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Die Politische Partei als lernende Organisation
- Organisationssoziologische Per spektiven -

1. Das Problem

Die gegenwartige Debatten um den Zustand der Parteien in Deutschland, die Belege der
»Partedenverdrossenhait”, snkende Mitgliederzahlen und wiederkehrende Konflikte zwischen
Mitgliedern und Fiihrung konvergieren im Befund zunehmender Organisationsprobleme der
politischen Mitgliederorganisationen Als Ausweg aus dem Entwicklungsdilemma der
Grol3organisation Palitische Partel, werden immer wieder zum einen die Integration
direktdemokratischer Elemente bel der innerpartellichen Willensbildung und zum anderen die
Offnung und Flexibilisierung der Parteiorganisation genannt. Versuche, diein dieser Richtung
unternommen wurden, blieben jedoch ohne nennenswerte Wirkung. Die gegenwértige
Organisationswirklichkeat scheint sch den Modernigerungsambitionen der Parteifiihrungen
zu entziehen. Und S0 best&tigt das dltégliche ,, wir miissten eigentlich, wir kbnnen aber nicht®
nicht nur die Parteienverdrossenheit politisch interesserter Blrger, sondern auch den
,Organisationsfrust” vider Mitglieder. Andere, die Sch nicht entmutigen lassen wollen,
wenden sch vidleicht Uberparteilichen Bindnissen, sozialen Bewegungen, lokaen
Initiativen oder Netzwerken zu. Diese mag es in mancher Beziehung leichter as den
politischen Parteien fdlen, die Menschen zur Mitwirkung an gezielten Aktionen zugungten
eng definierter Zide zu mativieren und auf diese Weise grenz- und systemtibergreifende,
temporére Zusammenhange entstehen (und wieder absterben) zu lassen, kollektive Lern- und
Entscheidungsprozesse zu erméglichen sowie Synergien aus breiter Betelligung bel flachen
Organisationshierarchien zu gewinnen.*

Dennoch, ohne mitgliederbasierte GrolRorganisation ist Demokratie weder denk- noch
machbar. Nur durch Tellnahme an den Diskuss onen, Entschel dungsprozessen und gof.
Aktionen grof3er Organisationen nenmen Individuen nachhdtig Einfluss auf gesdllschaftliche
Veradnderungen. Sie brauchen den Vorteil von Grol3organisationen, die auf dem Prinzip des
geringsten Kraftaufwandes der Einzelnen, dem Prinzip der Ressourcenzusammenlegung und
den koordinierten Einsatz der Organisationsressourcen beruht. Aber gleichzetig ist dieser Typ
der Grof3-Organisation etwas ausgesprochen Schwieriges. Die klass sche Parteiensoziologie
sagte ihm dne systematische Tendenz zur Oligarchie nach.? Allerdings gdlt diese

Festgtelung fir eine Zeit, in welcher die Mitglieder von Arbeiterparteien ihren ,, Fihrern® in
Sachen Bildung deutlich unterlegen waren, was heute so nicht mehr zutrifft.

1 Vgl.: Dieter Klein (Hrsg.): Leben statt gelebt zu werden. Manuskripte 38, Karl Dietz Verlag Berlin 2003, S.
290 ff. Klein trifft hier eine Unterscheidung in traditionelle und neue Akteure und kennzeichnet deren
Zusammenhang.

2Vgl. Michels, R.: Soziologie des Parteiwesens, Kroner-Verlag Stuttgart 1989, S. 24 ff.



Einfache, dlgemein vergandliche und leicht zu gehende Wege aus dieser Stuation scheinen
nicht zu exidieren. Will man den Zug aus den Parteien aufhaten, um eine wichtige
Funktionsbedingung der Demokratie zu gewahrleisten, so ist es zweckmd3g, sich genauer mit
den Bestands-, Integrations- und Funktionsproblemem von Partelen zu befassen. Besondere
Aufmerksamkeit verdienen dabei die Méglichkeiten des,, Organisationdernens’. Das
Konzept der L ernenden Or ganisation kann eine Qudlle dieses Versténdni sses werden.
Betrachten wir zunéchst, was eine solche lernende Organisation ausmacht, um sodann die
Frage zu beantworten, wie lernen politische Or ganisationen?

2. Was lernen Organisationen?

Begreift man eine Organisation as komplexes sozides Gebilde, ds System verschiedener
Entscheidungsebenen und Gruppen von Individuen, so wird die Vielschichtigkeit von
unterschiedlichen Lernprozessen deutlich.

Lernen it zundchst md eneindividuelle Téatigkeit mit dem Zid, Kenntnisse, Fahigkeiten,
Fertigkeiten, Eingtellungen und Verhaten zu erwerben. Dennoch braucht gerade das Erlernen
von Sozidverhdten die Vermittlung durch eine Gemeinschaft miteinander handelnder
Menschen. So erlernt man in der Gruppe solche mitmenschlichen Eigenschaften wie Selbgt-
und Fremdwahrnehmung, Emationdité, Empathie, Rollenflexibilitét, Rollenvidfalt,
Authentizitét, Akzeptanz u.a; al jene Eigenschaften, diewir ds emotionde bzw. sozide
Intelligenz bezeichnen und die weniger das Ergebnis  rationder Wissensaneignung as
vielmehr eine Wirkung des Erfahrungdernens im praktischen Leben und Handeln sind. .
Wir lernen Se nach einem bewahrten Musgter: Vom Erleben, Erkennen, Reflektieren einer
Verhatensgrenze bzw. eines Verhdtensdefizits tber das empirische Suchen einer
dternativen, grenziberschreitenden Verhaltenswei se bzw. das Nutzen von bewahrten
Verhdtensmodelen bis zum Erproben und Integrieren fortgeschrittenerer Verhdtensveisen
in dasindividudle Verhdtensrepertoire, das sukzessve Qudlifizieren des eigenen
Verhaltenskonzepts.

Vom individudlen soziden Lernen muss das kollektive L er nen von Gruppen unterschieden
werden. Die Lernergebnisse einzelner Gruppen bestehen im Entwickeln, Festigen und
Anwenden von gruppenspezifischen Eindelungs- und Verhatensstereotypen, ebenso wie
Gruppenidentitét, tradierten Arbeitswei sen, Rituaden, verstetigten Aul3enbeziehungen u.a
Solche Lernergebnisse sind Tell desindividudlen Handelns, konnen aber nur ds kollektives
Hande n wahrgenommen werden und wirken.,

Organisationdernenig dskollektives Lernen in Organisationszusammenhéngen vor dlem
das Lernen der Fahigkeit zur Wissensanderung, der Fahigkeit zur Selbstregulierung.
Verlaufsqudititen wie Schndlligkeit, Flexibilité, Vidfat, Komplexitéa solcher Anderungen
brauchen einen hohen Grad, ein entwickeltes Niveau, an sozider Bezogenhelt der
Organisationamitglieder. Ohne sozid intelligente Einzdwesen it keine Organisation zu
effektiver Wissens- und Selbsténderung fahig, denn se bedarf sozid kompetenter Mitglieder,
die zur Tellnahme an komplexen Kommunikationgorozessen mit emationaen und rationden
Beziigen befahigt aind.

» Lernen in Organisationen bedeutet, dass Erfahrungen sténdig Gberpriift werden und inen
algemein zugangliches Wissen Ubertragen werden, das flr den Hauptzweck der Organisation



rdevant ist.“® Um dieses , dlgemein zugangliche Wissen* geht esbe dem, waseine

Organisdtion lernt. Es konnte die, Intelligenz* einer Organisation ausmachen, sofern es

geeignet i, eine gandige

Umwetanpassung der Organisation bel gleichzeitiger Bestandssicherung zu erméglichen.

Was genau macht die I ntelligenz, das allgemein zugangliche Wissen von Or ganisationen

aus, sofern es geaignet i, das Badisdilemma von Organisationen - Umweltanpassung trotz

Umweltentkoppelung” - zu meistern? Es sind

- Regeln, Symbole, Leitlinien, Werte, Normen, Routinen und ihre Versetigung, die die
Identitét der Organisation und deren Beziehung zu den Mitdiedern bestimmen

- Komplexe Mechanismen zur permanenten Salbst- und Fremdreflexion (Evauierung)

- Vefahren zur Beteiligung der Mitarbeiter an der Zid- und
Strategieplanung der Organisation sowie der Visonenentwicklung, Pflege von

Eigenverantwortung und Entscheidungsféhigkeit der Organisationsmitglieder,

- Wissensmanagement, mit dem die strukturelle Beschrankthelt individue ler
Wissensbestdnde tiberwunden werden kann,

- Schaffung enes kollektiven Gedéchtnisses ds organisationde Wissensbasi's
(Erkl&rungszusammenhénge, Fihrungsgrundséize, Arbeatsabléufe u.a), die bel aktudlen
Anpassungsentscheidungen handlungdeitend wirken kann. (Die Kompetenz fir die
Sdbstveranderung der Organisation und der Imguls mUissen von Innen kommen.)

- Entwicklung von Regeln fur die Regd&nderung.

Organisationdernen ist sozides Lernen gleichsam auf ener hoheren Ebene, dennoch
vorwiegend Erfahrungdernen im Organisationgprozess. Nach dem namlich o.g.
Organisations ngtrumente gemeinschaftlich entwicket wurden (zumeist Uber einen langen
Zeitraum, moglichst bel jeder Gelegenheit d.h. immer dann, wenn ,, die Sage klemmt*), geht
es darum, Se zu versetigen. Das helld, Se werden auf ihre Brauchbarkeit, Gliltigkeit,
Funktionditét geprift und bel Erfolg in das bestehende System integriert. Und zwar sowohl in
das sch dadurch sukzessv erneuernde Management genauso wie in das individuelle
Verhdtensrepertoire. Sie - die erneuerten Organisations nstrumente - werden zum
Organisationsd|teg.

Diesig ein schwieriger, oft dramatischer, zumindest soranfaliger Prozess, well die Tendenz
des Ruckfdlsin dte Mugter grol3 ist. Genau wieindividudles sozides Lernen braucht auch
das Organisationdernen Verstérkung. Verstérkung durch Reflexion von
Veranderungsprozessen und Wardigung von kollektiven Ansrengungen und Erfolgen.

Uber alen technischen und organisatorischen Voraussetzungen einer lernenden Organisation
ist deren Anpassungsarfolg jedoch letztlich von einem kulturdlen Aspekt abhdngig. Und hier
schliefd sch der Kreiswieder zur soziden Kompetenz, zur soziden Intelligenz vor alem der
Reprasentanten einer Organisation, der Manager. Eine notwendige Voraussetzung ist deren
Dialogfahigkeit, die Fehigkat zur Partizipation in kollektiven Diskursen, dieihr Vorbild im
sokratischen Gesprach haben.

% Ross u.a.: Schliisselkonzepte fiir das Lernen in Organisationen...In: Das Fieldbook zur

Funften Disziplin, Stuttgart 1997, S. 54-55

4 Andieser Stelleist an das Grundprinzip jeder Spielart von Organisation zu erinnern. Ihr Bestand und ihre
Funktionserflllung beruhen auf einer mehr oder weniger strikten Abkoppelung von den Ereignisseninihrer
Umwelt. Nur auf der Grundlage interner Spielregeln, Routinen und Diskurse vermag eine Organisation ihre

I dentitét zu sichern und u.U. auf ihre Umwelt Einfluss auszuiiben.

5 Wilke, H.: Dasintelligente Unternehmen... In: Beratergruppe...., Wien 1995



3. Die Partei als schwierige Organisation

Das organiserte Zusammenwirken vieler Individuen ist nur sdlten so harmonisch und
wirkungsvoll, wie esjedelr Einzelne wiinschen mag. Im Gegentell, das Organi sationd eben
grof3er Parteien und Verbande, in denen nicht mehr jede jeden personlich kennt, ist in dler
Regd mit Differenzen und Konflikten belastet, die bei nicht wenigen Mitgliedern
Enttéuschung hervorrufen. Verdruss und Enttéauschung sorgen wiederum fr Konflikt. Und
well Konflikte mit starken Geftihlen verbunden sind, werden sie so leicht ,, personlich® und
die Bezugnahme auf Sachthemen folglich ,,persondisert”.

Wir wollen im Folgenden zeigen, warum das o ist. Und wir wollen deutlich machen, dass
Organisationskorflikte nichts Zufdliges Snd, sondern ein unvermeidlicher Begleitumstand

der Bemiihungen, ener modernen Mitgliederorganisation zu kollektiver Handlungsféhigkeit

zu verhdfen. ,Modern” heil¥ in diessm Zusammenhang: auf der freiwilligen Mitgliedschaft

von Individuen beruhend, die nur Uber begrenzte Gemeinsamkeiten des Wissens, Wollens und
Konnens verfligen, wéahrend se sich in Sachen Lebenserfahrung (hingchtlich Alter, Beruf,
Geschlecht, sozidem Milieu, Bildung usw.), allgemeinen Uberzeugungen und Lebenszidlen
tellweise erheblich unterscheiden. Und ,, Mitgliederorganisation” heil¥, dass das
Zusammenwirken nicht durch Befehl und Gehorsam sichergestellt ist, sondern zum einen Tell
auf Eindcht und Loyditét, zum anderen auf | nteressenreprasentation beruht.

Das Kongtruktionsprinzip einer von ihren Mitgliedern aus freien Stiicken unterhatenen
Organisation ist ebenso angpruchs- wie wirkungsvoll. Denn zum Zusammenwirken vider
unterschiedlicher Individuen kann es nur auf der Grundlage von Spidregeln kommen:
enersats formeller Satzungen und Geschéftsordnungen, in denen grundlegende Rechte und
Pflichten geregelt sind, und anderersaits produktiver Praktiken der Kommunikation. Weder
das eine noch das andere ist verzichtbar. Und salbst wenn beides gewéahrleistet und die
Organisation sogar erfolgreich ist, bleilben Konflikte endemisch. Erfolgreich organiseren,
heil} aso Konflikte effektiv bearbeiten bzw. Sorge tragen, dass Konflikte das
Organisationsgeschehen nicht [&hmen, sondern ,, produktiv* sind.

Was das bedeuten mag, kann ein niichterner, vidlecht etwas verfremdender Blick auf die
Grundprobleme moderner Mitgliederorgani sationen zeigen. Auf dhnlich abstrahierende Weise
lassen sch sodann die Erwartungen betrachten, die die Mitglieder an die Organisation richten.
Ergt im Schnittpunkt beider Perspektiven, zum einen auf die Grundprobleme der
Organisation, zum anderen auf individuelle Ressourcen und Eingtdllungen der Mitglieder,

wird erkennbar, was einer |ebendigen Organisation verhilft, Handlungsfahigket auszubilden
und in @ner dynamischen gesdllschaftlichen Umwelt zu ,, Uberleben'.

4. Grundprobleme moder ner Mitglieder or ganisationen

Vidleicht hort es sich etwas zu dramatisch an, wenn von Grundproblemen die Rede igt.
Genau genommen geht esum en enziges Problem: die Vereinbarkelt von drel schwierigen
Daueraufgaben.

(1) Aufgabe Nummer eins und Bestandsvoraussetzung jeder Organisation ist die Gewinnung
und Pflege einer ausreichend grof3en Mitgliedschaft. Die Mitglieder miissen aber nicht nur
zahlreich sein und in @nigen Zid- oder |dentitétsvorstellungen Ubereingtimmen, sondern auch
bereit sein, die Organisation mit Beitrégen in Form von Mitarbet, Firsprache und Geld zu



unterstiitzen. Das it nicht selbstverstandlich, insbesondere dann nicht, wenn man von den
Aktivitéten der Organisation auch as Nichtmitglied, d.h. as Trittbrettfahrer, profitieren kann.
(2) Aufgabe Nummer zwei it die Integration der Mitgliedschaft, die Gewéhrleistung sozider
Kohérenz und des notwendigen Mindestmales an Identitét und Zufriedenheit. Das geschieht
in der Regd dadurch, dass die Mitglieder sdlbst Uber die Art ihrer Beitrage und deren
Verwendung, d.h. Uber Zide und Aktivitéten der Organisation, entscheiden. Allerdingsist es
bel einer grol¥en und heterogenen Mitgliedschaft weder verfahrenstechnisch noch inhdtlich
maglich, dass der aktudle Willen aller Mitglieder im Organisationsgeschehen Ausdruck
findet.

(3) Deshalb bedarf es— ds Aufgabe Nummer drel — einer gewissen Abkoppelung der
srategischen Entscheidungen von den Verfahren der partizipatorischen Willensbildung. Nur
S0 mag es der Organisation gelingen, sich ihre strategische Handlungsfahigkeit zu erhalten.
Gleichwohl miissen gch die Fiihrungsentscheidungen durch Reprasentativitét und
Verantwortungsnahme gegentiber den Willenséul3erungen der Mitgliedschaft auszeichnen.
Doch darf die Représentativitét nicht so weit getrieben sein, dass die kollektive
Handlungsfahigkeit unter den wechsalnden und manchma unvereinbaren Zid- und
Strategiepréferenzen der Mitgliederbasis leidet.

Unterstellt man nun mit gutem Grund, dass der Ort der zutreffendsten Weltkenntnis und der
wertvollsten politischen Erfahrungen nicht notwendig die Vorstandsebene ist, sondern
sachliche und kommunikative Kompetenzen Uber die einzelnen Organisationsebenen vertallt
sind, so wird das Grundproblem sehr deutlich: Wie lassen sich die drei Dauer aufgaben so
bear beiten, dasstrotz aller mit ihnen verbundenen Probleme ein Maximum an
kollektiver Lern- und Handlungsfahigkeit realisiert werden kann?

Die Antwort klingt zunéchst smpel und ist dles andere ds befriedigend: Wo immer eine
verantwortungsvolle Organisationsfuhrung versucht, dle drel Hauptaufgaben erngt zu nehr
men, kann se Bestand und Wirksamkeit der Organisation nur dadurch sichern, dass se vom
Ided einer maximal starken und maxima integrierten Organisation mit maximaer Entsche-
dungsbeteiligung der Mitglieder abweicht. Das half¥: (1) Um gentigend Mitglieder zu behd-
ten, miissen die besonderen Interessen, Geflihle und Vorurteile verschiedener Mitglieder-
gruppen geduldet und gepflegt werden, sai es mittels materieller Anreize und Privilegien, sa
es durch Kultivierung einer exklusven Wetscht, s es durch die Suggestion ener quas-
familidren Gemeinschaft. Als unvermeidliche Folge erleidet das I dentitétsprofil der Organi-
sation eine Verzerrung zugunsten der diversen Nebenzwecke. (2) Da es unmdglich i, dass
dle an dlen Entscheidungen partizipieren, wird Entscheidungskompetenz s kngppes Gut
behanddt und unterschiedlichen Mitgliedergruppen nach bestimmten Regeln zugetailt. So
kommt es zur Aushildung der verschiedenen Entscheidungsebenen und ihre Verkniipfung
durch Delegiertenmandate. Als Nachtell droht alerdings die wechsdsaitige
Versdbsandigung der Diskurse, die unterschiedliche Mitgliedergruppen miteinander pflegen:
»enfache’ Mitglieder, die Engagierten und Delegierten, die Hauptamtlichen und die
Vorgandsmitglieder. Was in den einzelnen Diskursen relevant it und ds ,,wahr* gilt, ist dann
nicht automeatisch dasselbe, sondern unterscheidet sch nach Simplifizierungsgrad,
Sachkenntnis und Verantwortungstragerschaft. (3) Um das Spannungsverhdtnis zwischen
partizipatorischer Willensbildung der Mitglieder und der relativen Autonomie der
Fuhrungsentschei dungen unter Kontrolle zu hdten, seht sich jeder Vorstand, und s er noch
S0 demokratisch gesinnt, in Versuchung gefuhrt, auf die bas sdemokratische Willenshildung
Einfluss zu nehmen. Dasist dank sainer Gestdtungs- und Kommunikationsprivilegien nicht
nur relativ einfach, sondern verspricht womaoglich einen Gewinn an kollektiver
Handlungsfahigkelt, wenn es so gdingt, die Mitglieder auf die Schtweise ihrer Fiihrung
elnzuschworen.




Dass jede dieser Praktiken des Umgangs mit der schwierigen Aufgabentrias Stress erzeugt
und Folgeprobleme aufwirft, an denen sich Widerspruch und Widerstand entziinden, steht
aul3er Frage. Ein Guttell der Zet und Kraft, die auf die innerorganisatorische Willensbildung
verwendet wird, it dem Streit Uber Folgeprobleme geschuldet, d.h. tber Probleme, welche
die Mechanismen der Bestandssicherung, der Integration und der Bewahrung der
Handlungsfahigkeit hervorrufen, well de die Erwartungen an vollsandige Zidklarhet,
emotionae Geborgenheit und perfekte Aktionssteuerung enttduschen.

Ein Blick auf die exigtierende Organisationd andschaft zeigt, dass jede Organisation
gezwungen ist, dem Aufgaben Trilemma auf die eine oder andere Weise Rechnung zu tragen.
Das geschieht typischerweise o, dass man sich auf zwel Aufgaben konzentriert und die dritte
vernachlassgt. Belgpie sweise konzentrieren sich Gewerkschaften und Parteien auf die
Sicherung ihrer Rekrutierungs- und Handlungsfahigkeit, aber nehmen dafiir eine deutliche
Beschrénkung der Mitgliederbeteiligung an Strategieentscheidungen in Kauf. Demgegentiber
zeigen Sch sozide Bewegungen nicht nur bei der Tellnehmerrekrutierung, sondern auch bel
der Integration vider Individuen und Bassgruppen erfolgreich; der daftir zu zahlende Praisist
ihre geringe Bestandssicherheit und die Beschrankung auf wenige (vorzugsweise ,, negetive')
Zide. Und drategisch handlungsfahige Gruppen wie Industrieverbande,
Unternehmenskartelle oder die Avantgardepartel Leninschen Typs kénnen sich die
Betelligung dler Mitglieder an (fast) dlen Entscheidungen nur deshdb erlauben, well ihre
Mitgliederzahl klein ist oder Se alaLenin zwischen den wenigen ,, entscheidenden®
Mitgliedern und der s Organisationsressour ce betrachteten ,, Masse* strikt zu unterscheiden.

5. Konfliktbeladen und handlungsfahig

Wasfolgt aus dieser Beschreibung der redlen Problemlage redler Organisationen? Zunéchst
einmd, dass viele der von den Mitgliedern beklagten Spannungen und Konflikte
unvermedlich, ja sogar ds kondtitutive Bedingung gelungener Organisation anzusehen sind.
Se gelen die Organisationsfiihrung vor die Daueraufgabe einer Baancierung der
unterschiedlichen und oft gegensétzlichen Anforderungen, aber lassen sich nicht en fir dle
Male aus der Wt schaffen, geschweige denn ,,16sen”.

Denn jeder Versuch, auch nur einer der drei Hauptaufgaben voll gerecht zu werden, hat
unweigerlich zur Folge, dass der Umgang mit den beiden anderen Aufgaben schwieriger wird.
Ein Bild der Ruhe und des Friedens kdnnen nur jene Organi sationen abgeben, die von
vornherein auf Mitgliederstérke, Mitgliederbetelligung oder Handlungsfahigkeit verzichten.
Aber eine Organisation, deren Mitglieder auf keine dieser Funktionen verzichten wollen, wird
detsin interne Konflikte vergtrickt sein. Und zwar umso mehr, je stérker ihr Anspruch ist, auf
die gesdIschaftliche Umwelt Einfluss zu nehmen. Denn dafUr bedarf es nicht nur der
(relativen) Einigkeit Uber Zide und Mittel, sondern auch eines ausreichenden Mal3es an
Wissen Uber die Umwelt und die dort wirkenden Ursache-Wirkungsbeziehungen. Da aber
sebg die Soziawissenschaften nur wenig Uber die kausale Struktur kiinftiger Ereignisse
wissen, miissen wir uns nicht wundern, wenn Politiker und politisch Engagierte dartiber zu
draiten pflegen.

Was zahlt, it aso nicht das Vorhandensain oder die Abwesenheit von Konflikt, sondern die
Art und Weise der Konfliktaustragung. Obwohl es den Beteiligten stets um das WAS gett,
zéhit im Endeffekt das WIE des Umgangs mit Konflikten. Wie schon gesagt, vollbringen
erfolgreiche Organisationen, einen aul3erst schwierigen Balanceakt; fast méchte man sagen:



ein kleines Wunder. Soweit Se Uber eine grof3e Mitgliederzahl verfligen und Strategien zur
Vewirklichung redidischer Zide zu entwicken, ig esihnen offendchtlich gdungen, ihre
wichtigsten Daueraufgaben zu bewdtigen, ohne vom damit verbundenen Konfliktgeschehen
gddmt zu werden.. Dasist weder mit Basisdemokratie und imperativem Mandat noch mit
autokratischem V orstandsgebaren und geheimen Machenschaften maglich. Vielmehr wére
ihnen ene effiziente Entscheldungsordnung zu bescheinigen, welche die Akzeptanz der
Grundprinzipien des kollektiven Handelnsund  die Legitimitét von Dissens einschliefd.

Seht man einma von der Rekrutierungsproblematik ab, so geht es regelméldg um die
gleichzatige Gewahrleistung von Entscheidungsbeteiligung der Mitglieder und wirksamer
gesdl | scheftlicher Intervention. Ein Maximum an Représentation unterschiedlicher Angichten
und Interessen steht aber dem Maxium an Interventionsfahigkelt entgegen. Denn den
Aulenvertretern der Organisation muss Spieraum fir die Wahl von operativen ,, Spiel ziige'
bleiben, die der wechselnden politischen Gelegenheltsstruktur Rechnung tragen. Mit der
Delegation von Vertretungsmacht ist aber auch das Risko eines Vertrauensbruchs und der
Versdbsténdigung derer verbunden, die Uber die Ressourcen der Organisation verfligen.
Robert Miches hat aus diesem Sachverhat auf ein ,,ehernes Gesetz der Oligarchie®
gechlossen. Er meinte, es s& unabweishar, dass die Fihrer Uber die Gefhrten herrschen;
anders ds durch Burokratie und Charismallief¥en sch Massenorganisationen nicht
zusammenhalten. Diese Auffassung war nicht abwegig, solange eine derart grof3e
Bildungskluft zwischen einfachen Mitgliedern und ihren intellektuelen Flhrern bestand wie
in der Sozialdemokratie am Ende des 19. Jahrhunderts. Heute, zu einer Zeit, in der
Parteimitglieder oft dasselbe oder ein htheres Bildungsniveau haben dsihre , Fihrer”, liegen
die Dinge anders. Das Delegationsprinzip ist immer noch unverzichtbar, aber es begriindet
keine Herrschaftsordnung. Damit die Fihrung den Vorgtellungen und Interessen der
Mitglieder Beachtung schenkt, gentigt die wiederkehrende demokratische (geheime)
Personenwahl unter Konkurrenzbedingungen. Was sonst noch nétig ist, heild Kommunikation
und Entscheidung, genauer: Alternativenbegrindung und Mehrheitsentscheidung.

Warum mecht es nur in Ausnahmefdlen Sinn, auf Konsens zu bauen und Einmitigkeit
anzugtreben? Well das Einmtigkeitsprinzip ale Macht in die Hande derer legt, dieessich
leisten kdnnen (oder skrupellos genug sind), Nein zu sagen. Denn der Neinsager vermag
Macht Uber die Konsenswilligen auszutiben. Er kann seine Zusimmung an die Gewéhrung
besonderer Zugestandnisse kniipfen. Sofern diese Zugestandnisse von der Mehrheit nicht
integrierbar and, kehrt das Konsensprinzip die Mehrheitsregd in ihr Gegentell um und
bedeutet ,, Herrschaft der Minderheit Uber die Mehrheat”. Well eine derart extreme
Missachtung des Mehrheitswillens alles andere a's demokratisch ist, bleibt das
Konsensprinzip besser auf Verfahrens- und Verfassungsfragen, z.B. Satzungen,
Geschéftsordnungen, beschrankt. Doch auch die Mehrhetsregd it nicht ohne Tlcken. Sie
verliert ihre Legitimation, wenn se , strukturelle Minderheiten® schefft, d.h. eine
Personengruppe, die bel dlen se betreffenden Themen unterlegen ist. Auch verbiirgen
Mehrheatsentscheldungen nicht immer ein Ergebnis, das die Mehrhelt der Betelligten begriild
(val. Anhang Exkurs 2: Paradoxe Entscheldungen). Deshalb sollten Grundkenntnisse Uber den
Zusammenhang von Entscheidungsregeln und -resultaten Allgemeingut sein. Ein Grofdeil der
Unzufriedenheit mit Entschei dungsergebnissen beruhen auf Unkenntnis mancher
unbeabschtigter Folgen des kollektiven Entscheidens.

Aus dem bisher Gesagten wird zweierle deutlich: zum einen, dass man sch nicht wundern
sollte, wenn es gerade in erfolgreichen Organisationen dfter turbulent a's harmonisch zugett;
und zum zweiten, dass die Fahigkeit, erfolgreich zu sain, nicht direkt aus dem
Konfliktgeschehen resultiert, sondern aus den Praktiken der Konfliktregulierung und der



Kommunikation jenseits manifester Korflikte. Erfolgsentscheidend ist die Art und Weise des
Umgangs mit Differenz und Dissens Die individuellen V oraussetzungen dafiir wurden bereits
oben genannt: sozide Kompetenzen, die nicht nur fir die Beziehungen im Familien und
Freundeskreis taugen, sondern auch den Aufbau von Interaktionsvertrauen gegentiber
»Fremden” ermdglichen. Die kollektiven Voraussetzungen produktiver Konfliktbewatigung
konnen jedoch nur in der und durch die Organisation geschaffen werden: ds Regeln der
Kommunikation, der Trennung zwischen sachlichen und personlichen Differenzen, der
Achtung von Unterstellungen und Stereotypen, v.a. aber der thematischen Eingrenzung und
Schlichtung unvermedlicher Konflikte. (Vgl. das organisationspolitische Nachwort zu diesem
Artikd).

Denn unter dem Zwang, verbindlich entscheiden zu miissen, werden differierende
Wadtdchten und Zidprioritéten stets aufs Neue Konflikte hervorrufen. Aufgabe der Flihrung
ist nicht, Se zu vermeiden, sondern se nach fairen Regeln zu bearbeiten. Wirden die
Mitglieder dagegen auf hierarchische Entscheidungen der ,, héheren” Ebenen bauen, wére die
Organisation im Verhdtnis zu ihrer Umwelt wahrnehmungsschwach und autismusgeféhrdet.
Deshdb bestent kein Grund zur Beunruhigung, wenn das Binnenleben moderner
Mitgliederorganisationen unruhiger und unberechenbarer ist as das rdigidser Sekten oder
draff gefUhrter Burokratien. Binnendemokratie und Umwedtoffenheit sind nicht im Verein
mit vollkommener Harmonie zu haben.

6. Individuelle Einstellungen

Dawir in modernen Organisationen mit unterschiedlichen Erfahrungen und einer gewissen
Interessenvidfdt unter den Mitgliedern rechnen miissen, macht die Vorgelung einer
einhatlichen Mitgliedsralle oder eines einzigen Batrags- und Erwartungsmugters auf Seiten
der Mitglieder keinen Sinn. Vielmehr erleben diese das komplexe Geflecht der
Organisationsbeziehungen, -funktionen und —prozesse auf sehr unterschiedliche Weise. Se
beteiligen sich mit unterschiedlichem Einsatz an den laufenden Diskussionen und Konflikten
und tragen dabel mehr oder weniger wirksam zur Bearbeitung der oben erwahnten
Daueraufgaben bel. Und nicht zuletzt unterscheiden sich auch ihre Antworten auf wachsende
Unzufriedenheit mit der Organisationgpraxis. Unzufriedene Mitglieder kbnnen ihre Simme
erheben und eine Anderung der Organisationspolitik einfordern. Alternativ konnen sieihre
Mitgliedschaft beenden oder zumindest den Audtritt androhen. Oder Se schenken der
Organisation grenzenloses Vertrauen und geben sich unbeaindruckt von aktudlen
Misssténden as organisationdoyd. Wenn wir im Folgenden enige typische
Eingdlungsmugter kizzieren, die Sch in Bezug auf Grundfunktionen der Organisation
abzeichnen, geht es nicht so sehr um die Beschreibung bestimmiter Mitgliedstypen, sondern
um einzelne Komponenten des Verhdtnisses von Mitglied und Organisation. Es mag zwar in
jeder Organisation Individuen geben, die den typischen Eingtellungsmustern entsprechen.
Haufiger finden wir jedoch komplexe Mischungen aus mehreren Eingtellungen, die sch
zudem im Laufe der Organisationshiographie der Mitglieder in die eine oder andere Richtung
wandeln. Der besseren Ubersicht halber gruppieren wir die Einstellungstypen (ET) Nr. 1 bis
Nr. 5 entsprechend ihrer Komplexitét bzw. Differenziertheit.®

5 Ana oge Charakterisierung von Mitgliedertypen vgl. Brie, M.: Die PDS — Strategiebildung im Spannungsfeld
von gesellschaftlichen Konfliktlinien... Texte 1, Dietz-Verlag, Berlin, S. 28 ff.



ET1: Integrationskompetenz

Eingtdlungstyp 1 (ET1) zeichnet Sch dadurch aus, dass das Mitglied (noch) nicht
routineméaldig zwischen den Sphéren des Privaten und des Offentlichen zu unterscheiden
versteht. Das driickt sich in eéinem Ubermal? an wertenden AuRerungen aus sowie in der
vergleichawe se geringen Neigung, zwischen privaten und politik- bzw.
organisationgbezogenen Themen zu differenzieren. Fur ET1 gelt die Organisation etwas
ahnliches wie eine Familie dar. Dem entspricht eine deutliche Grenzziehung zur ,,fremden’
Aulenwet sowie das Bedauern, dass verschiedenartige Werte, Welts chten und
Zidvorgelungen nicht nur ,,drauf3en*, sondern auch in der Organisation selbst présent sind.
Dem ET1 entspricht es, alen Beschworungen der kollektiven Identitét Glauben zu schenken
und die mordische Uberlegenheit der , eigenen* Organisation zu betonen. Werden die an die
Organisation gerichteten Erwartungen hartnéckig enttduscht, ist mit Augtritt (,, exit‘) zu
rechnen. Denn der Enttuschung ging in dler Regd die Erfahrung voraus, das man sch
anderen gegentiber nicht per Argument und Widerspruch versténdlich machen konnte.

ET2: Ideologiekompetenz.

Dem ET2 entspricht ebenfalls eine gewisse Verkennung des Charakters der Organisation.
Diese wird nicht as zweckgerichtete Vereinigung von partiel kooperationsbereiten
Individuen wahrgenommen, sondern as eine Gemeinschaft von Gléubigen, d.h. eine Art
,Kirche'. Allerdingsist ET2 die Unterscheidung zwischen Privatem und Offentlichem
durchaus vertraut, wenngleich seihm as Differenz von ,, Profanem” und ,, Sekrdem”
erscheinen mag. ET2 ig nicht wie ET1 auf der Suche nach der Warme gemeinschaftlicher
Empfindungen, sondern hat fir eine Wetsicht und Ziele optiert, die ihm gegentiber dlen
anderen dsdie einzig ,wahren* gdten. Fir den Diengt an ihnen werden auch grof3e Opfer und
en gewisees Ma3 an sozider Kdteim Umgang mit Unglaubigen in Kauf genommen.
Trotzdem lehnt ET2 Kompromisse auf dem Wege zur Durchsetzung der Idee nicht ab. Salbst
Verst6iie gegen die Organisationsmora erscheinen ds tolerabel, wenn se gesignet sind, die
Idee voranzubringen. DafUr ist auch eine enge Kooperation mit ET1 gerechtfertigt —
zumindest solange, wie der kollektive Willen noch demokratisch ermittelt werden muss, Satt
den Tragern der absoluten Wahrheit zur Auswahl Uberlassen zu bleiben. Sollte dasvon ET2
représentierte Organi sationsverst@ndnis auf adlzu geringe Gegenliebe stol¥en, liegen weder
Audtritt noch Loyditét nahe. Da ET2 den anderen stets etwas zu sagen hat, wird er viemehr
seine Stimme noch 6fter und lauter erheben, um ,, Widerspruch* anzumelden und den
»wahren" Ideen Ausdruck zu verleihen.

ET3: Organisationskompetenz

ET3 représentiert eine pragmatische Sicht auf den Organi sationsprozess. Die Koexistenz
unterschiedlicher Orientierungen ist ds unvermeidlich akzeptiert; demokratische
Entscheidungsverfahren werden ds M églichket individueler Einflussnahme geschéizt. Im
Organisations- und Politikverstandnis von ET3 snd Mehrheitsentscheidungen

nicht ein von Zufalen gesteuertes ,, Gottesurtell“, sondern das Resultat anstrengender
Vorfeldarbeit — von kontroversen Diskussionen und zahllosen K oordinationsgespréchen bis
zum Kampf um Tagesordnungen und Abstimmungsverfahren. ET 3 it nicht an alen Phasen
der aufwendigen Prozedur betelligt, sondern sein Wahrnehmungshorizont und Wirkungsfeld
sind typischerweise auf eine Ebene, einen Themen bzw. Politikbereich oder eine der
konkurrierenden Stromungen begrenzt. Die inhdtlichen Politikvorstellungen orientieren Sich
auch keineswegs am Maximum des Wiinschenswerten, sondern folgen Begriffen des
Machbaren und dem Wissen von dlfélligen Schwierigketen. Deshdb ist ET3 auch das
dffentliche Erscheinungshild der Organisation wichtig. Dabel werden Nichtmitglieder
vorzugsweise d's potentielle Sympathisanten und nicht as Gegner betrachtet. Wenn ET3
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anhdtende Unzufriedenheit mit dem Organisationsprozess artikuliert, dirften die Chancen
fur ,, Widergpruch® schon ausgdotet sain. ,, Exit* kommt dlerdings nur in Frage, wenn eseine
akzeptable externe Alternative gibt. Fast Uberfliissg zu sagen, dass die Organisation Bestand
und Handlungsfahigkeit zum grof3en Teil der robusten Loyalitét dieses Eingtelungstyps
verdankt. Ohne ihn gébe es Se nicht.

ET4: loyaler Lobbyismus

ET4 i ebenfdls ein fir den Organisationsarfolg unentbehrliches Eingdlungsmudter. Er it
mit der Organisationgpraxis auf mehreren oder gar dlen Ebenen vertraut. Darlber hinaus
zahlen im Wahrnehmungsfeld von ET4 auch die fir die Organisation wichtigen
Aul¥enbeziehungen. Was dswichtig und ,,wahr* gilt, bestimmt sich folglich nicht dleinim
Binnenprozess der Organisation. ET4 verfolgt inhdtliche Ziele, die auch in Tellen der
gesdlIschaftlichen Umwet z&hlen, und sorgt im Gegenzug fur den Import von Themen, Stilen
und Formen der Kommunikation. Ohne derartige Importe wirde die Organisation an
Attraktivitat und Integrationsvermégen verlieren. Da ET4 das oben skizzierte
Aufgabentrilemma zumindest in Grundzligen kennt, vermeidet er es, unaufhebbare
Widerspriiche durch intensive Debatten noch zu vertiefen. Im Interesse der angestrebten
Aulenwirkung seht sch ET4 auch ds zugtandig fur die Formulierung von Identitétsformeln
und die Eindammung destruktiver Verkehrsformen. Das sichert ihm die Anerkennung der
Ubrigen Eingtellungstypen, dlerdings nicht unbedingt der Ideenpoalitiker des ET2. Aber dank
seiner mit Integrationsberaitschaft gepaarten Erfolgsorientierung hat ET4 eine gute Chance,
auch mit Vorgelungen Gehdr zu finden, die zunéchst von der Mehrheitsmeinung aowel chen.
Sain ,, Widerspruch® bleibt selten unwirksam und , exit” liegt jenseits des Erwartbaren.

ET5: Projektmanagement

Kommt schon den Kompetenzen des ET4 Knappheitswert zu, so Snd diedesET5 ds
ausgesprochen rar anzusehen. Sie vermogen sich nur unter besonderen Bedingungen zu
entwickeln, die zudem nicht alein von der Organisation, sondern auch durch die Umwelt
bestimmt and. Im Wahrnehmungshorizont von ET5 z&hit nicht nur das Schicksal der
Organisation, sondern mehr noch die gesdllschaftliche Entwicklung, insbesondere die darin
ablesbaren Aufgaben und Chancen. Doch diese stehen in Zeiten forcierten soziden Wandels
nicht immer im Einklang mit den organiderten Deutungen, weshdb sch ,,umwedtoffene”
Organisationspolitiker vor die schmerzliche Wahl gestellt sehen kdnnen, entweder an einer
konservativen, aber unangemessenen Organisationsdeutung festzuhalten oder Sch ener
problemadéguaten Interpretation anzuschlief3en, die der Organisation fremd ist. Wéhrend ET4
an dieser Stelle der Organisation die Treue haten wiirde, wird ET5 den Konflikt wagen. Was
ihn gegentiber den anderen Eingellungstypen auszeichnet, it die Fahigkeit, das
Loyditdtsgebot im Lichte Ubergeordneter Prinzipien zu reflektieren und in kritischen Félen
der gesdllschaftlichen Entwicklungschance Vorrang vor dem Organisationsinteresse zu geben.
Kritische Fdle dieser Art mdgen in Resktion auf Befunde der wissenschaftlichen
Erkenntnisproduktion, in der Bezugnahme auf einen dlgemeinen Wertewandd oder as Folge
einer abrupten Anderung der politischen Tagesordnung entstehen. Loyaditatsverstol? mag
auch angesagt sein, wenn die Binnenmora der Organisation in Konflikt mit allgemeinen
Normen gerét. ET 5 it dso mehr Gesdllschafts- s Organisationgpolitikerin und as solche
bereit, s gesdlschaftlicher ,, change agent” zu wirken —wie eingt die professonedlen
Sozidpolitiker, die Ende des 19. Jahrhunderts die Einflihrung staetlicher
Soziaversicherungen gegen den heftigen Widerstand von Arbeit und Kapital zu organiseren
verganden. In solchen Falen ist er in der Lage, nicht nur die Rationditétsgrenzen der
elgenen Organisation zu Uberschreiten, sondernauch im Stande, externen Partnern zu helfen,
den gemeinsam gefundenen Kompromiss zu vertreten. Sein organisations nterner
Bdiebthetsgrad unterliegt folglich groferen Schwankungen und falt regeméldig geringer aus
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ds der desET4. Auch igt nicht jeder von ET5 angemedete ,, Widerspruch® erfolgreich. , Exit”
muss deshdb nicht ndher liegen. Denn mit dem Audtritt aus der Organisation wirde auch die
offentliche Anerkennung entfalen, die Sch zum guten Tell der Bedeutung verdankt, die
dieser Eingtellungstyp in und fir ,,seine Organisation erlangt hat.

7. Und was heil3t nun Organisationenlernen in politischen Parteien?

Erinnern wir uns der drel Grundprobleme bzw. Hauptaufgaben, die Organisationen zu

me stern haben, ohne Se jemas ganzlich abarbeiten zu kdnnen, so wissen wir auch, dasseine
»lernende’ Organisation einen anderen ,, Lernprozess* absolviert a's Personen bzw. die
Organisationsmitglieder. Wéahrend letztere in der Weise lernen, dass ihr Weltwissen und ihre
intellektudlen Kompetenzen an Komplexitét, d.h. Differenziertheit und

Verénderungstahigkeit, gewinnen, besteht der Kompetenzgewinn einer Organisation in der
Fahigkeit, komplexe Prozesse zu ermdglichen und samt ihrer belastenden und

veruns chernden Konsequenzen zu erdulden. Das Lernen der Organisation betrifft die
Zulassung komplexer Interaktiongprozesse, in denen die unterschiedlichen Ressourcen und
Interessen der Mitglieder der Organisation Handlungsféhigkeit verleihen. Was sich im Zuge
des Organisationdernens verbessert, ist dso nicht nur das Niveau der prozessierten
Informationen, sondern v.a. das Regel system der Kommunikation und Konfliktaustragung. Es
ist die Fahigkeit der Organisation, ihre Struktur und ihre Prozesse mittels der aus der inneren
und der duleren Umwelt bezogenen Ressourcen so zu gestaten, dass das bestandsnotwendige
Mal3 an Integration mit dem erfolgsnotwendigen Mal3 an Umweltoffenheit vereinbar ist. Denn
nur ene hinreichend umwetoffene Organisation verfligt Uber gentigend Umwel twissen, um

auf ihre Umwelt gestatend Einfluss zu nehmen. Und nur eine ausreichend integrierte
Organisation vermag ihre Werte und Ziele unter dlemd wechsd haften Umwel tbedingungen

zu behaupten und zu verfeinern.

Nun I&sst sich auch die Wie-Frage genauer beantworten. Eine fruchtbare Baance zwischen
Integration und Umwdtoffenheit kann sich nur engelen, wenn in der internen
Kommunikation ale fur den Organisationsbestand und —erfolg wichtigen
Entscheidungskriterien anerkannt snd und Anwendung finden. VVon zentraer Bedeutung snd
dabe die Eingtdlungstypen Nr. 3 und 4. Ohne die von ihnen représentierte Pragmatik der
kleinréumigen Optimierung (ET3) sowie des gleichermal?en organisationdoyalen wie
umweltbezogenen Lobbyismus (ET4) bliebe die Organisation eine leere Hilse. Starke
Gemeinschaftsgeftinle (ET1) und strenge Ideenhierarchien (ET2) sind hingegen von
zweischnadigem Wert. Gewiss braucht es ein Minimum an emotiona gestiitztem Vertrauen
und die Orientierung an Ubergreifenden Letideen. Ohne se wére die Organisation einren
technisches Gebilde. Doch alles, was Uber das notwendige Mindestmal? von
GemeinschaftsgefUihl und |deenbezug hinausgeht, und erst recht dle Verhdtnisse, in denen
Se absoluten Vorrang beanspruchen, verwandeln die Organisation in einen

Sel bstbestétigungsautomaten bzw . einen Ort der eéndimensionalen Monologe, und verwehren
ihr die Chance, von der Dynamik der Gesdllschaft zu profitieren.

Das Hochstmal3 an gesdllschaftlichem Einflusspotenzid hat die Organisation dlerdings erst
erreicht, wenn das Gebot der Organisationdoyditét nicht uneingeschrénkte Giiltigkeit besitzt,
sondern im Konflikt mit héherrangigen Prinzipien reldiviert werden kann, ohne dassse
dadurch dsin ihrem Bestand erschiittert angesehen werden muss. Denn das Manko jeder
Spidart von Organisation ist und bleibt die Konservierung einer spezifischen Asymmetrie
bzw. enes gpezidlen Vorurtalls im Verhdtnis zur Umwedt. Diese Asymmetrie wird jedoch
im Laufe der Organisationsgeschichte nicht ,, richtiger” und ingtruktiver, sondern bifdt in aler
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Regd an Prégnanz und Relevanz ein. Eine um ihre Handlungsfahigkeit besorgte Organisation
sollte deshdb gelegentliche Tabubriliche zulassen. Se hdfen ihr, den Kontakt zur sch
wandelnden Umwelt zu wahren.
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Exkurs. Paradoxe Entscheidungen
Konkrete Entschel dungsergebnisse snd immer auch ein Produkt der angewendeten
Entscheidungsregeln. So vermag eine Serie von Mehrheitsentscheidungen Uber aternative
Optionen zu einem Gesamtergebnis flhren, das nur von einer Minderheit der Beteiligten
gewollt wird. Das sai an folgendem Beispiel demondtriert. Angenommen wird, dass vier
Parteien (oder Préferenzgruppen innerhab einer Partel) unterschiedliche Préferenzen fir den
Standort einer Millverbrennungsanlage haben. Aulerdem unterscheiden sich die Parteien
(Préferenzgruppen) auch hingchtlich der Zahl ihrer Mandate (Mitglieder). So besitzt
be spidsweise die Partel (Gruppe) A mit 24 % der Mandate (Mitglieder) eine Préferenz fr
den Standort X-Dorf. Wenn X-Dorf nicht in Frage kéme, wirde man den Standort Y-Dorf der
Alternative Z-Dorf vorziehen. Deshdb lautet die Préferenzordnung von A: X >Y > Z. Ein
Muster von vier moglichen Préferenzordnungen samt einer denkbaren Mandatsvertellung ist
in der folgenden Tabelle dargestd|t:

Patei Mandate  Préferenzordnung

24 % X-Dorf > Y-Dorf > Z-Dorf
10 % X-Dorf > Z-Dorf > Y-Dorf
37 % Y-Dorf > Z-Dorf > X-Dorf
29 % Z-Dorf > X-Dorf > Y-Dorf

o0Ow>

Dra Abstimmungen Uber jeweils zwe Alternativen bringen die folgenden Ergebnisse:

X-Dorf vs. Y-Dorf:  24+10+29 vs. 37 X-Dorf degt mit 63 % tber Y-Dorf mit 37 %
Y-Dorf vs. Z-Dorf:  24+37 vs. 10+29 Y-Dorf segt mit 61 % tber Z-Dorf mit 39 %
X-Dorf vs. Z-Dorf:  24+10 vs. 37+29 Z-Dorf segt mit 66 % Uber Y-Dorf mit 34 %

Aus den dre Teilergebnissen lasst dch die kallektive Préferenzordnung Z-Dorf (66 %) vor X-
Dorf (63 %) vor Y-Dorf (61 %) ableiten. Doch diese Préferenzordnung wird nur von ener
Minderheit, namlich der Partel (Gruppe) D mit 29 % der Mandate (Mitglieder) vertreten. Die
Mehrheit der Entscheidungsbeteiligten dirfte Sch dipiert fuhlen.



