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Regine Mickler

Synergie als Kooperationspostulat —
Thematisierungsformen und Umgangsweisen
von Volkshochschulen

1. Ausgangslage und Erkenntnisinteresse

Bildungspolitische Forderungen nach kooperativen Organisationsformen im Bil-
dungssystem haben in Deutschland eine langjihrige Tradition. Thre Zielperspektive
war in den 1960er und 1970er Jahren insbesondere die Systematisierung institutio-
neller Strukturen des gesamten Weiterbildungssystems, um Kontinuitdt zu sichern
und Doppelangebote zu vermeiden (vgl. Kultusministerium Baden-Wirttemberg
1968, S.7, 22; Deutscher Bildungsrat 1972, S.200). Seit den 1990er Jahren bildet
sich jedoch ein dynamischeres und an bereichsiibergreifenden Problemlagen orien-
tiertes Kooperationsleitbild heraus. Die Bedeutungsverschiebung hin zur ,,Offnung,
programmatischen Erweiterung und strukturellen Innovation des Weiterbildungsbe-
reichs® (Dollhausen/Feld 2010, S. 25) entspricht dabei einem erweiterten Verstandnis
von Lernen. In diesem Verstindnis geht es um die zentrale Frage, ,,wie das Lernen
aller Biirgerinnen und Biirger in allen Lebensphasen und Lebensbereichen, an ver-
schiedenen Lernorten und in vielfaltigen Lernformen angeregt und unterstiitzt wer-
den kann“ (BLK 2004, S. 5).

Kooperative Bildungsarrangements beantworten diese Frage, indem sie Akteure
aus unterschiedlichen gesellschaftlichen Bereichen unter der Zielperspektive der Syn-
ergie zusammenfihren. Geschieht diese Zusammenfithrung in integrativen Kooperati-
onsformen wie z.B. Bildungs- und Kulturzentren, werden auf Grund der raumlichen,
organisatorischen und konzeptionellen Verkniipfung von Bildungs- und Kulturein-
richtungen in besonderer Weise Synergiegewinne erwartet.

Nachfolgende Ausfiihrungen beziehen sich somit auf die These, dass der Synergie-
bezug in Bildungs- und Kulturzentren eine grofle Bedeutung einnimmt und hohe, nur
schwer zu erfilllende Erwartungen produziert, gleichzeitig jedoch fiir die beteiligten
Einrichtungen vielfiltige Funktionszusammenhinge eroffnet. Um dieser These nach-
zugehen, stehen im folgenden empirischen Beitrag zwei Fragestellungen im Fokus:

1. Wie wird ,,Synergie“ von Akteuren thematisiert, die Teil einer integrativen Ko-
operationsform sind?
2. Welche Umgangsweisen lassen sich mit diesem Kooperationspostulat erkennen?

Im vorliegenden Beitrag wird eine Spiegelung des Kooperationspostulats Synergie in
der Praxis insofern dargestellt, als dass anhand von Thematisierungsformen und Um-
gangsweisen das Wirksamwerden des Kooperationspostulats bzw. ,,die Aneignungs-
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prozesse und Bedingungen der Praxis selbst* (Liiders 1994, S.424) analysiert und
verdeutlicht werden. Verkiirzt formuliert geht es um die Frage, auf welche Weise die
Praxis das Kooperationspostulat tibersetzt und wie sie es sich aneignet.

Bei dieser Darstellung wird die Perspektive von Volkshochschulen gewahlt, die
Teil eines Bildungs- und Kulturzentrums sind. Die Fokussierung von Volkshochschu-
len begriuindet sich erstens im besonderen Interesse an sich wandelnden Organisations-
formen in der Erwachsenenbildung (vgl. Schiffter 2003, S.59) und zweitens in der
Kooperationserfahrenheit sowie der hiaufig kooperationsinitiierenden und -gestalten-
den Rolle von Volkshochschulen (vgl. Zech 2008, S. 14). Hinter dieser Fokussierung
steht das sowohl wissenschafts- als auch praxisbezogene Erkenntnisinteresse, das Syn-
ergieverstandnis von Volkshochschulakteuren mittels einer organisationsinternen Be-
trachtung und Beschreibung von Kooperation zu rekonstruieren und Umgangsweisen
mit einer komplexen Kooperationsanforderung offen zu legen. Weitere Ziele sind ein
besseres Verstindnis von Chancen und Herausforderungen einer interorganisationa-
len Zusammenarbeit sowie die Verdeutlichung einer Notwendigkeit weiterer wissen-
schaftlicher Untersuchungen oder praxisbezogener Handlungsempfehlungen.

Zunichst wird begriindet, weshalb Synergie als umfassendes Kooperationspostu-
lat verstanden werden kann (Abschnitt 2). AnschliefSend wird der Forschungskontext
integrativer Kooperationsformen aus der Perspektive von Volkshochschulen als Teil
von Bildungs- und Kulturzentren vorgestellt (Abschnitt 3.1), um dann zu verdeut-
lichen, warum der Problembezug ,,Synergie* gerade innerhalb dieser kooperativen
Organisationsform relevant ist (Abschnitt 3.2). Schlieflich weisen die empirischen Er-
gebnisse fiinf spannungsreiche Thematisierungsformen von Synergie auf (Abschnitt
4.1) und zeigen ein breites Spektrum an Umgangsweisen mit diesen (Abschnitt 4.2).
Abschlielend wird im verdeutlicht, welche Funktionen das Kooperationspostulat
Synergie in Bildungs- und Kulturzentren einnehmen kann (Abschnitt 5).

2. Synergie als Kooperationspostulat

In bildungspolitischen Diskursen wird immer wieder darauf rekurriert, dass mittels

einer Biindelung verschiedener Kompetenzen und Krifte von Akteuren des Bildungs-

und Kulturbereichs, aber auch der Wirtschaft und Politik, komplexe Erwartungen

erfiillt werden sollen (vgl. BMBF 2004, 2008a, 2008b; BLK 2004). Zusammengefasst

geht es um

o  die Erhohung der Wahrnehmung fiir wechselseitige und vielfiltige Bildungsinter-
essenlagen und Gewihrleistung addquater Reaktionen auf diese,

o die effektive Nutzung von finanziellen, personellen und infrastrukturellen Res-
sourcen,

o die Verbesserung des Austausches sowie der Informations- und Beratungsvernet-
zung durch ausgeweitete Kommunikations- und gemeinsame Planungsprozesse
sowie
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o die gemeinsame Sicherstellung, Abstimmung, Entwicklung, Durchfithrung und
Qualititssicherung von Bildungsangeboten.

Solche Effizienzerwartungen werden von bildungspolitischen Programmen und Emp-
fehlungen zur Forderung kooperativer Bildungsarrangements im Rahmen des lebens-
begleitenden Lernens zwar nicht explizit unter dem Begriff der Synergie zusammenge-
fasst; in der wissenschaftlichen Begleitung und bezugnehmenden Fachliteratur werden
diese Annahmen jedoch unter dem Kooperationspostulat der Synergie subsumiert. So
zeigen die Teilergebnisse zur Evaluation des Programms ,,Lernende Regionen® auf,
dass der Zusammenschluss mehrerer Akteure ,,die besten Voraussetzungen dafiir [bie-
tet], die notwendigen Potenziale zu biindeln, darauf aufbauend Synergien zu entwi-
ckeln, um so eine groflere und weitreichendere Wirkung zu erzielen, als dies einzeln
agierenden Institutionen oder Personen moglich ware* (Tippelt u.a. 2009, S. 20).

Der Kerngedanke von Synergie, namlich das ,sich gegenseitig fordernde Zu-
sammenwirken verschiedener Krifte oder Substanzen® (Textor 2002, S.329), wird
zum einen als wesentliche Basis fiir und zum anderen als besondere Fahigkeit von
kooperative(n) Aktivitaten gesehen: ,,Netzwerke sind Innovationsmilieus, deren be-
sondere Fahigkeit in der Schaffung von Synergien besteht, die sich nicht aus den ku-
mulierten Kriften der Beteiligten allein herleiten, sondern ein neues Emergenzniveau
erreichen® (Zech 2008, S. 13).

Gerade ,,neue Lernwelten und Lernorte®, wie z.B. Bildungs- und Kulturzentren,
eroffnen die Chance, ,,synergetische Wege des Lernens“ (BMBF 20085, S.51) zu ent-
wickeln.

3. Der Forschungskontext ,integrative Kooperationsformen”

3.1 Volkshochschulen als Teil eines Bildungs- und Kulturzentrums

Seit einigen Jahren ldsst sich ein verdndertes Selbstverstandnis vieler Volkshochschulen
feststellen: Volkshochschulen betonen neben dem traditionellen Kursgeschift zuneh-
mend ihre ,, Treffpunktfunktion (Hummer 2007, S.2; Schneider/Brandt 2005; Rei-
chert 2010) und erweitern ihr Aufgabenfeld. Das Anliegen, ein zentraler Ort der Be-
gegnung mit vielfiltigen Lernmoglichkeiten fiir eine breite Zielgruppe zu sein, erfordert
eine Veranderung der raumlichen Gegebenheiten von Volkshochschulen; die meisten
ihrer Art sind hochstens mit Biiro- und Verwaltungsraumen und ggf. auch mit weni-
gen Kursrdumen in einem Gebdude untergebracht. Ein GrofSteil der Angebote findet
hingegen dezentral in Schulen und Turnhallen statt. In einigen Stidten und Kommu-
nen werden deshalb Neu- und Umbauten fiir Volkshochschulen realisiert, wenn auch
unter besonderen Bedingungen, die der bildungspolitischen Programmatik des lebens-
begleitenden Lernens folgen (vgl. BLK 2004, S. 5): Mehrere Bildungs- und Kulturein-
richtungen werden zu einem Bildungs- und Kulturzentrum zusammengeschlossen, um
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als bereichsiibergreifende und synergieerzeugende Kooperationsform den Anspriichen
eines ganzheitlichen Lernens, einer Erweiterung von Bildungsmoglichkeiten sowie einer
besseren Erreichbarkeit verschiedener Zielgruppen vor Ort gerecht zu werden.

3.2 Zur Virulenz von Synergie im Kontext von Bildungs- und Kulturzentren
Bildungs- und Kulturzentren sind im europdischen Diskurs unter dem breit gefassten
Stichwort Learning Centres gelaufig (Buiskool u.a. 2005; Stang/Hesse 2006), stellen
jedoch ein spezifisches Modell kooperativer Organisationsformen dar, das Stang als
,»One-Stop-Shop“ (2011, S.9) bezeichnet. Bildungs- und Kulturzentren lassen sich
als raumliche, organisatorische und teilweise die Rechtsform betreffende Zusammen-
schliisse zwischen stidtischen und regionalen Bildungs-, Kultur- und Serviceeinrichtun-
gen (wie z.B. Volkshochschule, Bibliothek, Museum und Biirgerservice) beschreiben. So
gibt es in Deutschland z.B. das Zentrum fiir Information und Bildung (zib) in Unna,
das Kulturzentrum TIEZ in Chemnitz oder den szidpunkt in Niirnberg, im Ausland den
Wissensturm in Linz oder die Idea Stores in London. Gemeinsame Merkmale dieser
Zentren lassen sich folgendermafSen zusammenfassen (Stang 2011): Augenfillig sind
an erster Stelle die modernen Neubauten, die (teilweise unter Einbezug alter Gebau-
destrukturen) wichtiger Teil des Konzepts von Bildungs- und Kulturzentren sind, um
einrichtungstibergreifende Angebote in einem gemeinsamen Gebdude und in einer inno-
vativen Lernarchitektur realisieren konnen und damit die beteiligten Einrichtungen nach
aufSen hin als eine ,,Marke“ auftreten konnen. Zweitens ist die Gemeinsamkeit heraus-
zustellen, dass Bildungs- und Kulturzentren eine zentrale Anlaufstelle fiir Burger/innen
in Sachen Bildung, Kultur, Information und Beratung sein sollen. Drittens geht es in all
diesen Zentren um die Zusammenfithrung der einrichtungsspezifischen Kompetenzen
unter einem Dach und viertens um die Umsetzung des Ganzen in einem mehr oder weni-
ger verbindlichen Rahmen der Kooperation mit dem Ziel, Synergieeffekte zu gewinnen.

Im Vergleich zu anderen kooperativen Bildungsarrangements gewinnt Synergie
als Aufgaben- und Zielperspektive gerade unter dem Merkmal der raumlichen und or-
ganisatorischen Zusammenlegung eine besondere Relevanz. Denn in einem Bildungs-
und Kulturzentrum wird ein gemeinsames kooperatives Arrangement mit einem
hohen Intensitits- und Bindungsgrad angestrebt, welches v.a. durch ein gemeinsames
Gebidude - also die rdumliche Nihe — und hohe Erwartungen an organisatorische,
inhaltliche und konzeptionelle Schnittstellen bzw. an daraus entstehende Synergien
gefordert werden soll.

4. Spannungsfeld ,,Synergie” — Ausgewdhlte empirische
Ergebnisse
Im Folgenden werden qualitativ-empirische Teilergebnisse des Forschungsprojektes

»Kooperative Anforderungen in Bildungs- und Kulturzentren* vorgestellt, die zeigen,
wie sich Volkshochschulen mit dem Kooperationspostulat der Synergie auseinander-
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setzen. Insgesamt wurden 23 halbstandardisierte Leitfadeninterviews mit Mitarbeiten-
den aller Personalebenen (Verwaltungskrifte, Kursleitungen, Fachbereichsleitungen
und Leitungen) von zwei in Bildungs- und Kulturzentren integrierten Volkshoch-
schulen gefiihrt. Obwohl der Interviewleitfaden keine explizite Frage zum Aspekt der
Synergie beinhaltete, machte eine themenzentrierte Inhaltsanalyse (Hopf u.a. 1985)
deutlich, dass die Befragten den Aspekt der Synergie eigeninitiativ zum Gegenstand
ihrer Antworten machten. Fiir die folgende Auswertung der Thematisierungsformen
und Umgangsweisen wurden so genau die Interviewpassagen beriicksichtigt, in denen
von ,,Synergie“ oder ,Synergieeffekten® bzw. ,,-gewinnen® die Rede ist. Uber dieses
Vorgehen soll sichergestellt sein, dass die Befragten die Synergie in den Interviews
tatsdchlich und bewusst zum Thema machten und ihr Verstindnis davon schilderten.
Es konnten insgesamt 14 Textstellen identifiziert werden, in denen selbstgewahlte Set-
zungen und Semantiken der Befragten auf den Aspekt der Synergie verweisen.!

4.1 Thematisierungsformen
Die empirischen Befunde zeigen auf, dass Synergie in Form von fiinf Spannungsver-
haltnissen thematisiert wird.

Planung von ,,Mehr* vs. feblende Umsetzung

Synergie wird als geplanter, erhoffter und im Besonderen als positiv besetzter Aspekt
von Bildungs- und Kulturzentren beschrieben, wobei jedoch der Widerspruch von Pla-
nung und Umsetzung deutlich herausgestellt wird. Mehrere Interviewaussagen bestati-
gen, dass Synergien gerade in der Konzeptionsphase als ,,vorhergesagt®, ,,vielverspro-
chen® und ,hochgelobt“ beschrieben wurden. Richtet sich der Blick jedoch auf die
Organisationsrealitit, iberwiegt das Gefiihl, dass etwas fehlt, auf das man gehofft hat:

Ich fiihl¢ einen Mangel. Und vielleicht kommt der Mangel von diesem Traum, der
mir mitgeteilt worden ist. Also wenn bestimmte Leute hier im Haus (...), wenn die
von der Planungsphase reden, dann kommt die Synergie (...). So, und dann spiire
ich (...), das muss was gewesen sein, was erhebend war. Jetzt bin ich hier im Alltag,
(...) und merke nichts in Bezug aufs [Bildungs- und Kulturzentrum] (...) von diesem
Erhabenen. (...) Ich weif§ aus Gesprichen mit Kolleginnen und Kollegen, dass das
manchen dhnlich geht und dass einige auch ein Mehr gerne hitten, ohne das Mehr
jetzt definieren zu konnen (FBL_4, Z. 338-350).

Die idealisierten Voraussagungen, dass Synergie ein ,,Mehr® entstehen lassen wiirde,
sind nicht eingetroffen, so dass als Folge einer fehlenden Umsetzung Mangel- und
Enttauschungsgefiihle entstehen.

1 Die Fundstellen verteilen sich dabei — ausgenommen die Gruppe der Kursleitungen (auf diese fallen 6 In-
terviews) — auf alle Personalebenen. Teilweise wurden die in diesem Beitrag zitierten Interviewpassagen
zur Forderung der besseren Lesbarkeit geringfiigig sprachlich tiberarbeitet, ohne jedoch den Sinngehalt zu
verindern.
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Abstrakte Rhetorik vs. konkretes gemeinsames Tun

Der oben genannten Aussage der Fachbereichsleitung ist ein weiterer Widerspruch
immanent. Ohne genauer definieren zu konnen, was das gewiinschte und geplante
»Mehr® eigentlich sein konnte, bedauern die Volkshochschulakteure, dass die abs-
trakten Vorstellungen von Synergie nicht auf die ,,Arbeitsebene runtergebrochen®
(FBL_2, Z. 270) worden sind. Die kurz aufeinander folgenden gewihlten Ausdrii-
cke ,,erhebend® und ,,diesem Erhabenen® aus obigem Zitat (FBL_4) verdeutlicht den
Vorteil eines schillernden und abstrakten Begriffs von Synergie in der Planungsphase.
So hatte die anfingliche Synergieperspektive einen erhebenden, also motivierenden
und bewegenden Effekt auf die Volkshochschulakteure, die sich so an einer gemein-
samen Vision orientieren konnten, um die organisationalen Umbriiche und die ggf.
damit verbundenen Angste zu kompensieren. Die abstrakte Synergievorstellung in der
Planungsphase hatte neben den Effekten auf die eigenen Mitarbeitenden einen wei-
teren wesentlichen Vorteil, wie es sich in den Interviews zeigt: Erstens konnte tber
die Unklarheit des Begriffs und ggf. tiber erhohte positive Erwartungen an mogliche
Synergien Uberzeugungsarbeit gegeniiber zogerlich agierenden Kooperationspartnern
geleistet werden. Zweitens wird das Synergieargument als ausschlaggebend fur die
politische und somit auch finanzielle Forderung eines Bildungs- und Kulturzentrums
eingeschatzt.

Synergie als Phinomen konfrontiert die Kooperationsakteure jedoch im Alltags-
geschift innerhalb des Bildungs- und Kulturzentrums mit der Eigenschaft des Erhabe-
nen, der Unnahbarkeit, des Schwebens tiber den Dingen und wird dann als fixe Idee
empfunden, die es zu konkretisieren gilt.

Einsparung vs. Ressourcen-Synergie

Hinsichtlich der bildungspolitischen oder kommunalen Vorstellungen von einer inte-
grativen Kooperationsform stellt es sich heraus, dass Synergie hier oftmals mit Ein-
sparungen gleichgesetzt wird. So schildert eine Volkshochschulleitung ihre Erfahrung:
»Sle wissen ja, dass ein Kimmerer bei Synergien das immer gleichsetzt mit Einspa-
rung“ (Leitung_2_Vorgesprach, Z. 136-137).

Die Volkshochschule betont jedoch, dass Synergie keinesfalls mit Einsparung ver-
wechselt werden darf, sondern dass auf Grund von Synergien mit den bereits vorhan-
denen Kapazititen mehr und Neues erreicht werden kann. In diesem Zusammenhang
entsteht der Begriff der Ressourcen-Synergie, der beschreibt, dass bereits vorhandene
Ressourcen gebiindelt werden, um mehr zu erreichen, als es die einzelnen Krifte fir
sich konnten. Im Umkehrschluss bedeutet diese Aussage aber auch, dass fiir kooperative
Aktivitaten keine zusatzlichen Ressourcen — wie z.B. Personalstellen — gefordert werden.

Arbeitserleichterung vs. zusdtzlicher Arbeitsaufwand
Anhand der Ressourcenfrage lasst sich ein weiteres Spannungsverhaltnis aufzeigen.
So fiihrt die Befragte FBL_4 beispielsweise die in ihren Augen klassische Definition
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fiir Synergie an, ,mehr, dann auch mit geringerem Aufwand“ (Z. 300) zu erreichen.
Dies widerspricht jedoch einer zu Beginn des Interviews getitigten Aussage, es sei auf
Grund fehlender Arbeitskapazitit ,,sehr schwierig, da immer wieder tiber die Grenzen
zu gehen oder tiberhaupt mal iiber die Grenzen zu gehen* (FBL_4, Z. 36f.).

Kontinuierliche vs. tempordre Synergieeffekte

Bei der Thematisierung von Synergie spielt schlielich die Zeitdimension eine Rolle.
So greifen einige Befragte auf der einen Seite das temporire Synergie-Beispiel einer ge-
meinsam realisierten Veranstaltung auf und beschreiben den Gewinn aus Nutzersicht,
wenn alle Einrichtungen mit gemeinsamen Angeboten involviert sind. Gleichzeitig
wird aber einschrankend hinzugefiigt, dass punktuelle Synergieeffekte zu kurz greifen.
So wird betont, dass Synergie auf der anderen Seite auch immer in der Alltagsarbeit
und somit auch kontinuierlich spiirbar sein misse.

Das mit positiven Gefiithlen tiberladene Phinomen Synergie, das Grundbaustein
der Konzepte von Bildungs- und Kulturzentren ist, spiegelt sich in dem spannungs-
reichen Erfahrungsbericht der Volkshochschulakteure, der sich in folgende fiinf anti-
nomische Thematisierungsformen zusammenfassen ldsst:

Spannungsfeld ,Synergie”

Planung von ,Mehr” fehlende Umsetzung

abstrakte Rhetorik konkretes gemeinsames Tun
vs.

Einsparung Ressourcen-Synergie

Arbeitserleichterung zusatzlicher Arbeitsaufwand

kontinuierliche Synergieeffekte tempordre Synergieeffekte

Tabelle 1: Antinomische Thematisierungsformen von Synergie

Das Kooperationspostulat Synergie weist somit die Charaktereigenschaft der Kontin-
genz auf. Synergie kann ganz unterschiedliche Formen haben und beschreibt damit
einen Zustand der Offenheit und Ungewissheit. Doch wie kann sich ein Konzept ver-
wirklichen, das einem kontingenten Kooperationspostulat folgt? Wie gestaltet sich der
Umgang aus Sicht der Volkshochschulakteure mit diesen aufgezeigten Spannungsver-
héltnissen?

4.2 Umgangsweisen
Zum Zeitpunkt der Interviewauswertung kann ein Spektrum von fiinf unterschied-
lichen Umgangsweisen festgehalten und niher definiert werden.
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Resignation und Abgrenzung

Die oben aufgezeigte Erscheinungsform des Mangels und der Enttiuschung iiber
nicht realisierte Synergievorstellungen miindet teilweise in eine resignierte Haltung
der Volkshochschulakteure. Die Frustration rithrt zum einen aus einer mangelnden
Ziel- und Sinnperspektive. Zum anderen werden insbesondere die fehlende Anerken-
nung und Wertschiatzung von Seiten der Leitung des Bildungs- und Kulturzentrums
als wesentlicher Faktor firr diese Haltung aufgefiihrt. Der personliche Einsatz von
Mitarbeitenden verliuft im Sande, weshalb sie sich verstirkt auf das eigene Kernge-
schift konzentrieren. So richtet sich der Blick einiger Volkshochschulakteure wieder
auf die eigene Einrichtung und deren spezifische Charakteristika und Kompetenzen. In
Abgrenzung zu den anderen Einrichtungen im Bildungs- und Kulturzentrum wird ein
Vergleich ermoglicht, der verstiarkt zur eigenen Identitatsscharfung und zur Wahrung
der eigenen Interessen beitragt.

Formale Reflexion und Bearbeitung

Besonders in der Aufbauphase der Bildungs- und Kulturzentren sind reflexive Um-
gangsweisen bei der Bearbeitung des Synergiepostulats erkennbar. In einem der unter-
suchten Bildungs- und Kulturzentren stellten beispielsweise Teambildungsworkshops
eine Moglichkeit dar, das Bewusstsein fiir gemeinsames Tun zu wecken und zu stir-
ken. Impulse aus diesen Workshops, die ein externer Coach durchfiihrte, konnten in
anschlieffenden Arbeitsgruppen aufgenommen und vertieft werden. In einem anderen
Bildungs- und Kulturzentrum entstanden sogenannte Kompetenzteams von Mitar-
beitenden aller Einrichtungen, die gemeinsame Ideen und Angebote zu spezifischen
Themen entwickelten. Beide von der Leitungsebene initiierten Reflexions- und Aus-
tauschforen existieren nicht mehr oder nur noch randstandig. In den Interviews wird
deutlich, wie facettenreich die ausschlaggebenden Hindernisfaktoren sein konnen: Un-
klar definierte Arbeitsauftrage, zu wenig strukturelle Vorgaben, Koordinations- und
Terminprobleme, Arbeitsverdichtung, unklare Realisierungsmoglichkeiten der entwi-
ckelten Ideen und Konzepte, aber auch die Top-Down-Initiierung bei nicht gleichblei-
bend starker Unterstiitzung und Interessensbekundung von Seiten der Leitung sowie
die Teilnahme des/der Vorgesetzten an Treffen fithrten zu Widerstandsreaktionen bzw.
zur verstarkten Konzentration auf informelle Austauschmoglichkeiten.

Informelle Reflexion und Bearbeitung

Auch die raumliche Nihe spielt eine grofSe Rolle, denn das Sich-iiber-den-Weg-Laufen
lasst einen spontanen Begegnungsraum entstehen, der zum informellen Austausch ge-
nutzt wird. Das Engagement der Mitarbeitenden wird im Alltag z.B. in Flurgesprachen
sichtbar. Synergieeffekte nehmen in einer direkt wahrgenommenen Dynamik ,,auf dem
Flur®, in interaktiver Kommunikation und daraus entstehenden gemeinsamen Projek-
ten Gestalt an.
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Pragmatischer Umgang

Bestimmte Umgangsformen lassen sich eher als pragmatisch charakterisieren. Zum
einen fillt darunter die Einstellung, Synergie als reine Addition verschiedener Kom-
petenzbereiche zu verstehen. Obwohl die Zusammenarbeit im Vorfeld einer gemein-
samen Veranstaltung nicht gut funktioniert hat, wird das Ergebnis als erfolgreich be-
wertet, weil alle Einrichtungen etwas beigesteuert haben. Die Anspriiche an Synergie
werden entsprechend auf einen Minimallevel der Zusammenarbeit begrenzt, welcher
Optionen der Mitarbeit bietet, aber keine tiefergehende und kontinuierliche Ausein-
andersetzung verlangt.

Zum anderen ist ein pragmatischer Umgang mit dem Synergiepostulat hinsichtlich der
Ressourcenfrage zu erkennen, wenn kooperativ entstandene Angebote bei fehlenden
Finanzen, personellem oder zeitlichem Ressourcenmangel wegfallen. Es handelt sich
in dieser Sichtweise um ein Abwagen der Sachzwinge: Sind die notwendigen Ressour-
cen nicht vorhanden, konnen keine Synergieeffekte erzielt werden.

Konkretion

Konkretion duflert sich darin, dass Synergiegewinne aufgezeigt und verdeutlicht wer-
den. In beiden untersuchten Fillen wurden beispielsweise Querschnittseinrichtungen
geschaffen, die gemeinsame Dienstleistungen im administrativen Bereich fur alle Ein-
richtungen des Bildungs- und Kulturzentrums bewerkstelligen. So wird ein flexibleres
und effektiveres Arbeiten realisiert, als es in einrichtungsspezifischen Verwaltungsein-
heiten moglich ware.

In der Volkshochschule selbst wird auf Fachbereichsebene ein inhaltlicher Syner-
gieeffekt festgestellt, der sich als gegenseitige Inspiration beschreiben lasst. In dieser
Umgangsform wird die Vorstellung verworfen, dass Synergie zu einer Arbeitserleich-
terung fithrt. Stattdessen zeigt sich, dass eine integrative Kooperationsform ein Anre-
gungspotenzial bietet, das ohne diese Organisationsform nicht moglich ware.

5. Fazit

Uber das vorliegende Material und die Frage nach Thematisierungsformen von und

Umgangsweisen mit dem Kooperationspostulat Synergie lassen sich aus Perspektive von

Volkshochschulen zusammenfassend zwei wesentlich Aspekte von Synergie festhalten:

o  Einerseits verdeutlichen die empirisch generierten Ergebnisse die abstrakt-schil-
lernde, tiberzeugungsstarke, positiv besetzte und kontingente Eigenschaft des
Kooperationspostulats Synergie und somit die geradezu dilemmatische Situation
von Bildungs- und Kulturzentren, diese Anforderung zu verwirklichen: Denn das
Synergieargument erweist sich in der konkreten Umsetzung und Verstetigung als
ungewiss, nicht konkretisierbar und teilweise sogar blockierend fiir kooperative
Aktivitdten.
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o Andererseits zeigen sowohl die Thematisierungsformen als auch die Umgangs-
weisen einen fiir integrative Kooperationsformen gewinnbringenden Funk-
tionszusammenhang auf: Im Vorfeld trigt das Kooperationspostulat als eine Art
Griindungsmythos zur Realisierung von Bildungs- und Kulturzentren bei, denn
mit Synergie wird Visionsarbeit betrieben, eine tiberzeugende Auflendarstellung
erreicht, Motivation bewirkt sowie Finanzakquisition getitigt. In der Organisa-
tionsrealitit kommt es zu einer konkretionsforderlichen und disziplinierenden
»Anspruchsauskiithlung“, wenn beispielsweise handfeste Synergiegewinne bereits
in der raumlichen Nihe, der gegenseitigen Inspiration oder in Querschnittsein-
richtungen gesehen werden bzw. in der Abgrenzung zu anderen Einrichtungen
eine Profilschiarfung der eigenen Einrichtung gefordert wird.

Anhand der in der Praxis auffindbaren Thematisierungsformen und Umgangswei-
sen zeigt es sich, dass das Kooperationspostulat Synergie nicht direktiv in koope-
rative Bildungsarrangements transferiert wird. Stattdessen bestimmen und reformu-
lieren die Einrichtungen handlungsbezogen die Eigenschaften, Realisierbarkeit und
Wirksamkeit von Synergie.? Die Generalisierbarkeit dieser explorativ gewonnenen
Erkenntnisse gilt es in zukiinftigen Studien, die sich explizit auf Synergieaspekte in
kooperativen Bildungsarrangements beziehen und die zudem eine breitere Empirie-
basis zu Grunde legen, zu iiberpriifen. Dabei wire an die sich hier andeutende Ja-
nuskopfigkeit von Synergie in Kooperationen anzukniipfen: Die Synergieperspektive
transportiert auf der einen Seite schnell iiberhéhte und somit unerreichbare Vorstel-
lungen von Kooperation. Auf der anderen Seite liegt es aber an den kooperierenden
Einrichtungen selbst, die multiplen Funktionen des Kooperationspostulats Synergie
fiir sich zu erkennen, sie zu fordern und zu nutzen sowie diese fiir die Mitarbeitenden
deutlich zu machen.
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