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Zusammen a r b e i t e n

Jede O r g a n i s a t i o n  ( S c h u l e ,  B e t r i e b ,  B ü r o  u s w . )  b e r u h t  n o t w e n d i g
a u f  d e r  Zusammenarbe i t  v o n  Menschen.  S o  l a n g e  d i e  O r g a n i s a t i o n
so k l e i n  i s t ,  d a s s  j e d e r  s e i n e  A r b e i t  i n  d i r e k t e r  B e z i e h u n g  z u
den a n d e r e n  M i t a r b e i t e r n  u n d  dem g a n z e n  t g g l i c h  e r l e b e n  k a n n ,
v o l l z i e h t  s i c h  Zusammenarbe i t  n o c h  i n  s e l b s t v e r s t U n d l i c h e r  W e i s e .
Je m e h r  d i e  O r g a n i s a t i o n  A c h s t  u n d  j e  u n t e r s c h i e d l i c h e r  d i e
Aufgaben d e r  M i t a r b e i t e r  w e r d e n ,  d e s t o  m e h r  w i r d  d i e  N o t w e n d i g -
k e i t  emp funden  d a s  Zusammenarbe i ten  b e w u s s t  z u  g e s t a l t e n .
U n t e r  Zusammenarbe i t  v e r s t e h e n  w i r ,  d a s s  e i n e  A n z a h l  Menschen
m i t  u n t e r s c h i e d l i c h e n  T g t i g k e i t e n  ( A u f g a b e n )  a u f  d a s s e l b e  Z i e l
h i n a r b e i t e n .  A l l  d i e s e  T g t i g k e i t e n  u n d  A r b e i t s r e s u l t a t e  müssen
s i c h  s o  zusammenfügen,  d a s s  s i e  e i n e  G a n z h e i t  b i e t e n ,  d i e  d a s
b e a b s i c h t i g t e  g e m e i n s c h a f t l i c h e  E r g e b n i s  h e r v o r b r i n g t .
Mehr g u s s e r l i c h  gesehen  g e s c h i e h t  d i e s e s  Zusammenfügen d u r c h
" o r g a n i s i e r e n " ,  d . h .  " b e s t i m m e n "  ( a b g r e n z e n )  v o n  Te i l a u f g a b e n
und " a b s t i m m e n "  ( a u f  e i n a n d e r  b e z i e h e n )  d e r  v e r s c h i e d e n e n  T U t i g -
k e i l e n  i m  Rahmen e i n e s  Ganzen ( S y s t e m s )  i n  mehr  o d e r  w e n i g e rf o r m a l e r  W e i s e .

Mehr i n n e r l i c h  g e s c h i e h t  d a s  d u r c h  Zusammenarbe i ten  i n  engerem
S i n n ,  d . h .  d a s j e n i g e ,  w a s  d i e  M i t a r b e i t e r  v o n  s i c h  a u s  t u n
(müssen) ,  u m  d i e  n o t w e n d i g e  Abs t immung  u n t e r  w e c h s e l n d e n  Um-
s t n d e n  h e r b e i z u f ü h r e n .
O r g a n i s i e r e n  u n d  Zusammenarbe i ten  s i n d  a l s o  d i e  n o t w e n d i g e
E r g n z u n g  d e r  A r b e i t s t e i l u n g
,  u n d  
S p e z i a l i s i e r u n
g ,  
d a s  
i n t e
-

g r i e r e n d e  d a s  z u r  D i f f e r e n z i e r u n g  g e h r t .

F g h i g k e i t  zusammen z u  a r b e i t e n

A r b e i t e n  i m  Rahmen e i n e r  O r g a n i s a t i o n  v e r l a n g t  v o n  j e d e m  M i t -a r b e i t e r :

-  d i e  B e r e i t s c h a f t  z u r  Zusammenarbe i t
-  d i e  F g h i z k e i t  z u r  Z u s a m m e n a r b e i t .

Was i s t  d a s  e i g e n t l i c h  f ü r  e i n e  F g h i g k e i t  u n d  w i e  w e i t  i s t  s i e
e r l e r n b a r ?
Um d i e  A r t  d i e s e s  K3nnens  b e s s e r  z u  v e r s t e h e n ,  g e n ü g t  e s  n i c h t
e i n e  D e fi n i t i o n  z u  g e b e n ,  s o n d e r n  w o l l e n  w i r  d r e i  G r u p p e n  v o n
F g h i g k e i t e n  u n t e r s c h e i d e n  u n d  m i t e i n a n d e r  v e r g l e i c h e n .
Es l i e g t  e i n  b e d e u t e n d e r  U n t e r s c h i e d  v o r  i m  F a l l e  e s  s i c h  h a n -d e l t  u m :

-  a r b e i t e n  m i t  D i n g e n
-  a r b e i t e n  m i t  Menschen
-  a r b e i t e n  m i t  I d e e n

Die e n t s p r e c h e n d e n  F g h i g k e i t e n  nennen  w i r :
-  t e c h n i s c h e  F g h i g k e i t e n
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-  s o z i a l e  F g h i g k e i t e n
-  k o n z e r t ü e l l e  F g h i g k e i t e n

2 .

Te c h n i s c h e  F g h i g k e i t e n

Wenn i c h  e t w a s  i m  B e r e i c h  d e s  M a t e r i e l l e n  d u r c h  m e i n e  A r b e i t
zus tande b r i n g e n  w i l l  ( z . B .  e i n  W e r k s t ü c k  a n f e r t i g e n )  h a n g t
das R e s u l t a t  a b  v o n  meinem p r a k t i s c h e n  W i s s e n ,  K a n n e n  u n d
E i n s a t z .  D a s  M a t e r i a l ,  d i e  M i t t e l  u n d  d i e  p h y s i s c h e  Umgebung
k n n e n  j a  a u s  s i c h  h e r a u s  n i c h t s  w o l l e n  u n d  n i c h t s  t u n ;  s i e
w a r t e n  um s o  z u  s a g e n  a b  w i e  i c h  s i e  gebrauchen w e r d e .  M e i n
Ve r h U l t n i s  a l s  T g t i g e r  z u  d e n  D i n g e n  i s t  e i n  i n s t r u m e n t e l l e s ;
d i e  D i n g e  w e r d e n  M i t t e l  um e i n  v o n  Menschen v o r g e g e b e n e s  Z i e l
zu v e r w i r k l i c h e n .
Die Z w e c k m g s s i g k e i t  d e r  A r b e i t  u n d  d e r  W e r t  d e s  E r g e b n i s s e s
h n g e n  a b  v o n  e i n e r  R e i h e  v o n  F g h i g k e i t e n ,  d i e  w i r  a l s  " t e c h -
n i s c h e  F g h i g k e i t e n "  b e z e i c h n e n  w o l l e n .  D a s  W o r t  " t e c h n i s c h "
i s t  h i e r  i m  w e i t e r e n  S i n n e  g e b r a u c h t  -  a u c h  e i n  B u c h h a l t e r ,
e ine  H a u s f r a u  o d e r  e i n  K ü n s t l e r  b e d ü r f e n  t e c h n i s c h e r  F g h i g -
k e i t e n  um i h r e  A r b e i t  machen z u  k n n e n .  D a s  b e i n h a l t e t  e r s t e n s
das Ve r f ü g e n  ü b e r  e i n e  g e w i s s e  " t e c h n i s c h e  E i n s i c h t " ,  d . h .  e i n
Ve r s t g n d n i s  b e z ü g l i c h  d e r  E i g e n s c h a f t e n  d e s  M a t e r i a l s ,  d e r
14 . i g l i chke i t en  v o n  Werkzeugen,  d e r  B e d i n g u n g e n  v o n  N a t u r g e s e t z e n
u s w. ,  s o d a s s  i c h  w e i s s  warum u n d  w i e  i c h  d i e s  o d e r  j e n e s  z u  t u n
oder  z u  l a s s e n  h a b e .

A l l g e m e i n e  ( t h e o r e t i s c h e )  K e n n t n i s s e  d i e s b e z ü g l i c h  genügen  a b e r
n i c h t .  D i e  g e n a n n t e n  E i g e n s c h a f t e n  u n d  M g l i c h k e i t e n  müssen i n
der  p r a k t i s c h e n  S i t u a t i o n  wahrgenommen, w i e d e r e r k a n n t  u n d  b e u r -
t e i l t  w e r d e n  um i m  k o n k r e t e n  F a l l  r i c h t i g  h a n d e l n  z u  k n n e n .
Des w e i t e r e n  muss e t w a s  e n t w o r f e n  u n d  g e p l a n t  w e r d e n ,  d a z u  i s t
Vo r s t e l l u n g s v e r m 3 g e n  u n d  P h a n t a s i e  n o t w e n d i g .  S c h l i e s s l i c h  muss
i c h  ü b e r  g e w i s s e  p r a k t i s c h e  F e r t i g k e i t e n  v e r f ü g e n  ( G e s c h i c k l i c h -
k e i t  u . d g l . )  u m  d i e  A r b e i t  r i c h t i g ,  e v e n t u e l l  i n  e i n e m  b e s t i m m -
t e n  Tempo,  a u s f ü h r e n  z u  k n n e n .

S o z i a l e  F g h i g k e i t e n

Sowie j e d o c h  e i n e  A r b e i t  m i t  a n d e r e n  zusammen gemach t  w e r d e n
muss -  s o  d a s s  v e r s c h i e d e n e ,  a b e r  m i t  e i n a n d e r  zusammenhgngende
T g t i g k e i t e n  z u  e i n e m  R e s u l t a t  f u h r e n  -  b e d a r f  e s  n o c h  e i n e r
w e i t e r e n  F g h i g k e i t .  A n d e r e  Menschen s i n d  f ü r  m i c h  k e i n e  p a s s i v e n
Daten ,  s o n d e r n  d e n k e n ,  m e i n e n ,  w e r t e n ,  f ü h l e n  u n d  w o l l e n  s e l b e r
e twas .  Zusammenarbe i t  e r f o r d e r t  d e s h a l b ,  d a s s  gemeinsame Z i e l e
f e s t g e s t e l l t  w e r d e n ,  I n f o r m a t i o n e n  a u s g e t a u s c h t ,  M e i n u n g e n  u n d
Wünsche g e k l g r t ,  a u s g e g l i c h e n  o d e r  m i t e i n a n d e r  i n  B e z i e h u n g  g e -
b r a c h t  w e r d e n  u . d g l .  D a s  g e s c h i e h t  d u r c h  d a s  G e s p r g c h ,  d i e
" I n t e r a k t i o n "  v o n  Menschen.

Ob e s  s i c h  n u n  h a n d e l t  um e i n e  e i n f a c h e  M i t t e i l u n g  o d e r  um
e i n e  i n  d i e  T i e f e  gehende  B e r a t u n g  m i t e i n a n d e r ;  o b  man a n
einem T i s c h  s i t z t ,  o d e r  s c h r i f t l i c h  k o m m u n i z i e r t  -  i m m e r
i s t  man i n  s o  e i n e m  F a l l  m i t e i n a n d e r  i m  G e s p r g c h .  D a s  g i l t
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auch I I I "  d e n  K r a n f a h r e r  u n d  d e n  Mann i m  S c h i f f s r a u m
( Z e i c h e n s p r a c h e ) .

Die R e s u l t a t e  e i n e r  zusammenarbe i tenden  Gruppe  hg.ngen n i c h t
n u r  a b  v o n  d e n  t e c h n i s c h e n  F g h i g k e i t e n  d e r  e i n z e l n e n  M i t g l i e d e r ,
sondern  a u c h  d a v o n  o b  d i e  Gesp rgche  z w i s c h e n  i h n e n  f r u c h t b a r
s i n d .  S o l c h e  G e s p r
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a u t o r i t U r  g e l e i t e t e n  G r u p p e ,  w o  d a n n  a l l e r d i n g s  d i e  Kommunika-
t i o n  ungendgend u n d  e i n s e i t i g  i s t  u n d  d a h e r  w e n i g  e r g i e b i g .
E ine  b e f r i e d i g e n d e  u n d  f r u c h t b a r e  Zusammenarbe i t  s e t z t  a l s o  d i e
F g h i g k e i t  d e r  Te i l n e h m e r  ( M i t a r b e i t e r )  v o r a u s  um m i t e i n a n d e r  i n
e i n  w i r k l i c h e s  G e s p r
.
j . c h  z u  
k o m m e n .  
W i r  
n e n n
e n  
d a
s  
s o z
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k e i t e n .  A n  d i e s e r  s i n d  w i e d e r  e i n i g e  A s p e k t e  z u  u n t e r s c h e i d e n .
A l s  e r s t e s  h a n d e l t  e s  s i c h  um d a s  Ve r s t e h e n  v o n  P h n o m e n e n  u n d
G e s e t z m
.
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usw. D a m i t  b e f a s s t  s i c h  d i e  s o z i a l e  P s y c h o l o g i e  v o n  d e r  w i s s e n -
s c h a f t l i c h e n  S e i t e  h e r .  E s  g e n a g t  a b e r  n i c h t  s o z i a l - p s y c h o l o -
g i s c h e  B e g r i f f e  a l s  g u s s e r e  K e n n t n i s s e  au fzunehmen .  E r s t  w e n n
d iese  i n  e i g n e r  E r f a h r u n g  e r l e b t  u n d  v e r t i e f t  s i n d ,  e n t s t e h t

s o z i a l e  E i n s i c h t "  w o d u r c h  s o z i a l e  S i t u a t i o n e n  i m  a l l g e m e i n e n
b e s s e r  d u r c h s c h a u t  w e r d e n  u n d  b e w u s s t e s  H a n d e l n  a u f  d i e s e m  G e -
b i e t  m U g l i c h  w i r d .

An z w e i t e r  S t e l l e  muss man s o z i a l e  Phe7nomene i m  k o n k r e t e n  L e b e n
wahrnehmen kUnnen .  E s  b e d a r f  e i n e r  g e w i s s e n  " S e n s i t i v i t g t "  um
zu bemerken  was  i n  e i n e m  b e s t i m m t d n  Moment i n  d e r  Gruppe  v o r•s i c h  g e h t .  Man k a n n  z . B .  wahrnehmen:

-  Was e i n  a n d e r e r  e i g e n t l i c h  m e i n t ,  a u s  w e r c h e r  E r f a h r u n g s -
oder  E r l e b n i s w e l t  h e r a u s  e s  s p r i c h t .  D ä z u  muss man d u r c h  d i e
Worte h i n d u r c h h r e n ,  s t a t t  s i c h  ( s o f o r t )  a b e r  w U r t l i c h e  A u s -
sagen e i n  U r t e i l  z u  b i l d e n .  D a n n  i s t  e s  m 3 g l i c h  M i s s v e r s t n d -
n i e s e  a u f z u z e i g e n  u n d  z u  b e r e i n i g e n .

-  W i e  d a s j e n i g e  was  j emand  t u t  o d e r  s a g t  ( a u c h  i c h  s e l b e r ! )  v o n
anderen e r l e b t  u n d  b e w e r t e t  w i r d .  K a n n  man s i c h  d a s  zum B e -
w u s s t s e i n  b r i n g e n  u n d  v e r s t e h e n ,  d a n n  k a n n  man Me inungen  e r -
w e i t e r n  o d e r  k o r r i g i e r e n  u n d  s e i n e  H a l t u n g  g n d e r n .

-  W i e  d a s j e n i g e  w a s  Menschen t u n  o d e r  l a s s e n  i m  Gruppenp rozess
w e i t e r  w i r k t .  E i n e  Bemerkung z . B .  k a n n  dem Gesp rgch  e i n e  g a n z
andere R i c h t u n g  gegeben  h a b e n ,  w i e  wenn d a s  n i c h t  s t a t t g e -
funden  h g t t e .  D i e s e  W i r k u n g  b r a u c h t  n i c h t  n u r  am I n h a l t  d e r
Bemerkung z u  l i e g e n ,  s o n d e r n  a u c h  w i e  o d e r  wann e s  g e s a g t
wurde u n d  w e r  e s  s a g t e .  N immt  man s o  e t w a s  w a h r ,  d a n n  w i r d
e i n e  G e s p r g c h s f a h r u n g  m 3 g l i c h ,  d i e  a b e r  d a s  a b l i c h e  f o r m e l l e
Vorgehen h i n a u s g e h t  u n d  z u  e i n e r  w e s e n t l i c h e n  V e r t i e f u n g  d e s
Gesprgchs b e i t r a g e n  k a n n .

D e r g l e i c h e n  D i n g e ,  d i e  s i c h  t N g l i c h  e r e i g n e n ,  w e r d e n  o f t  g a r
n i c h t  o d e r  e r s t  z u  s p g t  b e m e r k t .  Wahrnehmung u n d  E i n s i c h t  e r -
geben zusammen e i n e  " d i a g n o s t i s c h e  F g h i g k e i t " ,  d . h .  d a s  V e r -
s tehen  v o n  k o n k r e t e n  E r e i g n i s s e n  i m  z w i s c h e n m e n s c h l i c h e n  G e -
schehen i n  e i n e m  ( g r Z s s e r e n )  Zusammenhang.

Aus dem Vo r i g e n  g e h t  h e r v o r ,  d a s s  h i e r  m i t  " s o z i a l e  F n i g -
k e i t e n "  n i c h t  s o  e t w a s  g e m e i n t  i s t  w i e  e i n  " p e r s 3 n l i c h e s
Gesch ick  um m i t  Menschen umzugehen" .  D a s  l e t z t e r e  i s t  e i n e
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n i c h t  h a t .  Um Zusammenarbe i t  z u  v e r w i r k l i c h e n ,  z u  f ü r d e r n
oder  z u  l e i t e n ,  i s t  i n  u n s e r e r  Z e i t  e i n e  v i e l  b e w u s s t e r e
und u m f a s s e n d e r e  F g h i g k e i t  n o t w e n d i g ,  d i e  a b e r  e i n  r i c h t i -
ges V e r h a l t e n  a n d e r e n  P e r s o n e n  g e g e n ü b e r  h i n a u s g e h t .  D i e
d i a g n o s t i s c h e  F g h i g k e i t  i s t  d a r i n  e i n  w e s e n t l i c h e r  B e s t a n d -
t e i l .

A u f  G r u n d  d e r  Wahrnehmung u n d  d e s  E r k e n n e n s  v o n  dem was  i n  d e r
Gruppe v o r  s i c h  g e h t ,  w i r d  d e r  -
T e i l n e h m e r  
i r g e n d w i e  
i n  
d e n

Prozess  e i n g r e i f e n  um d e r  G ruppe  w e i t e r z u h e l f e n .

E i n g r e i f e n  ohne  E r k e n n e n  i s t  n a t ü r l i c h  e i n f a c h e r .  Wo man
aber  d a s  b l o s s  p e r s ü n l i c h e  M e i n e n ,  E m p fi n d e n  u s w.  h i n a u s
i s t ,  z e i g t  s i c h  z u n c h s t  d a s  B e d a r f n i s  n a c h  R e z e p t e n  ( i n s -
besondere b e i  Vo r g e s e t z t e n  u n d  D i s k u s s i o n s l e i t e r n ) ,  d i e  a n -
geben s o l l e n  w i e  man s i c h  i n  a l l e n  A l l e n  e i n e s  b e s t i m m t e n
Typus r i c h t i g  z u  v e r h a l t e n  h a t .  A b e r  a u c h  e i n e  s o  s e l b s t -
v e r s t l a d l i c h e  R e g e l ,  w i e  d a s s  man i n  e i n e m  Gruppengesp rgch
e i n g r e i f e n  s o l l t e ,  w e n n  m e h r e r e  Menschen z u g l e i c h  r e d e n ,
i s t  n i c h t  i m m e r  d a s  R i c h t i g e .  I n  b e s t i m m t e n  A u g e n b l i c k e n
kann g e r a d e  d a s  Umgekehr te  d e r  G ruppe  w e i t e r h e l f e n .  V i e l e
B ü c h l e i n  a b e r  D i s k u s s i o n s l e i t u n g  u n d  d e r g l e i c h e n  kommen
a b r i g e n s  dem B e d ü r f n i s  n a c h  R e z e p t e n  e n t g e g e n .

Habe i c h  e r k a n n t ,  w a s  d i e  S i t u a t i o n  e i g e n t l i c h  e r f o r d e r t ,  d a n n
e r g i b t  s i c h  d i e  r i c h t i g e  A n t w o r t ,  i n s b e s o n d e r e  w i e  i c h  v o r g e h e n
s o l l ,  n i c h t  e i n f a c h  l o g i s c h  a u s  d i e s e r  E r k e n n t n i s .  E s  g e h ü r t
zum B e u r t e i l e n  d e r  S i t u a t i o n  ( e n t w e d e r  m e h r  g e d a n k l i c h  o d e r  m e h r
g e f a h l s m g s s i g )  d a z u  s i c h  v o r ,
f
z u . . . . A t e l l e n ,  
w i e  
e i n  
b e s t i m m t
e r  
B e i
-

t r a g  ( m e i n e r s e i t s )  w i r k e n  w i r d ,  o d e r  w i e  man d a s  w e i t e r e  G e -
sprg.ch g e s t a l t e n  s o l l t e  um d a s  Z i e l  z u  e r r e i c h e n .  D a z u  g e h ü r t
e ine  g e w i s s e  P h a n t a s i e ,  g h n l i c h  w i e  d i e  d e s  Pgdagogen,  d e r  a u c h
s i t u a t i o n e l l  h a n d e l n  muss  u n d  d a d u r c h  z u g l e i c h  p g d a g o g i s c h  w i r k e nw i l l .

S c h l i e s s l i c h  kommt e s  d a r a u f  a n ,  d a s s  d i e  unternommene A k t i o n  i n
der  Gruppe  t a t s g c h l i c h  d i e  b e a b s i c h t i g t e  u n d  i m  Rahmen d e s  g a n z e n
"
g
e
s
u
n
d
e
"  
A
u
s
w
i
r
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u
n
g  
h
a
t  
(
d
a
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e  
z
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i
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t  
"
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t
"
)
.

Es h a n d e l t  s i c h  d a b e i  um Ta k t ,  d e n  r i c h t i g e n  A u g e n b l i c k  A h l e n ,
s i c h  k l a r  a u s d r ü c k e n  k ü n n e n ,  d e n  g u t e n  To n  fi n d e n  u . d g l .  M e h r
a l l g e m e i n :  d a s  B e h e r r s c h e n  v o n  " Te c h n i k e n "  d e s  s o z i a l e n  H a n d e l n s .
Te c h n i k  h e i s s t  h i e r  d i e  F g h i g k e i t  Hand lungen  s o  z u  g e s t a l t e n ,  d a s s
s i e  s i c h  r i c h t i g  u n d  d e n  A b s i c h t e n  e n t s p r e c h e n d  i n  d i e  W i r k l i c h -
k e i t  e i n f ü g e n .

S o z i a l e  F g h i g k e i t e n  u m f a s s e n  a l s o :
1 .  ( s o z i a l e )  E i n s i c h t

-
2
.  
(
s
o
z
i
a
l
e
)  
W
a
h
r
n
e
h
m
u
n
g

3.  ( s o z i a l e )  P h a n t a s i e
4.  ( s o z i a l e )  Te c h n i k

E ine  d e r a r t i g e  U n t e r s c h e i d u n g  e r m ü g l i c h t  e s  s o z i a l e  F U h i g k e i t
e r l e r n b a r  z u  machen ü n d  g e w i s s e  E i n s e i t i g k e i t e n  z u  v e r s t e h e n .

Wer s i c h  n u r  b e s c h g f t i g t  m i t  " s o z i a l e r  E i n s i c h t "  k a n n  v i e l -
l e i c h t  e i n e n  g u t e n  V o r t r a g  h a l t e n  a b e r  Zusammenarbe i t  u n d
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Gesprach,  m a c h t  e s  s e l b e r  a b e r  n i c h t  b e s s e r ,  w i e  d i e j e n i -
gen, d i e  e s  s i c h  i m  L e b e n  a n g e e i g n e t  h a b e n .  E n t w i c k e l t  e r
im b e s o n d e r e n  d i e  S e n s i t i v i t a t ,  d a n n  h a t  man d e n  Z u s c h a u e r -
Psycho logen ,  d e r  Phanomene s i e h t  u n d  I n t e r a k t i o n e n  d e u t e t ,
s i c h  a b e r  h ü t e t  s e l b e r  i n  d i e  S i t u a t i o n  e i n z u s t e i g e n  u n d
Ve r a n t w o r t u n g  z u  übernehmen,  w e i l  e r  e s  e b e n f a l l s  n i c h t
b e s s e r  machen w ü r d e .  We r  " s o z i a l e  P h a n t a s i e "  b i s  z u  e i n e m
gewissen G r a d e  h a t ,  w i r d  g u t e  E i n f a l l e  h a b e n ,  Wege v o r -
sch lagen  o d e r  p r o b i e r e n ,  d i e  a b e r ,  z . B .  d u r c h  u n g e s c h i c k -
7t e s  Vo r g e h e n , n i c h t  d i e  g e m e i n t e  A u s w i r k u n g  h a b e n .  S c h l i e s s -
l i c h  n e i g t  d e r j e n i g e ,  d e r  s i c h  i n s b e s o n d e r e  a u f  " s o z i a l e
Te c h n i k "  s p e z i a l i s i e r t  h a t ,  d a z u  z u  g l a u b e n ,  d a s s  G e s p r a c h s -
f ü h r u n g  u n d  Umgang m i t  Menschen n u r  e i n e  Sache  d e s  G e s c h i c k s
und d e s  Anwendens v o n  K u n s t g r i f f e n  i s t .

Die g e n a n n t e n  A s p e k t e  i n  i h r e r  G e s a m t h e i t  machen e r s t  d i e
s o z i a l e  F a h i g k e i t  a u s .

B e r e i t s c h a f t  zusammen z u  a r b e i t e n

Zur  s o z i a l e n  F a h i g k e i t  g e h r t  a b e r  n o c h  d a z u  e i n e  s o z i a l e  E i n -
s t e l l u n g .  S o l l  e i n  w i r k l i c h e s  u n d  f r u c h t b a r e s  G e s p r a c h  a b e r -
haupt  z u s t a n d e  kommen, d a n n  e r f o r d e r t  d a s  v o n  j e d e m  Te i l n e h m e r :

-  B e r e i t s c h a f t  z u r  K o m m u n i k a t i o n ,  d . h .  A u s t a u s c h  v o n  I n f o r m a t i o n e n ,
O f f e n h e i t  u n d  d i e  E i n s t e l l u n g  e i n a n d e r  v e r s t e h e n  z u  w o l l e n .

-  B e r e i t s c h a f t  z u r  Begegnung
.
.  D a s  s e t z t  
v o r a u s ,  
d a s s  
m a n  
d i e

K o l l e g e n  " a l s  M i t s p i e l e r "  a k z e p t i e r t  ( b e j a h t ) ,  a u c h  wenn s i e
andere Me inungen ,  e i n e  andere  A r t  d i e  D i n g e  z u  t u n  u n d  a n d e r e
B e d ü r f n i s s e  h a b e n .

-  B e r e i t s c h a f t  z u r  I n t e r a k t i o n ,  d . h .  a u f  d e n  a n d e r e n  e i n z u g e h e n ,
g e g e n s e i t i g e  B e e i 7 7 1 U 7 7 7 7
-
2 ; g l i c h  z u  
m a c h e n ,  
n e u e  
G e d a n k
e n

von a n d e r e n  M i t a r b e i t e r n  z u  p r ü f e n ,  e i g e n e  Me inungen  z u  a n d e r n ,
i r r e a l e  F o r d e r u n g e n  o d e r  p e r s ü n l i c h e  Wünsche,  d i e  i n  d e r  g e -
gebenen S i t u a t i o n  u n e r f ü l l b a r  s i n d ,  a u f z u g e b e n .  D a s  s e t z t  d a s
Ve r t r a u e n  v o r a u s ,  d a s s  d i e s e  U n t e r s c h i e d e  z u  a b e r b r a c k e n  s i n d .

Wie s o z i a l e  E i n s t e l l u n g  u n d  s o z i a l e  F a h i g k e i t e n  e i n a n d e r  b e d i n g e n
und e r g a n z e n ,  w i r d  k l a r ,  w e n n  man s i c h  d i e  m
.
4 g l i c h e n  E i n s e i t i g -
k e i t e n  a u f  d i e s e m  G e b i e t  v o r  A u g e n  f a h r t .
S o z i a l e  E i n s t e l l u n g  ohne  F a h i g k e i t e n  h a t  z u r  F o l g e ,  d a s s  s o z i a l e s
Handeln a u s g e l a s t  w i r d  v o n  e i n e m  n u r  g e f ü h l s m a s s i g e n  B e u r t e i l e n
und a n d e r n  w o l l e n  v o n  m e n s c h l i c h e n  P rob lemen  u n d  V e r h a l t n i s s e n
oder  d a s s  e s  b l e i b t  b e i  " m o r a l i s c h e n  A p p e l l e n " .

Manche S o z i a l a r b e i t  o d e r  A k t i o n  z . B .  z u r  Ve r b e s s e r u n g  d e s
B e t r i e b s k l i m a s  i s t  a u f  G r u n d  e i n e r  s o z i a l e n  E i n s t e l l u n g
unternommen, a b e r  i n  d e r  P r a x i s  t o t g e l a u f e n .  D e r  S t i l  w a r
dann e n t w e d e r  e i n  " v a t e r l i c h e r "  ( w o h l w o l l e n d  a u t o k r a t i s c h )
oder  e i n  " m ü t t e r l i c h e r "  ( P e r s o n a l f ü r s o r g e  u . d g l . )  o d e r  e i n
" k i n d l i c h e r "  ( h i l fl o s e r  g u t e r  W i l l e ) .  I n  t r a d i t i o n e l l e n
O r g a n i s a t i o n e n  kommen d e r a r t i g e  B e s t r e b u n g e n  m e i s t e n s  v o n
" o b e n " ,  o d e r  we rden  v o n  d a h e r  s a n k t i o n i e r t .  S o  w i e  d i e
Menschen a n f a n g e n  s i c h  w e n i g e r  a b h a n g i g  z u  f a h l e n , .  z e i g e n
5 i e  -  z u r  E n t t 2 u s c h u n g  d e r  s i c h  f o r t s c h r i t t l i c h  f u h l e n d e n
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Führung -  d a s s  s i e  k e i n e r l e i  D a n k b a r k e i t  e m p fi n d e n .
Die Bewegung z u r  Ve r b e s s e r u n g  d e r  m e n s c h l i c h e n
Ve r h g l t n i s s e  (human  r e l a t i o n s ) • i s t  o f t  m i s s d e u t e t
worden i n  d i e s e r  R i c h t u n g .  D i e  E n t w i c k l u n g  v o n
s o z i a l e r  E i n s i c h t  u n d  s o z i a l e n  F g h i g k e i t e n  i s t  e i n e
Vo rbed ingung ,  w e n n  man m e n s c h l i c h e  V e r h ä l t n i s s e
v e r b e s s e r n  w i l l .

' S o z i a l e  F ä h i g k e d t e n  k ö n n e n  e r s t  r i c h t i g  w i r k s a m  w e r d e n ,
wenn d a s  S o z i a l e  ( " zusammen" )  u n d  d a s  A r b e i t e n  i n t e g r i e r t
s i n d  z u r  " Z u s a m m e n a r b e i t " .  O f t  i s t  e s  n o c h  s o ,  d a s s  mensch -
l i c h e  F r a g e n  g a n z  a u s s e r h a l b  d e r  A r b e i t s o r g a n i s a t i o n  ( o d e r
" L e r n o r g a n i s a t i o n " )  b e h a n d e l t  w e r d e n .  D a d u r c h  kommt e s ,
dass d a s  S a c h l i c h e  u n d  d a s  M e n s c h l i c h e  a l s  g a n z  a n d e r e ,
sogar  e i n a n d e r  a u s s c h l i e s s e n d e  A n g e l e g e n h e i t e n  angesehen
werden.

S o z i a l e  F ä h i g k e i t  o h n e  s o z i a l e  E i n s t e l l u n g  f ü h r t  zum
M a n i p u l i e r e n  v o n  Menschen u n d  Gruppen  um d a d u r c h  e t w a s
f ü r  s i c h  s e l b s t  o d e r  d i e  e i g e n e  Gruppe  z u  e r r e i c h e n
( G e l t u n g ,  M a c h t ,  G r u p p e n i n t e r e s s e n ) .
Das i s t  n i c h t  i m m e r  s o  l e i c h t  z u  d u r c h s c h a u e n .  D e r  B e t r e f f e n d e
v e r h ä l t  s i c h  s o  a l s  o b  e r  s i c h  a l s  " g l e i c h w e r t i g e s "  M i t g l i e d
e i n e r  Gruppe  o d e r  O r g a n i s a t i o n  a n  d e r  L ö s u n g  e i n e s  s a c h l i c h e n
Prob lems b e t e i l i g t ,  w g h r e n d  e r  v e r s u c h t  d i e  A n d e r e n  i n  e i n e
R i c h t u n g  z u  b r i n g e n ,  d i e  s e i n e n  unausgesprochenen  A b s i c h t e n
e n t s p r i c h t .  Wo d a s  b e m e r k t  o d e r  z u m i n d e s t  g e s p ü r t  w i r d ,
e n t s t e h e n  M i s s t r a u e n  u n d  Spannungen.  Wo e s  n i c h t  d e u t l i c h
d u r c h s c h a u t  w i r d  e r g e b e n  s i c h  m e i s t  h i n t e r h e r  G e f ü h l e  d e s
Unbehagens, d i e  a u f  d i e  D a u e r  l g h m e n d  w i r k e n  a u f  d i e  I n i t i a t i v e
und M i t a r b e i t  e i n e r  G r u p p e .
M a n i p u l i e r e n  i s t  e t w a s  a n d e r e s  w i e  d i r e k t i v e  F ü h r u n g  o d e r
h a r t e s  U n t e r h a n d e l n .  I n  dem F a l l  g e h t  d e r  B e t r e f f e n d e  o f f e n
v o r  u n d  v e r s u c h t  s e i n e  S a c h e  d u r c h z u s e t z e n .  D e r  M a n i p u l a t o r
kann s e i n  Z i e l  n u r  e r r e i c h e n  ( o d e r  g l a u b t  d a s  w e n i g s t e n s )
wenn e r  s o  u n s i c h t b a r  w i e  m ö g l i c h  b l e i b t .  J e  m e h r  e r  ü b e r
s o z i a l e  F g h i g k e i t e n ,  i n s b e s o n d e r s  s o z i a l e  Te c h n i k ,  v e r f ü g t ,
des to  b e s s e r  i s t  e r  i m s t a n d e ,  s o l c h e  A b s i c h t e n  z u  v e r s c h l e i e r n .
M a n i p u l i e r e n  i s t  e i g e n t l i c h  a n d e r e  Menschen z u  O b j e k t e n  z u
machen, m a n  b e h a n d e l t  s i e  " i n s t r u m e n t e l l " .  We r  s o  d e n k t ,
s i e h t  a l s o  s o z i a l e  F ä h i g k e i t e n  n u r  a l s  e i n e  b e s o n d e r e  A r t
de r  t e c h n i s c h e n  F ä h i g k e i t e n  -  a l s  d i e  " k u n s t  Menschen z u
b e h a n d e l n " !

S c h l i e s s l i c h  n o g  E i n i g e s  ü b e r :

K o n z e p t u e l l e  F ä h i g k e i t e n

Jede A r b e i t  i s t  a u s g e r i c h t e t  a u f  d a s  E r r e i c h e n  b e s t i m m t e r
R e s u l t a t e .  D a s  e r f o r d e r t  i m m e r  e i n  Vo r a u s s c h a u e n ,  e i n e  I d e e
dessen,  w a s  z u  e r r e i c h e n  i s t  u n d  w i e .  Z i e l e  s t e l l e n ,  P r i n z i p i e n
a u f s t e l l e n ,  e i n e  S t r a t e g i e  w ä h l e n .  P l g n e  machen o d e r  P r o b l e m e
k o n s t r u k t i v  l ö s e n  s i n d  g e i s t i g e  T ä t i g k e i t e n ,  d i e  e i n e
k o n z e p t u e l l e  F ä h i g k e i t  v o r a u s s e t z e n .  D a b e i  h a n d e l t  e s  s i c h  um
das E r k e n n e n  v o n  B e d ü r f n i s s e n ,  M ö g l i c h k e i t e n ,  G e l e g e n h e i t e n ,



E n t w i c k l u n g e n  d i e  i m  Gange s i n d ,  u n d  d a s  k o n z i p i e r e n  v o n
en tsp rechenden  I d e e n ,  w o m i t  e t w a s  N e u e s - z u  S t a n d e  g e b r a c h t
werden k a n n .  Man  muss e i n e  P e r s p e k t i v e  h a b e n ,  e i n e n  Weg v o r
s i c h  s e h e n ,  F o l g e n  v o n  Massnahmen v o r a ü ä s e h e n ,  k u r z  "umgehen
m i t  D i n g e n  d i e  n o c h  n i c h t  d a  s i n d " .  D a  g i l t  i m  Besonde ren
f ü r  a l l e ,  d i e  e i n e  m e h r  f ü h r e n d e  Ve r a n t w o r t u n g  h a b e n .  I n  dem
Masse J e d o c h  b e i  a l l e n  M i t a r b e i t e r n  k o n z e p t u e l l e  F 3 h i g k e i t e n
e n t w i c k e l t  s i n d ,  w i r d  M i t d e n k e n  u n d  " i n t e l l i g e n t  H a n d e l n
im S i n n e  d e s  Ganzen"  e i n e r  b r e i t e n  S c h i c h t  v o n  M i t a r b e i t e r nm ö g l i c h .

I n  e i n e r  g r o s s e n  O r g a n i s a t i o n  g i l t  i m  A l l g e m e i n e n ,  d a s s  b e i
den A u s f ü h r e n d e n  ( Te c h n i k e r ,  A n g e s t e l l t e ,  S p e z i a l i s t e n  u s w . )
d i e  t e c h n i s c h e n  F a h i g k e i t e n  A u s s c h l a g g e b e n d  s i n d .  B e i  d e n
v e r a n t w o r t l i c h  Füh renden  s i n d  d a s  d i e  k o n z e p t u e l l e n  Fahig—
k e i t e n ' ,  w a h r e n d  s o z i a l e  F a h i g k e i t e n  b e i  a l l e n  e n t w i c k e l t
s e i n  s o l l t e n ,  w a s  a b e r  f ü r  d i e  m i t t l e r e  F ü h r u n g  i m  Besonde rene i n  N o t w e n d i g k e i t  i s t .
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