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STABILE LANDNUTZUNGSSYSTEME
- ZUR OBERNAHME/VERBREITUNG UXOLOGISCHER NEUERUNGEN

von

Reinhard ADELHELM, Ulrich HOESLE, Peter KELLER
und Johannes KOTSCHI,
Eschborn

1. Einleitung

Die Darstellung von Ansdtzen zur standortgerechten Landwirtschaft in der
technischen Zusammenarbeit ergab, daB zu den naturwissenschaftlichen und
produktionstechnischen Fragen bereits viele Antworten vorliegen; dagegen
bestehen im Wissen iiber das Entscheidungsverhalten der Zielgruppen und
liber die GroBen, die Ubernahme und Verbreitung von Neuerungen bestimmen,
noch erhebliche Defizite (ADELHELM, 1). So ist der Versuch folgerichtig,
hier auf Fragen der Obernahme und Verbreitung okologischer Neuerungen
detaillierter einzugehen. Fiir diese spezielle Form von Neuerungen wird
zunachst ein allgemeines Schema fiir die Entwicklungszusammenarbeit darge-
stell1t. Dann ist nach ihren Besonderheiten zu fragen und auf Engpdsse ein-
zugehen, die sich bisher bei Ubernahme und Verbreitung gezeigt haben. Bi-
lanz und Anderungsbedarf bilden den SchluBteil, in dem die Wirkungen der
Struktur von Institutionen auf Lernprozesse, BewuBtsein und Verhalten fiir
eine langfristige Stabilitdt des Ukosystems ausfiihrlicher diskutiert
werden.

2. Neuerungen: Vom Ist zum Soll

Die wichtigsten Schritte der Entwicklung, Obernahme und Verbreitung von
Neuerungen in Verbindung mit der Projektarbeit (vgl. GTZ, 14) lassen
sich wie folgt skizzieren:

- Ist: Zunachst wird die Ist-Situation der Zielgruppen analysiert; natiir-
liche und wirtschaftliche Standortbedingungen, institutionelle Begren-
zungen, traditionelle Praktiken, wirtschaftliche und soziale Situation
der Zielgruppe sind besonders fiir den Bereich anzusprechen, fiir den an
eine Neuerung gedacht wird;
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- F9rschung: Hier kdnnen bereits vorliegende Ergebnisse wichtig sein;
in Verbindung mit der Ist-Analyse sollten sich Hinweise auf Forschungs-
notwendigkeiten (besonders bei angewandter Forschung und Versuchen bei
den Bauern) und fiir die Forschungsplanung ableiten lassen;

- Beratung: Engpdsse der Ist-Analyse im Hinblick auf die gewiinschte zu-
kiinftige Situation miinden in Verbindung mit Forschungsergebnissen in
Beratungsinhalte; sie werden der Zielgruppe durch einen geeigneten Be-
ratungsansatz vermittelt; je nach Bedarf werden zusatzliche Unterstiit-
zungen (z.B. Ausbildung, Kredit, Vermarktung) angeboten;

- Zielgruppen: Sie entscheiden iber den Einsatz ihrer Ressourcen und da-
mit lber Einfiihrung oder Ablehnung von Neuerungen; Wirkung von Ausbil-
dung und Beratung, Messung der Adoptionsrate, RiickfluB dieser Infor-
mationen in Forschung und Beratung sind wichtige Einzelthemen;

- Soll: Obernahme und Verbreitung einer Neuerung fiihren zur zukiinftigen
Situation, die im Idealfall einem als wiinschenswert gedachten Optimum
entspricht; dieses Soll bezieht sich zwar auf die Organisation des Ein-
zelbetriebes, unterstellt aber, daB dabei gesamtwirtschaftliche Grenzen
und Entwicklungstendenzen beriicksichtigt werden und die Neuerung in ein
sinnvolles Entwicklungskonzept fiir das Land eingebunden wird.

Die aufgefiihrten Schritte stehen nicht isoliert hintereinander, sondern
sind als Bestandteile eines verkniipften Gesamtsystems zu verstehen. Vor
allem die Rolle der Zielgruppen bleibt nicht auf den so bezeichneten
Schritt beschrankt - ihre Situation und ihr Entscheidungsverhalten miissen
stets mit einbezogen werden.

3. Besonderheiten okologischer Neuerungen

Was unter okologischen Neuerungen im Vergleich zu "nichtdkologischen"
Neuerungen zu verstehen ist, 1dBt sich ebensowenig definieren wie der
Unterschied von "standortgerecht" und “"nichtstandortgerecht". Die Bezeich-
nung "neu" darf nicht miBverstanden werden: Nicht alles, was als Neuerung
bezeichnet wird, ist fiir jeden Standort neu; Mischfruchtanbau ist ein
weitverbreitetes Element in traditionellen Landnutzungssystemen. Dagegen
kann man wohl die systematische Kombination einzelner Komponenten mit dem
Ziel der Optimierung, z.B. beim Alley-cropping, fiir die meisten Standorte
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als "neu" bezeichnen.

Ukologische Neuerungen beeinflussen starker als Neuerungen allgemein die
gesamte Organisation des landwirtschaftlichen Betriebes. Stehen fiir Er-
haltung und Steigerung der Bodenfruchtbarkeit Mineraldiinger und Verfahren
mit geringem Einsatz externer Betriebsmittel wie Stalldung oder Zwischen-
frucht zur Auswahl, dann sparen letztere zwar Ausgaben, erfordern aber
mit Sicherheit in der tierischen bzw. der pflanzlichen Produktion mehr
Arbeit und stellen auch hohere Anspriiche an die Féhigkeiten des Betriebs-
leiters. Rhnliches gilt im Prinzip fiir den groBen Bereich des Ressourcen-
schutzes, z.B. die Erosionskontrolle. Die entsprechenden MaBnahmen kdnnen
nur dann nachhaltig sein, wenn die laufende Unterhaltung von der Familie
geleistet wird, d.h., wenn Nutzung und Schutz der Ressourcen untrennbar
miteinander verbunden sind. Dazu gehoren auch Verstdndnis und Bereitschaft
zu langfristigem Denken und Handeln.

Die Wirkung von Neuerungen im landwirtschaftlichen Betrieb auf das Ein-
kommen der Familie wird gewdhnlich mit einem Entscheidungsmodell analy-
siert, in dem der finanzielle Gewinn maximiert wird. Zielsystem und Ent-
scheidungsverhalten der biduerlichen Familie werden dadurch nur unzutref-
fend ausgedriickt. Unbestritten diirfte sein, daB die Minimierung des Ri-
sikos fiir die Familie und mithin die Sicherung der Subsistenz mindestens
gleichrangig neben der Maximierung des Gewinns stehen. Ukologische Neue-
rungen wirken sehr viel starker risikomindernd als "nichtokologische"
Neuerungen. In einem geschickt zusammengesetzten Mischfruchtsystem bringen
die mehrjdhrigen Kulturen auch in einem Trockenjahr noch einen Ertrag,
wdhrend fiir einjdhrige Monokulturen eine MiBernte die Folge sein wird.
Bereits der Einsatz betriebseigener anstelle bar zu bezahlender, fremder
Produktionsmittel bedeutet eine Reduzierung des Risikos.

4. Engpasse in der Projektarbeit

Die bisherigen Erfahrungen mit Skologischen Neuerungen in der Projektar-
beit werden zweckmdBig in Anlehnung an die Schritte des in Kapitel 2
skizzierten Schemas dargestellt.

Traditionelle Praktiken, bestimmte Kulturen, selbst ganze Anbausysteme
sind oft in ihren Einzelheiten und damit in ihrer Bedeutung fiir stabile

Landnutzungssysteme nicht ausreichend bekannt (CARLIER, 9; JANSSEN, 17).
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In vielen Fallen konnen heute solche Wissensliicken durch entsprechende
Erhebungen, etwa nach dem "rapid rural appraisal" Ansatz (CHAMBERS, 11)
erfolgreich geschlossen werden.

Bei der Bedeutung der Landnutzungsrechte fiir die Projektplanung und
-durchfiihrung muB zusdtzlich zum juristischen Status die tatsachliche
Handhabung sorgfaltig analysiert werden, um die Gefahr von MiBerfolgen
moglichst gering zu halten (CERNEA, 10). Im Gegensatz zu den oben erwdhn-
ten Wissensliicken 1assen sich Grenzen, die durch Landnutzungsrechte oder
Agrarverfassung gesetzt sind, gar nicht oder nur mit betridchtlichen
Schwierigkeiten iiberwinden. So ist die Neuerung "Agroforst" schwerlich
auf gepachtetem Land umzusetzen, auf dem der Piachter keine Bdume pflanzen
darf, weil das Nutzungsrecht am Baum stirker als das am Boden ist. Ist
dies nicht der Fall, kann die Einfiihrung eines Baumiiberbaus noch daran
scheitern, daB - wie bis vor kurzem in einem westafrikanischen Land -
eine Flache automatisch unter die Zustandigkeit der Forstverwaltung fdllt,
wenn je Hektar mehr als 50 Bdaume gepflanzt werden.

Kritische Analysen zur Rolle der Forschung aus der Sicht der Projektar-
beit lassen sich wie folgt zusammenfassen:

- Forschungsplanung "von unten" gibt es so gut wie nicht;

Forschung wird zu stark auf Einzelfragen und nach Einzeldisziplinen
ausgerichtet;

- Forschungsergebnisse werden nicht in den Zusammenhang des Land-
nutzungssystems gestellt, in dem sie genutzt werden sollen;

Forschungsergebnisse werden kaum wirtschaftlich beurteilt.

Die Forschung zu Betriebssystemen durch "farming systems research" ist
hoffentlich eine Obergangsphase fiir die Agrarforschung. Sobald es selbst-
verstandlich wird, daB "standortgerecht" gewirtschaftet wird, gibt es
keine Notwendigkeit mehr, sich getrennt mit "standortgerechter" Landwirt-
schaft zu befassen. Und wenn Forschung grundsdtzlich im Zusammenhang des
Landnutzungssystems betrieben wird, dann entfdllt "farming systems re-
search" als getrennter Forschungsbereich.

Beratungsinhalte werden im Idealfall aus der Verbindung traditioneller
Praktiken, vorliegender Forschungsergebnisse, einer als einzel- und ge-
samtwirtschaftlich wiinschenswert anzusehenden Soll-Situation definiert.
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Leider beziehen sich die angebotenen Beratungsinhalte liberwiegend auf
produktionstechnische Einzelfragen, werden selten in den Zusammenhang

der Entscheidungssituation der Zielgruppe gestellt und sagen nichts zur
Wirtschaftlichkeit aus. Die Wirkungen okologischer Neuerungen auf Organi-
sation des Betriebes und Einkommen der Familie wahrend der Umstellungs-
phase werden nicht dargestellt. Die fiir den skizzierten Idealfall erfor-
derliche Kommunikation iiber institutionelle Grenzen hinweg findet nicht
statt.

Zwei Gesprachsteile anl@Blich einer Projektpriifung mogen diese Aussage
verdeutlichen - Gesprich mit dem Forscher: "Wie wirkt sich die Diinger-
empfehlung, die Sie fiir Reis erarbeitet haben, beim Bauern aus?" - "Das
weif ich nicht. Dafiir ist die Beratung verantwortlich!" - Gesprach mit
dem fiir die Beratung verantwortlichen Fachmann im Ministerium: "Spricht
der Feldberater, wenn er sich mit dem Bauern iiber die Mineraldiingung zu
Reis unterhd@lt, mit ihm auch Uber die Auswirkungen auf sein Einkommen?"
- "Nein, das kann er nicht, dafiir ist er nicht ausgebildet!"

Zur Beratung gehort neben den Beratungsinhalten auch der Beratungsansatz.
Mehrere Kollegen duBern sich zu dem 'Training and Visit'-Ansatz aus ihrer
Erfahrung: "Der 'whole-sale-Ansatz' mit zu geringer 'von unten nach oben'
-Richtung beinhaltet eine Tendenz zu mechanistischem Vorgehen; die Kommu-
nikation zwischen den Kontaktfarmern und den iibrigen Farmern ist beson-
ders schlecht; meistens endet sie beim Kontaktfarmer vé1lig" (vgl.
ALBRECHT, 2).

Ober die engen Verbindungen, die zwischen Obernahme und Verbreitung von
okologischen Neuerungen und Selbsthilfe bestehen sollten, dirfte es

keine Zweifel geben (z.B. KOCK, 18 und JANSSEN, 16). Es besteht aber auch
die Gefahr, daB die Forderung der Selbsthilfe durch Fremdhilfe iibertrie-
ben wird. Beim Begriff droht die "Inflationierung", beim "Ergebnis darf
man sich schlieBlich nicht.wundern, wenn bei einer derartigen sozialtech-
nischen Vergewaltigung eher Apathie als Partizipation das Ergebnis sol-
cher von auBen auferlegten Selbsthilfepolitik ist" (MOLLER, 20).

Bei der Bereitstellung von Hilfen fiir die Projektarbeit liegt ein deut-
liches Obergewicht bei der Diskussion der allgemeinen Prinzipien und

grundsdtzlichen Darstellungen. Dagegen fehlt es an konkreten Hinweisen
und Hilfen fiir eine gegebene Situation, fiir entsprechende Diskussionen
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mit der Zielgruppe (NEUNFINGER, 21).

Ob eine Gemeinschaft eine Neuerung leichter oder schwerer iibernimmt als
ein Individuum, wird in der Literatur nicht einheitlich beantwortet,
moglichen Griinden fiir Unterschiede wird insgesamt kaum nachgegangen
(CERNEA, 103 GTZ, 14).

In der Soll1-Situation kummulieren sich in ihrer Wirkung alle zuvor ge-
nannten Defizite; entsprechend schwer fd11t es, Teilbereiche herauszu-
heben. Die wechselseitige Abstimmung der Entscheidungen des Einzelbe-
triebes mit den entwicklungspolitischen Entscheidungen des Landes findet
nicht statt - und letztere sind nicht auf langfristige Stabilitdt des
Ukosystems ausgerichtet. Entscheidungshilfen, die die Politik anbietet,
begniigen sich mit Allgemeinheiten - z.B. nach dem Motto "mehr Markt, we-
niger staatliche Planung, hohere Erzeugerpreise ...". Fragen etwa nach
der genauen Hohe und dem Verhd1tnis der Preise werden kaum angegangen;
die wenigen Ausnahmen (z.B. de HAEN, 15; von BRAUN und KENNEDY, 8) zeigen:
Es gibt auch hier, dhnlich wie fir die Mikroebene, keine Rezepte.

Zwei Erkldarungen bieten sich fiir diese unbefriedigende Situation an: Zum
einen kann die Spezialisierung in den Wissenschaften dazu gefiihrt haben,
daB die Koordinierung auf gepriifte Entscheidungshilfen fiir Zielgruppen
hin nicht gewdhrleistet wird - vielleicht nicht mehr als Ziel gesehen
wird? Und wo Entscheidungshilfen fiir die "Mikroperspektive" vorliegen,
verhindert mangeinde Kommunikation in den Institutionen ihre Umsetzung

in die "Makroperspektive". (Fiir die Unterscheidung zwischen "Mikro-

und Makroperspektive" siehe DAHRENDORF, 12). Zwei Zitate zur Bedeutung
von Partizipation mogen hier als Beispiel dienen. In einer Studie zur
Desertifikation in Westafrika heiBt es: "Planer haben traditionelle Land-
nutzungssysteme miBverstanden, sich zu stark an Durchschnittswerten orien-
tiert und die Risikominimierung vernachldassigt; die Bauern hat man selten
im Sinne eines partizipatorischen Ansatzes mit einbezogen" (Bericht einer
interdiszipliniren Arbeitsgruppe - WELTBANK, 24).

Ein Erfahrungsbericht fiir den Agrarsektor kommt zu folgendem Ergebnis:
"Erfahrungen mit den 'Training and Visit'-Beratungssystem zeigen die Be-
deutung einer effektiven Fiihrung durch Vorgesetzte. Wo ihre Partizipation
und Unterstiitzung fehlte, da versagte der Ansatz und fiel auf biirokrati-
sche Abliufe zuriick. Genaue Aufsicht ist auf allen Stufen wichtig. Und
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schlieBlich sind effektives Monitoring und Evaluierung unabdingbar, wenn
der Ansatz dynamisch bleiben so11" (BAUM und TOLBERT, 3). Haben sich hier
die Autoren aus der zentralen Planungsabteilung mit ihren Kollegen aus
den projektfiihrenden Abteilungen abgestimmt?

Aus der Gegeniiberstellung von "Makroperspektive" und "Mikroperspektive"
leitet Dahrendorf sein "Plidoyer fiir die Vermittler" (12) ab. Hier fra-
gen wir, ob es nicht weltweit in der Entwicklungszusammenarbeit eine
Dominanz der Makroperspektive gibt. Als Beispiel fiihren wir den Bericht
"Pioneers in Development" an (MEIER und SEERS, 19). Darin duBern sich
zehn Autoren zu Fragen der Konzeption in der Entwicklungszusammenarbeit.
U.E. wird dabei die Mikroperspektive vernachldssigt. Warum hat man sie
nicht deutlicher durch entsprechende Autoren beriicksichtigt? Vielleicht
weil es national und international eine groBe Koalition der "Makroper-
spektivisten" gibt?

5. Bilanz und Anderungsbedarf

Dank der Miihe, die sich Bechmann, Fahrenhorst und Friedrich (4) gemacht
haben, ist fiir eine Gegeniiberstellung der globalen Ist-Situation und

der globalen Soll1-Situation keine getrennte Analyse erforderlich. Sie
haben die "Ergebnisse der wichtigsten Weltmodelle und globalen Handlungs-
programme" in eine "synoptische Darstellung" - so der Untertitel - ge-
bracht und sie gleichzeitig durch den Titel zusammengefaBt: "Globale
Unweltpolitik - Wissen ohne Konsequenz". Akzeptiert man das als Bilanz,
dann ist nach den Perspektiven zu fragen. Je nach personlicher Einstel-
Tung wird man sie mehr als diister oder mehr als katastrophal einschatzen
- wenn nicht mehr gedndert wird, als bisher geindert wurde und sich jetzt
abzeichnet. Und das gilt nicht nur fiir die Fragen langfristig stabiler
Landnutzungssysteme sondern fiir die Stabilitdt des Uko-Systems allgemein.

Wenn darin Obereinstimmung besteht, daB mehr geschehen, mehr geandert wer-
den muB, lauten die Fragen: Was muB wie gedndert werden? Und wer muB das
tun? Bevor wir auf die ersten beiden Teilfragen nach dem "was" und "wie"
eingehen, ist das "wer" anzusprechen: In der Regel wird nur daran gédacht,
daB die Zielgruppe ihr BewuBtsein und Verhalten dndern muB. Betrachtet
man aber den Anteil, den Institutionen an der Entwicklung und Einfiihrung
von Neuerungen haben, so wird schnell klar, daB auf sie ein Hauptaugenmerk
gerichtet werden muB. Ministerien und Entwicklungshilfeorganisationen
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treffen die libergeordneten Entscheidungen, Wissenschafts- und Beratungs-
institutionen erarbeiten und verbreiten die Beratungsinhalté. Somit
fallen fast alle Entscheidungen, die nicht von der Zielgruppe getroffen
werden, in Institutionen und miissen von ihnen vermittelt werden. Die Um-
setzung wird von der Zielgruppe erwartet.

Zur Beantwortung des "was" und "wie" ist die Kausalkette "Lernen - Be-
wuBtsein - Verhalten" anzusprechen. (Fiir die Beziehungen zwischen Lernen
- BewuBtsein und Verhalten: siehe GTZ, 14.) Fir das BewuBtsein ist an
Bechmann et al. (4) anzukniipfen. Von 16 erfaBten Autoren haben sich 14
zur Notwendigkeit von BewuBtseinsanderungen geduBert. Nur 3 halten sie
nicht fur erforderlich. Zur Wahrscheinlichkeit, daB sie erfolgen, sei

aus der gleichen Studie zitiert: "Der Mensch reagiert auf die Gefahr nur,
wenn er personlich davon beriihrt wird" (DUMONT, ebd.); "Regierungen unter-
schdtzen grundsdtzlich ihre Biirger - diese sind in Notsituationen bereit,
ihr Verhalten zu dndern" (TINBERGEN, ebd.). Zu den im Prinzip gleichen
Ergebnissen kommen Botkin et al. (6), gehen aber dariiber hinaus. Sie un-
terscheiden zwischen tradiertem Lernen und innovativem Lernen. Die Ge-
schichte belege, daB Menschen bisher nur durch Notsituationen zum inno-
vativen Lernen veranlaBt wurden. Sie argumentieren, daB Menschen sich
durch Antizipation und Partizipation auf bevorstehende Notsituationen
einstellen und innovativ lernen sollten, um so die Notsituation -‘die
okologische Katastrophe - zu vermeiden, aktiv zu liberwinden. Die Unter-
scheidung verschiedener Formen des Lernens sagt noch nichts dariiber aus,
ob die Menschheit, gemessen an den Notwendigkeiten, schnell genug lernen
kann. In dieser Hinsicht wird zwischen dem Individuum und der Gesellschaft
als Gesamtheit unterschieden. "Das Individuum Ternt nicht so schnell, wie
die Gesellschaft Ternen muB!" (BOTKIN et al., 6). Das heiBt jedoch nicht,
dap das Individuum nicht schon iliber mehr Wissen verfiigt, als die Gesell-
schaft umgesetzt hat und umsetzt. Vor der Umsetzung steht die Verbreitung
des Wissens und die Schaffung entsprechender Rahmenbedingungen zur Um-
setzung fiir das Individuum. Und beides erfolgt in der Regel durch Insti-
tutionen. Daraus folgt: Institutionen sind daraufhin zu analysieren, wie-
weit sie durch ihre Struktur Anreize zu Lernprozessen geben und diese
unterstiitzen. Von den verschiedenen Moglichkeiten und Kriterien bietet
sich die Reduzierung auf die beiden Grundformen von Unternehmensstrukturen
an:
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- "funktionsorientierte (verrichtungsorientierte) Organisation",
- "objektorientierte (produktorientierte) Organisation"

(BETTERMANN, 5). Die letztgenannte Form wird auch als Spartenorganisation
bezeichnet; fiir die Entwicklungszusammenarbeit bietet sich die Bezeich-
nung "Projekt" an, die im folgenden ausschlieBlich benutzt wird.

Welche Faktoren wirken sich nun innerhalb einer Organisation aus und wie
tun sie das? Folgen wir wieder dem vereinfachten Schema in Kapitel 2.
Ist die dkologische Neuerung entwickelt, geht es um ihre organisierte
Verbreitung. Hier wirkt eine Projektorientierung in Richtung auf bessere
Partizipation, einheitliche Zielfunktion, klare Kompetenzen, wenig Re-
gelungen, wenig Kontrolle, hohe Motivation und Risikobereitschaft der
Mitarbeiter; das fiihrt letztlich zu besseren Entscheidungshilfen und
dariiber eventuell zu einer groBeren Stabilitdt des Ukosystems.

In diesem grob skizzierten ProzeB haben Fehler und Lernprozesse beson-
dere Bedeutung. Deshalb sind sie zusdtzlich anzusprechen. In der Ent-
wicklungszusammenarbeit sind zwei Arten von Fehlern zu unterscheiden.
Formfehler verstoBen gegen Regeln, die sich die Institutionen letztlich
selbst setzen. Wichtiger sind scheinbare oder echte "Pannen" in der Pro-
Jjektarbeit, also "fachliche Fehler". Fiir die Verbindung mit Lernprozessen
und BewuBtseinsdnderungen ist dabei zwischen Fehlentscheidungen und pro-
duktiven Fehlern zu trennen. Als Kriterium dafiir muB der Informations-
stand "ex ante" beriicksichtigt werden. Hier 1iegt wahrscheinlich der
groBte und hdufigste Fehler in der Entwicklungszusammenarbeit. Die Er-
gebnisse der Entscheidungen von gestern werden mit dem Informationsstand
von heute beurteilt - und nicht mit dem von gestern. Das ist falsch und
unfair denen gegeniiber, die die Entscheidungen unter Bedingungen unvoll-
stindiger Informationen treffen muBten. Sie hatten Verstdndnis fiir Risi-
kobereitschaft erwartet und ernten Vorwiirfe. Fachliche Fehler sind des-
halb zu unterscheiden in:

- Fehlentscheidungen: Informationsstand vorher und nachher ist
gleich: "Man hdtte es wissen kdnnen!".

- Produktive Fehler: "Man konnte es nicht wissen" - die Ergebnisse
fiihren zu einem Lernprozess, durch den zukiinftige Entscheidungen
verbessert werden.
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Die beiden genannten Formen von Unternehmensstrukturen wirken in der
Tendenz sehr verschieden auf Lernprozesse, und damit auch auf erwartete
BewuBtseins- und Verhaltensdnderungen. Bei der Funktionsorientierung.
besteht die Neigung, Formfehler und fachliche Fehler nicht zu trennen,

und zudem auch bei fachlichen Fehlern nicht zu differenzieren. Sanktio-
nen im Verbund mit einer solchen Gleichbehandlung aller Fehler fiihren
zum Verschweigen von Fehlern und blockieren dadurch Ansdtze von Lern-
prozessen. Ober die negativen Wirkungen auf die Risikobereitschaft der
Mitarbeiter sowie ihre Motivation und Kreativitat fiihrt das zu geringe-
rer Stabilitdt des Ukosystems. Bei der Projektorientierung laufen die
Wirkungsmechanismen entgegengesetzt. Bei den fachlichen Fehlern gibt

es Sanktionen nur fiir Fehlentscheidungen. Produktive Fehler 1dsen Lern-
prozesse aus; sie fiilhren zu Knderungen in BewuBtsein und Verhalten, ver-
bessern die Qualitat der Entscheidungshilfen und vergroBern den Beitrag
zur Stabilitdt des Ukosystems.

Bei den Folgerungen fiir die Gestaltung der Organisationsstruktur von
Institutionen geht es nicht um ein Entweder/Oder, sondern um die zweck-
massige Kombination der beiden Grundformen von Organisationsstrukturen.
Grunds@tzlich ist wegen oben genannter Zusammenhange und Wirkungsmecha-
nismen der Projektorientierung der Vorzug zu geben. Die wichtigste Fol-
gerung fiir die anzustrebende Kombination lautet deshalb:

"Nur so viel Funktionsorientierung wie notig und so viel Projekt-
orientierung wie moglich".
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