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1. Tendenzen zur Okonomisierung
erwachsenenpédagogischer Selbstbeschreibungen

Im folgenden wird zu einer Kontroverse Stellung genommen, die
sichin der Fachdiskussion zur Erwachsenenbildung gegenwértig
in eigentimlicher Weise in den Vordergrund schiebt und die ne-
ben ihrer bildungspolitischen Brisanz auch erhebliche bildungs-
theoretische Fragen aufwirft: esgeht dabel um ein Phdnomen, das
sich als ,, Okonomisierung erwachsenenpadagogischer Selbstbe-
schreibungen” bezeichnen 18(3. Darunter sind aufféllige Bemih-
ungen zu verstehen, in der Weiterbildungspolitik und auch in der
Weiterbildungspraxis pédagogische Problemdefinitionen und
Leitbegriffe gegen Termini der Volkswirtschaft auszutauschen —
diesallerdings, ohne dal3 dabei immer ganz deutlich wird, ob der-
artige Modi fachlicher Selbstbeschreibungen nur metaphorisch
oder bereits paradigmatisch benutzt werden.

So wird es z.B. immer Ublicher, von einem ,, Weiterbildungs-
markt“ zu sprechen, selbst wenn es sich nur um kompetitive
Strukturen bel der Verteilung von fiskalischen Zuwendungen
handelt. Beachtung in der Fachoffentlichkeit finden Vorschlége
von Friebel u.a, die den , gespaltenen Weiterbildungsmarkt” ei-
ner , Segmentationsanalyse” unterziehen wollen, obwohl m.E.
damit nichts anderes gemeint ist, als die Untersuchung von An-
gebotstypen in ihrer Passung zu Adressatenbereichen der Wei-
terbildung, also um die Analyse von gesellschaftlich verfestigten
Angebotsstrukturen und ihren Verschiebungen. In dhnlich meta-
phorischer Weise ist immer haufiger die Rede vom ,, Produkt®
Weiterbildung, das es betriebswirtschaftlich effizient als ,Bil-
dungsgut” in Form von Veranstaltungen zu ,, vermarkten* gélte
und Uber die schliefdlich ansehnliche , Ertrage” zu ,, erwirtschaf-
ten” seien. Der semantische Shift setzt sich hinsichtlich der Rol-
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lenbeschreibungen darin fort, dai3 L ehrgangsteilnehmer und L er-
nende zu ,,Klienten von Dienstleistungen” oder gar zu ,, Kunden*
der Lehrenden umdefiniert werden.

Ausgangspunkt und Kern dieser Bedeutungsverschiebungen bil-
det dabei offenkundig der Versuch beim padagogischen Lei-
tungspersonal, das in diesem Fall as , Weiterbildungsmanage-
ment” bezei chnet wird, nun endlich einmal das,, Organi satorische
padagogischen Handelns* begrifflich fassen und kompetent ,,in
den Griff zu bekommen®.

In den Ause nandersetzungen um die organisatorische Dimension
von Weiterbildung, also ein Bereich, mit dem Padagogen schon
von der Tradition her grof3e Schwierigkeiten mitbringen?, zeigt
sich der Trend zur Okonomisierung padagogischer Selbstbe-
schreibungen am auffalligsten. Hier wird die Orientierungsunsi-
cherheit besonders manifest und dies aufgrund eines verscharf-
ten Problemdrucksin vier folgenden Bereichen:

(1) der zunehmenden Konkurrenz zwischen einer wachsenden
Zahl an Weiterbildungseinrichtungen um offentliche Finan-
Zierung,

(2) der wachsenden Abhangigkeit von befristeten Projektmitteln
und damit einhergehender I ntegrationsprobleme innerhalb
der Trager und Einrichtungen,

(3) der erkennbar werdenden Unbeweglichkeit bisheriger Orga-
ni sationsmodell e angesichts wachsender Sparzwange,

(4) der generell zunehmenden Aufgabenbereiche der Erwachse-
nenbildung undihrer Ausdifferenzierunginimmer neue Auf-
gabenfelder.

Unter diesem Problemdruck sinkt offenbar die Erklarungskraft
padagogischer Termini, und es steigt die Attraktivitét von Aufga
benbeschreibungen wie Weiterbildungsmanagement, Weiterbil-
dungsmarketing oder Wirtschaftlichkeit von Service-Funktionen.
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Bel dieser Problemsicht kann es dann auch nicht mehr erstaunen,
wenn Kollegen einer grof3stédtischen Volkshochschule, die gerade
ineinen, Eigenbetrieb” umgewandelt wurde, ihr berufliches Selbst-
verstandnis konsequent in folgender Formel zusammenfassen:
» Volkshochschulen sind Teil des Weiter bildungsmarktes, auf dem
die gleichen Gesetzméaliigkeiten herrschen wie auf anderen Teil-
markten des Wirtschaftssystems. Die Dienstleistungsware (\Wei-
ter)Bildung wird auf diesem Markt angeboten und trifft auf ent-
sprechende Nachfrage.”

Was eine sol che Beschreibung fir die Fachkompetenz bei der L ei-
tung einer Weiterbildungseinrichtung nach sich zieht, liegt auf der
Hand. Allerdingsist diesesZitat, dasicheinem nochinternen Dis-
kussionspapier entnahm, in dieser Weise gewil3 nicht konsens-
fahig. Alsbemerkenswert ungeschminkte Aussage gibt esjedoch
eine Tendenz wieder, die im Praktikerdiskurs der Erwachsenen-
bildung verstérkt zu beobachten ist.

Fir die Erwachsenenpadagogik, d.h. fur die wissenschaftliche
Beschéftigung mit organisiertem Lernen von Erwachsenen, sind
derartige Tendenzen der Okonomisierung padagogischer Selbst-
beschreibungen aus zweifachem Grund von hoher Relevanz: 1.
aus einem allgemeinen wissenschaftlichen Erkenntnisinteresse
und 2. aus fachlicher Verantwortung fir padagogische Professio-
nalitét in der Weiterbildung.

(1) Versteht man erwachsenenpadagogische Theoriebildung als
systematische Beobachtung padagogischer Selbstbeschrei-
bungen in den Subkulturen von Erwachsenenbildung, so bie-
ten derartige semantische Verschiebungen einen Untersu-
chungsgegenstand, an dem sich das Wechsel verhaltnis zwi-
schen Bildungssystem und gesell schaftlicher Entwicklung
anhand der Transformation von padagogischer Wirklich-
keitsbeschreibung untersuchen |&13t. Hierbei stellt sich die
Frage, inwieweit das Eindringen 6konomischer Problemde-
finitionen und L 6sungsmodelle in die Weiterbildung nur ein
folgenl oses Mitvoll ziehen gesel | schaftlich dominanter Sprach-
spieleist oder ob es bereits Ausdruck eines basalen Paradig-
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menwechselsist. Mit der Frage, ob die Okonomisierung be-
reits wirklichkeitsstrukturierende und damit handlungslei-
tende Funktionen erfiillt, geht es auch um den Funktionsver-
lust professioneller Selbstkonzepte der Erwachsenenpadagogik.

(2) InHinblick auf diese Problematik wird Erwachsenenbil-
dungswissenschaft in ihrer Funktion als Reflexionswissen-
schaft im Weiterbildungssystem berihrt. Vor dem Hinter-
grund ihrer fachlichen Leitfunktion und als wissenschaftli-
che Ausbildungsinstanz geht es um die gesell schaftliche De-
finitionsmacht von Theorieangeboten, von Fachbegriffen
und professionellen Problembeschreibungen. Hier |&3t sich
eine deutliche Schwéache der Erziehungswissenschaften in
bezug auf ihre gesellschaftlichen Handlungsfelder konstatie-
ren, diesich nicht zuletzt auf ein Theoriedefizit zurtickfthren
[&l3t. Soist das Vordringen 6konomischer Problembeschrei-
bungen in der Weiterbildung einerseits gewil3 Ausdruck ei-
nes Megatrends, wie er auch in anderen Funktionssysteme
durchschlégt und sich z.B. ebenfalls im Gesundheitssyytem
beobachten 18(3t.

Im Falle der Erwachsenenbildung trifft er jedoch auf ein weitge-
hend ungefestigtes fachliches Selbstversténdnis und auf Unsicher-
heiten in bezug auf das Spezifische p&dagogischen Handelns. Die
Ubernahme von Deutungsmustern aus dem gesellschaftlich domi-
nanten dkonomischen Bezugssystem gefdhrdet daher die bisher
muhevoll erreichten fachlichen Standards ganz erheblich. VVon zu-
sétzlicher Wirklichkeit sind die Transformationsprozesse im Zuge
der deutschen Vereinigung. Okonomische Deutungen und Begyif-
flichkeiten stammen immerhin aus einem Bezugssystem, das be-
reitsin den getrennten Teilen Deutschlands eine hohe Definitions-
macht besald — wenn auch unter scheinbar gegensétzlichem Vor-
zeichen. Die gegenwartig virulente Metaphorik des Marktes erhalt
daher nach dem Zusammenbruch der sozialistischen Wirtschafts-
und Sozia ordnung eine vielschichtige Resonanz, aus der sich ei-
gentiimliche Konversionen, affektive Aufladungen, Sinnverschie-
bungen und ideologische Uberformungen erkléren lassen. Auch
dieser gesallschaftspolitische Hintergrund in Verbindung mit dem
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Auswechseln 6konomistischer Weltbilder stellen fir einen Hoch-
schullehrer fir Weiterbildung an der Humbol dt-Universitét wich-
tige professionspolitische und bildungspolitische Beweggriinde
dar, sich mit der gegenwértigen Okonomisierung padagogischer
Problembeschreibungen kritisch auseinanderzusetzen.

In der erziehungswissenschaftlichen Teildisziplin , Erwachse-
nenpadagogik” besteht daher ein aktueller Anlal3 zu kléaren, was
die betriebsférmige Organisation von Weiterbildung strukturell
von Wirtschaftsunternehmen unterscheidet. Hier geht auch in-
nerhalb der 6ffentlich verantworteten Erwachsenenbildung zu-
nehmend der Konsensverloren. Dieerziehungswissenschaftliche
Forschung hat sich deshalb grundsétzlicher als bisher tblich, den
Fragen , erwachsenenpadagogischer Organisation“ zu stellen.
Unbestritten ist dabei, dal? sich der Bedarf an einer fir die Er-
wachsenenbildung brauchbaren Organisationstheorie nicht kur-
zerhand durch Ubernahme bereits anderwarts entwickelter Kon-
zeptionen befriedigen &3, sondern nur in einem produktiven
Aufgreifen organisationstheoretischer Gesichtspunkte im Sinne
einer problemerschliefRenden Anndherung an ein ,ates Dilem-
ma"‘ der Padagogik.’

Diesen Fragen wird in den folgenden Uberlegungen nachgegan-
gen, und eswird hierzu ein allgemeiner Orientierungsrahmen skiz-
ziert, in dem bisher getrennt behandelte Teil probleme im Rah-
men erwachsenenpadagogischer Organi sationsforschung weiter-
verfolgt werden kénnen. Im folgenden geht es daher nicht um ei-
nen Forschungsbericht, sondern um ein erstes programmeatisches
Erschlief3en von Forschungsperspektiven in Richtung auf eine
Organisationstheorie der Erwachsenenpédagogik.

Die Argumentation verlauft hierbei in folgenden Schritten:

Zuné&chst werden unterschiedliche Dimensionen eines erwach-
senenpéadagogischen Verstandnisses von Organisation heraus-
gearbeitet und dazu Forschungsdesiderate formuliert. Danach
geht esum die nicht hinreichend berlicksichtigte Differenz zwi-
schen marktorientierten Wirtschaftsunternehmen und Struktu-
ren von Non-Profit-Organisationen, eine Differenz, dieinihrem
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bildungstheoretischen Kern fir Weiterbildungseinrichtungen
zukiinftig noch genauer zu bearbeiten sein wird. Schliefidlich
wird auf Anforderungen an ein padagogisch verstandenes
Fuhrungskonzept und ein ihm entsprechendes K ompetenzpro-
fil eingegangen. Leider kbnnen im Rahmen einer Vorlesung nur
knappe Hinweise auf Forschungsansétze gegeben werden, wie
siesich andiehier vorgestel lte Problemperspektive anschlief3en
lassen. Am Ende wird daher nur kurz erlautert, wie sich er-
wachsenenpadagogische I nstitutionenforschung in Form empi-
rischer Realanalysen in Verbindung mit institutionsbezogener
Fortbildung und padagogischer Organi sationsberatung von Pro-
jekten und Einrichtungen der Erwachsenenbildung konzipieren
[&Rt.

2. Erwachsenenpéadagogische Deutungen
von Organisation

Wie so mancher Begriff der Alltagssprache erweckt auch das Sub-
stantiv ,, Organisation® einen Anschein von Kompaktheit, Eindeu-
tigkeit und Dinghaftigkeit, wie er durch die Realitét letztlich nicht
gedeckt wird. Organisationen findet man nicht vor wie Baume am
Wegesrande, man kann sie nicht betreten und erst recht nicht mit
ihnen fernmtndlich oder korrespondierend verkehren, und den-
noch strukturieren und beeinflussen sieunser téglichesL eben ganz
erheblich. In der Metaphorik des Organisatorischen flief3en
Aspekte von natirlichem Organismus, korperlichen oder staatli-
chen (Funktions-)" Organen“, aber auch von Ubergreifenden Ord-
nungsméachten ineinander, so dal? sich im alltéglichen Gebrauch
drei Aspekte nicht mehr hinreichend auseinanderhalten lassen:

(1) Organisation als Tétigkeit des Organisierens
(2) Organisation als funktionale Struktur

(3) Organisation als soziales System

(4) Organisation as kultureller Kontext.

Jede der vier Varianten des Organisationsbegriffs hat ihre be-
sondere Starke aber auch Grenzen, so dal3 eswenig sinnvoll ist,
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den begrifflichen Bedeutungshof willkdrlich auf nur einen der
genannten Aspekte definitorisch einzuschranken. Vielmehr gilt
es, jeweilsim Einzelfall deutlich zu machen, welche dieser , Di-
mensionen organisierten Lernens* gemeint ist.

2.1 Téatigkeiten padagogischen Organisierens

Auf einer handlungstheoretischen Ebene umfaldt der Organisati-
onsbegriff die viefdtigen Tatigkeiten des Organisierens von
Lernprozessen. Hierbei sollte man sich vor Augen halten, dal3 or-
ganisiertesL ernen von Erwachsenen keineswegsimmer auch ver-
anstaltetesLernenist. Der sicherlich grofdte Teil anindividuellem,
aber auch an gruppengebundenem Lernen im Lebendlauf wird in
das Alltagsleben verschrankt beildufig bewerkstelligt. Die Kom-
pliziertheit der modernen Lebensfihrung in Verbindung mit an-
spruchsvollen Lernzumutungen erfordern ein betrachtliches Mai3
an autodidaktischer Lernorganisation. Fir unseren Argumentati-
onszusammenhang ist dabel entscheidend, dal3 organisiertes Ler-
nen von Erwachsenen nicht erst ins Spiel kommt, wenn die
Padagogenzunft auf der Bildflacheerscheint. Der Auftritt der Leh-
renden als Lernorganisatoren fir andere wird vielmehr immer
dann als zusétzliche Rolle erforderlich, wenn es fur die Lernen-
den zeitbkonomisch, fachlich oder sozial zu aufwendig, zu tber-
fordernd oder zu unbefriedigend wird, ihre Lernprozesse selbst in
die Hand zu nehmen und, wie man so schon sagt, ,,es sich selbst
beizubringen”. Gerade deshalb aber setzt jedes L ernarrangement
in der Erwachsenenbildung bereits ein Mindestmal3 an sel bstiniti-
ierter , Lernbewegung** und an autodidakti scher Basi skompetenz
voraus, an die sich die professionellen Angebote anschlief3en las-
sen. Erwachsenenpéadagogi sche Organi sationsforschung hat daher
die jewelligen Teilnahmekompetenzen zu rekonstruieren, die in
den jeweiligen Angebotsprofilen der Weiterbildung al's konstitu-
tive Vorausssetzungen latent enthalten sind. Es geht hierbel um
Aktivitdten und Fahigkeiten auf der Aneignungsseite von Er-
wachsenenbildung, die eine entscheidende Bedingung daf Ur sind,
auf welche Weise die Vielzahl differenter Lernanlésse Uberhaupt
as relevante Weiterbildungsmoglichkeiten wahrgenommen, fir
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spezifische Lerninteressen ausgewahlt und schliefdlich auch prak-
tisch als sozialer Lernkontext genutzt werden. Nur durch solche
padagogisch selbstorganisierende Tétigkeiten auf Seiten der
Adressaten kommen Weiterbildungsveranstaltungen tberhaupt
zustande, nur so erhalten padagogisch-organisierende Tétigkeiten
von Professionellen ihre konstitutive Voraussetzung. Prinzipien
wie Tellnehmerorientierung oder Anschludlernen stellen daher
keine normativen Uberhéhungen der Bildungspraxis dar, sondern
sind redlistischer Ausdruck dafur, daid selbst reglementierte An-
gebots- und Arbeitsformen ohne ein erhebliches Mal3 an autodi-
daktischer Kompetenz bei den Teilnehmern nicht funktionieren
konnten. Wesentlichist dabel die Prémisse, dal3 professionelle Or-
ganisationsformen veranstalteten Lernens einen abgelelteten, se-
kunddren Charakter haben.® Sie erfiillen eine Dienstleistung fur
Lernbewegungen in alltéglichen L ebenszusammenhéngen, denen
sie immer nur partielle und temporére Strukturierungen bieten
konnen. Auch vor und nach veranstaltetem Lernen wird im Er-
wachsenenalter autodidaktisch ,, selbstorganisiert® weitergelernt
und dies um so erfolgreicher, je besser beide L ernstrukturen auf-
einander beziehbar sind. Insofern hat sich eine erwachsenen-
padagogische Theorie organisierten Lernens auf eben das Ver-
haltnis zwischen zwar gegensétzlichen, aber einander erganzen-
den padagogisch organisierenden Téatigkeiten zu beziehen.
Padagogische Organisationsforschung beobachtet, wie die
Schnittstelle zwischen Weiterbildungssystem und Lebenswelt as
wechselseitiges Passungsverhdltnis zwischen Selbstlernstruktu-
ren und Angebotsstrukturen ausgestaltet wird.

2.2 Didaktische Funktional struktur

Auf der strukturtheoretischen Ebene eines erwachsenenpadago-
gisch gefaldten Organi sationsbegriffs geht esum die Aufgabe, die
Vielzahl lernforderlicher organisierender Einzeltétigkeiten ver-
lailich aufeinander zu beziehen und sie von personellen oder si-
tuativen Zufalligkeiten unabhangig zu machen. Es gilt, sie ver-
bindlich ,,auf Dauer zu stellen®, sie zu institutionalisieren. Hier-
durch bildet sich Uber padagogi sche Einzel handlungen hinaus Er-
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wachsenenbildungsorganisation alsein vom Alltag der Mitarbei -
ter und der Teilnehmer getrennter Relevanzbereich heraus. Die-
ser 183t sich nun als ein spezifisches Regel system rekonstruieren,
das auf das Herstellen, Aufrechterhalten und Weiterentwickeln
didaktischer Rahmenbedingungen fur lernforderliche Einzel-
tétigkeiten spezialisiert ist. Die dabel wirksamen Strukturen di-
daktischer Organisation stellen unabhéngig davon, inwieweit sie
von den Mitarbeitern durchschaut werden, einen Uber berufs-
praktische Sozialisation erworbenen padagogischen Sinnzu-
sammenhang dar, in der auf3erst heterogene lernférderliche Ein-
zeltétigkeiten im praktischen Tun aufeinander bezogen werden
konnen. Eine theoretische Rekonstruktion didaktischer Formal-
strukturen muf3 daher Uber die konkrete Lehr/Lernsituation hin-
ausgehen und den weiteren Radius padagogischer Entschei-
dungsfelder mit einbeziehen.

Die fur didaktische Analyse und Planung entwickelten Struktur-
und Ebenenmodelle lassen dabei erkennen, dal?in der Erwachse-
nenbildung kaum Ubergreifende formale Regelungen bestehen,
sondern dal? die entsprechenden Entscheidungen immer wieder
neu auf der Ebene der Tréger- und Einrichtungsebene gefallt wer-
den. Das macht die Lage auR3erst untibersichtlich. In den letzten
Jahrzehnten hat es daher wiederholt Bemiihungen gegeben, zu tré-
gerlibergreifenden Rahmenbedingungen zu gelangen, ohne dabel
die plurale Struktur in ihrer Offenheit und Flexibilitét zu bein-
tréachtigen. Derartige Entwicklungen zu einem offentlich verant-
worteten kooperativen System, wie es der Weiterbildungsgesetz-
gebung der siebziger Jahre als Leitbild zugrunde lag, sind inzwi-
schen zum Stillstand gekommen und wurden von einem Wettbe-
werbssystem um Staatsfinanzierung und um o6ffentliche Projekt-
forderung abgel 6st. Dieshat die plurale Struktur in einen noch we-
niger Uberschaubaren Wildwuchstellprivatisierter Finanzierungs-
berei che Ubergehen lassen. Gegenwartig wird diskutiert, wie sich
der Mangel an trégertibergreifenden Strukturen in Form von ,, Sy-
stematisierungen auf einem mittleren Niveau" ausgleichen lief3e
(Faulstich). Das hierbei entstandene Interesse an I nstitutionenfor-
schung bemiht sich um Regionalstudien, in denen auch die be-
trieblichen Bildungsanbieter mit einbezogen werden. Neben mehr
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Transparenz ist man bestrebt, dal3 tiber gemeinsame Bestandsauf-
nahmen, nicht zuletzt in den neuen Bundeslandern, regionale
Steuerungsinstrumente einer konsensuellen Weiterbildungspoli-
tik auf mittlerem Systematisierungsniveau erkennbar werden.

Abgesehen von der Intransparenz auf der Ebene der Tragerver-
bénde und der regionalen Anbieterstruktur ist der Formalisie-
rungsgrad auch auf der Ebene der einzelnen Einrichtung ver-
gleichsweise schwach ausgeprégt. Das relativ offene Zusam-
menspiel didaktischer Entscheidungen zwischen makro- und mi-
kro-didaktischen Gestal tungsmoglichkeiten erweist sich alstiber-
aus plastisch, aber auch orientierungsarm. Eine solche Diagno-
se bleibt in ihrer Bewertung ambivalent. Was einerseits as
padagogischer Handlungsspielraum geschéatzt werden kann,
wirkt andererseits auch schnell Uberfordernd. Bel zu geringer
Formalisierung wird padagogi sche Organisation daher ihrer Ent-
lastungsfunktion nicht gerecht, denn als Institutionalisierung di-
daktischer Entscheidungen dient sie zunéchst der Routinisierung,
der Zeitersparnis und der Ubersichtlichkeit. Diederiche falit der-
artige konventionalisierte Verfahrensabldufe fir den Bereich des
Schulunterrrichtsmit dem Terminus,, versteckte Technologie®. In
der Erwachsenenbildung zdhlen hierzu Kurssysteme, Angebots-
typen, Veranstaltungsformen, Zeitorganisationsmuster, curricu-
lare Vorstrukturierungen, Arbeitsmappen, Medienpakete und
standardisierte Ubungsmaterialien. In die Latenz gewohnheits-
maldiger Erwartungen abgesunken sind aber auch strukturelle
Vorentscheidungen wie raumliche Binnengliederung, Ausstat-
tung und die konventionalisierte Lernkultur der jeweils tblichen
didaktischen Arrangements. Bisher gibt es nur wenig empirisch
gesichertesWissen Uber diedidaktische Strukturierung in den dif-
ferenten Lernfeldern der Erwachsenenbildung. Dies ist jedoch
noch kein Indiz dafUr, daf3 hier im Gegensatz zur Schule alles un-
geregelt und spontan verlaufen wirde. Probleme bei der Ein-
fuhrung didaktischer Neuerungen und Untersuchungen zum
Lehr/Lernverhalten deuten statt dessen darauf hin, dal3 man es
hier mit relativ rigiden Verhaltenserwartungen zu tun bekommt,
dal3 sie aber vergleichswei se wenig expliziert und kaum alsrecht-
liche Normen kommuniziert werden. Es besteht daher ein erheb-
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licher Selbstklarungs- und Forschungsbedarf in bezug auf laten-
te , vergegenstandlichte Technologien® in der Erwachsenenbil-
dung im Sinne einer basal en didakti schen Regel struktur. Als For-
schungsergebnis ist hierbei ein genauerer Aufschlufd Gber ein
Spektrum spezifischer Tatigkeitsfelder zu erwarten, indenen sich
jewells besondere didaktische Strukturierungen und Regelungen
habitualisiert haben. Eine Analyse basaler didaktischer Organi-
sation wird demzufolge keine Aussagen Uber Erwachsenenbil-
dung insgesamt machen kdnnen, sondern hat an kontextspezifi-
schen Fallstudien die jeweils vorherrschenden Verfahrensmuster
als latentes didaktisches Regelwerk zu rekonstruieren.

2.3 Die Weiterbildungseinrichtung als soziales System

Bei der nun zu besprechenden Deutung geht es daher darum,
veranstaltetes Lernen mit Erwachsenen als ein komplexes so-
ziales Gebilde wahrzunehmen, in dem ein spezifisches Zusam-
menspiel zwischen individuell organisierenden Téatigkeiten,
mehr oder weniger straff geregelten Teilbereichen und relativ
offen strukturierten didaktischen Handlungsfeldern anzutreffen
ist. Mit diesem weiten Verstandnisvon Bildungsorganisation als
»locker verkoppeltes soziales System”” handelt man sich neben
dem Vorteil einer grofReren Realitéatsnahe allerdings auch einen
erheblichen Verlust an Transparenz und Bestimmbarkeit ein.
Was unter einer funktionalen Perspektive noch als Orientie-
rungsdaten im Sinne objektiver Fakten gelten konnte, erweist
sich nun als ausdeutungsbedirftig. Erforderlich wird der Wech-
sel von einem ,,normativen® zu einem ,interpretativen Paradig-
ma“ der Forschungsmethode. So &3t sich z.B. am Anmeldesy-
stem einer Weiterbildungseinrichtung? zeigen, dal3 es trotz vor-
dergriindiger Faktizitdt letztlich sehr unterschiedlichen Deu-
tungen unterliegt, je nach dem ob man es aus der Interessenla
ge und Problemsicht des Tragerverbands, der Einrichtungslei-
tung, der Abrechnungsstelle, der Raumorganisation, einzelner
padagogischer Aufgaben- bzw. Fachbereiche oder aus der Sicht
verschiedener Adressatenbereiche und Teilnehmergruppen be-
urteilt.
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Der entscheidende Gewinn einer Deutung von Weiterbildung als
organisi ertes sozia es System besteht nun darin, daf3 es nicht mehr
darum geht, derartige Teilperspektiven normativ zu vereinheitli-
chen und mit der formalen Ordnung in Ubereinstimmung zu brin-
gen, sondern dal3 es nun um das Versténdnis fir die Produktivitét
einer Vielfat unterschiedlicher, miteinander durchausin Konflikt
befindlicher Deutungen geht — dies alerdings immer auf der
Grundlage einer basalen Ubereinstimmung. Das Integrative des
sozialen Systems besteht vor alem darin, dal3 man wechselseitig
mit anderen als Entscheidungstréger ,,rechnet* und ihre Reakti-
onsweisen auseigener Sicht zu antizipieren versucht. Diesbewirkt
wechselseitige Perspektiventibernahme auf der Grundlage rele-
vanter Unterschiede. Die Ordnungsstruktur organisierter sozialer
Systeme beruht daher auf der Komplementaritét miteinander kon-
kurrierender Sichtweisen, die kommunikativ aufeinander bezo-
gen, zeitlich synchronisiert® und sachlich ausgehandelt werden.

Diese Sicht hat Konsequenzen fir das, was man z.B. unter Ziel-
orientierung versteht. Im Gegensatz zur Zielbestimmung in
funktional -strukturellen Organi sationskonzepten, wo sie von der
Leitung alein getroffen werden, finden in einem systemischen
Versténdnis Prozesse der Zielfindung und Zielkontrolle gleich-
zeitig auf mehreren Hierarchieebenen des institutionalisierten
Handel ns statt. Dieim padagogischen Alltag handlungsleitenden
Bildungsziele einer VVolkshochschule, eines Bildungswerks oder
einer Stadtteilinitiative werden daher, selbst wenn sie sich an ge-
meinsamen Leitprinzipien wie Kommunalitét, Teilnehmerorien-
tierung, Aktualitét und gesellschaftspolitische Relevanz orientie-
ren, weitgehend unabhangig voneinander bestimmit: auf der Ver-
bandsebene, der Politik und Auf3endarstellung der Einrichtung,
der Programmgestaltung, in den verschiedenen Aufgabenberei-
chen, der Veranstaltungsplanung, bel der Teilnehmerwerbung
und Kurswahlberatung und schliefdlich im interaktionellen Um-
gang mit den Teilnehmern.

Diefur organisierte soziale Systeme eigentiimliche Mischung aus
Fluktuation und gleichzeitigem konservativen Beharrungsver-
mogen erklart sich aus der bereits erwahnten Struktur ,, lockerer
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Kopplung®, in der zwar einzelne Bereiche einen relativ unge-
fahrdeten Gestaltungsspielraum haben, andererseits jedoch nur
geringe Einflul3- und Durchgriffsmoglichkeiten von einem Teil-
bereich auf den anderen oder auf das System als Ganzes beste-
hen.*® Weiterbildung im Verstandnis eines organisierten sozialen
Systems zeichnet sich daher durch relativ offene Zielbestim-
mungen und durch einen sténdigen partikuléren Zielwandel in-
nerhalb von Teilbereichen aus, der zu einer Ausweitung mogli-
cher Zielbestimmungen fihrt, insgesamt aber nur ausnahmswei-
se einen generellen Kurswechsel durchzusetzen vermag. Die
strukturell angelegten Zielkonflikte werden dabei durch dierela-
tive Autonomie einander getrennter Teilbereiche gemildert bzw.
schlagen aufgrund der lockeren Kopplung kaum auf das Ge-
samtsystem durch.*

Wer nun eine Vorliebe fur Gradlinigkeit und Eindeutigkeit hat,
mag dies als Diffusitét und Mangel an Rationalitét mifbilligen,
dennoch spricht vieles dafir, dal? locker verkoppelte soziale Sy-
steme aulRerst funktional sind fir die Organisation komplexer
Leistungen unter turbulenten Umweltbedingungen.

Die Stérke desKonzepts organisierter sozialer Systemeliegt aber
auch darin, dal3 mit ihm die Vielschichtigkeit padagogischer Or-
ganisation in den Blick gerat und berticksichtigt werden kann. In
der Sozialitét der Organisationstrukturen verschrénken sich kor-
perliche, psychische, rollenspezifische und interaktionelle mit
gesellschaftlichen Verhaltensanforderungen. Insofern sind orga-
nisierte soziale Systeme wichtige Scharnierstellen zwischen in-
dividuellen und gesellschaftlichen Entwicklungsverlaufen; sie
sind sozusagen auf Vermittlung und Sinntransformation zwi-
schen sozialer Kleinstruktur und Grof3struktur angelegt. ,, Orga-
nisation* verfugt in der Komplexitét eines sozialen Systems tber
ein breites Register an Einwirkungsmaoglichkeiten: sie Uberformt
korperliche Selbstdarstellungsmuster, kanalisiert psychische Re-
aktionswei sen, prégt Mentalitétsstrukturen, bahnt oder hemmt af -
fektive Ausdrucksformen, strukturiert soziale Interaktion und
prozessiert die Dynamik von Gruppen und Gruppenverbanden.
Lernorganisation, im Lewin'schen Sinne as ,Feld des Lehrens
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und Lernens* *? verstanden, ist daher in seiner Komplexitét auf3er-
ordentlich voraussetzungsvoll. Ein soziales Feld ist nicht in tech-
nischem Sinne willkurlich , herstellbar®, sondern bestimmt sich
aus einem den unmittelbar Beteiligten kaum durchschaubaren
Spannungsgefiige. Daher ist es auch von keiner Leitungsposition
aus in seiner Gesamtheit steuerbar, denn auch das Management
ist Teil des soziden Kréftefeldes und somit ebenfalls seinen
Strukturen unterworfen.

Das Systemische dieser Beschreibung zeigt sich schliefdlich auch
darin, dal’ neben den Bildungsanbietern auch die Bildungsnutzer
gleichermalen als integraler Bestandteil der Lernorganisation
gelten kdnnen, — wobei beide gerade durch die Differenz ihrer
Rollen als einander komplementér ergénzende Systemelemente
aufeinander verwiesen sind. Es wird dabel erkennbar, wie sehr
auch padagogische Kompetenzen und daher auch die Chance zur
Entwicklung pédagogischer Professionalitét von dem verfigba
ren Rollenhaushalt auf Seiten der Adressaten und Teilnehmer ab-
héngig ist. Professionalisierung kann daher nicht auf einen Zu-
wachs an personenbezogenem Konnen beschrankt werden, son-
dern verlangt eine Steigerung des sozialen Systems insgesamt
einschliefdich der , Teilnahmekompetenzen® in Adressatenberei-
chen und bel den Teilnehmern. Die Ausdifferenzierung organi-
sierten Lernensin Strukturen soziaer Systemelal3t sich daher nur
als ein sich wechselseitig steuernder Entwicklungsprozefd zwi-
schen Anbieter- und Aneignungsstrukturen beschreiben. Folglich
hat erwachsenenpédagogische Organisationsforschung ein be-
sonderes Augenmerk auf den Zusammenhang zwischen den Pro-
fessionalisierungschancen der Mitarbeiter/innen und dem Her-
ausbilden spezifischer Teilnahme-Kompetenzen bei den Bil-
dungsadressaten zu richten. Hierbei handelt es sich nun um Er-
fahrungen, die von besonderer Bedeutung fir die gegenwartigen
Transformationsprozesse der Erwachsenenbildung in den neuen
Bundeslandern, die gleichzeitig aber auch von hohem theoreti-
schen Interesse sind. Es geht darum, dal3 der Aufbau von umfas-
senden, auf gesellschaftliche Bedarfslagen zielende Weiterbil-
dungsprogramme unmittelbar verzahnt bleiben mul3 mit einer
zunéchst nur zogerlichen, aber professionell beeinfluf3aren Ent-
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wicklung von Teilnahmekompetenzen in den unterschiedlichen
Adressatenbereichen. Es geht dabel gerade nicht um ein Aus-
steuern von manifesten Angebots- und Nachfragestrukturen, son-
dern um bildungspolitisch legitimierte Konzepte psycho-sozia er
Intervention, Uber die sich erst latente Bedarfslagen erschlief3en
und neue Zielgruppen entwickeln lassen. Damit handelt man sich
jedoch komplexe Planungs- und Steuerungsprobleme ein. Daher
reicht es nicht mehr aus, der synergetischen Kraft sozialer Syste-
me zu vertrauen und ein komplementares Zusammenwirken die-
ser divergierenden Entwicklungen als gegeben vorauszusetzen.
Wir kénnen z.B. nicht mehr sicher sein, dal3 optimale Weiterbil-
dungsstrukturen in den neuen Landern wie von ,unsichtbarer
Hand“ hervorgebracht werden. Und wenn wirklich, so fragt sich
in welchem Zeitraum und auf wessen Kosten. Nicht zuletzt aus
dem verstérkten Druck nach mehr Wirtschaftlichkeit ist es daher
erklarlich, dal3 eine Selbstvergewisserung in bezug auf die
Steuerungsmaoglichkeiten von Erwachsenenbil dungsorgani sati-
on ansteht. Wie 1&f3t sich ein derartig komplexes System in sei-
ner Eigenlogik rationell nach pé&dagogischen Kriterien leiten?
Eine solche Problematik ist nur unzureichend Uber eine allge-
meine Diagnose sozialer Systeme bearbeitbar. Sie verlangt aber-
mals eine konzeptionelle Erweiterung des Organisationsver-
stdndnisses, bei der nun verstarkt die Integrations- und Steue-
rungsleistungen in den Blick kommen mussen. Hierauf reagiert
die Theorie und Praxis der Organisationsentwicklung mit Kon-
zeptionen der ,, Organisationskultur”. Mit diesem Argumentati-
onsschritt ist dann auch der Punkt erreicht, von dem aus schlief3-
lichim zweiten Haupttell der Dienstleistungscharakter von Wei-
terbildung anhand des K onzepts der Non-Profit-Organi sation be-
handelt werden kann.

2.4 Das Konzept der Organisationskultur

K onzepte der Organisationskultur gehen davon aus, dal3esdieals
selbstversténdlich empfundenen Sinnzusammenhénge, Wert-
Uberzeugungen und Ordnungsvorstellungen sind, die als,, corpo-
rate identity” die Basis bilden, auf der schliefdlich das produktive
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Zusammenspiel unterschiedlicher Sichtweisen und fachlicher
Problembeschreibungen erklérlich wird. Hieraus wird anderer-
seits aber auch verstandlich, weshalb Organisationen trotz &hnli-
cher Formalstruktur zu verschiedenen Ergebnissen und Wirkun-
gen gelangen koénnen.®* Derartige Gemeinsamkeiten und Unter-
schiedelassen sich sowohl auf einer makro- alsauch auf einer mi-
kro-sozialen Ebene auffinden.*

Einerseits sind Organisationen und ihre Mitglieder immer Be-
standteil eines grofReren kulturellen Zusammenhangs, was not-
wendigerweise grundlegende Ubereinstimmungen in den For-
menihresgemeinsamen Handelnsbewirkt. Dasjeweilige Makro-
System gesellschaftlicher Normen, Werte und Grunduiberzeu-
gungen, wieesvor alem im interkulturellen Vergleich erkennbar
wird, fuhrt dazu, dal3 gerade zweckrationale Systeme in euro-
amerikanischen, |ateinamerikani schen, asiatischen oder afrikani-
schen Kulturkreisen auf jeweils besondere Weise ,, gelebt” wer-
den und hierdurch zu unterschiedlicher Wirkung gelangen.™

Aber auch unterhalb der Scheidungen zwischen den grof3en Welt-
kulturen stof3t man auf Differenzen und subkulturelle Besonder-
heiten, wenn es um Unterschiede geht zwischen branchentypi-
schen Organisationsformen (z.B. zwischen Banken, Bauunter-
nehmen, staatlichen Verwaltungen oder Bildungsinstitutionen)
oder auf noch tieferen Niveau bei Milieu-Unterschieden zwi-
schen konkreten Einrichtungen und Betrieben. Derartige kultur-
spezifische Besonderheiten lassen sich al's charakteristische Ge-
pflogenheiten, Verhaltensformen, Rituale, Sprachmuster, ge-
meinsame Erfahrungen, Umgangsformen, Kleidungsnormen
oder grundsétzlich als milieuspezifischer ,,Habitus®, d.h. in einer
nattrlich empfundenen Verkorperung des jeweiligen (sub-) kul-
turellen Milieus erfahren. Das, was zunachst als zufallige Auler-
lichkeit erscheinen mag, wird a's authentischer Ausdruck einer
allgemeinen Zusammengehorigkeit erfahren und hierdurch zum
Ursprung eines sich nach auf3en abgrenzenden ,, Wir-Gefuhls®.
Sie sind daher symbolische Manifestationen von gemeinsamen
Werthaltungen, Normen, Gefuhlsmustern und Wirklichkeitsauf-
fassungen auf einer strukturell-kognitiven Ebene des Selbstaus-
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drucks sozialer Systeme. Dieser Aspekt wurde oben als Soziali-
sationswirkung in bezug auf korperliche, mentale, affektive und
gruppendynamische Aspekte einer organisationsspezifischen
Wirklichkeitskonstruktion angesprochen.

Definitionsvor schlag:

Die basalen Orientierungsmuster, in denen sich Organisationen
auch bei funktionalstruktureller Ahnlichkeit signifikant unter-
scheiden und denen zufolge die Mitglieder ihre Umwelt auf spe-
zifische Wei se wahrnehmen und inter pretieren, ihre Erfahrungen
ordnen und an denen sie ihr Verhalten und Handeln ausrichten,
werden in ihrer Gesamtheit als Organisationskultur bezeichnet.

Diefunktional e Bedeutung einer Organisationskultur liegt vor al-
lem inihrer Orientierungsleistung. Wenn sie den Mitgliedern ei-
ne ,, dichte Beschreibung® ¢ ihrer Welt bietet, so beantworten sich
wesentliche Fragen sozialer Integration wievon selbst: ,, Wer sind
wir? Warum gehoren wir zusammen? Was wollen wir? Wie tun
wir es? Wie begriinden wir, waswir tun? Wie evaluieren wir, was
wir tun? Wie sieht unsere Umwelt aus, wie sind die anderen und
warum sind sie so?* %’

Von nicht zu unterschétzender Bedeutungist dabei die L atenz sol-
cher kognitiven Strukturierungen. Gerade weil diese nicht dis-
kursiv ausgehandelt werden miissen, sondern as eine Selbstver-
standlichkeit des Normalen zu gelten haben, bieten sie in ihrer
Gesamtheit einen as , natiirlich® erlebten Rahmen, in dem sich
Wichtiges von Unwichtigem, Falsches von Richtigem, aber auch
Zugehoriges von Fremdem fraglos unterscheiden &3t Eben aus
diesem Grund sind sie auch nicht tber formale L ernorganisation
unmittel bar modifizierbar. Organisationskulturen lassen sich, wie
alle anderen kulturellen Systeme auch, an dem Grad ihrer kon-
ventionellen Dichte und damit an dem Umfang ihrer Bindungs-
kraft unterscheiden.®* Gemeinsam st ihnen jedoch, daf3 man nicht
durch einen formalen Akt zum Mitglied werden kann, sondern
erst Uber einen mehr oder weniger langwierigen Prozef3 der so-
zialen und fachlichen Akkulturation, was in der Regel als Aus-
bildungs- oder Einarbeitungszeit mit all ihren Initiationsverfah-
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ren organisiert wird. Erwachsenenbildung zeichnet sich dabel da-
durchaus, dal’ die Zugangswege zu ihren Praxisfeldern nicht Gber
systematische Einarbeitung und Akkulturation, sondern weitge-
hend Uber offene Prozesse einer ,tétigkeitsfelderschlief3enden
Selbstqualifizierung” verlaufen.”® Unter dem Paradigma der Or-
ganisationskultur lassen sich daher ihre Institutionalformen as
differente Sinnkontexte erwachsenenpadagogischen Handelns
erforschen.®

Unabhangig von der Auspragung der jeweiligen Organisations-
kultur einer Einrichtung |&1t sich ihre soziale Bindungskraft an
ihren identitétsstiftenden, orientierenden und handlungsleitenden
Wirkungen definieren. Da sie hierdurch die Funktionsweise der
Organisation auf einer meist vorbewufdten Ebene strukturiert und
oft auch erst moglich macht, hat sie erheblichen Einfluf auf die
Art der Verhaltenskoordinierung und Systemsteuerung.

» Organisationskulturen kénnen somit den Fuhrungsbedarf sen-
ken; sie sind ein FUhrungssubstitut.”

In dieser Hinsicht ist die Deutung organisierter sozialer Systeme
als Organisationskultur fur eine Untersuchung von Leitungskon-
zepten in der Erwachsenenbildung von hohem I nteresse. Organi-
sationskulturen als ganzheitlich wirksame Weltbeschreibungen
lassen sich weder willkirlich herstellen, noch von einer beson-
deren Interessenposition her gradlinig beeinflussen. Diese Ein-
sicht ist bereits von anderen vernetzten Strukturen her vertraut
und verlangt ein gewandeltes Verstandnis von Einflu3nahme und
Kontrolle. Als Anforderung an die péadagogische Leitung ist da-
mit die Forderung von personlichen Entwicklungsmaglichkeiten
und von , kollektiven Lernprozessen® gemeint. Das Konzept der
Organisationskultur ist daher sowohl in seinem Charakter alsdes-
kriptives Deutungsmodell als auch in seinen Anforderungen an
das Leitungsverhalten ,, Signal einer reflexiven Wende* . Es bie-
tet den Anstol3, Fiihrung im Kontext einer , lernenden Organisa-
tion" als padagogische Rolle aufzufassen. Esfragt sichin diesem
Zusammenhang daher, ob die gesellschaftliche Entwicklung
wirklich auf eine Okonomisierung der Weiterbildung hinausl au-
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fen mul, oder ob mdglicherweise bereits eine Tendenz in Rich-
tung auf eine Padagogisierung betrieblicher Flihrungskonzepte
im Gangeist. Diesjedochist ein Aspekt, der am Ende wieder auf-
gegriffen und erst dort fur die Erwachsenenbildung verdeutlicht
werden kann.

3. Erwachsenenbildung als Non-Profit-Or ganisation

Zunéchst gilt es, den Begriff der erwachsenenpadagogi schen Or-
ganisation in einem weiteren Schritt zu prézisieren. Dies soll ge-
schehen durch einen genaueren Blick auf das Verhdtniszwischen
einem organisierten sozialen System und dem Umweltbereich,
flr den es eine spezifische Leistung erbringt.

3.1 Leistungstypologie im System-Umwelt-Verhaltnis

Esgeht dabei um die Differenz zwischen erwerbswirtschaftlicher
und bedarfswirtschaftlicher Organisation:

— Sinnund Zweck e ner erwerbswirtschaftlichen Unternehmung
besteht darin, durch die Organisation von Bildungsmal3nahmen
im eigenen Betrieb (oder in Form gewerbsmaliiger Fort- und
Weiterbildung fir andere Personen oder Betriebe) ein profita-
bles Einkommen zu erwirtschaften. Diesen Zweck erfiillen
kommerzielle Weiterbildungseinrichtungen dadurch, dai3 sie
Weiterbildungsmal3nahmen produktmaliig konzipieren und in
Form von Gitern (L ehrmaterialien) und Dienstleistungen auf
einem hierdurch entstehenden Bildungsmarkt unter Konkur-
renzbedingungen gegen kakulierte Preise verkaufen, in denen
eine Gewinn-Marge enthalten ist.

— Der Sinn und Zweck einer bedarfswirtschaftlichen Organi-
sation liegt hingegen darin, durch ihre Leistungen subjek-
tive Lernbedurfnisse oder einen objektiven Lernbedarf aus-
gewahlter Personenkreise moglichst wirksam und kosten-
gunstig zu befriedigen.
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3.2 Merkmale von Non-Profit-Organisationen

Trotz mancher Varianten, die sich im Bereich der ,, Non-Profit-
Organisation” von Erwachsenenbildung nachweisen lassen, ist es
sinnvoll, drel gemeinsame Merkmale hervorzuheben: Sachziel-
dominanz, Nicht-Markt-Situation und eine charakteristische L &i-
stungsstruktur.

(1) Sachziel-Dominanz

Der Organisationszweck von Weiterbildungseinrichtungen bezieht
sichauf sachlich ausdeutbare und bestimmungsbedirftige Ziele, d.h.
auf einen zunachst nur vage bekannten L ernbedarf moglicher Adres-
satenbereiche und auf relativ offene Lernbedirfnisse der auszu-
wéhlenden Zielgruppen. Bedarfsorientierung as Prinzip von Wei-
terbildungsorganisation verlangt spezifische Verfahren der Bedarfs-
erhebung und padagogische Prinzipien der Bedirfnisorientierung.
Die Produktivitét der organisatorischen Leistung setzt daher neben
einer sensiblen Wahrnehmungsstruktur fir gesellschaftliche Be-
darfdagen und fir subjektive Bedirfnisse auch eine mehr oder we-
niger aktive Betelligung der Adressatenbereiche bei der Leistungs-
definition und Leistungserstellung voraus. Hinzu kommt, dal3 die
Leistungsabgabe von den Lernenden selbst wiederum eine aktive
und meist mihevolleMitwirkung und Mitgestaltung abverlangt. Das
» Produkt* von Weiterbildungsorganisation unterscheidet sich struk-
turell vor alem dadurch von Konsumgtern, daf? es bereits bel sai-
ner Erstellung von der aktiven Zusasmmenarbeit mit den Leistungs-
nutzern abhéngig ist. In der einschldgigen Literatur wird dies as
»uno-actu-Prinzip* von Dienstlel stungsangeboten bezeichnet: Pro-
duktion und L eistungsabgabefallen zusammen und anbeidemist der
Tellnehmer von Bildungsangeboten mitarbeitend betelligt.

(2) Nicht-Markt-Situation

Unternehmen regulieren sich im Prinzip tber den Marktmecha
nismus, d.h. Gber Konkurrenz und wirtschaftlich kalkulierten
Preis. Gerade aufgrund seiner anonymen, inhaltlich neutralen
Hérte bietet der Markt der Unternehmensftihrung einen verl&idli-
chen Leistungsmaldstab und damit eine externe Orientierung in
bezug auf interne Komplexité und Unbestimmbarkeiten. Be-
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darfswirtschaftliche Organisationen hingegen verfligen Uber kei-
ne derartig objektivierende Auleninstanz. Dies hangt unmittel-
bar mit ihrem Leistungsprofil zusammen:

» Voraussetzung fir das Funktionieren des Marktes ist, dal3 sol-
che Guter und Dienstleistungen angeboten werden, an welchen
der Kaufer das aleinige Nutzungsrecht erwerben kann, so dai3
derjenige, der einen Preis nicht zahlen will oder kann vom Kauf
oder der Nutzung dieses Gutes ausgeschlossen wird. Solche Gu-
ter bezeichnen wir as Individual- oder Privatguter” .

Dies wirft die bildungstheoretische Grundsatzfrage auf, inwie-
weit Bildung tberhaupt als exklusives Individualgut konzipiert
werden kann. Marktfahigkeit von Weiterbildung geht daher ein-
her mit der Differenzierung von Angebotsprofilen. Entscheidend
fir Vermarktungsstrategien bei organisiertem Lernen ist dabei
fraglos das einem padagogi schen K onzept zumutbare Mal3 an ex-
klusiver Individualisierung. Hier sind Einzelunterricht, Fernun-
terricht, programmierte Unterweisung, standardisierte Lernbau-
steine, verwendungssituationsbezogene Qualifizierungsmal3nah-
men oder exklusive Lernverfahren die hinlanglich bekannten
»Produkte”, fir die man als Kéufer in der Tat ein exklusives, d.h.
weitgehend individuelles Nutzungsrecht erwerben kann.

Allgemeine Bildung hingegen, besonders im klassischen Ver-
sténdniseinesintegrativen Wechsel verha tnissesvon Individuum
und Gesellschaft, bemiiht sich gerade um die Uberwindung von
Exklusivitét und hat die spannungsreichen Verschrankungen von
Privatheit und Offentlichkeit fir Aneignungs- und Entwick-
lungsprozesse fruchtbar zu machen. Bildungsmoglichkeiten, die
von der Offentlichkeit und von der freien Zuganglichkeit desDis-
kurses|eben, haben daher definitionsgemal3keinen Markt und da-
her auch keinen nach 6konomischer Rationalitét kalkulierbaren
Preis. I hr Steuerungsmedium liegt vielmehr in der politischen Di-
mension und deren spezifischen Regel ungsmechanismen.

Einschrankend ist jedoch in Rechnung zu stellen, dal3 man esin
der offentlichen Erwachsenenbildung keinesfalls notwendiger-
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weise mit einer ,, Nicht-Markt-Situation” zu tun bekommt, son-
dern mit einem noch weitgehend ungeklarten Leistungsprofil.
Man kann daher von einer ,, gemischten Non-Profit-Organi sati-
on“2 gprechen, bei der einzelne Bereiche der Marktsteuerung
unterliegen kénnen, wahrend wiederum L eistungsbereiche, die
auf gesellschaftliche Bedarfslagen abzielen, als Kollektivgiter
ausschliefdlich einer politischen Steuerungslogik folgen. Aus
dieser noch nicht hinreichend durchschauten und auch bil-
dungstheoretisch noch nicht tiefgehend reflektierten Vermi-
schung erklart sich u.a. die Unfruchtbarkeit der gegenwartigen
bildungspolitischen Kontroverse um sog. Privatisierung, ist
aber auch Ursache fiir konkrete Steuerungsprobleme in Weiter-
bildungseinrichtungen. Die erwachsenenpédagogische For-
schung muf3 sich daher der Differenzierungsnotwendigkeit stel-
len und Unterschei dungsgesichtspunkte fir Leistungsprofilein
der Erwachsenenbildung generell, aber auch fir das ,Lei-
stungsmix“ einer einzelnen Weiterbildungsei nrichtung kléren.»

(3) Leistungsstruktur

Non-Profit-Organisationen stehen im Vergleich zu Wirtschafts-
unternehmen unter der doppelten Leistungsanforderung, die sich
aus einer Verbindung von Sachziel-Dominanz mit dem Anspruch
auf betriebswirtschaftliche Effizienz erklart. Esgilt daher, dieBe-
stimmung des Bedarfs an Service-Leistungen einschliefdich der
Uberpriifung ihrer sachlichen Wirksamkeit (Effektivitat) mit dem
Erfordernis eines optimalen Mitteleinsatzes (Effizienz) zu ver-
binden. Allein bei der Bedarfsermittlung und sachlichen Effekti-
vitatskontrolle bekommen sie es mit komplexen Problemen zu
tun, wiesiein Wirtschaftsunternehmen in dieser Wei se unbekannt
sind. Hinzu kommt, dal3 sich Qualitét bei sozialen Dienstleistun-
gen nicht allein am Faktum der Zielerreichung orientieren kann.
So reicht es z.B. nicht aus, dal3 ein gewisser Anteil von Tellneh-
mern, dasLernziel erreicht* hat oder die Durchfallquote bel Zer-
tifikatskursen nicht aufféllig hoch ist. Die Effektivitdt von Bil-
dungsmal3nahmen im Sinne lernférderlicher Unterstitzung mif3t
sich vielmehr auch an der Giite des Prozesses der Dienstleistun-
gen (wiez.B. Zeitstruktur der Angebote, rdumliche Bedingungen
oder Medienunterstiitzung), am Umfang und Qualitét der Einzel-
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leistungen im Verlauf des Prozesses (Beratung, individuelle For-
derung, psycho-emationales Klima) und an der , vorgehaltenen
Leistungsbereitschaft” in Form zusétzlich bereitgestellter, nicht
aber notwendigerweise eingesetzter Lernhilfen oder teilnehmer-
freundlichen Mal3nahmen (wie z.B. Kinderbetreuung).

Entscheidend fir die Leistungsstruktur insgesamt ist nun, dal3 die
bereitsfir sich alein hochkomplexen Effektivitétsprobleme bel der
Errel chung des Sachzidl s eng verbunden werden miissen mit wach-
senden Anforderungen an Wirtschaftlichkeit. In einem umfassen-
den Verstandnis geht es hierbei um das Verhdtnis der eingesetzten
séchlichen, personellen, zeitlichen und finanziellen Ressourcen
zum erreichten Sachzidl. Effektivitdt und Effizienz in eine optima:
le Relation zu einander zu bekommen, macht daher letztlich die be-
darfswirtschaftliche Kompetenz der Leitung einer Weiterbildungs-
einrichtung aus. Erkennbar wird aus der bisherigen Argumentation
aber auch, dal3 Wirtschaftlichkeit von Weiterbil dungseinrichtungen
nur im Rahmen padagogi scher Zielbeschreibungen und Evaluation
konzipierbar ist. Eine Reduktion ausschliefdich auf administrative
oder fiskalische Gesichtspunkte widerspricht dem Lei stungsprofil
desbedarfswirtschaftlichen Organi sationstypusund erwei st sich da
her as dysfunktional, as Leistungsstérung. Empirische pédagogi-
sche Organisationsforschung hat daher ergdnzend zu den erzie-
hungswissenschaftlichen Kriterien auch Kategorien und Verfahren
der Kostenrechnung heranzuziehen und einen Kosten-Nutzen-Ver-
gleich unter padagogischer Zielvorgabe zu entwickeln.

3.3 Anforderungen an Konzeptionen padagogischer Leitung

Sowohl die Leistungsstruktur wie die Kontrollproblematik be-
darfswirtschaftlicher Organisationen stellt die Gruppe von Mit-
arbeiter/innen in padagogischen Entscheidungs- und Fihrungs-
positionen vor erheblich komplexere Probleme asin klassischen
Wirtschaftsunternehmen. Wéahrend dort eine relativ kleine Kern-
gruppe mit alen Entscheidungsvollmachten und Durchgriffs-
rechten ausgestattet ist, handelt es sich bei ,, Non-Profit-Organi-
sationen* nur um ,, Fihrung mit beschrankter Kompetenz® .
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Leitung in der Erwachsenenbildung bedeutet vor allem , Pro-
blemldsungs-Verantwortung® (ebenda). Damit ist gemeint, daf
die leitenden Mitarbeiter

— dieauf die Einrichtung zukommenden Veranderungen und
Probleme friihzeitig wahrnehmen (Problem-Friherkennung)

— die Probleml 6sungsprozesse effizient und nach anerkannten
Spielregeln einleiten und durchfihren lassen

— dieProbleml 6sungen konsensféhig und sachgerecht umsetzen

— dievon den formal zustandigen Stellen und Organen gefal3-
ten BeschlUsse effizient vollziehen.

Aus dieser Aufgabenstruktur werden Leitungskonzepte abgelei-
tet, wonach Fihrung al's Moderation, Koordination und Motivie-
rung beschrieben wird. Die jeweilige Organisationskultur bildet
hierbei einen Rahmen, der diese Haltung eher unterstiitzt oder
verhindert. Untersuchungen des L eitungsverhaltensin Weiterbil -
dungseinrichtungen mussen daher im Zusammenhang mit den
K ontextbedingungen der Organisationskultur gestellt werden.

Das besondere Anforderungsprofil an die Leitung von Non-Pro-
fit-Organisationen wird gegenwaértig in der Literatur etwas pla-
kativ unter dem Fachterminus , Sozial-Management” zusam-
mengefal’t.?” Ihre gemeinsamen Merkmale lassen sich in drel
Aufgabenbereichen von L eitungskraften zusammenfassen, ném-
lich (1) Gestaltung, (2) Lenkung und (3) Entwicklung von Wei-
terbildungsei nrichtungen.

(1) Gestaltung der Organisation

Dieser Aufgabenbereich bezieht sich auf die Planung und den
Aufbau einer Einrichtung in Auseinandersetzung mit Verande-
rungen im Bildungsbedarf bei relevanten Adressatenbereichenin
der Region, im Zuge der gesellschaftlichen oder staatlichen Ent-
wicklung sowie in bezug auf den Wandel im eigenen Tragerver-
band. , Ziel dieser Management-Aufgabe ist es, die Lenk- und
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Entwicklungsféhigkeit der Organisation auf der Grundlage der
genannten Einflul3faktoren sicherzustellen.”* Wichtige Manage-
menttétigkeiten beziehen sich hierbei vor alem darauf, die Res-
sourcen und Kompetenzen innerhalb der Einrichtung zu klaren
und zu aktivieren, um sie fr den Probleml 6sungs- und Verande-
rungsprozef3 freizusetzen.

(2) Lenken der Organisation

Hierbel handelt es sich um die klassische Aufgabe einer Flihrung
konkreter Organisationsablaufe und Entscheidungsprozesse.
AuRerdem verlangt ,, Sozial-Management” aber auch den Aufbau
von internen Lenkungssystemen, die ein wiederholtes Eingreifen
der Leitung tberflissig machen und sie daher entlasten. ,, Diesbe-
deutet, dal3 L eitungskrafte nicht nur die Funktion der direkten per-
sonalen Fiihrung wahrnehmen sollten, sondern dartiberhinaus ge-
eignete Bedingungen fur die Entwicklung von flexiblen und ef-
fektiven Kooperations- und Kommunikationsstrukturen in der
gesamten Organisation schaffen und begleiten miissen®.” Bei-
spiele sind Richtlinien zur Ablauforganisation der Programmpla-
nung oder die Installierung von selbstregulierenden Teammodel-
len, Projektgruppen und Qualitétszirkel.

(3) Organisationsentwicklung

In dem letzten und sicher auch schwierigsten Aufgabenbereich
von Sozial-Management geht esdarum, dieinder Einrichtung vor-
handenen Kréfte der Selbstentwicklung aufzuspiren und ihnen
Freirdume, Ausdrucksmoglichkeiten und Gestaltungsspielraume
zuverschaffen. Ubergeordnetes Prinzipist eshierbei, in einer Wei-
terbildungseinrichtung offene Entwicklungsprozesse zuzul assen,
mit denen sie auf uniberschaubare Umweltveranderungen pro-
duktiv zu reagieren vermag. Dies verlangt die aktive Forderung
einer angstreduzierten, ,fehlerfreundlichen Organisationskultur.
Zu den L eitungsaufgaben gehort es dabel, die standige Vergewis-
serung im ingtitutionellen Selbstverstandnis mit langfristig ange-
legter Aufgabenentwicklung, bewuf3ter Personalforderung und ar-
beitsplatzbezogener padagogi scher Fortbildung zu verkniipfen. Es
ist dabei sicher auch Ausdruck von fachlicher Kompetenz, wenn
die Leitung einer Einrichtung sieht, dal3 sie einer solch umfassen-
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den Aufgabe allein nicht gewachsen ist. Sie ist daher zumindest
auf einen aktiven Unterstitzerkreisinnerhalb der Einrichtung an-
gewiesen. Dazu gehort auch externe Unterstiitzung zur Organisa-
tionsentwicklung durch Mittel fur zusétzliche Entwicklungspro-
jekte, durch politische Unterstiitzergruppen, durch Organisation
fachbezogener Entwicklungsbegleitung, Supervision oder Team-
training oder vielleicht auch durch die Nutzung umfassender Pro-
gramme padagogischer Organi sationsberatung.

4. Ausblick:
Padagogische Or ganisationsber atung als methodischer
Rahmen fir empirische Institutionenfor schung

Uber institutionsbezogene Fortbildung und padagogische Orga-
nisationsberatung lassen sich Rekonstruktionen und Selbstdeu-
tungen der alltéglichen Praxis anleiten, erarbeiten und dokumen-
tien, wie dies durch externe Untersuchungen nicht moglich ist.
Daher verbinden auch wir, dhnlich wie sich dies in anderen Fel-
dern der Organisationsforschung als produktiv erwiesen hat, die
empirische Realanalyse von Institutionalformen der Erwachse-
nenbildung mit praktischen Fragen der Organisationsentwick-
lung. Was dies konkret meint, méchte ich abschlieffend kurz am
Beispiel , Fortbildung vor Ort“ verdeutlichen. Dabel geht es um
institutionsbezogene padagogische Mitarbeiterfortbildung, wie
ich siemit Kollegen und Kolleginnen seit einiger Zeit in Weliter-
bildungsei nrichtungen praktiziereund deren Konzeption der Hin-
tergrund der heute vorgetragenen Forschungsgesichtspunkte ist.

Weas |83 sich unter ,, Fortbildung vor Ort* verstehen? Es handelt
sich um Beratungsprogramme, die sich an einzelne, ausgewahlte
WB-Einrichtungen wenden, Uber eine langere Zeit hinweg verlau-
fenund auseiner Vie zahl unterschiedlicher Einzelveranstaltungen
bestehen. Adressat der erwachsenenpadagogischen Fortbildung ist
dabei die Einrichtung als Ganzes und nicht der einzelne Mitarbei-
ter. Uber ein Programm von strukturierten Mitarbeiterbesprechun-
gen, Klausurtagungen, Arbeitsgruppen, Supervision, Fallananly-
sen, Planspielen und aufgabenbezogenen Entwicklungsgruppen
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wird ein Ubergeordneter Kommunikationsrahmen geschaffen und
in der Einrichtung as Meta-Ebene quer zu den unterschiedlichen
Gruppierungen ingtitutionalisiert. Inihm kénnen sich alerelevan-
ten Mitarbeitergruppen an der Strukturanalyse durch die Klérung
»ingtitutioneller Schllissel situationen® beteiligen. Ausder Sicht der
Mitarbeiter/innen werden konkrete Schwachstellen herausgearbei -
tet oder konkrete Entwicklungsziele bestimmt und darauf bezogen
entschieden, welche internen oder externen Ressourcen zur Pro-
blemlésung heranzuziehen sind. Hierdurch bietet padagogische
Fortbildung einer WB-Einrichtung den Rahmen fir schrittweise
steuerbare Organi sationsentwicklung. In Verbindung mit den oben
skizzierten organisationstheoreti schen Fragestellungen lassen sich
so erwachsenenpadagogische Reflexion und fachliche Revision
der Aufgabenbereiche mit arbeitsplatzbezogener Fortbildung und
deren Ergebnisse wiederum mit ingtitutionsbezogener Forschung
konzeptionell verschranken.

Welche Konsequenzen folgen hieraus fur die weitere Arbeit?
Durch den Aufbau des Schwerpunkts erwachsenenpadagogi scher
Organisationsforschung, zu dem eines Tages auch die Ausbil-
dung von Organisationsberater/innen fur Weiterbildungseinrich-
tungen gehdren wird, werden wir von der Humboldt-Universitéat
aus eine wichtige Qualifizierungs- und Unterstiitzungsfunktion
Ubernehmen, wenn esum die Probleme der gegenwartigen Trans-
formation und Reorganisation der Weiterbildung in Berlin/Bran-
denburg geht. Hierbei wird an erster Stelle das ,, Zusatzstudium
Erwachsenenpédagogik” die entscheidende Basisdarstellen, von
der aus eine systematische I nstitutionsberatung in unterschiedli-
chen Tatigkeitsfeldern der Erwachsenenbildung méglich wird.
Von hoher Bedeutung ist hierbel die wissenschaftliche Grundle-
gung, weil man nur so zu einer gemeinsamen Sprache und zu ei-
ner erwachsenenpédagogi sch angel eiteten Problembeschreibung
von Praxisproblemen gelangen wird.

Erfreulich ist eine grofe Bereitschaft zur Zusammenarbeit, die

bereitsvon vielen beteiligten Institutionen signalisiert wird. Fan-
gen wir also an!

29



Anmerkungen

Friebel u.a. 1993

vgl. Terhardt 1986

ebenda

Schéffter 1992

vgl. Tietgens 1986, 111; Siebert 1993
Diederich 1982

Weick 1976; Schéffter 1987

Rogge 1984

vgl. Schaffter 1993

10 vgl. Weick 1976; Schaffter 1987

11 vgl. Schéffter 1987

12 Weinberg 1987

13 Ouchi/Wilkins 1985, 468; Heidenreich/Schmidt 1991
14 vgl. Bleicher 1984

15 Park 1983; Ouchi/Wilkins 1985

16 Geertz 1983

17 Ebers 1988, 14

18 Hall 1977, 105ff

19 vgl. Schéffter 1988

20 vgl. Schéffter 1994

21 Ebers 1988, 21

22 Arnold 1990a

23 Schwarz 1986, 12

24 ebenda

25 Rogge 1994

26 Schwarz 1986, 21

27 in Anlehnung an Mller-Scholl/Priepke 1986
28 ebenda, S.28

29 ebenda

O©CoO~NOOOA~WNLPE

30



Literatur

Arnold, R.: Unternehmenskultur — Signal einer , reflexiven Wende" der Be-
triebspadagogik? In: Grundlagen der Weiterbildung (GdWZ) 1990 H. 3, S.
154-157 (1990a)

Arnold, R.: Unternehmenskultur — ,, Remythologisierung” betrieblicher
Herrschaft oder , Wahrnehmung eines Ganzen® ? In: Zeitschrift fir Berufs-
und Wirtschaftspadagogik, 1990, H. 6, S. 526-535 (1990b)

Arnold, R.: Betriebliche Weiterbildung. Bad Heilbrunn 1991

Arnold, R.: Berufliche Weiterbildung zwischen Segmentation und Selbst-
organisation. In: Friebel, H. u.a.: Weiterbildungsmarkt und Lebenserfah-
rung. Bad Heilbrunn 1993, S. 171-190

Axmacher, D.: Religion, Berufsaskese und Mitarbeiterentwicklung. Vom
Geist des Kapitalismus zur Unternehmenskultur. In: Zeitschrift fir Berufs-
und Wirtschaftspadagogik 1990, H. 2, S. 116-125

Blau, P./ Scott, R.: Formal Organizations. London 1963

Bleicher, K.: Unternehmenspolitik und Unternehmenskultur. Auf dem Weg
zu einer Kulturpolitik der Unternehmung. In: Zeitschrift fir Organisation
1984, H. 7; S. 494-500

Diederich, J.: Bemessene Zeit als Bedingung padagogischen Handelns. In:
Luhmann, N./ Schorr, K.E. (Hrsg.): Zwischen Technologie und Selbstrefe-
renz. Frankfurt/M 1982, S. 51-86

Ebers, M.: Organisationskultur der Bildungsverwaltung. In: Deutsche Ge-
sellschaft fur Bildungsverwaltung (Hrsg.): Organisationskultur der Bil-
dungsverwaltung. Das Bildungswesen im Konflikt zwischen Bildungszie-
len und Verwaltungshandeln. Frankfurt 1988

Friebd, H., ua.. Weiterbildungsmarkt und Lebenszusammenhang. Bad
Heilbrunn 1993

Geertz, C.: Dichte Beschreibung. Beitrége zum Verstehen kultureller Sy-
steme. Frankfurt 1983

Giesecke, H.: Padagogik asBeruf. Grundformen pédagogischen Handelns.
Weinheim/M Uinchen 1987

Gieseke, W.: Didaktische Lernforschung (1): Zum Realisierungsprozef3von
Kursplanung im makro- und mikrodidaktischen Handlungsfeld der Weiter-
bildungsinstitution. In: Schlutz, E./ Siebert, H. (Hrsg.): Stand und Aufgabe
der empirischen Forschung zur Erwachsenenbildung. Universitat Bremen,
Forschungsbereich Nr. 14, Bremen 1986, S. 118-127

Hall, E.: Beyond Culture. New York 1977

Landesingtitut fir Schule und Weiterbildung (Hrsg.): Im Netz der Organi-
sation. Ein Handbuch fir Menschen in Kultur- und Weiterbildungseinrich-

31



tungen. Soest 1991

Luhmann, N.: Die Wirtschaft der Gesellschaft al's autopoietisches System.
In: Zeitschrift fir Soziologie 1984, H. 4, S. 308-327

Maelicke, B. /Reinbold, B.: Ganzheitliche und sozial-6kologische Organi-
sationsentwicklung fur Non-Profit-Organisationen. Bank fir Sozialwirt-
schaft und Ingtitut fir Sozialarbeit und Sozial padagogik (ISS) Frankfurt 0.J.
Miller, M.: Kollektive Lernprozesse. Studien zur Grundlegung einer sozio-
logischen Lerntheorie. Frankfurt 1986

Muller-Schéll, A/ Priepke, M.: Sozialmanagement. 3.Aufl. Neuwied 1991
Ouchi, W. / Wilkins, A.: Organizationa Culture. In: Ann. Revue of Socio-
logy 1985, S. 457-483

Park, K.: Fuhrungsverhalten in unterschiedlichen Kulturen. Mannheim
1983

Peters, O.: Das unterrichtstechnologische Modell. In: Grundlagen der Wei-
terbildung (GdW), Praxishilfen Textziff. 5.100, Frankfurt/M. 1991
Pfeiffer, D.: Organisationssoziologie. Eine Einfiihrung. Stuttgart 1976
Rogge, K.: Rahmenbedingungen und Organisations-Strukturen der WB-Ar-
beit. Kurseinheit 4: Weiterbildungsbetriebslehre: Das Leistungsmix einer
Weiterbildungseinrichtung. Hagen (Fernuniversitat) 1982

Rogge, K. u.a.: Verhindert die Anmeldung die Anmeldung? Planungshilfe
zur Reorganisation von Anmeldeverfahren in Weiterbildungseinrichtun-
gen. Soest (Landesinstitut fiir Schule und Weiterbildung) 1984

Rogge, K.: Elemente einer Weiterbildungsbetriebslehre. Von der Zielori-
entierung Uber Programmentscheidungen zum Dienstleistungs-Mix. Zu:
Grundlagen der Weiterbildung - Praxishilfen (GdwWB-Ph) 14.1.1994,
4.20.10.12f.

Schéffter, O.: Zielgruppenorientierung in der Erwachsenenbildung. Braun-
schweig 1981

Schéffter, O.: Organisationstheorie und institutioneller Alltag der Erwach-
senenbildung. In: Tietgens, H. (Hrsg.): Wissenschaft und Berufserfahrung.
Bad Heilbrunn 1987

Schéffter, O.: Bildungsexperten der Praxis. Selbstorganisiertes Erschlief3en
von Tétigkeitsfeldern der Erwachsenenbildung als Weg zur Professionali-
sierung. In: Gieseke, W. u.a.: Professionalitét und Professionalisierung. Bad
Heilbrunn 1988

Schéffter, O.: , Wenn man etwas Neues machen will, mul3 man Altes ver-
nichten”. Die Berliner Volkshochschulen in der Selbstbeschreibung ihrer
Mitarbeiter/innen. In: Dieckmann, B. (Hrsg.): Zwischen Qualifizierungsof-
fensive und Armutsgrenze. Berlin (Technische Universitét) 1989
Schéffter, O.: Die Volkshochschule: Spiegelbild oder Resonanzboden ihrer
regionalen Umwelt? In: das forum. Zeitschrift der Volkshochschulen in

32



Bayern 1991, H. 3, S. 2-8

Schéffter, O.: Selbstorganisierte Lernbewegungen in der Erwachsenenbil-
dung. In: ebd. Berichte & Informationen der Erwachsenenbildung in Nie-
dersachsen 1992, H. 1, S. 22-25

Schaffter, O.: Die Temporalitét von Erwachsenenbil dung. Uberlegungen zu
einer zeittheoretischen Rekonstruktion des Weiterbildungssystems. In:
Zeitschrift fur Padagogik 1993, H. 3, S. 443-462

Schéffter, O.: Bedeutungskontexte des Lehrens und Lernens. In: Hessische
Blétter fur Volksbildung 1994, H. 1, S. 4-15

Schwarz, P.: Management in Non-Profit-Organisationen. In: Die Orientie-
rung. Schriftenreihe der Schwei zerischen Volksbank Nr. 88, Bern 1986
Sebert, H.: Erwachsenenbildung als Lernhilfe. Bad Heilbrunn 1983
Sebert, H.: Theorien fur die Bildungspraxis. Bad Heilbrunn 1993
Smircich, L.: Concepts of Culture ans Organizational Analysis. In: Admi-
nistrative Science Quaterly 1983, S. 339-358

Terhart, E.: Organisation und Erziehung. Neue Zugangsweisen zu einem
alten Dilemma. In: Zeitschrift fir Padagogik 1986, H. 2, S. 205-223
Tietgens, H.: Erwachsenenbildung al's Suchbewegung. Bad Heilbrunn 1986
Weick, K.: Educational OrganizationsasLoosely Coupled Systems. In: Ad-
ministrative Science Quaterly 1976, S. 1-19

Weinberg, J.: DasFeld desLehrensund L ernensfir Erwachsene. In: Grund-
lagen der Weiterbildung (Gdw), Praxishilfen Textziff. 5.20, Frankfurt/M.
1989

33



Ortfried Schéffter

1943 in Amberg (Oberpfalz) geboren.

1964 bis 1969 Studium der Politischen Wissenschaften am
Otto-Suhr-Institut der Freien Universitét Berlin mit Abschlul3als
Diplom-Politologe.

1968 bis 1992 Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Sekretariat
(spéter Referat) fur Erwachsenenbildung der Freien Universitéat
Berlin. Konzeption, Organisation und Evaluation von Angeboten
wissenschaftlicher Weiterbildung und erwachsenenpédagogi-
scher Fortbildung.

1971 bis 1980 berufsbegleitendes Zweitstudium in Erziehungs-
wissenschaft, Psychologie und Soziologie sowie Abschluld der
Promotion zum Dr. phil. am Fachberei ch Erziehungswissenschaft
der Freien Universitét Berlin.

1980 bis 1990 Entwicklung und Betreuung von Projekten wis-
senschaftlicher Weiterbildung in Verbindung mit tatigkeitsfeld-
bezogener Weiterbildungsforschung.

1991 Abschluld des kumulativen Habilitationsverfahrens zum
Forschungsbereich: Erwachsenenpadagogische Organisations-
theorie am Fachbereich Erziehungswissenschaften der Freien
Universitét Berlin.

1992 Berufung an die Humboldt-Universitét zu Berlin und Auf-
nahme der Tétigkeit als Universitétsprofessor fur Theorie der
Weiterbildung.



Ausgewahlte Veroffentlichungen

Zielgruppenorientierung in der Erwachsenenbildung. Aspekteei-
ner erwachsenenpédagogischen Planungs- und Handlungskate-
gorie. Braunschweig (Westermann) 1981.

Strafvollzugsreform durch institutionsbezogene Fortbildung.
Zieleund Strategien. In: Beitrége zur Strafvollzugswissenschaft.
Heidelberg (C.F. Mller Juristischer Verlag) 1982.

Institutionsberatung. Bd. 1: Handbuch zur p&dagogischen Be-
grundung, Planung und Methodik von organisationsbezogener
Weiterbildung. Baltmannsweiler 1981. Bd. 2: Planung von Or-
ganisationsentwicklung als curriculares Problem beruflicher
Weiterbildung. Baltmannsweiler 1982.

Kurdeiterfortbildung. (2. Aufl.). Uberlegungen zur Intensivie-
rung der Arbeitsbeziehungen zwischen hauptberuflichen und
freien Mitarbeitern in der Erwachsenenbildung. In: Padagogische
Arbeitsstelle des Deutschen Volkshochschul-Verbandes, Reihe:
berichte, materialien, planungshilfen. Frankfurt/M. 1985.

Veranstaltungsvorbereitung in der Erwachsenenbildung. Bad
Heilbrunn (Klinkhardt) 1984.

Arbeiten zu einer erwachsenenpédagogischen Organisations-
theorie. Ein werkbiographischer Bericht. In: Pddagogische Ar-
beitsstelle des Deutschen Volkshochschul-Verbandes, Reihe:
Forschung, Begleitung, Entwicklung. Bonn/Frankfurt/M. 1992

Lehrkompetenz in der Erwachsenenbildung as Sensibilitat fur
Fremdheit. Zum Problem lernférderlicher Einflu3hahme auf an-
dere kognitive Systeme. In: A. Claude u.a., Sensibilisierung fur
Lehrverhalten. Reaktionen auf D.E. Hunts , Teacher's Adapti-
on...“. Padagogische Arbeitsstelle des Deutschen Volkshoch-
schul-Verbandes, Reihe: berichte, materialien, planungshilfen.
Frankfurt/M. 1986, S. 41-52.

35



Organisationstheorie und institutioneller Alltag der Erwachse-
nenbildung. In: H. Tietgens (Hrsg.), Wissenschaft und Berufser-
fahrung. Zur Vermittlung von Theorie und Praxisin der Erwach-
senenbildung. Bad Heilbrunn (Klinkhardt) 1987, S. 147-171.

Bildungsexperten der Praxis. Selbstorganisiertes Erschlief3envon
Téatigkeitsfeldern der Erwachsenenbildung als Weg zur Profes-
sionalisierung. In: W. Gieseke u.a., Professionalitét und Profes-
sionalisierung. Bad Heilbrunn (Klinkhardt) 1988, S. 76-117.

» Wenn man etwas Neues machen will, muf3 man Altes vernich-
ten“. Die Berliner Volkshochschulen in der Selbstbeschreibung
ihrer Mitarbeiter/innen. In: Initiative Arbeitsplatz Erwachsenen-
bildung (Autorengruppe): Zwischen Qualifizierungsoffensive
und Armutsgrenze. Die Berliner Volkshochschulen in den acht-
ziger Jahren. Hrsg. v. B. Dieckmann, Berlin (Technische Univer-
sitét) 1989, S. 99-163.

Produktivitét. Systemtheoretische Rekonstruktionen aktiv gestal-
tender Umweltaneignung. In: D. Knopf/ O. Schaffter/ R. Schmidt
(Hrsg.), Produktivitét des Alters: Zur Neubestimmung der gesell-
schaftlichen Funktionen der nachberuflichen Lebensphase. Berlin
(Deutsches Zentrum fir Altersfragen) 1989, S. 258-325.

Modi des Fremderlebens. Deutungsmuster im Umgang mit
Fremdheit. In: Schéffter, O. (Hrsg.), Das Fremde. Erfahrungs-
moglichkeiten zwischen Faszination und Bedrohung. Opladen
(Westdeutscher Verlag) 1991, S. 11-42.

Lernen als Passion. Leidenschaftliche Spannungen zwischen In-
nen und Aul3en. In: R.-J. Heger/H. Manthey (Hrsg.), Lern-Liebe.
Uber den Eros beim Lehren und Lernen. Weinheim (Dtsch. Stu-
dienverlag) 1993, S. 291-321.

Padagogisch begleitete Organisationsentwicklung in der Er-
wachsenenbildung. Perspektiven einer selbstreflexiven Fortbil-
dungsdidaktik. In: Kichler, F. von (Hrsg.): Aufbriiche in Um-
briichen. Frankfurt/M. 1995.
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Kollektive Adressaten der beruflichen Weiterbildung. Der Bedarf
an einer erwachsenenpadagogischen Organisationstheorie. In:
Hessische Blétter fur Volksbildung1992, H. 1, S. 33-39.

Die Temporalitét von Erwachsenenbildung. Uberlegungen zu ei-
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In der Reihe Offentliche Vorlesungen sind erschienen:

1 Volker Gerhardt: Zur philosophischen Tradition
der Humboldt-Univer sitét

2 Hasso Hofmann: Die ver sprochene M enschenwiirde
3 Heinrich August Winkler: Von Weimar zu Hitler
Die Arbeiterbewegung und das Scheitern der ersten
deutschen Demokratie

4 Michael Borgolte: , Totale Geschichte” des Mittelalters?
Das Beispiel der Stiftungen

5 Wilfried Nippel: Max Weber und die Althistorie seiner Zeit

6 Heinz Schilling: Am Anfang waren Luther, Loyola und Calvin —
ein religionssoziol ogisch-entwicklungsgeschichtlicher Vergleich

7 Hartmut Harnisch: Adel und Grof3grundbesitz
im ostelbischen Preuflen 1800 - 1914

8 FritzJost: Selbststeuerung des Justizsystems
durch richterliche Ordnungen

9 Erwin J. Haeberle: Historische Entwicklung und
aktueler internationaler Stand der Sexualwissenschaft

10 Herbert Schnadelbach: Hegels L ehre von der Wahr heit
11 Felix Herzog: Uber die Grenzen der Wirksamkeit des Strafrechts

12 Hans-Peter Miller: Soziale Differenzierung und I ndividualitat
Georg Smmels Gesellschafts- und Zeitdiagnose

13 Thomas Raiser: Aufgaben der Rechtssoziologie
als Zweig der Rechtswissenschaft

14 Ludolf Herbst: Der Marshallplan als Herrschaftsinstrument?
Uberlegungen zur Struktur amerikanischer Nachkriegspolitik

15 Gert-Joachim Glaef3ner: Demokratie nach dem Ende des Kommunismus

16 Arndt Sorge: Arbeit, Organisation und Arbeitsbeziehungen
in Ostdeutschland

17 Achim Leube: Semnonen, Burgunden, Alamannen
Archéol ogische Beitrége zur germanischen Frihgeschichte
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18

19
20

21
22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

Klaus-Peter Johne: Von der Kolonenwirtschaft zum Kolonat
Ein rémisches Abhangigkeitsverhétnisim Spiegel der Forschung

Volker Gerhardt: Die Politik und das L eben

Clemens Wurm: GroRbritannien, Frankreich und
die westeur opéische Integration

Jirgen Kunze: Verbfeldstrukturen

Winfried Schich: Die Havel als Wasser straReim Mittelalter:
Briicken, Damme, M tihlen, Flutrinnen

Herfried Minkler: Zivilgesellschaft und Birgertugend
Bedurfen demokratisch verfaldte Gemeinwesen
einer sozio-moralischen Fundierung?

Hildegard Maria Nickel: Geschlechterverhaltnisin der Wende
Individualisierung versus Solidarisierung?

Christine Windbichler: Arbeitsrechtler und andere Laien
in der Baugrube des Gesellschaftsrechts
Rechtsanwendung und Rechtsfortbildung

Ludmila Thomas: Ruf3land im Jahre 1900
Die Gesdllschaft vor der Revolution

Wolfgang Reisig: Verteiltes Rechnen: Im wesentlichen
das Herkdmmliche oder etwa grundlegend Neues?

Ernst Osterkamp: Die Seele des historischen Subjekts
Historische Portraitkunst in Friedrich Schillers , Geschichte des Abfalls
der vereinigten Niederlande von der Spanischen Regierung”

Ridiger Seinlein: M é&rchen als poetische Er ziehungsform
Zum kinderliterarischen Status der Grimmschen ,, Kinder-und Hausméarchen

Ul

Hartmut Boockmann: Burgerkirchen im spéteren Mittelalter

Michael Kloepfer: Verfassungsgebung als Zukunftsbewaltigung
aus Vergangenheitserfahrung
Zur Verfassungsgebung im vereinten Deutschland

Dietrich Benner: Uber die Aufgaben der Padagogik
nach dem Ende der DDR

Heinz-Elmar Tenorth: ,, Reformpadagogik”
Erneuter Versuch, ein erstaunliches Phanomen zu verstehen

Jirgen K. Schriewer: Welt-System und Interrelations-Geflige

Die Internationalisierung der Padagogik al's Problem
Vergleichender Erziehungswissenschaft
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35

36

37

38

39

40

41
42

45

46

47

48

49

50

51

Friedrich Maier: , Das Staatsschiff” auf der Fahrt von Griechenland
Uber Rom nach Europa
Zu einer Metapher als Bildungsgegenstand in Text und Bild

Michael Daxner: Alma Mater Restituta oder
Eine Universitat fur die Hauptstadt

Konrad H. Jarausch: Die Vertreibung der jtdischen Studenten und
Professoren von der Berliner Universitat unter dem NS-Regime

Detlef Krauf: Schuld im Strafrecht
Zurechnung der Tat oder Abrechnung mit dem Téter?

Herbert Kitschelt: Rationale Verfassungswvahl?
Zum Design von Regierungssystemen in neuen Konkurrenzdemokratien

Werner Rocke: Liebe und Melancholie
Formen sozialer Kommunikation in der ‘ Historie von Florio und Blanscheflur’

Hubert Markl: Wohin geht die Biologie?

Hans Bertram: Die Stadt, das I ndividuum und
das Verschwinden der Familie

Dieter Segert: Diktatur und Demokratiein Osteuropa
im 20. Jahrhundert

Klaus R. Scherpe: Beschreiben, nicht Erzahlen!
Beispiele zu einer &sthetischen Opposition: Von Doblin und Musil bis
zu Darstellungen des Hol ocaust

Bernd Wegener: Soziale Gerechtigkeitsfor schung:
Normativ oder deskriptiv?

Horst Wenzel: Horen und Sehen - Schrift und Bild
Zur mittelalterlichen V orgeschichte audiovisueller Medien

Hans-Peter Schwintowski: Verteillungsdefizite durch Recht
auf globalisierten Markten
Grundstrukturen einer Nutzentheorie des Rechts

Helmut Wiesenthal: Die Krise holistischer Politikansatze und das
Projekt der gesteuerten Systemtransfor mation

Rainer Dietrich: Wahrscheinlich regelhaft. Gedanken zur Natur
der inneren Sprachverarbeitung

Bernd Henningsen: Der Norden: Eine Erfindung
Das européische Projekt einer regionalen |dentitét

Michael C. Burda: Ist dasMaf? halb leer, halb voll oder einfach voll?
Die volkswirtschaftlichen Perspektiven der neuen Bundes ander
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52
53

55
56
57

58

59

60

61

62

63

65

66

67

68

Volker Neumann: M enschenwiirde und Existenzminimum

Wolfgang Iser: Das Grofbritannien-Zentrum

in kulturwissenschaftlicher Sicht

Vortrag anléfdlich der Eréffnung des Grof3britannien-Zentrums
an der Humboldt-Universitét zu Berlin

Ulrich Battis: Demokratie als Bauherrin
Johannes Hager: Grundrechteim Privatrecht
Johannes Christes: Cicero und der rémische Humanismus

Wolfgang Hardtwig: Vom Elitebewul3tsein zur Massenbewegung —
Fruhformen des Nationalismusin Deutschland 1500 - 1840

Elard Klewitz. Sachunterricht zwischen Wissenschaftsorientierung
und Kindbezug

Renate Valtin: Die Welt mit den Augen der Kinder betrachten
Der Beitrag der Entwicklungstheorie Piagets zur Grundschul padagogik

Gerhard Werle: Ohne Wahrheit keine Ver sshnung!
Der stidafrikanische Rechtsstaat und die Apartheid-V ergangenheit

Bernhard Schlink: Rechtsstaat und revolutionare Ger echtigkeit.
Vergangenheit als Zumutung? (Zwei Vorlesungen)

Wiltrud Gieseke: Erfahrungen als behindernde und férdernde
Momenteim Lernprozefld Erwachsener

Alexander Demandt: Ranke unter den Weltweisen;

Wolfgang Hardtwig: Die Geschichtserfahrung der Moderne und
die Asthetisierung der Geschichtsschreibung: L eopold von Ranke
(Zwei Vortrage anl&f3ich der 200. Wiederkehr des Geburtstages
Leopold von Rankes)

Axel Flessner: Deutsche Juristenausbildung
Die kleine Reform und die europaische Perspektive

Peter Brockmeier: Seul dans mon lit glacé — Samuel Becketts Erzahlungen

vom Unbehagen in der Kultur

Hartmut Bshme: Das Licht als M edium der Kunst. Uber Erfahrungsarmut

und asthetisches Gegenlicht in der technischen Zivilisation

Seglind Ellger-Rittgardt: Berliner Rehabilitationspédagogik:
Eine pédagogische Disziplin auf der Suche nach neuer Identitat

Christoph G. Paulus: Rechtsgeschichtliche und rechtsvergleichende
Betrachtungen im Zusammenhang mit der Beweisvereitelung
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69 Eberhard Schwark: Wirtschaftsordnung und Sozialstaatsprinzip
70 Rosemarie Will: Eigentumstransfor mation unter dem Grundgesetz

71 Achim Leschinsky: Freie Schulwahl und staatliche Steuerung
Neue Regelungen des Ubergangs an weiterfiihrende Schulen

72 Harry Dettenborn: Hang und Zwang zur sozialkognitiven
Komplexitatsreduzierung: Ein Aspekt moralischer Urteilsprozesse
bei Kindern und Jugendlichen

73 Inge Frohburg: Blickrichtung Psychother apie:
Potenzen — Realitaten — Folgerungen

74 Johann Adrian: Patentrecht im Spannungsfeld von I nnovationsschutz
und Allgemeininteresse

75 Monika Doherty: Verstandigung trotzallem.
Probleme aus und mit der Wissenschaft vom Uber setzen

76 Jurgen van Buer: Padagogische Freiheit, padagogische Freirdume
und ber ufliche Situation von Lehrern an Wirtschaftsschulen
in den neuen Bundeslandern

77 Flora Veit-Wild: Karneval und K akerlaken
Postkolonialismus in der afrikanischen Literatur

78 Jirgen Diederich: Waslernt man, wenn man nicht lernt?
Etwas Didaktik , jenseitsvon Gut und Bose” (Nietzsche)

79 Wolf Krotke: Wasist ‘wirklich’?
Der notwendige Beitrag der Theologie zum Wirklichkeitsverstandnis
unserer Zeit

80 Matthias Jerusalem: Die Entwicklung von Selbstkonzepten und ihre
Bedeutung fur M otivationsprozesse im Lern- und Leistungsbereich

81 Dieter Klein: Globalisierung und Fragen an die Sozialwissenschaften:
Richtungsbestimmter Handlungszwang oder Anstof3 zu
einschneidendem Wandel ?

82 Barbara Kunzmann-Miiller: Typologisch relevante Variation in der Slavia

83 Michaedl Parmentier: Sehen Sehen. Ein bildungstheoretischer Versuch
Uber Chardins' L’ enfant au toton’

84 Engelbert Plassmann: Bibliotheksgeschichte und Verfassungsgeschichte

85 Ruth Tesmar: Dasdritte Auge. Imagination und Einsicht
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