Bestimmung von Institution Uberschneidet sich teilweise mit der Definition von
Organisation, doch zieht es ein Teil der linguistischen Forschung vor, von Institutio-
nen statt von Organisationen zu sprechen.

,Mit der Bestimmung als Institutionen wird .. ihr allgemeinerer Charakter und ihre Rolle im ge-
sellschaftlichen Funktionszusammenhang akzentuiert.” (Briinner 1987:20)

» NGO (Non-Governmental-Organization)

Die NGO erhebt einen Anspruch auf Besonderheit aufgrund ihrer Organisationsform,
die sich auf Freiwilligkeit, Privatheit und Motivation begriindet (vgl. Glagow 1992:
308) und unterscheidet sich dadurch von anderen Organisationen. Sie zeichnet sich
andererseits auch durch ein spezifisches Organisation-Umwelt-Verhéltnis aus.

Glagow bezeichnet NGOs als den dritten Sektor, der sich zwischen Staat und Markt
ansiedelt.

,Sie bearbeiten gesellschaftliche Problemlagen in den Entwicklungsldndern mit Ressourcen
und Instrumenten, die weder vom Markt noch vom Staat angeboten und nachgefragt werden
kdnnen. Sie sind ein Teil des sogenannten Dritten Sektors, wie die gro3en Wirtschaftsverbande
im Sozial- und Gesundheitswesen und die Institutionen zur Férderung der Kultur und Wissen-
schaft, der Bildung und Erziehung.” (Glagow 1992: 305)

Grundsatzlich erscheint eine Unterteilung in NGOs der Geberlander und der Emp-
fangerlander natzlich. NGOs der Empfangerlander zeichnen sich dadurch aus, daf3
sie weitgehend von externer Finanzierung abhangig sind. Die Finanzierung der Sud-
NGOs wird durch staatliche Entwicklungshilfegelder der Geberlander, durch Auf-
kommen von privaten Spendern und durch Finanzzuschiusse von internationalen Or-
ganisationen gewahrleistet. NGOs der Geberlander spielen in diesem Prozel3 die
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Rolle der Vermittler. Sie schaffen die Voraussetzungen fir den tatsachlichen Finanz-
transfer von der Geber- zur Empfangerorganisation.

Die vielfaltige Szenerie der NGOs der Geberlander reicht von etablierten Grol3orga-
nisationen, Uber mittlere und kleine NGOs bis zu den sogenannten ad-hoc-Gruppen.
Ihrer Qualitat nach sind es Honoratioren-NGOs, berufspezifische NGOs, Dienstleis-
tungs-NGOs, NGOs mit Sammlungs- und Finanzierungscharakter, NGOs zur huma-
nitdren Hilfe, NGOs der operationellen Entwicklungszusammenarbeit, u.a. Informativ
erscheint auch eine Unterscheidung von NGOs in Hinblick auf ihre Geschichte bzw
Orientierung: Herkunft oder Bindung an Kirchen, Parteien, international agierende
Mutterorganisationen (bevorzugt us-amerikanischen Ursprungs).

Die NGOs der Empféangerlander,...sehen sich einem unheilvollen Wettbewerb um ihre verstéark-
te Einbeziehung in die internationale Entwicklungszusammenarbeit ausgesetzt. Jeder nationale
und internationale Trager von EH sucht sich den passenden Partner. Die Profis in Sachen Ent-
wicklungspolitik schwérmen aus, um sich den Zugriff auf eine oder mehrere NRO zu sichern.
Die NRO-Szene wird vom Norden aus ‘geordnet” und - wo nicht oder nur in Rudimenten vor-
handen - aufgebaut. .. Bezeichnend ist die Problembeschreibung eines amerikanischen Han-
delsreisenden in Sachen afrikanischer NRO: “there are too many donors and not enough
NGO".“(Glagow 1992:306)

Dieser Mangel an Partnern fiihrt dazu, daf? afrikanische NGOs oder Entwicklungsar-
beiter gleichzeitig fir mehrere Nord-NGOs tatig sind, was besonders dann eine
hdchst interessante Konstellation ergibt, wenn die solcherart verknoteten Entwick-
lungsbeziehungen konkurrenzierende oder gar verfeindete Nord-NGOs bindeln.

Trotz einer ,marktwirtschaftlich guinstigen* Situation fur Std-NGOs sind sie in ihrer
Existenz extrem vom Willen auslandischer Geldgeber abhangig, was sie dazu zwingt,
ihre Entwicklungskonzepte nach den Vorstellungen der Geberlander zu gestalten.
Um ein Fortbestehen zu sichern, muf3 die Empfanger-NGO genau uber Richtlinien
und Vorlieben der Geberorganisation informiert sein.

» Entwicklungsagentur

~Entwicklungsagentur ist die Bezeichnung fur alle jenen Organisationen, die ihr
Handeln darauf ausrichten, ,Entwicklungsprojekte” zu konzipieren, zu evaluieren, die
Finanzierung zu sichern und sie zu implementieren. Die EA bietet Dienstleistungen
und Fachleute an und stellt die Verbindung zwischen den Zielgruppen und den Geld-
gebern her. Vor allem in den Geberlandern Gbernimmt die EA auch einen Teil der
Offentlichkeitsarbeit betreffend Entwicklungsbewusstsein und Spendenaufbringung.

» staatliche Entwicklungsorganisation

Sie ist ein Teil der staatlichen Burokratie, als solche weisungsgebunden, 6ffentlich
und orientiert sich an politischen Zielsetzungen. Staatliche Organisationen in Europa
unterscheiden sich hinsichtlich Funktion, Struktur und Ressourcen von staatlichen
EO im Suden.



10 kommunikation & entwicklung

Staatliche EO verfligen Uber finanzielle Ressourcen und bestimmen deren Vertei-
lungsmodus, wobei européaische EO EinfluR auf die Verteilung im Verwaltungsbe-
reich von Organisationen des Stidens nehmen kdénnen. Die staatliche EO ist geschaf-
fen, um allgemeine Richtlinien und Grundsatze fir die staatliche Politik zur Entwick-
lungskooperation zu konzipieren. Auch hier sind die L&ander des Stidens an Vorgaben
von aulen gebunden.

Sie erstellen langerfristige Jahresplane und Grundsatzprogramme, die sowohl flr
staatliche als auch fur private Entwicklungsbemihungen richtungsweisend sind. Die
européaische staatliche EO gehdrt mit internationalen Organisationen zu jenen Méch-
ten, die aufgrund ihrer finanziellen Ressourcen und ihrer Zusténdigkeit, diese Fi-
nanzmittel zu verteilen, Macht bzw. Kontrolle tber jene EO austben, die Uber keine
oder keine ausreichende Selbstfinanzierung verfiigen.

1.2.3. Personen - Stichworte zu einer Typologie

Jede Organisation verbindet eine Anzahl von Personen, wobei Suborganisationen,
unterschiedliche Dichte, Hierarchie, Kommunikationsordnung und sie durchbrechen-
de Relationen (,Fayol’s bridge®) etc. unterschiedliche Bedingungen flr die interper-
sonelle Aktion schaffen. Einige Personen sind zugleich auch Mitglieder anderer Or-
ganisationen.

Eine Beschreibung dieser Personen kann anhand ihrer Rolle, ihrer Funktion, ihrer
Position in einer Befehlshierarchie, ihrer Mitgliedschaft in Unterorganisationen, ihres
unterschiedlichen Zugangs zu wichtigen Informationen etc. erfolgen. Nach dem Vor-
bild einer Unternehmensgliederung kénnen wir auch bei EO Mitarbeiter in der Admi-
nistration, Planung, ,Produktion®, im ,Verkauf‘, usw. unterscheiden. Ein anderer An-
satz, Mitglieder zu charakterisieren, ist das Ausmal3, in welchem sie die Kommunika-
tion ihrer Organisation (nach auf3en und innen) mitbestimmen bzw. mitgestalten.

= Akteur

LIm Zentrum des Begriffs des sozialen Akteurs liegt eine Vorstellung vom Handeln, die den Ak-
teur befahigt, soziale Erfahrungen zu verarbeiten und Arten und Weisen zu entwerfen, um auch
unter den widrigsten Bedingungen mit dem Leben zurechtzukommen. .. Sie versuchen Proble-
me zu lésen, lernen, in den Strom der sozialen Ereignisse einzugreifen und beobachten fortlau-
fend ihre eigenen Handlungen; dabei achten sie darauf, wie andere auf ihr Verhalten reagieren
und nehmen ebenfalls diverse zuféllige Umstédnde zur Kenntnis.” (Long 1993:224)

In Netzwerken und Organisationen stellen Personen- bzw. Personengruppen die
Bindeglieder zwischen den einzelnen Elementen dar. Sie schaffen und realisieren
aufgrund vorhandener Muster die notwendigen Beziehungen zwischen den Elemen-
ten. Akteure verfligen Uber vielfaltige Kontakte: sie unterhalten Beziehungen, die so-
wohl formeller und als auch informeller Natur sind. Der Erfolg eines Akteurs in einer
Organisation ist in grofiem Ausmalfd davon abhangig, wie er seine informellen Bezie-
hungen fur seine Tatigkeit zu nitzen weil3.
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= Boundary role elements® (nach Conrad 1990)

schaffen die Grundlage fiir eine Beziehung zwischen zwei Organisationen bzw. bin-
den die Organisation in ihre Umwelt ein. Sie beschaffen relevante Informationen fur
die Organisation und bereiten sie zugeschnitten auf die Bedurfnisse der Organisation
auf. Sie agieren vermittelnd und geben den einzelnen Mitgliedern nur bereits gefilter-
te Informationen weiter. Das Filtern der Information wirkt beschitzend auf die Mit-
glieder, da ihnen nur solche Informationen zuganglich gemacht werden, die sie ver-
arbeiten kdnnen und mussen.

» Entwicklungsexperten

verfiigen Uber ein spezifisches Fachwissen, das im Bereich Entwicklung eingesetzt
wird. Aufgrund langjahriger Projekterfahrung in Einsatzlandern werden ihnen Attribu-
te wie Autoritat und Kompetenz zugeschrieben, die ihren Status innerhalb ihrer Or-
ganisation wesentlich bestimmen.

» Entwicklungsmangement

Entwicklungsexperten setzen ihre Tatigkeit haufig im oberen Bereich des Entwick-
lungsmanagements fort. Innerhalb dieser Gruppe finden sich auch die Entschei-
dungstrager der Entwicklungsbirokratie. Das Management sorgt daftr, dafl3 Projekte
akquiriert oder neu konzipiert werden und dafd der Mittelzuflu® gesichert ist, um ein
Fortbestehen der Organisation bzw. Agentur zu gewahrleisten.

» Entwicklungsarbeiter

sind auslandische oder lokale Krafte. Sie vermitteln direkt zwischen den Entwick-
lungsagenturen und den Zielgruppen. Sie kdnnen selbst auch Mitglied der ZG sein
bzw. verhalten sich zeitweilig so, als waren sie Mitglieder der ZG.

» Entwicklungsmakler

Bierschenk/Elwert (1993:28) beschreiben den ,lokalen Entwicklungsmakler® als
»...vermittler zwischen potentiellen Projektbeglinstigten und potentiellen Pro-
jektsponsoren ...Diese Bemuhungen sind in der Regel zwar illegal, fur die betroffenen
Makler aber vorteilhaft. Daher, und weil die Makler meist verdeckt agieren, werden
sie bei soziologischen Analysen von Entwicklungsprojekten fast nie erwéhnt.“

Keineswegs illegal - aber dennoch als Typus nicht erwdhnt - existiert der Entwick-
lungsmakler auch als Mitglied von Nord-NGOs. Er begibt sich auf die Suche nach
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potentiellen Partner-NGOs, um im Geberland vorhandene Entwicklungshilfegelder
,ZU verkaufen®. Er baut dabei auf persodnlichen Beziehungen auf, die er im Laufe sei-
ner friheren Tatigkeit als Experte geknipft hat. Die Auswahl von Entwicklungshilfe-
partnern, von Zielgruppen und Projektinhalten ist wesentlich von der Existenz und
den Verhandlungen solcher Vermittler abhangig.

Der ,Verkauf‘ von Entwicklungshilfe durch Entwicklungsmakler ware rein prinzipiell
keine schlechte Sache, doch dirfte diese Tatigkeit nicht verdeckt erfolgen. Es muf3te
ferner eine echte marktwirtschaftliche Konkurrenz zwischen den einzelnen Maklern
bzw. EA geben und die Mdoglichkeit, anhand einer objektiven ,Kosten-Nutzen-
Rechnung“ (die andere Parameter zu berticksichtigen hat als eine betriebswirtschaft-
liche Rechnung) die Gute der unterschiedlichen Produkte zu Uberprifen. Zweifellos
eine Utopie.
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2. Aufbau und Funktion von Organisationen

2.1. Struktur

Strukturen werden sichtbar in der spezifischen Ausformung von
¢  Hierarchie und hierarchischen Mustern

¢  Job-descriptions, Kompetenzverteilung und Funktionen
¢  Kontrollsystem

. Fuhrungsstil

¢  Kommunikativem Handeln

2.2. Geistige Grundlagen organisationellen Handelns

Organisationelle Kultur ,...is a symbolically constructed way of interpreting reality, making
choices about how to act, and making sense of the actions and messages of others.” (Conrad
1990:31)

. Ideologie

Eine geordnete Menge von ldeen, Konzepten, Vorstellungen und Werten, die fur eine
bestimmte soziale Gruppe charakteristisch sind und dazu beitragen politische Macht
zu legimitieren bzw. sozio-6konomische Positionen von Teilen der jeweiligen Gruppe
zu sichern und zu rechtfertigen.

Ideologien sind, neben anderen Konzepten und Modellen, die jeweils nur einen Teil
der sozialen Gruppe beeinflussen, bestimmende Faktoren der entwicklungsrelevan-
ten Kommunikation. Dazu haben Organisationen eigene Erfahrungen, die die spezifi-
sche Form des Handelns leiten. Sie werden vermittelt durch Texte: Geschichten, My-
then, Metaphern.

. Entwicklungsdefinition

Die organisationspezifische Auffassung von Entwicklung ist ein wichtiger / der wich-
tigste Bestandteil fur die ldentitat einer Organisation. Die zentralen Konzepte und
Theorien in Bezug auf Entwicklung bestimmen (als Teil der organisationellen Mythen)
das Handeln von Planungsinstanzen und sind so notwendig Teil einer allgemeinen
Beschreibung von Kommunikatoren.

Der Begriff ,Entwicklung“ kann allerdings nach innen und nach aufen gerichtet un-
terschiedlich formuliert werden - d.h. der Offentlichkeitsarbeit liegt z.B. eine andere
Definition zugrunde als der betriebsinternen Planung. Weiters wird der Entwicklungs-
begriff in der Auseinandersetzung mit Partnern, Geldgebern, und Konkurrenten, un-
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ter Einflu’R der wissenschaftlichen Diskussion, vor allem aber der Entwicklungsdis-
kussion in der maf3geblichen politischen Umgebung standig reformuliert.

Es wird fir einzelne Gruppen oder Personen im jeweils konkreten Fall zu bestimmen
sein, von welchen Konzepten Handeln und Sprechen geleitet werden. Wichtig er-
scheint weiters die Feststellung, welche Bedeutung der Begriff "Entwicklung", neben
zahlreichen anderen wie "Armut”, "Grundbedtrfnisse”, "Strukturanpassung”, "Part-
nerschaft" etc fur die jeweils handelnde Person hat. Die Indikatoren bzw Beschrei-
bungsmerkmale, die daftr von Fachgremien vorgelegt wurden (z.B. UNO 1989) sind
fur die dabei notwendigen Bedeutungsbeschreibungen wertvoll, aber keineswegs
hinreichend.

Die umfangreiche Literatur zum Thema "Entwicklung" zeigt deutlich ein Nebeneinan-
der 6konomisch oder soziologisch (sozialhistorisch) ausgerichteter Parameter zur
Bestimmung von Kriterien und zur Bewertung bestehender Modelle oder Theorien.
Die Szene wird gepragt durch eine zunehmend starke Tendenz, die Okonomie lber-
zubewerten - eine direkte Konsequenz aus der grof3en Krise der 80er Jahre und der
Verschuldung der afrikanischen Staaten. "Strukturanpassung" meint wesentlich wirt-
schaftliche Strukturen. Die "Anpassung" sozialer und politischer Strukturen (z.B. De-
mokratisierung) wird als ein von auf3en durch wirtschaftliche MalRhahmen erzwingba-
rer Prozel3 verstanden und das wirtschaftliche Instrumentarium in diesem Sinne ein-
gesetzt.

Fur die Beschreibung von Kommunikatoren und kommunikativen Netzwerken er-
scheinen soziale, kulturelle und politische Kriterien (nebst einer psychologischen
Komponente) wichtiger als 6konomische.

"Eine ausgewogene Entwicklung kann nur sichergestellt werden, wenn kulturelle Faktoren zu
einem integralen Bestandteil der Entwicklungsstrategien gemacht werden. In diesem Sinne soll-
ten diese Entwicklungspldne und -strategien unter Beriicksichtigung der historischen, sozialen
und kulturellen Gegebenheiten jeder Gesellschaft entwickelt werden" (UNESCO 1982, nach
Nohlen/Nuscheler 1992:266)

. Konzeption und Programmaufbau

Die Analyse von entwicklungspolitischen Konzepten und Programmen einer EO er-
maoglicht es, organisationelle Handlungsmuster zu erkennen bzw. zu interpretieren.
Als Hintergrund bedarf es dafir die ausreichende Kenntnis der organisationellen
Umwelt, und zwar gleichermal3en hinsichtlich der formellen wie der informellen Vor-
gaben, denen die jeweilige Programmgestaltung geniigen muf3.

= Leitbild und Leitmotiv

Die Leitbilderstellung erfolgt in einem langwierigen Kommunikationsprozel3 innerhalb
der Organisation. Neue Leitbilder entstehen meist im Zuge von Veranderungsbestre-
bungen, die von unterschiedlichen Stellen in der Organisation ausgehen. Solche Be-
strebungen beziehen sich in der Regel auf Umschichtungen im personellen Bereich,



kommunikation & entwicklung 15

auf Strukturveranderungen oder auf thematische Schwerpunktverschiebungen. Ein
Leitbild sollte im Idealfall von allen Mitgliedern einer Organisation formuliert werden.
Es steht im Rahmen dieser Untersuchung noch aus, an konkreten Beispielen festzu-
stellen, inwieweit Leitbilder den Vorstellungen aller Mitglieder entsprechen bzw. unter
Teilnahme aller Mitglieder entwickelt wurden, oder ob sie von einer tbergeordneten
Instanz diktiert werden.

] Identifikation

Die Mitglieder ibernehmen die organisationelle Kultur und werden Teil dieser organi-
sationellen Kultur.

Lldentification is a process of developing an ‘inner voice that guides employees” choices and is
consistent with what the “other voice” of the organization communicates. It relies wholly on
communication.“ (Conrad 1992:43)

,ldentifikation“ meint Ubereinstimmung eines Mitgliedes mit den Zielen der Organisa-
tion und mit der taglichen Praxis des organisationellen Handelns. Je hoher der Grad
der Ubereinstimmung mit den Organisationszielen und je hoher die Ubereinstimmung
mit der Praxis der Umsetzung, d.h. mit der taglichen Erfahrung am Arbeitsplatz, des-
to groRer ist die Motivation der Mitarbeiter.

. Darstellung in der Offentlichkeit

Der innenorientierten Mitarbeitermotivation entspricht nach auf3en die organisations-
spezifische Offentlichkeitsarbeit. Sie wurde bislang von den EO fast durchwegs un-
terschatzt. Wahrend die Nord-NGOs eine an potentielle Geldgeber oder an die natio-
nale Offentlichkeit gerichtete Imagepflege allmahlich als Notwendigkeit begreifen und
erste Schritte unternehmen, erscheint uns Offentlichkeitsarbeit in den Ziellandern
doch noch weit wichtiger.

. Stereotype

,Ein Stereotyp ist der verbale Ausdruck einer auf soziale Gruppen oder einzelne Personen als
deren Mitglieder gerichteten Uberzeugung. Es hat die logische Form eines Urteils, das in unge-
rechtfertigt vereinfachender und generalisierender Weise, mit emotional-wertender Tendenz,
einer Klasse von Personen bestimmte Eigenschaften oder Verhaltensweisen zu- oder ab-
spricht.” (Quasthoff 1973:28)

. Konzeption versus Wirklichkeit

Entwicklungsdefinitionen sind meist moralisch motiviert. Sie sind Willenserklarungen
und bieten sehr spezifische Modelle zur Losung von Entwicklungsproblemen an. Die
Praxis der Entwicklungshilfe demonstriert, dal3 ihre Umsetzung oft erfolglos bleibt
und Planungsziele nicht erreicht werden.
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Entwicklungsexperten und -arbeiter sind standig damit konfrontiert, diese Kluft zwi-
schen Anspruch und Realitat argumentativ abzudecken bzw. fur sich selbst als ge-
geben zu akzeptieren. Eine Erklarung des vorhandenen Widerspruchs kann gleich-
ermalRen vom Management, den Geldgebern, irgendwelchen mit Evaluierung beauf-
tragten Dritten, und - das allerdings selten - von den Zielgruppen eingefordert wer-
den. Im letzten Fall erfolgt sie mit den kommunikativen Mitteln der Machtlosen, kann
also leicht tibergangen oder mit méchtigen Strategien niedergeredet werden.

2.3. Entwicklungsplanung - Planungsansatz

Die Suche nach neuen Modellen zur Lésung von Entwicklungsproblemen bedingt,
dal sich auch die Grundsatze in der Entwicklungsplanung &ndern. So wird verstand-
lich, daR die Neudefinition des Entwicklungsbegriffes Hand in Hand geht mit der An-
derung der Planungsmethode. Planungsmethoden sind die Konsequenz gesellschaft-
licher Veranderungen, sie reflektieren neue Tendenzen eines gesellschaftlichen Dis-
kussionsprozesses. Entwicklungspolitische Planungsansatze andern sich mit der po-
litischen Umgebung.

Es gibt eine Reihe von Planungsmethoden, die jeweils unterschiedliche Denkanséatze

und Handlungsanweisungen aufzeigen. Obser unterschiedet grundsatzlich zwei Pla-

nungstypen (nach Obser 1991):

1. Der entscheidungsorientierte Planungstyp, der die Managementtendenz der
Entwicklungsagenturen reflektiert

2. Der kritische Planungstyp, der aus der Politisierungstendenz von Entwicklungs-
agenturen hervorgeht

Planungsmethoden sind richtungsweisend fiir organisationelles Handeln. Nicht nur
Entwicklungsprojekte, sondern auch alltdgliche organisationelle Ablaufe werden
durch Planungsansatze entscheidend beeinflul3t. Unsere Untersuchung befaflit sich
daher u.a. auch mit der systematischen Erfassung der Planungsmethoden einer
Entwicklungsagentur.

2.4. Produkt Entwicklung

. Entwicklung als Produkt

Entwicklung ist ein Produkt, das stadndigen Neufassungen unterliegt. Produkte wer-
den entworfen, gestaltet und vermarktet. Produktanderungen werden immer dann
vorgenommen, wenn es die Marktsituation erfordert.

Das Produkt Entwicklung muf3 marktgerecht gestaltet werden, damit es bei den ver-
schiedenen Teiloffentlichkeiten Anklang findet bzw. auf Interesse stof3t. Effiziente
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Marketingstrategien mussen angewandt werden, um den entsprechenden Erfolg bei
den sehr unterschiedlichen Zielgruppen erzielen zu kénnen.

In der Entwicklungsdiskussion verandern sich standig die Vorzeichen: Ansatze wie
,2Solidaritat mit den Armen, ,nachhaltige Entwicklung®, ,community-development® und
viele andere sind nur einige Beispiele, um die Vielfaltigkeit aufzuzeigen. Entwick-
lungsansatze sind Erklarungsmodelle, um das Handeln der Entwicklungsagentur zu
legitimieren.

Jhre besondere Definition ,der” Natur der Entwicklungsprobleme und die Lésungen, die sie vor-
schlagt, werden so zu einem lebenswichtigen organisatorischen Interesse.” (Quarles van Ufford
1993:135)

Das jeweils aktuelle ,Produkt Entwicklung“ verleiht der Agentur jene Attraktivitat, die
notwendig ist, um den Mittelzuflul3 zu garantieren und um fir Resonanz bzw. Inte-
resse in der (spezifischen) Offentlichkeit zu sorgen. Mit inrem Produkt werben die EA
vordergrindig um ein besseres Verstandnis fur entwicklungspolitische Belange. Die
Werbung zielt aber letztendlich auf die bessere Plazierung der eigenen EA im Ver-
gleich zu anderen im Wettbewerb um die immer knappen Ressourcen. Eine Werbung
gegenuber dem Suden wird nicht betrieben - es fehlen die Motive.

. Die widersprichliche Ausrichtung der Entwicklungsdefinition

Entwicklungskonzepte versprechen Erfolg, wenn sie sich an den Bedurfnissen des
spezifischen ,Marktes” orientieren. EA wenden sich damit einerseits an die Geldge-
ber und an die jeweilige nationale Offentlichkeit, anderseits an die Zielgruppen in
Landern des Sudens. Die jeweiligen Formulierungen missen also sehr unterschiedli-
chen sozialen Welten gentigen. Daraus resultiert mit hoher Wahrscheinlichkeit ein
Widerspruch, der nicht nur aus der Heterogenitéat der einzelnen Gesellschaften des
Sudens, sondern auch aus den grundlegend unterschiedlichen Vorstellungen von
Sid und Nord resultiert.

»In der internationalen Entwicklungszusammenarbeit miissen die Ziele ,ethno-zentrisch” sein
und attraktiv fiir die westliche Offentlichkeit und ihre Regierungen. Andererseits miissen sie ei-
ne Analyse der Probleme darstellen und Lésungswege aufzeigen. Diese Zweideutigkeit der
Entwicklungsziele setzt einer interessensfreien” Analyse gewisse Grenzen. Die Grenze besteht
in der Anziehungskraft, die die Ziele auf die westliche Welt ausiiben missen, um finanziert zu
werden.” (Quarles van Ufford 1993:133)

Die Diskussion von Entwicklungszielen endet nicht mit ihrer Ausformulierung durch
eine kleine Gruppe an irgendeiner Stelle mdglichst hoch in der Hierarchie eines Ent-
wicklungsnetzwerkes. Entwicklung ist der Gegenstand standiger Verhandlungen zwi-
schen einzelnen Elementen. Jede Anderung des Kontextes in Hinblick auf Struktu-
ren, Akteure und Interessen bt einen betrachtlichen Einflu? auf Entwicklungsziele
aus (vgl. Quarles van Ufford 1993:135). Entwicklungsziele erhalten in jeder Phase
der Implementierung einen neuen Bedeutungszusammenhang. Sie werden von den
Beteiligten immer neu diskutiert, umformuliert und den lokalen Gegebenheiten ange-
palit.
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. Entwicklung als Vision

Entwicklung ist eine Vision, die von den Mitarbeitern der Organisation formuliert und
getragen/nach aufen vertreten wird. Visionen werden der Offentlichkeit mit Hilfe von
Marketing- oder PR-Methoden vermittelt, wodurch das Handeln einer Organisation
ihre legitime Basis in der Offentlichkeit erhalt. Visionen erfiillen aber auch noch ande-
re Funktionen:

¢ Die Organisation formuliert ihre Zielvorstellungen in Anlehnung an die Vision.
Visionen dienen als Richtlinien fur die Konzeption und Planung organisationel-
len Handelns.

¢ Visionen dienen der Mitarbeitermotivation, da sie den Mitgliedern einer Organi-
sation einen Handlungsrahmen bieten

¢ Sie bieten den Mitgliedern die Moglichkeit, sich mit den Zielen der Organi-sation
zu identifizieren.

. Entwicklung als Mythos

Jede Entwicklungsagentur produziert ihr spezifisches Konzept der Entwicklung. Die-
ses beeinfluRt wesentlich die organisationelle Kultur der Agentur:

LDie Realitdt, die den Handlungsrahmen fiir das Management und die Konzeption der Entwick-
lungsprojekte bildet, ist im wesentlichen eine abgeleitete Realitét, die in diesem Kommunikati-
onssystem erst produziert wird.” (Bierschenk/ Elwert/Kohnert 1993:18)

Das organisationspezifische Entwicklungskonzept wird zur Grundlage fur die Hand-
lungsanweisungen an die Mitglieder der Organisation.

Die Entwicklungszene als Ganzes (eine spezifische Umwelt der EA) produziert ihre ,...eigenen
Bedeutungsstrukturen und ihre eigenen Kommunikationskanéle...Sie pflegt ihren eigenen inter-
nen Diskurs, dessen zentrale Kategorien beherrscht werden missen, wenn man mit dem Sys-
tem kommunizieren will.“ (Bierschenk/Elwert/Koh-nert 1993:18)

Der jeweils eigene Mythos von Entwicklung durchdringt alle Bereiche der Téatigkeit

einer Entwicklungsagentur, von der Planung bis zur Implementierung, mit einge-
schlossen Verwaltung, Buchhaltung und Fuhrungskrafte.

. Die politische Dimension von Entwicklung

»..das ausgepragteste Merkmal von Entwicklung ist sicherlich ihre flexible Natur” (Quarles van
Ufford 1993:132)
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Sowohl staatliche Instanzen als auch einzelne Agenturen bemuhen sich, ihre spezifi-
sche Vorstellung von Entwicklung jeweils den veranderten Bedingungen bzw. Trends
der aufeinanderfolgenden historischen Phasen anzupassen.

Im Grunde zogen die Eroberer und Missionare zu Beginn der Neuzeit mit einem ei-
genen ,Entwicklungsauftrag” los und besetzten Afrika, gestutzt auf ihr ihre Pflicht,
den ,Heiden® Christentum und ,Kultur® zu bringen. Auf ahnliche Weise lassen sich im
20. Jhdt Entwicklungskonzepte und Auftradge als Produkt dominierender politischer
Krafte identifizieren, die sowohl der kolonialen als auch der postkolonialen Politik in
und gegeniber Afrika immer als Rechtfertigungsgrundlage ihres Handelns gedient
haben.

Eine weitere politische Dimension ergibt sich aus der Ausrichtung von Entwicklungs-
handeln nach den jeweils mafl3geblichen politischen Gruppen, Parteien oder Ideolo-
gien in den ,Geberlandern®. Mit dem Zusammenbruch des ,realen Sozialismus® und
der nachfolgenden Liquidation des mitteleuropaischen Sozialismus in Politik, Reden,
Denken und Handeln, kam es z.B. auch zur vélligen Beseitigung sozialistischer Kon-
zepte im Entwicklungsbereich. Signifikant dafur erscheint etwa auf der Ebene der
bauerlichen Zielgruppen die Aufwertung des Begriffs ,kwa binafsi“ (im Sinne von pri-
vat, personlich, individuell), dem die Abwertung des jahrzehntelang hochgeschatzten
Ausdrucks ,kwa pamoja“ (gemeinsam, im Kollektiv) gegenlubersteht. Im Detail zu un-
tersuchen ist in diesem Zusammenhang, wie spezifische dsterreichische EA auf die
politische Vorgabe von Seiten des Staates, vor allem aber von Seiten ihrer jeweiligen
,Mutterkulturen® reagieren.
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3. Profit vs. Non-Profit-Organisationen

Der organisationelle Aufbau unterschiedlicher Organisationen zeigt einheitliche Mus-
ter in Hinblick auf Arbeitsteilung bzw auf die Notwendigkeit, mit der Aul3enwelt zu
kommunizieren bzw. sich gegeniber Konkurrenten durchzusetzen. Unterschiedliche
Grol3e der Organisation und rdumliche Anordnung der Elemente (distant vs nah) wir-
ken sich anderseits differenzierend aus.

Nehmen wir einmal an, dal3 profit- und non-profit-Organisationen beinahe identische
Organisationsmuster aufweisen, dann ergeben sich aus einem Vergleich der beiden
Typen sehr interessante Interpretationsvorlagen. Wirtschaftsunternehmen des priva-
ten Sektors haben, ungleich den hier zu beschreibenden EA, in der Regel sehr klare
Vorstellungen davon, welcher Suborganisationen es bedarf, wie sie beschaffen sein
und was sie leisten missen, um einen optimalen Beitrag zum Funktionieren des
Ganzen zu erbringen. Dieses Gedankenexperiment liefert vor allem dort interessante
Interviewfragen, wo Defizite aufgezeigt werden oder durch die Mitglieder von EA (die
sich wohl konsequent als Angehdrige von Non-Profit-Organisationen verstehen) eine
unterschiedliche Interpretation gefordert wird.

privatwirtschaftliche Strukturen Strukturen einer Non-Profit-Organisation

Finanzbereich Finanzbeschaffung/Fundraising/
Subventionen

Entwurf/Konzeption Planung/Programmaufbau

Produktion Durchfuhrung

Administration Administration der Projekte

Verkauf/Marketing Marketing

Aufrechterhaltung der Infrastruktur Aufrechterhaltung der Infrastruktur

Personalrekrutierung Personalrekrutierung/-entsendung

Interne Kommunikation Interne Kommunikation

Externe Kommunikation Externe Kommunikation/PR

In der herkbmmlichen Beschreibung werden Non-Profit-Organisationen sehr wohl
anhand einer Reihe von Kriterien von ,Wirtschaftsunternehmen® abgehoben. Kenn-
zeichnend sind demnach lose Strukturen, die gleichzeitig nur in geringem Ausmalf
hierarchische Muster aufweisen. Entwicklungspolitische Non-Profit-Organisationen
sind noch mit zusatzlichen Attributen behaftet: Kleinraumigkeit, soziale Uberschau-
barkeit (vgl. Glagow 1992:304) und interne Flexibilitdt sind charakteristische Beson-
derheiten, die diesen Organisationstyp auszeichnen.

Im Gegensatz zu anderen Formen der Organisation ,...beruht hier die Zuwendung von Spen-
den, unbezahlter oder unterbezahlter Mitarbeit und sozialer und politischer Legitimation auf
dem Prinzip der Freiwilligkeit.“ (Glagow 1992:304)
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Gherardi/Masiero (1987) bestatigen in ihrem Konzept zu ,,demokratischen Organi-
sationen” die spezifischen Auspragungen meist nicht profitorientierter Organisatio-
nen. Sogenannte Non-Profit Organisationen, die meist im karitativen, sozialen oder
Okologiebereich agieren, unterscheiden sich von privatwirtschaftlich orientierten Or-
ganisationen dadurch, dafl3 organisationelles Handeln auf ideologischen Prinzipien
basiert. Diese Organisationen sind darauf ausgerichtet, demokratische Strukturen zu
reproduzieren bzw. aufrechtzuerhalten. Die Aufrechterhaltung von demokratischen
Strukturen dient dazu, das System der Organisation zu stabilisieren. Diese spezifi-
schen Muster einer demokratischen Organisation kommen auch in entwicklungspoli-
tischen Organisationen deutlich zum Ausdruck.

Demokratische Organisationen sind (immer nach Gherardi/Masiero 1987) durch ein
Gleichheitsprinzip (mit dem Charakter eines ungeschriebenen Gesetzes) gekenn-
zeichnet. Dieses Gleichheitsprinzip ist eine Geisteshaltung, die von den Mitgliedern
der Organisation nicht explizit definiert, aber von ihnen moralisch (mit)getragen wird.
Es besteht meist Ubereinstimmung dariiber wie zwischenmenschliche Beziehungen
zu gestalten sind und wie interne Kommunikation zu verlaufen hat.

Soziales Engagement ist meist die Voraussetzung fur den Eintritt in demokratische
Organisationen. Viele Mitglieder engagieren sich aufgrund von personlicher Betrof-
fenheit: sie ist die Antriebskraft und meist auch die Legitimation fur den Einsatz in
der Organisation.

Mitglieder der Organisation schlie3en einen ,,sozialen Pakt* mit ihrer organisationel-
len Umwelt. Im sozialen Pakt werden Bedeutung und Verstandnis fur organisationelle
Ablaufe konzeptualisiert, und es herrscht in der Regel meist Ubereinstimmung in
Hinblick auf die traditionell verankerten Ablaufe und Vorgangsweisen.

Ein weiteres Merkmal ist die Art der Interaktion. In demokratischen Organisationen
wird die face-to-face Kommunikation hochgehalten. Damit soll ein hoher Grad an so-
zZialer Integration erreicht bzw. aufrechterhalten werden.

Die Mitglieder einer demokratischen Organisation lehnen eine Trennung von Arbeit
und Privatsphare prinzipiell ab, sodal? sich interpersonale Beziehungen sowohl auf
fachlicher als auch auf personlicher Ebene abspielen. Dieser Umstand resultiert auch
aus der gangigen Praxis in der Personalpolitik, neue Mitglieder bevorzugt aus dem
Freundeskreis zu rekrutieren.

Jedes Mitglied wird dazu angehalten, mit gro3em personlichen Einsatz Arbeit fur die
Organisation zu leisten. Der Zeitaufwand ist ein Beurteilungskriterium. Je mehr Zeit
ein Mitglied der Organisation widmet, desto grél3ere Sympathien werden ihm entge-
gengebracht und desto groRRer ist die Akzeptanz und Integration in der Organisation.

In demokratischen Organisationen gibt es kaum institutionalisierte Formen der Kom-
munikation. In der Regel initieren die Akteure in der Organisation Interaktionen
dann, wenn sie es fir notwendig halten. Gruppensitzungen sind meist die einzige



kommunikation & entwicklung 23

Form einer Routineaktion. Sitzungen dieser Art haben den Charakter offener Veran-
staltungen, die allen zuganglich sind.

Der Versuch, das Gleichheitsprinzip unter den Mitgliedern aufrechtzuerhalten, dulRert
sich auch in Hinblick auf die Kompetenzverteilung. Gherardi/Masiero (1987) stellen
fest, dal3 das Prinzip der Jobrotation besonders in demokratischen Organisationen
ublich ist, damit allen Mitgliedern die Mdglichkeit geboten wird, aus jedem Bereich
Erfahrungen zu sammeln. Derselbe Grundsatz ist Basis fur die gangige Praxis in sol-
chen Organisationen, Informationen und Erfahrungen mit jedem auszutauschen und
jedem zugéanglich zu machen.

Bezeichnend fur Non-Profit-Organisationen ist ihre relativ homogene Mitglieder-
schaft. Die Mitglieder teilen meist ideologische Prinzipien, die die Voraussetzungen
daflr sind, Zutritt in einer Organisation zu finden.

Jedes Mitglied stellt an den anderen die Erwartungen, dal3 sie alle in einer der Orga-
nisation angemessenen Weise agieren. Das Anpassen an organisationelle Hand-
lungsmuster gilt als Pramisse, die jedes Mitglied dazu anhélt, so zu handeln, um dem
Allgemeininteresse zu entsprechen. Oliver (1987) spricht von ,Cultural Control®
und meint die freiwillige und implizite Unterordnung in Verhaltensregeln der Organi-
sation.

Wir werden im folgenden Abschnitt sehen, dal} die meisten der oben spezifisch ,de-
mokratischen® (oder ,non-profit“) Organisationen zugeschriebenen Eigenschaften
genauso auch Bestandteil der Kultur anderer Organisationen sein kénnen - und es
lassen sich gentigend Beispiele fur Non-Profit-Organisationen finden, in denen zahl-
reiche der hier beschriebenen Eigenschaften fehlen.
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4. Entwicklungsorganisationen als organisationelle Kulturen?

Dem Untersuchungsgegenstand unseres Projekts entsprechend unterscheiden wir
Entwicklungsorganisationen (EO) nach Kriterien, die Kommunikation betreffen. Ande-
re Bereiche, wie Finanzierung, technisches Konnen, gesetzliche Beschaffenheit u.a.
sind weitere wichtige Dimensionen fiir eine Beschreibung von EO, auf die hier aller-
dings nicht primér bezug genommen wird. Sie bedurfen jedenfalls, um auf unter-
schiedliche Weise wirksam, "real", zu werden, der Kommunikation.

EO stehen ihrer Eigenart und ihrem Verhalten nach, zwischen gewinnorientierten
privaten Unternehmen und staatlichen (burokratischen) Organisationen. Grob gese-
hen wird die Effizienz der privaten Unternehmen durch die Bilanz, die der staatlichen
Birokratie durch den Grad der Ubereinstimmung mit politischen Vorgaben (im wei-
testen Sinn) gemessen. In der Beschreibung von EO werden wir immer wieder auf
den Widerspruch stol3en, der sich aus der Vereinigung von Merkmalen beider Typen
in einer Organisation ergibt.

Die Besonderheit der EO liegt darin, dal? sie, &hnlich den Unternehmen der staatli-
chen Industrie, immer wieder an beiden Parametern der Effizienz gemessen werden,
d.h. gleichzeitig "positiv bilanzieren" und politischen Vorgaben gentigen sollen. Mani-
fest wird das Problem, wenn etwa 6sterreichische Produkte unter Vermittlung von EO
an afrikanische Abnehmer verkauft werden, und der Kaufpreis nicht einzutreiben ist.
Das Dilemma, in das EO solcherart geraten, besteht darin, dal3 eine "positive wirt-
schaftliche Bilanz" einerseits und sozialpolitische oder auR3enpolitische Zielsetzungen
(wie die Aufwertung des nationalen Selbst) andererseits h&ufig miteinander unver-
einbar sind. Wir behaupten - geleitet von unseren ersten Beobachtungen - dal3 der
entstehende Konflikt auf fast allen organisationellen Ebenen durch eine Strategie der
zweifachen Orientierung gelost, oder zumindest verdeckt wird:

"Plane und argumentiere politisch, handle nach dem Muster eines ge-
winnorientierten Unternehmens."

Dies fuhrt unter Umstanden zu schwer auflosbaren Widerstanden, ahnlich dem Ge-
gensatz (ein Paradoxon der entwicklungsrelevanten Zusammenarbeit unter mehre-
ren), der aus der ,ldeologie der Gleichheit* und der Forderung nach mef3baren Er-
gebnissen resultiert:

"Entwicklungsbeziehungen sind gemaR Ubereinkunft partnerschaftliche
(also symmetrische) Beziehungen, um aber erfolgreich zu sein, bedarf es
der Durchsetzung der eigenen Ziele und damit der asymmetrischen Kom-
munikation” .

! Die Darstellung orientiert sich wesentlich an Conrad (1990). Fiir einen Uberblick tiber unterschiedli-
che Beschreibungsansétze siehe auch Sackmann (1990) und die Kommentare dazu im "Communica-
tion Yearbook" 13
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Die folgende Darstellung der EO orientiert sich vor allem an einem Handbuch von
Charles Conrad (1990), das die wesentlichen kommunikativen Aspekten der Entste-
hung und der Funktion von Organisationen zusammenfal3t: spezifische Strukturen,
Innen- und Aul3enbeziehungen, integrierende und desintegrierende Faktoren, Veran-
derungen durch personellen und strukturellen Wechsel etc.. Uns erschien in diesem
Zusammenhang das zentrale Konzept der Beschreibung von besonderer Wichtigkeit,
daR namlich Organisationen selbst Kulturen? sind und zugleich Teil von Kulturen.
Die sie umgebende Kultur beeinflul3t die Gestaltung der Organisation. Jede Organi-
sation nimmt wiederum Einfluf auf die sie umgebende Kultur (bzw.Umwelt).

Wir verstehen EO in mehrfacher Hinsicht als kommunikative Produkte: sie entste-
hen durch Kommunikation, werden durch Kommunikation aufrechterhalten und an-
dern sich durch Kommunikation. Sie haben, nach riickwérts gewandt, eine Geschich-
te und erzahlen bzw. interpretieren sie in Geschichten, Mythen, Ritualen und Bildern.
Weiters entwickeln sie zur Bewaltigung der Zukunft aus der jeweils spezifischen In-
terpretation der Vergangenheit Handlungsmodelle und Handlungsmuster.

4.1. Die Entstehung / der Aufbau von Organisationen

. Verschiedene Kulturen produzieren unterschiedliche Typen von
Organisationen

Grenzen wir vorlaufig einmal aus, dafd es auch nationale und regionale Unterschiede
gibt, die sich als Ergebnis der Sozialisation von Individuen und Gruppen im &uf3eren
Erscheinungsbild, Lebensformen, Sprache, Wertskalen u.a. manifestieren® und kei-
neswegs ohne Einfluld auf die spezifische Gestaltung einer EO sind, so richtet sich
unser Interesse primér auf eine Reihe von "Mutterkulturen”, in denen oder aus de-
nen EO entstehen: Dorfgesellschaften, Altersklassen, Berufs- und Nachbarschafts-
verbande, Gewerkschaften und Genossenschaften, Religionsgemeinschaften und
ihre Subkulturen, Parteien und ihre Unterorganisationen, Blnde, karitative Lobbys
sozialer oder regionaler Bestimmtheit, internationale Organisationen und Teile staat-
licher Verwaltung. Als immer wirksame Umwelt missen wir schliel3lich das von eini-
gen Industrielandern bzw. dort beheimateten Organisationen kontrollierte Netz finan-
zieller, politischer und technologischer "Zusammenarbeit" sehen, das die lokalen Be-
dingungen fur die Entstehung und Entwicklung von EO wesentlich beeinfluf3t.

Zielsetzung, Entstehungsgeschichte, Auswahl der Mitglieder, Fiihrungsstil und Struk-
tur der jeweiligen EO entspricht den Gegebenheiten der Mutterkulturen. Wir stellen in

2 Angesichts der Vielfalt, unter der das Verstandnis und die Verwendung des Begriffs "Kultur" leidet,
halten wir uns an die Minimaldefinition, wie sie auch Conrad (1990:6) verwendet: "Most definitions of
culture have the following elements: (1) systems of shared meanings (2) that are expressed through a
number of symbolic forms - symbols, rituals, stories, and myths - and (3) that function to hold a group
of people together. Cultures differ from each other in an almost infinite number of ways and differ from
themselves at different times. Cultures evolve constantly to respond to the pressures of their envi-
ronment."

* vgl. William Ouchis "Organisationstypen"
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diesem Sinne eine starke Tendenz zu patriarchal-hierarchischem Aufbau bei "katho-
lischen" EO fest, Entscheidungsschwache bzw. Tendenz zum Delegieren nach oben
bei burokratischen EO nationaler oder internationaler Art, Neigung zur Selbstdarstel-
lung bzw. Suche nach emotionaler Befriedigung bei karitativen Lobbys etc.. Neben
solchen Eigenschaften, die auch den Typus einer "Mutterkultur" auszeichnen, zeigen
die jeweiligen lokalen Varianten nationale und regionale Besonderheiten. Wir missen
weiters darauf bedacht nehmen, dal} fir die besondere Form einer EO genau der
Zustand der "Mutterkultur” relevant ist, der zum Griindungszeitpunkt festzustellen ist.
In diesem Sinne kénnen Neugrindungen Eigenschaften bewahren, die den Mutter-
kulturen inzwischen weitgehend verloren gegangen sind. In diesem Sinne wirken der
Geist des Zweiten Vatikanums und der mitteleuropéische bzw. skandinavische So-
zialismus des Wohlfahrtsstaats in EO weiter, obwohl die zugehdrigen "Mutterkultu-
ren" schon langst andere Grundsatze politischen und sozialen Handelns angenom-
men haben.

Welchen Ursprung und Charakter eine EO hat, laf3t sich nicht nur aus der jeweils ei-
genen Entstehungsgeschichte verstehen, sondern auch aus der Zusammensetzung
der konservativen Teilsysteme, wobei erfahrungsgemalfd die Peripherie, im Fall der
EO die Entwicklungsexperten und -arbeiter, die starkste und schnellste Veranderung
durchmacht, wahrend "Aufsichtsrate”, "Beirate" u.a. den konservativen Charakter am
besten wiedergeben.

. Organisationelle Kulturen machen eine stufenweise Entwicklung zur
Selbstfindung durch

EO Ubernehmen in ihrer Griindungsphase recht unterschiedliche Elemente von ih-
ren Mutterkulturen bzw. bilden andere organisationelle Vorlagen nach. Angefangen
von der Ubernahme von Personal, Ausriistungsgegenstanden oder Lokalen, tiber die
gleichbleibende Form der Verwaltungstatigkeit, der Zeitstrukturierung oder personel-
len Untergliederung bis zur Mitnahme eines Teils der Geschichte und der Mythen
reicht dieser Vorgang des "Kopierens", der durch Anleihen bei anderen Vorbildern
erganzt wird.

In einer zweiten Phase wird die so entstandene materielle und geistige Kultur zur
selbstverstandlichen, organisationseigenen Form der Existenz und des Funktionie-
rens. Die Tatigkeit in der Organisation wird zur Routine. Diese Routine wird von den
meisten Mitgliedern akzeptiert. Abweichungen davon werden sanktioniert, oder even-
tuell verhandelt. Erst grundlegende strukturelle Anderungen machen bewuRt, daR
solche Routinen auf eine einmal getroffene Wahl zurtickgehen und nicht selbstver-
standlich, "natirlich” und ohne Alternative sind.

In einer dritten Phase ("Internalisierung”) werden die zentralen Konzepte der Orga-
nisation zu den Werten, nach denen sich das Handeln orientiert, wobei Alternativen
aufgrund der erworbenen Einstellung als geringwertig, als weniger erfolgreich, richtig
etc. eingestuft werden. Durch die Internalisierung kommt es nicht zuletzt zur Ent-
stehung bzw. zur massiven Verstarkung des Selbstwertgefihls.
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Die Entwicklung einer EO bis zur Internalisierung braucht nicht nur ihre Zeit, sondern
auch eine gewisse Grol3e und Dichte der Beziehungen. Wo die Voraussetzungen
stimmen, kénnen Organisationen oder auch Teilorganisationen recht starke ldentita-
ten schaffen, doch sind vor allem EO in den Ziellandern einer starken personellen
Fluktuation ausgesetzt, haben mangelnde Infrastruktur und wenig dichte Beziehun-
gen, und dauern vor allem oft nur die Zeit einer Planperiode oder eines bestimmten
Projekts.

Die fehlende Identitat fuhrt dazu, dal3 solche EO in Verhandlungen europaischen EO
unterlegen sind und darum die Verhandlungen durch Vertreter ihrer jeweiligen Mut-
terkultur, wie christliche Kirchen oder der Staat (repréasentiert durch Politiker oder
Blrokraten) abfiihren lassen missen. Es ist evident, da’ diese Verhandlungen we-
der im Inhalt, noch in Form und Zielsetzung der Kultur der EO entsprechen, sondern
der "Mutterkultur" bzw. dem Subsystem (der Person), die sie vertreten. Es ergibt sich
daraus als wichtige Forderung, daR EO in Ziellandern so intensiv geférdert werden,
dal3 sie sich von ihren "Mutterkulturen” ablésen und eine eigene starke Identitat
gewinnen kénnen. Entgegen der herrschenden Meinung ist die Frage, ob es sich da-
bei um NGO oder GO handelt, relativ belanglos.

Européaische EO haben in der Regel ausreichend Mittel, Infrastruktur und Zeit, eine
eigene ldentitdt zu gewinnen. Es stellt sich aber auch hier die Frage, ob im Fall von
Neugrundungen nicht erst eine organisationelle Konsolidierungsphase abgewartet
werden sollte, bevor eine solche EO zum Einsatz kommt. EO in und bald nach der
Grindungsphase sind vor allem mit der Schaffung einer eigenen Identitat (und Exis-
tenz) befaldt, abgelenkt von ihrem Aufgabenbereich und sind schwache Verhand-
lungspartner.

Organisationelle Identitat und die Bezugnahme auf die jeweils spezifischen Merk-
male sind wertvoll auch in der Auseinandersetzung unter konkurrierenden EO. Eine
EO vergleicht sich - im Unterschied zu Wirtschaftsunternehmen - mit Konkurrenten
selten anhand der Merkmale "Gro3e" und "Umsatz". Objektive Kriterien zur Bestim-
mung von erfolgreicher Entwicklung stehen nicht zur Verfigung bzw. sind in den sel-
tensten Fallen anwendbar. Was zur Differenzierung von anderen bleibt, ist vor allem
das aus der Internalisierung der eigenen kulturellen Konzepte entwickelte Selbst-
wertgefuhl, das gemeinsam mit den jeweils kulturimmanten Kriterien der Erfolgsmes-
sung die eigene Effizienz Uber die Effizienz der anderen stellt.

. Organisationelle Kulturen entstehen durch die Kommunikation aller
Mitarbeiter, nicht blof3 durch die Kommunikation des oberen Managements

Mit diesem Feststellung wird einer verbreiteten Annahme widersprochen, nach der
organisationelle Kulturen wesentlich als "von oben geschaffen und bestimmt”, als
Produkte des Managements, angesehen werden. Es wird noch, anhand der Ge-
schichte einzelner EO, zu zeigen sein, welchen Beitrag die unterschiedlichen Mitglie-
der zur Schaffung einer gemeinsamen Kultur geleistet haben. Aus synchroner Sicht
kénnen wir etwa ausgehend von der Gestaltung von ArbeitsrAumen oder von der Ar-
beitszeitstrukturierung die Beitrage verschiedener Mitarbeiter erfragen. Ihre kommu-
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nikative Tatigkeit pragt je nach Position und Orientierung die Zusammenarbeit nach
innen oder auRen. Das Ausmal3, indem jedes einzelne Mitglied zur organisationellen
Kultur in ihrer aktuellen Auspragung beitragt, hangt von der jeweiligen Personlichkeit,
ihrer Funktion und kontextuellen Gegebenheiten ab.

Auf der einen Seite bringen die Mitglieder unterschiedliche Elemente in die gemein-
same Kultur ein. Auf der anderen Seite gleichen sie sich als Folge standiger interner
Kommunikation so weit an, daf3 sie nach aul3en, im Vergleich mit anderen Organisa-
tionen, eine Einheit bilden. Es ist die Gesamtheit der kommunikativen Vorgange
und Beitrage, die eine organisationelle Kultur ausmacht. Organisationelle Kultu-
ren kbnnen nicht (etwa durch den Willensakt des leitenden Managements) geschaf-
fen werden, sie "entstehen". Der Beitrag der "einfachen Mitglieder" zu diesem Ent-
stehen laldt sich gelegentlich aus der "mundlichen Tradition" einer Organisation er-
kennen. Aus Zitaten von oder dem Sprechen Uber Mitarbeiter mit unterschiedlicher
Funktion, wobei im Gegensatz zu offiziellen Anlassen im inoffiziellen Gespréch die
"einfachen Mitarbeiter" deutlich haufiger als die Fuhrungspersonlichkeiten Erwéah-
nung finden, sind Urspringe von Ritualen und typischen Ablaufen oder Elemente des
eigenen Mythos herleitbar.

EO, die ihrer Art nach doch eher egalitar und demokratisch als streng hierarchisch
aufgebaut sind, zeigen dementsprechend starkere Beitrdge "einfacher" Mitarbeiter.
Schwieriger wird es dort, wo die Mitglieder einer Organisation oder Teilorganisation
aus verschiedenen Herkunftslandern kommen. Eine Untersuchung inwieweit ein Mit-
arbeiter im interkulturellen Kontext die Mdglichkeit hat, seinen Beitrag zu realisieren,
steht noch aus.

4.2. Strukturen von Organisationen

. Organisationen sind oft weniger eine homogene Kultur als eine Menge
unterschiedlicher Subkulturen

Die Schaffung oder Entstehung von Subkulturen hilft einerseits Arbeitseffizienz zu
verbessern bzw. Spannungen abzubauen. Sie stellt anderseits das Spitzenmanage-
ment vor die schwierige Aufgabe, die jeweils unterschiedlichen, manchmal gegen-
satzlichen und konkurrierenden Gruppen im Sinne der von der Gesamtorganisation
bestimmten Interdependenz zusammenzuhalten.

Im Gegensatz zu Industrieunternehmen oder gewerblichen Betrieben, die in der
Auswahl ihrer Mitarbeiter durch ihr Produkt, ihre Lage u.a. bestimmt sind, rekrutieren
EO Mitarbeiter mit sehr unterschiedlicher Ausbildung, Herkunft und beruflicher Tatig-
keit. Diese bringen oft eine gemeinsame Geschichte mit andern Mitgliedern der EO
mit (Zusammenarbeit in friher abgewickelten Projekten, Zugehoérigkeit zu einem be-
stimmten Netzwerk wie etwa eine Partei, gemeinsames Studium, Anstellung von
Ehepaaren etc.), die sich weiter integrierend oder desintegrierend auswirkt.
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. Organisationen mussen zugleich ihrem eigenen Bedurfnis nach Kontrolle und
Koordination und dem Bedurfnis ihrer Mitarbeiter nach Kreativitat, Autonomie,
Geselligkeit und Stabilitdt nachkommen

Der Widerspruch, der sich aus der Individualitat der einzelnen Mitglieder und dem
Anspruch der Organisation (oder ihrer Fihrung) auf Koordination und Leistungs-
kontrolle ergibt, wird in vielen EO durch die Gliederung in zahlreiche kleine Subkultu-
ren verdeckt. Er wird dadurch nicht aufgehoben und vor allem in Krisen deutlich
sichtbar, etwa angesichts der Notwendigkeit, Mitglieder zu entlassen, oder Prioritaten
hinsichtlich von Projekten zu setzen, die im Kollektiv mit gleich starker Intensitat ver-
treten werden.

Kommunikation erlaubt Organisationen, sich mit dem Paradox auseinanderzuset-
zen, das aus dem Konflikt zwischen ihrem Bedurfnis nach Koordination und Kontrolle
und dem Bedurfnis der Angestellten nach Stabilitat/\Vorhersagbarkeit, Autonomie und
Kreativitat resultiert. Je hoher die jeweilige Kultur in ihrem Wertsystem die Bedurfnis-
se der Mitarbeiter einschatzt, desto schwieriger wird es fir die Organisation, ihre An-
spriche durchzusetzen. Die Folgen daraus sind Strel3, hdufige Neugliederung der
Abteilungen, ein UbermaR an zirkulierender Information, weil die einzelnen Abteilun-
gen aus Rucksicht auf die anderen ihre Filterfunktion nicht wahr nehmen, tiefgreifen-
de Korrekturen oder Nichtrealisierung von Projekten nach langeren Planungsphasen,
u.a.

Besonders problematisch sind in diesem Zusammenhang Kurzzeiteinsatze, die von
Personen durchgefuhrt werden, die nicht Mitglieder zentraler Organisationen sind.
Sie stellen - bewul3t wie unbewul3t - ihre eigenen Bedirfnisse deutlich vor die Be-
durfnisse der Organisation. Aufgrund ihrer Abhangigkeit von Geberorganisationen
bzw. EA des Zentrums vertreten sie weiter bevorzugt deren Interessen - oder was sie
dafur halten - und nehmen wenig Rucksicht auf Bedurfnisse der Suborganisationen
an der Peripherie.

. Organisationelle Kommunikation hat drei miteinander verbundene
Dimensionen: formal-strukturell, personell-interpersonell und machtbezogen-
politisch.

Im Verlauf der Befassung mit organisationeller Kommunikation und der damit ver-
bundenen Frage nach organisationeller Effizienz stand urspringlich der formal-
strukturelle Aspekt im Vordergrund: Die Zuweisung der jeweiligen Aufgaben an die
Mitarbeiter im Rahmen einer Arbeitsplatzbeschreibung und die Sicherung des not-
wendigen Informationsflusses waren demnach die organisationellen Voraussetzun-
gen fur das Funktionieren des Unternehmens, wahrend die Motivation der Mitarbeiter
aufgrund entsprechender Entlohnung und faire, durchsichtige Organisationsprinzi-
pien erreicht werden sollte.

In einer spéateren Phase fanden hingegen starker die zwischenmenschlichen Be-
ziehungen Beachtung: Formen der offenen Kommunikation unter Einbeziehung in-
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formeller Vernetzung und Dezentralisierung in Hinblick auf die Organisation, Delegie-
rung, Dezentralisierung und Aufwertung der jeweiligen beruflichen Position in Hin-
blick auf die Mitarbeiter stehen fir einen solchen Ansatz.

Beide Dimensionen werden in rezenter Zeit erganzt durch eine macht-politische
Organisationslinie, die zu Ergebnissen wie "corporate culture” und einer damit in
Verbindung stehender Flexibilitat und Autonomie der Mitarbeiter fihren.

4.3. Organisationelle Kulturen verstehen - die Interpretation kultureller
Manifestationen

Organisationelle Kulturen verandern sich - wie Kulturen schlechthin - unter innerem
und aufRerem Druck fortwahrend. Wahrend in der Struktur und personellen Zusam-
mensetzung die zentralen Elemente starker konservativen Charakter haben als die
Peripherie, bleiben - wie wir in der vergleichenden Forschung verschiedener Arten
von Kulturen immer wieder sehen - alte Formen und Inhalte an der Peripherie oft
langer erhalten als im Zentrum. Dies gilt fir die Form der Sprache, fur wiederkehren-
de Handlungen und Rituale, aber auch fur Geschichten.

In ihrer jeweiligen Auspragung unterscheiden sich organisationelle Kulturen betréacht-
lich voneinander. Sie geben unterschiedlichen Typen des Handelns und der Uberpri-
fung von Erfolg den Vorzug. Geschichten, Mythen und Metaphern bilden einen ein-
heitlichen und vereinheitlichenden Hintergrund und Rahmen. Rituale und Zeremonien
sind Realisierungen des Zusammenhalts.

. Organisationelle Kulturen tendieren dazu, unterschiedliche Formen des
Handelns ihrer Mitglieder verschieden zu bewerten

Nach Deal/Kennedy (1982) sind vier Variable durch ihre jeweilige Auspragung wich-

tig fur die Charakterisierung einer organisationellen Kultur:

(@) "action vs. activity" (mit Erfolg abgeschlossene Handlung vs. Aktivitat schlecht-
hin),

(b) "individuality vs. team play" (individuelles Vorgehen vs. Handeln in Gruppe),

(c) ,high risk vs. risk aversive" (Risikofreudigkeit vs. Risikoscheue im Treffen von
Entscheidungen),

(d) "concrete vs. delayed performance feedback"” (Haufige und direkte Handlungs-
beurteilung vs. geringe Reaktion).

EO zeigen ahnlich anderen Organisationen sehr unterschiedliche Subkulturen, doch
kommt der Durchschnitt dem "Prozel3-Typ" von Deal/Kennedy sehr nahe.
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"These bureaucratic firms have low risks - no one decision will doom or catapult the firm or
anyone in it - and provide little or no feedback on individual performance or the effects of deci-
sions. They value activity, especially compliance with strict operating rules, and responsibility
becomes relevant only when someone discovers errors. In process cultures people excert a
great deal of activity, much of which goes toward protecting themselves from being responsible
for errors. Team activity is valued most, especially if it helps protect the organization from out-
side threats. ... The goal of activity is simple continuation - of the organization and of each team
member." (Conrad 1990:55)

. Geschichten und Mythen zeigen kulturelle Werte auf und helfen den
Mitarbeitern Krisen und Anderungen einen Sinn zu geben

Geschichten und Mythen haben fur die Mitglieder einer Kultur einen voéllig anderen
Wert als fur auf3enstehende Betrachter. Den Mitgliedern liefern sie Handlungsbe-
grindung und Rechtfertigung. Sie helfen komplexe und rational nicht zu bewaltigen-
de Prozesse und Zusammenhénge zu "verstehen" und zu "erklaren". Das gemein-
same Glauben an Geschichten und Mythen eint die Angehdrigen der Gruppe und
gibt ihnen Sicherheit. Mit den Geschichten, die sie hdren, erwerben sie jene Werte
und Einstellungen, die die jeweilige Kultur zusammenhalten, und zugleich wie sie
sich verhalten mussen, wenn sie in ihrer Gruppe akzeptiert werden wollen. So lange
Geschichten und Mythen wirksam sind, so lange werden sie geglaubt. Entscheiden-
de Einschnitte in der Geschichte der Organisation werden mit ihrer Hilfe Uberbrickt.

In seiner ursprunglichen Lesart ist "Mythos" eine "Erzahlung" (oder ein "Symbol in
Form einer Erzahlung"). Er prasentiert sich als komplexer Text, der als Argumentati-
onsgrundlage auszugsweise zitiert oder angesprochen wird, um empirisch / rational
nicht begreifbare bzw. glaubhafte Erklarungszusammenhénge zu begrinden. Aus
der Sicht derer, die sich eines Mythos bedienen, ist er "eine rational nicht beweisbare
Aussage mit dem Anspruch auf Wahrheit", wobei erst die Anwendung und die Wirk-
samkeit den Mythos schaffen. Im mythischen Text finden sich Elemente wie "Ur-

sprungsgeschichte”, "bildhaftes Ergreifen sonst nicht auflésbarer Machte", "legendar
gewordene Gestalten und Ereignisse”, "allgemeine Akzeptanz" oder "Sakralitat".

AuRRenstehenden gibt die Analyse von Geschichten und Mythen die Mdglichkeit zu
erkennen, wie Organisationen tatsachlich funktionieren. Die Beschreibung des orga-
nisationellen Symbolismus deckt zugleich die akzeptierten Voraussetzungen einer
Kultur und deren Grundlagen auf.

EO beziehen einen Teil ihrer Mythen aus den sie umgebenden Wissenschaften,
einen anderen aus der eigenen Tradition. Die eine Komponente vereinheitlicht sie,
die andere setzt sie gegeneinander ab. Die Geschichten bewahren die eigenen Er-
folge und die Mil3erfolge der konkurrierenden EO. Ineinander verwoben erzeugen sie
einen Mythos, aus dem unschwer die Notwendigkeit ihrer Existenz ableitbar ist.
Durch die Weitergabe des Mythos, oft in Form konzentrierter Schulungsprozesse,
werden lokale EO und ZG assimiliert. Es entsteht um ein Projekt ein Netzwerk von
Organisationen, das von oben bis unten von einem unterschiedlich umfangreichen
Mythos zusammengehalten wird.
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Seine Kernaussage ist in jedem Fall: "Entwicklung ist moglich, ist notwendig, und ist
genau so zu realisieren, wie es im Projekt konzipiert ist."

. Metaphern bilden einen Bezugsrahmen, der es Mitarbeitern moglich macht
Ereignisse auf gleiche Art zu interpretieren und Riten und Zeremonien machen
die Einheit sichtbar

Die Verwendung eines "Bildes" zur Darstellung einer Organisation bedient sich h&u-
fig positiv besetzter Begriffe, wie Familie, oder solcher, die einen engen Zusam-
menhalt suggerieren. Im Sprechen Uber die organisationelle Tatigkeit, tber Kontakte
nach auf3en und innen, werden solche zentrale Bilder immer wieder zitiert, angespro-
chen oder andeutungsweise ins Spiel gebracht. Wahrend Geschichten, Mythen und
Metaphern verbale Realisierungen tiefer liegender Regeln und Strukturen sind, er-
zeugen Rituale und Zeremonien in Handlungen einen Teil der sozialen Bindungen,
die die Organisation ausmachen.

Conrad (1990:63) nennt 6 Typen von Ritualen, mit jeweils spezifischer Wirkung:

Q) Durchgangsriten (rites de passage) helfen Mitgliedern in neue Rollen

(2)  einzusteigen;

(3)  Abwertungsriten entziehen Macht;

(4)  Aufwertungsriten starken die Selbstachtung und geben Macht;

(5) Erneuerungsriten verschaffen Mitgliedern neue Energien und der Kultur
verstarkte Bedeutung;

(6) Integrationsriten verstarken die Bindung zwischen den Angehérigen und
erhodhen ihre Bereitschatft, fur die Organisation tatig zu sein;

(7)  Abschlul3riten legitimieren Geschichte und Geschichten, bringen einzel-
nen Lob oder Tadel, I6sen Schuldgefiihle und verstéarken geltende Werte.

In einem Netzwerk, gegebenenfalls auch in einer grof3en Organisation wird die Un-
terscheidung in Subkulturen mit wachsender Distanz nicht mehr wahr genommen. In
diesem Sinne sehen Mitglieder von EA die ZG als homogene Kollektive, mit gleich-
geschalteten Bedirfnissen, Kenntnissen, Gewohnheiten etc.. Umgekehrt werden flr
Angehorige der ZG alle Mitglieder - vor allem der européischen - EA mit gleichen Ei-
genschaften und Machtbefugnissen belegt. Daraus resultieren: falsche Wahl von
Kommunikationspartnern und kommunikativen Strategien, enttauschte Erwartungen,
unverstandliche Botschaften u.a. Es kommt weiter zu einer Stereotypisierung der
jeweiligen Subkulturen als ganzes. Einmal gewonnene Bilder von ZG werden, vor
allem wenn es sich dabei um bauerliche Gruppen handelt, Gber weite Distanz tber-
tragen. Diese Stereotype entstehen und verstarken sich durch immer gleichbleibende
Methoden der Kontaktnahme und Informationsgewinnung. Gleichen die Antworten in
den ersten Stufen eines einseitig vorgeplanten und kontrollierten Frage- und Ant-
wortspiels einander, so wird fortschreitend auf die Suche nach Differenzierung ver-
zichtet.
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4.4. Akteure und Botschaften

. Personen interpretieren Ereignisse und handeln in Ubereinstimmung mit als
gegeben angenommenen Konzepten ihrer Kultur

Die Existenz von und die Vertrautheit mit zentralen Konzepten der organisationellen
Kultur ist gleichermal3en Voraussetzung fur "richtiges” Handeln und richtiges Verste-
hen des Handelns anderer Mitglieder. Auch dort, wo keine ldentifikation des Einzel-
nen mit der Kultur gegeben ist, ermoglicht ein solches Wissen die produktive Teil-
nahme. Das Wissen als solches nitzt aber nichts, wenn es den Mitgliedern der Kultur
nicht gelingt, es in Form einer "strategisch brauchbaren” Kommunikation umzuset-
zen.

In Anlehnung an Hart (et al. 1980) kénnen drei sehr unterschiedliche Tendenzen
kommunikativen Handels aufgezeigt werden:
(1) "noble selves" behalten, ohne sich durch Kommunikationspartner oder
Kommunikationssituation beeinflussen zu lassen, ihren Stil durchgehend bei;
(2)  "rhetorical reflectors” passen sich in ihrem kommunikativen Verhalten
hingegen jederzeit und jedermann an; und
(3)  "rhetorical sensitives" wechseln im Rahmen ihrer kommunikativen Kompe-
tenz entsprechend den Umsténden ihr Verhalten, sind flexibel und anpas-
sungsfahig, sind sich der Bedurfnisse der anderen bewu(3t ohne dafir
ihre eigenen zu opfern, argumentieren 6konomisch und zurickhaltend
und haben Verstandnis dafir, dal3 inr Gegeniber erst versuchen muf3,
die angemessene Form der Kommunikation zu finden, und nehmen sich
zugleich das Recht, dies selbst zu tun.
In der Realitat treffen wir auf Personen, die vom Ideal des "rhetorisch Einfihlsamen”
mehr oder minder in Richtung auf die starke (1) oder schwache (2) Variante abwei-
chen.

Fur den Entwicklungskontext ist es besonders wichtig noch einmal festzustellen, dal3
kommunikative Kompetenzen kulturabhangig und sozial gebunden realisiert
werden. Unter den harten Bedingungen der taglichen Arbeit mit lokalen NGOs oder
ZG werden vorhandene Kompetenzen anders realisiert als in einem gewohnten, so-
zial und kulturell einheitlichen Umfeld. Die Abweichungen von der "Standardrealisie-
rung” kdnnen dabei sowohl ndher als auch distanter zum Idealtyp liegen.

Analog zum idealen Sprecher kdnnen wir charakteristische Eigenschaften fir einen
idealen Horer angeben, wobei Horen notwendige Voraussetzung fur erfolgreiches
Kommunizieren ist. Horen ist als soziale Aktivitat schwieriger als Sprechen, weil es
Verzicht bedeutet. Es kann und muf3 erlernt werden, wobei die kommunikative Sozia-
lisation manchen sozialen Gruppen das "Ho6ren" geradezu aufzwingt: Kindern, Frau-
en, Schwachen, ..

Im Entwicklungskontext erscheint gerade dieser Bereich besonders delikat, weil
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¢ die sprachlichen Kompetenzen der Partner héchst unterschiedlich beschaffen
sind

¢ die Kriterien fur ein "erfolgreiches Sprechen” sozial und kulturell extrem differie-
ren

¢ es den dominierenden Partnern an Zeit und Bereitschaft fehlt, sich anzupassen

¢ es den dominierten Partnern oft an der Kompetenz in der Sprache des Gegen-
Ubers fehlt, und damit eine Anpassung nur in passiver Weise, durch Verstum-
men und Korpersignale, erfolgen kann. Fehlendes oder rudimentares Feedback
fallt aber weiter nicht auf oder wird sogar begruft, weil es die Kommunikations-
zeit verkirzt und als Zeichen einer effizienten Vermittlung von Inhalten gewertet
wird (was es gelegentlich auch sein kann).

. (Alle) Mitglieder einer Organisation handeln zielgeleitet und wenn ihnen
bewul3t gemacht wird, wie die Kommunikation in ihrer Organisation funktioniert,
dann werden sie die eigenen Absichten wie die organisationellen Aufgaben
besser realisieren kbénnen

Mitgliedern von EO ist - zumindest bis zu einem gewissen Grad - bewul3t, dal3 Effizi-
enz in der Kommunikation eine Voraussetzung sowohl fir den eigenen beruflichen
Erfolg wie fur den Erfolg der jeweils betriebenen Projekte ist. Den jeweiligen Aufga-
ben und Kontexten angepaldte Strategien sind eine notwendige Voraussetzung fur
ein Gelingen. Es bleibt, von wenigen Ansatzen abgesehen, den "naturlich gewachse-
nen" kommunikativen Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiter Gberlassen, innere und
aulere Kommunikation zu gestalten. Die Ergebnisse sind, wie zu erwarten, vor allem
in der interkulturellen Kommunikation, meist wenig effizient oder kontraproduktiv. In
extremis kann festgestellt werden, dal3 mangels entsprechender sprachlicher Fahig-
keiten oder mangels Bereitschaft zu kommunizieren die notwendige Kommunikation
iiberhaupt unterbleibt.*

Kommunikationstraining im Entwicklungsbereich hat in der Regel nicht die ge-

winschte Verbesserung zur Folge, denn:

¢ professionelles Kommunikationstraining orientiert sich an Aufgabenstellungen
und Kontexten in Organisationen (Unternehmen) von Industriegesellschaften.
Es kann damit die Effizienz der Organisation in Osterreich verbessert werden.
Ein Transfer der gewonnenen Erfahrung in die Ziellander bringt keine positiven
Ergebnisse und wird in der Regel auch nicht versucht.

¢  entwicklungsrelevantes Kommunikationstraining ist unprofessionell und vor al-
lem durch kommunikationsstérende Vorurteile gepragt.”

* Es wird in diesem Zusammenhang auf die excellente Studien von Porter/Allen/Thompson (1991)
verwiesen, in der das Scheitern eines grossen, von Australien betriebenen, Entwicklungsprojektes in
Kenya analysiert wird.

5 Als einpragsames Beispiel dafiir, wie es nicht sein soll, kdnnen wir Christoph Staewens Buch "Kultu-
relle und psychologische Bedingungen der Zusammenarbeit mit Afrikanern" nennen, das 1991 vom
Weltforumverlag in Miinchen verdéffentlicht wurde.
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. Alle AuBerungen haben Bedeutung auf Inhalts-, Emotions- und
Beziehungsebene und enthalten zugleich organisationelle und personelle
Implikationen

Die Tatsache, daR eine "AulRerung" oder "Nachricht" zugleich mehrere "Botschaften"
transportiert, ist inzwischen Gemeinplatz geworden. Es gibt allerdings unterschiedli-
che Ansatze zu ihrer Differenzierung. Eine dreifache Gliederung (Inhaltsebene, Be-
ziehungsebene, emotionale Ebene) unterscheidet "tatséachliche Information” (die kei-
neswegs gleichzusetzen ist mit dem, was "wortlich" gesagt wird), Angaben zu Status
und Rolle von Beteiligten bzw. zur interpersonellen Beziehung, und Hinweise auf den
emotionalen Zustand des Sprechers. Ein anderes Modell (Schulz von Thun 1981)
sieht in einer Nachricht neben "Sachinhalt" und "Beziehung" eine "Selbstoffenbarung”
und einen - an den Horer gerichteten - "Appell” vermittelt.

Erfolgreiches Horen ist jeweils auf das Verstehen aller gemeinsamen Botschaften
ausgerichtet, und je besser dies gelingt, desto erfolgreicher und konfliktfreier verlauft
die Kommunikation. Das Idealbild des "einfihlsamen Sprechers/Horers" mul} in die-
sem Sinne erganzt werden durch die Frage, ob dieser mehr oder minder ideale Typ
seine Fahigkeiten auf allen Ebenen einsetzen kann und will. Wir kénnen es als Ei-
genheit oder bewul3te Strategie sehen, wenn jemand zwar auf den Sachinhalt (oder
eine andere Botschaft) eingeht, die Ubrige Information aber Ubergeht.

Im entwicklungsrelevanten Diskurs stehen oberflachlich gesehen "Sachinhalt" und
"Appell" im Vordergrund. Dennoch werden, wie wir weiter unten anhand von Analy-
sen naturlicher Gesprache zeigen, Beziehungen etabliert und vor allem verfestigt. Im
schwierigsten ist der Zugang zur emotionellen Dimension, die in ihrem Ausdruck am
starksten mit interkultureller Distanz verbunden ist.

. Die Fahigkeit von Mitarbeitern ihre Organisation zu beeinflussen hangt von der
Schaffung eines positiven Image ab; dieses wiederum hangt ab, ob es gelingt
die Werte der organisationellen Kultur zum Ausdruck zu bringen

Mitglieder einer organisationellen Kultur schaffen unvermeidlicherweise ihre Images,
manchmal zuféallig, manchmal absichtlich. Mit Goffmann unterscheiden wir ein "pri-
vates" und ein "0ffentliches Selbst": Das Image, das wir von uns selbst haben,
und jenes, das die Menschen in unserer Umgebung von uns haben.

Die Auswahl einer Person fiur die Durchfihrung einer bestimmten Aufgabe héngt
ganz wesentlich von der Ubereinstimmung ab, die zwischen dem fiir die Aufgabe
verlangten und dem von der Person prasentierten Image besteht. Erfolg basiert nun
wesentlich auf der Tatsache, dal3 Organisationen oder einzelne Mitglieder mittels
bestimmter Strategien ihr 6ffentliches Image steuern kénnen. Es hangt von der jewei-
ligen organisationellen Kultur ab, welche Eigenschaften ein positives Image erzeu-
gen: Rationalitat, Spontaneitét, Kreativitat, Loyalitat, Professionalitat, ... An der jewei-
ligen Person liegt es nun durch kommunikatives Handeln im Gegenuber den Ein-
druck zu erwecken, da? man die verlangten Eigenschaften in ausreichendem Mal3
besitzt. Imageférdernde Kommunikation kann im verbalen Bereich leichter als im
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nonverbalen realisiert werden. Uber nonverbales kommunikatives Verhalten wissen
wir in der Regel weniger Bescheid und kdnnen es vor allem weniger kontrollieren.

Die Prozesse des Image-Steuerns tendieren dazu, organisationelle Machtbeziehun-
gen zu unterstlitzen, systemkonservierend zu wirken. Wir sehen dies, ausgehend
von der Kleidung, in allen Bereichen der menschlichen Ausdrucksfahigkeit. Standard-
und Mehrheitssprachen gehen vor abweichenden Varietdten und Minderheitenspra-
chen. Man spricht wie der Chef, in Form und Inhalt. Zentral erarbeitete Konzepte und
Plane erhalten eher Zustimmung als peripher erarbeitete ...

4.5. Veranderungen in Netzwerken und EO durch den Eintritt neuer Mitglieder -
Personen, Gruppen, EO

Verglichen mit Wirtschaftsunternehmen oder burokratischen Organisationen zeich-
nen sich EO und Entwicklungsnetzwerke durch eine hohe Fluktuation, einen stan-
digen Wechsel von Elementen, aus. Ahnlich wie neu hinzukommende Mitarbeiter
missen auch neue Gruppen oder EO einen Anpassungsprozel3 durchmachen, der
auf eine Integration in die jeweilige Kultur gerichtet ist. Es scheint eine verbreitete
Auffassung zu sein, daf3 bereits die Umwelt von EO so beschaffen ist, dal® sie Neu-
eintretende in einer geeigneten Weise auf die jeweilige Kultur der EO oder des EN
vorbereitet. Die Folge aus dieser Annahme ist, das neuen Mitarbeitern und vor allem
neuen EO kaum Zeit und Mdglichkeit fur einen organischen Anpassungsprozel} ge-
geben wird. Wir halten dies fur einen wesentlichen Fehler im Betrieb von EO und EN.

Vom Eintritt bzw. von der Aufnahme in eine Organisation bis zur vollen Integration
durchlaufen Neulinge eine Reihe von Prozessen, deren Ergebnis eine Abstimmung
der gegenseitigen Erwartungen, die daraus resultierende Anpassung (die "Kultur er-
lernen™) und zuletzt die Identifikation mit der jeweiligen Organisation ist. Ein Mil3erfolg
in einer beliebigen Phase des Eintritts muf3 nicht unbedingt das Ausscheiden des
Neulings zur Folge haben, wirkt sich aber auf das jeweilige Selbst und die Leistung
aus.

. Organisationen und Neulinge missen eine beidseitig akzeptable Rolle
aushandeln, die der Neuling ibernehmen soll

Bei jedem neuen Kontakt hegen die Partner wechselseitig Erwartungen, die von
der jeweils eigenen Geschichte, den Erfahrungen, Kompetenzen, Einstellungen, Zie-
len etc.., gepragt sind. Sie gehen von ihrer Selbsteinschatzung aus und von der Vo-
raussetzung, dal3 der Partner die Bedurfnisse des Gegenubers akzeptiert und so weit
als maoglich erfullt.

Bei ihrer Kontaktnahme hegen Neulinge und Organisationen voneinander Erwartun-
gen, die bis zu einem gewissen Grad unzutreffend sind und darum verarbeitet wer-
den mussen. Die grof3ere Arbeit fallt immer dem Neuling zu, von dem erwartet wird,
dal3 er sich der vorhandenen Kultur anpal3t. Es gibt zwar vor einem Vertragsab-
schlul3, Arbeitsbeginn oder Projektbeginn Gesprache, in denen sich die beiden Part-
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ner vorstellen und versuchen Klarheit tber Kompetenzen, Absichten, Arbeitsbedin-
gungen und Vergutung (im weitesten Sinn) zu gewinnen. Braucht eine Organisation
dringend einen Mitarbeiter oder eine neue Suborganisation, so wird sie sich selbst
und ihre Absichten ausfuhrlicher darstellen, ihren Partner aber weniger genau analy-
sieren. Umgekehrt 143t eine Organisation neue Mitglieder Gber sich selbst im Unkla-
ren, wenn die Zahl der Bewerber grol3 ist. Im zweiten Fall liegt es an den Bewerbern,
ihre Fahigkeiten moglichst glinstig darzustellen.

Ist der Eintritt einmal realisiert, gibt es in der Regel auf beiden Seiten Uberraschun-
gen. Das neue Mitglied hat einen "Realitatsschock” zu verarbeiten. Seine Auffassung
von "Sich-Selbst", von seinen Fahigkeiten und Moglichkeiten, von der Tatigkeit und
den Befugnissen mul3 mit dem "organisationellen Selbst", mit der Tatigkeit und den
Befugnissen, die ihm die Organisation zuweist, in Einklang gebracht werden. Die
Kommunikation mit den alten Mitgliedern der Organisation kann dabei helfen oder die
Aufgabe erschweren. Anderseits hangt es vom jeweiligen "Selbst" ab, wie und ob
sich ein Neuling zurecht findet.

Entwicklungsnetzwerke und EO bieten in der Regel sehr schlechte Bedin-
gungen flr einen solchen Anpassungsprozel3.

Erstens ist in der Regel die Zahl der Bewerber gering oder die Auswahl durch poli-
tische Kriterien limitiert. Dies gilt fur die Anstellung europaischer oder afrikanischer
Mitarbeiter, mehr noch aber fur die Auswahl von Partnern unter den wenigen afrika-
nischen NGOs oder unter den Abteilungen der einheimischen Burokratie. Noch muh-
samer erscheint die "Herstellung" von ZG. Weiters ist die Partnerorientierung durch
Traditionen der Zusammenarbeit so gepragt, dal auch nach einem Wegfall politi-
scher Auswahlbeschrankungen - wir rechnen dazu auch jene Vorgaben, die etwa
kirchliche Organisationen an wiederum kirchliche Counterparts banden - die alten
Muster der Partnersuche weiter wirksam bleiben. Eine ausfiihrliche Uberprufung der
Partner wird daher nicht unternommen. Genauso wenig fihlen sich die jeweiligen
Partner zu einer Selbstdarstellung veranlal3t - am wenigsten die Zielgruppen, die un-
ter Umstanden erst durch aufwendige "Offentlichkeitsarbeit” zu ihrer Teilnahme ver-
anlaf3t werden mussen.

Zweitens konnen die Verantwortlichen vieler EO mit den neuen Mitgliedern Uber-
haupt nicht, oder zumindest nicht direkt, kommunizieren. Sie haben keine Sprache
gemeinsam, keine Zeit, keinen Ort. Projekte missen, etwa aus Grinden zeitlicher
Vorgaben, die sich aus den burokratischen Rhythmen der Budgeterstellung und Mit-
telvergabe herleiten, sehr kurzfristig verfal3t oder ibernommen und vertraglich abge-
sichert werden. Unter Umstédnden werden Vertrage abgeschlossen, ohne dal3 die
Partner fir die Durchfiihrung tberhaupt konkret festzumachen sind. (z.B. das austra-
lische Giriama-Projekt).

Drittens fehlt auf beiden Seiten bereits die Grundlage fir den Aufbau gegenseitiger
Erwartungen. Kaum eine EO ist in der Lage, die fachliche und personliche Kompe-
tenz potentieller Mitarbeiter oder neuer Mitgliedorganisationen zu beurteilen. Sie muf3
sich dabei auf Zeugnisse oder Gewahrsleute verlassen. Am besten fahrt sie noch
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dann, wenn sie aus friherer Zusammenarbeit bereits Erfahrung mit einer Organisati-
on oder Person gemacht hat. Erfolgsgarantien bieten solche Erfahrungen keine,
denn Personen wie Organisationen verandern sich Uber die Zeit in moralischer, fach-
licher und politischer Hinsicht betrachtlich. Interkulturelle Verschiedenheit bleibt aus-
gespart oder wird durch Stereotypen neutralisiert: z.B. "der afrikanische Bauer".

Lauft die Zusammenarbeit einmal an, so ist in der Regel keine Zeit mehr, unter-
schiedliche Erwartungen zu diskutieren, einen Anpassungsprozel3 zu foérdern oder
aus dem Projekt auszusteigen. Dazu tritt ein weiteres Paradoxon der Entwicklungs-
zusammenarbeit zutage:

"Die Organisation behauptet, im Sinne, mit den Mitteln und Zielen, also
mit der organisationellen Kultur der ZG oder des einheimischen NGO, zu
handeln, wahrend sie in Wirklichkeit ihre eigene Kultur durchsetzen mulf3,
um selbst bestehen zu bleiben.”

Es kommt aufgrund dieses Widerspruchs nicht zur Aushandlung einer gemeinsamen
Rolle fur den Neuling. Der Konflikt zwischen dem "Sich-Selbst" und dem "organisati-
onellen Selbst" wird nicht offen formuliert und kann daher auch nicht verhandelt wer-
den. Er tritt im Verlauf eines Projekts in unterschiedlicher Form immer wieder zutage.

. Neulinge lernen die zentralen Konzepte einer Organisation indem sie
Information suchen / nachfragen

Der angesprochene Lernprozel3 beginnt in der Regel schon bald nach dem Eintritt in
die Organisation. Die gegenseitigen Erwartungen sind zu diesem Zeitpunkt erst grob
abgeklart: die Organisation hat dem Neuling einen Arbeitsplatz und eine bestimmte
Tatigkeit zugewiesen, die er nun lernen mul3 in entsprechender Weise zu gestalten.
Haufig stoRt er dabei auf Uberraschungen: Organisation, Kollegen, Tatigkeit und
Vergitung sind anders, als erwartet.

Der Lernprozeld in einer organisationellen Kultur beruht auf Kommunikation mit
Ubergeordneten und gleichgeordneten Mitgliedern. Die Informationen vorgesetz-
ter oder Ubergeordneter Personen sind dabei wichtiger und informativer als die von
Mit-Arbeitern, sind aber schwerer einzuholen, vor allem wenn der Neuling sich
scheut, Fragen zu wiederholen oder ausfihrlich nachzufragen. Er wendet sich dann
Kollegen zu, die weniger informiert oder abweichender Ansicht sind. Aus Konkur-
renzgrinden haben diese vielleicht auch ein Interesse, den Neuling auf eine be-
stimmte Weise zu "desinformieren”.

Als weitere Methode bieten sich "trial and error" Ansatze an, die je nach Folgen den
Mitarbeiter als initiativ oder als kommunikationsunwillig bzw. unfahig erscheinen las-
sen, vor allem wenn der Versuch durch Schaden im Betrieb sichtbar wird. Emotionale
Antworten aus der organisationellen Umgebung und unterschiedliche Zustande der
eigenen Arbeitsmoral erschweren weiter die Erfahrungsgewinnung des Neulings. Die
mit dem Lernprozel3 verbundene Kommunikation kann, je nach Art und Inhalt der
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Informationssuche, die Neulinge als mehr oder weniger intelligent, brauchbar, anpas-
sungsfahig, dynamisch, kreativ etc.. erscheinen lassen. Das so entstehende Bild vom
organisationellen Selbst bleibt lange erhalten. Es bestimmt in Zusammenwirken mit
den Strategien des Mitglieds die jeweilige Karriereentwicklung.

Im Verlauf der Anpassung an die bestehende Kultur kommt es zu "interaktiven Zyk-
len" unterschiedlicher emotionaler Zustande: einer hohen Anfangsenergie und
fester Zuversicht ("ich werde meine Aufgabe schaffen”), die freilich gepaart ist mit
Besorgtheit, steht der Verlust der Energie und Zuversicht gegeniber, die mit Frustra-
tion und einer hohen Fehlerrate verbunden sind. Unter normalen Bedingungen ver-
flacht sich die "Moralkurve", das Auf und Ab emotionaler Zustande, mit langerer Zu-
gehdorigkeit zur Organisation.

Im Entwicklungsbereich verlauft dieser Anpassungsprozel3 sehr unterschiedlich,
je nachdem an welcher Stelle in der Organisation oder im Netzwerk Neulinge einge-
setzt werden. Mitglieder von EO in Europa oder in zentraler (burokratischer) Position
durchlaufen einen Anpassungsprozel3, wie er vom Modell standardmalf3ig beschrie-
ben wird, mit Vorgesetzten und Kollegen, Biroumgebung und gleichbleibenden Ab-
laufen, etc..

Zu entsendende Experten, Koordinatoren, u.a. haben entweder eine solche Sozia-
lisation hinter sich oder werden in einem Schnellverfahren durch Ausbildungssemina-
re recht oberflachlich sozialisiert und mit der Organisation vertraut gemacht. Nach
ihrer Entsendung kommt es zu einem Bruch. Die (Sub)Kultur der Zentralorganisation
verliert im Einsatz ihre Gultigkeit bzw. wird in ihrer Verwendbarkeit auf die Kommuni-
kation mit dieser eingeschrankt. Im Einsatz hat der (nun wieder) Neuling eine oder
mehrere neue organisationelle Kulturen zu erlernen oder zu schaffen. Als Grenzgéan-
ger gehort er mehreren Systemen oder Subsystemen an. Daraus ergeben sich un-
vermeidlich Konflikte mit unterschiedlichen Konsequenzen:

(@) P hat sich mit der zentralen Organisation identifiziert und versucht deren Kultur
und Normen so weit als mdglich durchzusetzen ("Missionar")

(b) P hat sich mit der zentralen Organisation identifiziert und versucht tber eine
madglichst hohe Vertrautheit mit anderen Subsystemen den Interessen "seiner"
Organisation zu dienen ("Verkaufer")

(c) P hat sich mit der zentralen Organisation nicht identifiziert, identifiziert sich je-
doch mit der peripheren Organisation und versucht deren Kultur und Normen
auf die Zentralorganisation zu tbertragen ("Ethnofreak™”)

(d) P hat sich mit der zentralen Organisation nicht identifiziert und versucht Uber
eine moglichst hohe Vertrautheit mit anderen Subsystemen den Interessen die-
ser Organisationen zu dienen ("ldealist")

(e) P hat sich mit keiner Organisation identifiziert und versucht seinen befristeten
Vertrag mit dem geringst moglichen Widerstand bzw. hochst méglicher Effizienz
zu erftllen ("Zyniker")

(H P hat sich mit keiner Organisation (oder beiden Seiten) identifiziert und lebt ei-
nen bestandigen Konflikt, der sich durch Unsicherheit, widersprichliches und
zielloses Handeln manifestiert ("Versager")
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Lokale Mitarbeiter oder Entwicklungsagenturen haben in der Regel nur be-
schrankte Mdglichkeiten sich zu sozialisieren, weil ihnen die Kultur der Zentralorgani-
sation nicht zuganglich ist. Sie kennen weder die jeweiligen Hierarchien noch die be-
sonderen Formen des Managements, wissen nicht Bescheid uber Finanzierung,
Budget und Profite, sie verstehen nichts von den Ritualen oder interpretieren sie an-
ders, ohne dal ihre Interpretation eine Korrektur erfahrt. Es wird aber anderseits von
ihnen erwartet, dal3 sie durch die zentrale Kultur formulierte Arbeits- und Leistungs-
bedingungen akzeptieren, dal sie Verstandnis dafir haben, dal? manche Winsche
und Projekte mit Bezugnahme auf unzugangliche Kriterien abgelehnt oder erfullt
werden, und dafld sie unterschiedliche Regelungen in Hinblick auf die Vergttung als
kulturimmanent und gegeben betrachten.

Es ist aus einer solchen Sicht verstandlich, daf? sie Widerstands- und Durchhal-
testrategien entwickeln, die ihnen ein Uberleben in der EO oder dem EN ermdgli-
chen. Die teilweise oder voéllige Identifikation mit einem bestimmten Projekt (einer
"Subkultur") ermdglicht es ihnen, jenen maximalen Beitrag zu bringen, der aus dem
Verstandnis des jeweiligen Projekts mdglich ist. Das ist aber keineswegs der Rah-
men, nach dem Erfolge von Projekten in Evaluierungsprozessen beurteilt werden. Mit
dem Ende des Projektes lost sich zugleich die relevante organisationelle Kultur auf
und das Projekt verlauft - konsequenterweise - im Nichts. Im besten Fall entsteht den
Betroffenen daraus kein Schaden.

Zielgruppen sind zumeist Teil lokaler Kulturen (als Ausnahmen verstehen wir z.B.
"Kinderdorfer"), aus denen sie Elemente fur ihre organisationelle Kultur ibernehmen.
Der Eintritt - oder die Einbeziehung - in eine EO oder ein EN verpflichtet sie zur
Ubernahme bestimmter Begriindungszusammenhiange, Arbeitstechniken und Pro-
duktionsnormen, zur Einfuhrung einer neuen Kostenrechnung, zum Aufbau eigener
Hierarchien und zur Akzeptanz Ubergeordneter Instanzen, u.a. Das System, in das
sie damit eingebettet werden, verstehen sie noch weniger als es die lokalen Mitarbei-
ter und NGOs tun. Sie sprechen mehrfach eine "andere Sprache" als die Ubrigen
Elemente dieses Systems - andere Sprachen, Dialekte, Jargons, andere Konzepte
und Begriffe, eine andere Sicht der "realen Welt". Die EO setzt Erziehungsmittel ein,
die nicht nur konkret auf das Erlernen neuer Techniken und Produktionsweisen, auf
einen anderen Umgang mit Gegenstanden und einen Umgang mit anderen Gegen-
standen ausgerichtet sind, sondern auch auf die kognitive Dimension:

"Lernen lernen, Entwicklung verstehen, tUber Entwicklung sprechen ler-
nen, ...." Die Sozialisierungserfolge in dieses System sind gering: Mangel
an Zeit, Geduld, gemeinsamer Sprache, ..

. Ist die Sozialisation in Zusammenhang mit dem Eintrittsprozel3 erfolgreich,
ergibt sich eine Identifikation des Neuling mit der Organisation

Erfolgreiche Identifikation fihrt zum Aufbau eines Wir-Gefuhls, zur Entstehung
interner Kommunikation, die nur auf den Fortbestand dieses Wir-Gefuhls gerichtet
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ist, zur Schaffung einer eigenen Realitat, auf die bezogen argumentiert und gehan-
delt wird, und nicht zuletzt zur Bezeichnung eines "gemeinsamen Feindes"”, im bes-
seren Fall eines "gemeinsamen Andern".

Im Entwicklungsbereich finden wir Identifikation auf sehr unterschiedli-
chen Ebenen, mit jeweils unterschiedlichen Subkulturen oder mit globalen
Theorien.

Was die Theorien betrifft, so unterliegen sie einem steten Wandel, und es gibt im
globalen Netzwerk jeweils ebenso viele, die sich damit identifizieren, wie solche die
sie bekéampfen und sich dann mit der Gegentheorie identifizieren. In der einen oder
anderen Form sind diese Theorien wichtige Elemente der jeweiligen Kulturen.

Zu untersuchen bleibt, wo und wie erfolgt Identifikation. Internationale, aber auch
nationale EO haben eine bestandige Kerngruppe von Mitgliedern, bei denen Identifi-
kation vorliegt, aber eine weit hohere fluktuierende Mitgliederzahl, bei der nur partiel-
le, zeitweilige oder vorgetauschte ldentifikation vorhanden ist. Eine solche Zusam-
mensetzung erfordert andere Mittel der Kontrolle durch das Management, erhoht
Frustration und Fluktuation, und motiviert zu hdufigem Wechsel oder zur Uminterpre-
tation bestimmter kulturelle Eigenschaften.

4.6. Organisationelle Entscheidungsfindung

Entscheidungen werden von Einzelpersonen oder in Gruppen getroffen. Vorausset-
zung, Modus und Folgen organisationeller Entscheidungen verkniipfen oft beide
Formen. Eine allgemeine Annahme - zumindest in unserer Kultur - ist, daf3 Ent-
scheidungen aufgrund rationaler Prozesse getroffen werden, d.h. durch Aufde-
cken der moglichen Varianten, Suchen und Erhalten relevanter Information und die
Wahl zwischen den zur Verfigung stehenden Alternativen. Nach dieser Annahme
gehen wir von klar umrissenen Zielen aus, bertcksichtigen diese bei unserer Ent-
scheidungsfindung und begriinden unsere Entscheidung mit bezug auf diese Ziele. In
unserem Handeln stimmen wir dabei mit den Rollen und Vorstellungen unserer so-
zialen Umwelt tberein und bertcksichtigen auf rationale Weise die Folgen unseres
Handelns.

Die Vermittlung eines solchen "rationalen Modells" der Entscheidungsfindung ist
Teil der Sozialisation in unseren westlichen Kulturen. Das tatsachliche Verhalten
in Entscheidungsprozessen stimmt jedoch selten mit diesem Modell Uberein, ganz
einfach schon deswegen, weil die intellektuelle Verarbeitungskapazitat des Men-
schen und seine Fahigkeit Information zu erwerben und zu speichern begrenzt ist.
Normal handelnde Menschen sind "rational Handelnde" nur in héchst einfachen Situ-
ationen der Entscheidungsfindung. Zumeist kénnen sie Entscheidungen nicht auf
rationale Weise treffen und tun dieses auch nicht.

Im Entwicklungsbereich resultiert aus dieser Diskrepanz von "Meinen" und "Han-
deln" und dem haufig afrikanischen Partnern gegentber erhoben Vorwurf der "Irrati-
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onalitat" im Entscheiden ein weiteres Paradoxon des entwicklungsbezogenen Han-
delns:

"Entscheidungen entsprechend dem Vorbild des Experten oder Entwick-
lungsarbeiters zu treffen fuhrt dazu, dal aus dem prinzipiell richtigen
Handeln der Vorwurf erhoben wird, nicht den vorangestellten Pramissen
entsprechend, nicht rational, also falsch, gehandelt zu haben."

Mit einiger Ironie kdnnen wir im Umsetzen der jetzt modernen Strukturanpassungs-
programme Beispiele fur dieses Paradoxon finden, wenn etwa afrikanische Staaten
fur Grundnahrungsmittelsubventionen getadelt werden, die - nach der Vorgabe der
supranationalen Organisationen - der Rationalitat marktwirtschaftlichen Handelns
widersprechen, aber fur alle sichtbar durch die erfolgreichen Industrielander durch-
wegs erfolgreich gehandhabt werden.

. Individuelle Entscheidungsfindung

Aufgrund der Anweisung, rational zu handeln, sucht eine Person unter den zur Ver-
fugung stehenden Moglichkeiten so lange, bis sie eine zufriedenstellende Losung -
das ist keineswegs die optimale, die sich erst aus einer Untersuchung aller mogli-
chen Varianten ergabe - findet.® Die Situation, in der die Entscheidung ablauft, spielt
bei der Feststellung, welche Lésung als zufriedenstellend angesehen wird, eine wich-
tige Rolle. Weiters tragt der Grad der emotionalen Beteiligung dazu bei, ob mit mehr
oder minder starker Intensitat nach einer Losung gesucht wird.

Die Beobachtung zeigt, dal3 haufiger mehr Information nach der getroffenen Ent-
scheidung eingeholt wird als vorher. Diese Information wird dann dazu verwendet,
die getroffene Entscheidung "rational” und gegeniber Dritten weniger angreifbar zu
machen. Vor allem spontane Entscheidungen, wie wir sie haufig in der Kommunikati-
on erleben, bedirfen oft nachtraglich einer erst zu schaffenden "rationalen" Absiche-
rung.

. Gruppenentscheidungen

Nach traditionellen Vorstellungen geht auch die Gruppe vom Modell der "rationalen
Entscheidungsfindung" aus, wobei den Mitgliedern die jeweils relevanten Ziele und
Grundlagen zuganglich gemacht und akzeptierte Entscheidungskriterien gefunden
werden mussen. Die getroffene Entscheidung muf3 dann als solche innerhalb der
Gruppe vertreten und durchgesetzt werden. Die Entscheidung kann dabei durch
Konsens, Verhandlung oder Abstimmung erfolgen.

® Ein Prinzip, das im tbrigen auch aus Schachcomputern erst akzeptierbare Gegeniiber macht - zu-
mindest fur Durchschnittspieler.
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In der Tat verlaufen Entscheidungsprozesse alles andere als geradlinig und rational.
Einzelne Phasen werden gegeneinander vertauscht, Teilergebnisse zu einem spate-
ren Zeitpunkt aufgehoben und durch solche ganz anderen Inhalts ersetzt oder die
Richtung aufgrund organisationsinterner oder -externer Einflisse verandert. Veran-
dern kann sich die Situation, der Informationsstand oder das Problembewul3tsein
eines Teils der Entscheidungstrager. Verhandlung, Abstimmung und Konsensbil-
dung werden bestimmt durch vorhandene Kriterien, Konventionen, kommunikative
Netze und Koalitionen. Einbringen und Zuriickhalten von Information, und nicht zu-
letzt der Zeitpunkt, an dem Information eingebracht wird, sowie die Gruppe, der man
sich er6ffnet, haben ihr Gewicht im Entscheidungsprozess der Gruppe. Gleichzeitig
ausgetragenen Positionskdmpfe und Beziehungskonflikte nehmen ebenso Einflul3
wie die aulRere Form der Kommunikation.

Die Form der Entscheidungsfindung kennzeichnet ganz wesentlich den Typ einer
Organisation - "rational", geradlinig und anhand objektiver Kriterien getroffen ist sie
aber niemals. Sie ist wie die individuelle Entscheidung im Nachhinein rationalisierbar
oder anhand der Ergebnisse als erfolgreich zu qualifizieren. Oft kommt es zu Ent-
scheidungen, weil die Verantwortlichen in Hinblick auf das Ergebnis tbereinstimmen,
und nicht in Hinblick auf die rationale Grundlage fir die Entscheidung.

. Kommunikation und organisationelle Entscheidungsfindung

Als Stufen eines rationalen Modells der Entscheidungsfindung in Organisationen

nennt Conrad (1990:267):

(1) die Problemfeststellung

(2) die Einladung an alle kompetenten bzw. fir den Fall relevanten Mitarbeiter, sich
an der Suche nach einer Losung zu beteiligen

(3) Vergleich alternativer Problemlosungswege in offener Kommunikation

(4) Auswahl und Implementierung der optimalen Losung

(5) Kenntnisnahme der Folgen und Korrektur der Lésung aufgrund des Feedbacks.

"In einigen Fallen treffen Organisationen Entscheidungen auf diese Weise, aber in vielen ande-
ren weichen sie vom rationalen Modell ab und treffen ihre Entscheidung entweder durch “Intui-
tion' oder durch “nicht-rationale' Prozesse." (Conrad 1990:267)

Fur den Entwicklungsbereich stellen wir fest, dal3, je hoher ein Element in einem
Netzwerk angeordnet ist, d.h. je mehr andere Elemente es direkt und vor allem indi-
rekt kontrolliert und/oder finanziert, desto starker ist die Tendenz, das rationale Mo-
dell zum Vorbild zu nehmen. Es bleibt in der Regel beim Vorbild.

Im Rahmen der "Intuition" ergeben sich aus individueller Kompetenz, Erfahrung und
Mustern organisationeller Kultur Rahmen, die erfolgreiche "intuitive" Entscheidungs-
findung durch das Management ermdglichen. Wenn rasches Handeln notwendig ist,
sind sie allen anderen Formen Uberlegen.
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Die Intuition entspricht am ehesten dem politischen Charakter der Entschei-
dungsfindung in den EO und EN. Im Gegensatz zum Krisenmanager in profitorien-
tierten Unternehmen wird im hier untersuchten Bereich Mif3erfolg aber nicht durch
Wechsel des Fuhrungsteams honoriert, nicht zuletzt, weil - wie oben bemerkt - der
(MiR3-)Erfolgsnachweis anhand materieller Kriterien kaum zu fihren ist.

Selbst wenn Entscheidungen in Organisationen oft nicht aufgrund rationaler Prozes-
se zustande kommen, so erfullen sie doch auf befriedigende Weise das Bedurfnis
der Organisation nach effizienten Entscheidungen und schaffen zugleich die inter-
personelle Ubereinstimmung, die notwendig ist, um die Entscheidungen erfolgreich
umzusetzen. Politische Erwdgungen und die jeweils bestehenden interpersonellen
Beziehungen haben weit starkere Bedeutung als die vorgegebene Rationalitat.

"Entsprechend nicht-rationalen Modellen der organisationellen Entscheidungsfindung sind Or-
ganisationen bis zu einem gewissen Grad sich selbst steuernde Anarchien. Sie sind aus Leuten
zusammengesetzt, die eine Anzahl unterschiedlicher Ziele haben, wobei diese Ziele dauern-
dem Wandel unterliegen, standig in Widerspruch miteinander stehen, und hé&ufig keinem der
Beteiligten klar sind. Die Mitarbeiter entdecken ihre eigenen Ziele und die ihrer Kollegen durch
Beobachtung des jeweiligen Handelns. Die “Intelligenz' einer Organisation ist eher eine lockere
und kurzlebige Anh&aufung von Ideen als eine systematische und logische Gruppe eng verbun-
dener Praferenzen und Prozeduren. Jeder Mitarbeiter besitzt eine Menge von "Ldésungen’, de-
nen er den Vorzug gibt, und sucht nach Problemen, wo er sie anbringen kann. .. Trotz dieser
Abweichung von der Rationalitat, funktionieren Organisationen weiterhin erfolgreich. Sie florie-
ren vor allem darum, weil ihre Angestellten auf unglaubliche Weise lernfahig sind, Gber “trial
and error’, und weil deren Kreativitdt h&ufig wertvoller ist als die Rationalitat." (Conrad
1990:269)

Unsicherheit, Widerspruch oder Mehrdeutigkeit werden in diesem Sinne durch Ent-
scheidungen nicht beseitigt, sondern "gesteuert”. Die Organisation "bekommt sie in
den Griff".

Das Féllen von Entscheidungen ist haufig eher eine rituelle Form des Handelns,
denn ein Versuch, Probleme der Organisation zu l6sen. Wer dabei involviert ist und
wieviel und welche Information dazu herangeholt wird, hdngt von Situation, Gegen-
stand, innerem und &uf3erem Druck und nicht zuletzt von Mustern ab, die einen Teil
der organisationellen Kultur ausmachen. Muster erfolgreicher Entscheidungsfindung
werden aber oft beibehalten, auch wenn sie aufgrund veranderter Bedingungen be-
reits ineffizient geworden sind.
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5. Beispiele entwicklungsrelevanter Netzwerke

Der Versuch, sich standig verandernde Systeme durch ein Organigramm abzubilden,
erzielt immer nur eine Momentaufnahme des jeweiligen Netzwerkzustandes. Wé&h-
rend sich Distanz und Hierarchie in der zweidimensionalen Darstellung recht an-
schaulich wiedergeben lassen, unterschiedliche Typen von EO graphisch differen-
ziert werden kdnnen und der Versuch, Intensitat und Qualitdt der Beziehungen aus-
einanderzuhalten, das Bild meistens bereits tUberfrachtet, muf3 zugunsten der zeitli-
chen Dimension eine deutliche Unscharfe in Kauf genommen werden: Es bleibt zu
entscheiden, welche Elemente, die nur Gber eine begrenzte Zeit Teil des Netzwerks
waren, dennoch aufgenommen werden sollen.

In den graphischen Darstellungen wird daher versucht Zustande von Netzwerken zu
unterschiedlichen Forschungszeitpunkten abzubilden, deren Veranderung in der Zeit
ansatzweise verbal beschrieben wird. Es zeigt sich, und dies entspricht vollig dem
Charakter der zentralen Elemente, daf3 EN 1 und EN 2 geringere Stabilitat aufweisen
als EN 3, dessen Kern eine staatliche EA bildet.
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5.1. Netzwerk Typ 1: Zusammenarbeit von ¢sterreichischen und tanzanischen

NGOs

Netzwerk 1 ist ein Netzwerktypus, dessen einzelnen Elemente auf lokaler, nationaler
und auf internationaler Ebene agieren. Die Verbindung zwischen den Organisationen
erfolgt durch eine kleine Anzahl von Akteuren, wobei der Austausch bzw. die Dichte
der Kontakte im Kernbereich zwischen der o6sterr. NGO und dem tanzanisch-
Osterreichischen Fuhrungsteam (dunkle, umrandete Elemente) am intensivsten ist.

Rollenverteilung im Netzwerk Typ 1:

Internationale EA

Osterr. staatliche EA

Kirche (Weltkirche, Organisationen)
Unterstutzende Gruppen
Osterreichische NGO
Fuhrungsteam

Expertenpool

Afrikanische Experten
Representative Board

Kirchlicher Projekttrager
Lokalbtrokratie

Zielgruppe

Geldgeber, Rahmenvorgaben

Geldgeber, Rahmenvorgaben

Geldgeber, ,Schutzmacht’, dominierende
Ideologie

Geldgeber, Sympathisanten, dominierender
Mythos

Vermittler, Entwicklungsmakler

Planung und Implementierung der Projekte
Vermittler, Entwicklungsarbeiter

Supervision der Zielgruppe

Europaische Entwicklungsexperten
Kurzzeiteinsatze zur technischen Hilfe
Kurzzeiteinsatze zur technischen Hilfe
Kontaktgruppe zwischen Fuhrungsteam und
kirchlichem Projektrager

Projekttrager - ,legal holder®

Vermittler in Finanztransaktionen

Vertreter der Dorfinteressen und der
Verwaltung

Durchfihrung der Projekte, Zielobjekt fur
den Transfer von ,Entwicklungsrahmen®,
,ldeologie®, ,Mythen“ und ,Finanzen*
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Finanzielle Transfers
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Zielgruppe

Durchbrochene Linien zeigen an, dal3 eine Finanzierung durch Personalsubvention, Zulagen oder
Reisekostenersatz (und andere fringe benefits) fur lokale und 6sterreichische Mitarbeiter erfolgt oder

dall Natural- oder Arbeitsleistungen erbracht werden (Strich-Punkt), bzw dafl} eine angenommene
Finanzierungsverbindung nicht durch die bislang erhobenen Daten belegt ist.
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Informationstransfers

Sie zeigen sehr unterschiedliche Intensitat, die durch die Verwendung unterschied-
lich starker Pfeilkombinationen abgebildet wird.

Internationale

Entwicklungsagenturen Weltkirche(n)

Osterr. staatl. Kirche(n) und kirchl. i a
— Entwicklungs Teilorganisationen T I e
nichtosterr. agentur in Osterreich : o

unterstiitzende
Gruppen / EA

N
A .................. . ............
kirchliche .......... N
Tragerorg. afrikan..Experten
in Tanzania
\4
Representative FUhrungsteam
Board —
Lokalbiirokratie | ¢ ‘// |
\ V

Zielgruppe Zielgruppe

Zielgruppe
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Durchbrochene Linien zeigen unregelméaRige Transfers an.
Feedback:

Das Feedback aus den ZG und teilweise aus dem Fuhrungsteam ist deutlich durch
die Vorgaben des 6sterr. NGO beeinfluf3t (durchbrochene Pfeile).

Internationale

Entwicklungsagenturen Weltkirche(n)

Osterr. staatl. Kirche(n) und kirchl.
Entwicklungs Teilorganisationen
agentur in Osterreich

x

Unterstiitzenden
osterr. Gruppen

nichtosterr.
unterstitzende
Gruppen / EA

L
1
\

kirchliche H

Tragerorg. \‘ afrikan..Experten

in Tanzania |‘

1 /
Representative Filhrungsteam
Board —
Lokalbiirokratie B H
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Zielgruppe Zielgruppe

Zielgruppe
Mittelzuflul®

Innerhalb dieses Netzwerkes unterscheiden wir zwischen Organisationen, die den
Mittelzuflu3 garantieren und solchen, die vom Mittelzufluld abhéngig sind. Dadurch
entstehen einerseits Abhangigkeitsbeziehungen und andererseits hierarchische
Strukturen. Die einzelnen EO unterliegen einem Legitimationszwang gegenuber ihrer
jeweiligen Geldgeber-Organisationen: sie rechtfertigen den Mittelzuflul3, indem sie
versuchen, Erfolge in der Umsetzung des Projektes zu erzielen. Erfolge in der Um-
setzung garantieren den weiteren Mittelzufluf3 von oben.

Zentrale Geber-EA sind der 6sterreichische Staat und die Kirche (bzw. kirchliche Or-
ganisationen). Unterstitzende Gruppen sind bislang nur gering beteiligt, werden aber
in rezenten PR-Aktionen verstarkt angesprochen. Der Finanzflu3 wird in der dsterr.
NGO gebundelt. Nach Abzug der anteiligen Kosten fiir das Funktionieren der dsterr.
NGO geht ein Teil des Geldes direkt, ein anderer indirekt Gber die kirchliche Trager-
organisation an das ,Fuhrungsteam®, die afrikanische NGO. Die kirchliche Trageror-
ganisation erhalt auch finanzielle Unterstlitzung von einer Reihe anderer EA, ist je-
doch nicht bereit von diesen Mitteln etwas an das Team abzugeben. Es bedarf viel-
mehr besonderer organisationeller MaRnahmen, um den Durchflul3 der gesamten
Geldmenge sicherzustellen. Auch die verschiedenen Experten sind Uber die Finan-
zierung von der dsterr. NGO abhéangig. Vom Team zu den Zielgruppen flie3en ver-
gleichsweise geringe Mittel. Die ZG ihrerseits geben eine kleine Ruckvergitung an
Mitglieder des Teams und der Lokalblrokratie in Form von Dienstleistungen.

Die einzelnen EO sind stark gepragt von der ,politischen Arena“, die in erheblichem
Ausmal} die Art der Entwicklungsarbeit des Netzwerkes beeinflul3t. Politische Veran-
derungen personeller wie ideologischer Art, Machtverschiebungen innerhalb der re-
gierenden politischen Parteien und der unterschiedliche Zwang zur offentlichen
Rechtfertigung (gegentber dem eigenen Souverdn oder einem internationalen Kon-
sortium) bedingen Veranderungen in der staatlichen Politik der Entwicklungskoopera-
tion. Mal3stab flr die Art der Entwicklungskooperation innerhalb des Netzwerkes sind
die Richtlinien der staatlichen Geldgeberorganisation.

Sympathisierende Gruppen, unterstitzende Vereine und die katholische Kirche ha-
ben auch Einflul auf das Handeln der einzelnen EO und auf das Netzwerk insge-
samt. Diese Gruppierungen verfugen zwar nicht direkt Gber das Recht, das Projekt
mitzugestalten, sie bieten der Organisation aber Rickhalt, weil sie deren Projekte
finanziell unterstitzen und moralisch mittragen.

Ursprung und Form der Vernetzung

Das Entstehen des Netzwerkes war Folge langer Verhandlungen zwischen der dster-
reichischen NGO, dem kirchlichen Projektrager und einer bereits dorflich verankerten
Jugendgruppe. Die Verhandlungspartner bildeten fur die Dauer des Projektes eine
Allianz und einigten sich auf die gemeinsame Durchfiihrung eines landlichen Dorfpro-
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jektes im Norden Tanzanias. In dieser Verhandlungsphase wurden den einzelnen EO
bereits Rollen zugewiesen:

Der 6sterreichischen NGO sollte die Aufgabe zukommen, Ressourcen und Techno-
logien zur Verfiigung zu stellen, die lokale kirchliche Organisation Glbernahm die Rol-
le des Projekttragers. Den kirchlich verankerten Jugendgruppen kam die Rolle der
Begunstigten (ZG) zu.

Die Auswahl der Projektpartner war wesentlich von den bereits vorhandenen Bezie-
hungen und dem Verhandlungsgeschick des Entwicklungsmaklers der dsterreichi-
schen NGO abhangig.

Das spezifische Projektdesign wirkt sich auf die Auswahl aller weiteren Kommunika-
tionspartner aus. Fast alle Elemente des Netzwerkes weisen Gemeinsamkeiten in
Bezug auf Entstehungsgeschichte, Organisationsform und soziale Zugehdrigkeit auf.
Sie richten ihr organisationelles Handeln auf ihre kirchliche ,Mutterorganisation® aus.
Dieser Umstand schafft einen einheitlichen Bezugsrahmen fir alle Mitglieder des
Netzwerkes, die die Kommunikation bzw. die organisationelle Kultur maf3geblich be-
einfluf3t.

Die zentralen Elemente des Netzwerkes sind die 6sterreichische staatliche EO, die
Osterreichische NGO, das Fuhrungsteam, die Di6zese und die Zielgruppen. In und
zwischen den zentralen Elementen werden Strategien und Aktionslinien verhandelt
und die wichtigen Entscheidungen fir das gemeinsame Projekt getroffen. Allen Ubri-
gen Elementen kommt die Funktion zu, die Voraussetzungen zur Durchfiihrung des
Projektes zu schaffen.

Die Elemente des Netzwerkes verfolgen grundsatzlich ein gemeinsames Ziel. Sie
sind darum bemidht, ihren Beitrag fur das gemeinsame Entwicklungsprojekt zu leis-
ten. Da jedes Element Uber sein spezifisches Konzept von Entwicklung verflgt, ist es
notwendig, eine Entwicklungsdefinition zu formulieren, die bei allen auf Anerkennung
stof3t. Erst ein Konsens in der Definition garantiert den Mittelzufluf3 von den Donoren
und von der staatlichen Geldgeberorganisation zu den Empfangerorganisationen.

Das Entwicklungskonzept ist das verbindende Element zwischen den einzelnen Or-
ganisationen des Netzwerkes. Grundsatzlich versucht die dsterreichische NGO dem
Grundsatz zu folgen, Projektplanungen in Kooperation mit den Begunstigten durch-
zufiihren. Die Praxis zeigt uns aber, dal3 die dsterreichische NGO mit klar formulier-
ten Vorstellungen an den kirchlichen Projekttrager und an die Gruppe der Beglinstig-
ten herantritt, so da® den Hilfeempfangern nur die Option offensteht, dem Angebot
zuzustimmen. Die 0Osterreichische NGO stellt im Zuge der Verhandlungen das Kon-
zept zwar zur Diskussion, sie la3t den Begunstigten aber wenig Raum, um eigene
Vorstellungen ins Konzept einflieRen zu lassen. Die Entwicklungsdiskussion zwi-
schen den einzelnen Elementen geht Hand in Hand mit der Vergabe von Mitteln.

x Osterreichische staatliche EO
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Die staatliche EO spielt die Rolle des Geldgebers. Sie uUberprift die Empfangerorga-
nisationen in Hinblick auf die zweckmaRige Verwendung der Mittel, die sie fir ver-
schiedene Projektvorhaben der ihr untergeordneten EO zur Verfigung stellt. Auf die-
se Weise hat sie die Moglichkeit, die im Netzwerk vorhandenen Elemente in ihrem
Handeln zu beeinflussen, indem sie den Mittelzuflul® kontrolliert. Sie ist verantwortlich
fur die Konzeption von Rahmenbedingungen der dsterreichischen Entwicklungspolitik
und vergibt aufgrund dieser Richtlinien finanzielle Mittel an die einzelnen Organisati-
onen.

Sie pragt Uber die Art und Weise der Mittelvergabe die entwicklungspolitische Szene-
rie, da es in ihrem Entscheidungsbereich liegt, Elemente, die den Richtlinien entspre-
chen, zu fordern und solche (unliebsame), die sich nicht den Richtlinien anpassen,
Uber das Einfrieren von Mitteln zu sanktionieren.

x Osterreichische EO (NGO)

Die 6sterreichische EO ist eine Fachorganisation, die sich sowohl mit der Vorberei-
tung, Planung und Durchfiihrung von landlichen Entwicklungsprojekten als auch auf
das Entsenden von Fachpersonal in Entwicklungslander befal3t.

Die NGO mit kirchlichem Ursprung ist eine Non-Profit-Organisation, die von einer
besonderen Form der internen Strukturierung und der innerorganisationellen Bezie-
hungen gekennzeichnet ist. Es zeigen sich hierarchisch festgelegte Strukturen, die
aber darauf ausgerichtet sind, dal3 sich die jeweiligen organisationellen Einheiten ein
grol3es Mal3 an Eigenstandigkeit bewahren kénnen.

Die kirchliche NGO befindet sich seit 1993 im Prozel3 der inhaltlichen und organisato-
rischen Umstrukturierung. Der Aufgliederung in Planung und Programmaufbau all-
gemein folgte eine regional-spezifische Gliederung in Afrika und Lateinamerika; so
entstanden zwei Regionalabteilungen, die jeweils Uber ihre eigenen Experten der
Programm- und Projektgestaltung, der Planung und der Personalrekrutierung verfi-
gen. Es ergeben sich grundsatzlich nur zwei hierarchische Ebenen innerhalb der In-
stitution: Institutsleitung und Fachreferate. Die Fachreferate sind in sich geschlosse-
ne Einheiten und nicht hierarchisch strukturiert.

In der Darstellung von Entwicklungsarbeitern des Netzwerks zeichnet sich die NGO
im Vergleich zu anderen 6sterr. EO durch einen unkomplizierten und offenen Um-
gang mit Bewerbern und Mitarbeitern aus. Daraus resultiert ein hoher Grad der
(emotionalen) Identifikation mit der NGO.

Beziehung zum staatlichen Geldgeber

Die NGO ist in Hinblick auf den Mittelzuflu3 an den staatlichen und den kirchlichen
Geldgeber gebunden. Daraus resultiert ein Legitimationszwang gegenuber beiden
Geldgebern.
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Die Beziehung zwischen der NGO und dem staatlichen Geldgeber wird indirekt Gber
den Projektantrag und direkt Gber den Projektvertrag definiert. Schon in der Formu-
lierung des Projektantrages versucht die NGO den Anforderungen des Geldgebers
gerecht zu werden. Erst im Projektvertrag formuliert der Geldgeber Richtlinien, die
einerseits Handlungsanweisungen an den Partner gleichkommen und andererseits
die Projektarbeit weiter unten in der Hierarchie entscheidend beeinflussen. Der Geld-
geber setzt der NGO Richtlinien in zeitlicher, inhaltlicher und organisationstechni-
scher Hinsicht. Die NGO verpflichtet sich im Projektvertrag, dem Geldgeber tber
Projektaktivitaten regelmaliig Bericht zu erstatten. Hier wird die Rollenverteilung zwi-
schen den Vertragspartnern letztendlich fixiert und festgelegt.

Beziehung zum kirchlichen Geldgeber

Kirchliche Strukturen und Organisationen sind einerseits als Mutterkultur von ent-
scheidender Bedeutung fir die Entstehung und Umformung des organisationellen
Selbst, anderseits versucht die Osterreichische NGO deutliche Distanz zu halten und
damit seine Eigenstandigkeit sowohl gegenlber unterstiitzenden Gruppen bzw. Inte-
ressenten fUr eine Projektmitarbeit, als auch gegeniber dem Staat als wichtigstem
Finanzier zu zeigen. Es heil3t in der Grundsatzformulierung, die Organisation sei ,ei-
ne kirchliche NGO im Rahmen der osterreichischen Entwicklungszusammenarbeit®,
womit die Bindung an die beiden Geber gleichermal3en abgebildet wird.

Fur kirchliche und kirchennahe Donoren ist die Entstehungsgeschichte zweifellos
immer noch ein Argument, der NGO ein hoheres Vertrauen als ,fremden® Organisati-
onen zu schenken. Weiters zeigt die Zusammensetzung des Kuratoriums - mehr als
50% der Mitglieder, darunter der Prasident, kommen aus dem Bereich der katholi-
schen Kirche und vertreten sind weiter auch andere christliche Institutionen - und
auch die Mitgliedschaft bei anderen Organisationen die bestehende Vernetzung.

x Kirchlicher Projekttrager

Die Diozese ist der ,legal holder* des Projektes vor Ort (Tanzania). Als Projekttrager
ermoglicht er den Projektmitarbeitern, Projektvorhaben in legalem Rahmen abzuwi-
ckeln und stellt ihnen die lokal vorhandene Infrastruktur zur Verfiigung. Die Diozese
spielt zwar die Rolle einer Schutzmacht, sie hat aber faktisch kein Mitbestimmungs-
recht in der Projektgestaltung. Als Gegenleistung flir die Einbettung des Projektes in
die Diozese leistet die dsterreichische Organisation finanzielle und materielle Hilfe.

Ein zwischen NGO und Ditzese bestehender Vertrag regelt alle interorganisationel-
len Beziehungen. Die NGO gewahrt dem Projekttrager finanzielle bzw. materielle
Unterstitzung. Als Gegenleistung erhalt die NGO das Recht, bereits vorhandene inf-
rastrukturelle Einrichtungen fur das Projekt in Anspruch zu nehmen.

Die Ditzesanverwaltung teilt sich in verschiedene Abteilungen. Das Planning and
Development Department (PDD) ist eine tbergeordnete Einheit und fur die Koordina-
tion aller Unterabteilungen zusténdig (Education Department, Medical Department,
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Women’s Development Office, Pastoral Department, Agricultural Department, De-
partment for Youth, Communication Department, Accountance). Als Koordinations-
stelle hat es aul3erdem die Funktion, alle Entwicklungsbemihungen und Initiativen in
der Di6zese zu fordern bzw. zu unterstitzen.

Die Akteure

Der Bischof ist oberster Entscheidungstrager der Ditzese, hat aber kein Recht auf
Mitbestimmung in der Projektgestaltung selbst. Um ein Gleichgewicht zwischen Pro-
jekttrager und 6sterreichischer NGO zu wahren, ist die Fuhrung des Projektes stan-
dig bemiht, dem Projekttrager relevante Informationen tber Entwicklungen und Ab-
l&ufe im Projekt zukommen zu lassen.

Allein der Direktor des PDD spielt eine aktivere Rolle im Projekt, da er in Bereiche
wie Projektplanung und -durchfihrung mit einbezogen wird. Als Vertreter der Diozese
im Representative Board kommt ihm die Rolle des Vermittlers zwischen Projektfiih-
rung (Team) und Projekttrager zu.

x Fuhrungsteam

Das Fuhrungsteam ist fur die Durchfihrung und Leitung des Projektes vor Ort zu-
standig. Die Gruppe besteht zum Bezugszeitpunkt aus einem 0Osterreichischen tech-
nischen Berater, aus einem einheimischen Projektleiter und einer einheimischen
Frauenbeauftragten. Seit Anfang 1995 arbeitet eine weitere dsterreichische Entwick-
lungsarbeiterin im Team mit.

Die Akteure
Lokaler Projektleiter: Der lokale Projektleiter ist fir den strukturellen, organisatori-

schen Aufbau der Projektgruppen zusténdig. Ihm sind formal alle anderen Mitarbeiter
untergeordnet.

Osterreichischer Entwicklungsarbeiter: Der Gsterreichische Entwicklungshelfer ist im
Projekt fur die technische und landwirtschaftliche Beratung verantwortlich und sei-
nem lokalen Projektleiter weisungsgebunden bzw. untergeordnet. Landwirtschaftlich-
technische Beratung impliziert Training der Beginstigten im Umgang und der Her-
stellung von Handwerkzeugen und landwirtschaftlichen Geraten.

Lokale Frauenbeauftragte: Die Frauenbeauftragte wurde eingesetzt, um die Frauen
im Projekt handwerklich als auch landwirtschaftlich auszubilden. Sie spielt im Flh-
rungsteam sowohl die Rolle eines Supervisors als auch die einer Fursprecherin fur
die Belange der Frauen im Projekt. Die Projektbeauftragten versuchen, eine ausge-
wogene Beziehung zum Projekttrager aufrechtzuerhalten, da die Diozese als ,legal
holder* Gber die Existenz des Projektes wesentlich mitzubestimmen hat.
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x Kirchlicher Geldgeber

Die kirchliche Organisation spielt die Rolle des Geldgebers, denn sie stellt der dster-
reichischen NGO Mittel zur Durchfiihrung des Entwicklungsprojektes zur Verfiigung.
Aufgrund ihres Beitrages zur Projektfinanzierung steht ihr das Recht zu, Uber Ent-
wicklungen und Erfolge im Projekt informiert zu werden. Durch die Kooperation mit
dem kirchlichen Geldgeber ist die 6sterreichische NGO verpflichtet, regelmafiigen
Kontakt zum Donor zu pflegen, um den Informationsflul? nicht abbrechen zu lassen.

x Expertenpool der 6sterreichischen EO

Die Experten verfugen uber unterschiedliches Fachwissen und sind ein wesentlicher
Bestandteil des Mitarbeiterkontingents der Osterreichischen NGO. Sie haben meist
langjahrige Erfahrungen in der Entwicklungsarbeit vorzuweisen und werden aufgrund
dessen fir die Bereiche Planung, Beratung, handwerkliche und technische Ausbil-
dung und Strukturaufbau fur Kurzeinsatze vor Ort herangezogen.

x Representative Board

Das Representative Board ist Schnittstelle verschiedener relevanter Elemente des
Netzwerks: es setzt sich aus dem Vertreter des Didozese (PDD-Direktor), dem 0Oster-
reichischen Entwicklungshelfer, dem lokalen Projektleiter und der lokalen Frauenbe-
auftragten zusammen. Das RB trifft in unregelméafigen Abstanden zusammen und
dient dem Informationsaustausch zwischen dem FiUhrungsteam und dem Vertreter
des PDD. Obwohl im Representative Board keine tatsédchlich bedeutenden Entschei-
dungen fir das Projekt getroffen werden, hat es sich als Kommunikationsforum be-
reits institutionalisiert. Im RB kommt vor allem dem Fuhrungsteam die Aufgabe zu,
dem Vertreter des PDD Bericht tber den Verlauf der Arbeiten und die Veranderun-
gen im Projekt zu erstatten. Aufgabe des RB ist, die Di6zese regelmalfiig mit Informa-
tion zu versorgen.

Obwohl der PDD-Direktor berechtigt ist, im Projekt mitzubestimmen, verfugt er aber
aufgrund seiner Position Uber den Departments und seiner relativen Distanz zum
Projekt nur wenig Einblick in tatsachliche Ablaufe und Entwicklungen. Die Entschei-
dungen werden daher ausschliel3lich im Flihrungsteam getroffen.

x Gruppe der Beglinstigten - Zielgruppe

Die Zielgruppe setzt sich aus ehemaligen Mitgliedern katholischer Jugendgruppen
zusammen. Dieser Umstand verleiht der Projektgruppe relative Homogenitat.
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Beziehung zum FUhrungsteam

Die Beziehung zum Fuhrungsteam wird hauptsachlich tber die Vorsitzenden bzw
andere Fuhrungskrafte des ,Hauptausschusses® (Kamati Kuu) aufrechterhalten. Die-
se spielen eine wesentliche Rolle als Vermittler zwischen Zielgruppe und Fih-
rungsteam, wenn es sich um Fragen der Organisation im Rahmen der Projektarbeit
handelt. Die Mitglieder des Teams, vor allem der Projektleiter, werden dartber hin-
aus informell von einzelnen Angehorigen der ZG in individuellen Problemfallen kon-
sultiert.

Beziehung zur Entwicklungsagentur

Die Beziehung zwischen ZG und Entwicklungsorganisation wird wesentlich vom Fuh-
rungsteam beeinflul3t. Die Angehorigen der ZG kommen mit ihrer dsterreichischen
Donorenorganisation nur Uber deren Kurzzeitexperten und Uber Referenten der Afri-
kaabteilung in BerUhrung. Der Einsatz von Kurzzeitexperten vor Ort wird von oben,
also von der NGO selbst verordnet. Die Zielgruppe wird von den Projektbeauftragten
uber das Eintreffen eines Experten aus Osterreich informiert, praktisch verfiigen sie
aber Uber kein Mitspracherecht, wenn es darum geht, die ZweckmaRigkeit bzw. den
Nutzen eines solchen Einsatzes in ihrem Projekt zu diskutieren.

Es ist Tatsache, dal? die Beziehung zwischen beiden Gruppen ebenfalls von sprach-
lichen Verstandigungsproblemen beeintrachtigt wird. Dieser Umstand tragt wesent-
lich dazu bei, die gegenseitige Annaherung zu erschweren, so dal3 sich beide Grup-
pen relativ distanziert gegeniberstehen

LNdiyo, mimi naona kwa kweli wanapokuja tatizo kubwa linakuwa lugha. Unakuta kwamba

wamefika hapa watu mbalimbali kutoka Austria, lakini kutokana na lugha inabidi lugha inakuwa ni

tatizo kubwa. Unakuta wanaongea kiingereza, wewe hukijui. Kwa hiyo inabaki kutazamana tu hivi,

labda na kusalimiana kwa kupeana mikono kwa sababu wewe kiingereza hujui...“,Ja, ich glaube
wirklich, wenn sie (6sterr. Kurzzeitexperten) hierherkommen, ist die Sprache ein grof3es
Problem. Es kann sein, daR hier verschiedene Leute aus Osterreich ankommen,... Man sieht,
daf sie Englisch sprechen, was man nicht versteht. So bleibt nichts anderes Ubrig als einander
anzuschauen, vielleicht einander durch ein Handeschiitteln zu begriiRen, weil man Englisch
nicht versteht...”

HAwa kweli unakuta kwamba tunapata faida kidogo kutokana na watafasiti anaweza akawepo mtu

anaongea kiingereza, anatafasiri anawaeleza amesema hivi na hivi kwa sababu hujui labda yule

mtu anaweza akawa amesema huyu mtu anayetafasiri kwa lugha ya kiswahili yeye anakwambia

vingine...“ (Interview mit dem Vorsitzenden eines Kamati Kuu): ,Eigentlich profitieren wir nur
nig von den Ubersetzungen, wenn jemand nur Englsich spricht...man weif nicht ob derjeni-
ge, der das ins Kiswabhili ibersetzt nicht etwas anderes interpretiert...“

Mitglieder der Zielgruppen

JHauptzielgruppe (des VODP) sind Jugendliche und junge Erwachsene,...Die Kategorie "Youth’
umfafl3t die Altersgruppe etwa vom Ende der Pflichtschule bis gegen 35 Jahre, beide Geschlechter,
Verheiratete und Unverheiratete. Diese jungen Menschen fihlen sich am meisten von der herr-
schenden Mangelsituation l&ndlicher Gebiete, verursacht durch Arbeitslosigkeit und geringe Ein-
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kommensmoglichkeiten, betroffen.” (I1Z Informationsmappe, Dorforientierte Entwicklungsprogram-
me in Afrika, 1994:38)

Die Gruppe der Begtinstigten entstand aus einer homogenen Gruppe, die bereits vor
Beginn des Projektes als soziale Gruppierung - meist in Verbindung mit der kirchli-
chen Jugendbewegung - im Dorf bestanden hatte. Sie ist hierarchisch strukturiert:
viele Gruppenmitglieder verfuigen tber einen speziellen Aufgabenbereich. Im Verlauf
der Zeit durchwanderten die Grindungsmitglieder verschiedene Stufen von den
,2Auszubildenden® bis zum Status des ,Absolventen® (,follow up“). Die Funktions-
bzw. Kompetenzaufteilung erfolgt auf Basis gruppeninterner Wahlen. In den ver-
schiedenen Ausschiissen - fir die Gruppe der Auszubildenden sowie fir die gesamte
Organisation - gibt es unter anderem folgende Funktionare:

Vorsitzende(r)

stellvertretende(r) Vorsitzende(r)
Sekretar/in

Kassier/erin

Ausbildner/in

Frauenvorsitzende

* & & O o o

Die wichtigsten Akteure der Gruppe sind der Vorsitzende und der Sekretar des
Hauptausschusses (,Kamati Kuu®). Die Praxis in beiden Projektdorfern zeigt, dal}
diese Funktionen von Mannern bekleidet werden. Der Vorsitzende und der Sekretar
sind die wichtigsten Ansprechpartner des Fiuhrungsteams. Sie werden in wesentli-
chen Belangen des Projektes konsultiert, was ihnen den Status des Vermittler zwi-
schen Zielgruppe und Fiihrungsteam verleiht.

Laut Projektkonzeption (der dsterr. NGO) mussen Frauen auf allen Ebenen vertreten
sein. Um die Position der Frauen in der Projektgruppe zu starken, wurde die Funktion
LVvorsitzende der Frauengruppe® eingefuhrt. Diese nimmt stellvertretend fur die Frau-
en die Sprecherrolle ein, um den Anliegen der Frauen im Projekt Ausdruck zu verlei-
hen. In jlingster Zeit nimmt die Zahl der Frauen unter den Funktionaren zu.

x Lokalbirokratie

ten Vertretern der Dorfbevdlkerung und ihrem Vorsitzenden. Zwei davon sind Mitglied
des Hauptausschusses im Projekt und vernetzen die ZG mit dem Dorf. Der Vorsit-
zende der Dorfregierung ist einerseits Reprasentant der starksten Partei im Dorf, an-
dererseits ist er Regierungsfunktionar, der primar die Interessen der Verwaltung auf
Dorfebene zu wahren hat.

Das Fuhrungsteam ist bewuf3t darum bemuht, weitere Vertreter der Dorfregierung in
den Kommunikationsprozess einzubinden. Die Mitglieder des Fuhrungsteams sind
sich dessen bewul3t, dal? der Erfolg eines Projektes wesentlich von der Einbettung in
lokal-dorfliche Strukturen abhangig ist. In diesem Sinne versuchen sie eine Basis des
Vertrauens zur LokalbUrokratie (und damit zur Bevélkerung als ganzes, der die Schu-
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lungseinrichtungen als ganzes letztendlich gehoren sollen) zu schaffen bzw. auf-
rechtzuerhalten

5.2. Netzwerk Typ 2 (EN2): Afrikanische NGO

Oyani Christian Rural Service ist eine lokale kenyanische NGO. Begriindet wurde es
im Jahr 1986 aufgrund einer Initiative von Einzelpersonen. Treibende Kraft in der
Griundung des Vereins und der Organisation des Projektzentrums war von Anfang an
der jetzige Direktor des OCRS. Zielsetzung der Organisation ist die Forderung lokaler
Entwicklung mit angepal3ten Mitteln. In der Finanzierung wird dabei mit - meist klei-
neren - Entwicklungsorganisationen aus Europa, den USA und Australien kooperiert.
Unter angepal3ten Mitteln wird verstanden, dal3 einerseits moglichst kostenginstig
gearbeitet werden soll, andererseits nach Mdglichkeit lokal vorhandene Mittel (Tech-
nologie, Rohmaterialien, Personal) zum Einsatz kommen.

OCRS versteht sich als Servicestelle fur die landliche Bevélkerung. Servicangebote
betreffen einerseits Weiterbildung und Unterricht in den Bereichen Landwirtschatt,
Kleinhandel, Gesundheit, andererseits Produkte angepaldter Technologie, die von
der Werkstatt des OCRS hergestellt werden (Wassertanks, Solarkocher, Dachziegel
etc.). Um einen mdoglichst grof3en Personenkreis zu erreichen, fordert OCRS die Bil-
dung von Selbsthilfegruppen. Aktivitdten richten sich aber auch an Veranstaltungen
aller Institutionen, die im landlichen Raum Menschen zusammenbringen: Kirchen,
Schulen, ,Chief's Barazas" (Beratungsgremien der einzelnen Chiefs) sowie staatliche
Entwicklungsorganisationen.

Projekte - und parallel dazu lokale Komitees gibt es in folgenden Bereichen:
Landwirtschaft und Viehzucht

Werkstatten flr angepaldte Technologie

Landliche Energie

Primary Health Care / Schwerpunkt Familienplanung
Einkommensschaffende Projekte

Ziegel- und Dachziegelherstellung (low cost housing scheme)

* & & & o o
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Die Beteiligten des Netzwerkes Typ 2
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Finanzen
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Elemente des Netzwerks Ovyani Christian Rural Services

x Staatliche Entwicklungsorganisationen in Europa, USA oder Australien

Die Kooperation des OCRS zu staatlichen Entwicklungsorganisationen wird immer
durch NGOs des jeweiligen Landes vermittelt. Diese erledigen meist einen guten Teil
der administrativen Aufgaben: Beantragung der Finanzierung, Dokumentation, Kor-
respondenz, Projektberichte, etc.

Kooperation mit Regierungsorganisationen wird vom Management des OCRS einer-
seits geschatzt, da diese dem Projekt groReres Prestige verleihen und meist auch
Uber gréRRere Mittel verfigen als die lokalen NGOs. Andererseits sind die birokrati-
schen Anforderungen der staatlichen Entwicklungsorganisationen auch geflrchtet:
Umfangreiche Berichte, ,feasibility studies®, die Notwendigkeit, mit profitorientierten
Unternehmen in der Erstellung solcher Studien zusammenzuarbeiten, wird als fir die
in der Regel kleineren Projekte des OCRS als zu aufwendig und unrentabel empfun-
den. Vom OCRS werden daher als Projektpartner kleinere NGOs der Geberlander
vorgezogen.

x NGOs in Europa, USA oder Australien

Die Kontakte des OCRS zu den NGOs in Europa, USA und Australien beruhen zum
Grol3teil auf personlichen Kontakten des Projektdirektors bzw. auf beruflichen Kon-
takten aus seiner friheren Tatigkeit im Entwicklungsbereich. Zu den Partnerorganisa-
tionen des OCRS gehdren lokale Solidaritatsgruppen. Die Existenz dieser Gruppen
geht auf die Initiative einiger weniger Personen zurlck. Administrative Aufgaben
werden in diesen Gruppen ehrenamtlich von den Mitglieder erledigt. Zu diesen Auf-
gaben gehort die Betreuung der Projekte, Briefkontakt, Veranstaltungen, Spenden-
werbung, selbstfinanzierte Reisen zur Pflege der Kontakte, Betreuung von Besu-
cher/inne/n der Partnerorganisation, Lobbying etc.

In den Aktivitaten wird oft auf informelle Beziehungen (Freundeskreise) oder andere
Netzwerke (Kirche, Schulen, Landesregierung, Firmen etc.) zurtickgegriffen. Admi-
nistrative Kosten werden bewul3t sehr niedrig gehalten. Finanzielle Mittel werden ei-
nerseits aus eigenen Spenden, andererseits durch Offentlichkeitsarbeit aufgetrieben.
Weiters werden fir einzelne Projekte zuséatzliche Finanzierungen von staatlichen
Entwicklungsorganisationen beantragt.

Auch wenn der materielle Aspekt nicht vernachlassigt wird, riicken die Vereinsmit-
glieder als Vereinszweck ideelle Ziele in den Vordergrund. Interkulturelles Lernen,
Partnerschaft und menschliche, sinnvolle Entwicklung sind wichtige Werte, die als
gemeinsame Motivation der Beteiligten bezeichnet werden kénnen. Diese Werte
werden auch als Kriterien bei der Auswahl der zu unterstitzenden Projekte ange-
fuhrt.

In der Gruppe gibt es bestimmte Amter; fast alle der aktiven (im Gegensatz zu den
unterstitzenden) Mitgliedern haben eine Funktion inne. Andererseits gibt es aber
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auch etablierte Entwicklungsorganisationen als Partnerorganisationen. (z.B. die
deutsche Entwicklungsorganisation ,Brot fir die Welt".)

x Kenya Government Ministries

Seit Beginn der Aktivitaten im OCRS gibt es das Bemihen, zu staatlichen Entwick-
lungseinrichtungen Kontakte aufzunehmen. Lokale Vertreter zustandiger Ministerien
(z.B. Ministry of Culture and Social Services, Ministry of Water, Ministry of Agriculture
and Livestock) werden beispielsweise zu allen Meetings eingeladen. Veranstaltungen
der staatlichen Organisationen werden besucht, man versucht auch, sich méglichst
an Entscheidungsprozessen zu beteiligen. Mit der Zeit hat sich ein reger Austausch
entwickelt. Inzwischen unterstiitzen staatliche Stellen das Projekt auch materiell: der-
zeit werden die Gehalter von vier Projektmitarbeiter/innen bezahlt.

x Board of Directors

Der Vorstand umfal3t Personen, die an Universitaten, Forschungseinrichtungen und
internationalen Entwicklungsorganisationen (meist in Nairobi) tatig sind, zusatzlich
den Kassier und den Vorsitzenden des Planning and Implementing Committee und
den ,managing director” des OCRS. Der Vorstand tritt einmal jahrlich, in Nairobi, zu-
sammen. Er beschaftigt sich mit Projektberichten, Offentlichkeitsarbeit, Fundraising
und Prufung der wichtigsten Entscheidungen. Im Gegensatz zum Planning and Im-
plementation Committee ist der Vorstand nicht mit der konkreten Durchfiihrung, son-
dern eher mit der langfristigen Orientierung des Netzwerks befal3t. Von den Vor-
standsmitgliedern wird erwartet, dafd sie mit Wissen und Verbindungen aus ihrem
jeweiligen Arbeitsbereich zum Erfolg des OCRS beitragen.

x Planning and Implementation Committee

Dieses Komitee umfaldt 15 Personen: die Vorsitzenden aller ,local comittees”, Kas-
sier und Vorsitzenden und den ,managing director”. Es tritt bei Bedarf, mindestens
jedoch einmal jahrlich zusammen. In seinem Aufgabenbereich fallen endgiiltige Ent-
scheidungen im Bereich Budget, Planung, Personal und Rechnungsprufung.

x 0O.C.R.S. Administration and Staff

Administration

Das Management besteht aus dem Projektdirektor, der Assistentin (assistent direc-
tor), und dem Buchhalter, der auch als Lagerverwalter und Mechaniker fungiert. Der
Projektdirektor ist Theologe und Sozialarbeiter mit Hochschulabschlul3 und verfiigt
Uber langjahrige Berufserfahrung in der kirchlichen Entwicklungsarbeit. Die Assisten-
tin hat eine Universitatsstudium in Anthropologie absolviert und arbeitet seit einem
Jahr im Projekt; es ist ihre erste Anstellung. Der Buchhalter hat eine Ausbildung als



kommunikation & entwicklung 65

Mechaniker und einige Kurse in Buchhaltung absolviert; er ist seit zwei Jahren im
Projekt tatig und hatte zuvor keine Berufserfahrung als Buchhalter.

Dazu kommen als ,support staff* eine voll- und eine teilzeitbeschéaftigte Sekretarin,
drei Nachtwachter und eine Reinigungskraft. Diese Personen (aul3er dem Direktor)
sind permanent angestellt und beziehen ein Gehalt. Der Direktor hingegen behalt
einen festgelegten Anteil jedes Projektes als sein Einkommen ein. Der Personalbe-
stand innerhalb der Verwaltung wird absichtlich nicht erhdht, um die laufenden Kos-
ten der OCRS und die Verwaltungskosten der Projekte niedrig zu halten.

Zu den Aufgaben des Managements gehdoren:

¢ Berichte und Korrespondenzen zu den einzelnen Projekten koordinieren
(supervising),

¢  Organisation von wochentlichen und monatlichen Treffen

¢ Teilnahme an wichtigen lokalen Veranstaltungen, Kontakte zu anderen Instituti-
onen herstellen und erhalten

. Koordination und Planung der Aktivitaten des Staff, Supervision

. Finanzverwaltung

¢  “Gute Projekte entwickeln®: in guten Projekten steckt viel Dokumentationsarbeit.
Es ist notig, den Betroffenen zuzuhdren und ihre Initiativen zu férdern. Es mufl3
Uberpruft werden, womit es schon praktische Erfahrungen gibt. Aus diesen Er-
fahrungen konnen bessere Projekte entworfen werden. Bei der Planung grolie-
rer Projekte werden aber auch aul3enstehende Personen mit der Durchfiihrung
von Untersuchungen oder der Erstellung von Studien beauftragt.

Innerhalb des Managements nimmt der Direktor eine sehr dominante Position ein.
Assistentin und Buchhalter betreuen ihre Bereiche in Eigenverantwortung und der
Direktor ist auf ihre Mitarbeit angewiesen, nicht zuletzt in Zeiten seiner Abwesenheit.
Dennoch missen viele Entscheidungen der taglichen Arbeit von ihm bestétigt wer-
den, er greift jederzeit in die Aufgabenbereiche der beiden ein und beschaftigt auch
die Assistentin oft genug mit Hilfsdiensten. Dies entspricht einerseits der geringen
Berufserfahrung von beiden, andererseits der Politik des Direktors, wesentliche Be-
reiche und Aufgaben auf seine Person zu konzentrieren.

Bezeichnend fiur die Situation ist die Tatsache, dal3 das Management in der Selbst-
darstellung des Projekts nicht als Arbeitsteam in der oben genannten Zusammenset-
zung vorkommt; dort gibt es als Einheit nur die Administration. Diese Darstellung
stellt den Buchhalter und die Assistentin auf die gleiche Stufe wie den ,support staff*
und belal3t die eigentlichen Managementaufgaben im Bereich des Direktors. Die
nachgeordnete Position der Assistentin drickt sich auch darin aus, daf3 sie kein ei-
genes Buro hat.

Staff

Zum Staff gehoren alle Personen, die mit Projekten arbeiten und jeweils fir die Dau-
er eines Projektes angestellt sind. Unabhangig von ihrer Ausbildung werden die Mit-
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glieder des Staff als Sozialarbeiter/innen bezeichnet. Angestellt sind sie im Rahmen
eines Projekts fur bestimmte, durch das Projekt festgelegte Sachgebiete.

Die Sozialarbeiterin des ,Energy Project® ist z.B. fur Lehmofenbau, Sonnenkocher,
Baumepflanzen, Thermoskorbe zur Warmhaltung von Essen etc. zustandig. Die So-
zialarbeiterin des ,Familiy Planning Project” fur Empfangnisverhatung und zuneh-
mend auch fur Aidsaufklarung etc.

Innerhalb ihres Aufgabenbereichs haben die Sozialarbeiterinnen folgende Aufgaben:

. Informationsarbeit Uber die Projektaktivitaten

¢ Abhaltung von Ausbildungsseminaren, Weitergabe von praktischem und theore-
tischem Wissen

. Betreuungsbesuche bei den Gruppen

¢ Verfassung von Berichten Uber den Fortgang des Projekts. Diese werden ent-
weder direkt an die Donoren weitergeleitet oder von der Administration zur
Uberarbeitung tibernommen.

Daruberhinaus haben sie aber auch allgemeine Aufgaben:

. Unterstlitzung der lokalen Selbsthilfegruppen bei Griindung und Organisation.

¢  Betreuung der Gruppen durch regelmaldige Besuche, Abhaltung von Weiterbil-
dungsseminaren fur die Funktionarinnen der Gruppen.

¢ Offentlichkeitsarbeit fur die Aktivititen des OCRS bei Veranstaltungen von
Schulen, Kirchen, Chiefs Barazas und staatlichen Entwicklungsorganisationen.

In der praktischen Durchfiihrung werden die allgemeinen und die projektspezifischen
Aufgaben kaum getrennt. Wann immer sich die Gelegenheit ergibt, an die Zielgruppe
heranzutreten, wird diese zur Weitergabe von Informationen aller Art genutzt. Sozial-
arbeiterinnen verschiedener Projekte sind daher oft gemeinsam unterwegs, um die
Mitglieder der Zielgruppe in Hinblick auf verschiedene Fachbereiche zu betreuen.

Die Sozialarbeiter/innen missen folgenden Anforderungen genigen: ein Volksschul-
abschlul ist Voraussetzung, Abschlul3 der Form IV (mittleren Reife) ist wiinschens-
wert, aber nicht in jedem Fall vorhanden. Spezialisierung im Fach durch Collegeaus-
bildung ist von grol3em Vorteil, doch nicht immer sind die Betreffenden im jeweiligen
Fach beschaftigt. Fortbildungskurse wahrend der Anstellung werden vom OCRS or-
ganisiert. Berufserfahrung vor der Anstellung im OCRS ist nur bei den wenigsten
Mitarbeitern vorhanden.

Die Entlohnung entspricht dem Gehaltsschema der Regierung. Die Leistungsanfor-
derung liegt aber deutlich Gber den Anforderungen einer staatlichen Stelle. Die Be-
treuung der landlichen Selbsthilfegruppen bedeutet lange Arbeitstage, da Termine oft
nicht eingehalten werden und lange Wege zu Ful} bewaltigt werden mussen. Pro-
jektberichte sind termingerecht abzugeben, was oft zusatzliche nicht vergitete
Uberstunden bedeutet.

Sozialarbeiterinnen sollten neben Swabhili und Englisch die lokal gebrauchten Spra-
chen Luhya und Luo - oder zumindest eine von den beiden - beherrschen. Aus die-
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sem Grund werden sie bevorzugt lokal rekrutiert. Die meisten von ihnen sind junge
Frauen mit einem mittleren Schulabschluf® bzw. Schulabbrecherinnen ohne Berufser-
fahrung, die am Arbeitsmarkt wenig Chancen hétten. lhre Motivation, trotz mafiger
Bezahlung und hoher Leistungsanforderung innerhalb eines auf Projektdauer (2-3
Jahre) befristeten Vertrages eigene Berufserfahrung zu sammeln, ist daher gut. Viele
arbeiten nach Auslaufen eines Projektes in einem anderen Projekt des OCRS weiter.
Die Sozialarbeiterinnen machen die grof3te Gruppe der im Projekt beschaftigen Per-
sonen aus.

x Andere NGOs in Kenya

Die Zusammenarbeit mit anderen NGOs in Kenya bezieht sich meist auf Austausch
und Zusammenarbeit in Bezug auf ein konkretes Projekt. Es werden Erfahrungen
ausgetauscht und Informationen, z.B. zu einer bestimmten Technologie, weitergege-
ben. Wichtig ist auch der Austausch in Bezug auf Fachkrafte, ,facilitators®: wird eine
Fachkraft fur ein bestimmtes Projekt gebraucht, so beginnt die Suche bei anderen
NGOs, die auf einschlagigem Gebiet tatig sind.

x Facilitators

Fachkrafte werden kurzfristig eingeladen, um beispielsweise bei einem Fortbildungs-
seminar fur Mitglieder des Staff oder Angehdérige der Zielgruppe Vortrage zu halten
oder praktischen Unterricht zu geben.

x Lokale Komitees

Wenn in einer Gegend ein Problem bzw. die Notwendigkeit ein Projekt durchzufiihren
festgestellt wird, beruft der Direktor des OCRS zunéchst eine 6ffentliche Versamm-
lung ein. Ziel dieser Versammlung ist es, eine mdglichst grol3e Vielfalt an Meinungen
und Ideen zu sammeln. Weiters wird von den Anwesenden ein Komitee gewahlt. Be-
vorzugte Kandidaten dafir sind ,leaders”, Flhrungspersonlichkeiten, die durch An-
stellung oder Funktion bei Verwaltung, Schule, Kirche etc. und/oder durch personli-
ches Charisma Zugang zu anderen Menschen haben. Die Komitees sollen den Sozi-
alarbeiterinnen bei der Durchfiihrung der Projekte behilflich sein, z.B. kleinere Prob-
leme ohne Eingreifen des OCRS-Management l6sen. Das langfristige Ziel ist die
Ubergabe der gesamten Administration der jeweiligen Projekte an das zustandige
lokale Komitee.

x Zielgruppen auf lokaler Ebene

Gruppen
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Im Bereich des OCRS wurde seit Projektbeginn die Grindung von etwa dreil3ig
Gruppen veranlal3t bzw. unterstiitzt. Personen, die von OCRS unterstlitzt werden
wollen, missen zunéchst eine Gruppe grinden und diese beim Ministry of Culture
and Social Services registrieren. Die Gruppe kann dann auch Unterstlitzung von
staatlichen Stellen beantragen, wozu sie von den Mitarbeiterinnen des OCRS auch
ermuntert wird.

Die Gruppen haben meist etwa 15 - 20 Mitglieder und wahlen unter sich Vorsitzende,
Kassierin und Sekretérin. Es gibt gewisse Erfahrungen, die bei der Neubildung von
Gruppen beachtet werden. Eine dieser Erfahrungen ist, dal3 Frauen eher bereit sind,
sich in Gruppen zusammenzuschlie3en, als Ma&nner. Eine andere, dal3 sich Frauen in
gemischten Gruppen nur mit Schwierigkeiten durchsetzen. Doch auch mit reinen
Frauengruppen ergaben sich Probleme; sie werden von der Dorfgemeinschaft nicht
ernstgenommen und ignoriert, in manchen Fallen sogar bedroht.

Frauen werden daher vom OCRS als primare Zielgruppe angesprochen und zur
Grundung von Gruppen ermuntert. Gleichzeitig werden aber folgende Empfehlungen
gegeben: Manner sollen bei Interesse auch als Mitglieder aufgenommen werden.
Amter in der Gruppe sollen aber nur Frauen innehaben.

Der grofite Teil der Gruppen im Bereich des OCRS entspricht diesem Muster, das
nach anfanglichem Mif3trauen von Mannern nun auch in den Doérfern weitgehend ak-
zeptiert ist.

Gruppen koénnen sich fiir ein oder mehrere Projekte des OCRS interessieren bzw.
Bedarf fur ein zusatzliches Projekt anmelden. Kontakte werden durch die Sozialarbei-
terinnen vermittelt. Unterstitzung von Gruppen wird vom Management beschlossen.
Nach drei Jahren wird das Projekt evaluiert und die Unterstlitzung entweder verlan-
gert oder eingestellt. Die Initiatoren erwarten allerdings, daf} die Gruppen weiterhin
bestehen bleiben und ihre Arbeit fortfihren. Die Infrastruktur des Projektes steht
ihnen auch weiterhin zur Verfigung. (Kopierer, Telefon, etc.)

Einzelpersonen

Bestimmte Projekte haben auch Einzelpersonen als ,Zielgruppe® (z.B. Bauern, Un-
ternehmerinnen). Bei der Forderung von Einzelpersonen scheint es besonders wich-
tig, dal’ die Begunstigten einschlagige Erfahrungen in dem jeweiligen Bereich haben.
Kleinunternehmer/innen, die als Einzelpersonen durch glnstige Kredite geftrdert
werden, mussen sich jedoch ebenfalls in einer Gruppe organisieren, um mit OCRS in
Kontakt zu treten. Die Betreuung wéare sonst fiur OCRS zu aufwendig. Gegenuber
den Geberorganisationen aus Europa ist die Férderung von Einzelpersonen schwie-
riger durchzusetzen als die Férderung von Gruppen.

Institutionen

auf lokaler Ebene, z.B. Kirchen, Schulen, staatliche Entwicklungsorganisationen oder
Chief's Barazas dienen dem OCRS als Foren fir die Entwicklungsarbeit. Sozialarbei-
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terinnen und Management bemihen sich, méglichst viele Veranstaltungen der Um-
gebung zu besuchen und dort Uber Projektaktivitdten zu sprechen.

5.3. Netzwerk Typ 3 (EN3): Staatlich-burokratisches Netzwerk
(Nationale Entwicklungsbemuhungen in Bereich Landwirtschaft in
Zanzibar)

Dieses Netzwerk verbindet Elemente miteinander, die im wesentlichen auf nationaler
und lokaler Ebene kooperieren.

Abkirzungen
CAES Comprehensive Agricultural Extension System
FAO Food and Agriculture Organisation
ES Extension Service
ODA Overseas Development Authority (UK)
IFAD International Fund of Agricultural Development
BEO Block Extension Officer
DEO District Extension Officer
REO Regional Extension Officer

Das Comprehensive Agricultural Extension System (CAES) ist ein Netzwerk, das
den grof3ten, den zentralen, Teil des beschriebenen EN 3 einnimmt. Es représentiert
vor allem staatliche Interessen. Als Teil der Landwirtschaftsministeriums hat es die
Aufgabe, staatliche Konzepte von landwirtschaftlicher Entwicklung auf nationaler
Ebene zu implementieren.

Rollenverteilung im Netzwerk Typ 3

Auslandische Geberorganisationen/Projekte FAO, ODA, UNDP, DED,...

Auslandisches Expertenpersonal Entwicklungsarbeiter bzw.
-experte

Landwirtschaftsministerium Projekttrager

Extension Service auf Ministeriumsebene Planung und Implementierung

Regional bzw. District Extension Staff Planung und Implementierung
auf Regions- und Bezirksebene

Block Extension Officers Planung und Implementierung

auf Dorfebene, Vermittler -
vertreten staatliche Interessen
geg. Bauern und bauerliche
Interessen geg. dem Staat

LokalbUrokratie Vertreter der Dorfinteressen
und der Verwaltung

! Der Begriff ,national” bezieht sich auf hier auf das Gebiet Zanzibar und Pemba als Teilstaat der Ver-
einigten Republik Tanzania.
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Zielgruppe Zielobjekt der Entwicklungsbe-
strebungen

Abb. 1: Zusammenarbeit von staatlichen Organisationen im nationalen
Kontext - CAES Zanzibar
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Abb. 2: InformationsflulR - Sollzustand
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Abb. 3: InformationsfluRR - Istzustand
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Das Landwirtschaftsministerium ist in mehrere Sektionen (Commissions) geglie-
dert. Jeder Sektion steht ein Commissioner vor, der fur die politische und administra-
tive Leitung der Sektion verantwortlich ist und sie gegentber dem Minister und ande-
ren vorgeordneten Instanzen vertritt.

Die fur uns relevante Sektion umfalt zwei Abteilungen, ,Extension (Service)* und
.Research®, die jeweils von einem Sub-commissioner geleitet werden.

Das Comprehensive Agricultural Extension System (CAES) wurde durch ein von
der UNDP initiiertes Projekt ins Leben gerufen. Dieses Projekt wurde 1991 gemein-
sam von der UNDP, der zanzibarischen Regierung und der FAO begonnen und hatte
folgende Projektziele:

Ausbau und Reorganisation des landwirtschaftlichen Extension Service
Input von Know-How und Technologie

Ausbildung und Training des landwirtschaftlichen Extension Personals
Durchfihrung und Management durch FAO-Experten

* & & o

»1he development objective of the project is to contribute to the achievement of the national ob-
jective of developing agriculture as a viable self sustaining industry.*
(FAO - Project Paper, unpubliziert, p.3)

1992 wurde mit Unterstitzung der FAO eine Strukturbereinigung durchgefihrt, die
die Mehrgleisigkeit in den Abteilungen beseitigte, die Gruppen innerhalb der Abtei-
lungen reduzierte und die Aufgaben bindelte. Im Rahmen dieser Strukturbereinigung
wurde das Extension-Netzwerk neu konzipiert und von 200 Extension-Einheiten auf
97 reduziert. Ein oder mehrere Doérfer bilden eine Extension-Einheit, die zwischen
500 und 800 Haushalte umfal3t. Zur Verwaltung der Extension-Einheiten wurden so-
genannte Block Extension Officer eingesetzt, die meist aus dem bestehenden admi-
nistrativen System tbernommen wurden und bereits auf jahrelange Erfahrung im Be-
reich Extension zurtickblicken konnten.

Das CAES stellt die wichtigste Verbindung der in der Landwirtschaft tatigen Bevolke-
rung zum Landwirtschaftsministerium dar. Neben verwaltungstechnischen Aufgaben
hat es die Funktion, das auf nationaler Ebene agierende Netz von landwirtschatftli-
chen Funktionaren zu koordinieren und zu kontrollieren.

Diese Funktionare sind die Informationstrager im Netzwerk des CAES und spielen
eine aktive Rolle als Vermittler zwischen den Birokraten des Landwirtschaftsministe-
riums und den Bauern. Sie sind in allen Verwaltungsebenen (Ministeriumsebene,
regionale, Bezirksebene und dorfliche Ebene) vertreten und Teil des national agie-
renden Kommunikationsnetzes. lhre Aufgabe ist es, flr einen ausgewogenen Infor-
mationsflul® von der obersten bis zu untersten Verwaltungsebene und fir das Einbin-
den der Bauern in den Kommunikationsprozess zu sorgen.
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Obwohl das CAES (aus Gewohnheit sprechen die Mitarbeiter in der Regel vom ,Ex-
tension Service®) staatlich-birokratische Organisationsformen aufweist, funktioniert
es wie eine typische Entwicklungsagentur, der von auf3en Mittel und technische Un-
terstitzung zuflieRen.

Abb. 4: Organigramm - Comprehensive Agricultural Extension System
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AHO Animal Husbandry Officer
CHO Crop Husbandry Officer
ETO Extension Training Officer
PP Plant Protection

TC Tree Crops

FC Food Crops

ATC Agicultural Training Centre
AGInfo Agricultural Information
NRO Natural Resources Officer
WYET Women & Youth Extension Service
x Ministeriumsebene

Das CAES verfiigt Uber streng hierarchisch gegliederte Strukturen:

1. Ebene: Der Chief Extension Officer

2. Ebene: Sechs fachspezifische Gruppen (,office” bzw ,kitengo®), fir deren Koordi-
nierung sich der Chief Extension Officer verantwortlich zeichnet.

(@ Animal Husbandry Office

(b)  Crop Husbandry Office und die Teilbereiche Plant Protection, Tree Crops,
Food Crops

(c) Extension Training Office mit ihren Agricultural Training Centres

(d) Das Agricultural Information Office ist zustandig fur die Informations- und
Bildungsarbeit im Rahmen von TV, Radio und Printmedien.

(e) Das Natural Resources Office unterteilt sich in die Arbeitsbereiche Fisheries
und Forestry.

Q) Women & Youth Extension Office

x Regional bzw. District Extension Staff

. Regionalebene: Regional Extension Staff: Das Extension Service wird auf
regionaler Ebene nur durch den Regional Extension Officer reprasentiert. Buros und
Anlaufstellen wurden auf dieser Ebene nicht eingerichtet, sondern mit den Distrikts-
blros zusammengelegt.

. Distriktsebene: District Extension Staff: Die Fachbereiche des CAES sind
auf Distriktsebene jeweils unterschiedlich ausgepragt. Die Sollstruktur sieht auf Dis-
triktsebene Personal fur die Bereiche Animal Husbandry, Crop Husbandry, Extension
Training und Agricultural Information vor. In der Praxis mangelt es jedoch an qualifi-
ziertem Personal zur Durchfiihrung dieser Aufgaben.

In der Regel besteht die Distriktsverwaltung aus dem District Extension Officer und
einem Verantwortlichen aus dem Bereich der Plant Protection oder Animal Hus-
bandry. Der geplante Personaleinsatz auf Distrikisebene scheiterte auch aufgrund
finanzieller Schwierigkeiten und noch laufender interner Diskussionen im Ministerium
Uber die Sinnhaftigkeit solcher Einrichtungen auf dieser Ebene.
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Die Funktionare auf Regional- und Distriktsebene haben die Rolle von Kommunikato-
ren. Sie sind in geringem Ausmalfd an der Produktion von Information beteiligt, sie
sind aber verantwortlich fur die Verbreitung der Information. In diesem Zusammen-
hang tben sie Einflul} auf den Inhalt, die Form und den Umfang dessen, was vermit-
telt wird. Sie kbnnen im Rahmen ihres Einflu3bereiches schopferisch, innovativ oder
selektiv agieren und die Information auf bestimmte Gruppen hinlenken.

Als Bestandteil einer ministeriellen Hierarchie unterliegen sie der Kontrolle des Minis-
teriums und der ihnen Ubergeordneten Fachgruppen. Gleichzeitig kontrollieren sie
aber jene Funktionare (Block Extension Officers), die ihnen hierarchisch untergeord-
net sind.

x Dorfebene

Die Block Extension Officers (Mabwanashamba) - bis 1992 Extension Agents ge-
nannt - bilden die unterste hierarchische Ebene des CAES. Sie sind das letzte Bin-
deglied zu den Bauern auf Dorfebene und haben die Aufgabe, die Interessen der
bauerlichen Dorfbevolkerung auf den Gibergeordneten Ebenen zu vertreten.

Das Ziel der Arbeit der Block Extension Officers ist die Mobilisierung der Bauern und
Viehzlchter, ihren Beitrag zur effektiven Durchfiihrung von landwirtschaftlichen Ent-
wicklungsplanen auf Lokalebene zu leisten. Als Voraussetzung fur diese Arbeit gel-
ten eine ausreichende Kenntnis der lokalen, landwirtschaftlichen Bedingungen, unter
denen die bauerliche Gesellschaft produziert, ausreichende Kompetenz in Hinblick
auf den Arbeitsbereich, Kommunikationsfahigkeit und genaueste Kenntnis der zu
vermittelnden Information.

Das erforderliche Verstandnis fur die sozio-6konomische Situation macht es vorteil-
haft, einen bereits im Dorf Anséssigen als Block Extension Officer einzusetzen. Die-
ser verflgt meist Uber bessere Kenntnisse der durch die lokalen Verhéaltnisse geprag-
ten sozialen und wirtschaftlichen Umstande, die die Qualitat der Informationsarbeit
betrachtlich beeinflussen.

Ein weiterer Aufgabenbereich des Block Extension Officers ist die Aufklarung der
Bauern tber Sachguter, Kredite, Preisverhéltnisse, Entwicklungen im landwirtschaft-
lichen Sektor, Verordnungen des Landwirtschaftsministeriums, Entwicklungsplane
und neue landwirtschaftliche Methoden und Technologien.

x Lokalbirokratie

Die Lokalburokratie wird durch einige wenige Funktionare auf Dorfebene reprasen-
tiert. Im Zentrum der Macht im Dorf steht der Sheha als Vertreter der Regierung.

Er verfugt Gber Entscheidungsmacht in allen dérflichen Angelegenheiten und vertritt
das Dorf nach auf3en und nach innen. Seine Position ware mit dem eines Burger-
meisters zu vergleichen. Andere Mitglieder der Lokalburokratie spielen eine eher un-
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tergeordnete Rolle: sie haben beratende Funktion und werden nur dann konsultiert,
wenn es fir die jeweilige Angelegenheit fir notwendig erachtet wird.

x Zielgruppe

Zielgruppe des CAES sind einerseits einzelne Bauern/innen und andererseits
landwirtschaftliche Genossenschaften. Ein Groldteil der Bauern ist in Genossen-
schaften organisiert, da diese Form der wirtschaftlichen Produktionsgemeinschaft
fest in der bauerlichen Kultur Zanzibars verankert ist.

Genossenschaften bieten den Bauern ein gewisses Mald an dkonomischer Sicher-
heit. Sie sind die einzig anerkannte Institution, mit der staatliche Interessensvertreter
zum Zwecke wirtschaftlicher Verhandlungen in Verbindung treten. Einzelne Bauern
haben keine Mdéglichkeit, Kredite zu erlangen, da laut Gesetz nur einer registrierten
Genossenschaft Kredite gewahrt werden.

Die relativ bedeutungsvolle Rolle der Genossenschaften bewirkt, dafld sie auf dorfli-
cher Ebene als die wichtigsten Verhandlungspartner der Block Extension Officers
gelten. Allerdings zeigen die letzten Jahre, dal3 genossenschaftliche Vereinigungen
in der Auflésung begriffen sind. Die Genossenschaft hat sich als Modell zur bauerli-
chen Selbstorganisation uberlebt, so dal3 eine Vielzahl solcher Vereinigungen nur
mehr nominell existieren, tatsachlich aber keine Aktivitaten mehr gesetzt werden.

,Vile vinakufa kidogo kidogo, kidogo. ltakuwa kikundi fulani, na kikundi fulani kimepata msaada,
sisi tunakuja tukaangushwa tu, tukaambiwa hivi, na hivi. Kwa hivyo wale wenyewe, wakaondoa
imani na mpaka leo vile vikundi vilikufa kabisa kwa sababu wanashamba wana kazi ngumu sa-
na ya kuweza kuvishirikisha na vitakutana na mpaka leo inashindwa kabisa viko ni jina tu maa-
nake katika wajumbe kumi na tano, kwa mfano katika kikundi basi pengine wanaoshiriki ni watu
watatu, wanne basi kinakuwa si kikundi tena kwa hivyo ni jina tu lakini vipo vinne, lakini hakuna
shughuli yoyote wanayoifanya na kama wanaifanya ni kwa uchache kabisa kwa hivyo viko.*
(Block Extension Officer)
L,Diese (Genossenschaften) sterben langsam aus....sagen wir, eine bestimmte Gruppe be-
kommt Hilfe, dann kommen wir an und werden runtergelassen und es wird uns das und je-
nes gesagt. Sie selbst haben den Glauben an die Sache verloren und so sterben diese
Gruppen langsam aus....sie existieren nur mehr dem Namen nach und durch ihre 15 Mitglie-
der...”

In Swabhili werden zwei unterschiedliche Begriffe zur Bezeichnung dieser Gruppen
verwendet ,kikundi“ (Gruppe allgemein) und ,ushirika“. Die Zusammenarbeit inner-
halb solcher Gruppen ist nicht gleichmafig intensiv. Manchmal gibt es aufgrund der
zahlreichen Aufgaben und Mitglieder bereits eine Substruktur, Gruppenbildung (,clus-
tering“) innerhalb einzelner Genossenschaften, mit spezieller Aufgabenteilung in
Produktion und Vermarktung. Mdglicherweise entwickeln sich die beiden Institutionen
»ushirika“ und ,kikundi“ derzeit auseinander, wobei ushirika immer mehr zu einer Ge-
sellschaft des offentlichen Rechts (Firma) wird, die - auch von wenigen getragen -
Trager wirtschaftlicher Tatigkeit ist.
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x Internationale und auslandische nationale Organisationen

Solche Organisationen spielen eine wichtige Rolle als Geberorganisationen. Derzeit
sind Vertreter des UNDP, des DED (Deutscher Entwicklungsdienst) und der FAO im
Extension Service prasent.

Die Geberorganisationen unterscheiden sich sowohl durch ihre Art der Einbettung in
bereits vorhandene Strukturen des Ministeriums als auch durch die Art der Hilfeleis-
tung ans bzw. Kooperation mit dem Ministerium, sei sie technischer, finanzieller oder
personeller Natur.

Die FAO agiert als durchfihrende EA im Aufbau des CAES, was ihr im Netzwerk ei-
ne Sonderstellung einrdumt. Der FAO-Experte hat im Vergleich zu anderen auslandi-
schen Mitarbeitern eine sehr machtvolle Position. Durch die Entsendung eines Ent-
wicklungsmanagers und durch die Projektfinanzierung greift die FAO in die Téatigkeit
des CAES ein. Dieser FAO-Experte hat in seiner Funktion als Chief Technical Advi-
sor die Aufgabe, den Struktur- und Programmaufbau im CAES zu organisieren.
Dadurch kommt ihm die Macht eines Beamten in leitender Position zu, obwohl er
formell der administrativen Hierarchie nicht angehort.

Der DED hingegen wird durch eine Entwicklungsexpertin (Graphikerin) im CAES préa-
sentiert, die direkt in gegebene Strukturen eingebunden wurde. Sie ist ihren einhei-
mischen Mitarbeitern im Ministerium formell gleichgestellt und verfligt darum auch
wenig Moglichkeit, Einflu auf die Tatigkeit des CAES auszutiben. Der DED spielt im
Netzwerk keine Schlusselrolle, da die ,Print-Section” auch ohne Personaleinsatz des
DED in ihrer Form weiterbestehen wiirde. Praktisch garantiert aber nur dieser Perso-
naleinsatz, dal’ das Team tatsachlich produziert. Der DED sorgt neben der Personal-
finanzierung teilweise auch fur die technische Ausstattung der Print-Section.

Das ODA -Team ist der Nachbarabteilung Research angeschlossen, bildet aber eine
eigene nach auBen hin geschlossene Einheit innerhalb dieser Abteilung. ODA-
Experten haben keine Kontakte zum CAES und machen sich die vorhandenen Struk-
turen nicht fur die Tatigkeit im Rahmen ihres Projektes zunutze.

»,Okay, what ODA is - on this project - sees itself as institutional strenghtening, so we are trying
to strenghten the ability of the research people to do, to carry out research, so we see our-
selves as training the staff here to have the capacity to do this without any further aid, that’s the
theory. The reason we are not helping Extension is because this project is within the Subcom-
mission of Reseach. So the idea is that (we are meant) to hand over things to Extension and so
the project has limited itself into being part of the research. So ODA is saying they are conform-
ing with the structure of the Ministry, it is not that they don’t want to help Extension, this project
is trying to conform to the structure, but in the future, | mean ODA could move towards helping
Extension. But not in the current project.“ (ODA-Experte)

Daneben existieren noch eine Reihe von anderen Geberorganisationen (FINIDA,
ADB, GTZ, IFAD, Weltbank, UNDP,...), die je nach Aufgabenstellung und Finanzie-
rung der Projekte unterschiedlich in die bereits vorhandenen Strukturen des CAES
angegliedert sind. Jede auslandische EA hat spezifische (ideologisch bedingte) An-
séatze in der Entwicklungszusammenarbeit, die ausschlaggebend dafur sind, in wel-
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cher Form sie sich ins bestehende System des CAES integriert (i.e. partizipatorischer
Ansatz vs. Training & Visit System der Weltbank). Die Eingliederung auslandischer
Organisationen sorgt temporar fur Strukturverschiebungen auf allen Ebenen inner-
halb des CAES. Neue Positionen werden errichtet und bereits vorhandene, die ange-
sichts veranderter Strukturen an Bedeutung verlieren, abgebaut. Das Landwirt-
schaftsministerium gibt kaum Richtlinien vor, so dal? die Geberorganisationen selbst
Uber ihre Eingliederung ins bestehende System des CAES bestimmen kdnnen.

Die FAO als durchfuihrende EA ist darum bemuht, bei allen Geberorganisationen Ak-
zeptanz daflr zu schaffen, dafd es fir die Extension Arbeit insgesamt zweckmanRiger
ware, alle im Extension-Bereich tatigen, fremdfinanzierten Projekte ins CAES zu in-
tegrieren. Mit einer Integration fremdfinanzierter Projekte ins CAES fordert die FAO
fur sich das Recht, Projektaktivitaten zentral zu steuern und zu koordinieren. Tat-
sachlich aber sind einige Geberorganisationen noch weit davon entfernt, sich im Sin-
ne der FAO ins CAES einzugliedern.

JAlthough this objective has been some how achieved there are still some donor funded pro-
jects which have field level extension workers attached to them. It is also very far from being
very functional.“ (FAO-Project Paper, unpubliziert, p.8)

Die Koordination aller fremdfinanzierten Projekte obliegt theoretisch dem Landwirt-
schaftsministerium. Die Geldgeberorganisationen demonstrierten bis jetzt nur zo6-
gernd und in Ansatzen Kooperationsbereitschaft. Sie handeln in der Regel eigennit-
zig und stellen ihre Projektziele in den Vordergrund ohne sich den bereits etablierten
Strukturen anzupassen. Die Anstrengungen des Landwirtschaftsministeriums, eine
gemeinsame, auf Konsens beruhende Aktionslinie zu finden, waren bislang wenig
erfolgversprechend.

LAnother problem is due to the fact that in most cases, co-ordination means domination, it
has been found that many donors feel that the Comprehensive Agricultural Extension Service is
interfering with their activities. They are used to operate inexpediently with no control from gov-
ernment or other projects. They set their modality bases on what they think and/or seems to be
less problematic without necessary looking the sustainable side. It is not yet understood that the
CAES compliments to Extension activities.” (FAO-Project-Paper, unpubliziert, p.11)

Auch Kurzzeitexperten verschiedener Organisationen - insbesonders FAO-Experten
- werden in verschiedenen Bereichen als Trainer oder Berater herangezogen. Auf-
grund unserer Erfahrungen in den drei untersuchten EN, die die Sinnhaftigkeit von
Kurzzeiteinsatzen prinzipiell in Frage stellen, erscheint es unwahrscheinlich, dal3 das
CAES langfristig daraus Nutzen ziehen wird.

Beziehungen zwischen internationalen bzw. auslandischen nationalen Organisatio-
nen und dem CAES

Jede Fremdorganisation agiert im Rahmen ihrer Organisationskultur und transportiert
im Zusammenspiel mit anderen Organisationen Konzepte und Grundwerte ihrer ei-
genen organisationellen Kultur. Offensichtlich werden solche Grundwerte in der Or-
ganisations- und Personalstruktur der EO.
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Als Vertreter einer spezifischen Organisationskultur verfligt jeder auslandische Ex-
perte Uber bestimmte Grundhaltungen, die er ins Projekt mitbringt und versucht, auf
das neuartige Arbeitsumfeld zu Ubertragen. Daraus resultieren nicht nur bestimmte
Formen der Kommunikation und Arbeitsorganisation, sondern auch Vorurteile und
Stereotypen bei ausléandischen Experten.

In der Regel arbeiten auslandische Experten unter Bedingungen, die sich verglichen
mit denen ihrer einheimischen Kollegen giinstig und motivierend auf die Arbeitsleis-
tung auswirken. Einheimischen Mitarbeitern wird oft fehlende Motivation und ein ge-
ringes Ausmald an Initiative (mangelnder Einsatz) angelastet. Diese Diskrepanz ist
offensichtlich, wird aber ignoriert und zur Ursache fir Konflikte in der taglichen Zu-
sammenarbeit von einheimischen und auslandischen Mitarbeitern. Wenig motivie-
rende Arbeitsbedingungen, das Fehlen von Incentives, schlechte Entlohnung und
fehlende Transportmittel sind nur einige der Grinde, die die Qualitat und Effizienz
der Arbeit der einheimischen Mitarbeiter im Ministerium beeintrachtigen.

Auslandische Experten haben in der Regel Vertrage, die sie nicht langer als ein bis
zwei Jahre an ein Projekt binden. Im Normalfall endet ein Projekt, wenn der Projekt-
vertrag des zustandigen Experten auslauft, kein Nachfolger gestellt wird und der Mit-
telzuflu3 mit dem Abzug des Experten nicht mehr garantiert ist.

Darlber hinaus ist im Ministerium ein standiger Wechsel von auslandischen Organi-
sationen und Projekttragern zu verzeichnen, was sich wesentlich auf die Strukturen
des ins Landwirtschaftsministerium integrierte CAES auswirkt. Oft werden Projekte
nicht direkt Gbergeben. Die zeitlichen Licken in der Besetzung von Expertenposten
ebenso wie das Ausbleiben finanzieller Mittel schaden dem Fortgang des Projektes.
Die Organisationsstrukturen des CAES sind auf den permanenten Wechsel von in-
ternationalen Organisationen und auslandischem Projektpersonal eingespielt, was
nicht impliziert, dal3 sich die Integration neuer Projekte problemlos vollzieht.

Das CAES als Empfangerorganisation wird im Austausch gegen die Hilfeleistung von
der Geberorganisation dazu verpflichtet, sich den ideologischen und programmati-
schen Rahmenbedingungen anzupassen. Die hohe Flexibilitat der zanzibarischen
Gesellschaft |aRt dies den Betroffenen wenig problematisch erscheinen. So wie sich
entwicklungspolitische Ansatze (Slogans) andern, andern sich auch Zieldefinitionen
und Rahmenvorgaben jeder einzelnen EA. So betrieb beispielsweise die FAO zwi-
schen 1990 und 1992 eine Kampagne auf nationaler Ebene, die die Verwendung von
Kunstdiinger fordern sollte. 1992 jedoch vollzog sie einen Kurswechsel und die FAO
propagierte die nachhaltige Entwicklung im Rahmen des ,Organic Matter Manage-
ments*.

Beziehung zwischen ausldndischen Experten und einheimischen Funktionaren

Fremde Experten haben immer einen Sonderstatus im Netzwerk des CAES. Ihnen
wird ungeachtet ihrer Position in oder aufRerhalb der administrativen Hierarchie ein
gro3er Handlungsspielraum zugebilligt. Ihre reale Macht resultiert aus der Abhangig-
keit (finanziell, technologisch, politisch) der Organisation, in der sie arbeiten, von je-
ner Organisation, die diese Experten entsendet.
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Mangelnde Sprachkenntnisse auslandischer Experten tragen erheblich dazu bei,
vom internen Kommunikationsprozess des CAES, insbesondere vom informellen,
ausgeschlossen zu werden. Auslandische Experten haben in der Regel nur kurzfris-
tige Arbeitsvertrdge mit dem Ministerium, so daf’ ihnen wenig Mdglichkeit bleibt, sich
einen umfassenden Uberblick Uber die bauerliche Produktionssituation zu verschaf-
fen und sich an neue Arbeits- und Lebensbedingungen anzupassen.

L,Unafikiri hawa watu wanaotoka Ulaya wanapokuja hapa kutembea maendeleo wanaweza ku-
fahamu matatizo ya hapa?“ (zanzibarischer Landwirtschaftsexperte)
~Glauben Sie, dal3 diese Leute aus Europa, die zu uns kommen, um Entwicklungen zu
evaluieren, irgend etwas von den Problemen hier begreifen?*

Diese Kritik eines einheimischen Experten weist auf das fehlende Verstandnis fur
lokale Verhaltnisse bei auslandischen Experten hin. Einheimische Mitarbeiter artiku-
lieren ihre Skepsis Uber den Einsatz auslandischer Experten zwar nicht offen, sie
wird aber offensichtlich in Form ihres Verhaltens gegentiber den Experten.

Auslandische Experten werden von einheimischen Funktiondren prinzipiell als kom-
petent und qualifiziert identifiziert. Ihnen wird die Rolle des erfahrenen Experten zu-
geteilt, auch wenn sie kaum Erfahrung im Bereich Entwicklungszusammenarbeit
vorweisen kdnnen.

».-Kwa sababu wao wanachangia, wanatusaidia, ni wataalamu, wanatusaidia technical nao ha-

o. Sisi hatujui. Kwa hiyo ile knowledge yote wanayo wao sasa imebidi tushirikiane nao, watupe

ule ujuzi. Kwa mfano mimi fani yangu nilikuwa sielewi kitu chochote, kwa sababu nimekuja mi-

mi nimepewa, nimeambiwa kaa, lakini ile elimu ya kutekeleza kazi yangu, ile qualification sina

na si mimi tu, ngazi zote kama nilivyokueleza mwanzo. Wamepewa tu kwamba wafanye, lakini

ile qualification hakuna...“ (zanzibarischer Extension Officer) ,...sie (ausldndische Experten)
unterstitzen uns, sie sind die Experten, die uns mit ihrer Technologie unterstitzen. Wir
verstehen nichts davon. Darum, weil sie Uber das Know-How verfiigen, missen wir mit
ihnen zusammenarbeiten, damit sie uns ihr Know-How vermitteln. Zu meiner Zeit bei-
spielsweise hatte ich keine Ahnung von den Dingen, weil - als ich hier hergekommen bin
- wurde mir gesagt, setz dich hierhin, aber ich war fur die Durchfiihrung dieser Arbeit
nicht qualifiziert...”

Jkiwa na mimi mwenyewe nabhitaji long training, kwa sababu sina ujzi wa kutosha ili expert

wangu akiondoka niweze kutekeleza zaidi lakini sasa sina uhakika kwamba akiondoka leo ka-

ma naweza Kutekeleza zaidi...” (zanzibarischer Extension Officer) ,Ich selbst brduchte noch ei-
ne langere Ausbildung, weil ich ungentigend qualifiziert bin, um, falls mein Experte weg-
geht, ich meine Aufgaben besser durchfiihren kann,...”

Die Existenz auslandischer EA im CAES ermadglicht einheimischen Mitarbeitern den
Zugang zur Aus- und Weiterbildung. Die Beziehung zu auslandischen Experten als
Vertreter einer EA ist so meist mit der Hoffnung auf Aufstieg durch Weiterbildung im
Ausland geknipft.

Diskrepanz zwischen Planung und Implementierung

In der Theorie beschaftigen sich die landwirtschaftlichen Funktionare mit der Ausbil-
dung der Bauern und mit Krisenmanagement in der Landwirtschaft (Pflanzenkrank-
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heiten, Wetter, Ertragsminderung etc.). Praktisch verbringen sie aber nur einen
Bruchteil ihrer Arbeitszeit tatsachlich damit, diesen Aufgaben nachzugehen. Der
Grol3teil der Arbeitszeit wird der Tatigkeit gewidmet, die Verfigung uber ein Trans-
portmittel zu verhandeln, das notwendig ist um die Dérfer aufzusuchen und die ge-
planten Veranstaltungen abzuhalten.

Die Mitarbeiter des Ministeriums sind dazu verpflichtet, wochentlich und monatlich
Arbeitsprogramme zu erstellen, sind sich dessen aber bewuf3t, daf® nur ein Bruchteil
des Arbeitssolls tatsachlich erfullt werden kann. Sie sehen darin keinen Widerspruch
und ziehen die vorhandenen Erfahrungen nicht dazu heran, um in Hinblick auf die
tatsachliche Durchfihrbarkeit vorauszuplanen und realistische Arbeitsprogramme zu
erstellen. Die Planung wird dadurch zur Arbeit an sich.

Interne Kommunikation

Das CAES ist in vier organisationelle Ebenen gegliedert. Die Spitze stellen die 20
Funktiondre (Extension Officers) der verschiedenen Sektionen des CAES dar. lhrer
Kontrolle unterliegen die Funktiondre, (Regional Officers, Maofisa ya Mikoa, deren
Anzahl 5 betragt) die das CAES auf regionaler Ebene reprasentieren. Auf Distrikts-
ebene agieren insgesamt 60 Funktionare, die das letzte Bindeglied zu den Block Ex-
tension Officers auf Dorfebene darstellen. Insgesamt verfligt das CAES auf nationa-
ler Ebene (Unguja und Pemba) tber 97 Block Extension Officers (Mabwana Sham-
ba).

Formelle Kommunikation

Die relativ grof3e Zahl der im Netzwerk Beteiligten macht es notwendig, Informations-
ablaufe zentral zu steuern bzw. bestimmten Regelungen zu unterwerfen, um eine
reibungslose Kommunikation innerhalb des Netzwerkes zu sichern. Die formelle
Kommunikation steht im CAES deutlich im Vordergrund.

Auf jeder Funktionarsebene werden regelmaf3ig Zusammenkiinfte abgehalten, die als
fixer Bestandteil der internen formellen Kommunikation gelten. Diese fir alle Beteilig-
ten verpflichtenden Zusammenkinfte garantieren zumindest regelmafigen Informati-
onsaustausch auf allen Ebenen, wenn sie die meisten auch als notwendige Pflicht-
ubungen empfinden.

Meetings und Arbeitsberichte bestimmen wesentlich die formelle Kommunikation des
CAES. Als Teil der organisationellen Kultur sind sie ein etabliertes Mittel der Spitzen-
funktionare, Kontrolle tiber alle untergeordneten Ebenen auszuiben. Meetings finden
in den verschiedenen Ebenen mit unterschiedlicher Regelmaligkeit statt, denn das
Zustandekommen ist meist daran gebunden, ob ausreichend Transportmittel zur Ver-
fligung stehen.

Zusammenkuinfte haben zweierlei Funktion. Sie dienen nicht nur dem Informations-
austausch, sondern auch der Berichterstattung bzw. Weitergabe von Arbeitsberich-
ten an die jeweils Ubergeordnete Ebene. Mitarbeiter auf jeder Ebene sind verpflichtet,
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Arbeitsberichte zu verfassen und sie der nachst héheren Instanz vorzulegen. Sie sind
die einzig regelméRige Form von Feedback und haben ebenso Kontrollfunktion.

Die erbrachte Arbeitsleistung, die solcherart dokumentiert ist, wird von der Uberge-
ordneten Stelle honoriert, kommentiert oder sanktioniert - nicht selten aber ignoriert.
Der grof3te Wert von Berichten liegt darin, daf3 sie zur Grundlage der jeweils eigenen
Berichte (nach oben) Verwendung finden. Die mangelnde Riickkoppelung (nach un-
ten) hat verschiedene Griinde: komplexe Organisationstrukturen, Verspatung der
Information, mangelnde Motivation der Mitarbeiter, fehlende Transportmittel, um nur
einige zu nennen. Wird eine Ruckkoppelung Uber formelle Kommunikationskanéle
nicht praktiziert, ist anzunehmen, daf? informelle Wege gesucht werden, um die In-
formation zu Ubermitteln.

Der Informationsflul3 von der Spitze bis zur Basis der Burokratie ist weitgehend an
das Vorhandensein von Transportmitteln gebunden. Fehlende Transportmittel sind
die Ursache daflr, dafd nur ein Bruchteil der geplanten Meetings auf Distrikts- und
Dorfebene tatsachlich stattfindet. Die Mitarbeiter auf den unteren Ebenen (BEO und
DEO) werden in der Regel nicht rechtzeitig von Absagen in Kenntnis gesetzt.

Die Teilnahme an einem Meeting bedeutet fur die Bauern Zeitverlust. Die Bauern
belangen in der Regel die Block Extension Officers - als Vertreter der Burokratie -
und ziehen sie zur Rechenschaft dafir, dafld sie unnétigerweise zum Meeting abberu-
fen wurden.

»Hakuna taarifa. Kwa kweli kunakuwa hakuna taarifa na intupotezea malengo. Kwa sababu
kama mfano, Bi.N. anakuja hapa, anataka kuja hapa, Niwekee wanawake au sio, kikundi cha
wanawake nitazungumza nacho. Haya. Sasa inafika siku ile hakuja Bi.N.. Sasa kama hakuja,
sasa sijui nini, nifanye nini, kwa sababu huwa sina taarifa kwamba hatakuja kwa maana hiyo,
wale ambao niliwaambia wamsubiri siku ile, hawamuoni Bi.N.. Huniona mie kuwa nimewapote-
zea muda wao na huwa mie sifanyi kazi yangu na huniona sina maana. Hiyo ndio hali iliyo-
nikuta. (Block Extension Officer),....wirklich, man wird nicht benachrichtigt und wir kbnnen unser
Arbeitssoll nicht erreichen (..) sie (die Bauern) stellen nicht sie zur Rede (Funktionarin,
die nicht gekommen ist), sondern mich und meinen, daf3 ich ihre Zeit verschwendet habe,
und dal3 ich meiner Pflicht nicht nachgekommen bin und betrachten mich als unniitz....”

Informelle Kommunikation

Informelle Kommunikationsbeziehungen spielen zweifellos eine wichtige Rolle inner-
halb des CAES. Unter den einheimischen Mitarbeitern des CAES tragen informelle
Kommunikationsbeziehungen wesentlich zum erfolgreichen Arbeitsverlauf bei.? Be-
sonders ersichtlich wird dies an erfolgreichen Verhandlungen, die den Zugang zu
Transportmitteln verschaffen.

Auf Dorfebene bestimmen sowohl formelle als auch informelle Kommunikation die
Beziehungen zwischen Bauern und Block Extension Officers. Block Extension

Z Untersuchungen in diesem Bereich bedirfen nicht nur einer hohen Vertrautheit mit der fraglichen
Gruppe (die im Rahmen unserer Untersuchung zweifelos vorhanden ist), sondern auch eines langen
durchgehenden Beobachtungszeitraums, wie er im Rahmen der durchgefiihrten Feldstudien nicht
gegeben war.
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Officers untereinander haben vor allem dann gute personliche Kontakte, wenn sie
ihre Ausbildung gemeinsam absolviert haben.

Auslandische Projektexperten pflegen gewohnlich private Kontakte untereinander,
die es ermoglichen, daf3 in der Arbeit bei Umgehung bzw. Nichtbeachtung hierarchi-
scher Strukturen Querverbindungen hergestellt werden kénnen. Aber auch unter den
Experten gibt es Gruppenbildungen, die den internen Kommunikationsverlauf im
CAES beeinflussen. In dieses informelle Netzwerk sind einheimische Funktionare
meist nicht und einheimische Spitzenfunktionére nur in geringem Ausmald eingebun-
den.

Verhandlungsobjekt ,Transportmittel”

Der Einsatz von Transportmitteln ist Arbeitsvoraussetzung flir zahlreiche Mitarbeiter
des CAES. Das Verhandeln mit dem Ziel, sich ein Transportmittel zu verschaffen, ist
eines der wichtigsten Probleme der internen Kommunikation des CAES. Die Verfu-
gung Uber ein Transportmittel ist Gegenstand der Tatigkeit vieler Vormittage im Mi-
nisterium und zeigt gleichzeitig Prestige und Rang an. Die Nutzung von Transportmit-
teln ist weiters verbunden mit ,fringe benefits®, die aufgrund des unzureichenden Ein-
kommen genutzt werden muissen - Transport von Personen und Gitern, billiger Ein-
kauf auf dem Land, Dienstleistung fur Freunde und Familie, die wieder das soziale
Prestige erhoht.

Aus- bzw. Weiterbildung als ,Incentive®

Der Staatsdienst bietet den Mitarbeitern des CAES Aufstiegsmoglichkeiten. Je héher
die hierarchische Position des Funktionars, desto grol3er ist die Wahrscheinlichkeit
auf Aus- und Weiterbildung. So wird birokratische Arbeit zu einem Teil mit der Moti-
vation auf Weiterbildung betrieben.

Durchwegs alle Funktionare artikulieren ihren Wunsch nach einer langeren Ausbil-
dung in Ubersee oder in Tanzania Mainland, die ihnen Aussicht auf eine hohere Po-
sition und Prestige im Ministerium garantiert.

LAim yangu hasa nisome knowledge...niitwe Dr. K...(Extension Officer) ,Mein Ziel ist zu studie-
ren....um Dr. K. zu heil3en.”

So gesehen ist die Tatigkeit im CAES vor allem die Voraussetzung fur einen gesell-
schaftlichen Aufstieg, der mit dem Erreichen von Bildungszielen verbunden ist.

Awa kusema ukweli, katika wizara hapa Z bar ambayo zinatjika katika kuwasomesha watu,
number one, basi ni Ministry of Agriculture. Hiyo najiproud kabisa.” (Extension Officer)
,Um die Wahrheit zu sagen, dieses Ministerium hier...ist dafir bekannt, dal} es Leute
ausbildet, Nummer 1 ist das Landwirtschaftsministerium. Das macht mich sehr stolz.“

Weiterbildung meint keine Spezialisierung, Vertiefung oder Fachausbildung. In die-
sem Sinne kann das Extension Personal dann tatséchlich versuchen, fachiibergrei-
fend von der Kompostierung bis zur Sauglingspflege tatig zu sein. Besonders am
Beispiel der Abteilung ,Women & Youth“ wird deutlich, dal® von den Mitarbeiterinnen
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ein hohes Mal3 an Qualifikation in verschiedenen Bereichen verlangt wird. Die Funk-
tionarinnen behaupten zumindest, in allen Fachbereichen kompetent zu sein, viel-
leicht auch, weil es ihnen die Jahresplanung vorschreibt.

,otudy leaves” sind grolteils dafur verantwortlich, dal} sich der Mitarbeiterstand
standig verandert. Die relativ groRe Mitarbeiterfluktuation bewirkt laufende Funkti-
onswechsel bzw. -verschiebungen. Vor allem auf Ministeriumsebene ist die Fluktua-
tionsrate besonders hoch, so dal sich die Mitarbeiter mit gro3er Flexibilitat an veran-
derte Arbeitsbedingungen anpassen missen.

Auch auf Distrikts- bzw. Regionalebene sind haufige Mitarbeiterwechsel zu verzeich-
nen. Aufgrund eines eklatanten Mangels an qualifizierten Mitarbeitern bleiben solche
Posten oft Uber lange Zeit hinweg unbesetzt. Der sich standig verandernde Perso-
nalstand fiihrt zu einer Desorientierung unter den Block Extension Officers an der
Basis. Block Extension Officers kommen mit ihren Vorgesetzten kaum in Berihrung
und werden meist Uber Personalveranderungen nicht in Kenntnis gesetzt.

Beziehung zwischen Block Extension Officers und Funktionaren

Offensichtlich erachten es Block Extension Officers fur ihre Arbeit nicht als notwen-
dig, Uber Funktionare der nachsthéheren Ebenen besonders Bescheid zu wissen.
Der seltene Kontakt mit vorgesetzten Funktionaren tragt erheblich dazu bei, daf}
Block Extension Officers die Fahigkeit entwickeln missen, nach eigenem Ermessen
zu handeln.

Ihre Position verlangt von ihnen, eine gewisse Unabhangigkeit von den ihnen tber-
geordneten Funktiondren zu erlangen, um von den Bauern als Vertreter des CAES
akzeptiert zu werden. Fur die Arbeit eines BEO ist die enge Zusammenarbeit mit ei-
nem hoheren Funktiondr nicht von Bedeutung, da die bauerliche Gesellschaft auch
ohne Einfluld von oben ihrer Tatigkeit nachgeht.

Funktionéare aller Ebenen weisen eine Gemeinsamkeit auf: sie unterschétzen bauerli-
ches Wissen. Dies wird deutlich am Beispiel der zweimal wéchentlich gesendeten
Radiosendung ,Kipindi cha kilimo®“, die den Bauern Ratschlage zum Thema Land-
wirtschaft erteilt. Diese Radiosendungen stof3en bei den Bauern aber auf geringes
Interesse, da sie kaum Informationen mit Neuigkeitswert tbermitteln.

BEO verfugen meist Uber jahrelange Arbeitserfahrung im Bereich Extension; es wur-
de ihnen aber kaum die Mdglichkeit zur Weiterbildung geboten. Durchwegs alle BEO
bemangeln diesen Mi3stand und artikulieren ihren Wunsch nach einer weiteren Ver-
tiefung ihrer Ausbildung. In einem FAO-Bericht wird dieses Defizit folgendermal3en
formuliert:

~Some if not most of the Block Supervisors do not know more than the farmer they are sup-
posed to teach, they lack communication and general extension techniques.” (FAO-Projekt-
Papier, unpubliziert, p.8)
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Block Extension Officers sind in der Regel ungeniigend aufgeklart Uber interne Orga-
nisationstrukturen des CAES. Sie sind meist nicht in der Lage, einzelnen Beamten,
insbesondere den Funktionaren auf Ministeriumsebene, Funktionen zuzuordnen.
Tatsachlich kommen Spitzenfunktionare mit den Block Extension Officers an der Ba-
sis selten in Beruhrung. Das trifft besonders auf auslandische Experten zu, die zwar
wahrend ihrer field-trips den Doérfern Besuche abstatten, aber bereits nach kurzer
Zeit wieder den Ort des Geschehens verlassen.

Block Extension Officer agieren auf Dorfebene mit unterschiedlichem Erfolg. Die Ent-
lohnung ihrer Arbeit ist tiberaus gering (durchschnittlich 6000 bis 8000 Tsh.®) und es
mangelt an notwendigen Produktionsmitteln (Transportmittel, Gummistiefel, Regen-
bekleidung,..) zur Ausfiihrung ihrer Aufgaben. In jedem Distrikt werden zweimal mo-
natlich Meetings abgehalten, zu deren Teilnahme alle BEOs verpflichtet sind. Diese
Meetings haben Kontrollfunktion, denn jeder BEO wird aufgefordert, seinen Arbeits-
bericht vorzulegen und Uber den Erfolg seiner Tatigkeit zu berichten. Der Besuch
dieser Meetings ist aufgrund grof3er Distanzen und aufgrund fehlender adaquater
Transportmittel mit groBem Zeitaufwand verbunden. Oft werden Meetings einfach
abgesagt, weil der dem Meeting vorsitzende Spitzenfunktionar keinen Zugang zu
einem Transportmittel hatte, um den Ort des Meetings zu erreichen.

Block Extension Officer tben zwar offen Kritik an den Arbeitsbedingungen, sie figen
sich aber gleichzeitig wohlweislich in ihre Situation, da ihnen die jahrelange Erfah-
rung zeigt, dafd sie innerhalb der vorhandenen Strukturen an Grenzen stol3en.

Die Funktionédre des CAES demonstrieren im Rahmen ihrer Arbeit meist gute Rede-
gewandtheit. Sie zeigen grol3e Fahigkeiten, wenn es darum geht, den Vorsitz von
Meetings zu Ubernehmen oder den Diskurs zu lenken. H6here Funktionére weisen
meist einen dominanten Kommunikationstil auf, der besonders in der formellen
Kommunikation zu Ausdruck kommt (Meetings,...).

Freundschaft als Voraussetzung fiir Akzeptanz bei den Bauern

Funktion&re sind selten bei den Bauern anzutreffen. Die Griinde daftr wurden bereits
erwahnt. Der Aufbau eines Vertrauensverhaltnisses bedarf einer langjahrigen Zu-
sammenarbeit. Diese Voraussetzung ist aber aufgrund permanenter Personalumstel-
lungen nicht gegeben, so dall kaum engere Kontakte zwischen Bauern und Funktio-
naren bestehen. Vertrauen und Kooperationsbereitschaft bringen die Bauern grof3-
teils nur ihrem im Dorf ansassigen Block Extension Officer entgegen.

~Ehe. kirafiki. Kwa sababu ni lazima awe rafiki yako. (...) ya kuwa rafiki yako, hukumpa ushauri,

akakubali kabisa. Maana yake (...) ukawa wewe unafahamu ila kitu. Ah. Shuruti ni ushauri.

Mshauriane. Kwa hiyo anakuwa rafiki yako. Sasa kikitokeza tatizo lolote hilo dogo kwa upande

wako unamwendea ,Bwana eeh, miye nitakuhitaji baada ya muda...“ (Block Extension Officer)
»--€8 ist notwendig, ein Freund der Bauern zu sein, denn wenn man ihnen (Bauern) Rat-
schlage gibt, werden sie dem véllig zustimmen...”

® War bis 1994 das Mindestgehalt 6.000/-, so kam dann eine Erhohung aug 10.000/- bzw ab 1. Juli
1995 wird das stattlich garantierte Mindestgehalt 17.000/- ausmachen. Wie auch immer, die Gehalter
von niedrigen Staatsangestellten werden immer nur knapp Uber dem Mindestgehalt liegen.
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»~Kwa baada ya muda wanamuaccept kuwa ni mwenzao, si ofisa .. Nafikiri muhimu ni kufanya
watu wakubali ni Mwenzao. Wakesha kukubali kuwa ni mwenzao, matatizo hutayapata.”
(landwirtschaftlicher Experte)

»--Ich glaube, dal3 es wichtig ist, den Leuten den Eindruck zu vermitteln, dal3 man deren
Freund ist. Sobald sie deine Freundschaft akzeptiert haben, wird es keine Probleme
(zwischen Bauern und Extension Staff) mehr geben.”
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6. Kommunikation in Entwicklungsorganisationen

+ Organisationelle Kommunikation hat drei miteinander verbundene Dimensionen:
formal-strukturell, personell-interpersonell und machtbezogen-politisch.

Im Verlauf der Befassung mit organisationeller Kommunikation und der damit ver-
bundenen Frage nach organisationeller Effizienz stand urspringlich der formal-
strukturelle Aspekt im Vordergrund: Die Zuweisung der jeweiligen Aufgaben an die
Mitarbeiter im Rahmen einer Arbeitsplatzbeschreibung und die Sicherung des not-
wendigen Informationsflusses waren demnach die organisationellen Voraussetzun-
gen fur das Funktionieren des Unternehmens, wahrend die Motivation der Mitarbeiter
aufgrund entsprechender Entlohnung und faire, durchsichtige Organisationsprinzi-
pien erreicht werden sollte.

In einer spateren Phase fanden hingegen starker die zwischenmenschlichen Bezie-
hungen Beachtung: Formen der offenen Kommunikation unter Einbeziehung infor-
meller Vernetzung und Dezentralisierung in Hinblick auf die Organisation, Delegie-
rung, Dezentralisierung und Aufwertung der jeweiligen beruflichen Position in Hin-
blick auf die Mitarbeiter stehen fur einen solchen Ansatz.

Beide Dimensionen werden in rezenter Zeit erganzt durch eine ,macht-politische"
Organisationslinie, die zu Ergebnissen wie "corporate culture” und einer damit in
Verbindung stehender Flexibilitat und Autonomie der Mitarbeiter fuhren.

Sehr grob gesehen stammen EO aufgrund der Zeit, in der sie gegriindet wurden,
bzw. des Umfelds, in dem sie entstanden und entstehen, aus einem Kontext, der
durch das ein ,human relations model“ organisationeller Kommunikation gepragt ist.
Das Fehlen formal-struktureller Komponenten fuhrt bei NGOs haufig zu organisatio-
nellem Chaos, vor allem in den zentralen Organisationen eines Netzwerks die starker
mit Planung und Koordination befaf3t sind. Im Modell staatlich-burokratischer Organi-
sationen ist die formal-strukturelle Dimension zwar deutlich vorgegeben. Die dadurch
bestimmte Kommunikation wird oft jedoch nur oberflachlich oder gar nicht realisiert.

+ Die "formal-strukturelle Dimension” und das "traditionelle Modell" der Organisation

Nach dem "traditionellen Modell" bauen Organisationen auf zwei primaren Systemen
auf, die mit formeller Kommunikation zu tun haben: zentralisierte Entscheidung und
Motivation bzw. Kontrolle der Mitarbeiter. Non-Profit-Organisation lehnen, zumindest
nach ihrer eigenen Auffassung, ein Vorgehen ab, das darin besteht, die Mitarbeiter
mittels Regeln, Normen und ein System von Belohnung und Strafe, die alle auf effizi-
enter Kommunikation beruhen, zu motivieren und zu kontrollieren. Anderseits fallen
EO gerade im Planungsbereich viele Entscheidungen an zentraler Stelle, wobei die-
ses der Selbstdarstellung widersprtchliche Verhalten entweder mit einem Zwang von
oben, vom Geber der Projektfinanzen, erklart wird oder angesichts eines Versuchs
einer nachtraglichen Klarstellung ganz einfach geleugnet wird, etwa ,da muassen XY
mich falsch verstanden haben®. Der Entscheidungstrager verdrangt die Erinnerung
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an ein Verhalten, das mit den eigenen Vorstellungen von organisationeller Kommuni-
kation nicht vereinbar ist.

Traditionelle Organisationen sind konfrontiert mit einem paradoxen Gegensatz zwi-
schen dem Bediirfnis nach freiem Informationsflu? und effizienter Filterung von In-
formation. Aufgrund der relativen Kurzlebigkeit von Entwicklungsnetzwerken und des
haufigen Wechsels von Funktionstragern bzw. Geberorganisationen sind Planung
und Administration immer wieder gezwungen Information sehr gezielt zu steuern.

Die Leistung der Mitarbeiter wird nach dem traditionellen Modell durch ein System
der Belohnung gesteuert, das auf der wirksamen Darstellung der Beziehungen zwi-
schen Handlung und Belohnung in Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft aufbaut.
Nach diesen Vorstellungen erhéhen wirtschaftliche Vorteile, klare Ziele und Lob die
Arbeitsleistung.

Im entwicklungsrelevanten Bereich ist es vor allem die Formulierung der Ziele, die
problematisch erscheint. Sie bleibt oft diffus oder - vor allem fur die Mitglieder der
Zielgruppen - unverstandlich und sie wird dauernd umgeschrieben, sei es daf die
zentralen Planungsstellen wechseln, sei es dal3 sich ihre Vorstellungen, inhaltlichen
Vorgaben oder ideologischen Rahmen (,Entwicklungstheorie) andern. Abgesehen
von den Mitarbeitern der Zentralstellen gibt es kaum Kontinuitat tber lange (langer
als drei Jahre) Zeit. Belohnung muf3 also kurzfristig wirksam sein. Von der geltenden
Einstellung der EO her ist diese Form der Leistungssteuerung aber soundso irrele-
vant.

So sieht ein hoher Funktion&r im staatlich-burokratischen Bereich die Erbringung von
Leistung als ,selbstverstandlich flr einen im staatlichen Dienst stehenden®. Zusatzli-
che Motivation, vor allem finanzieller Art, erscheint in diesem Zusammenhang als
kontraproduktiv und gegen den Berufsethos gerichtet. Kirchliche und karitativ orien-
tierte Einrichtungen wieder sehen Belohnung als immaterielles Gut, als Beitrage zum
emotionalen Wohlbefinden. Dementsprechend heftig ist dann allerdings die Reaktion,
wenn der Verbrauch von Spesen als eine Form materieller Belohnung identifiziert
wird.

+ "Personlich-zwischenmenschliche Dimension" und das "Human Relations Model"
von Organisationen

Die folgenden Punkte beschreiben recht deutlich den kommunikativen Stil, der in
NGOs angestrebt und teilweise auch realisiert wird:

o Mitarbeiter verweigern sich Anordnungen nicht, wenn diese klar, logisch, ange-
messen und legitimiert sind und von Ausbildung und guten interpersonellen Be-
ziehungen unterstitzt werden

o Mitarbeiter beziehen ihre Motivation zu arbeiten aus einer komplexen Menge
greifbarer und nicht greifbarer Bediirfnisse, nicht bloR aus wirtschaftlichen Uber-
legungen
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Reife und psychisch gesunde Mitarbeiter zeigen oft Frustration tGber Formen

“"traditioneller Organisation” und reagieren in einer Weise, die weder fir sie

noch fur das Unternehmen produktiv ist

o Offene und unterstitzende Kommunikation erhoht normalerweise die Zufrie-
denheit am Arbeitsplatz, reduziert das Bedirfnis nach aul3erer Absicherung,
verringert Abwesenheit und Fluktuation und kompensiert Probleme, die im Be-
reich der formal-strukturellen Kommunikation entstehen. Hohere Zufriedenheit
am Arbeitsplatz erhéht aber nicht unbedingt Arbeitsleistung und Produktivitat

o Defensive Kommunikation fuhrt zum Verlust von Vertrauen und in der Folge
weiter in verstarkte Defensive - es ergibt sich eine "negative Spirale”

o Wenn alle Mitarbeiter an den Entscheidungen teilhaben, die fir sie wichtig sind,

steigt die Zufriedenheit, denn die Teilnahme macht es ihnen moéglich besser

Uber die Vorgéange im Unternehmen informiert zu sein

Der "human-relations” Ansatz bringt nur in einem Teilbereich gute Ergebnisse. Es
entstehen vor allem in jenen Organisationen haufig Konflikte aus einer Uberanwen-
dung informeller Kommunikation, wo die Mitarbeiter aufgrund ihrer Lebensgeschichte
engere informelle Beziehungen besitzen. Die ,personlich-zwischenmenschliche® Di-
mension in der Kommunikation zwischen Mitarbeitern mit unterschiedlich machtigen
Funktionen soll daher auf bestimmte Bereiche beschrankt bleiben. Wo die Grenzen
liegen hangt von personellen, interpersonellen, aufgabenrelevanten und situations-
gegebenen Faktoren ab.

Aus personellen oder aus ideologischen Grinden ergeben sich auch immer wieder
Widerspriiche zwischen Vorbild und Realisierung dieser Form der Kommunikation.
Hinter der ,Bitte etwas zu erledigen” steckt dann wenig verhlllt die strikte Anweisung,
dies zu tun. Ein kirchliches oder staatliches Vorbild autoritarer Kommunikation wird
nur notdurftig durch sprachliche Elemente geringer Distanz (Verwendung der Um-
gangssprache, ,du“, Konjunktivformen etc.) kaschiert.

+ Macht und Politik in Organisationen

Fur gewohnlich wird Macht als "Féahigkeit zu dominieren™” verstanden, aber man kann
sie auf produktivere Weise als jene Fahigkeit definieren, die einem dazu verhilft, daf3
Dinge getan werden ("ability to get things done"). Macht ist eine Sache der Wahr-
nehmung (Perzeption) und wird in diesem Sinne durch Kommunikation geschaffen
und erhalten.

Wenn, wie im partizipatorischen Ansatz, Besitz und Ausibung von Macht tabuisiert
ist, mul3 die Verhandlung von Macht zwischen den Teilnehmern, und die Ausiibung
von Macht in der Kontrolle anderer verdeckt erfolgen. Nicht die Anweisung oder der
Befehl, sondern die Bitte, die nicht abgeschlagen werden kann, weil sie mit wirt-
schaftlichen Sanktionen gekoppelt ist, wird zum dominierenden Sprechakt. Andere
Formen der verdeckten Machtausibung sind Diskurse, in denen durch gesteuertes
Fragen zuerst Zustimmung zu notwendigen Pramissen fur eine gewinschte Ent-
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scheidung erzeugt wird, aus denen sich die einvernehmliche Entscheidung von
selbst ableitet.

Jeder Mitarbeiter, der von anderen Mitarbeitern abhangt, mufd sich darum kiimmern
Macht zu erwerben und effizient einzusetzen. Er/sie kann dies im eigenen oder im -
vorgeblichen oder echten - Interesse der Organisation oder eines Teils davon tun.
Macht wird durch den Einsatz kommunikativer Mittel erworben und eingesetzt. Im
Entwicklungskontext sind aber eine Reihe solcher Mittel zum Erwerb von Macht nur
einer Minderheit zugénglich: bestimmte Sprachen, Formen der Formulierung von
Texten, der Zugang zu bestimmten Kommunikativen Kontexten und Ereignissen, Be-
nitzung von Telefon, Fax, EDV-Net u.a. mehr. Ungleich einem gro3eren Wirt-
schaftsbetrieb sind die Elemente eines EN rdumlich weit voneinander distanziert,
was die Kommunikation und die Austibung von Macht weiter erschwert.

Es gibt Lucken im formalen System der Macht, die den Mitarbeiter dazu verpflichten
eigene Machtgrundlagen zu schaffen. Wenn von seiten der Ubergeordneten Instan-
zen keine genauen Vorgaben kommen, ist diese Notwendigkeit gegeben. Afrikani-
sche Mitarbeiter bzw. Zielgruppenmitglieder sind allerdings auch im Entwicklungs-
kontext aufgrund entsprechender Sozialisierung nicht bereit eigene Macht deutlich
erkennbar zu machen. Anpassung an noch so vage erkennbare fremde Konzepte
wird oft der Durchsetzung eigener Anspriiche vorgezogen.

Mitarbeiter konnen Macht auf zwei Arten entwickeln: durch personliche Eigenschaf-
ten (Fachwissen, zwischenmenschliche Fahigkeiten und Zugang zu Symbolen der
Macht) und durch die Kontrolle der wichtigsten Ressourcen (Information, Lohn und
Strafe, Rollen in Koalitionen). Im Entwicklungsbereich hangt der Erwerb von Fach-
wissen haufig von der Finanzierung durch das Netzwerk ab. Der Erwerb von Macht
kann also von oben ohne Schwierigkeit gesteuert werden. Der Zugang zu Symbolen
der Macht ist einerseits an finanzielle Mittel gebunden - Transportmittel, Wohnen,
BlUro - anderseits an unterschiedliche kulturelle Systeme, deren Symbolik unter-
schiedliche, unter Umstanden sogar kontrare Realisierung erfahrt. Die Wirkung bleibt
solcherart unter Umstanden aus.

Macht hat zwei Gesichter: offenes Zurschaustellen von Starke (Drohungen, Verspre-
chungen etc.) und verdecktes Handeln, indem die Pramissen beeinfluf3t werden, auf-
grund derer die Mitarbeiter ihr tagliches Handeln konzipieren. Entwicklungskommuni-
kation setzt in der Regel auf die zweite Vorgangsweise. Offene Machtausiibung ist
jedoch - vor allem im staatlichen Kontext oder infolge der Einbeziehung staatlicher
Institutionen in NGO-Netzwerke - haufig genug beobachtbar.

Wenn das "verborgene Gesicht" von Macht stabil ist und die Vorgénge in der Organi-
sation klar und ohne Widerspruch, kommt es zu geringer politischer Kommunikation.
Die von Machtausibung Betroffenen finden es dann nicht fir notwendig, gegen diese
Macht Allianzen zu bilden oder sie offen infrage zu stellen. Diese Erfahrung haben
die meisten Projektleiter bereits gemacht und sind dazu Ubergegangen die Rahmen-
bedingungen und Pramissen in ihrem Sinne zu gestalten, bevor sie Entscheidungs-
prozesse im Netzwerk vorantreiben. Auf diese Weise wird ein ,partizipatorischer An-
satz“ zum ,verborgenen Gesicht® der Macht.
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Machtbeziehungen erfolgreich zu managen heildt die erreichbaren Grundlagen von
Macht richtig einschéatzen, die bestehenden Machtbeziehungen zu interpretieren,
Glaubwiurdigkeit aufrecht zu erhalten und zwischenmenschliche Beziehungen einzu-
setzen. Wir haben gelernt, dal3 es vor allem den Mitgliedern der ZG aus &uf3eren und
inneren Grunden nicht méglich ist, ,Machtbeziehungen erfolgreich zu managen®.

+ Ubertragung und Umformung von Information im Transferprozess

Organisationen (und ihre Subsysteme) sind deutlich nach auf3en abgegrenzt. In je-
dem dieser Systeme existieren grenziberschreitende Elemente, die Information von
aul3erhalb der Organisation zu ihren jeweiligen Einheiten Ubertragen und als Puffer
gegen den Umgebungsdruck fungieren.

Im Entwicklungsnetzwerk sind es vor allem kulturfremde Personen, die von den Ge-
berorganisationen entsendet und bezahlt werden. Sie arbeiten, fir meist kurze Zeit,
in einer Organisation des Netzwerks und tUber sie kommt die oben verfal3te Informa-
tion an die Zielgruppen.

Die Menge und Richtigkeit von Information, die durch formale Kanéle transportiert
wird, h&ngt von strukturellen und interpersonellen Faktoren ab. Grof3e Netzwerke mit
Beteiligung vieler und supranationaler Organisationen tUbermitteln umfangreiche In-
formation in geschriebener Form, wobei viele Texte gleichzeitig mehrere Funktionen
haben: Handlungsanweisungen oder Hintergrundinformation fur Zielgruppen, andere
Akteure im Netzwerk oder Experten, Rechtfertigung gegeniber einer politischen
Umwelt oder einer wissenschaftlichen Gemeinschaft, Beitrdge zu internationalen
Konferenzen, manifeste Belege eigener Tatigkeit gegenlber vorgeordneten Instan-
zen u.a. mehr. Es wird in diesem Zusammenhang von Mitarbeitern des Netzwerks
sehr viel bedrucktes Papier produziert, das inhaltlich kaum beachtet wird, dafur aber
durch den Zeitpunkt und Ort des Prasentierens, durch Form, Herkunft und Adressat
etc. seine Wirkung erzielt.

Eine weitere Menge von Information ist wichtig fur den Produzenten, unwichtig far
den Adressaten. Fahige ,boundary elements” wissen in dieser Menge von Informati-
onen gerade jene auszuwahlen, die Sinn fur die Empfangerorganisation haben. Wo
dies nicht geschieht, kommt es zur Uberlastung der Empfangerorganisation, die de-
ren Aktivititen ganz oder weitgehend zum Stillstand bringen kann. Erfahrene
,Grenzganger” finden sich eher in grolen Netzwerken unter Beteiligung internationa-
ler Organisationen. Entwicklungsarbeiter mit geringer Projekterfahrung tendieren e-
her dazu von oben kommende Information tberzubewerten und zu viel davon an die
Zielgruppen weiter zu geben.

Zuruckhalten und Umformulieren (Verbiegen) von Information ist tblicherweise das
Resultat von Interaktionszyklen und nicht das Ergebnis individuellen Handelns. Hier
wollen wir vor allem auf die Reaktion der Zielgruppen bzw. der Akteure, deren Positi-
on in einer Hierarchie weit unten ist - in der Regel also Afrikaner - verweisen. Die Er-
fahrung hat ihnen gezeigt, dal3 die aufrechte MeinungsaufRerung selten zu einem
Erfolg flhrt, sei es, dald sie nicht angehért werden, dal3 sie dafir Unterstlitzung ent-
zogen bekommen, oder dal} sie gar Sanktionen erfahren.
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Es ergibt sich daraus ein Feedback entwicklungsrelevanter Kommunikation, das zu-
rickgibt, was durch Experten vorgegeben wurde, wobei der Umfang sehr klein bleibt.
Im Extremfall gibt es gar kein Feedback. Die Vertreter tbergeordneter Organisatio-
nen (Funktiondre der Kirche oder des Staates, Entwicklungsarbeiter, -experten und -
makler) sehen sich mit Schweigen konfrontiert - wie eine ,Erhebungsbeamtin® der
FAO mit umfangreicher Suite von Agrafunktionaren in einem Dorf der Region Mara -
oder erfahren, was als erwartet von den Zielgruppen erkannt wurde.

+ Kommunikation und die Regelung organisationeller Konflikte

Konflikte sind unvermeidlich Teil jener Beziehungen, die durch Interdependenz und
Interaktion charakterisiert sind. Man kann feststellen, daf} ein Konflikt existiert, auch
wenn es keine realistische Grundlage daftir gibt und umgekehrt mufd ein konflikt-
trachtiges Ereignis keineswegs in einen Konflikt miinden. Konflikte eskalieren auf drei
Arten: Ausweitung des Gegenstands, Einbeziehung der Personlichkeit ("self"), und
Ubergewicht von Emotion und Symbolen.

Die Vorgangsweise, fur die man sich in der Frihphase eines Konflikts entscheidet,
bestimmt die Parameter, die fir die Kommunikation im Verlauf des offenen Konflikts
malfigeblich sind. Im Konfliktdiskurs hat damit jener einen Vorteil, der die Form der
Austragung bestimmt oder erzwingt. Dabei werden Strategien eingesetzt um den
Diskurs im eigenen Interesse zu strukturieren, um einen Gegenstand festzulegen
oder die Diskussion so zu lenken, dal3 der Standpunkt eines bestimmten Mitarbeiters
begtinstigt wird.

Aufgrund der deutlichen Asymmetrie der entwicklungsrelevanten Kommunikation -
bedingt durch deutlich unterschiedliches Fachwissen, Status, extrem unterschiedli-
che Verfiigung uber finanzielle Ressourcen - bleibt die offene Austragung von Kon-
flikten auf periphere Themen und auf den intraorganisationellen Kontext beschrankt.
Konfliktdiskurse konnen wir innerhalb der Zielgruppen, innerhalb der Filhrungsteams
oder in und zwischen den Geberorganisationen beobachten. Hat eine tUbergeordnete
Organisation Interesse an einem bestimmten Ausgang, so greift sie in der Regel
mehr oder minder direkt in den Konfliktdiskurs ein und steuert ihn zu den eigenen
Gunsten.

Ahnlich wie fur den Partnerdiskurs in Lebensgemeinschaften kdnnen wir auch fur den
Entwicklungsbereich formulieren, mehr offene Konfliktaustragung wéare von Vorteil.

In produktiven Konflikten verwenden die Teilnehmer viele unterschiedliche Kommu-
nikationsstrategien; in destruktiven dagegen nur wenige. Zu destruktiver Eskalation
kommt es, wenn ein starkes Ungleichgewicht der Macht besteht. Einer solchen kann
vorgebeugt werden, bzw. sie kann unter Kontrolle gebracht werden, wenn alle Teil-
nehmenden verstehen, welche Strategien ihnen zur Verfigung stehen.

Wir schlagen daher nicht nur vor, Konflikte vermehrt auszutragen, sondern auch den
Beteiligten Gelegenheit zu geben, unterschiedliche Diskursformen zu erlernen, Stra-
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tegien anzuwenden, die auch bei Vorliegen asymmetrischer Verhéltnisse eine
Durchsetzung von Widerstand oder Alternativen erlauben.

Eines Lernprozesses bedarf es auch zur Uberwindung von Stereotypen und Vorurtei-
len. Solche Elemente der jeweiligen Kulturen stabilisieren Gegensatze, Distanz und
soziale Unterschiede. Sie machen den jeweils anderen leichter ausmachbar, sichtbar
als Objekt der Manipulation und Ausgrenzung. Mythologien, die sich auf Geschlech-
terrollen oder interkulturelle Distanz beziehen, beeinflussen das Handeln und die In-
terpretation von Handlungen der unterschiedlichen Mitglieder. So kommt bei vielen
Europaern und afrikanischen Oberschichtangehoérigen immer wieder die ,afrikanische
Grol¥familie“ als Begriindung dafur, dal® afrikanischen Mitarbeitern keine Verlaflich-
keit in der Finanzverwaltung zugetraut wird. Ein anderes Stereotyp, das bei der glei-
chen Gruppe immer wieder auftaucht, ist die Behauptung, Konflikte wirden in der
afrikanischen Gesellschaft haufig mit Mitteln der schwarzen Magie ausgetragen.

Es gibt keine signifikanten Unterschiede in der professionellen Kompetenz oder in
der Fuhrungsqualitat von Personen, die sich auf Geschlecht oder kulturelle Zugeho-
rigkeit zurtckfihren liel3en, und dennoch werden die aufgrund unterschiedlicher So-
zialisation unterschiedlich ausgebildeten Kompetenzen immer wieder mit solchen
Parametern verbunden. Fuhrungspositionen werden von den meisten Menschen im-
mer noch Européern - bzw ,expatriates” internationalen Charakters - zugeordnet. Die
Diskriminierung entlang dieser Kriterien schlagt sich in unterschiedlichen Gehéltern
nieder und bildet eine Aufstiegsbarriere fir die diskriminierten sozialen Gruppen.

Es gibt spezifische kommunikative Strategien zur Uberwindung dieser Barrieren,
doch nur selten sind Entwicklungsprojekte Gegenstand ihrer eigenen Entwicklungs-
bemihungen. Wenn etwa Frauenférderung als wichtiger Teil eines Konzepts formu-
liert wurde, so gilt das in erster Linie fur die Zielgruppen.
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7. Kommunikationstypologie

7.1. Einleitung

Entwicklungsorganisationen (EO) zeigen bzw. verwenden fiir sie charakteristische
Formen und Muster der Kommunikation. Die jeweilige Auspragung ist ein Ergebnis
der Unternehmenspolitik und Organisationskultur. Eine Typologie von Organisatio-
nen und Ereignissen der entwicklungsrelevanten Kommunikation verwendet Be-
schreibungen, ,Typen®, die wir auch aus anderen Kontexten kennen. Aus der spezifi-
schen Auswahl von Kommunikationstypen, aus der jeweiligen Haufung und der Ver-
knupfung einzelner Elemente zu immer wieder realisierten Strukturen, ergibt sich fur
unterschiedliche Netzwerke ein jeweils spezifischer Charakter.

Der Begriff ,Kommunikationstyp“ wird im Rahmen unserer Analysen flr die unter-
schiedlichen Formen von Ereignissen gebraucht, die sich durch eigene Kontexte,
bestimmte Teilnehmer und die Verwendung spezifischer kommunikativer Mittel aus-
zeichnen. Die Beschreibung eines Kommunikationstyps anhand von textlinguisti-
schen bzw. konversationsanalytischen Kriterien ist zuerst die Beschreibung eines
aktuellen Ereignisses, eine Momentaufnahme.

Aus und durch die wiederholte Beobachtung solcher Ereignisse ergibt sich ein Inven-
tar an Komponenten, die bestandig wiederkehrend und auf spezifische Art miteinan-
der verknipft, den Kommunikationstyp ausmachen. Manches davon, wie etwa Sit-
zungsablaufe, ist extrem formalisiert, ritualisiert. VerstoRe gegen das Ritual werden
als solche erkannt und die Reparatur des Verhaltens - z.B. vom Vorsitzenden - ein-
gefordert. Anderes ist ,Routine®, die zu durchbrechen niemand unternimmt, sei es
aus Griunden der individuellen und organisationellen Tragheit, sei es aufgrund der
engen Grenzen, die Kontext und Medium vorgeben.

Die Kommunikationstypen sind Produkte einer historischen Entwicklung innerhalb
einer Organisation oder eines ,Organisationstyps®. Jeder Neuansatz in der Unter-
nehmenspolitik, jede personelle oder gesamtgesellschaftliche Veranderung kann ei-
nen Wechsel der verwendeten Kommunikationstypen bzw. ihrer sprachlichen Reali-
sierung nach sich ziehen. Die Beschreibung der Kommunikationstypen nimmt daher
stets auf die Struktur (z.B. Machtverteilung, Hierarchie, Entscheidungsprozesse) ei-
ner Organisation zu einem bestimmten Zeitpunkt Bezug. Gleichzeitig berlcksichtigt
sie die Entwicklung und die Entstehungsgeschichte der jeweiligen Organisation.

,Das erforderliche typologische Wissen kann mit Sicherheit kein reines Inventar-Wissen sein
('Die 100 wichtigsten Textsorten im Deutschen”), sondern mul3 gerade auch Einsichten beinhal-
ten in die Aushandlung und Festlegung von Textsorten-Normen, in die Auswirkung von situati-
ven und situationsiibergreifenden Zwangen, kurz in die Dynamik der Typenbildung im Rahmen
gesellschaftlicher Handlungszusammenhénge.” (Kallmeyer 1985:328)

Analog dazu wollen wir hier nicht die wichtigsten entwicklungsrelevanten Kommuni-
kationstypen zusammenhanglos nebeneinander auflisten, sondern deren wesentliche
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Charakteristika zu anderen fir die Organisation relevanten Faktoren in Beziehung
setzen.
7.2. Uberblick: Entwicklungsrelevante Kommunikationstypen

In welcher Form bzw. in welchem Kontext findet entwicklungsrelevante Kommunika-
tion statt? - Zunachst eine allgemeine Charakterisierung, die sich an Kriterien der
Gesprachsanalyse sowie der Textlinguistik orientiert.(Vgl. u.a. Henne und Rehbock
1982:32, 33, Vater 1992:161)

Im Entwicklungsbereich sind sowohl formelle als auch informelle Gesprache wichtig
fur das Funktionieren und den Zusammenhalt der Institution (EO, EN). Die sprach-
wissenschaftliche Analyse organisationeller Kommunikation ist im Allgemeinen auf
formelle Kontexte beschrankt, denn es ist kaum maglich, informelle Gesprache mit
Tonband oder Video aufzuzeichnen. Eine Datenerhebung in diesen Bereich erfolgt
(schon aus praktischen Griinden) durch teilnehmende Beobachtung. Viele Entschei-
dungen werden aber im informellen Kontext getroffen bzw. zumindest vorbereitet. Sie
sind mangels empirischer Daten diskursanalytischen Untersuchungen kaum zugang-
lich.

Entwicklungsrelevante Kommunikation kann sowohl mundlich als auch schriftlich
stattfinden. Schriftliche Dokumente erfassen meist Ausgangspunkte (Diskussions-
papiere, Konzepte etc.) oder Ergebnisse von Aushandlungsprozessen und sind als
Berichte, Grundsatzerklarungen, Vereinbarungen oder Statuten Grundlage jeder
entwicklungsrelevanten Arbeit.

Der groRRere Teil der entwicklungsrelevanten Kommunikation lauft mindlich ab. Be-
sprechungen, Diskussionen, Seminare, Informationsveranstaltungen etc. werden
zum Zweck der Planung und Entscheidungsfindung veranstaltet. * Formelle Gespra-
che werden von einigen bzw. allen Teilnehmer/innen auf verschiedene Weise vorbe-
reitet. Sie sind im wesentlichen auf bestimmte Themen fixiert. Je mehr Teilnehmer
und je groRer der Grad der Offentlichkeit, desto eher ist es notwendig, durch inhaltli-
che Festlegung und Vorbereitung das sprachliche Geschehen im Voraus zu planen.

Die aufgenommenen Sitzungen sind durchwegs Beispiel fir Nahkommunikation,
d.h. alle Beteiligten befinden sich jeweils im gleichen Raum. Fernkommunikation
per Telefon, Brief, Fax etc. ist selbstverstandlich vor allem fir die Kommunikation
Uber weite Distanzen von grof3er Wichtigkeit. Sie ist mit bekannten Tlcken verbun-
den: MiRverstandlichkeit aufgrund von Knappheit, fehlender Rickkoppelung etc.
Nahkommunikation hat den Vorteil, daf’3 die Botschaften mehrfach tUbermittelt und
dadurch eindeutiger werden: Neben der sprachlichen AuRerung auch durch Mimik,
Gestik, Betonung. MiRverstandnisse kdnnen durch Ruckmeldungen rascher geklart
werden.

! Alle Textbeispiele beziehen sich auf transkribierte natiirliche Gespréache im formellen Kontext.
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Zum Kriterium der Teilnehmerzahl: Formelle Besprechungen mit nur zwei Teilneh-
mern sind selten. Unterredungen unter vier Augen sind typisch fir informelle Kom-
munikation.

Besprechungen in der Kleingruppe von ca. 3-4 Personen finden héaufig im Bereich
der Planung eines Arbeitsteams statt. Die Teilnehmer kommen in der Regel aus ei-
ner kleinen homogenen Gruppe. Klein- und Gro3gruppen kénnen abgesehen von der
Teilnehmerzahl dadurch unterschieden werden, dal3 die letzteren fur die Gesprachs-
leitung jeweils eines Gesprachsleiters bedurfen - in Kleingruppen ist ein solcher tber-
flussig. (vgl. Henne/Rehbock 1982:34)

GrolRere Gruppen umfassen ca. 5-20 Personen. Sie sind dadurch gekennzeichnet,
daf’ eine Diskussion bzw. gleichwertige Beitrdge aller Teilnehmer prinzipiell moglich
sind. Das drtckt sich beispielsweise auch in einer kreisférmigen Sitzordnung aus.
Sitzungen in grofReren Gruppen sind einem heterogenen, aber genau eingegrenzten
Personenkreis zuganglich. (z.B. Neben den Mitgliedern einer Zielgruppe auch einzel-
nen Vertretern aus der lokalen Verwaltung, Lehrern etc.)

Eine GrolRversammlung ist halbéffentlich bis offentlich. Sowohl die Sitzordnung als
auch die Tagesordnung sind auf einseitige Kommunikation ausgerichtet: Wenige
.Redner’ sind vorgesehen, um zu einer groReren Versammlung zu sprechen. Die
Zuhorer kénnen sich nur sehr eingeschrankt zu Wort melden und etwas zum inhaltli-
chen Ablauf beitragen. Offentliche Versammlungen richten sich beispielsweise an
alle ,Interessierten” oder alle ,Dorfbewohner® (was in der Regel durch ,alle Familien-
vorstande” realisiert wird).

Beziehung zwischen den Gespréachsteilnehmern: Asymmetrische Beziehungen
resultieren aus dem unterschiedlichem Status der Gesprachsteilnehmer und aus ih-
rer Funktion in der Gruppe. Als Statusmerkmale beschreiben wir vor allem: Alter,
Geschlecht, Bildung, Schicht, Beruf, Herkunft, Dauer der Zugehdrigkeit zu einer Or-
ganisation.

Fur die Dauer des Gesprachs werden dartber hinaus aufgrund der Gesprachsstruk-
tur gewisse Funktionen auf Zeit - wie Gesprachsleiter, Schriftfihrer etc. - vergeben.
Eine derartige Funktion hat ebenfalls Einflu3 auf die kommunikative Position einer
Person im Gesprach, ist jedoch von geringerer Bedeutung als Status und Langzeit-
funktion. Ein ungleicher Wissensstand tber im Gesprach diskutierte Gegenstande
fuhrt ebenfalls zu unterschiedlich machtigen Positionen der Teilnehmer an einem
bestimmten Kommunikationsereignis.

Kommunikation im Entwicklungsbereich verbindet Personen mit unterschiedlichem
Status, die einander fur die Dauer des Gespréachs unterschiedlich prestigereiche Po-
sitionen zuweisen und uber ungleiches Hintergrundwissen verflgen. In der Beschrei-
bung der entwicklungsrelevanten Kommunikation missen wir daher von einer mehr
oder weniger ausgepragten Asymmetrie unter den Kommunikationspartnern ausge-
hen. Sie wird oberflachlich oft dadurch verdeckt, daf3 Entwicklungsbeziehungen als
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,partnerschaftlich® und in Konsequenz als mehr oder minder symmetrisch bezeichnet
werden.

Zusammensetzung aus Teilabschnitten: Kommunikationsereignisse im entwick-
lungsrelevanten Kontexten lassen sich in charakteristische Teilabschnitte mit festge-
legter Reihenfolge zerlegen. Die meisten Arten von Planungstreffen beinhalten z.B.
einen Abschnitt, in dem Uber die Entwicklung seit der letzten Sitzung berichtet wird.

Empraktische Bezilige sind in der entwicklungsrelevanten Kommunikation haufig
vorhanden. Sie treten im wesentlichen in informellen Gesprachen auf. Es gibt auch
praxisbezogenen Unterricht, in dem der Lehrinhalt vorgezeigt wird. Andere formelle
Gesprachssituationen haben zwar als Arbeitsbesprechungen ebenfalls durchwegs
Bezug zu relevanten Handlungen; das sprachliche Geschehen lauft aber von der Ar-
beit zeitlich und ortlich getrennt ab.

Handlungsdimension: Henne/Rehbock (1982) unterscheiden drei grundlegende
Dimensionen sprachlicher Handlung: direktiv, narrativ, diskursiv. Fir die entwick-
lungsrelevante Kommunikation ist vor allem die direktive Dimension von Bedeutung.

LsUnter dem Begriff “direktiv” sollen jene Gespréche begriffen werden, in denen Sprache Anwei-
sungs- und Hinweischarakter hat, also Gesprache, die andere Handlungen bewirken oder vor-
bereiten. Dazu gehéren vor allem Gespréche der Arbeitswelt, ...“ (Henne/Rehbock 1982:36)

Entwicklungsrelevante Kommunikation findet in diesem Sinn im wesentlichen in der
direktiven Dimension statt. Daneben gibt es Gesprache, die durchaus auch diskursiven
Anspruch (im Sinne der Problematisierung von Normen und Werten) haben. Die Prob-
lematisierung von Normen und Werten steht in der Regel allerdings nur einer Seite frei.
Partnerschaftliche Kommunikation und Entscheidungsfindung aller an einem Projekt
Partizipierenden ist ein von zahlreichen Organisationen gern zitiertes, besonders 6f-
fentlichkeitswirksames Prinzip.

Funktion: Eine Alternative zur Einteilung in Handlungsdimensionen ist die Einteilung
anhand der Funktion. Nach Dressler/Beaugrande (1981) kdnnen einige etablierte
Textsorten Uber ihre jeweils dominante Funktion definiert werden. Dazu gehéren de-
skriptive, narrative oder argumentative Texte. Fur uns ist die Charakterisierung der ar-
gumentativen Texte interessant:

Jene Texte, die die Annahme oder Bewertung von bestimmten Ideen und Uberzeugungen als
wahr vs. falsch, oder positiv vs. negativ fordern, heil3en argumentative Texte. Fur sie sind konzep-
tuelle Relationen wie Grund, Signifikanz, Wollen, Wert und Gegensatz typisch. ... An globalen
Wissensmustern tritt der Plan zur Uberredung am héufigsten auf.“ (Dressler/Beaugrande
1981:190)

Kommunikationsereignisse im entwicklungsrelevanten Kontext sind vor allem auf die
kirzer- oder langerfristige Arbeitsplanung fixiert. Die Teilnehmer handeln untereinan-
der aus, was getan werden soll und wie die Arbeit aufgeteilt wird. Alle Gespréachs-
partner haben eine Vorstellung von der idealen Planung und Aufteilung. Sie bewerten
verschiedene Vorstellungen, begriinden eigene Vorschlage und setzen sich mit Hilfe
von Uberzeugungsstrategien bei den Gesprachspartnern mehr oder weniger gut
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durch. Auch Berichte (narrative Texte) machen einen wesentlichen Anteil der Pla-
nungstreffen aus. lhre dominante Funktion liegt jedoch eindeutig im argumentativen
Bereich.

7.3. Kommunikationstypen und ihre Realisierung in den einzelnen Netzwerken

Die folgende Kommunikationstypologie geht vor allem von einzelnen Kommunikati-
onsereignissen aus, die beobachtet und mit Tonband aufgezeichnet wurden. Kom-
munikationstypen entwickeln und verandern sich mit der Projektgeschichte. Sie wer-
den entworfen, erprobt, abgeandert. Bestimmte Kommunikationsereignisse finden
nur einmal statt, z.B. Diskussionen und Vereinbarungen im Rahmen der Anlaufphase
eines Projekts. Obwohl nur einmalig realisiert, gibt es dafir auch Vorbilder, nach de-
nen der Ablauf geplant, gesteuert und abgeftihrt wird.

Die im folgenden beschriebenen ,Kommunikationstypen® beziehen sich grof3teils auf
wiederholt ablaufende, etablierte Zusammenkiinfte, die einen Teil der Arbeitsroutine
der Projekte ausmachen. Zu einem geringeren Teil geht es jedoch auch um Ereignis-
se, von denen noch ungeklart ist, ob sie sich in Zukunft wiederholen und als Typus
etablieren werden.

Fir die etablierten Kommunikationsformen wird anhand von mehreren Beispielen ein
Idealtyp beschrieben. Jedes einzelne Kommunikationsereignis weicht allerdings auf-
grund der Erfordernisse des jeweiligen Kontexts mehr oder weniger geringflgig von
diesem Idealtyp ab.

,Wenn sich unsere Typologie als unscharf erweist, reflektiert dies nur den Stand der Dinge in
der realen Kommunikation.“ (Dressler/Baugrande 1981:189)

Die Kommunikationstypologie geht von Kriterien aus, die zum grofR3eren Teil von den
Beteiligten der entwicklungspolitischen Netzwerke selbst zur Beschreibung der Er-
eignisse benutzt werden. Interviews mit Akteuren und Mitgliedern der Zielgruppen
sowie einschlagige Gesprachsbeitrage in den Sitzungen ergaben die empirische
Grundlage fur die Formulierung dieser Kriterien. Das Textsortenwissen der Kommu-
nikationsteilnehmer ist ein wesentlicher Orientierungspunkt dieser Typologie.

Im Sinne dieser Uberlegungen ... gehe ich davon aus, daR Textsorten bzw. Textsorten-
Konzepte nicht ,,objektiv* gegeben sind, sondern sich in der kommunikativen Interaktion konsti-
tuieren. (Gulich 1985:19)

In Ubereinstimmung mit Dressler/Beaugrande (1981:191) machen wir die Zuordnung
eines Textes zu einer Textsorte von seiner Funktion abhangig. Das Textsortenwissen
der Kommunikationsteilnehmer bezieht sich im wesentlichen auf die Funktion, die ein
Kommunikationsereignis fur die Beteiligten hat. Es greift die in der allgemeinen Be-
schreibung diskutierten Kriterien auf und spezifiziert sie naher.

Weiters bezieht sich dieses Wissen auf die Bedingungen, unter denen die einzelnen
Kommunikationsereignisse stattfinden. Diese Kontextbeschreibung im engeren Sinn
folgt der Textsortenbeschreibung. Der allgemeine Kontext der Kommunikationsereig-
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nisse ist den Netzwerkbeschreibungen in Kapitel 5 zu entnehmen, in dem auch die
einzelnen Elemente und Personen ausfuhrlich dargestellt sind.

7.3.1. Kommunikationstypen im EN 1/ Tanzania Mainland

Wodchentliche Planungssitzungen des Filhrungsteams (kurz Team)

Die wochentlichen Planungstreffen des Teams (vgl. die Netzwerkdarstellung des
EN1 in Kapitel 5) finden einmal wdchentlich (Anfang / Ende der Woche) im Biro des
Teams statt.

Im Rahmen der Planung neuer Aufgaben werden zunachst die Ereignisse der ver-
gangenen Wochen, vor allem vorhandene Probleme bzw. Erfolge bericksichtigt.
Obwohl die Planungstreffen im wesentlich zukunftsorientiert sind, ist zun&chst ein
Informationsaustausch tber den jeweiligen Stand der Dinge notwendig. Eine gewisse
Aufgabenteilung innerhalb des Teams ist gegeben; die Frauenberaterin ist insbeson-
dere fur Frauengruppen, der dsterreichische Entwicklungsarbeiter als Berater fur die
Landwirtschaft, fur handwerkliche Ausbildung und technische Probleme zustandig;
der Projektleiter ist verantwortlich fur die Koordination, Supervision und die Zusam-
menarbeit mit anderen Stellen innerhalb der di6zesanen Organisation.

Die Trennung der Bereiche ist allerdings nicht rigide. In vielen Fallen fihren Team-
mitglieder Aktivitditen gemeinsam oder abwechselnd durch. Fir die Planungstreffen
existiert keine fixe Rollenverteilung: Alle drei berichten von ihrer Tatigkeit bzw. Uber-
legen gemeinsam, was in der folgenden Woche getan werden soll.?

Zu Beginn der Sitzung einigen sich die Teammitglieder zun&achst untereinander da-
rauf, wer die einzelnen Punkte des letzten Protokolls verlesen soll. Der folgende Teil
des Gesprachs besteht in der Evaluierung der Arbeit der vorangegangenen Woche.
Zu diesem Zweck wird das Planungsprotokoll der letzten Sitzung - es besteht aus
einer Liste der zu erledigenden Aufgaben - herangezogen und gemeinsam herausge-
funden, ob sich die Plane verwirklichen liel3en. In der zweiten Halfte wird die konkrete
Planung fur die laufende Woche durchgefiihrt und in Form eines neuen Planungspro-
tokolls fixiert.

In den woéchentlichen Planungstreffen des Teams werden alle wesentlichen Ent-
scheidungen Uber die Projektaktivitaten getroffen. Alle Aktivitdten, die den Statuten
der EO bzw. dem Projektplan entsprechen, kdnnen vom Team eigenverantwortlich
entschieden werden. Dartber hinaus entscheidet das Team auch, in welchen Fallen
Vereinbarungen mit der 6sterreichischen NGO neu lberdacht und Veranderungen

2 Durch einen personellen Wechsel - die Neubesetzung des Postens des (Osterreichischen) landwirt-
schaftlichen Beraters - hat inzwischen, Marz 1995, der Typus Planungssitzung einen noch starker
informellen Charakter erhalten.
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angestrebt werden. Wenn z.B. von der Zielgruppe im Dorf Uber langere Zeit der
Wunsch nach einkommensschaffenden Aktivitaten gedufRert wird, diese aber dem
Projektkonzept nicht entsprechen, so liegt es an den Teammitgliedern zu entschei-
den, ob sie im Fall dieses Vorhabens gegentber der dsterreichischen EO nicht doch
auf positive Erledigung pladieren. Wichtige Angelegenheiten werden unter den
Teammitgliedern abgesprochen, bevor sie der Zielgruppe vorgelegt werden.

Langfristige Planungssitzungen des Fiihrungsteams

In unregelmafigen Abstanden finden langerfristige Planungssitzungen statt, die z.B.
den Beginn oder Abschluld eine Projektphase zum Anlaf3 haben. (Beispiel: Vorberei-
tung der Ablésung des Osterreichischen Entwicklungsexperten durch zwei Nachfol-

ger.)

Teilnehmer sind die Mitglieder des Teams. Inhaltlich geht es um Grundsatzfragen
bzw. langerfristige Planung. Durch die in der Sitzung geféllten Entscheidungen bzw.
untereinander getroffenen Vereinbarungen soll die Vorgangsweise im Rahmen des
Projekts verbindlich langerfristig festgelegt werden.

Representative Board Meeting

Teilnehmer sind die Mitglieder des FUhrungsteams und der Direktor des ,Planning
and Development Department”, dem das Team formell angehdrt. Inhalt des Meetings
sind die Aktivititen des Teams sowie die Zusammenarbeit in der Didzese. Die
Teammitglieder berichten dem PDD-Direktor von ihrer Arbeit. Der PDD-Direktor be-
richtet von Neuentwicklungen innerhalb der Di6zese und berat die Teammitglieder
aufgrund seiner Erfahrung in Bezug auf deren Projektarbeit (Supervision). Dabei
greift er aber in die Alltagsprobleme der Arbeit nicht ein, sondern gibt gewissermalien
distanziert Ratschlage.

Ein von der Beratungstatigkeit zu trennender weiterer Schwerpunkt des Meetings
sind konkrete Anweisungen und Vereinbarungen in Bezug auf gemeinsam genutzte
Infrastruktur der Di6zese (Buros, Angestellte, d.h. Fahrer und Sekretarin, Gehalter
der tanzanischen Teammitglieder, Nutzung und Verteilung von Transportmitteln). Die
Beziehung zwischen den Teilnehmern des Meetings ist kollegial-kooperativ, aber
auch wohlwollend-patriarchalisch.

Planungssitzung des Projektvorstands mit den Beratern des Teams und der Dorfre-
gierung - ,Kamati Kuu*“

Die Teilnehmer/innen dieser Sitzung lassen sich drei unterschiedlichen Elementen
des Netzwerks zuordnen und umfassen folgende Personen:

1. Vorstandsmitglieder des Projekts im Dorf
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Sekretar
Vorsitzender
Vorsitzende(r) des Ausbildungszentrums
Vorsitzende der Frauengruppe
Stellvertretende(r) Vorsitzender
Ausbildnerinnen
2. Zwei Vertreter/innen der Dorfverwaltung (,Dorfregierung®)

3. Projektteam

Projektleiter
Beraterin der Frauengruppe
Landwirtschaftlicher Berater

Die Sitzungen finden im Geb&ude des Trainingszentrums im Dorf vierzehntagig statt.
Termine werden jeweils fur einen bestimmten Tag und eine bestimmte Uhrzeit fest-
gelegt. Einige Mitglieder der Projektgruppe finden sich an dem betreffenden Tag
schon frih ein. Sie beschaftigen sich mit diversen handwerklichen Arbeiten in der
Projektwerkstéatte und tauschen Neuigkeiten aus. Da die Projektbetreuer jedoch 1-2
Stunden Weg mit dem Auto zurticklegen missen und sich gelegentlich verspaten,
finden sich andere Teilnehmer friihestens eine halbe Stunde nach Ankunft des Autos
im Dorf beim Treffpunkt ein. Die Sitzung beginnt mitunter also auch Stunden spater,
je nachdem, wann die Projektbetreuer eintreffen. Die Sitzungen dauern 2-4 Stunden.

Nach der Sitzung findet ein gemeinsames Essen statt. Fur die Zubereitung des Es-
sens sind Frauen der Projektgruppe verantwortlich. Nicht selten fallt in Abwesenheit
der eingeteilten Frauen diese Verantwortung auf die an der Sitzung teilnehmenden
Frauen, die dann teilweise aus diesem Grund die Versammlung verlassen. Auch an-
dere Sitzungsteilnehmer absentieren sich mitunter, meist jedoch nur kurzfristig. Diese
Gegebenheiten gelten fur alle Sitzungen im Dorf, an denen Mitglieder der Zielgruppe
und des Arbeitsteams teilnehmen.

Inhaltlich geht es um die Angelegenheiten des Projekts im laufenden Monat, Koordi-
nation und Beratung durch die Berater vom Dorf und Team. Die Sitzung beginnt mit
der Eroffnung und der Verlesung des Protokolls der letzten Sitzung. Darauf folgt der
Bericht des Instruktors, der Uber Erfolge und Probleme der Projektaktivitaten infor-
miert. In diesem Abschnitt der Sitzung werden wesentliche Fragen verhandelt. An-
hand der Ergebnisse des Berichts wird danach die weitere Planung niedergeschrie-
ben, die aber in der Berichtsphase meist schon angesprochen wurde. In der Folge
werden wir diesen Abschnitt in den Mittelpunkt der Untersuchung stellen, da wir ihn
neben der Planung fir den entscheidenden Teil der Sitzung halten.

Der Zweck der Versammlung ist es, alle im weiteren Sinne Beteiligten auf dem lau-
fenden zu halten, d.h. den Informationsaustausch zu férdern. Im Idealfall geht es da-
rum, Probleme der Begunstigten mit Hilfe der anwesenden ,Experten® zu l6sen, ei-
nen gemeinsamen Kompromif3 zu finden. Ob die Aufgaben- oder Rollenverteilung die
partizipative Kommunikation fordert oder der Sitzung unter Umstanden einen Pri-
fungs- und Kontrollcharakter verleiht, ist eine wichtige Fragestellung.
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Die Struktur ist daraufhin angelegt, eventuell auftauchende Ungereimtheiten und
Probleme der Begtinstigten mdglichst frih den wachsamen Augen des Leitungs-
teams zuganglich zu machen. Durch die Darstellung der Projektaktivitaten in einem
formalen Kontext besteht nicht nur die Mdglichkeit der Kontrolle - die Verfasser der
Beitrage unterliegen dabei auch einer Selbstkontrolle in Hinblick auf die Erflllung der
Aufgaben, wie sie die ,gemeinsame* Planung vorschreibt.

Der Ablauf der Sitzung folgt relativ starren Regeln. Vorsitzender und Instruktor der
lokalen Gruppe weisen mit feststehenden Wendungen Turns und Themen zu. Die
Autoritat dieser Zuweisungen wird von den Gesprachsteilnehmern weitgehend ak-
zeptiert, mitunter aber auch in Frage gestellt. In der Diskussion eines Themas steht
es allen offen, sich zu Wort zu melden und zum gerade diskutierten Thema einen
Beitrag zu liefern.

Waéhrend in einem Dorf Ablauf und Form stark ritualisiert sind, bis hin zum gemein-
samen Essen als Abschlufl3, vor dem sich vor allem die Teilnehmer mit hohem Status
(Team) nicht ausschlie3en dirfen, oder hdchstens mit besonders triftigem Grund,
wird das Ganze in einem anderen Dorf eher locker gehandhabt. Der Unterschied in
der Realisierung des Kommunikationstypus umfal3t zu spate oder unvollstandige Ein-
ladungen, unpinktliches Beginnen, kurze Protokolle, lange Pausen im Ablauf,
schwache Kontrolle durch den Vorsitzenden, selten ein Essen als Abschluf3. Pro-
jektmitglieder aus dem ersten Dorf dufRern sich deutlich kritisch Uber diese ,Nachlas-
sigkeit”. Das Team schickt daher wiederholt Funktionare aus dem zweiten Dorf zur
,Schulung“ in das erste. Die Projektleitung erwartet sichtlich, dall dieser Kommunika-
tionstypus samt einer korrekten Realisierung allgemein Verwendung findet.

Vollversammlung, Grundsatzdiskussionen und Seminare mit allen Projektmitgliedern

Grundsatzdiskussionen finden mindestens zweimal jahrlich statt, bei Bedarf ofter,
wenn es um langfristige Planung geht, eine wichtige Entscheidung oder Neuentwick-
lung bevorsteht bzw. eine Grundsatzfrage entschieden werden soll. Ziel dieser Ver-
anstaltung ist es, alle Betroffenen in den Veradnderungsprozel3 zu involvieren und
Ideen und Kritik moglichst frih zu berlcksichtigen. Teilnehmer/innen sind daher alle
jeweils Betroffenen. Dazu kommt das Arbeitsteam, das die Veranstaltung initiiert.
Manchmal werden auch Referenten von aul3erhalb eingeladen.

Am Beginn einer solchen Veranstaltung steht das Referat eines Mitglieds des Pro-
jektteams bzw. eines auswartigen Referenten. Dabei wird das Thema vorgestellt und
erklart. Die wesentlichen Punkte werden als Fragen formuliert und den Teilnehmern
sowohl mindlich vorgetragen als auch schriftlich auf einer Wandtafel oder Papierbo-
gen festgehalten.

Anschlie3end bilden die Teilnehmer/innen Arbeitsgruppen zu 3-5 Personen, in denen
die Fragen besprochen werden. Fragen und Antworten der Gruppen werden schrift-
lich fixiert, in der abschlielenden Plenarsitzung zusammengefal3t und ausdiskutiert.
Zuletzt werden Beschlisse gefalit, die wiederum schriftlich festgehalten werden und
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nun fur alle Teilnehmer verbindlich sind. Die Beschlu3fassung beruht eher auf allge-
meinem Konsens als auf Mehrheit. Grundsatzlich werden alle Meinungen gehort,
besprochen und Ubereinstimmung gesucht. Die Veranstaltung dauert mehrere Stun-
den.

Das Projektteam gibt durch die Formulierung des Problems und der Fragen im we-
sentlichen den Rahmen vor, in dem diskutiert werden kann. Zusatzlich bringen die
Teammitglieder mehr oder weniger offen ihre eigene Meinung ein, diskutieren mit
und nehmen an den Arbeitsgruppen teil. Sie lenken das Geschehen dadurch weitge-
hend und geben nur in einem geringen Ausmal3 tatsachliche Entscheidungsfreiheit.
Gleichzeitig erreichen sie, dal3 sich die Projektmitglieder in einem hohen Ausmal} zur
Durchfuhrung verpflichtet fiihlen, da sie an den Entscheidungen beteiligt waren.

Prasentationsveranstaltungen vor Dorfbewohnern und Dorfregierung

Um die Projektaktivitdten im Dorf bekannter zu machen, wurde auf Initiative der Pro-
jektmitglieder aus dem Dorf eine Prasentationsveranstaltung durchgefihrt. Inhalt wa-
ren die langfristigen Plane und Ziele des Projekts sowie eine Zwischenbilanz. Zu die-
ser Veranstaltung luden das Team und Projektmitglieder alle Dorfbewohner, vor al-
lem aber die Eltern der Projektteiinehmer und die Vertreter der Dorfregierung ein.
Nach zwei Jahren Projektaktivitaten im Dorf hielt es die Projektleitung fir gunstig,
vermehrt den Kontakt zu den Dorfbewohnern zu suchen. Ziel des Treffens war, Be-
wul3tsein fur Entwicklungsaktivitdten im Dorf zu schaffen.

Prasentationsveranstaltungen sind in unterschiedliche Rahmen und Anléasse einge-
bettet. Sie haben jedoch einen sich wiederholenden Kern: Ein/e Referent/in tragt ein
Thema vor und fordert dabei durch Fragen immer wieder Beitrdge der Anwesenden
ein. Nach Ehlich und Rehbein nennen wir diese Prasentationsform ,Vortrag mit ver-
teilten Rollen®. Diese Prasentationsart sichert grol3e Aufmerksamkeit des Publikums
bei gleichzeitiger Beibehaltung der Kontrolle Gber den Inhalt.

Treffen der Frauengruppe

In der urspringlichen Projektkonzeption sollen Frauen und Mé&nner gleichermal3en
als Mitglieder der Projektgruppe zusammenarbeiten. In der Praxis wurden zunachst
hauptséachlich Manner Projektmitglieder. Frauen fanden es schwer, sich in gemisch-
ten Gruppen zu behaupten. Aus diesem Grund wurde eine Frauengruppe gebildet,
die unabhangig von der Projektgruppe Aktivitaten setzt.

Die Aufnahme von Frauen in die Gruppe und ihre Beteiligung an Aktivitdten erfolgte
sichtlich unter Druck des 0Osterreichischen NGO. In der Zwischenzeit ist das Selbst-
verstandnis in dieser Richtung starker geworden und Frauen Ubernehmen - als ge-
wahlte Fuhrungspersonen - zunehmend Funktionen im Projekt.

Teilnehmer der Frauentreffen sind die weiblichen Projektmitglieder und die Frauen-
beraterin des Projektteams. Arbeitstreffen der Frauengruppen werden gerne zur Dis-
kussion von Grundsatzfragen sowie zu Planungsbesprechungen genutzt, besonders
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wenn es sich um Naharbeiten handelt, die wahrend der Unterhaltung bequem madg-
lich sind. (Oder werden die Besprechungszeiten fiir Naharbeiten genutzt? Die Uber-
gange sind flieRend.) Gegenstand der Besprechungen sind die Aktivitaten, die die-
Frauen gemeinsam setzen. Die Aufgaben des gesamten Projekts werden jedoch sel-
ten behandelt. Frauen nehmen aber entsprechend ihrem Status in der Gruppe auch
am Unterricht und an Arbeitsbesprechungen des Trainingszentrums teil.

Trotz der emanzipatorischen Ansétze sind die Gruppen immer noch mannerdominiert

und auf deren Bedurfnisse hin orientiert, die bestehende Asymmetrie wird aber nicht
bewul3t als solche benannt.

Arbeitstreffen, Aushildung, Arbeitsbesprechung

Die haufigste Form der Zusammenkuinfte sind Arbeitstreffen eines Teils der Gruppe,
um handwerkliche oder landwirtschaftliche Arbeit zu bewaéltigen. Mitunter schliel3t
sich die Frauenberaterin oder der landwirtschaftliche Berater bei gewissen Arbeits-
schritten an; es werden z.B. gemeinsam die Felder besucht und dabei auftauchende
Fragen besprochen. Diese begleitende Supervision ist ein grof3er Teil der Aufgabe
des landwirtschaftlichen Beraters und der Frauenberaterin.

Unterrichtseinheiten zu landwirtschaftlichen Methoden und handwerklichen Techni-
ken werden immer wieder geplant und durchgefuhrt. Als Lehrer fungieren dabei der
Instruktor, die Frauenberaterin, der landwirtschaftliche Berater sowie andere lokale
oder auswartige ,Experten®. Unterrichtet wird sowohl praktisch als auch theoretisch.
Theoretische Unterrichtseinheiten orientieren sich der Form nach an den in tanzani-
schen Schulen Ublichen Unterrichtsformen: Frontalunterricht, mechanisches Mit-
schreiben, Einpauken von neuen Begriffen ohne genaue Ubersetzung oder vollstan-
dige Erklarung. Der praktische Unterricht hingegen gibt allen Teilnehmer/innen die
Chance, selbst anzupacken und das erworbene Wissen gleich anzuwenden.

Letztlich ist es Sache der Vortragenden, Unterricht in einer jeweils eigenen Form zu
organisieren. Wie die Beispiele zeigen, hat der Wechsel in der Person des 0Osterrei-
chischen Entwicklungsarbeiters auch in diesem Bereich zur Verwendung neuer For-
men, weg vom Frontalunterricht in Richtung ,Lernen durch Tun® gefuhrt. Frontale
Belehrung ist allerdings auch bei einem modernerem Verstandnis von Wissensver-
mittlung nicht so ohne weiteres auszumerzen.

Treffen der Projektmitglieder untereinander

Planungssitzungen kdnnen auch ohne Beteiligung des Teams stattfinden. Als Teil-
nehmer sind alle Projektmitglieder im Dorf vorgesehen. Formal laufen die Sitzungen
ahnlich wie die monatlichen Planungssitzungen.

Weitere, bislang nicht genauer beschriebene, Kommunikationstypen sind etwa der
Austausch von Fax- oder Briefbotschaften zwischen dem Fihrungsteam und der 6s-
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terreichischen NGO, die Planungsbesprechungen oder die Gehaltsverhandlungen
zwischen dem Entwicklungsmanager der dsterreichischen NGO und den Mitgliedern
des Teams, die Zusammenarbeit der Teammitglieder zwecks Formulierung von Be-
richten oder Abrechnungen u.a.

Keine Analysen liegen bislang auch von Kommunikationstypen vor, die Ereignisse in
den zentralen Elementen (Metropole) des Netzwerks verbunden sind: Planungsge-
sprache, Finanzierungsverhandlungen,

7.3.2. Kommunikationstypen im Comprehensive Agricultural Extension Service
- Netzwerk 3/ Zanzibar

Sitzung des Managements

Teilnehmer/innen sind der Commissioner und Assistant Commissioner, der Chief Ex-
tension Officer, die Spezialisten der Fachbereiche, die Regional Extension Officer. In-
haltlich geht es um Arbeitsberichte und Planung. Das Treffen findet jeweils einmal in
der ersten Woche im Monat statt.

Senior Extension Staff Meeting

Teilnehmer/innen sind der Chief Extension Officer und Assistant Chief Extension
Officer, die Spezialisten der Fachbereiche (Subject Matter Specialists) und die Regio-
nal und District Extension Officer.

Technical Meetings

Technical Meetings vereinen die Fachleute aus den Abteilungen Extension Service
einerseits und Forschung und Entwicklung andererseits. Es geht somit um die Verbin-
dung von Theorie und Praxis: Einerseits werden neue Methoden und Erkenntnisse
vorgestellt und besprochen, andererseits gibt es Berichte iber Anwendung und prakti-
sche Erfahrung.

Teilnehmer/innen sind Spezialisten aus allen Fachbereichen (Subject Matter Specia-
lists) der verschiedenen Ebenen. Die Vertreter der Fachbereiche berichten Uber ihre
Erfolge bzw. Probleme. Sie erklaren und erganzen die monatlichen schriftlichen Berich-
te, die an den Chief Technical Advisor, den Assistant Commissioner sowie den Chief
Extension Officer abgegeben werden. Das Meeting findet einmal monatlich (in der vier-
ten Woche des Monats) statt und wird in englischer Sprache abgehalten.

Treffen der Extension Officer (District Extension Staff Meeting)
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Im Buro des District Extension Officers treffen sich alle Block Extension Officers eines
Bezirks (ca. 10 - 20). Ebenfalls anwesend sind weitere Vertreter des Extension Ser-
vice: der District und Regional Extension Officer sowie die Spezialisten der Fachberei-
che der Distriktsebene. Mit dem Vorsitz wird jeweils fur ein Treffen ein Vertreter der
oberen Ebene des Extension Service betraut.

Die Meetings finden jede zweite Woche im Monat statt. Inhaltlich steht die Arbeit der
Block Extension Officer im Mittelpunkt. Sie berichten reihum, welche Aktivitaten es je-
weils in ihrem Dorf gab, welche Probleme bzw. Erfolge zu melden sind. District und
Regional Extension Officer stellen zu diesen Berichten jeweils Fragen bzw. bewerten
sie auf unterschiedliche Weise. Im zweiten Teil des Meetings bekommen die Block Ex-
tension Officers Information Uber Politik und Vorgaben der Regierung, vor allem tber
Beschliisse des Management Meetings der vorangegangenen Woche.

Inhaltlich geht es dabei um zukinftige Arbeitsweisen im Dorf, Programme in Bezug auf
Spezialgebiete etc. Die leitenden Extension Officer und die Spezialisten dominieren
diesen Teil der Versammlung, wahrend die Block Extension Officer zuhtdren bzw. Ver-
standnisfragen stellen. Jede vierte Woche treffen sich die Extension Officer in der Zent-
rale des Extension Service in Zanzibar Town. Auch der Commissioner und der Chief
Technical Advisor sowie Vertreter des Extension Service in Pemba sind anwesend.

Sitzungen der Genossenschaft

Alle Mitglieder einer Genossenschaft planen die gemeinschaftliche Arbeit und bespre-
chen Allfalliges: Beitritt von neuen Mitgliedern, neue Arbeitsmdglichkeiten, finanzielle
Situation der Genossenschatft etc. Moderiert werden die Sitzungen von der/dem Vorsit-
zenden der Genossenschatft. Die Sitzungen dauern eine halbe bis eine Stunde. In eini-
gen Genossenschaften konnen nur Frauen Mitglieder sein, andere sind gemischt und
mehr oder weniger stark von Mannern dominiert.

Sitzungen der Genossenschatft mit dem Block Extension Officer

Teilnehmer sind die Mitglieder der Kooperative und der Block Extension Officer. Thema
der Versammlung sind die Aktivitaten der Genossenschaft, besonders die Arbeitspla-
nung. Die Mitglieder der Genossenschaft berichten dem Block Extension Officer, dieser
stellt Fragen. Weiters gibt er die Direktiven des Extension Service weiter und klart die
Genossenschaft tber zu Verfugung stehende Dienstleistungen und Hilfsangebote bzw.
damit verbundene Bedingungen von Seiten des Landwirtschaftsministeriums auf. Die
Sitzungen dienen zum Informationsaustausch und zur Beratung sowie der Koordination
von gemeinsamen Aktivitdten. Sie finden nicht in regelmafdigen Abstanden statt, son-
dern werden nur dann einberufen, wenn eine Genossenschaft es fur notwendig erach-
tet.

Arbeitsbesprechungen
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Der Block Extension Officer trifft sich mit Genossenschaften bzw. einzelnen Bauern an
spezifischen Orten, z.B. am Feld, um bestimmte Arbeitstechniken praktisch zu vermit-
teln.
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8. Sprachliches Handeln im entwicklungsrelevanten Kontext

8.1. Einleitung:

Sprecher- oder Gesprachsstrategien sind Plane oder Teile davon, die mit Hilfe unter-
schiedlicher sprachlicher (kommunikativer) Mittel realisiert werden. Ein Sprecher be-
dient sich bestimmter Strategien, um die Ziele, die er sich mit der Aufnahme eines
Gesprachs gesetzt hat, zu erreichen. Sie dienen der Durchsetzung des eigenen An-
spruchs, der Kontrolle des Partners und der Festlegung des zu besprechenden In-
halts. Sprecherstrategien sind aber auch Mittel des Widerstands gegen die Kontrolle
des Partners, Wege zur Schwachung oder Starkung der fremden bzw. eigenen so-
zialen Position, Mdglichkeiten der Identifikation mit oder Distanzierung von einer
Gruppe, u.a.

Zur Definition des Begriffs werden Eigenschaften wie "problembezogen”, "bewulf3t
eingesetzt", "aufgabengerecht" oder "zielgerichtet" angefuhrt. Allerdings mussen die-
se Dimensionen, die rationales, zielgerichtetes Handeln beschreiben, vom Sprecher
nicht immer voll "bewul3t" erlebt werden.

Sprecherstrategien, bzw. ihre Voraussetzungen, kdnnen im Rahmen der kommunika-
tiven Sozialisation erworben oder bewul3t angelernt werden. Entsprechend ihrer
kommunikativen Kompetenz entscheiden sich Sprecher aus bestimmtem Anlaf3 fir
eine Strategie, modifizieren sie, tauschen sie gegen eine andere oder geben sie auf,
ohne besonders dartuber nachzudenken oder eine voll bewul3te Entscheidung zu tref-
fen. Die notwendigen Entscheidungen und Planungsschritte werden ihnen unter Um-
stédnden erst dann bewu(3t, wenn wir sie als Beobachter auf die Art ihres sprachlichen
Handelns ansprechen.

Es ist eines der Ziele dieses Projekts, diesen Prozeld des Bewul3twerdens als positi-
ves Feedback fur die Beteiligten an der entwickungsrelevanten Kommunikation ein-
zusetzen und bei ihnen eine besondere Sensibilitat fir strategische Entscheidungen
und Alternativen in der Kommunikation zu wecken. Voraussetzung daftir ist eine auf-
wendige Analyse von Gesprachen mit Methoden der Diskursanalyse.

Wir kdnnen - und dies wird um so mehr der Fall sein, je wichtiger der Gegenstand ist,
um den es in unserem Redebeitrag geht - unser sprachliches Vorgehen sehr genau
und bewul3t vorausbestimmen, inklusive der Tatsache, dal3 wir Gegenstrategien des
Partners einplanen und uns auch dafiir wieder eine effiziente Antwort zurechtlegen.
Sprachliches Handeln ist in diesem Bereich einem Spiel vergleichbar. Im Unterschied
zu einem Schachspiel etwa werden aber die Ziele des "Sprachspiels” immer wieder
neu formuliert. Es kbnnen zugleich mehrere Ziele verfolgt werden, ja auch Ziele im
Verlauf des Gespréchs gegen andere getauscht werden.

Das bewulite Planen eines Gesprachsverlaufs kann ebenso wie der Einsatz be-
stimmter Strategien bzw. der damit verbundenen kommunikativen Mittel, erlernt und
gelibt werden. In dieser Hinsicht kontrastieren die Anspriiche und Bedirfnisse des
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,Entwicklungsdiskurses® mit anderen Bereichen der Kommunikation, wie etwa das
Verkaufsgesprach. Nicht die Durchsetzung des eigenen Standpunkts und der eige-
nen Winsche, sondern deren Verhandlung und der erreichte Kompromif3 im Sinne
von Ubergeordneten Konzepten (,Ideologien®) der Entwicklung sind die Aufgabe einer
entwicklungsrelevanten Kommunikation. Halten wir uns an verbreitete Vorstellungen,
so ist das Ziel eine Kommunikation, die partnerschatftlich sein will.

"Negotiation becomes not a transition but a way of life" schreibt W. Zartman 1976 -
Verhandeln als Lebensstil wird immer wichtiger in einer Zeit, die durch standig zu-
nehmende Information und immer komplexere Entscheidungsprozesse gekennzeich-
net ist. Einerseits steigt die Zahl der Konflikte - als Folge der Bevdlkerungszunahme,
des harter werdenden Umverteilungskampfes und der immensen technischen Ent-
wicklung, mit der die geistige und soziale Entwicklung des Menschen nicht Schritt
halten konnte - anderseits bieten die modernen kommunikativen Mittel vermehrt
Chancen und Mdglichkeiten zu verhandeln.

Wir koénnen heute innerhalb von Minuten, zumindest aus technischer Sicht, Uber
Computernetze, Telefon, Fernsehen etc. eine Konferenz der fir die Verhandlung ei-
nes bestimmten Gegenstands maf3geblichen Beteiligten weltweit organisieren, doch
die Verhandlung selbst erfolgt unter Verwendung sprachlicher Mittel und unter kogni-
tiven wie emotionalen Bedingungen, die nicht wesentlich verschieden sind von denen
friherer Jahrhunderte. Manchmal sind diese sprachlichen Mittel des Verhandelns
recht ahnlich in sehr unterschiedlichen Sprachen, doch resultieren anderseits nicht
wenig kommunikative Probleme aus der Ubertragung eigener Formen und Strukturen
in andere Sprachen.

Ziel der folgenden linguistischen (diskursanalytischen) Beschreibung von Kommuni-
kation ist es, die sprachliche Téatigkeit der Beteiligten typologisch und in Fallbeispie-
len darzustellen, Ablaufe bewul3t zu machen und sprachliches Verhalten als wesent-
lichen Teil organisationeller Kultur kritisch zu hinterfragen. Eine genaue Kenntnis des
Umfeldes ist zum Verstandnis sprachlicher Strategien notwendig. Gleichzeitig a3t
sich aber aus der Analyse sprachlicher Strategien auf den Kontext schlieRen. Strate-
gien spiegeln und bestatigen nicht zuletzt Machtverhaltnisse zwischen den Kommu-
nikationspartnern.

Gegenstand der Beschreibung sind Kommunikationsereignisse, die unterschiedliche
Typen entwicklungsrelevanter Kommunikation reprasentieren: Die Planungssitzung
der Organisationen auf Dorfebene (,Kamati Kuu“), an der nur bestimmte Funktionare
des Projekts teilnehmen, eine groRere Versammlung mit PR-Charakter im Dorf (,jo-
po“), und die Planungssitzung des ,Projektteams®, das den dorflichen Aktivitaten
ubergeordnet ist. Damit wurde nur ein sehr kleiner Teil des aufgenommenen Materi-
als ausgewertet, doch lassen sich bereits hier eine grol3ere Anzahl von Typen hinrei-
chend klar darstellen. Die Verknipfung qualitativer Analyse mit den Daten aus Inter-
views, aus der Beobachtung und aus dem Studium von Akten bzw. schriftlichen
(Selbst)darstellungen von Projekten fiihrt Gber die einzelnen Projekte hinaus zu ei-
nem reprasentativen Bild entwicklungsrelevanter Kommunikation.

! Nach Putnam/Roloff (1992:1)
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Im folgenden werden jeweils allgemeine Annahmen Uber die unterschiedlichen Ty-
pen - unterschiedlich vom Ereignistypus wie von der lokalen Besonderheit des jewei-
ligen Kommunikationsereignisses - mit der Darstellung eines konkreten Vorfalls kon-
frontiert.

Vorlaufig geben wir bei den Beispielen deutsche Ubersetzungen nur bei kurzen Zita-
ten. Langere Textstellen werden inhaltlich besprochen. Redebeitrage, die Horer-
rickmeldungen darstellen, d.h. Beitrage, die nicht beanspruchen den Turn zu Uber-
nehmen, und oft simultan oder teilsimultan mit der Rede des Sprechers realisiert
werden, sind in den Zitaten durch doppeltes Einrlicken gekennzeichnet.

Wird in den folgenden Zitaten jemand von den Teilnehmern mit Namen genannt, so
wurden diese Namen im Text durch Buchstaben ersetzt: Projektleiter - AA, (Frau-
en)beraterin - BB, landwirtschaftlicher Entwicklungsarbeiter (EA) - CC. Eigennamen
anderer Personen bzw. Ortsbezeichnungen werden durch beliebig gewahlte Einzel-
buchstaben (wie ,E.”) bezeichnet. Damit soll so weit als mdglich Anonymitat gewahrt
bleiben und zugleich der allgemeine Charakter der beschriebenen Phdnome unter-
strichen werden. ,ZW* bzw. ,ZM“ benennen in offenen Veranstaltungen weibliche
bzw. mannliche Zuhorer. Ausgelassene Textstucke werden durch ,.....“ gekennzeich-
net. AuBerungsgrenzen (Pausen) werden durch ,/“ markiert, wenn kein anderes
Trennungszeichen - z.B. <Pause> oder beliebiges Satzzeichen - vorhanden ist.

8.2. Sitzung des Kamati Kuu

Ablauf und Thematik der Sitzung

Die Sitzung beginnt mit der Er6ffnung und der Verlesung des Protokolls der vorange-
gangenen Sitzung. Darauf folgt der Bericht des Instruktors, der tiber Ergebnisse und
Probleme der Projektaktivitaten informiert. In diesem Abschnitt der Sitzung werden
die wichtigen Fragen verhandelt. Anhand der Ergebnisse des Berichts wird danach
die weitere Planung schriftlich fixiert.

Der Zweck der Versammlung ist es, alle im weiteren Sinne Beteiligten auf dem lau-
fenden zu halten, d.h. den Informationsaustausch zu sichern. Die Mitglieder der Ziel-
gruppe (ZG) haben die Moglichkeit, den Fortgang des Projekts darzustellen und auf
Probleme hinzuweisen. Im Idealfall werden die angesprochenen Probleme der ZG
mit Hilfe der anwesenden ,Experten® zu einer Losung gebracht oder gemeinsam ein
Kompromil3 erarbeitet. Ob die Aufgaben- oder Rollenverteilung in der Sitzung die
partizipative Kommunikation fordert oder das Geschehen unter Umstanden Prufungs-
und Steuerungscharakter hat, ist eine wichtige Fragestellung. Die Tagesordnung der
Sitzung ist daraufhin angelegt, Ungereimtheiten und Probleme der Gruppe moéglichst
frih dem wachsamen Auge der Experten zugénglich zu machen.
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Teilnehmer/innen:

Die Teilnehmer/innen dieser Sitzung lassen sich in drei Gruppen einteilen:

Mitglieder der Projektorganisationen im Dorf (ZG)
Vorsitzender (des ,Hauptausschusses®) / Mwenyekiti (wa Kamati Kuu)
Stellvertreter (des Vorsitzenden) / Mwenyekiti msaidizi
Sekretar (Katibu)
Vorsitzende(r) TC (des Trainingszentrums)
weitere Vertreter des TC, ,wajumbe” (Delegierte)
Vorsitzende der Frauengruppe
Instruktoren (die sich aus der Gruppe von Absolventen des TC, genannt ,follow
up“ FU, rekrutieren) / ,wakufunzi*

Projektteam
Projektleiter / ,Mratibu“
Beraterin (der Frauengruppe) / ,Mshauri*
(landwirtschaftlicher) EA (Entwicklungsarbeiter) / ,Mshauri*

Ort und Zeit

Die Sitzungen finden 14-tdgig im Trainingscenter des Dorfes statt. Die Termine wer-
den jeweils fur einen bestimmten Tag und eine bestimmte Uhrzeit festgelegt. Einige
Mitglieder der ZG finden sich an dem betreffenden Tag schon frih ein. Sie beschafti-
gen sich mit diversen handwerklichen Arbeiten in der Werkstéatte und tauschen Neu-
igkeiten aus. Da das Projektteam eine langere Anfahrzeit braucht und sich gelegent-
lich verspatet, kommen andere Teilnehmer oft erst nach Ankunft des Autos im Dorf
zum Treffpunkt. Die Sitzungen dauern dann 2-4 Stunden.

Nach der Sitzung wird (nur in einem der beiden untersuchten Ddérfer) gemeinsam
gegessen. Fur die Zubereitung des Essens sind Frauen der Projektgruppe verant-
wortlich. Nicht selten fallt in Abwesenheit der dazu eingeteilten Frauen (Mitglieder
des TC) diese Verantwortung auf die an der Sitzung teilnehmenden Frauen (,Funkti-
onare®), die dann immer wieder die Versammlung verlassen missen, um nach dem
Essen zu schauen. Auch andere Sitzungsteilnehmer absentieren sich mitunter, meist
jedoch nur kurzfristig.

Zum sprachlichen Geschehen wahrend des Sitzungsabschnitts - Textbeispiele ,Be-
richt des Instruktors*

Der Bericht des Instruktors ist in Abschnitte mit jeweils einem Hauptthema unterteilt.
Als Beispiel wird in der Folge die Behandlung eines solchen Themas von Anfang bis
Abschlu3 des zugehdrigen Textabschnittes vorgestellt.
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Die einleitende Beschreibung soll zunéchst exemplarisch zeigen, welche sprachli-
chen Handlungen ublicherweise und wiederholt (Routine) innerhalb der Sitzung vor-
kommen bzw. welche Strategien sie konstituieren. Wir nehmen weiters an, dal3 be-
stimmte Formen des Handelns (bzw. Strategien) bestimmten Personen zugewiesen
werden konnen, diesen praktisch vorbehalten sind.

Der Ablauf der Sitzung folgt relativ starren Regeln. Formalismen und Einflihrungs-
floskeln nehmen langere Zeit in Anspruch. Das folgende Beispiel beginnt mit einer
mehrfachen Anrede. Es folgt eine Standardfloskel (,ich benutze die Gelegenheit,
Ihnen flr lhre Teilnahme zu danken®), eine Entschuldigung fir den verspateten Be-
ginn, eine durch ,hedges” (Einschrankungsausserungen) unterbrochene und durch
Wiederholungen verlangerte Programmubersicht und schlief3lich als Schlusselement
die formliche Eroffnung: ,Und ohne Zeit zu verlieren darf ich bekanntgeben, dal3 ich
diese Sitzung offiziell er6ffnet habe. Herzlichen Dank (fur Ihre Aufmerksamkeit)“.

Mwenyekiti: Ndugu Mratibu, ndugu Mshauri na ndugu Wajumbe / ee napenda ni-
chukue nafasi hii fupi / niweze kwanza kuwashukuru kwa mahudhurio yenu / inga-
waje saa tuliyokuwa tumepanga tuanze kikao imechelewa / kwa hivyo nawaomba
radhi kwamba ee siku nyingine tutajitahidi wako tuwe tunaanza saa iliyopangwa /
sote nafikiri tumechelewa / sababu na BB pia huwa anawahi kufika hapa lakini leo
amechelewa / ee vile vile kitu ambacho ninaomba kingine ni kwamba katika kikao
chetu cha leo cha Kamati Kuu tutakuwa / natumaini / na taratibu ya kupanga kazi
za wiki mbili / sasa naomba tu kwamba tuweze kupanga mpango mzuri wa kazi /
na vile vile tujaribu kuifanyia kazi hasa wakati tunapokuwa tunafanya nini / tunai-
weka katika mpango. / Na kitu cha mwisho ambacho napenda / nishukuru ee
nashukuru sana kupata wageni / ambao nafikiri mwezi / mwezi wa 3 nafikiri au wa
2 walikuwa hapa mwezi wa 2 mwaka huu walikuwa hapa / kwa hivyo wamerudi
tena hapa kuungana na sisi / katika shughuli / ee wao nafikiri wanafahamu kwam-
ba wao ni waandishi wa habari / nafikiri mnawafahamu / kwa hiyo wanatoka kule
Austria / hakuna haja ya kuwatambulisha tena kwenu kwa sababu ni mara ya pili
wanafika hapa / kwa hiyo waheshimiwa wageni, msikieni tu kwamba mko tena .....
/ Na bila kupoteza muda natamka tu kwamba nimekifungua kikao hiki rasmi. Asan-
te sana.

<Applaus>

Moderiert werden die Sitzungen vom Vorsitzenden und vom Instruktor der Ausbil-
dungsgruppe (TC). Diese beiden Personen dominieren vor allem die stark formali-
sierten Teile der Sitzung. Dariiber hinaus weisen sie in Ubereinstimmung mit der Ta-
gesordnung wahrend der gesamten Sitzung mit feststehenden Wendungen bzw.
nichtsprachlichen Zeichen den anderen Gesprachsteilnehmern Turns und Themen
zu. lhre Autoritat wird von den Gesprachsteilnehmern weitgehend akzeptiert, mitun-
ter aber auch ignoriert. Es ist zu prifen, wer unter welchen Umstanden die Zuwei-
sung (von Turn oder Thema) ablehnt oder durchbricht.

Waéhrend die Einfuhrung eines Themas durch den Instruktor gestaltet wird, steht es
in der Diskussionsphase allen Anwesenden offen, sich zu Wort zu melden und einen
Beitrag zu liefern.
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RoutinemaRiger Ablauf der sprachlichen Handlungen:

Zu Beginn erteilt der Vorsitzende dem Instruktor das Wort.

Vorsitzender: Ajenda ya Tatu: Yatokanayo na muhtasari. (Pause) Halloo
tunakusubiri. (Dritter Tagesordnungspunkt: Hallo, wir warten auf Dich)

Der Instruktor beginnt seinen Bericht zum anstehenden Thema. Nach jedem Ab-
schnitt des Berichts erfolgt eine Diskussion, bis sich niemand mehr zu Wort meldet
und der Vorsitzende erneut dem Instruktor das Wort fir einen weiteren Abschnitt des
Berichts erteilt.

Vorsitzender: Tuendelee na sehemu nyingine. (Gehen wir weiter mit dem nachs-
ten Abschnitt.)

Der Instruktor berichtet, manchmal durch andere Anwesende unterstutzt, tber den
Fortgang der Projektaktivitaten. Sein Bericht hat folgende Anforderungen zu erfillen:
Der Ablauf der Vereinsaktivitaten soll mdglichst chronologisch geordnet prasentiert
werden, Erfolg bzw. Stagnation in der Arbeit wahrheitsgetreu, durchschaubar und
plausibel dargelegt bzw. erklart werden. Positive Verstarkung erfahrt der Bericht
durch die Berufung auf den Arbeitsplan. Indem der Sprecher die Ubereinstimmung
von Plan und Realisierung anspricht, bekraftigt er, daf’ erfolgreich gearbeitet wird.
Ein neues Thema wird z.B. so begonnen.

Instruktor: Mafunzo ya uhunzi yamefanyika kulingana na taratibu zilizopangwa.
... (Die Schmiedeausbildung erfolgte in Ubereinstimmung mit der vorgesehenen Pla-
nung ...)

Alle Teilnehmenden kdnnen Fragen an den Instruktor richten oder Bemerkungen zu
dem Gesagten machen. Informationsfragen fordern entweder eine Stellungnahme zu
einer in der Frage formulierten Information oder die ausfuhrliche Darlegung eines
Sachverhalts ein.

Beim né&chsten Beispiel versucht der Instruktor die Nichterfillung eines geplanten
Vorhabens damit zu entschuldigen, der (von auRen kommende) Entwicklungsarbeiter
fur die Angelegenheit ware nicht gekommen. Die Frage des Projektleiters, ob nicht
das Dorf selbst einen solchen Fachmann stellen konnte, wird vom Vorsitzenden ver-
neint.

Instruktor: Sehemu inayofuata ni upandikizaji wa vitalu ambao bado haujafanyika
kulingana na kwamba mtaalamu hajafika .... (Der nachste Tagesordnungspunkt ist
das Pflanzen von Heckenstreifen, was noch nicht geschehen ist, einfach weil der Entwick-
lungsarbeiter noch nicht da war ..)
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Projektleiter: Mwenyekiti mimi nilikuwa .. najaribu kuona kama huenda .. hapa
(Herr Vorsitzender, ich war der .. ich wirde versuchen ob es ... gibt es keinen Bwana
Miti hier im Dorf, kann euch keiner helfen beim Baumepflanzen?)

Vorsitzender: Hapana. (Nein.)

Projektleiter: Na hakuna .. tukapanda wenyewe, mpaka ... (Wenn nicht ... dann
pflanzen wir selber, denn bis ... )

Wie wir aus dem Kotext ersehen konnen, ist die Frage des Projektleiters aber nur
zum Tell eine Informationsfrage. Sein Beitrag ist eine Kritik am gelbten Verhalten
und ein Versuch, dies zu &ndern. Die formulierte Frage ist nur ein Schritt in der Rea-
lisierung eines Plans, mittels indirekter Formulierungen und anderer Hoflichkeitsstra-
tegien den Partnern die Kritik und den Vorschlag fir eine Verhaltensanderung akzep-
tabel zu machen. So adressiert er seinen Beitrag an den Vorsitzenden und nicht an
den verantwortlichen Instruktor. Er setzt dazu an, sich selbst als alternatives Vorbild
hinzustellen, gibt diese Strategie jedoch auf und stellt seine Frage. Die negative Ant-
wort des Vorsitzenden verhindert eine moégliche Schuldzuweisung oder eine direkte
Handlungsaufforderung. Statt dessen kommt eine abgeschwachte Formulierung, die
durch ein inklusives ,wir“ gekennzeichnet ist.

Bei der Frage im nachsten Beispiel gibt es kaum noch Zweifel - wobei Lautstéarke und
Intonation der Aul3erung diese Interpretation noch deutlicher machen - dal3 hier eine
dringliche Aufforderung formuliert wird:

Entwicklungsarbeiter: Mtaifanya sasa au hapana, mtapanda alizeti au hapa-
na? (Macht lhr’s nun oder nicht? Pflanzt Ihnr Sonnenblumen oder nicht?)

Die folgende Frage fungiert als Turnzuweisung.

Stellvertretender Vorsitzender: Mshauri ulikuwa unasemaje? (Mshauri, was ist
lhre? Meinung dazu?)

Eine weitere Art von Fragen sind solche, deren Antwort dem Fragenden bereits be-
kannt ist. In unserem Kontext tauchen solche Fragen vor allem dann auf, wenn die
Hintergriinde eines - oft schon allgemein bekannten - Mil3standes geklart werden
sollen. Die AuRerung ist ein Vorwurf an die Anwesenden - oder manche unter ihnen.
Er l&Rt den Angesprochenen zwar die Mdglichkeit einer (entlastenden) Sachverhalts-
darstellung, setzt sie aber gleichzeitig unter Druck.

Projektleiter: Tunasemaje? Tunaliacha au basi halitaandikwa na kazi haitafan-
yika - nafikiri mkufunzi angetueleza_kwa nini kazi hiyo haijamalizika au kufanyi-
ka? (Was sollen wir sagen? ... vielleicht sollte uns der Instruktor sagen, warum ist
denn diese Arbeit noch nicht abgeschlossen, noch nicht getan?

? Das Swahili kennt keinen ,héflichen Plural®, doch ist angesichts der Distanz zwischen den beiden
Sprechern - Alter, sozialer Rang - eine Ubersetzung durch den héflichen Plural durchaus angebracht.
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Der Sprecher ist mit einem Mif3stand konfrontiert und richtet einen Vorwurf oder eine
Aufforderung an den Gesprachspartner, in der Absicht, ihn zu einer Verhaltensande-
rung zu bewegen. Gleichzeitig will er sich jedoch nicht in die Rolle dessen begeben,
der Vorwirfe macht oder Anweisungen erteilt. Indem er seine Aussage indirekt for-
muliert, bleibt er in einer Position, in der er einerseits Einflull nehmen kann, anderer-
seits ein paternalistisches oder autoritéares Image vermeidet.

Die Arbeitssituation von Entwicklungsarbeitern, die einerseits EinfluR nehmen und
Kontrolle austiben, andererseits aber stets um ein partnerschaftliches Image bemiuht
sind, beglinstigt den Gebrauch ambivalenter AuRerungen. Fir die Gesprachspartner
hat dies unangenehme Folgen: Er mul3 sich einerseits kontrollieren lassen, anderer-
seits kann der Machtunterschied aber nicht als Problem thematisiert werden.

Neben diesen Fragen unterschiedlicher Form und Funktion gibt es auch direkt aus-
gesprochene Vorwirfe, Aufforderungen und Einspriiche.

Der Instruktor und die anderen Teilnehmer haben, wie schon erwahnt, die Aufgabe
Fragen zu beantworten, d.h. Sachverhalte zu erklaren, geforderte Information zu lie-
fern, sich gegen Vorwirfe zu verteidigen und sich zu Vorschlagen/ Aufforderungen
etc. zu aul3ern. Mitunter weichen Angesprochene einem Thema aus und geben den
Turn an vermeintlich, vorgeblich oder tatsachlich involvierte (kompetentere) Perso-
nen ab. Bei Fragen, die einen Vorwurf implizieren, erweist sich diese Strategie als
besonders naheliegend.

Instruktor: Asante Mwenyekiti - labda kabla sijaweza kueleza labda wale
wanaohusika wanaweza wakatueleza kwani naweza nikaongea kumbe wahusi-
ka ... na wao jinsi walivyopanga .. sasa tunaweza tukaongezea mawazo baada
ya wao kuwa wameeleza. (Danke schon, Herr Vorsitzender - vielleicht kdnnten, be-
vor ich noch zur Darstellung komme, vielleicht kbnnten jene, die es betrifft uns eine Er-
klarung abgeben warum .., und weiters, also die Betreffenden .. wie sie das geplant
haben ... nun, wir kdbnnen unsere Gedanken fortfihren, nachdem sie sich erklart ha-
ben.)

Die Antworten auf spezifische Sachfragen bestehen aus der Darlegung von Sach-
verhalt und Erklarungen. Je genauer eingegrenzt ist, welche Information erwinscht
ist, desto kirzer und préaziser wird die Antwort ausfallen; ist die Frage allgemeiner
gestellt, gibt sie auch weitreichenderen Erklarungen Platz.

Instruktor: BB kazi mmemaliza? (BB habt ihr die Arbeit beendet?)
Frauenberaterin: Katika kuangalia ile kazi ya mikono .... kwa sababu kama mtu
hajamaliza mpaka sasa hivi ni kwa sababu ya muda wake, lakini hana tatizo. (Bei
dieser Handarbeit ... wenn eine bis jetzt nicht fertig ist, dann wegen ihrer eigenen
Zeit(einteilung), aber sie hat kein Problem.)

Eine Ursache fur weitschweifiges Antworten kann auch sein, daf3 mit der Frage ein
(versteckter) Vorwurf geauf3ert wurde, gegen den - mit oder ohne schlechtem Gewis-
sen - sich der Angesprochene durch eine Uberdimensionierte Sachverhaltsdarstel-
lung verteidigt. Im folgenden Beispiel gibt der verunsicherte Stellvertreter - die Einlei-
tungssequenz ,nafikiri / nafikiri“ (ich meine / ich meine) zeigt bereits deutlich die Un-
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sicherheit - eine detaillierte Ablaufdarstellung der Schmiedeausbildung, gegliedert
nach Tagen und Stunden und Einzelschritten.

Stellvertreter: Nafikiri - Nafikiri - Baada ya CC kufika hapa alijaribu kuniuliza
siku ambazo tuliona amefanya kazi, siku zingine tuliona anafanya kazi kwa
nusu tu. Siku tumeanza kazi saa 6 siku nyingine pia tumeanza kazi muda uliku-
wa umekwenda, sasa siye tukaziunga zikawa siku 7 ambazo amefanya kazi
hapa. Kwa sababu nakumbuka amefika hapa Jumanne kaanza kazi Jumatano.
Jumanne hakufanya ingawaje alifika. Tukaendelea na kazi Alhamisi tulichelewa
kuanza kazi sababu ya lelly tulianza kazi kama saa 6, ljumaa kazi siku nzima
Jumamosi kazi siku nzima, Jumapili tukapumzika. Ndiyo mkafika ninyi - akaen-
da mjini nakumbuka Jumatano alikuwa mijini na ljumaa kazi siku nzima na
Jumamosi kazi siku nzima, Jumapili tukapumzika Jumatatu tukapumzika
Sikukuu ya Wakulima. Jumanne ndiyo mkafika ninyi - akaenda mjini nakumbuka
hivi, Jumatano tukaanza kazi - Alhamisi na Jumamosi, Jumapili akaondoka
asubuhi.

Eine weitere wichtige Sprecherstrategie besteht im Bestétigen und Verstadrken von
Fragen als auch Erklarungen. Realisiert wird dies durch_Wiederholungen von Aussa-
gen bzw. durch Reformulierungen, aus denen die Absicht der Ubereinstimmung (und
nicht des Widerspruchs) hervorgeht. Aus dem Gebrauch dieser Strategien laf3t sich
neben der sachlichen Ubereinstimmung auch auf Allianzen innerhalb der Gruppe
schlie3en.

Mshauri: Asante Mwenyekiti pamoja na wajumbe mimi kwa muda wa siku hizo
saba mnaona mmechukua muda niye mlioshiriki kwamba inatosha au mnaweza
kuongezewa tena au mlielewa vizuri mnaweza mkaanza kujiendeleza ninyi.
Instruktor: Asante Mwenyekiti kwa vile yalikuwa ni mafunzo ya msingi nafikiri
vijana walishiriki wamepata mwanga tu wa kuweza kuanzia ile sehemu na yale
mafunzo yalikuwa kujitayarisha yalikuaje ya mafunzo mengine zaidi ambayo
yatolewe hivi karibuni kama fundi wa uhunzi atafika kutoka Austria. Kwa hiyo nina
imani kwamba yale mafunzo waliyoyapata wanaweza wakayafanyia kazi hadi
sasa hivi wakipata vyombo.

Stellvertreter: Kwa kuongezea ni kwamba Ndugu Mshauri usiwe na wasi wasi.
Baada ya kuwa tumefanya yale mafunzo kila mtu alikuwa anatengeneza kitu
chake na fundi hakuwa mfanyakazi zaidi bali mwelezaji. Kwa hiyo kuona kwam-
ba vijana, wamechukua mafunzo ya kutosha. Na kama akija hata kama aki-
waambia atengeneze nini, kulingana na mafunzo ambayo tulipata nyuma - yali-
saidia vizuri sana.

Ein weiteres Beispiel fir eine unterstitzende Reformulierung:

Vorsitzender: Nafikiri hili lisituchukulie muda. ...(ich denke, dafiir sollten wir nicht
lange brauchen.)

Stellvertreter:Tena ifanyike haraka. Nilikuwa na mawazo hayo naye Mwenye-
kiti amenisaidia. (AuRerdem soll es schnell geschehen. Ich habe mir das auch ge-
dacht und der Vorsitzende hat mir (durch seinen Beitrag) geholfen.)
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Wenn keine Wortmeldungen mehr erfolgen, gibt der Vorsitzende noch einmal aus-
dricklich den Turn frei. Meldet sich auch dann niemand zu Wort, wird das Thema
abgeschlossen und man geht zum nachsten Tagesordnungspunkt tber.

Vorsitzender: Kuna nyongeza tena hapo wajumbe? (Pause) Twende sehemu
nyingine. (Gibt es noch eine Ergéanzung, wajumbe? ... Dann gehen wir zum nachsten Ab-
schnitt Uber!)

Zusammenfassend kbnnen wir festhalten, dald in diesem Abschnitt der Sitzung die
meisten sprachliche Handlungsweisen allen Sprecher/innen offenstehen. Nur zwei,
Turn- und Themenzuweisung, sind prinzipiell dem Vorsitzenden und dem Instruktor,
vorbehalten. Dies hangt mit ihrer Funktion als Leiter und Berichterstatter der Ver-
sammlung zusammen. Durch Turn- und Themenzuweisung kontrollieren sie das Ge-
sprach. Es zeigt sich allerdings immer wieder, dal} die Mitglieder des ,Teams* keine
Turnzuweisung abwarten, wenn ihnen ein Eingreifen notwendig erscheint. Sie akzep-
tieren die Gesprachskontrolle des Vorsitzenden nur bedingt.

Wollen sich die Ubrigen Gesprachspartner zu Wort melden, missen alle die gleichen
Regeln beachten und haben dadurch von der Organisation der Sitzung her die glei-
chen Chancen, mit verschiedensten sprachlichen Handlungen am Gesprach teilzu-
nehmen. Erhebliche Differenzen ergeben sich jedoch aus anderen Faktoren. So ha-
ben die Mitglieder des Teams gegeniber den tbrigen Teilnehmern einen deutlichen
Informationsvorsprung, da ein Grol3teil der Projektarbeit in den Teamsitzungen ge-
plant wird und die Machbarkeit bzw. Finanzierbarkeit einzelner Schritte nur durch die
Teammitglieder beurteilt werden kann. In kleinem Umfang gilt dies auch fur den Vor-
sitzenden, den Instruktor und den Sekretér, die vor den anderen Information aus dem
Teambereich erhalten.

Die Asymmetrie im Gesprach ist einerseits durch den spezifischen Charakter der
Kommunikationssituation gegeben, anderseits bedarf es zur Durchsetzung der domi-
nierenden Rollen kompetenter Sprecherinnen. Ein Vergleich zweier untersuchter
Gruppen ergab sowohl fir die Kompetenz des Vorsitzenden, wie fir die Auspragung
des ,Sitzungsrituals® extreme Unterschiede.

Eine weitere Ursache fur Asymmetrie und damit verbundene sprachliche Dominanz
ist der Unterschied zwischen Projektgruppe und Fihrungsteam. Dazu kommen noch
die individuellen Statusunterschiede, die vor allem den Entwicklungsarbeiter (europa-
ische Herkunft, mehr Wissen, Verfigung tUber die Finanzen) gegenlber allen ande-
ren mit Macht ausstatten.
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Graphisch laf3t sich die Abfolge von Sprecherbeitrdgen vom Beginn bis zum Ende
eines Themas so darstellen:

Vertreter der ZG Projektteam Washauri

Vorsitzender / Instruktor Andere

Turnzuweisung
Themenzuweisung

Themenzuweisung

Bericht Information Erklarung Zustimmung Verteidigung
Ablehnung Ausweichen Spezifizieren Absichtserklarung

Frage Vorschlag Vorwurf Verstarung
Aufforderung

Turnfreigabe -> keine Meldung
neue Themenzuweisung

Thema: Aufradum- und Putzarbeiten der Frauen

Der folgende Textabschnitt soll verdeutlichen, welche Beitrage in einer Sitzung reali-
siert werden. Nachdem wir zuerst festgestellt haben, welche Strategien méglich
sind, werden wir nun untersuchen, welche tatsachlich angewandt werden.
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Hier zunachst der transliterierte Text dieses Abschnitts der Sitzung:
Vorsitzender: Tuendelee na sehemu nyingine

Instruktor: Tunaenda kwenye sehemu ya akina mama. Usafi kuzungukia
nyumba ya kuku - tunasema kwamba umefanyika lakini bado unaendelea.

Beraterin: Asante Mwenyekiti mimi hiyo kazi ya kuzunguka nyumba na kureke-
bisha ua ni kazi ambayo inakuja kila siku ni Kamati Kuu; sasa kitu cha usafi mi-
mi naona ni kama kitu cha kawaida, yaani kila siku unapoamka lazima ufanye
usafi - sasa nilikuwa napendekeza kama itakubalika ile tusiipange kama kazi.
Ikae kama kawaida. Nafikiri hata hapa hamwezi mkapanga kwamba kazi ya
kufagia ndani humu kwenye jengo la VTC na kupanga... ni kitu cha kila siku -
sasa nafikiri hiyo tuiweke kama kitu cha kila siku kama ni zaidi ya hapo labda
iwe maalumu lakini kila siku si... ni mawazo yangu sijui wengine wanasemaje?

Vorsitzender TC: Mwenyekiti ninaongezea pale ni kwamba kwa kuwa imekuwa
kwenye mpango kila mara imekuwa ni kizuizi cha kumaliza usafi huo kwa saba-
bu imekuwa ni kiporo, tukiingiza leo basi tutapata tena mpango wa kuingiza pa-
le..hebu tukachie kasehemu haka ili kaingie kwenye mpango mwingine, ili wata-
kapokaa kwenye kamati kuu tukakute kwamba bado kuna sehemu ya kumalizia.
Kwa hiyo naona naunga mkono na mjumbe aliyeshauri. Hii kazi ya usafi iwe ka-
zi ya kawaida ya kila siku kusudi isiwekwe kwenye mpango badala ya hapo in-
azuia kazi nyingine maalumu ambayo ingewekwa kwenye mpango. Naona ita-
futiwe tu muda maalumu waweze kumaliza isiwe inaingia mara kwa mara hapa
- imeshachukua muda mrefu.

Vorsitzender: Mimi nafikiri mawazo yanayotolewa na wajumbe ni mazuri kwa
hiyo kama wajumbe wanaafiki tuamue nao kuna mkono.

Projektleiter: Tunasemaje? Tunaliacha au basi halitaandikwa na kazi
haitafanyika - nafikiri wenda mkufunzi angetueleza kwa nini kazi hiyo haijamalizika
au kufanyika.

Instruktor: Asante Mwenyekiti labda kabla sijaweza kueleza labda wale
wanaohusika wanaweza wakatueleza kwani naweza nikaongea kumbe wahusika
... ha wao jinsi walivyopanga..sasa tunaweza tukaongezea mawazo baada ya wao
kuwa wameeleza.

Vorsitzende Frauengruppe: (extrem leise) Kulingana na maelezo yenu
mliyoyatoa bado limeweza kuelewa kwamba watu walikuwa wanasubiri uongozi
uweze kutoa maamuzi yao na kutupa nafasi ili tuweze kumalizia na kukamilisha
shughuli hizo.

Vorsitzender: Ni kwamba kama labda wewe ni mama ndani ya nyumba na
inawezekana kwamba bwana ndiye mwenye mpango. Ina maana kwamba yeye
amedai kwamba uongozi haufanyi nini haukuwepo ndiyo maana hawakufanya
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usafi - ndiyo maana namwuliza kwamba bwana yupo ni kama awezaye kumsaidia
uongozi je akitoka anaweza kuwa anashindwa kufagia nyumba au miji...
Vorsitzende Frauengruppe: (langsam, leise) Hivi si kama mme na mke uongozi
ni kitu tofauti sababu mme na mke wanaishi pamoja lakini hapa sisi hatuishi
pamoja kila mtu anaishi sehemu yake. Kiongozi hawezi kuja nyumbani kwa mtu
kufika na kumchukua eti twende sijui ukafanye hiki na hiki.

Vorsitzender: Ni kwamba mimi nasema tu ukweli kwamba kwa sababu mkufunzi
alikuwa anatoa utaratibu anaweka hapa: Naamini kupanga usafi kwa ajili ya
kusafishia nyumba, hasa kitu ambacho wanasema kwamba tatizo lilikuwa la
uongozi. Mkufunzi alikuwa kabisa anaandika karatasi lakini hakuna mtu aliyekuwa
anafika kufanya usafi , kwahiyo kama ni swala la usafi basi tuseme kwamba si la
wiki labda tutaliwekea mpango lakini labda liwe la kila siku, hii wakumbuke ya
kwamba liwe jukumu la kila siku wanapofika wakumbuke wafanye usafi - si eneo la
kuku tu - eneo zima tushirikiane tufanye usafi. Lakini kusema kwamba uongozi
haukuwepo na ulikupo ulikuwa unafanya kazi katika upande wa - nilikuwa naona
kulikuwa na lazima kwamba waweke utaratibu waliweke lakini hakuna aliyefika
kufanya kazi hapa.

Projektleiter: Mwenyekiti si usafi wa lile jengo tu naomba mpaka hapa. Na nina
mashaka hata choo kwamba ...

Beraterin: Pale choo lazima ...

Vorsitzender TC: Kwa kuongezea hapo kila ofisi ingefanyiwa upya matengenezo
mtu ataingiaje ofisi ile bila hata mlango. Nyongeza ya hapa labda ni kwamba usafi
wa hapa kwa kuwa mimi ni mwenyeji wa hapa tunategemea labda tunapokuwa na
sikukuu ndipo tunafanya - sasa naongezea kwamba tujue kwamba hii sehemu ni
yetu sisi sote - kwa hiyo badala ya kutazama uongozi ijulikane tuwe kama wanaf-
unzi wanapokuwa wanafika kabla ya kazi usafi ufanyike kwanza ndipo kuingia da-
rasani. Kwa hiyo na sisi hapa lazima hii ratiba iwepo ieleweke kwa kila mmoja
wetu kwamba kabla sijachukua landa lazima kwanza usafi ufanyike sehemu zote
na ni wa kila siku sasa usiwe kwenye mpango.

Vorsitzender: Kuna nyongeza tena hapo wajumbe? Twende sehemu nyingine.

Der Text dokumentiert die Verwendung einer Reihe von Sprechhandlungen, die im
folgenden beschrieben werden. Eine kurze inhaltliche Wiedergabe der jeweiligen
Aul3erungen soll den Bezug zum Zitat herstellen.

e Vorsitzender: Turnzuweisung. Nachdem das vorangehende Thema abgeschlos-
sen ist, fordert der Vorsitzende gemal Tagesordnung den Instruktor auf, ber den
nachsten Punkt zu berichten.

e Instruktor: Berichten, Ausweichen. Der Instruktor nennt den néchsten Tagesord-
nungspunkt: Die Putzarbeiten der Frauen. Seine Beschreibung des Sachverhaltes
ist allerdings - das ist den anderen Anwesenden bewuf3t - &uf3erst beschonigend.
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e Frauenberaterin: Ankindigung von Dissens, Widersprechen, Erklaren. Die Frau-
enberaterin lehnt diese Vorgangsweise unter Bezugnahme auf die Tagesordnung
ab, das eingebrachte Thema gehdore nicht zur Tagesordnung.

e TC-Vorsitzender: Verstarken, Ermahnungen, Spezifizieren - Verallgemeinern. Der
TC-Vorsitzende schlieldt sich dieser Aussage mit wortreichen Ausfiihrungen an. Er
mahnt alle zu mehr Ordnung.

e Vorsitzender: Verstarken, Zustimmen, Turn zuweisen. Der Vorsitzende will das
Problem im Sinne der Wortmeldungen l6sen, eventuell eine Abstimmung durch-
fuhren.

e Projektleiter: Einspruch, Berufung auf Tagesordnung, Drohen, Vorschlagen. Zu-
erst wollen wir einen Bericht, warum es nicht gemacht wurde.

e Instruktor: Ausweichen, an andere Ubergeben.Der Instruktor schiebt das Thema
an die betroffenen Frauen ab, obwohl er sich sonst auch vor andere stellt oder fur
sie spricht. Hier handelt es sich aber sichtlich um ein heikles Thema, das einer Er-
ledigung bedarf.

e Frauenvorsitzende: Ausweichen, Erklaren, Behaupten. Die Vorsitzende der
Frauengruppe weist die Verantwortung zurtick. Die Abwesenheit des Instruktors
wird als Erklarung angegeben, das impliziert die Behauptung, dal3 die Frauen-
gruppe sich alleine nicht organisieren konnte.

e Vorsitzender: Zustimmung, Widersprechen, Ermahnung. Der Vorsitzende geht
auf die implizite Behauptung ein und zieht einen paternalistische Vergleich, um sie
zu widerlegen.

e Frauenvorsitzende: Widersprechen, Erklaren. Zurickweisen des Vergleichs: Die
Frauen sind nicht von vornherein organisiert, die Arbeit hatte im Rahmen des Pro-
jekts organisiert werden mussen.

e Vorsitzender: Behauptung, Vorwurf. Inhaltliches eingehen: die Sache war ja or-
ganisiert gewesen, aber die Frauen haben sich nicht daran gehalten.

e Projektleiter: Verstarken. Der Projektleiter unterstreicht die Wichtigkeit des The-
mas, indem er einen weiteren Aspekt der Problematik, namlich die Sauberkeit
rund um die Latrine, thematisiert.

e Frauenberaterin: Verstarken. Die Frauenberaterin fligt der Angelegenheit zu-
stimmend weitere Details hinzu.

e Vorsitzender TC: Verstarken. Der Vorsitzende wiederholt wortreich und umstand-
lich bereits vorgebrachte AuRerungen zum Thema: Putzen und aufraumen sollte
fur alle selbstverstandlich sein, dazu ist kein Plan notig. Dabei setzt er sich auch
Uber zuvor Besprochenes hinweg

e Vorsitzender Turn- und Themenzuweisungen. Der Vorsitzende gibt noch einmal
ausdrucklich den Turn frei. Da es keine weiteren Wortmeldungen gibt, geht er zu
einem anderen Thema uber.

Vergleichen wir diesen Text mit unserem Schema, fallen zun&chst Strategien auf, die
in unserem allgemeinen Schema nicht als Mdéglichkeiten erwogen wurden. Einspruch
gegen die Tagesordnung bzw. die Direktiven von Vorsitzenden und Instruktor ist eine
davon. In dem hier behandelten Textstiick wendet sich sowohl die Frauenberaterin
als auch der Projektleiter je einmal gegen das von Instruktor bzw.. Vorsitzende vor-
gegebene Thema (bzw.. die Vorgangsweise). Der Einspruch wird von den anderen
Gesprachsteilnehmern jeweils akzeptiert. Inhaltlich ist das Ansinnen des Projektlei-
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ters dem der Frauenberaterin diametral entgegengesetzt; er setzt sich allerdings ge-
nau so unangefochten durch wie sie kurz zuvor.

In der Wortmeldung der Frauenberaterin spielt das Bestreben, die Diskussion abzu-
kirzen, eine wesentliche Rolle. Bei der durchschnittlichen Lange der Treffen ist das
verstandlich, dennoch bleibt offen, warum gerade an diesem Punkt Redezeit einge-
spart werden soll. Ebenso verstandlich ist die Befirchtung des Projektleiters, das
Problem kénnte durch Nichtbeachtung weiterhin ungelést bleiben.

Eine weitere deutliche Abweichung von Schema ergibt sich durch den etwas plotzli-
chen Schlul3 der Debatte. Nach der zweiten Verteidigung bzw. der Erklarung der
Vorsitzenden der Frauengruppe erfolgen vier Wortmeldungen, die Ubereinstimmend
ihr zuvor erklartes Verhalten kritisieren, als Problem bezeichnen und fur alle ein an-
deres Verhalten einfordern. Durch die Verallgemeinerung auf alle Anwesenden wird
der direkte Bezug auf die Vorsitzende der Frauengruppe zwar abgeschwécht. Den-
noch wirde die Gesprachsentwicklung an dieser Stelle vor allem eine Stellungnahme
der Frauenvorsitzenden erfordern, die aber nicht erfolgt.

Hier bleiben einige Fragen ungeklart: Es wird nicht ausgesprochen, warum die Frau-
en die besprochenen Arbeiten nicht erledigt haben. Tatsache ist, das die Vorsitzende
der Frauen zuvor mit mehreren Vorwirfen bedacht wurde, dalf3 ihr die Verantwortung
fur die Versdumnisse zugewiesen wird. Die Vorwirfe sind schwerwiegend, da sie
den Frauen als Gruppe die Eigenverantwortlichkeit als erwachsene Menschen ab-
sprechen; sie werden als von der planenden Hand der Manner abhangig dargestellt.
Unter diesen Umstanden &aul3ert sich die Vorsitzende der Frauengruppe zu den zu-
letzt geaul3erten Vorwirfen nicht mehr. Im Gesprachsablauf wirkt dieses Schweigen
wie ein Eingestandnis der ihnen zugewiesenen ,Schuld®.

Warum die Frauen nicht fir Ordnung in ihrem Verantwortungsbereich sorgen kénnen
- es handelt sich um ein ,income-generating-project‘, dem die Frauengruppe eigent-
lich sehr positiv gegentbersteht - bleibt offen. Eine sachliche Diskussion jenseits von
Schuldzuweisungen findet nicht statt, denkbare Probleme wie etwa Arbeitsiiberlas-
tung werden weder von der Betroffenen noch den anderen Gesprachsteilnehmern in
die Diskussion eingebracht. Auch wenn gewisse inhaltliche Fragen ausdiskutiert
werden (z.B. ob ein Plan notwendig ist) fehlt insgesamt das Interesse an einer kon-
struktiven Problemldsung bzw. haben andere Dinge Prioritat.

Fragen, Kritik und Aufforderungen werden in diesem Zusammenhang von Bera-
ter/innen und Projektbeglnstigten gedulRert. Die mannlichen Mitglieder der ZG nut-
zen die Gelegenheit, die Rolle und das Sprachverhalten des Entwicklungsarbeiters
(bzw. des Projektteams) zu Ubernehmen. Sie und die Washauri des Projekts verstar-
ken sich dabei gegenseitig in der Dramatisierung des Problems.

Sprachlosigkeit der am Projekt beteiligten Frauen ist ein Thema, das bei den Inter-
views mit allen Projektbeteiligten immer wieder als Problem erwahnt wird. Als Grinde
wurden sowohl von Frauen als auch Mannern folgende Punkte angegeben:

Frauen sind aufgrund ihrer Erziehung schichtern.
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Sie sind nicht gewohnt, vor vielen Menschen zu sprechen.

Ihre Swahilikenntnisse sind mangelhaft, was die Teilnahme an Diskussionen in
dieser Sprache erschwert.

Es ist ihre Art, leise zu sprechen etc.

Keine/r der Befragten kam auf die Idee, die Ursachen im sprachlichem Verhalten an-
derer gegenuber den Frauen des Projekts zu suchen. Auch kam niemand auf den
Gedanken, dal3 Frauen aufgrund ihrer Sozialisation und ihres gesellschaftlichen Sta-
tus besondere Unterstutzung brauchten, um als erfolgreiche Gesprachspartner/innen
handeln zu kénnen.

Ablaufe wie die hier untersuchten sind aber ganz offensichtlich nicht geeignet, ineffi-
zientes Sprachverhalten abzubauen, im Gegentell, sie erschweren jeden Versuch der
Frauen, an gemeinsamen Versammlungen aktiv teilzunehmen. Das in vielen Kom-
munikationsereignissen beobachtete Schweigen der beteiligten Frauen ist wie Abwe-
senheit eine bewul3t gewahlte Strategie, sich solchen Gesprachsentwicklungen zu
entziehen.

8.3. Offene Zusammenkunft, ,jopo* - Offentlichkeitsarbeit im Dorf

Ablauf, Ort und Zeit, Teilnehmer/innen

Diese Veranstaltung ging auf eine Initiative der Projektgruppe im Dorf zurliick. Nach
zwei Jahren Projektaktivitaten im Dorf wollten sie den anderen Dorfbewohnern ihre
Arbeit prasentieren und Uber das Projekt informieren.

Eingeladen waren alle Bewohner des Dorfs, insbesondere jedoch auch die Eltern der
Mitglieder der Projektgruppe sowie Vertreter der Dorfregierung. Das Projektteam be-
teiligte sich gerne an dieser Veranstaltung. Fir die Projektleitung bestand das Ziel
des Treffens darin, im Dorf Uber das Projekt zu informieren, fur die eigenen Aktivita-
ten zu werben und die Kooperation mit der Dorfregierung zu verbessern. Die
Grundsatze und Arbeitsweise der Entwicklungsorganisation sollten den Dorfbewoh-
nern nahegebracht werden. In der Formulierung des Projektteams wollte man im
Dorf ,Bewuftsein fur Entwicklungsaktivitaten“ schaffen. Die Veranstaltung wurde da-
her als ,Conscientisation“, BewuRtseinsbildung, bezeichnet.

Die Versammlung dauerte etwa zweieinhalb Stunden. Im Anschluf3 daran fand eine
Besprechung der Dorfregierung zur Vorbereitung einer politischen Veranstaltung
statt: Die ,Mwenge* (Fackel), seit der Erklarung von Arusha Symbol fur die Ujamaa-
Dorfentwicklung, sollte eine Woche spater ins Dorf kommen. Dieser Anlaf3 ist mit
dem Besuch politischer Funktionare und mit festlichen Veranstaltungen verbunden
und wird daher entsprechend vorbereitet.

Die Veranstaltung begann mit einer Verspatung von ca. drei Stunden, fir die vor al-
lem Projektmitglieder aus dem Dorf verantwortlich waren. Etwa um 11:30 h wurde die
Versammlung eroffnet; sie dauerte dann bis etwa 15:30. Zwischen der Prasentati-
onsveranstaltung und der Mwenge-Besprechung gab es eine Pause, in der Getranke
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angeboten wurden. Als Versammlungsort diente der Uberdachte Vorraum der Pro-
jektwerkstétte. Sessel und Tisch war nur fir die Vorstandsmitglieder vorhanden, die
anderen Teilnehmer/innen sal3en auf Brettern.

Der Vorsitzende der Projektgruppe eroffnet die Versammlung und begruf3t die Teil-
nehmer. Danach stellen sich alle Teilnehmer - etwa 30 Personen - vor. Auch dort, wo
es hohen Zeitaufwand erfordert, werden die Ablaufroutinen eingehalten. Es folgt ein
Beitrag der Frauenberaterin, in dem sie Gedanken und Meinungen zum Thema Ent-
wicklung sammelt und in eine bestimmte Richtung lenkt. Als né&chster spricht der
landwirtschaftliche EA zu schon erreichten und noch geplanten Projektzielen. Sein
Beitrag geht tber in eine Diskussion, in der Fragen zum Projekt gestellt werden.

Nach diesen Beitrag folgt eine Diskussion, in der auch Angelegenheiten des Dorfes
im Allgemeinen zur Sprache kommen. Zukunftsplanung wird genauso angesprochen
wie schon langer im Dorf vorhandene Konflikte. Die Ergebnisse dieser Diskussion
werden vom Vorsitzenden zusammengefaldt. Schlielich wird die Versammlung ge-
schlossen. Es folgt ein allgemeiner Aufbruch, nur die Mitglieder der Dorfregierung
bleiben fir ihre anschlie3ende Sitzung zur Vorbereitung des ,Mwenge“-Besuchs.

Was ist Bewuf3tseinsbildung?

Der von Paulo Freire in den siebziger Jahren gepragte Begriff steht flr einen pada-
gogischen Ansatz in Alfabetisierungskampagnen fir Erwachsene in Entwicklungs-
landern. Freire konnte dabei auf die humanistische Psychologie und padagogische
Ansatze zurluckgreifen, in denen die Entwicklung eines kritischen Bewultseins im
Rahmen der Arbeit mit eine Gruppe (Selbsterfahrungsgruppe) eine wichtige Rolle
spielte. (Vgl. z.B. Cohn 1975)

Im Kern beinhalten Freires Gedanken die Mdéglichkeit der Unterdriickten und Macht-
losen, selbst als handelnde Subjekte aufzutreten, ihr Schicksal selbst zu bestimmen
und sich von den Unterdriickern zu befreien.

LAt the precise moment when the disinherited masses in Latin America are awakening from their
traditional lethargy and are anxious to participate, as Subjects, in the development of their count-
ries, Paulo Freire has perfected a method for teaching illiterates that has contributed, in an extra-
ordinary way, to that process.“ (Shaull 1992:9)

Nach Freire missen auch die Unterdriicker selbst befreit werden: zu gleichberechtig-
ter Partnerschatt, in der jeder als Person akzeptiert ist und sich nicht auf eine hierar-
chische Machtposition verlassen muf3. Partizipative, gleichberechtigte Kommunikati-
on steht daher im Zentrum von Freires ,Padagogik der Unterdrickten®.

,But while to say the true word - which is work, which is praxis - is to transform the world, saying
that word is not the privilege of some few men, but the right of every man. Consequently, no one
can say a true word alone, nor can he say it for another, in a prescriptive act which robs others of
their words. Dialogue is the encounter between men, mediated by the world, in order to name the
world.” (Freire 1992:76)
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Die Methode wurde im entwicklungspolitischen Kontext entwickelt und angewandt.
Der Gebrauch des Begriffs im Zusammenhang mit dem Projekttreffen im Dorf Uber-
rascht daher nicht. Was vielmehr tberrascht ist, dal3 die in diesem Zusammenhang
verwendeten kommunikativen Muster und Strategien immer wieder den mit ,consci-
entisation“ verbundenen Inhalten und Einstellungen widersprechen.

Der Beitrag der Frauenberaterin

Die Beraterin leitet den von ihr moderierten Beitrag mit einer Begrif3ung ein. Dann
spricht sie Uber Begegnung und Zusammenarbeit im Dorf und stellt so eine Bezie-
hung zwischen sich und den Angesprochenen her. So schildert sie z.B. ihre Unsi-
cherheit, als sie anfangs im Dorf niemanden kannte, um dann dieses Erleben dem
gegenuberzustellen, wie sie sich fihlt, seit ihr im Dorf alle vertraut sind:

Beraterin: ... Lakini sasa najisikia nina hguvu naweza nikapita pita sehemu zote
starker, kann da und dort vorbeigehen, mich mit Leuten unterhalten, herumgehen, es
macht mir nichts mehr aus.) ...

Nachdem sie verbal eine Beziehung zwischen sich und den Horerinnen hergestellt
hat, steigt sie gleich in ihren Bereich ein. Das Thema gibt sie in Form einer Frage vor:

Beraterin: Sijui ni vipi tunapofikiria mambo ya maendeleo hasa tunapozungumza
problemen befassen, insbesonders wenn wir die Frage der Entwicklung im Dorf diskutie-
ren?)

Damit nimmt sich selbst zunéchst etwas zuriick. Sie verzichtet auf eine eigene Stel-
lungnahme und stellt die Frage an ihre Zuhoérer/innen. Sie weist den Turn dem Vor-
sitzenden zu, indem sie ihn um eine Stellungnahme bittet. Damit streicht sie einer-
seits die besondere Bedeutung des Funktionars heraus. Anderseits kann sie in der
prekaren Anfangsphase sicher sein, vom Vorsitzenden einen Beitrag zu bekommen,
und sich darauf verlassen, dal3 dieser inhaltlich dem Konzept des Projekts entspricht.

Beraterin: Mwenyekiti nitaomba unisaidie. (Herr Vorsitzender, kénnen Sie mir
vielleicht weiterhelfen?)

Der Vorsitzende kommt dieser Bitte prompt nach und bietet eine Definition an.

Vorsitzender: Mimi nafikiri / nadhani / maendeleo ni mabadiliko ni hatua ya
mabadiliko kutoka sehemu uliko kwenda sehemu nyingine. (Ich glaube, ich meine,
Entwicklung ist Verénderung, ein Schritt der Veranderung von wo man ist zu
einem anderen Ort.)

Diese Formulierung ist die im Rahmen des Projekts fur diesen Begriff Gbliche. Sie ist
sehr allgemein gehalten und allen Beteiligten gelaufig. Die Frauenberaterin reagiert auf
diesen Beitrag zunachst, indem sie ihn wiederholt. Dadurch gibt sie der AuRerung des
Vorsitzenden noch einmal Raum und verstérkt die Botschaft, die ihre eigene ist, ohne
sichtbar die neutrale Position einer Gesprachsleiterin verlassen zu mussen.
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Beraterin: Mmm! maendeleo ni hatua ya unapotoka sehemu uliko unakwenda

sehemu nyingine. Kama alivyosema mjumbe. (Entwicklung ist ein Schritt von wo du

bist zu einem anderen Ort. Wie der Kollege gesagt hat.)
In einem nachsten Schritt nimmt sie die Frage ,Was ist Entwicklung?“ wieder auf und
schrankt sie durch Reformulieren weiter ein. Sie legt die Frage der Entwicklung auf das
Dorf E. fest. Dann nimmt sie durch AusschlieBungen - der Stadt (im Gegensatz zu Dorf)
und anderer Regionen (im Gegensatz zur Region in der E. liegt) - eine Einschrankung
des Themas vor. Damit engt sie die mdglichen Beitrage ein: Es darf jetzt nicht um die
Stadt gehen, genausowenig wie um Entwicklung in anderen, reicheren, landlichen
Regionen. Beide Einschrankungen sollen vordergriindig die Diskussion auf den Ort E.
konzentrieren und zielen auf eine Prazisierung der sehr allgemein gehaltenen Antwort
des Vorsitzenden ab.

Gleichzeitig ist es aber auch mdglich, die Einschrénkung nicht nur drtlich, sondern auch
ideologisch zu sehen: Auf der Suche nach Entwicklung fur das eigene Dorf (bzw.. seine
Bewohner) soll nicht das Vorbild von stadtischem Gebiet (dem ,Ort des moralischen
Verfalls®), oder von reicheren bzw. ,entwickelteren“ Regionen entscheidend sein - im
Klartext: Bescheidenheit ist angesagt, denn die konzeptuelle Vorgabe des
Osterreichischen NGO schrankt den auswartigen Entwicklungsbeitrag auf die Sicherung
der Nahrungsmittelversorgung ein. Sie verpflichtet damit die Mitarbeiter des Teams auf
eine spezifisch enge Definition des Begriffs ,Entwicklung®.

kwetu. Hatuzungumzii maendeleo labda mijini. Hatuzungumzii maendeleo labda
Kilimanjaro au Tanga au Songea. ...

Nach dieser Einschrankung wiederholt sie erneut ihre Frage und erteilt durch Blick-
kontakt den Turn einem Teilnehmer, der sich mit einem Handzeichen gemeldet hat.
Dieser bringt eine Definition, die der zuvor genannten nicht widerspricht, sie jedoch
genauer formuliert und anhand von Beispielen konkretisiert.

Die Abfolge ,Turnfreigabe im Rahmen der gestellten Frage® und ,Definition des ge-
fragten Begriffes“ wiederholt sich einige Male. Die Antworten widersprechen sich da-
bei nicht, sie setzen aber unterschiedliche Akzente. Die Wiederholung der Grund-
idee, Entwicklung bedeute ein ,Fortschreiten bzw. eine ,Veranderung der Situation®,
erfolgt in jeder Antwort aul3er der letzten. Die letzte Antwort unterscheidet sich von
den anderen, da sie Entwicklung nicht anhand einer allgemeinen Formulierung defi-
niert, sondern vom Eintreten einer konkreten Bedingung abhangig macht: Die Schatf-
fung von Einkommen fir die Jugendlichen durch ihre eigene Arbeit. Diese Antwort
laRt sich sowohl als Ubereinstimmung als auch als Widerspruch zum bisher Gesag-
ten interpretieren.

Einerseits sehen wir sie als Erweiterung der obigen Definition d.h. als praktisches
Beispiel fur die allgemeine Formulierung: Einkommensschaffende Projekte zur Ver-
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besserung der gegenwartigen Situation weitverbreiteter Erwerbslosigkeit unter den
Jugendlichen sind ein Fort-Schritt. Andererseits kann die Antwort auch als Alternative
zur allgemeinen Formulierung verstanden werden: Entwicklung hangt im wesentli-
chen oder sogar ausschlie3lich von einkommensschaffenden Aktivitaten ab - andere
Uberlegungen lenkten nur von den wichtigen Dingen ab.

Die Frauenberaterin fal3t nun die Antworten noch einmal unter ihrem allgemeinen
Gesichtspunkt zusammen, wobei sie die letzte Antwort einseitig in ihrem Sinne inter-
pretiert:

Beraterin: Ninaona kila mtu anapojaribu kueleza anasema ni kutoka katika hali
duni kwenda katika hali iliyo nzuri. ... (Mir scheint, jeder, der versucht es zu erklaren,
sagt, es heil3t aus einer schwierigen Lage weiter zu kommen in eine angenehme Situation

)

Dadurch schafft sie den Eindruck von Ubereinstimmung mit der AuRerung des
Vorsitzenden, obwohl durchaus unterschiedliche Meinungen vorhanden sind.
Sie kiindigt nun eine langere Uberlegung an:

Beraterin: ... Sasa / mimi mara nyingine nina mawazo tofauti tena. ... (.. Nun, ich
meinerseits hab auch mal andere Vorstellungen .. )

Nach dieser Ankindigung einer eigenen Stellungnahme bringt die Frauenberaterin
einen neuen Gesichtspunkt ein: Entwicklung und ,Landflucht’. Nach einer ausfuhrlichen
Sachverhaltsdarstellung formuliert sie eine Entscheidungsfrage: ,Hayo ni maendeleo au
tunaweza tukasemaje ...7" ,Ist das nun Entwicklung oder was ..?*

ardhi kubwa / kuna nafasi nzuri ya kulima labda sasa unafanya kazi kwa bidii
halafu unavuna. Unaanza unapata hela nyingi basi ukishapata hela nyingi
unakimbia unakwenda kukaa mjini mm! Hayo ni maendeleo au tunaonaje swala
halafu baadaye nikishapata sitaki kukaa hapa tena. Nakwenda kuhamia mijini
naishi mjini. Hayo ni maendeleo au tunaweza tukasemaje swala kama hilo.

Die Frauenberaterin legt sich hier zwar nicht fest. Sie dokumentiert ihre eigene Meinung
(bzw. das Konzept des Projekts) nicht offen. Indem sie Alternativen zur Diskussion stellt,
signalisiert sie, dal3 Beitrdge jeden Inhalts willkommen sind, sie niemanden von
vornherein beeinflussen mdchte und eine offene Diskussion zu dem Thema
beabsichtigt. Allerdings ist die Meinung des Projektteams zu dieser Frage aufgrund der
bisherigen Projektaktivitaten im Dorf bekannt. Weiters zeigt die Formulierung des
Textes durch die Wahl einiger AuRerungsteile, daR das dorfliche Leben dem stadtischen
vorzuziehen ist: ,Man wohnt im Dorf, weil es gentigend guten Boden gibt®, ,,ardhi kubwa,
...nafasi nzuri ya kulima“. ,Man arbeitet fleiRig und verdient gutes Geld“. Dann aber
»Setzt man sich ab, lauft davon®, ,unakimbia“. Wer so formuliert, will das Leben am Dorf
durchwegs Uber das Leben in der Stadt gestellt sehen (auch wenn die Sprecherin selbst
in einer Stadt lebt).
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Die erste Wortmeldung nach dieser Frage widerspricht sofort der bekannten inhaltlichen
Ausrichtung des Projekts. Es Uberrascht daher wenig, dal} sie die Form einer
Rechtfertigung annimmt und ein direktes Ja oder Nein vermeidet. Nicht aus Ubermut
gehen die Menschen in die Stadt, sondern wegen den dort vorhandenen sozialen
Einrichtungen Schule, Krankenhaus etc.

ZM: ... siyo kwamba mtu anakwenda tu kwa utundu ila ni kutokana na zile hudumu
muhimu zinazopatikana mjini mtu anaona heri niende kule....

Die Frauenberaterin gibt sich mit dieser Antwort nicht zufrieden sondern fordert ein
eindeutiges Ja oder Nein.

Beraterin: Niambie sasa ni maendeleo au siyo maendeleo. (Sag jetzt, ist das nun
Entwicklung oder ist das nicht Entwicklung)

Die Wiederholung ,maendeleo .. maendeleo® hammert auf die Zuhotrer ein. Der
Angesprochene schweigt (weise oder verschiichtert). An seiner Stelle gibt ein anderer
eine ironische Antwort, die darauf anspielt, dal3 es einerseits schwierig ist, in der Stadt
ohne weiteres produktiv tatig zu werden, andererseits eine Rickkehr ins Dorf eventuell
einen Gesichtsverlust beinhaltet. Die Frage wird dadurch im Sinne der Beraterin
beantwortet. Durch die ironische Formulierung distanziert sich der Sprecher aber davon,
die Sache zu leicht zu nehmen.

ZM: Swala hilo siyo maendeleo kwa sababu mtu mwenyewe ambaye alikuwa
ameanza kupapasa papasa / ukishatoka huko unabaki likizo. Kwa hiyo siyo
maendeleo. (Eine solche Angelegenheit hat nichts mit Entwicklung zu tun, denn der
Betroffene, der blof3 sinnlos (nach Arbeit) herumsucht / geht man hier weg, bleibt man
ohne Arbeit. So hat das nichts mit Fortschritt zu tun.)

Die Frauenberaterin gibt nun den Turn frei und fordert weitere Beitrage ein.

Beraterin: Mwingine / labda yeye amekosea / sijui ni maendeleo au siyo
maendeleo nani ana wazo tofauti? (Mancher / vielleicht einer der keine (Arbeit) hat /
ich weil nicht recht, ist das jetzt Fortschritt oder nicht / wer ist denn da anderer Meinung?)

Neutral freilich ist diese Aufforderung nicht: Wer kdnnte auf diese Wahlfrage mit Ja oder
Nein antworten? ,Anderer Meinung® kann sich jetzt nur noch auf die allgemein bekannte
Einstellung des Projekts beziehen. Dennoch wird die Aufforderung ernst genommen,
denn es folgen einige Beitrdge, in der die Teilnehmer erlautern, welche Vorteile das
Leben in der Stadt hat und unter welchen Umstanden es sinnvoll ist, in die Stadt zu
ziehen. Weiters wird vorgebracht, unter welchen Umstéanden das Leben im Dorf &hnlich
komfortabel wie das in der Stadt werden kodnnte. Die Frauenberaterin fal3t
zwischendurch zusammen und gibt nun auch zum erstenmal eine eigene Meinung
bekannt, die sie auch begrindet:

Beraterin: Kwa mawazo yangu / sioni kama kukimbilia mjini kila mara unapopata
hela / unakimbilia mjini kwa sababu mjini ndiko kuna barabara nzuri. Sasa
unapokimbia / sijui / familia yako unaiacha katika hali gani na wewe kwanza
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umepata mwanga eee! ... (Nach meiner Vorstellung / ich sehe keinen Sinn darin jedes
Mal in die Stadt zu rennen wenn man ein wenig Geld zusammen hat / man setzt sich in
die Stadt ab, weils da schéne StralRen gibt. Wenn du also davon laufst / ich weif3 nicht /
wie bleibt denn deine Familie zurtick, wahrend du es dir gut gehen lait ?!)

Die Frauenberaterin kritisiert hier den Individualismus der abwandernden Dorfbewohner
und erinnert an die Verantwortung gegenuber der landlichen Grof3familie. Sie bezieht
sich dabei auf ein Stereotyp in der Beschreibung ,afrikanischer Gesellschaften®, nicht
zuletzt auch ein zentrales Element des tanzanischen Ujamaa-Sozialismus, der sich im
landlichen Kontext offensichtlich noch immer einer gewissen Akzeptanz erfreut.

Nach dieser Stellungnahme werden davon abweichende Meinungen nur mehr als
Einschrankung bzw. Vorbedingung im Rahmen von grundsatzlicher Zustimmung vor-
gebracht.

sijaona kipofu akamwongoza kipofu mara nyingi mji wanaendelea kwa sababu
wanao wataalamu ambao wanaweza kuwasaidia katika mipango zao kawaida. ...
Kwa hiyo tunasema kama vijini vyetu vikitaka kuendelea katika maendeleo mazuri

Die Frauenberaterin geht aber auf diese Einschrankung nicht weiter ein. Als sich auf
eine weitere Turnfreigabe niemand mehr zu Wort meldet, wiederholt sie ein weiteres
Mal ihre Frage und bekommt nun endgultig eine einstimmige Antwort im Sinne ihrer
Strategie. Mit der Feststellung dartber, was Entwicklung nicht ist, geht der von ihr
moderierte Abschnitt zu Ende. Sie gibt den Turn nun an den landwirtschaftlichen EA
weiter. lhm bleibt es vorbehalten, in einem &ahnlich aufgebauten Vortrag mit verteilten
Rollen eine positive Definition von Entwicklung zu erarbeiten und die daran anschlie-
Rende Diskussion zu leiten.

Vortrag mit verteilten Rollen

Wenn wir nun den gesamten von der Frauenberaterin moderierten Beitrag betrach-
ten, laRt sich folgendes festhalten:

Thema und Fragestellung werden von der Frauenberaterin immer weiter einge-
schrankt, bis sie trotz erheblicher Differenzen alle Meinungen auf einen Punkt, und
zwar den von ihr angestrebten, bringt. Der Diskurs ist anfangs offen und locker, ge-
gen Ende wird die Kontrolle und Lenkung immer deutlicher. Der Aufbau des Diskur-
ses ist aufwendig: Die Vortragende verbringt viel Zeit damit, um aus einer Beschrei-
bung von ,Entwicklung® einen Aspekt auszuschliel3en, namlich ,Stadtmigration®.
Warum wabhlt die Frauenberaterin in diesem Zusammenhang nicht eine Prasentati-
onsform, in der sie direkter und rascher ihre Meinung kundgeben bzw. die Zuho-
rer/innen Uberzeugen kann?

Die Diskursart Vortrag hatte z.B. den Vorteil, eine rasche, kontrollierte und direkte
Wissensiubertragung zu erméglichen. Doch die Anforderungen an die Konzentration
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des Horers sind hoch, Unaufmerksamkeit eine mogliche Folge. Nach Ehlich/Rehbein
bedienen sich daher vor allem Lehrer gerne der Mdéglichkeit, Inhalte auch durch Fra-
gen an die Schiler erarbeiten zu lassen; die Kombination von Vortrag und Fragen
bezeichnen sie als ,Lehrervortrag mit verteilten Rollen®“. (Ehlich/ Rehbein 1986:85)
Die zentrale Sprecherstrategie dieser Form ist die Regiefrage des Lehrers, der die
thematische Entwicklung steuert.

Nun ist die Versammlung ,Conscientisation“ keine Unterrichtsstunde und die Teil-
nehmer der Versammlung sind keine Schiler. Doch die Kommunikationsziele sind
durchaus vergleichbar: Inhalte sollen mdglichst erfolgreich vermittelt werden. Fur
Lehrer/innen ergibt sich im Unterricht nach Ehlich/Rehbein ein Konflikt zwischen fol-
genden Maximen:

M1: Setze den Stoff moglichst zeittkonomisch um!
M2: Lal die Schiler aktiv und selbstandig Wissen erwerben! (Ehlich/Rehbein
1986:86)

Parallel dazu lie3en sich fur eine Versammlung mit dem Ziel BewulR3tseinsbildung
Maximen formulieren, z.B.:

Setze effiziente Projekte um!
Lal3 die Betroffenen selbstéandig und aktiv ihre Entwicklungsprojekte planen!

Wahrend die fir die Maxime eins angemessene Diskursart ein frontaler Vortrag ware,
ware fur die Maxime zwei eine Diskussion angebracht, in der alle gleichermalen ei-
gene Initiativen setzen. Fur die Vortragende hat der frontale Vortrag den Nachtell,
dalR die Aufmerksamkeit der Zuhorer bald nachlalt. Wenn es um Vermittlung von
Einstellung und Motivation gehen soll, ergibt sich zusatzlich das Problem, dal3 sich
Zuhorer/innen von einer schnellen und einseitigen Darstellung leicht ,uberfahren®,
oder verbal vergewaltigt fiihlen. Die Uberzeugungsarbeit stoRt dann eher auf Ableh-
nung als auf Zustimmung und Unterstitzung. Im Fall einer offenen Diskussion - Ma-
xime zwei - ist die Spannung zwar garantiert, aber der Gesprachsleiter muf3 befiirch-
ten, daf3 ein anderes als das von ihm gewinschte Ergebnis herauskommt.

Zur Bearbeitung dieses Maximenkonflikts wird nun nach Ehlich/Rehbein eine Dis-
kursart geschaffen, die der ambivalenten Situation entspricht. Im ,Vortrag mit verteil-
ten Rollen® kann je nach Situation das kontrollierende Element fur mehr Effizienz
bzw. die Turnfreigabe nach der Frage fur mehr Partizipation und Eigeninitiative der
Teilnehmer stehen.

Vom Standpunkt der Vortragenden ergibt sich eine Situation, in der sie ihre Meinung
(Behauptungen) vorbringen kann und auf Aufnahmebereitschaft und Akzeptanz trifft.
Mit Hilfe von Fragen und Erklarungen fuhrt sie den Diskurs in die von ihr gewtinschte
Richtung. Da sie die den Turn kontrolliert, ist das Risiko einer Entwicklung in eine
unerwinschte Richtung gering. Mit Hilfe der geschlossenen Fragen hat sie eine aus-
gezeichnete Mdglichkeit, die Gesprachsentwicklung zu steuern.
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Die Frage ... gestattet einen direkten Eingriff in die mentalen Prozesse des Ho6-
rers. (Ehlich/Rehbein 1986:83)

Geschlossene Fragen sind als sprachliche Strategie machtigen Gespréachspartnern
vorbehalten; sie sind ein Instrument, um schwéchere Gesprachspartner zu kontrollie-
ren, wie aus dem gerichtlichen und medizinischen Bereich vielfach belegt ist. Auch
der zunachst partnerschaftlich anmutende Aspekt der Diskursart ,Vortrag mit verteil-
ten Rollen®, die Turnfreigabe, 1al3t die Kontrolle der Situation bei der Fragenden.

Die Antworten auf die gestellten Fragen sind der Fragenden bekannt. Wie sich im
Verlauf des Gesprachs herausstellt, vertritt sie ganz entschieden die eigene Meinung
und erklart diese schlie3lich zur fur alle Projektteilnehmer/innen verbindlichen Sicht
der Dinge. Die Fragen sind Realisierungen einer Strategie, die auf die Kontrolle der
Zuhorer gerichtet ist: ,Regiefragen®. (Vgl. Meibauer 1986:174) Es geht dabei nicht
darum, durch Fragen einen neuen Weg der Problemlésung zu finden, sondern da-
rum, eine vernunftige, im wesentlichen aber bereits gefallte Entscheidung zu begrin-
den.

Aus einem Interview mit dem Leiter des Projekts ergibt sich, dal3 das Projektteam
diese Strategie bewul3t einsetzt:

Projektleiter: Hiyo inawagusa zaidi kuliko kuwaeleza mwanzoni maanake
wakati mwingine tunafanya hata kubisha: Kama zamani mimi nilifanya kubishana
nao: Najaribu kuwaambia hivi kumbe na wao wana “experience' yao, sasa inaku-
wa ni shida; mpaka wakati mwingine mnagombana. ... Lakini baadaye tuliona njia
nzuri ni ya kuwauliza maswali tu. ... Tunaandaa maswali halafu tunawapa wao
wanajadiliana wenyewe ... Wanajadiliana wenyewe. Mara nyingi sisi huwa
tunajiandaa. Tukisha jiandaa basi tunajua majadiliano yao walau yasiende mba-
li na mawazo yetu, sasa tunachokifanya pale ni kuona kwamba tunaingizaje
mawazo yetu kwao. Siyo kuwaambia moja kwa moja. (Das beriihrt sie mehr, als
wenn wir es ihnen von Anfang an erklaren, d.h. manchmal streiten wir sogar. Friher
habe ich mit ihnen gestritten: Ich versuche, ihnen etwas zu sagen, aber sieh an, sie
haben ihre eigene Erfahrung, das ist dann problematisch, so da3 es manchmal zum
Streit kommt. ... Spéater haben wir herausgefunden, dal} es besser ist, sie zu fragen. ...
Wir bereiten Fragen vor, die wir ihnen geben, und dann diskutieren sie die selbst. ...
Sie diskutieren das selbst aus. Meistens bereiten wir uns vor. Wir bereiten uns vor,
dann wissen wir auch, daf3 ihre Diskussion sich nicht von unserer Vorstellung entfer-
nen soll, d.h. was wir dort tun, ist zu Uberlegen, wie wir unsere Vorstellung bei ihnen
einbringen. Nicht indem wir es ihnen direkt sagen.)

Bei Erreichen ihres Zieles beendet die Frauenberaterin den Diskurs: Den Inhalt
»Abwanderung in die Stadt gehort nicht zu unserem Entwicklungskonzept® hat
sie auf Uberzeugende Weise nahegebracht und erlautert. Dafiir bekommt sie allge-
meine Zustimmung und hat zuséatzlich erreicht, daf? in der Gruppe scheinbar Einigkeit
und Einstimmigkeit existiert.

Die anderen Gesprachspartner sind zunachst mit einer Aufforderung konfrontiert: Sie
sollen ihre eigene Meinung auf3ern. Das tun sie offensichtlich gerne. Die Gesprachs-
teilnehmer tauschen unterschiedlichste Meinungen aus. Jeder Beitrag wird angehart,
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jede ldee ernstgenommen, Ironie ist ebenso willkommen wie Kritik. Diese Diskurs-
form vermittelt Akzeptanz und Respekt vor dem Gegentiber. Alle haben die Mdéglich-
keit, ihre eigenen Vorstellungen zur Sache einzubringen, Initiative zu zeigen.

Viele nehmen die Mdglichkeit allerdings nicht wahr, Gber die Ursachen laf3t sich spe-
kulieren: Internalisierte Zensur, nicht vorhandene Meinung, Hemmungen, fehlende
Akzeptanz in der Gruppe. Von allen anwesenden Frauen meldet sich beispielsweise
gen lafldt sich allerdings kaum weiter analysieren; dieses Problem a3t sich leichter
untersuchen, wenn wir eine Wortmeldung typischer ,Schweiger® untersuchen, da
diese gewohnlich auf verschiedenste Schwierigkeiten treffen. Hier werden wir dem
Problem daher nicht weiter nachgehen.

Von den Antworten nimmt die Vortragende jedoch nur Teile auf. Sie geht auf die
meisten genannten Inhalte nicht weiter ein, sondern grenzt sie durch eine Einschran-
kung des Fragebereichs aus, erklart sie fur irrelevant. Eine Fragestellung, die von
den Betroffenen realistischerweise als vielschichtig und komplex beschrieben wird,
reduziert sie letztlich auf eine simple Botschaft: ,Bleib im Dorf“ und ,Dein Projekt hat
immer recht".

Es fallt den Horerinnen allerdings nicht schwer, diese , Teil-Wahrheit“ mitzudefinieren,
um so mehr als sie von einer im Dorf respektierten Autoritat direkt vorgegeben wird.
Schliel3lich hat die Vortragende plausibel prasentiert, warum sie eine bestimmte Mei-
nung hat, sie hat Teilnehmern mit anderer Meinung die Méglichkeit gegeben sich zu
aufern und Autoritat gezeigt, indem sie sich dann deutlich von ihnen abgrenzte. Die
Anwesenden haben die Information bekommen, dal3 sich die Aktivitaten innerhalb
des Projektes auf das Dorf beziehen und Migration in die Stadt nicht unterstitzt wird,;
zudem haben sie Sympathie fur diese Sichtweise entwickelt, wie der humorvolle
Einwurf oder die allgemeine Zustimmung zum Schlul3 belegen. Ich glaube allerdings
nicht, daf3 alle Anwesenden die Meinung der Vortragenden tbernommen haben. Sie
haben aber - entweder ausgesprochen oder stillschweigend - akzeptiert, dal3 im
Rahmen des Projekts sinnvollerweise mit dieser Grundannahme gearbeitet wird.

Im Rahmen einer asymmetrischen Gespréachssituation ist es der Frauenberaterin
gelungen, grundlegende Information weiterzugeben. Die anderen Teilnehmer konn-
ten sich Uber das angekindigte Thema informieren, in beschranktem Ausmald eine
eigene Ansicht dazu &uf3ern und von ihrer Moéglichkeit Gebrauch machen, sich ge-
genuber der Rednerin kooperativ oder ablehnend zu verhalten.

Unklar ist allerdings, wie die Diskursart ,Vortrag mit verteilten Rollen®, die ja vollig
einseitig von der Vortragenden kontrolliert wird, in das Konzept partizipativer ,Be-
wulBtseinsbildung®, das eingangs beschrieben wurde, paf3t. Die vom Projektteam be-
ya mradi = Informationsveranstaltung Uber das Projekt fur die Dorfbewohner) ent-
spricht dem Vorgang eher. Welchem Zweck nun die Namensgebung dient - sollen
damit Illusionen im Dorf (aufgrund der Sprache wenig naheliegend), bei den Mitarbei-
tern des Projektteams oder gar bei den européischen Partnerorganisationen erzeugt
werden - bleibt eine offene Frage.
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8.4. Partnerschaftlicher Dialog in der wochentliche Teamsitzung

Kommunikationstyp, Ort und Zeit, Teilnehmer/innen

Die wdchentlichen Planungstreffen des Flhrungsteams (kurz ,Team®) finden wo-
chentlich im Buro der Organisation statt. Es werden zunéchst die Ereignisse der ver-
gangenen Wochen, vor allem die aufgetretenen Probleme bzw. die Veranderungen
und Erfolge in der Projektarbeit besprochen. Obwohl die Planungstreffen als solche
zukunftsorientiert sind, ist zunachst ein Informationsaustausch tber den aktuellen
Stand der Dinge notwendig. Die Aufarbeitung der geleisteten Arbeit bzw. die Vorbe-
reitung von Entscheidungen durch das Gesprach Uber Vergangenes machen dabei
den grof3ten Teil des Textes aus.

Im Prinzip gibt es eine Aufgabenteilung innerhalb des Teams: die Frauenberaterin ist
insbesonders fur Frauengruppen, der landwirtschaftliche Entwicklungsarbeiter fur die
Landwirtschaft, handwerkliche Ausbildung und technische Probleme zustandig; der
Projektleiter fur die Koordination, Supervision und Zusammenarbeit mit anderen Stel-
len innerhalb der Didzese. Die Trennung der Bereiche ist allerdings nicht rigide, in
vielen Féllen fuhren Teammitglieder Aktivititen gemeinsam durch oder wechseln ei-
nander in einer bestimmten Tatigkeit ab.

Seit Anfang 1995 umfaldt das Team 4 Mitglieder: der landwirtschaftliche Entwick-
lungsarbeiter wurde durch eine neue Person abgeldst. Die Gruppe wurde dazu durch
eine Osterreichische Entwicklungsarbeiterin erweitert. Ihr Aufgabenbereich: Organisa-
tion und Frauenfragen. Die analysierten Texte stammen aber alle aus der Zeit vor
dem personellen Wechsel.

Fir die Planungstreffen existiert keine formelle Rollenverteilung: Alle Teammitglieder
berichten von ihrer Tatigkeit bzw. Uberlegen gemeinsam, was in der folgenden Wo-
che getan werden soll.

Die erste Halfte der Sitzung besteht in der Evaluierung der Arbeit der vorangegange-
nen Woche. Zu diesem Zweck wird das Planungsprotokoll der letzten Sitzung - es
besteht aus einer Liste der zu erledigenden Aufgaben - herangezogen und gemein-
sam Uberlegt, ob und wie weit sich die Planung mit der Realisierung deckt. In der
zweiten Halfte wird die Planung fir die beginnende Woche durchgefihrt und in Form
eines neuen Planungsprotokolls fixiert.

Zu Beginn der Sitzung einigen sich die Teammitglieder zunachst darauf, wer die Ver-

lesung des Planungsprotokolls Gbernehmen soll und damit als Stichwortgeber fir
jeweils neue Themen bzw. Textabschnitte fungiert.

Partnerschaftliche Kommunikation

In den wdchentlichen Planungstreffen des Teams werden wesentliche Entscheidun-
gen Uber die Projektaktivitaten getroffen. Dabei gehért es zu den Grundsatzen der
Entwicklungsorganisation, dal’3 die Entscheidungen in den Arbeitsteams partizipativ
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vorbereitet und durch Konsens gefallt werden. Weiters gehért es zur Organisations-
politik, dal3 Projekte im wesentlichen lokalen Erfordernissen und Bedingungen genu-
gen und von Einheimischen entwickelt werden sollen.

Auch wenn bei diesem Projekt die finanzielle Unterstitzung und das Konzept aus
dem Geberland kommt (bzw. durch &sterreichische Entwicklungsexperten und -
arbeitern formuliert und verbreitet wird), soll dies nach den Vorstellungen und Prinzi-
pien des Osterreichischen NGO keinesfalls dazu fuhren, daf3 Personen oder Inhalte
aus der Kultur der Geberorganisation die Projekte dominieren.

,Folgende Grundsétze existieren zum Thema Kooperation:

von der Administration zum Dialog,

von der Geberrolle zum Partner,

durch Dialog zu den Prioritaten,

Hilfe zur Zusammenarbeit.“ (11Z Informationsmappe 1994, Das IIZ als Koopera-
tionspartner, S.2)

»Neuerungen werden im Hinblick auf ihre langfristigen sozialen, wirtschaftlichen
und 6kologischen Auswirkungen ausgerichtet. Prioritat hat das lokal vorhande-
ne Potential, auf dem aufgebaut wird.“ (11Z Informationsmappe 1994, Dorforien-
tierte Entwicklungsprogramme in Afrika, S. 3)

s,Planung: Zielgruppe und lokale Projekttradger bringen ihre Leitbilder, Visionen
und Bedurfnisse und wir unsere Moéglichkeiten und Bedingungen zur Unterstit-
zung ihrer Vorhaben ein. Auf dieser Basis werden ohne Zeitdruck mit den Be-
troffenen die Programme ausgehandelt.“ (I1Z Informationsmappe 1994, Grund-
begriffe der 11Z-Arbeit, S. 1)

,Das Mal3 aller Dinge in einem VODP sind die Menschen und ihre Gesellschaft
sowie deren Kapazitat, Veradnderungen zu bewaltigen, und nicht die Finanzie-
rung, die bestehende Logistik, vorhandene Infrastruktur oder die Anzahl der
verfligbaren Experten.” (Gunther Engelits, Meine Arbeit im VODP Zambia, in:
[IZ- Reihe zum Thema: VODP - Dorforientierte L&ndliche Entwicklungspro-
gramme, 1994/3, S. 20)

Gerade im Fuhrungsteam bestehen enge und haufige Kontakte zwischen lokalen und
von der osterreichischen NGO entsendeten Mitarbeitern. Die Mitglieder der Gruppe
,ream“ unterscheiden sich hinsichtlich ihres Status weniger stark als dies etwa bei
den Teilnehmern der Kommunikationsereignisse ,Kamati Kuu“ und ,Conscientisation®
der Fall ist. ,Partnerschaftliche Kommunikation® sollte hier also eher mdglich sein als
in anderen Kontexten. Das sprachliche Geschehen im Planungstreffen wird daher vor
allem in Hinblick auf den oben gestellten Anspruch analysiert.

Der Gesprachstyp ,Teamsitzung® dient dazu, die wochentliche Planung und Evaluie-
rung sprachlich zu bewaltigen. Die Gesprachsteilnehmer/innen legen durch Uberein-
kunft bestimmte Verhaltensweisen fest, die einen effizienten Ablauf der Sitzung ga-
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rantieren sollen. So sind sie sich zum Beispiel dahingehend einig, dal3 die Themen,
die in der ersten Halfte der Sitzung behandelt werden, durch die Aufzeichnungen der
letzten Zusammenkunft vorgegeben sind und dafl} ein Teammitglied jeweils einen
Punkt vorliest, dieser besprochen wird, dann der nachste drankommt etc.

Wir kdénnen ein Grundmuster von sprachlichen Handlungen feststellen, die im Pla-
nungsgesprach aufeinander folgen mussen, damit dieses seinen Zweck erfillt. Die
Teilnehmer/innen des Gesprachs wahlen Ubereinstimmend bestimmte sprachliche
Mittel und Ablaufe, um die kommunikative Aufgabe ,Planungsgesprach® zu erledigen.
Sie bedienen sich weiters spezifischer Strategien zur Durchsetzung der eigenen Zie-
le.

Wir beschreiben zunachst anhand von Beispielen das Grundgerust (Muster) der Ab-
folge von Gesprachshandlungen fiur diesen Gesprachstyp. Dabei stellt sich heraus,
daf3 sich zwar immer wiederkehrende Gespréachshandlungen bzw. Strategien nennen
lassen, sie aber nicht auf spezifische Weise den beteiligten Personen zugeordnet
werden kdnnen.

Im zweiten Abschnitt veranschaulichen wir anhand eines Textstiickes, wie in der
Gruppe Turn- und Themenwechsel ausgehandelt und Rollen zugewiesen werden.
Dabei liegt das Gewicht auf der Beschreibung von drei Sprechhandlungen, die im
wesentlichen in Zusammenhang mit Turn-, Themen- oder Rollenzuweisungen auftre-
ten: Fragen, Bewerten und Handlungsanweisungen geben.

Wiederkehrende Elemente im Planungsgesprach

Die Teilnehmer treffen zu unterschiedlichen Zeiten im Blro der Organisation ein.
Nach der Begrif3ung und einem informellen Gesprach wird durch Blickkontakt eine
Ubereinkunft Giber den Beginn der Sitzung erzielt. Es gibt keine formale Eréffnung -
vielmehr schlagt der Projektleiter den Anwesenden vor, mit der Planung zu beginnen.

Projektleiter: Sawa / vipi tuendelee /... (Gut / wie wars, wenn wir weiter gingen..) ....
Sawa / Tunaweza ku.. Tutapanga kazi yetu kwa wiki hii. Tuanze na evaluation
(O.K. / Wir kénnen .. / Wir werden die Arbeit fir diese Woche planen. Fangen wir mit der
Evaluation an .. )

Danach weist der Projektleiter die Frauenberaterin an, die Rolle der ,Themenzuwei-
serin“ zu Ubernehmen und gleich mit dem ersten Tagesordnungspunkt zu beginnen.

Projektleiter: Naona BB ana file pale tayari. Kwenye tathmini ya wiki jana: (Ich
sehe, BB hat den Ordner schon bereit. Im Protokoll der vergangenen Woche steht also: ?)

Wenn die Rollenzuteilung auch nicht direkt formuliert ist, so ergibt sie sich doch aus
dem aktuellen Kontext, aus der Tradition des Ablaufs der Planungssitzung und aus
der Sachverhaltsdarstellung. Mit der Vorgabe des Rahmentexts schliel3t der Projekt-
leiter auch eine Diskussion uber diese Rollenzuteilung aus.
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Die Frauenberaterin verliest die Punkte des Protokolls. Sie sind stichwortartig, in
Englisch, formuliert. Daran schlief3t sich eine meist zogerliche Diskussion, gekenn-
zeichnet durch Pausen. Wird die Pause zu lang, kommt die Beraterin mit einem neu-
en Stichwort. Gelegentlich hilft, wie im folgenden Zitat, der Projektleiter bei der Ein-
fuhrung des neuen Themas:

<Pause>

Projektleiter: Twendelee! (Gehen wir weiter!)

Beraterin:To attend and participate in finishing the writing of the new constitution
for E.

Auf die Themenankindigung folgt ein Bericht des Projektleiters. Der Feststellung ei-
nes Erfolgs folgt in der Regel eine Einschrankung und die weit umfangreichere Dar-
stellung der aufgetretenen Probleme.

Beraterin: To preparare and attend jopo in E.

<Pause>

Projektleiter: Tulifanya / tulifanya, lakini mawasiliano ni hafifu sana. Mawasiliano
hafiiifu kabisa. .. (Haben wir gemacht / haben wir gemacht, aber die Kommunikation® ist
sehr schwach. Die Kommunikation ist ungeheuer schwach .. )

Die Darstellung des Projektleiters wird durch die Beraterin erganzt.

Projektleiter: Tulienda mbali kidogo ingawaje tulichelewa kuanza / tulifika /
tukakuta Mwenyekiti, Katibu na M., pamoja na dada mmoja. / Tukasubiri wengine
mpaka saa 5, mpaka saa 6 bila kuona watu. Baadaye tulimtuma katibu / ... (Wir
sind ein wenig weiter gekommen, obwohl wir verspatet anfingen. Wir kamen an, trafen nur
den Vorsitzenden, den Sekretar und M., dazu eine Frau. Und wir haben bis 11, 12, auf die
andern gewartet, ohne einen Menschen zu sehen. Daraufhin haben wir den Sekretar

ausgeschickt. ...)

Beraterin: Mwenyekiti alikuwa mkali sana. (Der Mwenyekiti war furchtbar bose.)
Projektleiter: Lazima arudi atafute watu kwenye miji. ... (Er <der katibu> mufite
umdrehen und die Leute von zuhause holen ...)

Der Entwicklungsarbeiter beginnt seinen Beitrag haufig mit einer Bewertung. Wenn
aus irgendeinem Grund der Bericht ausbleibt oder sich verzdgert, liefert er die Be-
wertung sofort nach der Einfihrung des Themas.

<lange Pause>
Entwicklungsarbeiter: Eeh ni muhimu hii. Naona mambo haya yamewagusa sa-
na ... (Ehe, das ist wichtig. Diese Sachen haben sie wohl sehr beeindruckt .. )

Gelegentlich stellt er Fragen, um mehr zu erfahren oder um das Gesprach zu be-
schleunigen.

¥ Kommunikation hier im Sinne von ,Benachrichtigung Uber Treffen und Termine*“.



138 kommunikation & entwicklung

Entwicklungsarbeiter: Juu ya alizeti? wamekuwa na mpango kununua alizeti
kwenye sehemu nyingine. (Was geht weiter mit den Sonnenblumen? Sie hatten doch
den Plan irgendwo Sonnenblumenkerne zu kaufen.)

Beraterin: Kuna sehemu moja / kuna mbegu ya alizeti / wamepata. Lakini shida ni
usafiri (Da gibts einen Ort / dort gibts Sonnenblumenkerne / sie haben das schon. Das
Problem ist der Transport )

Entwicklungsarbeiter: Ni mbali sana? (Ist das weit?)

Beraterin: Ni Nyakatende (Nyakende.)

Ein anderes Beispiel:
Entwicklungsarbeiter: Sasa tulipanga lini? (Also fir wann planen wir das?)

In die Besprechung der einzelnen Themen sind immer wieder Gespréachsabschnitte
Uber Seitenthemen eingeschachtelt, die sich entweder assoziativ aus dem Haupt-
thema ergeben oder vom Experten eingeftihrt werden, wenn die Pausen zu lang
werden. (siehe Beispiele weiter unten) Den beiden Gesprachsschritten Bericht und
Bewertung folgt die Planung, die Zeitpunkt und Art des Vollzugs einer Projekttatigkeit
festlegt.

Projektleiter: Kesho tutakuwa na jopo bado / na kamati kuu. Nafikiri watakuja na
suggestions .... Tuna haja ya kuandaa jopo ya kesho. .. (Morgen haben wir eine
Dorfversammlung, und auch ein kamati kuu. Ich denke, sie werden mit Vorschlagen kom-
men ... Wir missen die morgige Dorfversammlung vorbereiten .. )

Ahnlich wie nach dem Bericht werden auch die Planungsvorschlage kommentiert, in
erster Linie vom Experten.

Projektleiter: Ni lazima tufanye hivyo hatuwezi tukaacha (Wir missen das so
machen / wir kénnen nicht nachlassen)

Entwicklungsarbeiter: Hata sisi ni vizuri kufanya kama hivi kwa sababu sisi ni
washiriki na sio / sisi hatuangalii mradi wa kujitegemea tu. Hapana / ni mpango wa
muda mrefu. Tuna wajibu. Tuna wajibu katika ndani ya mpango huu / .... (Sogar wir
machen das besser so, denn wir sind auch Teilnehmer / Fir uns ist das kein Projekt der
Selbsthilfe. Es ist eine Langzeitsache. Wir haben eine Verpflichtung. Fur uns gibt es eine
Verpflichtung in diesem Projekt ... )

Projektleiter: Ndiyo / Sisi tuliwaambia "Sisi hatuwezi kwenda .. (Natdrlich / wir
haben ihnen gesagt: ,Wir kénnen jetzt nicht weggehen ...)

Beraterin: Tulikaa tu .. (Wir blieben einfach ..)

Projektleiter: .. tutasubiri tu waje tupange” (..wir werden warten bis sie kommen um
zu planen”)

Entwicklungsarbeiter: Basi. (O.K.)

Beraterin: Tulikuwa hatuna haraka. / Tulikaa tu <lacht> story nyingi tu / tunasubiri
wajumbe ... walikuja (Wir hatten keine Eile / wir blieben einfach, eine Menge
Geschichten / wir warteten auf die Mitglieder .. und sie kamen)
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Horerrickmeldung als Kontrolle und Starkung von Dominanz

Projektleiter: Sawa / vipi tuendelee / na ulitaka ufanye kazi gani zaidi ... (Gut /
wie wars, wenn wir weiter gingen / und welche Arbeit hast du jetzt vor ..)
.... <Unterbrechung>
Projektleiter: Sawa / Tunaweza ku.. Tutapanga kazi yetu kwa wiki hii. Tuanze na
evaluation .. (O.K. / Wir kénnen .. / Wir werden die Arbeit fir diese Woche planen.
Fangen wir mit der Evaluation an .. )

Entwicklungsarbeiter: Nzuri (Richtig!) <HGrerriickmeldung>

Der Vorschlag des Projektleiters kommt zégernd; er wird in der Formulierung
unterbrochen bzw. unterbricht sich selbst. Der Entwicklungsarbeiter gibt durch eine
Riuckmeldung seine Einstellung kund, es sei an der Zeit zu beginnen. Er drangt auch
im Anschluf3 an das Zitat auf den Beginn der Arbeit. Mit seiner Rickmeldung
bestatigt er den Schritt des Projektleiters und zeigt sich gleichzeitig als
kontrollierende Instanz.



140 kommunikation & entwicklung

Schematische Darstellung

Er6ffnung der Sitzung

A 4

Rollenzuweisung an den/die Vorsitzende der Sitzung

y

A\ 4

Thema zuweisen

l

Berichten
Bewerten Bestatigen
Fragen « » | Verstarken

Erklaren

y

Handlungsanweisungen

Auf der linken Seite finden sich Sprechakte, die in der Vorgabe von Inhalten eine we-
sentliche Rolle spielen, auf der rechten solche, die auf vorgegebene Themen reagie-
ren.

Von der formalen Struktur her ist fir keine/n der Gesprachsteilnehmer/innen eine
dominante Rolle vorgegeben. Die Themen sind durch die Tagesordnung fixiert, die
Turnwechsel erfolgen untereinander ohne formale Regelung. Alle nutzen die Mog-
lichkeit, Aufforderungen, Zustimmung und eine eigene Meinung zu einem Thema zu
aullern - und dennoch zeigt sich bei ndherer Analyse eine deutliche Asymmetrie in
der Kommunikation.

Das vorangehende Schema impliziert, daf3 bestimmte Gesprachshandlungen oder
Sprechakte nicht einzelnen Personen zugeordnet sind sondern von allen Teilneh-
mern verwendet werden. Es ist auch moglich, da’ eine Person mehrerer Sprechakte
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bzw. kommunikative Akte in einem Turn verbindet. Das beginnt etwa damit, daf3 sich
jemand den Turn bzw.. die Rolle des ,Vorsitzenden® selbst zuweist: (,Ich fange jetzt
mal an ...“), den ersten Punkt vorliest und darliber auch gleich berichtet etc.

Laut Selbstdarstellung des Teams gestalten sich Aufgabenverteilung und Hierarchie
in der Gruppe folgendermal3en: Frauenberaterin und landwirtschaftlicher Entwick-
lungsarbeiter sind fur ihre Bereiche, der Projektleiter fur die Koordination, Fiihrungs-
aufgaben und die Kontakte nach auf3en zustandig. Die Frauenberaterin ist erst seit
einigen Monaten im Team und hat in der Gruppe daher die Position einer ,Neuen®. In
den Teambesprechungen wird allerdings darauf Wert gelegt, dal3 durch diese Hierar-
chie keine formalen Privilegien oder Benachteiligungen entstehen: Es gibt keine Ver-
einbarung daruber, dal? dem Projektleiter bestimmte Formen sprachlicher Kontrolle
oder Strategien vorbehalten sind.

In der kleinen Gruppe von drei Personen ist es offensichtlich nicht nétig bzw. prak-
tisch, Turns durch Vorsitzende zuweisen zu lassen. In gro3eren Gruppen ist die
Turnzuweisung stark geregelt und Funktiondre wie Sekretar und Vorsitzender sind
vor allem mit Aufgaben der Turn- und Themenzuweisung beschaftigt. In einem klei-
neren Kreis wird dieses Problem der Initiative der Teilnehmer Uberlassen. Dadurch
ergibt sich eine relativ grof3e Handlungsfreiheit der am sprachlichen Geschehen Be-
teiligten. Wortmeldungen erfolgen eher aufgrund der Nahe von Personen zum disku-
tierten Gegenstand. Diese N&he ist einerseits durch die Beteiligung am besproche-
nen Geschehen, andererseits durch den Arbeitsbereich einer Person in der Gruppe
gegeben.

Dominanz, Themenwechsel und sprachliches Handeln der einzelnen Teilneh-
mer/innen

Um mehr Uber das sprachliche Geschehen in der Gruppe zu erfahren, wollen wir uns
zunachst mit jenen Strategien beschaftigen, die im Gesprach mit Themenwechsel
verbunden sind. Themen sind einerseits, wie oben schon erwahnt, durch die Tages-
ordnung, d.h. das Protokoll der letzten Sitzung vorgegeben. Andererseits werden von
den Teilnehmern zusatzliche Punkte angesprochen, vorhandene Themen erweitert
und unterschiedliche Prioritaten gesetzt. Diese Initiativen sind es, die Uber das vor-
handene Protokoll hinausgehen und auf diesem Weg Inhalte mitgestalten bzw. in-
nerhalb der vorgegebenen Themen Prioritaten setzen.

Drei Typen von Sprechakten sind im Zusammenhang mit Turn- und Themenwechsel
in dieser Art von Gesprachen wesentlich: Fragen, Bewerten und Auffordern. Mit
der Verwendung der angefiihrten Sprechakte in spezifischen Strategien sowie mit
Turn und Themenwechseln ist die Dynamik der Machtverteilung und Dominanz in der
Gruppe eng verknupft. Die behandelten Dominanzstrategien sind nur ein Teil der in
diesem Kontext moglichen sprachlichen Handlungsformen. Subordinations- und Wi-
derstandsstrategien werden aber hier vorlaufig nicht behandelt.

Fragen
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Wer Fragen stellt, bringt zunachst neue Aspekte in ein Thema ein. Fragende be-
stimmen dadurch, welche Einzelheiten wichtig sind, was das Wesentliche an einem
Bereich ist. Wer fragt, lenkt das Gesprach in Richtung auf das von ihm vorgegebene
Thema. Insbesondere bei geschlossenen Fragen ist der Spielraum des Antworten-
den stark eingeschrankt. Der Gesprachspartner bekommt dadurch den Machtan-
spruch des Fragenden auch zu spuren.

Bewertungen

Bewertungen von Personen oder Gegenstanden sind zahlreichen sprachlichen
Handlungen enthalten. In der Art, wie wir Uber etwas sprechen, dricken wir unsere
Einstellung dazu aus. Wenn wir uns einem Thema widmen, bringen wir gleichzeitig
zum Ausdruck, dal3 wir es fur wichtig halten. Oft bemerken wir schon am nonverba-
len Verhalten oder am Gesprachston, wie Sprecher zu einem Gegenstand stehen.

In Berichten und Beschreibungen sind Bewertungen haufig zu finden. ,Objektive*
bzw. ,wertfreie“ Sachverhaltsdarstellungen sind selten oder bzw. gar nicht zu realisie-
ren. Vor Gericht gibt es die Anforderung an Zeugen, in der Aussage auf eigene Be-
wertungen zu verzichten und nur die ,reinen Fakten zu prasentieren; eine Aufgabe,
die nicht immer zur Zufriedenheit aller bewaltigt wird.

In (32) wird der Sprecher aufgefordert, keine Bewertung, sondern, eine Beschreibung des
Sachverhalts vorzunehmen. .... die Aufforderung weist noch einmal darauf hin, daf? die Grenzen
zwischen Beschreibung und Bewertung von Sprechern haufig nicht genau erkannt werden. (Zil-
lig 1982:41)

In einem Gesprachstyp mit der Aufgabenstellung ,Evaluation“ treten wertende AuRe-
rungen® erwartungsgeméaR haufig auf. Die Strategie Bewerten eignet sich dariiber
hinaus hervorragend dazu, die eigene Position in einer Gruppe klarzustellen und ab-
zugrenzen. Wer sich in einer Sache ein Urteil zutraut oder anmal3t, traut sich selbst
Expertenstatus zu und beansprucht diesen auch gegenuber anderen. Wer beurteilen
kann oder darf, welche Themen wichtig sind, welche Vorgangsweise die richtige etc.
trifft dadurch alle wesentlichen Entscheidungen in einem Arbeitsteam.

Handlungsanweisungen

Aufforderungen konnen sich direkt auf das Gespréach beziehen: Wenn es darum
geht, die Sitzung zu beginnen oder sich mit weiteren Themen auseinanderzusetzen,
so beziehen sich die Handlungsanweisungen direkt auf den Ablauf des Gesprachs.

Weiters werden Aufforderungen benutzt, um Handlungsbedarf in der Arbeit zu the-
matisieren: Oft wird dadurch ein neuer Bereich angeschnitten und fir wichtig erklart.

Aufforderungen werden aber auch dazu benutzt, ein Thema abzuschlie3en. Nach-
dem alle zu einem bestimmten Problem ihre Meinung gesagt haben und Einigung
erzielt wurde, gehort die Planung der kommenden Arbeit zu einem runden Abschluf3.

4 Zu den vielfaltigen Realisierungsmoglichkeiten der Strategie ,Bewerten® siehe Zillig (1982: 85ff).



kommunikation & entwicklung 143

In unserem Text werden die Handlungsanweisungen meist in der ersten Person Plu-
ral formuliert. Durch die inklusive Form der AuRerung wird ein zwar nachweisbarer,
aber hoflicher (abgeschwéchter) Akt des Aufforderns oder Befehlens gesetzt. Die
AuBerung wird dadurch natirlich auch ungenau: Wer nun wirklich fur die angespro-
chene Sache verantwortlich ist, wird nicht geklart. Viel mehr als eine Erklarung des
guten Willens ist also nicht vorhanden, wenn die Anwesenden nicht durch eine weite-
re Abmachung ihre Absichten prazisieren.

Textanalyse

Um die Dynamik und den Verlauf des Gesprachs zu veranschaulichen, zitieren und
analysieren wir im folgenden ein langeres Textstiick durchgehend. Eine solche ge-
schlossene Textdarstellung zeigt deutlicher als einzelne Beispiele die konkrete Ver-
wirklichung der partnerschaftlichen Kommunikation, d.h. die gemeinsame Entschei-
dungsfindung bzw. das Aushandeln einer gemeinsamen Vorgangsweise.

Der Beginn des Zitats ist durch eine lange Pause gekennzeichnet - sie ist eine deutlich
merkbare Zasur zwischen zwei Themenabschnitten. Sie signalisiert der Verleserin des
Protokolls, dal3 ein neues Stichwort einzubringen ist. Nach der Themenvorgabe beginnt
der Projektleiter mit einem Bericht. Die Frauenberaterin ergénzt bzw. bestatigt seine
Aussagen.

Die Vorbereitung einer allgemeinen Dorfversammlung (,jopo“) wurde zwar gemacht,
aber mit groRen Schwierigkeiten, da es chronische Informationsprobleme gibt - der
verantwortliche Sekretar 1adt die Teilnehmer an Sitzungen nicht oder zu spat ein. Diese

<lange Pause>

Frauenberaterin: To preparare and attend jopo in E.

<Pause>

Projektleiter: Tulifanya / tulifanya, lakini mawasiliano ni hafifu sana. Mawasiliano
hafiiifu kabisa. Katibu hatoi taarifa sawa sawa kwa wajumbe. Na / Sijui hapangi
vikao? Kwa hiyo inakuwa ni shida. Tunafika pale / njo anaanza kutafuta wajumbe
huko na huku. Lakini tulilazimisha tukakutana / ingawaje washauri hawakuwepo.
Tulipomuuliza yule mama. Alisema: yeye hakujua. Alijua tarehe ya zamani. Halafu
ikabadilishwa. Hakujua tarehe iliyobadilishwa. ,Mpaka wewe ulipomwambia kuna
jopo leo.” Na yeye alifanya makusudi. Alisema: ,Mimi nilifanya makusudi.
Nisingeweza kuja kwenye jopo la kuambiwa asubuhi wakati nimepanga kazi
zangu". (Haben wir gemacht, haben wir gemacht, aber die Kommunikation ist sehr
schwach, die Kommunikation ist echt schwach. Der Sekretar benachrichtigt die Mitglieder
nicht ordentlich. Und - ich weil3 nicht, er plant die Sitzungen nicht. Es ist also ein Problem.
Wir kommen dort an, da beginnt er erst, die Mitglieder hier und dort zu suchen. Aber wir
haben (ihn) gezwungen und wir haben die Sitzung abgehalten, obwohl die Berater (der
Dorfregierung) nicht da waren. Als wir jene Frau fragten, sagte sie, dal3 sie es nicht
gewul3t hatte. Sie wuldte ein friiheres Datum. Dann wurde es geadndert. Sie wul3te das
geénderte Datum nicht. , Bis du ihr gesagt hast dal3 es heute ein Treffen gibt.“ Und sie tat
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es absichtlich. Sie sagte: ,Ich mache das absichtlich. Ich kénnte nicht zu einer Sitzung
gehen, von der ich erst am Morgen erfahre, wo ich doch schon etwas vorhabe.)
Beraterin: Mhm / jopo la kuambiwa njiani .. (Eine Sitzung, von der man erst
unterwegs erfahrt.)

Projektleiter: Mambo ya kama ,sisi tusingekutana na CC tusingejua kwamba
kuna jopo“ / Na katibu yupo / alimgombeza sana. / Alimwambia: ,Wewe ndiye
unaharibu mambo”. Sasa, ni shida hakuna taarifa. Hata wao wenyewe hawako.
Wengine wanajiuliza: ,Hivi ni leo? Hivi ni leo?“ <lacht> (Dinge wie ,wenn wir CC nicht
unterwegs getroffen hatten, hatten wir nicht erfahren, dal3 es eine Sitzung gibt. ,Und der
Sekretér war da, er hat sie angegriffen. Er hat ihr gesagt: ,Du verdirbst hier alles®. Das
Problem ist, es gibt keine Benachrichtigung. Sogar sie selbst sind nicht da. Die anderen
fragen sich. ,Es ist doch heute? Es ist doch heute?”)

Es folgt eine allgemeine Bewertung des kommunikativen Verhaltens - Geringschatzung:
,Worlber reden die Uberhaupt. Ubers Projekt nicht. Und wenn sie so schwatzen,
vergessen sie halt aufs Projekt”.

Beraterin: Mimi nina shida, kitu kinachotawala mazungumzo yao sijui ni nini. (Ich
habe da ein Problem, ihre Unterhaltungen werden von ich weif3 nicht was beherrscht.)
Projektleiter: Sijui na mimi wanazungumza nini / nafikiri ..(Ich weif3 auch nicht was
die reden, ich glaube ..)
Beraterin: mbali na mradi (anderes als das Projekt)

Projektleiter: <lacht>
Beraterin: Kuna mambo fulani ambayo wanadiscuss mbali nha mradi ambayo
hayainvolve mradi / ndiyo maana wanasahau / Sijui ... wanadiscuss nini kama
hawajadili mambo ya maendeleo ya mradi (Es gibt bestimmte Dinge auf3erhalb des
Projekts, die mit dem Projekt nichts zu tun haben, deswegen vergessen sie dann. Ich weild
nicht, worliber sie diskutieren, wenn sie nicht tiber das Projekt diskutieren.)

Nach dem Bericht und den ironischen Bemerkungen ist dem Entwicklungsarbeiter
sogleich klar, welche MalRBhahmen zu ergreifen sind: Das Team sollte die Unterstiitzung
des Dorfes ausnitzen und dem Sekretéar genauere Vorschriften machen: Auch wenn er
zunachst davon spricht, die ,job description musse diskutiert werden, ist schon im
nachsten Satz klar, was er damit meint: Die Pflichten missen dem Betroffenen
deutlicher vor Augen gefiihrt werden. Gleichzeitig nimmt er die Gelegenheit war, sich
Uber den Katibu lustig zu machen, ,smart, but he just doesn’t do his work properly*.

Entwicklungsarbeiter : It's a good .. it’s really a good time to use the power of the
village, because the village is behind the VODP very much, there is a good
support. / ... The other thing is / there are three aspects: / That’s is one and the
second one is to group individuals in the work of each leader and .... plan and
discuss and to work out with the katibu for example a sort of

Projektleiter: muhimu .. (wichtig)
Entwicklungsarbeiter : ... job description. / This and this and this and this you
have to do, that’'s why you are a secretary <lacht>/ and not for any other reason.
He thinks he is a smart secretary, but he just but / maybe he is smart / but he just
doesn’t do his work properly. The other thing / the third thing is to / | think they
have problems again to meet before the jopo.
Projektleiter: Yal!
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Im letzten Satz gibt der landwirtschaftliche Entwicklungsarbeiter zunachst in Form einer
Behauptung ein neues Thema vor: Die Gruppe im Dorf schafft es nicht rechtzeitig ihre
(vorgeschriebenen) Sitzungen abzuhalten. Vom Projektleiter kommt eine Bestatigung.
Die Behauptung wird (siehe folgendes Zitat) durch eine Entscheidungsfrage erneut
aufgegriffen. Der Projektleiter bestatigt mit Einschrénkung. Er versucht sein Unbehagen
dahingehend zu relativieren, dal} er weder mit ,ja“ noch mit ,nein“ antwortet, sondern
unzureichende Informiertheit vorgibt. Die Beraterin unterstitzt sein Ausweichen.

Entwicklungsarbeiter : Walikutana kabla ya jopo? (Haben Sie sich vor der Sitzung
getroffen?)

Projektleiter: Nina mashaka / we doubt if there was any meeting / We tried to ask
some questions / it seemed nobody knows (Ich habe Zweifel..)

Beraterin: Ya ..

Wahrend im anschlieBenden (nicht zitierten) Abschnitt die Frage des Meetings in
Verbindung mit den Satzungen der Projektgruppen diskutiert wird, kommt der
Entwicklungsarbeiter wieder zuriick auf die Person des Katibu, in dem er den
Hauptverantwortlichen fur die Organisationsprobleme sieht. Er macht sich Uber ihn
lustig (mkuu wa kitongoji, ,Gratzlkaiser, Vorstadtgroe) und erntet von den anderen
Teammitgliedern Lachen und Zustimmung. Die Frauenberaterin greift die Bezeichnung
auf, versachlicht sie jedoch - selbst wenn er ein GroRRer der Lokalszene ist, er macht
einfach seine Arbeit schlecht. Der Projektleiter anderseits fuhrt die Argumentation des
Entwicklungsarbeiters auf personeller Ebene weiter: ,mjanja“, ein ,Schlaumeier ist der
Katibu. Er bringt eines der Stereotype des Projektdiskurses ins Gesprach: ,die
Landbevolkerung mufd daran gehindert werden, in die Stadt abzuwandern®. Wer vom
Land kommt und sich eine Zeitlang in der Stadt aufhélt, ist verdorben. Er erwirbt zwar
eine gewisse Lebenserfahrung, ,Schlauheit®, aber Schlausein ist hier keine positive,
sondern eher eine zwielichtige Eigenschatt.

Entwicklungsarbeiter : Ni kazi, kwa mfano ya katibu / ... / katibu ni kama / ni mtu
ambaye hana ushirikiano na wengine / lakini inaonekana ana nguvu / ana nguvu /
penginevyo wangemfukuza / wangemfukuza / ana nguvu / Sijui kwa nini / labda
kwa sababu ni mkuu wa kitongoji. (Das ist schwierig, z.B. was den Sekretér betrifft, der
Sekretér ist wie ein - er kooperiert nicht mit den anderen, aber es scheint, dal} er stark ist,
er ist stark, sonst hatten ihn die anderen schon verjagt, er ist stark. Ich weil3 nicht warum,
vielleicht weil er eine ,Vorstadtgré3e“ist.)

Projektleiter: <lacht>

Beraterin: Lakini hata hivyo katika ukuu wa kitongoji hafanyi kazi zake vizuri
...(Aber in seiner VorstadtgroRe macht er seine Arbeit nicht ordentlich.)
Entwicklungsarbeiter : Hapana / Lakini ni mkubwa (Nein, aber er hat EinfluR)
Projektleiter: Ni mjanja. Yule bwana ni mjanja / amekaa Dar es Salaam / wapi
tena ... (Erist schlau. Der Typ ist gerissen, er hat in Dar gelebt, wo noch...)

Beraterin: Ehh, sasa na.. nasikia na .. (ja und jetzt ... ich habe gehért und ...)
Projektleiter: Anatumia ulimi mzuri <lacht> (er fiihrt eine geschliffene Sprache)

Die Frauenberaterin versucht die Diskussion wieder zu versachlichen. Sie macht
mehrere Versuche den Turn an sich zu ziehen und hat schliel3lich Erfolg. ,Wenn er (der
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Katibu) sich in einem Kurs zur Wort meldet, dann sieht man, dal3 er sehr intelligent ist.
Das Problem liegt in der Durchflihrung ..“. Sie zdgert, und der Projektleiter vollendet die
Aussage ,er ist langsam beim Arbeiten®. ,Sehr langsam® bestétigt die Beraterin.
Wahrend die beiden Manner sich auf die negative Charakterisierung der Person
festgelegt haben, versucht die Frau abwégend Positives wie Negatives ins Spiel zu
bringen. Sie setzt mit ihrer Feststellung, dal} diese Haltung ,wohl* (nafikiri) zur
Entlassung der Person gefuhrt hat, den Schluf? unter diesen Abschnitt - auf ihren Turn
folgt eine lange Pause.

Beraterin: Kwa mfano akiwa anajadili mambo (hivi) kwenye semina / utaona yeye
ndio ana akili sana. / bright / Lakini katika kutenda <zdgert> (Wenn er z. B. in einem
Seminar etwas diskutiert, dann siehst du, daf3 er sehr gescheit ist, aber beim Handeln. ...)
Projektleiter: Katika kuweka matendo ni polepole sana (Beim Umsetzen in die Tat
ist er sehr langsam)

Beraterin: Very slow.

Entwicklungsarbeiter : katika kusema ni mzuri sana .. (Beim Reden ist er sehr gut
2)

Beraterin: Nafikiri sasa watu walimfukuza kazini juu ya .... (Ich glaube, die Leute
haben ihn entlassen wegen ...)

Die Pause I6st allerdings nicht die Verlesung eines neuen Themas aus. Vielmehr bringt
der Entwicklungsarbeiter die Diskussion auf zwei weitere Mitglieder des Projekt-
vorstands. In der anschlieRenden Diskussion versucht er seine Ansicht von den
positiven bzw. negativen Fuhrungs- und Charaktereigenschaften der beiden Personen
E. und M. als allgemein verbindlich durchzusetzen, stof3t jedoch auf Ausweichen bzw.
alternative Ansichten. Vor allem die Beraterin lehnt es ab, negativ zu qualifizieren,
wahrend der Projektleiter bis zu einem gewissen Grad die Argumente des
Entwicklungsarbeiters unterstreicht, obwohl er sichtlich weder die grof3e Begeisterung
des Entwicklungsarbeiters fir E. noch seine Abneigung gegenuber M. teilt. Die
Beraterin erklart ausfihrlich, da3 der vom Entwicklungsarbeiter abgelehnte M. im
Augenblick gro3e Probleme hatte und deshalb Ricksicht angebracht sei.

Der Entwicklungsarbeiter versucht zuerst das Thema zu verallgemeinern und kommt
auf die Notwendigkeit eines ,FlUhrungstrainings zu sprechen. Auf diese unpersonlich
und indirekt formulierte Aufforderung reagieren die Kommunikationspartner jedoch nicht.
Statt dessen bringen sie weitere Information zur Person M. vor. Beide erklaren, warum
es ihm in letzter Zeit nicht gut geht, welche Probleme ihn plagen.

Die Beraterin akzeptiert also den Themenwechsel nicht, sondern fiihrt das Thema M.
fort: ,Er hat Schwierigkeiten zuhause ...“ Der Entwicklungsarbeiter sucht daher nach
einem Ausstieg ohne Gesichtsverlust - und findet ihn wieder in der Verallgemeinerung,
ausgehend von einem Stichwort, das ihm der Projektleiter liefert: ,hana raha“, ,er hat
kein angenehmes Leben®. Alle am Projekt Beteiligten hatten es bisher nicht geschafft,
sich ein sorgenfreies Leben einzurichten. Seinen Turn beginnt er mit ,,ninavyoona®, ,wie
ich das sehe” - ein Signal dafur, daf? er den Anspruch auf die ,richtige“ Sicht der Dinge

nicht aufgegeben hat.

<Pause>
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Entwicklungsarbeiter: <Mit grofiem Einsatz> Mimi ninafurahi juu ya E. (Ich freue
mich Uber E.)

Projektleiter: E. anajitahidi ... . (E. bemht sich ...)

Entwicklungsarbeiter: Sana .. (Sehr...)

Entwicklungsarbeiter: Ana mawazo safi. Ana mawazo mazuri. ... anajua (Er hat
ordentliche Ideen. Er hat gute Ideen. ...)

Beraterin: Constructive

Entwicklungsarbeiter: Ya Ya/ E. / Nitofautina M./ (Ja E. Anders als M.)
Projektleiter: M. siku hizi anaringa siku hizi. (M. ziert sich in letzter Zeit)

Beraterin: M. amepata matatizo ya nyumbani (M. hat zu Hause Schwierigkeiten.)
Entwicklungsarbeiter: Hii inaonyesha kwamba ni vizuri zaidi kuangalia sehemu
ya / upande wa uongozi. Tena labda kwa kila kiongozi na pia .... (Das zeigt, daR es
gut waére, die Seite der Funktionare (Fuhrungskrafte) naher zu betrachten. Alle
Funktionare und auch ..)

Beraterin: M. ana frustrations za nyumbani (M. hat zu Hause Frust)
Entwicklungsarbeiter: Mhm

Beraterin: Amepata vitisho vitisho vya maisha (Er hat Drohungen bekommen,
Morddrohungen.)

Projektleiter: Walimlazimisha kuhama wala hana raha, wala afya si mzuri. ..... (Sie
haben ihn gezwungen, zu Ubersiedeln. Er hat Sorgen, seine Gesundheit ist schlecht.)
Entwicklungsarbeiter: Ninavyoona hawana raha kwa jumla. (Meiner Ansicht nach
haben sie alle zusammen Sorgen.)

Schlief3lich geht der Projektleiter doch auf die Initiative des landwirtschaftlichen Beraters
ein, den Mitgliedern des Vorstandes im Dorf mehr Aufmerksamkeit zu schenken.
Allerdings macht seine Formulierung deutlich, dal3 er andere Vorstellungen als der
landwirtschaftliche Entwicklungsarbeiter hat: Statt ,im Auge behalten“ und ,ihnen lastig
sein“ spricht er vom Aufbau einer Freundschaft und davon, die Projektmitglieder auch in
schlechten Zeiten nicht im Stich zu lassen. Die Frauenberaterin unterstreicht dieses
Anliegen zusatzlich und auch der landwirtschaftliche Entwicklungsarbeiter schlief3t sich
diesem Punkt an. Die an das kirchliche Eheversprechen erinnernde - nicht unbedingt
ein Zufall angesichts der organisationellen Mutterkultur - Aufforderung der
Frauenberaterin, die den Diskursabschnitt abschlie3t, hat keinen bestimmten
Adressaten; wer diese Aufgabe Ubernehmen soll, wird nicht verraten.

Projektleiter: ... Labda tunahitaji kuwaangalia vizuri zaidi kama ni kujenga rafiki
pia pamoja pamoja na kujenga uongozi kwa karibu sana. Mzee pia anaumwa
Freundschaft aufbauen und eine (uns) nahestehende Fihrung aufbauen. Sein Vater ist
aulRerdem krank ... er hat Probleme im Dorf .. )

Beraterin: Nilikuwa na mawazo kama kwa mfano mzee anaumwa sio vizuri tukae
mbali sana hata kwenda kumwona. (Ich meine, wenn z.B. der Vater krank ist, sollten
wir nicht fernbleiben, ihn nicht einmal besuchen. ..)

Landwirtschaftlicher Entwicklungsarbeiter: Ee lazima kumwona . (Ja, wir
mussen ihn besuchen.)
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Beraterin: Sasa atajisikia vibaya tusiwapende tu wakati wazima tuwapende pia
wakati wa shida. (Also wir sollten ihnen nicht nur in guten, sondern auch in schlechten
Zeiten beistehen.)

Unmittelbar darauf bringt der landwirtschaftliche Entwicklungsarbeiter mit einer Frage
einen neuen Gesprachsstoff ein. Das Thema Meeting - Zusammenarbeit mit den
Vorstandsmitgliedern im Dorf E. ist damit endgultig abgeschlossen.

Landwirtschaftlicher Entwicklungsarbeiter: Walipanga kazi ? / Kazi ndogo
ndogo. (Haben sie die Arbeiten geplant? Die kleineren Arbeiten?)

Auf diese Themenzuweisung hin berichtet der Projektleiter, was von den
Projektmitgliedern an Neuem geplant wurde. Er erzahlt von der auf3ergewothnlichen
Idee der Projektmitglieder, andere Dorfbewohner zu einer Informationsveranstaltung
einzuladen. Der landwirtschaftliche Entwicklungsarbeiter laf3t es sich nicht nehmen, eine
nachdruckliche Bewertung der fiir inn neuen Situation zu auf3ern.

des Dorfes und die Eltern einzuladen, um den Eltern das Projekt vorzustellen und die
Meinung der Dorfregierung Uber das Projekt zu bekommen, sie haben es fir Freitag
geplant.)

Landwirtschaftlicher Entwicklungsarbeiter: Aa, ni vizuri, ni vizuri, itakuwa vizuri
kwetu kupata mawazo mapya kwetu. (Ah, das ist gut, das ist gut, das ist sehr gut. Alle
werden sich freuen, wenn sie ein bi3chen Gelegenheit haben, ihre Meinung zu sagen, und
fur uns, daf? wir neue Ideen bekommen.)

Der Projektleiter fordert nun das Team auf, sich auf diese neue Veranstaltung
vorzubereiten. Dadurch ist fur ihn das Thema abgeschlossen, er geht zum nachsten
Punkt Gber, den er nur kurz vorgibt. Der ausfiihrlichere Bericht kommt diesmal von der
Frauenberaterin.

Projektleiter: Kukamilisha shughuli za uvuvi waanze kuendelea. Kuzuia ndege
(Die Fischereisachen vervollstandigen, damit sie weitermachen kdnnen. Végel abhalten )
Frauenberaterin: Ndege wanakula nyanya hata nyanya mbichi. / Kwa mfano
akina Florence wao wanasema sasa hivi wana tatizo la soko. Nyanya ni nyingi
nyumbani, sasa hakuna soko na wana kazi nyingi nyumbani. Hawawezi kupeleka
kuuza.

Projektleiter: Mm
Frauenberaterin: Sasa mimi niliwauliza kwani hawatumii nyumbani? Wakasema
"Ee tunatumia pia lakini nyumbani pia wamelima nyanya lakini sasa tufanyeje?“
(Die Vogel fressen die Tomaten, sogar die unreifen Tomaten. Florence und ihre Leute
sagen, dal} sie ein Problem mit dem Markt haben. Es gibt viele Tomaten zu Hause, es gibt
keinen Markt und sie haben viel Arbeit. Sie kénnen sie nicht irgendwohin zum Verkauf
bringen. Dann hab ich sie gefragt, warum sie sie nicht selbst zu Hause verwenden? Sie
sagten, ,Ja, wir verwenden sie, aber zu Hause haben sie auch welche angepflanzt, aber
was sollen wir jetzt tun?*)
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Der landwirtschaftliche Entwicklungsarbeiter bestatigt im folgenden Zitat die
Problematik, schweift jedoch sofort zu einem Vergleich ab, der in diesem
Zusammenhang nur bedingt sinnvoll ist: Er berichtet, wie er in seinem eigenen Garten
die Vogelplage bewaltigt hat. Dadurch bringt er zwar das Problem auf den Punkt - wenn
die Vogel in der N&he nichts finden, machen sie sich an die Tomaten - Nachahmung ist
jedoch nicht mdglich, da die Dorfbewohner es sich kaum leisten kénnen, die Vogel mit
Mais zu futtern. Dem Entwicklungsarbeiter geféllt das Thema sichtlich. Er bleibt dabei
und stellt sich selbst als kluger Kopf und Witzbold dar. Das Stereotyp vom Afrikaner, der
hinter allen ungewohnten Vorgangen Zauberei sieht, soll hier eingebracht die
,Volksverbundenheit® des Auslanders zeigen.

Landwirtschaftlicher Entwicklungsarbeiter: Kuna matatizo wakati wa kiangazi
kulima nyanya tu. Mimi ninafurahi nyumbani kwangu. Mimi sina tatizo na ndege
kwa sababu ninawalisha. (Es ist ein Problem in der Trockenzeit, wenn man nur
Tomaten anbaut. Ich habe kein Problem mit den Vogeln, weil ich sie flttere.)
Projektleiter: Ndege wana chakula kingine karibu. (Die Végel haben anderes Futter
in der Nahe)

Landwirtschaftlicher Entwicklungsarbeiter: Ya! wanapata, ninawalisha. Mimi
ninawaangalia ndege kwa hiyo hawa......Hawanisumbui. Hawanisumbui kwenye
nyanya kwa mfano. (Ja, sie kriegen was, ich futtere sie. Ich kimmere mich um die
Vogel, deswegen storen sie mich nicht. Sie stéren mich nicht, zum Beispiel bei den
Tomaten.)

Projektleiter: Hawasumbui. (Sie storen nicht.)

Landwirtschaftlicher Entwicklungsarbeiter: Hata mara hata siku moja.
Ninatumia uchawi kidogo si mbaya. (Nicht einmal, nicht einen Tag. Ich benutze ein
bilchen Zauberei, das ist nicht schlecht.)

Die Frauenberaterin ignoriert die plumpe Witzelei, kommt erneut zur Sache und
berichtet von den erfolglosen MalRnahmen, die die Betroffenen ergriffen haben. Der
landwirtschaftliche Entwicklungsarbeiter spielt den Ball zuriick, indem er sie dazu
auffordert, einen Vorschlag zu &ufRern. Sie mul3 passen, da ihr dazu nichts einfallt. Die
Runde geht an den Entwicklungsarbeiter. Der Projektleiter bringt daraufhin die Sprache
auf andere Aspekte des Problems: Momentan gdbe es ohnehin zu viele Tomaten, sie
lielBen sich nicht vermarkten. Wieder Kritik an den Frauen - warum wirden sie sich
Uberhaupt mit einer nutzlosen (income generating) Tatigkeit befassen?

Beraterin: Sasa walikuwa na kazi ya kufunika na majani tu. Wanafunika lakini
bado wengine wanasumbua. (Also sie hatten nur die Moglichkeit, sie mit Blattern
zuzudecken. Sie haben sie zugedeckt, aber manche (Vdgel) stdren sie noch immer.)
(Pause)

Landwirtschaftlicher Entwicklungsarbeiter: Wewe unapendekeza nini, tufanye
nini. (Was schlagst du vor, was sollen wir machen?)

Beraterin: Sina mapendekezo yoyote. (Ich habe keinen Vorschlag.)
Landwirtschaftlicher Entwicklungsarbeiter: Ee.

Projektleiter: Sasa hivi nyanya ni nyingi nadhani hata mjini. Watu wanalima sana
nyanya. (Momentan gibt es viele Tomaten, auch in der Stadt. Die Leute bauen viele
Tomaten an.)
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Der landwirtschaftliche Entwicklungsarbeiter ergreift nun die Gelegenheit, die ganze
Sache umzudeuten: Da das Problem nicht geldst werden kann, muften die
Dorfbewohner aus ihren Fehlschlagen lernen. Dem  landwirtschatftlichen
Entwicklungsarbeiter ist der ,cash-crop“-Anbau in gréRRerem Ausmalfd ohnehin ein Dorn
im Auge, daher mochte er sich nicht mit schwierigen Problemen in diesem
Zusammenhang beschéaftigen. Wenn die Dorfbewohner aus ihren ,Fehlern® lernen,
erspart er sich auRerdem mithsame Uberzeugungsarbeit. Ob die Einschrankung des
Tomatenanbaus auch gefraRRige Vogel abhalt, wird nun nicht mehr diskutiert; alle sind
froh, das nicht so leicht lésbare Problem auf diese Weise aus der Diskussion zu
verbannen.

Landwirtschaftlicher Entwicklungsarbeiter: Ni hatua ya kwanza kwao kuona
kugundua kwamba kwa kweli kulima nyanya tu si biashara nzuri. / We can see
possibly it is a good experience... / Sio kitu kama kushindwa lakini kwa kweli.. (Das
ware der erste Schritt fur sie, zu entdecken, dald nur Tomaten anbauen kein gutes
Geschéft ist. .... Nicht so etwas wie scheitern, aber wirklich ...)

Beraterin: Watapata mawazo ya kuwa wanalima kitu kingine mbali na nyanya.
(Sie werden draufkommen, daf? sie aul3er Tomaten auch andere Dinge anbauen kénnen.)
Landwirtschaftlicher Entwicklungsarbeiter: Mimi ninajifunza kitu kimoja, sio
vizuri kuwazuia kufanya kazi nyingi kama tumefanya mwanzoni tulitaka kuwazuia
kwa sababu tulijua kuwa aaa! watapata hasara tu, magonjwa mengi nini pia...sasa
wanaona wamejitahidi wamejaribu na wataendelea na kuangalia na kulima mboga
nyingine. (Ich habe eine Sache gelernt, es ist nicht gut, sie an vielen Dingen zu hindern,
S0 wie wir es anfangs gemacht haben, wir wollten sie daran hindern, weil wir wuf3ten, daf?
sie nur Verluste machen wiirden, es viele Krankheiten gibt etc.. ... jetzt sehen sie, dafl3 sie
sich bemiht haben, sie haben es versucht und sie werden weitermachen, beobachten
und auch anderes Gemise anbauen.)

Nach einer Pause folgt darauf eine weitere Themenzuweisung durch die Frauenbera-
terin, wodurch das Thema vorerst beendet ist. Ein inhaltlicher Abschlufd fehlt hier
aber: Fur den Tagesordnungspunkt ,Vogel abhalten® wird keine geeignete Vor-
gangsweise beschlossen oder auch nur gesucht. So ware etwa denkbar, dal3 der
landwirtschaftliche Entwicklungsarbeiter, in dessen Bereich die Frage fallt, Informati-
onen zu dem Problem einholt. Von einer solchen Absicht erwahnt er allerdings
nichts; statt dessen hebt er einen positiver Aspekt der Plage hervor: Die Bauerinnen
wirden den Anbau von Tomaten, die sich ohnehin kaum vermarkten lieRen, ein-
schranken, und statt dessen auch anderes Gemuse anbauen.

Die Frauenberaterin, die zuvor immer wieder auf die Note der Betroffenen hingewie-
sen hat, steigt nun auch auf diese Interpretation ein. Die Frage, ob zum Schutz der
gegenwartigen Ernte etwas unternommen werden kann, wird beiseite geschoben.
Bedenklicher erscheint aber, dal3 die auch bei in Zukunft eingeschranktem Tomaten-
anbau wieder zu erwartende Vogelplage nicht weiter kommentiert wird. Die Bedeu-
tung des Verlusts, den Angehorige der Zielgruppe gerade hinnehmen bzw. wieder zu
erwarten haben, wird vom landwirtschaftlichen Entwicklungsarbeiter abgewertet und
als ,Lehrgeld” verharmlost; der zu erwartende Erfolg bei der Durchsetzung der pro-
jekteigenen ldeen (cash-crop-Anbau als etwas Zweifelhaftes, Diversifizierung als
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Vorteil) wird dagegen ungleich wichtiger genommen und als einzig nennenswertes
Ergebnis der Diskussion stehengelassen.

Zusammenfassung

Anhand des zitierten Beispiel ist deutlich geworden, daf} die gro3te Anzahl der The-
menwechsel vom Entwicklungsarbeiter vorgegeben wurden. Auch Fragen, Aufforde-
rungen und Bewertungen werden am haufigsten von ihm geauf3ert. Unabhéngig da-
von, ob er Uber Bereiche informiert ist, fir Probleme eine Losung bereit hat oder die
Angelegenheiten zu seinem Bereich gehdren, hat er im Gesprach auf unterschiedli-
che Weise immer wieder die tonangebende Position inne. Deutlich weniger oft gehen
neue Inhalte vom Projektleiter ein. Die Frauenberaterin bringt neue Themen nur in
Verbindung mit dem Protokoll. Sie ergédnzt oder verstarkt Berichte. Sie nimmt dar-
uber hinaus deutlich Stellung fur Personen, die vom Entwicklungsarbeiter negativ
dargestellt werden und versucht emotionale Argumentation zu versachlichen.

Die dominante Positition des landwirtschaftlichen EA steht im Gegensatz zur ein-
gangs beschriebenen Aufgabenverteilung im Team. Sein Verhalten pal3t weiters
nicht zu den anfangs ausfuhrlich zitierten Vorstellungen von ,partizipatorischer Ent-
wicklungsarbeit®. Diese Situation ist andererseits fur den landwirtschaftlichen EA auf
Dauer sehr fordernd, da er de facto die Gruppe leitet und dadurch mehr leistet, als
ihm pro forma zugestanden wird. Dafur hat sein Wort in der Gruppe aber auch das
grofdte Gewicht, er kann sich ohne Schwierigkeiten durchsetzen. Der Projektleiter ist
von seiner Personlichkeit her ein Vermittler, der Konfrontation zu vermeiden sucht.
Problematisch ist seine Position vor allem dadurch, daf3 er zwar formell Projektleiter
ist, de facto aber in allen wesentlichen Punkten - Finanzen, inhaltliche Orientierung
des Projekts, Planung etc., dem Entwicklungsarbeiter nachgeordnet ist.

Durch den Widerspruch zwischen Selbstdarstellung und Alltagsrealitat entsteht we-
gen der ungeklarten Situation ein latentes Konfliktpotential, ein Tauziehen darum,
wer sich eher durchsetzen kann. Wer in dieser Lage verstandlicherweise nur schwer
Ful3 fassen kann, ist die spater dazugekommene Frauenberaterin. lhre Position kann
sich unter den gegebenen Umstanden aber wohl auch kaum festigen. Neben den
beiden im Konkurrenzkampf um die Fuhrungsposition begriffenen Mannern ist es fir
sie schwierig, Eigensténdiges zu entwickeln bzw. ihren Standpunkt in die gemeinsa-
me Planung einzubringen.
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8.5. Die Gestaltung von Diskurseinstiegen in der entwicklungsrelevanten
Kommunikation

Unter Diskurseinstiegen verstehen wir die erste Wortmeldung einer Person am Beginn
eines Gesprachs bzw. nach einer Gesprachsunterbrechung oder einem Themen-
wechsel.

Diskurs- und Konversationsanalyse

Den Methoden der Konversationsanalyse (Ethnomethodologie) folgend werden wir im
folgenden einige Aufzeichnungen nattrlicher Konversation nach wiederkehrenden
Mustern absuchen und beschreiben, ohne diese sofort zu kategorisieren. (Vgl. Levinson
1990:286) Konversationsanalyse ist gerichtet auf die Beschreibung und Erklarung der
Kompetenz, die durchschnittliche Sprecher einsetzen. Anhand eines umfangreichen
Korpus nattrlicher Sprechereignisse zeigen wir unterschiedliche Mdoglichkeiten von
Sprecherlnnen den Beginn ihres Beitrags zu gestalten. Wir erwarten uns davon
Antworten oder erste Hinweise auf Antworten zu folgenden Fragen:

Wie werden Wortmeldungen in einer Diskussion begonnen? Wie werden
insbesondere erste Redebeitrdge gestaltet? Wie wirkt sich unterschiedlicher
Status der Sprecher auf die Gestaltung der Beitrage aus? Welche Art von
Beitrdgen hat im Diskurs die grofdte Aussicht auf Durchsetzung, Akzeptanz,
Erfolg?

Macht und Sprache

In der entwicklungsrelevanten Kommunikation ist die Ausubung von Macht durch
Sprache von besonderer Bedeutung. Eines der zentralen Konzepte der
Entwicklungszusammenarbeit ist gegenwartig die ,partnerschaftliche Zusammenarbeit.
Es wird - in der Theorie - sehr darauf geachtet, dal3 sich die Beziehungen zwischen den
Beteiligten  partnerschaftlich  gestalten.  Konkrete  Gespréachssituationen im
entwicklungsrelevanten  Kontext erweisen sich jedoch als Realisierungen
asymmetrischer Kommunikation.

Diskursanalytische Untersuchungen anderer Texte haben gezeigt, daf3 in der Kontrolle
des ,Turns", also des Sprecherwechsels, ein wesentliches Instrument liegt, mit dem in
einem Gesprach Macht ausgeubt wird. Wir erwarten weiter, daf3 unterschiedliche
Formen von Einleitungssequenzen mit Machtunterschieden zwischen den Beteiligten in
Zusammenhang gebracht werden kdnnen.

Sprachliche Formen, die Dominanzbeziehungen zwischen Sprechern kennzeichnen
bzw. aufrechterhalten werden seit den siebziger Jahren untersucht und beschrieben.
(vgl. Lakoff 1975:14, Lind/O'Barr 1979:71 etc.) Inzwischen wurden diese Erkenntnisse
uber die Form und Wirkung des machtlosen bzw. weiblichen Sprachmodus in mancher
Hinsicht revidiert, z.B. in Hinblick auf die Wirkung des machtigen bzw. machtlosen
Sprachmodus bei weiblichen und mannlichen Sprechern. Lakoff kommt zu dem Schluf3,
dall Frauen negativ bewertet werden, wenn sie sich des machtigen Sprachmodus
bedienen. Inzwischen belegen zahlreiche Untersuchungen, dal3 die positiven Wirkungen
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des machtigen Sprachmodus (gleich wie die negativen Wirkungen des machtlosen
Sprachmodus) vom Geschlecht der Sprecher/innen unabhangig sind. (vgl. Ng 1993:27)

Es ergibt sich in diesem Zusammenhang allerdings das Problem, dal3 sich machtloser
und hoflicher Modus oft in gleichen sprachlichen Formen &ul3ert, also nicht immer leicht
zu unterscheiden ist. Das spielt fur die Bewertung der sprachlichen Handlungen einer
Person durch andere Gesprachsteilnehmer eine wichtige Rolle. In diesem Fall ist es
hilfreich, die Gesamtheit der sprachlichen Handlungen einer Person in die
Uberlegungen miteinzubeziehen.

Elemente und Strukturen, die Hoflichkeit realisieren, kdnnen unterschiedliche Werte
haben. Mit Bezugnahme auf Brown/Levinson (1987:65ff) stellen wir fest, dal3 der Grad
der Hoflichkeit abhangig ist von sozialer Distanz, Macht, sozialem Rang (Geschlecht,
Alter, etc.) und vor allem von der Bedeutung des Gegenstandes. D.h., dal eine Person
weniger hofliche Strategien bzw. deren Realisierungen verwendet, wenn sie Uber
groRere Macht verfugt. Anderseits: Je groRer die Bedeutung eines Gegenstandes,
desto groRer ist die Hoflichkeit. Der Form nach ist Hoflichkeit an die Verwendung
bestimmter Worte, z.B. Verbalformen, Pronomen etc. gebunden, an die direkte oder
indirekte Realisierung von Sprechakten und an die Verwendung von Anreden, etc.

Folgende sprachliche Mittel erweisen sich in Hinblick auf die Realisierung von
Machtbeziehungen und Hoflichkeit in Diskurseinstiegen als interessant:

Turnwechsel: Hier ist vor allem die technische Organisation interessant. Wie erfolgen
Wechsel mit keinen oder geringen Uberlappungen zwischen den Sprechern? Die
Ubernahme des Turns kann durch Zuweisung erfolgen. Personen kénnen um den Turn
ersuchen. Sie kdnnen weiters unterbrechen, den Turn nach einer Freigabe tbernehmen
oder ihn aufgrund einer Rolle erhalten.

Rollenzuweisungen an Gesprachspartner (Casting) betreffen das Verhalten der
Sprecher/innen. Durch Aufforderung zur Teilnahme an Gespréachen (es kann sich dabei
auch um die Aufforderung handeln, still und artig zuzuhtren) werden
Gesprachspartnern Rollen im Gesprach zugewiesen. Als Reaktion darauf gibt es
einerseits die Mdglichkeit der Akzeptanz der erfolgten Zuweisung (Mirroring). Weiters
ist es aber auch mdoglich, dal3 Gesprachspartner die ihnen zugewiesenen Rollen
zurtickweisen und es zu einer Verhandlung udber die Rollenverteilung kommt.
(Negotiation) (Ng 1993:65, nach Pearce 1976) Eine spezifische Art der
Rollenzuweisungen sind Themenzuweisungen, bei den den Gesprachspartnern
bestimmte Gesprachsinhalte vorgegeben werden, die dann entweder akzeptiert oder in
einem Aushandlungsprozeld modifiziert werden.

Oberflachenelemente der sprachlichen Gestaltung: Abschwachungen; indirekte
Formen; hofliche Formen: Subjunktiv und Konditional; abschwéchende Adjektive,
Adverbien oder Partikel; absichernde Ausdricke (hedges) wie ,nafikiri“ (ich denke) etc.;
Wahl der Pronomen (1. Pers. Sing. oder Pl anstatt von 2. Sg/Pl); formale Anreden;
eventuell auch gewisse modale Formen; Zégern.
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Bestimmte Sprechakte: Sich Entschuldigen; um Erlaubnis bitten; etwas ankindigen
(nich habe eine Frage®); indirekte oder direkte Vorwurfe; Korrektur; offene und
geschlossene Fragen.

Prasequenzen: Dieser Begriff wird unterschiedlich verwendet. Grundsatzlich
bezeichnet er AuRerungen, die vor dem beabsichtigten Thema stehen. Wir verstehen
darunter Sprechersignale zur Vorbereitung und Erleichterung des Gespréchseinstiegs.
(Diskurspartikel)

Der soziale Hintergrund der beteiligten Personen

Der soziale Hintergrund der Teilnehmer an den beiden Sitzungen a3t sich
zusammenfassend so beschreiben:

Es gibt weibliche und mannliche Funktionare der Gruppe auf Dorfebene, die wir
folgendermal3en charakterisieren kénnen:

Alter: ca 30 Jahre; Schulbildung: siebenjahrige Volksschule; Beruf. Bauer;
Sprachen: Neben der jeweiligen Muttersprache (Kijita oder Kikwaya) noch
Kiswahili. Alle haben eine wesentliche Funktion innerhalb des Projektes oder in
der politische Struktur des Dorfes. Das Kriterium Geschlecht beinhaltet hier ein
Bindel an sozialen Kriterien: Frau oder Mann zu sein bedeutet z.B.
unterschiedlicher Zugang zu den Produktionsmitteln, Weiterbildung etc.

Die Mitglieder des Projektteams, das die zentrale Leitung mehrerer Dorfgruppen Uber
hat und Uber das Finanzierung, technologischer Input etc. lauft, haben hingegen eine
starker divergierenden Hintergrund:

Bei etwa gleichem Alter haben sie unterschiedliche Schulbildung, Berufe,
Sprachen, kulturellen Hintergrund.

Als allgemeine Beobachtung muf vorausgeschickt werden, dal3 es in den untersuchten
Texten einen deutlichen Unterschied zwischen weiblichen und mannlichen Teilnehmen
gibt: Frauen melden sich im Verlauf der Sitzungen im Anfang, d.h. innerhalb der ersten
halben Stunde, Uberhaupt nicht zu Wort. Teilnehmer an den ersten beiden Sitzungen
sind die schon erwahnten Funktionadr/innen des Projekts auf Dorfebene sowie die drei
Vertreter des Projekiteams. Turnzuweisungen erfolgen ausnahmslos tiber Handzeichen
mit Blickkontakt bzw. Uber verbale Aufforderung.
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Sitzung 1 / Kamati kuu, ,,HauptausschuB” eines Dorfprojekts

Teilnehmer/innen:

Sekretar / Katibu
Vorsitzender / Mwenyekiti
Ausbildner / Mkufunzi

Wajumbe, Sg. Mjumbe / Weitere Vorstandsmitglieder
Projektleiter

(Landwirtschaftlicher) Entwicklungsarbeiter
Beraterin (der Frauengruppe)

DE 1: Diskurseinstieq des Sekretéars

Das erste Beispiel besteht aus der Vorankiindigung der Er6ffnung einer Sitzung des
.-Kamati Kuu“ durch den Sekretar. Er beginnt mit zwei deutlich voneinander getrennten
Prasequenzen, der Zeitangabe ,leo“ (heute) und dem Diskurspartikel ,basi“ (also).
Damit lenkt er die Aufmerksamkeit auf sich und dbernimmt den Turn, in
Ubereinstimmung mit dem formellen Ablaufschema des Kommunikationstypus ,Kamati
Kuu® in diesem Dorf.

Der erste Satz beinhaltet eine im Subjunktiv formulierte héfliche Aufforderung ,tuingie
kazi* (fangen wir mit der Arbeit an). Mit den Worten ,sitaongea mengi“ (ich werde nicht
viel sagen) nimmt sich der Sprecher selbst zurtick und fiihrt dann ganz formell den
Vorsitzenden ein, der die Sitzung ertffnen wird. Der Katibu prasentiert den Mwenyekiti
in seiner Rolle des Eréffnenden. Mit ,Karibu Ndugu Mwenyekiti!“ erfolgt die
Turnzuweisung. Die ubrigen Teilnehmer sind ein geduldiges und aufmerksames, vor
allem aber schweigendes, Publikum. Ein Infragestellen der zugewiesenen Rollen erfolgt
in diesem Zusammenhang nicht.

Wir kbnnen, im Vergleich mit einem anderen Dorf, feststellen, daf3 die Sitzungen dieser
Gruppe nach einem sehr starren Schema ablaufen, das peinlich genau eingehalten wird
und mit Sitzordnung, Aufstehen und Niedersetzen, u.a. ein ,Kommunikationsritual®
ergibt. Die Urspriinge dieses Rituals sind gleichermalf3en in der Erfahrung der Dorfleute
mit kirchlichen und politischen Versammlungen, in der durch das (européisch
konzipierte) Projekt eingebrachten Reglementierung und in der Personlichkeit von
Vorsitzendem und Sekretar zu suchen.

Katibu: Leo / basi / tuingie kazi yetu ya tatu / kikao cha kamati kuu. Sitaongea
mengi / ila nichukue nafasi hii kumkaribisha Ndugu Mwenyekiti / aweze kufungua
kikao hiki rasmi. Karibu Ndugu Mwenyekiti! (Heute / also / beginnen wir unsere dritte
Aufgabe. Ich werde nicht viel sagen / ich méchte nur die Gelegenheit ergreifen, den Herrn
Vorsitzenden dazu einzuladen, diese Sitzung offiziell zu eréffnen. Willkommen Herr
Vorsitzender!)
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DE 2: Diskurseinstieq des Vorsitzenden

Der Vorsitzende beginnt seinen Beitrag mit einer Anrede der Teilnehmer, ,Ndugu
Wajumbe® (Kollegen und Kolleginnen Delegierte) und setzt mit umstandlichen Worten -
.ich mochte hier kurz die Gelegenheit ergreifen” - mit einer Dankadresse an die
Teilnehmer fort, die schon seit dem Morgen im Trainingszentrum tatig sind und sich jetzt
auch noch an der Versammlung beteiligen missen.

Mwenyekiti: ee Ndugu Wajumbe / napenda nichukue nafasi hii fupi / niweze
kuwashukuru kwa muda ambao tumeshirikiana / tangu asubuhi nafikiri tuko
pamoja kwa kufanya shughuli mbalimbali, .... (Kollegen Delegierte / ich mochte diese
kurze Gelegenheit ergreifen, um euch fir die Zeit zu danken, die wir bis jetzt
zusammengearbeitet haben / seit der Friih sind wir hier mit verschiedenen Dingen
beschaftigt)

DE 3: Diskurseinstieqg der Zuhorer

Nach Verlesung des Protokolls fordert der Vorsitzende die Anwesenden auf, das
Vorgelesene zu bestatigen ,ndiyo hayo tuliyoongea“ (war es das, was wir besprochen
haben). Die Antwort kommt im Chor. Die Form der AuRerung ist - in Form und
Intonation - einer Antwortformel im kirchlichen Ritual sehr &hnlich. Dal} die
Organisatoren hohen Wert auf diesen Gesprachsschritt legen, zeigen Beobachtungen
anderer Ereignisse dieses Typs. Fallt die AuBerung zu schwach aus, oder kommt sie
gar nicht, so wird sie vom Vorsitzenden eingefordert.

Mwenyekiti : Wajumbe ndiyo hayo tuliyoongea? (Delegierte, war es das, was wir

besprochen haben?)
Wote: Ndiyo - nii - hayoo - (Ja, es war das)

DE4: Diskurseinstieg des Projektleiters

Der Vorsitzende geht nun der Tagesordnung entsprechend weiter. Eine Turnzuweisung
an den ,mkufunzi“ (Ausbildner) wird von diesem nicht sofort angenommen und die
entstehende kurze Pause interpretiert der Projektleiter als Turnfreigabe. Er nutzt sie, um
zu einem bereits abgeschlossenen Punkt noch eine Anfrage zu stellen.

Er bittet zunéchst sehr hoflich um Sprecherlaubnis: Seine Aul3erung ist gekennzeichnet
durch die Verwendung von Konditional, wobei er in beiden Féllen abbricht und das
Hauptverbum nach dem Auxiliar ,ninge...“ nicht realisiert. Er entschuldigt sich,
,~Samahani Mwenyekiti“, in Verbindung mit einer hofliche Anrede und gibt dem
Vorsitzenden noch einmal die Mdoglichkeit ihm das Wort zu entziehen: ,kama
utaniruhusu® (wenn Sie es® mir gestatten). Das zweimalige Zégern nach "ninge-" und

® Das Swahili kennt keinen ,héflichen Plural* wie das Deutsche und die sozialen Beziehungen zwi-
schen den beiden Sprechern sind so, dass eher ein kollegiales (oder sogar freundschaftliches) Du zu
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die Bitte um Sprecherlaubnis sind Kennzeichen machtloser - oder hoflicher - Sprache.
Der hohe Wert der Hoflichkeit ergibt sich aus der Bedeutung des Gegenstandes - es
folgt eine Aufforderung an den Vorstand, einen Mif3stand zu beheben - aber auch aus
der spezifischen sozialen Beziehung des Projektleiters zu den Mitgliedern dieser
Gruppe.

Mwenyekiti: ... labda kwa haraka haraka ningemwomba mkufunzi atusaidie ile
sehemu / kwa sababu yeye huwa anachukua vipengele vya kufanyia kazi tu.
(Vielleicht ganz kurz ich hétte nur den Instruktor gebeten, uns an dieser Stelle
weiterzuhelfen weil er nur Ausfliichte bringt, was das Arbeiten betrifft.)

<kurze Pause>

Projektleiter: lla ninge-e / samahani Mwenyekiti. Ninge-e / kama utaniruhusu. (Ich
héatte nur / entschuldigen Sie, Herr Vorsitzender, ich hatte / wenn Sie es mir gestatten)
Mwenyekiti : Sema tu (Sprechen Sie nur)

Aufgrund der Formulierung dieser Turnibernahme und der organisationellen Struktur ist

nicht zu erwarten, dal® der Vorsitzende auf seinem urspriinglichen Plan - Aufruf des
Ausbildners - beharrt. Er erteilt formell das Wort: ,sema tu® (Sprechen Sie nur).

DES5: Diskurseinstieqg des Ausbildners

Der Vorsitzende geht nach der Wortmeldung des Projektleiters auf die dort
angesprochene Frage ein. Er erklart sich allerdings fir eine Beantwortung als
unzustandig - wegen Abwesenheit - und gibt den Turn frei fur seine im Dorf
zurtickgebliebenen Kollegen (,wenzangu waliobaki®). Daraufhin nimmt der Ausbildner
den Gesprachsschritt an, so als hatte es nach der Turnzuweisung keine Unterbrechung
gegeben. ,Asante Mwenyekiti“ (Danke Herr Vorsitzender) ist die routinemaliige
Reaktion auf eine Turnzuweisung im Kontext einer Versammlung. Er nimmt allerdings
nicht das urspriingliche Thema auf, sondern folgt der unmittelbar vorher geauf3erten
Aufforderung zum neuen Thema Stellung zu nehmen.

Mwenyekiti: ... Kwa sababu kuna muda kama nafikiri kama wiki 3 bila kuonana
naye - labda wenzangu waliobaki - labda wameishawasiliana naye. (Denn es sind
jetzt, glaube ich, drei Wochen, daf3 ich ihn nicht gesehen habe - vielleicht die Kollegen, die
dageblieben sind, vielleicht haben sie schon mit ihm Kontakt aufgenommen.)

Mkufunzi: Asante Mwenyekiti / kwa kweli ni kipindi kirefu tangia muondoke labda
tangia kwenye kikao kile ambacho tulisema kwamba hakuhudhuria mpaka leo
bado hajawahi ... (Danke Herr Vorsitzender / wirklich es ist eine lange Zeit seit ihr weg
wart, vielleicht seit jener Sitzung, bei der er nicht teilgenommen hat, hat er bis heute nicht

Ahnlich wie hier, mit einem ,Asante Mwenyekiti, bedanken sich auch die anderen
Gesprachsteilnehmer fir die Zuweisung des Turns. Dieser initiale Sprechakt entfallt nur
dort, wo durch eine direkte Sachfrage eine unmittelbare Antwort evoziert wird.

erwarten ware. Anderseits legt der hohe Grad der Formalisierung dieses Kommunikationstyps eine
Ubersetzung mit dem Plural nahe.



158 kommunikation & entwicklung

DE®6: Diskurseinstieg des Mshauri

Der ,Mshauri“ (Ratgeber), das von der Dorfregierung delegierte Mitglied des Komitees,
meldet sich durch Handzeichen, das ebenfalls nonverbal zur Kenntnis genommen wird.
Nach einer Anrede des Vorsitzenden formuliert er zuerst eine allgemeine Rechtfertigung
fir die Turnibernahme, ,mimi hapa ninakuwa na mawazo kidogo tu na ushauri
kidogokidogo“ (was mich betrifft habe ich so meine Gedanken und einen
unbedeutenden Ratschlag), und redet dann ausfihrlich zum Thema, das der
Projektleiter eingefuihrt hat. Sein Redeeinstieg umfafit zugleich die Darstellung seiner
Rolle als Mshauri - eine Strategie, die seine Person aufwertet - und eine Abwertung
seines Beitrags durch die wiederholte Qualifikation mit ,kidogo® (wenig, klein), die als
Hoflichkeitsstrategie zu bewerten ist.

Mshauri: Ndugu Mwenyekiti / mimi hapa ninakuwa na mawazo kidogo tu na

ushauri kidogokidogo kwamba ... (was mich betrifft habe ich so meine Gedanken und
einen unbedeutenden Ratschlag)

DE7: Diskurseinstieg des Entwicklungsarbeiters

Vollig unauffalig und rollengemald vollzieht sich der Gesprachseinstieg des
Entwicklungsarbeiters. Er beantwortet eine Sachfrage des Projektleiters nach den
Kosten eines Transports mit Lastwagen lapidar mit ,einhundert Kilometer mal achtzig“.

Projektleiter: CC, kama tukichukua lori toka Musoma kuja hapa inaweza kuwa
shilingi ngapi? (CC, wenn wir von Musoma hierher einen Lastwagen nehmen, wieviel
Shilling kann das ausmachen?)

Entwicklungsarbeiter: Kilometa mia moja mara themanini. (einhundert Kilometer
mal achtzig)
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Sitzung 2 / ,,Kamati Kuu“ in einem zweiten Dorf
Teilnehmer/innen

Sekretar / Katibu

Vorsitzender / Mwenyekiti

Stellvertretender Vorsitzender / Nasibu Mwenyekiti
Ausbildner / Mkufunzi

zusatzlich drei weibliche Vorstandsmitglieder

Projektleiter
(Landwirtschaftlicher) Entwicklungsarbeiter
Beraterin (der Frauengruppe)

Die zweite Text beginnt formal ahnlich strukturiert wie der erste; das verlesene Protokoll
ist allerdings weit kirzer. Vorsitzender und Sekretar bleiben wahrend ihrer Beitrage
sitzen - Uberhaupt ist der Kontext hier weit weniger formlich als bei der obigen Gruppe.

Auf die Frage des Mwenyekiti nach der Richtigkeit gibt es nur - und das mit
Verzogerung - die Bestétigung einer Einzelperson.

DES: Diskurseinstiege der Frauenberaterin und des Projektleiters

Unmittelbar nach der - schwachen - Bestatigung des Sitzungsprotokolls gibt es eine
Wortmeldung der Frauenberaterin. "Mimi" (ich) am Beginn ihrer Aussage fungiert als
hervorhebendes Element und signalisiert den EntschluR zur Ubernahme des Turns. Mit
dem betonten, fakultativen Personalpronomen signalisiert die Sprecherin zugleich, daf3
sie mit der Zustimmung zum Protokoll nicht einverstanden ist. Nach ihrer Ansicht ist das
Protokoll unvollstédndig. Sie kindigt eine Frage an, entschuldigt sie noch fur ihre
Wortmeldung und formuliert schlie8lich ,jopo C. ni la nini“ (worum geht es bei dieser
Versammlung in C.) Es bleibt offen, ob diese Frage als Kritik an der Gruppe oder an
ihren Kollegen im Team verstanden werden soll. Beide haben ihr die jetzt geforderte
Information vorenthalten.

Tatsachlich verweist sie der Mwenyekiti an den Projektleiter: ,er hat gesagt, es gibt eine
Komiteesitzung ...“. Damit erhalt dieser nicht nur den Turn, sondern auch eine Rolle, die
ihm nicht unbedingt behagt. Sein Gesprachsschritt beginnt auch sofort mit einer Kritik
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am Vorsitzenden, ,Ich denke, Herr Vorsitzender, ich habe schon gesagt, daf3 ...“ und er
fuhrt den Punkt mehr als ausfuhrlich aus.

Der Vorsitzende seinerseits réacht sich an der Beraterin durch eine Uberhebliche
Nachfrage: ,Kollegin, haben Sie verstanden?”, die erst nach einer deutlichen Pause
kommt. Die Bestatigung, ,nimelewa sasa“ (jetzt habe ich verstanden), klingt etwas
verhalten.

Beraterin: Mimi nina swali / samahani / hapo kwenye tarehe 10/2 / Jopo C. - ni la
nini? (Ich habe eine Frage / entschuldigen Sie mich / hier beim Datum 10.2.
Versammlung in C. - was fiur eine Versammlung ist das?)

Mwenyekiti: Alisema kuna kamati ... (Er sagt es gibt einen Vorstands ...... )

Projektleiter: Nafikiri Mwenyekiti nilisema kwamba ..... (Ich glaube, Herr
Vorsitzender, ich habe gesagt, daf3 ..... )
<Pause >

Mwenyekiti: Mjumbe umelewa? (Kollegin, haben Sie verstanden?)
Beraterin: Nimelewa sasa. (Jetzt habe ich verstanden.)

Hier wird sichtlich eine Frau dafir gemaliregelt, und zwar von beiden dominanten
mannlichen Sprechern, daf} sie in den Diskurs eingegriffen und den Turn an sich
gezogen hat - obwohl ja nach der Frage des Vorsitzenden im Prinzip allen Teilnehmern
offen stand, sich zum Protokoll zu &uf3ern.

DE9: Diskurseinstieg eines Mjumbe

Der Sekretar geht nach Tagesordnungspunkten weiter, zitiert ein Thema
,Landzuteilung®, schlie3t es gleich wieder ab und geht dber zum Thema
,<Ochsenkarren®“. Ein Teilnehmer nutzt jedoch eine nicht als Turnfreigabe gedachte
Pause des Sprechers, um einen Einwand zu diesem Themenwechsel zu aul3ern. Die
Themenabfolge wird in Frage gestellt. Eine weitere Behandlung des Themas ,ardhi*
(Land) ist dem Teilnehmer wichtig. Er nimmt nicht viel Rucksicht auf Hoflichkeit. Er
beginnt mit einer robusten Prasequenz, ,namna gani‘ (wie denn, was denn!) und
formuliert seine Frage sehr direkt, ohne formale Anreden oder Entschuldigungen - ,laf3t
ihr dieses Problem mit den Ackern fallen“. Dahinter setzt er eine Aufforderung, wieder
als Frage realisiert: ,oder sollen wir es angehen?“

Katibu: Nafikiri ajenda inayofuata ni yatokanayo na muhtasari. / ... / Aridhi
swala hilo lipelekwe kwenye Serikali ya Kijiji ili iandikwe barua nyingine kwa ajili ya
kupewa aridhi kwa kilimo. Wajumbe walisema kuhusu mkokoteni. (Ich glaube der
nachste Punkt folgt aus der Tagesordnung./ ... / Das Land, das wir von der Dorfregierung
bekommen haben ist ein Problem, der Projektleiter hat vorgeschlagen, dal3 wir die Frage
der Dorfregierung vorlegen damit ein anderer Brief geschrieben wird und wir ein Stick fur
den Anbau bekommen. Wegen des Wagens sagten die Delegierten....)

Mjumbe: Namna gani hili swala la ardhi mnachangiaje!? au tulianze ! (Also was ist
mit dem Problem Land, wie bringt ihr die Sachen durcheinander? oder gehen wir es an)
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DE10: Diskurseinstieq des Projektleiters

Die Reaktion ist einhellig ablehnend. Einige Turns spater bezieht sich eine AuRRerung
des Projektleiters immer noch auf das Thema ,ardhi“. Der Redebeitrag hat aber
tatsachlich eine Diskussion daruber ausgelost, ,ob man nicht oder warum man nicht
Uber das Thema diskutieren sollte®.

Projektleiter: Ndugu Mwenyekiti mimi naona umesahau kidogo, kwa sababu siku
kwenye minute hiyo. (Herr Vorsitzender, ich glaube Sie haben ein biBchen was
vergessen, denn an dem Tag, an dem wir uns versprochen habe, daf? wir einen Brief an
das Dorf schreiben, da war der ,mtendaji“ <der Teilnehmer, der die Diskussion ausgelGst
hat> auch prasent, laut diesem Protokoll.)

DE11: Diskurseinstieg des landwirtschaftlichen Beraters

Im nachsten Beispiel steht wiederum eine Turnfreigabe zu Beginn; diesmal ergreift der
Entwicklungsarbeiter - zum erstenmal in dieser Sitzung - die Gelegenheit zu reden.
Zundchst macht die Frauenberaterin den Vorsitzenden auf die Wortmeldung
aufmerksam. Der Landwirtschaftsexperte formuliert hier ganz direkt eine
Entscheidungsfrage, ,Macht ihr das oder macht ihr es nicht?“ Gerade nach den zuvor
genannten Beispielen Uberrascht die Direktheit und das Fehlen jeglicher
abschwachender oder héflicher Formen. Da die Angesprochenen einer Antwort
ausweichen, insistiert er und wiederholt seine Frage. Eine solche Formulierung des
auslandischen EA verweist einerseits auf seine sehr machtige Position, a3t anderseits
vermuten, dal3 er weder als Person besonders hoflich noch als Sprecher einer
Fremdsprache kommunikativ ausreichend kompetent ist. Es ist dartiber hinaus auch
noch moglich, daR er diese Form der AuRerung aufgrund einer besonderen Nahe zu
den Adressaten fur akzeptierbar halt.

Vorsitzender: Wajumbe tunahama labda kuna nyongeza. (Kollegen wir gehen
weiter, vielleicht habt ihr noch was zu sagen)

Frauenberaterin: Bado kuna ..... /leise/ (Es gibt noch...)

Vorsitzender: Mhm.

Landwirtschaftlicher Entwicklungsarbeiter: Mtaifanya sasa au hapana,
mtapanda alizeti au hapana? (Macht ihrs nun oder macht ihrs nicht, pflanzt inr nun die
Sonnenblumen oder nicht?)

XM: Hii ni kwenye Kkipindi cha mavuno, tukishavuna basi mashine yetu
itaaendelea kufanya kazi. Eh lakini.... (Das ist jetzt die Erntezeit, wenn wir geerntet
haben, wird unsere Maschine wieder arbeiten. Ja aber ...)

Entwicklungsarbeiter: Mtapanda alizeti hapa sasa au hapana? (Pflanzt ihr die
Sonnenblumen jetzt oder nicht?)
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Sitzung 3/ wdchentliche Planungssitzung des Fiuhrungsteams
Teamstruktur
Bei den Gespréachsteilnehmern handelt es sich um 3 Personen:

1. Der von der Osterreichischen Entwicklungsorganisation eingesetzte lokale Projekt-
leiter ist fir den Strukturaufbau und die Organisation des Projektes zustandig.
Alter: 36 Jahre, verheiratet, 3 Kinder;
Muttersprache: Luo
Andere Sprachen: Kiswabhili, Kijita, Kikwaya. Englisch
Ausbildung: Lehrerausbildung; vor Eintritt in das Projekt als Lehrer tatig und
langjéhrig fur die Leitung katholischer Jugendgruppen zustandig.

2. Die von der Entwicklungsorganisation eingesetzte lokale Frauenberaterin ist mit dem
Aufbau von Frauengruppen in den Projektdorfern zustandig;
Alter: 25 Jahre, ledig;
Muttersprache: Chagga
Andere Sprachen: Kiswahili, Englisch
Ausbildung: 7 Jahre Grundschule, 4 Jahre Secondary School, Fachausbildung zur
Sozialarbeiterin; bis zur Anstellung im Projekt als Lehrerin tétig; nebenbei
engagiert in der lutheranischen Glaubensgemeinde; Eintritt ins Projekt Mitte 1993.

3. Der osterreichische landwirtschaftliche Entwicklungsarbeiter (EA) ist als techn-
ischer und landwirtschaftlicher Berater im Projekt beschaftigt.
Alter: 32 Jahre
Muttersprache: Deutsch
Andere Sprachen: Englisch, Kiswahili
Ausbildung: Ausbildung zum Volkschullehrer; EA hat als Lehrer gearbeitet und
spater eine Landwirtschaftsausbildung mit dem Schwerpunkt "Biologischer
Landbau® absolviert.

Sie bilden das Fuhrungs- bzw. Beratungsteam des Entwicklungsprojektes.
Ort der Gesprache ist der kleine und etwas beengende Buroraum des Teams. Die
Gespréachsteilnehmer befinden sich wéhrend der Sitzungen jeweils hinter ihren

Schreibtischen, die im Kreis angeordnet sind.

Art des Gesprachs

¢  Es handelt sich um ein inszeniertes Gesprach.
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Kleingruppe

Das Gespréch ist nicht 6ffentlich

Die Gesprachsteilnehmer sind nicht/wenig vorbereitet.

Das Gesprach ist speziell themafixiert.

Konstellation der Gesprachspartner: asymmetrisches Verhaltnis
(nach Henne/Rehbock 1982)

* & O o o

Bei den folgenden Beispielen handelt es sich um Auszlige aus zwei Planungssitzungen
des Fuhrungsteams. Die Teilnahme ist fur alle drei Mitglieder verpflichtend. Die Sitzung
dient neben der Wochenplanung auch der Aussprache und Diskussion anstehender
Probleme im Fuhrungsteam.

In der Diskussion werden sowohl Arbeitsergebnisse der vergangenen Woche als auch
Vorhaben der laufenden Woche besprochen. Zielformulierungen bestimmen meist den
Verlauf der Diskussion. Die Fuhrungsmitglieder erarbeiten in der Diskussion
Arbeitsgebiete, die dann auf die Teammitglieder je nach Funktion im Projekt aufgeteilt
werden.

DE12: Diskurseinstieq des Projektleiters

Der Projektleiter beginnt das Gesprach. Indem er das Thema vorgibt, die
LArbeitsplanung®, Gbernimmt er damit auch die Rolle des Gesprachsleiters.

Projektleiter: .. Naona tunge / nani hii / tungeangalia kwenye ... / kwenye jopo
lililopita tulikuwa tumepanga kazi gani kwanza, labda tukaanza nayo ... / ... / BB,
uliandika / andika kwenye jopo lililopita? (Ich glaube, wir sollten nachschauen ... / was
haben wir in der letzten Versammlung geplant, fangen wir doch damit an. / ... / BB, hast du
in der letzten Versammlung mitgeschrieben?)

Sein Diskurseinstieg ist gekennzeichnet durch Elemente, die als Zeichen von
Machtlosigkeit bzw. Hoflichkeit interpretiert werden kénnen: er spricht verzdgert, schiebt
Pausen und Wortwiederholungen ein. Sein Turn beginnt mit der Abschwachung ,naona“
(mir scheint, ich glaube) und er spricht in der 1.P. Plural, um seine
Kommunikationspartner mit einzubeziehen. Die Verwendung des Konditionals laf3t
seinen Einstieg als hdoflich erscheinen. Seine verzogerte Sprechweise kann mehrfache
Bedeutung haben, als Zeichen der Macht (,warten lassen®) oder der Machtlosigkeit
(»unsicher in der Wahl der Worte“). Sprechpausen kdnnen aber auch aus dem Kontext
erklart werden - der Sprecher blattert in einer schriftlichen Unterlage.

Er beendet seinen Beitrag mit einer indirekten Aufforderung an die Frauenberaterin, das

Protokoll der letzten Sitzung zu verlesen. Diese Aufforderung ist als Rollenzuweisung zu
verstehen.

DE13: Diskurseinstieq der Frauenberaterin
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Frauenberaterin: Sijui nimeandika sijui... <sehr leise> (Ich weil nicht, was ich
geschrieben habe...)

Die Frauenberaterin Gbernimmt den Turn. Sie weigert sich aber, die ihr zugewiesene
Rolle sofort anzunehmen bzw. zu akzeptieren. Die Verwendung der abschwachenden
AuRerung "sijui", das Zdgern und ihre leise Stimme lassen erkennen, daf sie sich nicht
sofort mit ihrer Rolle abfinden will. Diese Elemente zeigen aber auch Unsicherheit,
Unentschlossenheit oder Machtlosigkeit.

Sie beginnt in einem Buch zu blattern, womit sie signalisieren will, daf3 sie ihre Rolle zu
verhandeln bereit ist. In den darauffolgenden Beitragen erfolgt ein Informations-
austausch zwischen ihr und dem Projektleiter. Schliellich fugt sie sich in ihre Rolle und
beginnt das Protokoll zu verlesen.

Verhandlung der Rollenzuweisung:

Projektleiter: Jopo la E. / mimi nafikiri ... (Die Versammlung in E. / ich glaube ...).
Beraterin: </in einer geschriebenen Vorlage blatternd/> Jopo la E. lilikuwa tarehe
5. (Die Versammlung in E. war am 5.)

Projektleiter: Tarehe tano ... ya (am5...)

Beraterin: Mmh / Na tarehe 4 ilikuwa jopo C. (Mmh / Und am 4. war Versammlung in
C)

Projektleiter: C., eeh! .. / Ndiyo. Sijui uliandika vizuri? Mimi niliandika kwa kifupi tu,
kazi tulizokuwa tumepanga nao. (C., eeh. ... / Ja. Ich wei nicht, hast du gut
mitgeschrieben? Ich hab nur kurz mitgeschrieben, welche Arbeit wir mit ihnen geplant
haben.)

Beraterin: Tuanze na E.? (Fangen wir mit E. an?)

Projektleiter: Eeh, tuanze na E. / E. ndiyo, nafikiri tuanze na E. / siyo? (Eeh,
fangen wir mit E. an, ich glaube wir sollten mit E. anfangen, oder nicht?)

Beraterin: Ajenda za E. zilikuwa ni: ... (Die Tagesordnungspunkte in E. waren: .....)

Wie schon in der Beschreibung des DE12 ist die verzdgerte Sprechweise komplex zu
begriinden: einerseits als Widerstand gegen eine zugewiesene Rolle, andererseits
begrindet durch ein Blattern in schriftichen Unterlagen, ein Suchen nach geforderter
Information.

DE14: Diskurseinstieq des landwirtschaftlichen Entwicklungsarbeiters

Landwirtschaftlicher EA: <laut und bestimmt> Malengo gani, malengo gani
katika bustani kwa mfano? (Welche Ziele, welche Ziele fur den Gartenbau zum
Beispiel?)

Der Entwicklungsarbeiter nimmt sich den Turn. Er leitet prompt, mit lauter Stimme und
bestimmt ein neues Thema ein. An der Art der Formulierung, an der Intonation, an der
Bestimmtheit der Frage, am Fehlen einer Uberleitung ist seine machtvolle Position im
Team erkennbar.
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Er formuliert sein Anliegen in Form einer offenen Fragestellung. Die Antwort darauf ist
allerdings bekannt. Die AuRRerung ist aufgrund dessen als Kritik oder als Zurechtweisung
zu verstehen: er verweist auf die Notwendigkeit, sich in der Diskussion an bestimmten
Zielvorgaben zu orientieren. Sein Beitrag ist an beide Gesprachspartner gerichtet. Er
weist ihnen damit eine Rolle als Lernende zu.

DE15: Diskurseinstieq des Projektleiters

Projektleiter: Malengo ya bustani tulikuwa tumesemaje? Tuli-... / kwenye bustani
ni lengo kubwa lilikuwa ni kuna nini / kujaribu ku- / ku-/ kupata <verzogernd>
chakula cha kutosha kwa njia ya kumwagilia nafikiri, tulikuwa tunaangalia hali ya
ukame ilivyokuwa. Sasa tukaona kwamba ni vizuri kushughulika na bustani
ambayo kila mtu akifanya kazi kwa bidii anaweza akapata chakula cha kutosha,
siyo kwa ajili ya biashara, nafikiri lengo ... (Was haben wir tUber Ziele den Garten
betreffend gesagt? Wir haben ... / ein wichtiges Ziel war etwa das / der Versuch durch
Bewasserung ausreichend Gemuse zu ernten, glaube ich, wenn wir die Trockenheit in
Betracht ziehen. Jetzt haben wir gesehen, dal3 es gut ist, sich mit dem Gartenanbau zu
beschaftigen, so dal jeder, der sich bemiht, geniigend Gemuise ernten kann und nicht
von Geschéften abhangig ist, glaube ich, ist das Ziel ... )

Der Projektleiter nimmt die Rollenzuweisung an, geht auf die Aufforderung des
landwirtschaftlichen EA ein und wiederholt seine Lektion. Die Verwendung der
1.P.Plural, Sprechpausen und Verzogerungen lassen vielleicht Unsicherheit, sicher aber
Unbehagen aufgrund der Rolle, die ihm zugewiesen wird, erkennen.

DE16: Diskurseinstieq der Frauenberaterin

Beraterin: Halafu lengo lingine ...... (Dann ein anderes Ziel...)

Auch die Frauenberaterin akzeptiert die Rollenzuweisung, indem sie auf die
Aufforderung des landwirtschaftlichen EA eingeht.

DE17: Diskurseinstieq des landwirtschaftlichen EA

Landwirtschaftlicher EA: <erstmaliger Einstieg> Una kazi gani leo / wewe-wewe
ni driver leo au driver ya karatasi? (Welche Aufgabe hast du heute, schreibst du heute
das Protokoll? <wortlich: bist du der Fahrer heute oder der Fahrer am Papier?>)

Der landwirtschaftliche EA beginnt das Gesprach. Er weist der Frauenberaterin auf
indirekte und gleichzeitig (mdglicherweise nur fur ihn) witzige Weise in Form einer Frage
die SchriftfGhrerrolle zu. Die lustige Umschreibung fir Schriftfihrer/in kann als
Zuricknahme interpretiert werden. Daraus ist zu erkennen, dal’ dieses Thema (d.h.
Aushandeln der Schriftfiihrerrolle) schon Gegenstand friherer Diskussionen war. Die
Rollenzuweisung ist dem landwirtschaftlichen EA sichtlich unangenehm: durch die
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witzige Formulierung und durch die Umschreibung seines Anliegens versucht er seinem
Unbehagen aus dem Weg zu gehen/sein Unbehagen zu mildern.

Projektleiter, Beraterin: <lachen>

Projektleiter und Frauenberaterin gehen zwar auf den Witz, nicht aber auf die
Rollenzuweisung ein.

Landwirtschaftlicher EA: Au hapana? (Oder nicht?)
Die folgende Frage des EA zeigt, dal3 er die Verweigerung erkannt hat und laft zugleich

Unsicherheit erkennen, ob er seinen Plan fortfiihren soll.
DE18: Diskurseinstieq der Frauenberaterin

Beraterin: Wameniambia niandike. <Pause, Rauspern> (Man sagt mir, daf ich
schreiben soll.)

Die Frauenberaterin reagiert zogernd. Mit der ironischen AuBerung "Wameniambia
niandike- (man/jemand sagt mir <wodrtlich: sie sagen mir>, dald ich schreiben soll)
versucht sie ihren Teamkollegen klarzumachen, daf3 es ihr nicht behagt, wieder diese
Arbeit zugewiesen zu bekommen.

Die Sprechpause und das Rauspern sind Elemente, die Uberleiten zum Sitzungsbeginn.

Da keine Reaktion auf die sehr freundlich formulierte Weigerung erfolgt, tbernimmt die
Frau letztlich doch die von den M&nnern zugewiesene Arbeit.

DE19: Diskurseinstieq des landwirtschaftlichen EA

Landwirtschaftlicher EA: <DE bei Themenwechsel> Tufuate, tufuate malengo.
(Gehen wir, gehen wir doch auf die Ziele los.)

Der landwirtschaftliche EA bringt eine neues Thema in den Diskurs ein. Sein kurzer
Beitrag ist eine Zurechtweisung: seine Gesprachspartner sollen sich an konkrete
Zielvorgaben halten, um die Diskussion effizienter zu gestalten. Er stellt den Projektleiter
in seiner Moderatorenfunktion in Frage und versucht diese Rolle zu Gbernehmen. Es
erfolgt eine Turnfreigabe.

DE20: Diskurseinstieq des Projektleiters

Projektleiter: Eeh, tufuate malengo, lazima tufuate haya ya awali kama yalipita au
vipi. /--/ Sawa. /--/ Tu-tu-tufanye /verzdgernd/ tathimini ya malengo ya awali
kwanza ya wiki ile tuliyoandika pale, wiki ya mwisho. Halafu tuje kwenye ya wiki
jana, tuje tuone ya wiki hii kama tuta.../---/ Tutafanya vipi? <gahnt> (Ja, wir sollten
die Ziele verfolgen, es ist notwendig, dafd wir den urspriinglichen Zielen folgen. /--/ Okay. /-
-/ Wir sollten die urspriinglichen Ziele jener Woche, in der wir sie niedergeschrieben haben
mit denen der letzten Woche vergleichen. Dann gehen wir weiter mit der vergangenen
Woche, danach mit der jetzigen Woche... /---/ Wie werden wir das nun machen?)
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Der Projektleiter nimmt die Zurechtweisung an. Auffallend sind Verzdgerungen,
Sprechpausen und die Verwendung der 1.P.Plural, was als Versuch, die anderen mit
einzubeziehen, zu werten ist. Er fugt sich in die ihm vom landwirtschaftlichen EA
zugewiesene Rolle und folgt der Aufforderung des EA , indem er die neue
Vorgangsweise fur die Diskussion erlautert.

Zusammenfassung

Das Sprecherverhalten aller Beteiligten kénnen wir abschliel3end so charakterisieren:

Projektleiter:

Der Projektleiter agiert im Filhrungsteam als Moderator. Er formuliert Forderungen meist
als Fragen. Sein Sprechverhalten ist indirekt und zurtckhaltend. Dieses Verhalten
kommt durch folgende Elemente deutlich zum Ausdruck: Verzdgerungen, die
Verwendung des Konditional, Abschwéchungen, Uberleitungen und Sprechpausen.

In seiner Funktion als Moderator gelingt es ihm, nur der Frauenberaterin Rollen
zuzuweisen; dem landwirtschaftlichen EA hingegen lait er grof3eren Spielraum, indem
er ihm nur indirekt und selten Rollen zuweist.

Vergleichen wir sein Verhalten hier mit dem im Gro3gruppengesprach, so meldet er sich
dort haufiger zu Wort, greift immer wieder heikle Themen auf, du3ert bei Gelegenheit
Kritik und macht den anderen Vorwirfe. Um Uber problematische Gegenstande
sprechen zu konnen, benutzt er in beiden Umgebungen sehr hdofliche Formen:
Konditional, Entschuldigung, inklusives Wir, Bitte um Erlaubnis, férmliche Anreden,
abschwéchende Formen.

Frauenberaterin

Im Fihrungsteam wird der Frauenberaterin gewohnlich die Rolle der Schriftfihrerin
zugewiesen. Fur gewdhnlich tbernimmt sie die Rollenzuweisung zégernd und versucht
sie erst zu verhandeln. Schlie3lich akzeptiert sie die Rollenzuweisung aber immer
wieder.

Ihre machtlose Position in der Gruppe zeigt sich anhand folgenden Verhaltens: sie
spricht mit leiser Stimme und mit Verzégerungen und verwendet abschwachende
Elemente. Sie initiert selten Themenwechsel. Wenn sie einen Themenwechsel
herbeifiihrt, geschieht das nur aufgrund ihrer zustehenden Rechte als Schriftfihrerin.
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Denn um Tagesordnungspunkte zu verlesen oder einen neuen einzuleiten, muf} sie ihre
Rolle mit ihren Kommunikationspartnern nicht erst aushandeln.

Im Grol3gruppengesprach ist auffallig, dal3 sie héfliche Formen benttzt, ohne dal3 dies
vom Gegenstand her notwendig ware. Sie vermeidet es problematische Gegenstande
anzusprechen, sie formuliert beispielsweise eine Korrektur als offene Frage, sie benutzt
Diskurspartikel und entschuldigt sich.

Landwirtschaftlicher Entwicklungsarbeiter

Die Position des landwirtschaftlichen Beraters im Fihrungsteam ist eindeutig eine
méachtige. Fur gewohnlich nimmt er sich den Turn, um ein neues Thema einzuleiten
oder um seinen Standpunkt zu formulieren. Seine Beitrdge sind durch folgendes
Sprecherverhalten gekennzeichnet: er spricht laut und bestimmt, formuliert in knappen
Satzen, wiederholt Teile der Beitrdge und verwendet keine Uberleitungen. Wenn er
Sprechpausen einschiebt, so um seiner AuRerung Nachdruck zu verleihen,
gewissermal3en den anderen Denkpausen zu gestatten.

Seine AuRerungen sind oft Zurechtweisungen seiner Teamkollegen. Er kritisiert die
anderen in ihrem Diskussionsverhalten, um die Diskussion effizienter zu gestalten.
Indem er andere zurechtweist, teilt er ihnen Rollen zu. Auch diese Tatsache erklart
seine Position im Fuhrungsteam.

Grol3gruppengesprach: Im behandelten Text ergreift er nur zweimal das Wort: er
benutzt dazu geschlossene Fragen (Ja/Nein), die er insistierend wiederholt; er scheut
sich aber nicht, problematische Gegensténde aufzugreifen. Auffallig ist auch das Fehlen
jeglicher hoéflicher bzw. machtloser Formen.

Frauen und Manner (Zielgruppe)

Frauen ergreifen seltener das Wort als Méanner. Wenn sie sich zu Wort melden,
benutzen sie mehr "machtlose” bzw. héfliche Formen. Die Funktiondrinnen melden sich
in der jeweils ersten Stunde der Sitzungen nicht zu Wort.

Funktiondre der Gruppe

Die Funktionadre der Gruppe gebrauchen haufig formale Formen und orientieren sich an
der Tagesordnung. Sie melden sich zu Wort und wenden sich auch heikleren
Gegenstanden zu. Sie formulieren beispielsweise auch direkte Kritik an den
Gesprachspartnern, die aber meist wieder abgeschwacht werden. Sie gebrauchen
hofliche Anreden, Prasequenzen, Abschwachungen, offene Fragen und den Subjunktiv.

Sprecherverhalten im Fiihrungsteam
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Die Position des Projektleiters im Dreiergesprach ist keine gesicherte. Seine Funktion
wird vom landwirtschftlichen EA sowohl in Frage gestellt als auch angefochten. Dies
erreicht er, indem er ihn indirekt kritisiert und indem er versucht, die Moderatorenrolle an
sich zu reil3en.

Die Frauenberaterin nimmt die unterste Position in der Hierarchie ein. Sie verflgt in
dieser Konstellation nicht Gber mehr Macht als ihr in ihrer Rolle als Schriftfiihrerin
zusteht. Sie versucht zwar ihre Rolle zu verhandeln, scheitert aber meist daran und fugt
sich im Normalfall in ihre Rolle.

Anhand der Beispiele wird offensichtlich, dal3 der landwirtschaftliche Berater die
mé&chtigste Position innehat.
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9. Schluffbemerkungen

9.1. Zusammenfassung

Die Arbeit am Projekt ,Kommunikation und Entwicklung“ hat flr die zentralen
Annahmen, die als Forschungsziele formuliert wurden, in einer Reihe von Punkten
recht klare empirische Belege erbracht.

Die analysierten Texte liefern deutliche Beispiele fur einen ,asymmetrischen
Diskurs®. Anhand solcher Formen des Diskurses lal3t sich in Gegenuberstellung mit
der jeweils eigenen Auffassung von ldentitat, ,organisationellem“ und ,persénlichem
Selbst”, wie sie in Interviews und programmatischen Papieren festgehalten ist, der
Widerspruch von kommunikativer Realitdt und partizipatorischem Modell ganz
deutlich festmachen.

Wir haben allerdings Schwierigkeiten den ,partnerschaftlichen Diskurs®, wie er sich
ansatzweise im informellen Bereich ergibt, durch Tonbandaufnahmen von
Gesprachen zu dokumentieren. Die Belege fur das Vorhandensein (haufiger aber
das Nichtvorhandensein) eines partnerschaftlichen Ansatzes ergeben sich indirekt
aus Interviews, in denen Akteure uber ihre Rechte, ihre Kompetenz und ihre
Einstellung zu Mitarbeitern oder Angehoérigen der Zielgruppen sprechen. Die
Bereitschaft, auf Gegenstande oder Symbole zu verzichten, die mit Macht verbunden
sind, ist in diesem Zusammenhang ebenso ein Zeichen partizipatorischer
Bereitschaft wie zurickgenommenes Sprechen, Fahigkeit zum Zuho6ren, Einnahme
von nicht privilegierten Sitzpositionen in Versammlungen u.a. mehr.

Auf die auReren Zeichen partnerschaftlichen Diskurses angesprochen, werden die
meisten Akteure fir sich in Anspruch nehmen, dal3 ihr kommunikatives Verhalten
dadurch gepragt ist. Diese Behauptung steht in krassem Gegensatz zu unseren
Beobachtungen und zu den Beschreibungen, die Mitglieder der Zielgruppen vom
Verhalten der utbrigen Mitglieder des Entwicklungsnetzwerkes geben. Wir sehen
daraus, dal3 kommunikative Defizite zwar prinzipiell erkannt werden, kaum jemand
aber bereit ist, auf etwas zu verzichten, was seine personliche (oder die seiner
Gruppe) dominierende Position ausmacht, und damit die Voraussetzungen fur
Partnerschaft zu verbessern.

Hinsichtlich Feedback wurden die Vorannahmen mehr als bestatigt. Die Analyse von
Gesprachen und die Beobachtung des ,Entwicklungsalltags® zeigen, da® Feedback
zwar rein prinzipiell - wieder im Sinne des Partnerschaftsanspruchs - gefordert und
eingeplant wird, ja sogar in verschieden grof3 angelegten Erhebungen mittels
Fragebogen eingeholt wird, dal3 aber weder die kommunikativen Beziehungen, noch
die Situation und die verwendeten Mittel dazu geeignet sind, echtes Feedback zu
bekommen.

In unserem Forschungsansatz hie es in Hinblick auf den Gegenstand von
Entwicklung: ,Was als Entwicklungsmalinahme sinnvoll und positiv zu bewerten ist,
kann letztlich nur im Dialog zwischen Projektleitern und Experten einerseits und
Betroffenen andererseits ermittelt werden. Im andern Fall bleibt nicht nur das
Engagement, sondern auch das Erfolgserlebnis einseitig. Zufriedenheit oder ein
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maflig befriedigender Lebensstandard sind subjektive Grol3en. Sie hangen von friher
gehegten Erwartungen, von personlichen Faktoren, von Motivation etc und sekundar
von objektiven Zustanden ab. Wie aber werden Erwartungen geweckt und
Zufriedenheit vermittelt? Wie wird motiviert? Wie die Verstandigung Uber das
Ergebnis sind auch die Prozesse, die auf Einstellungen Einflul3 nehmen, Gegenstand
kommunikativer Analyse. Wir verstehen in diesem Sinne entwicklungsrelevante
Kommunikation nicht nur als Mittel zum Zweck (sozio-6konomischer
Verdnderungen), sondern auch als Mittel der Verstdndigung Uber die
"organisationelle Kultur" und tber Bedirfnisse und Erwartungen, sowie zuletzt auch
als Mittel des Diskurses uber die Art dieser Verstandigung selbst.”

Von dem angesprochenen Dialog ist der Entwicklungsalltag sehr weit entfernt. Es
mangelt an Zeit, an Bereitschaft zuzuhéren und an Bereitschaft zu lernen. Die
Vorgaben der Geberorganisationen hinsichtlich Ziele, Methoden und Termine
machen auch dem gutwilligen und kompetenten Entwicklungsarbeiter ein solches
Vorgehen unmdglich. Die dauernde Kontrolle und MalRreglung durch zentrale
Organisationen - in Form von Expertenbesuch, Finanzierung, Projektreformulierung,
Vertragsverlangerung etc. - lal3t wenig Raum fur Kreativitat und Dialog. Sie a3t auch
keinen Raum flr ein gemeinsames ,Lernen aus Fehlern®.

Hinsichtlich der grundlegenden kommunikativen Probleme gibt es wenig Unterschied
zwischen den untersuchten Typen von Netzwerken. Im Gegensatz zu staatlich-
birokratischen Organisationen bzw zu Netzwerken, die von grol3en supranationalen
Organisationen dominiert werden, erlauben NGOs kleinerer Dimension eher ein
Verhandeln von Zielen und Methoden. Hier hangt es wesentlich von Einzelpersonen
ab, welchen Verlauf und welche Erfolge ein Projekt hat. Die Auswirkungen
personlicher Kompetenz und interpersoneller Verhandlung auf ein konkretes Projekt
konnen aber sowohl positiven wie negativen Charakter haben.

Im Verlauf der Beschaftigung mit organisationeller Kultur und Kommunikation wurden
eine Reihe neuer Aspekte immer deutlicher. So scheint es notwendig starker auf die
Selbstdarstellung von Entwicklungsorganisationen einzugehen und durch alternative
Formen der Beschreibung einen Mythos aufzubrechen, der sich auf mehrfache
Weise als hinderlich oder gar schadlich fir entwicklungsrelevantes Handeln erwiesen
hat: ,Entwicklungsagenturen als Non-Profit Organisationen®. Die Beschreibung
solcher Organisationen mit einer Reihe von Merkmalen, die als typisch fir die
,profitfreie” Orientierung angenommen werden, verdeckt zahlreiche
Fehlentwicklungen bzw eine grundlegende Fehleinschatzung des eigenen Selbst,
wie sie - meist aus ldealismus oder Naivitat gespeist - immer wieder erzeugt werden.

In einer Fortfuhrung der Projektarbeit wollen wir uns daher starker als bisher mit den
Themen ,Entwicklung als Produkt®, ,Vermarktung von Entwicklung“ und ,Entwicklung
und Profit auseinandersetzen. Der Vergleich von EA mit profitorientierten
Unternehmen sollte nicht nur eine effizientere (und kostenglinstigere)
Personalstruktur und Arbeitsorganisation erbringen. Es erscheint auch notwendig die
im Grunde profitorientierte Motivation von Geberorganisationen, Mitarbeitern oder
Teilorganisationen offen zu legen und damit eine realistische Sicht der Grundlagen
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zu liefern, die Entscheidungen in unterschiedlichen Bereichen der
Unternehmungsfuhrung leiten.

Wir haben weiters festgestellt, da3 Entwicklungsorganisationen und ihre Mitarbeiter
mit dem eigenen und mit dem organisationellen Selbst meist schwer zurecht
kommen. Sie stellen sich falsch oder gar nicht dar, schlieBen sich gegenuber
anderen Organisationen, Entscheidungstragern oder der breiten Offentlichkeit ab und
fordern eine Ausgrenzung der Mitglieder oder Teilorganisationen aus der
zugehdrigen Umwelt. Begrindet wird dies - bewul3t oder unbewul3t - sowohl mit
Konkurrenz zu anderen Entwicklungsagenturen, mit dem ,noch unreifen® Zustand
von Planung, Organisation und Implementierung, mit unzureichendem
Selbstwertgefihl und geringem Vertrauen in die eigene Kompetenz. Absurderweise
kompensieren manche Personen und Organisationen dieses Defizit in ihrem
Verhalten nach innen durch Uberhohte Darstellung von Kompetenz und
Selbstvertrauen.

Wir haben im Konzept, das die Untersuchungsziele von KOE zu Beginn des Projekts
darstellte, geschrieben, ,dal} bei der Entwicklung eines Projektes adaquate
Kommunikationstrukturen mit eingeplant werden muissen, genau wie das richtige
Werkzeug oder die richtige Technologie.“ Diese Forderung ist durch eine weitere zu
erganzen: Entwicklungsorganisationen und entwicklungsrelevantes Denken muissen
auch in bezug auf das eigene Selbst und die eigene Motivation versachlicht werden.

9.2. Die Umsetzung von Ergebnissen

Die zentralen Vorannahmen unseres Projekts fur die Verwertung der Ergebnisse
lauten:

¢ Der wichtigste Weg zur Annéherung der Konzepte/Bilder der Entwicklungspartner
ist (sprachliche) Kommunikation.
¢ Erfolgreiche Formen der Kommunikation sind lernbar.

Wir haben keinerlei Anlaf3, von diesen Vorannahmen abzugehen.

Im Rahmen der Aufenthalte in Afrika haben wir mit Beratungsgesprachen begonnen,
die gleichermallen das Verstdndnis fir die Ansichten der jeweiligen Partner
verbessern und Alternativen fur Sprecherverhalten in jeweils unterschiedlichen
Kontexten bewuf3t machen konnten.

Diese Gesprache wollen wir - mit den bisherigen Partnern, aber auch mit Mitarbeitern
anderer Projekte - fortsetzen. Sie zielen wesentlich auf eine begleitete
Selbsterfahrung, eine systematische Suche und Bewertung von Alternativen und auf
die Bewufltmachung von verdrangten Phanomenen, die es aufgrund der
Lentwicklungsrelevanten Widerspriche®, wie sie im vorangehenden Text wiederholt
angesprochen wurden, haufig gibt. ,Das Gegenteil von gut ist gutgemeint®: Es ist
eine wichtige Aufgabe der Kommunikationsberatung im Bereich der
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Entwicklungszusammenarbeit das ,Gutgemeinte®, d.h. die einseitig formulierte ,Hilfe",
durch das im harten Dialog erarbeitete ,Gute“ zu ersetzen.

Neben Beratungsgesprachen kann das Projekt aufgrund der bisherigen Erfahrungen
aber auch andere Aufgaben unternehmen:

Unterstitzung bei der Entwicklung von PR-Konzepten und deren Umsetzung. Die
Vorteile einer erfolgreichen Darstellung von Projekten und Organisationen liegen
nicht nur in der Bekanntheit und Annahme durch eine breite Offentlichkeit bzw
Partner, Geldgeber oder Konkurrenten. Sie wirkt auch nach innen auf die Mitarbeiter
und Teilorganisationen, starkt deren Motivation und Mitarbeitsbereitschaft, verbessert
den Zusammenhalt der einzelnen Elemente und tragt zur Entstehung einer
,corporate identity“ bei. Wir haben in einem konkreten Fall bereits Vorschlage fur die
PR-Arbeit eines Projekts gemacht und diese Vorschlage mit dem lokalen NGO
durchbesprochen.

Aus der groRen Bedeutung von Bildungsaufenthalten als Inzentives fir
Entwicklungsakteure, vor allem aus Afrika, ergibt sich die Wichtigkeit Kurzzeitkurse
fur Entwicklungsarbeiter einzurichten bzw zu planen - ,Angepalite geistige
Technologie”® (Management, Kommunikation, Betriebsfuhrung, Padagogik der
Erwachsenenbildung, etc). Wichtig sind hier vor allem Offentlichkeitsarbeit, Werbung
und Schaffung organisationeller Identitat. Dafir sollen in Zusammenarbeit mit der
Universitdt Wien, anderen Forschungs- und Ausbildungsinstituten im In- und
Ausland, sowie den interessierten osterreichischen Stellen und NGOs einschlagige
Bildungsmoglichkeiten bzw Programme geschaffen werden. Wir kdnnen uns
durchwegs vorstellen, dal3 solche Programme und Kurse in Form eines
,Franchiseverfahrens“ durch Dritte abgewickelt werden.

Evaluierung von Projekten: Prozesse der Evaluierung sind ein wichtiger Gegenstand
von Untersuchungen zur organisationellen Kommunikation. Wir werden diesen
Bereich, der vorlaufig nicht behandelt wurde, zu einem Hauptthema der nachsten
Forschungsphase machen. Evaluierung wird haufig zu spat und unter
Voraussetzungen durchgefiihrt, die die untersuchte Organisation bzw den fraglichen
Projektbereich in einen Existenzkampf treibt, der durch Blockieren, Verweigern und
Intrige gekennzeichnet ist. Die Tatigkeit der Evaluierenden ist meist durch &hnliche
kommunikative Defizite gekennzeichnet wie die Entwicklungsarbeit selbst.

In der Folge bieten wir selbst Evaluierungstatigkeit an, die zusatzlich zu oder in
Verbindung mit einer kaufmannischen und einer technischen Evaluierung, bevorzugt
als ,begleitende Evaluierung® nicht Uber ,Sein oder Nichtsein“ entscheiden helfen
soll, sondern dartber, ob Madoglichkeiten zur erfolgreichen Durchfiihrung bzw
Planungsverbesserung vorhanden sind und genutzt werden. Herkdmmliche
Evaluierung erfolgt in der Regel zu einem Zeitpunkt, an dem bereits betrachtliche
Mittel in ein Projekt investiert wurden. Anderungen oder Abbruch sind mit Schaden
wirtschaftlicher, sozialer, politischer und ideeller Art verbunden, den sich Geldgeber
wie Betreiber unter Umstanden nicht leisten kénnen. Die Fortfuhrung des jeweiligen
Projekts wird somit trotz negativem Evaluierungsbefund garantiert. Wir sehen wenig
Sinn in solchen Evaluierungen, sondern schlagen ein ,angepaltes® Verfahren in
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Form der begleitenden Evaluierung vor. Mit minimalen Kosten in der Dimension von
1 bis 3% der Gesamtkosten eines Projekts konnen durch eine solche Mal3hahme die
Risiken eines Scheiterns betrachtlich vermindert werden.
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Quellen - Interviews

Interviews

Zanzibar

Interviews mit Mitgliedern des CAES auf Ministeriums,
Regions- und Distriktsebene

Interviews mit Block Extension Officers

Interviews mit Mitgliedern von Genossenschaften und
einzelnen Bauern bzw. Bauerinnen

Kenya

Interviews mit dem kenyanischen Koordinator des Projektes
Interviews mit Projektverantwortlichen

Interviews mit Mitgliedern der Zielgruppe

Nord-Tanzania

Interviews mit den Projektverantwortlichen (lokale und
auslandische Mitarbeiter)

Interviews mit Verantwortlichen des Projektragers
Interviews mit Mitgliedern der Zielgruppe

Meetings
Zanzibar
District Extension Meetings

Meetings auf Dorfebene (Block Extension Officer, Bauern,
Mitglieder von Genossenschaften)

Kenya

Meetings der Projektverantwortlichen
Meetings de Zielgruppe

Nordtanzania
Meetings der Zielgruppe verschiedener Art

Meetings der Zielgruppe und der Dorfadministration
Meetings der Projektverantwortlichen

14
12

10

12

wN

Stunden
Stunden

Stunden

Stunden
Stunden
Stunden

Stunden

Stunden
Stunden

Stunden

Stunden

Stunden
Stunden

Stunden
Stunden
Stunden
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1 Meeting der Projektverantwortlichen und einem Vertreter 1 Stunde
des Projektragers
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