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ORTFRIED SCHAFFTER

Erwachsenenbildung als Non-Profit-Organisation

Das Verhiltnis zwischen Pidagogik und Organisation wird erheblich von der
Vagheit der Begriffe und einem wechselseitig ungeklirten Vorverstindnis
beeintrichtigt. Der Bedarf an einer fiir die Erwachsenenbildung brauchbaren
Organisationstheorie liBt sich daher nicht kurzerhand durch Ubernahme
bereits anderwirts entwickelter Konzeptionen befriedigen, sondern nur in
einem produktiven Aufgreifen organisationstheoretischer Gesichtspunkte im
Sinne einer problemerschlieBenden Anniherung an ein »altes Dilemma« (TERr-
HARDT). Von Bedeutung ist hierbei, in welcher Weise sich Themen wie Organi-
sationsentwicklung, Organisationskultur, Corporate Identity oder Sozialmana-
gement auf Titigkeitsfelder in der Erwachsenenbildung beziehen lassen. Was
dies im einzelnen bedeuten kann, soll in diesem einfiihrenden Beitrag tuiber-
blicksartig skizziert werden.
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1. Dimensionen eines erwachsenenpiadagogischen Organisationsbegriffs

Wie so mancher Begriff der Alltagssprache erweckt auch das Substantiv »Orga-
nisation« einen Anschein von Kompaktheit, Eindeutigkeit und Dinghaftigkeit,
wie er durch die Realitit letztlich nicht gedeckt wird. Organisationen findet
man nicht vor wie Bdume am Wegesrande, man kann sie nicht betreten und
erst recht nicht mit ihnen fernmiindlich oder korrespondierend verkehren, und
dennoch strukturieren und beeinflussen sie unser tdgliches Leben ganz erheb-
lich. In der Metaphorik des Organisatorischen flieBen Aspekte von natiir-
lichem Organismus, korperlichen oder staatlichen (Funktions-)»Organen,
aber auch von iibergreifenden Ordnungsmichten ineinander, so daf3 sich im
1
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alltdglichen Gebrauch drei wichtige Aspekte nicht mehr deutlich auseinander-
halten lassen und fiir Verwirrung sorgen:

(1) Organisation als T#tigkeit des Organisierens — (2) Organisation als funktio-
nale Struktur — (3) Organisation als soziales System — (4) Organisation als kul-
tureller Kontext

Jede der vier Varianten des Organisationsbegriffs haben ihre besonderen Stiir-
ken, aber auch ihre Begrenzungen, so daB es wenig sinnvoll ist, den begriffli-
chen Bedeutungshof willkiirlich auf nur einen der genannten Aspekte definito-
risch einzuschrinken. Vielmehr gilt es, jeweils im Einzelfall deutlich zu
machen, welche dieser »Dimensionen organisierten Lernens« gemeint ist.

1.1 Tatigkeiten padagogischen Organisierens

Auf einer handlungstheoretischen Ebene umfaBt der Organisationsbegriff die
vielfdltigen Titigkeiten des Organisierens von Lernprozessen. Hierbei sollte
man sich vor Augen halten, daf organisiertes Lernen von Erwachsenen keines-
wegs immer auch veranstaltetes Lernen ist. Der sicherlich groBte Teil an indivi-
duellem, aber auch an gruppengebundenem, Lernen im Lebenslauf wird in das
Alltagsleben verschriankt beildufig bewerkstelligt. Die Bildung Erwachsener
als ein zunichst von padagogischer Titigkeit unabhingiger ProzeB der Verar-
beitung gesellschaftlicher Anforderungen und der produktiven Aneignung von
Neuem und Fremdem verlduft daher nur ausnahmsweise fremdorganisiert. Der
Aulftritt der Lehrenden als Lernorganisatoren fiir andere wird vielmehr immer
dann als zusétzliche Rolle erforderlich, wenn es fiir die Lernenden zeitdkono-
misch, fachlich oder sozial zu aufwendig, zu iiberfordernd oder zu unbefriedi-
gend wird, ihre Lernprozesse selbst in die Hand zu nehmen und, wie man so
schon sagt, »es sich selbst beizubringen«. Bei der Selbstklidrung von professio-
neller Erwachsenenbildung gilt es daher, sich die Teilnehmervoraussetzungen
bewuf3t zu machen, die in den eigenen Angeboten jeweils mitgedacht werden.
Es geht hierbei um Aktivititen und Kompetenzen auf der Aneignungsseite von
Erwachsenenbildung, die eine entscheidende Voraussetzung dafiir sind, ob
und auf welche Weise Bildungsmoglichkeiten iiberhaupt als relevant wahrge-
nommen, fiir spezifische Lerninteressen ausgewihlt und schlieBlich auch prak-
tisch als Lernanlaf} genutzt werden koénnen. Prinzipien wie Teilnehmerorientie-
rung oder AnschluBlernen steilen daher keine normativen Uberhohungen der
Bildungspraxis dar, sondern sind realistischer Ausdruck dafiir, da professio-
nelle Organisationsformen veranstalteten Lernens einen abgeleiteten, sekun-
daren Charakter haben. (vgl. auch Tietgens 1986, 111) Sie erfiillen eine Dienst-
leistung fiir zunichst autonome Lernbewegungen in alltiglichen Lebenszusam-
menhéngen. Auch vor und nach veranstaltetem Lernen wird »selbstorgani-
siert« weitergelernt und dies um so erfolgreicher, je besser beide Lernstruktu-
ren aufeinander bezogen werden konnen. Insofern sind die Selbstlernstruktu-
ren der Teilnehmer nicht nur wichtige Voraussetzungen, sondern enthalten
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sen auf, sie konfrontieren defizitire Zustinde mit normativen Deutungsange-
boten, sie korrigieren fehlerhaftes mit regelgerechtem Verhalten, und sie
schlieBen neues, unbekanntes Wissen an Vertrautes an.

1.2 Didaktische Funktionalstruktur

Auf der strukturtheoretischen Ebene eines erwachsenenpéidagogisch gefaf3ten
Organisationsbegriffs geht es um die Aufgabe, die Vielzah] lernférderlicher
organisierender Einzeltitigkeiten verldBlich aufeinander zy beziehen und sie
von personellen oder situativen Zufalligkeiten unabhéngig zu machen. Es gilt,
sie verbindlich »auf Dauer zu stellen«, sie zu institutionalisieren. Hierdurch
bildet sich iiber pédagogische Einzelhandlungen hinaus Erwachsenenbj]-
dungsorganisation als eine vom Alltag der Mitarbeiter wie der Teilnehmer
getrennte Sonderwelt heraus. Sje 188t sich als ein spezifisches Regelsystem ver-
stehen, das auf das Herstellen, Aufrechterhalten und Weiterentwickeln didak-
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rungsleistung wird padagogische Organisation daher ihrer Entlastungsfunktion
nicht gerecht, denn als Institutionalisierung didaktischer Entscheidungsver-
ldufe dient sie zunsichst der Routinisierung, der Zeitersparnis und der Uber-
sichtlichkeit von normalisierten Verfahrensablaufen. Praktisch zeigt sich dieser

Ausstattung und vielfaltige didaktische Arrangements.
Bisher gibt es noch recht wenig empirisch gesichertes Wissen iiber die didakti-

expliziert und kaum als rechtliche Normen kommuniziert werden. Es gehort
daher zur pédagogischen Selbstvergewisserung in der Er'wachsenenbildung,
daB sich die Mitarbeiter derartige organisatorische Vorstrukturierungen in den
jeweiligen Angebotsprofilen und im Selbstverstindnis ihrer Einrichtung bzw.
in ihrem Aufgabenbereich bewuft machen. Dies kann z. B. im Rahmen einer
institutionsbezogenen pddagogischen Fortbildung geschehen, in der das gegen-
seitige fachliche Verstindnis und die wechselseitige Zusammenarbeit verbes-
sert werden soll.

Die
sche Arbeitsteiligkeit und den Systematischen Zusammenhang unterschiedli-

funktionale Analyse didaktischer Organisation, die vorwiegend von den »iiber-
geordneten« Zielbeschreibungen ausgeht, schnell den Bezug zur profanen
Realitit und erschopft sich in Beschreibungen davon, wie eine Bildungseinrich-

strumente.
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1.3 Weiterbildung als organisiertes soziales System

In bezug auf eine »empirische Realanalyse« (GIESEXE) didaktischer Organisa-
tion ist es daher sicher ergiebiger, von den alltiglich erfahrbaren Rahmenbe-
dingungen und Ablaufsstrukturen auszugehen. Von hier 148t sich auf das der
Struktur zugrundeliegende Aufgabenverstdndnis zuriickfragen und die gemein-
same »Organisationsphilosophie« aufdecken, um daran Fragen der weiteren
Entwicklung anschlieBen zu konnen. Nur so wird fiir die Mitarbeiter/innen
erkennbar, worin die besondere Stirke und das iiberzeugende Profil ihrer Ein-
richtung besteht, das es weiterzuverfolgen und auszuarbeiten gilt. Ohne nun
ins Gegenteil zu verfallen und den Mythos eines kreativen Chaos zu beschwo-
ren, geht es in der nun zu besprechenden Deutung von padagogischer Organi-
sation darum, veranstaltetes Lernen mit Erwachsenen als ein komplexes sozia-
les Gebilde aufzufassen, in dem ein spezifisches Zusammenspiel zwischen indi-
viduell organisierenden Titigkeiten, mehr oder weniger straff geregelten Teil-
bereichen und relativ offen strukturierten didaktischen Handlungsfeldern
anzutreffen ist. Mit einem weiten Verstindnis von Bildungsorganisation als
»locker verkoppeltes soziales System« (WEICK 1976; SCHAFFTER 1987) handelt
man sich allerdings neben dem Vorteil einer groferen Realitidtsndhe auch
einen erheblichen Verlust an Transparenz und Bestimmbarkeit ein. Was unter
einer funktionalen Perspektive noch als objektive Gegebenheit aufgefal3t wer-
den kann, erweist sich nun als ausdeutungsbediirftig. So lat sich am Anmelde-
system einer Weiterbildungseinrichtung (RoGGE 1984) z. B. zeigen, daB es trotz
vordergriindiger Faktizitat letztlich sehr unterschiedlichen Deutungen unter-
liegt, je nach dem ob man es aus der Interessenlage und Problemsicht des Tra-
gerverbands, der Einrichtungsleitung, der Abrechnungsstelle, der Raumorga-
nisation, einzelner pidagogischer Aufgaben- bzw. Fachbereiche oder aus der
Sicht verschiedener Adressatenbereiche und Teilnehmergruppen beurteilt.
Begreift man Weiterbildung als organisiertes soziales System, so geht es nicht
mehr darum, diese Sichtweisen zu vereinheitlichen und mit einer idealen For-
malordnung in Ubereinstimmung zu bringen. Statt dessen geht es um das Ver-
stindnis fiir die Produktivitit einer Vielfalt unterschiedlicher, miteinander
durchaus in Konflikt befindlicher Deutungen. Dies allerdings immer auf der
Grundlage einer basalen Ubereinstimmung. Das Integrative des sozialen
Systems besteht vor allem darin, dafl man wechselseitig mit anderen als Ent-
scheidungstriager »rechnet« und ihre Reaktionsweisen aus eigener Sicht zu anti-
zipieren versucht.

Diese Sicht hat z.B. Konsequenzen fiir das, was man unter Zielorientierung
versteht. Im Gegensatz zur Zielbestimmung in funktional-strukturellen Orga-
nisationskonzepten, wo sie an der Hierarchiespitze »von der Leitung« getrof-
fen werden, die dann ihre Vorgaben mit groBem Energieverlust »nach unten«
durchsetzen miissen, finden in einem systemischen Verstiindnis Prozesse der
Zielfindung und Zielkontrolle gleichzeitig auf mehreren Hierarchieebenen des
5
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institutionalisierten Handelns statt. Die im padagogischen Alltag handlungslei-
tenden Bildungsziele einer Volkshochschule oder einer Stadtteilinitiative wer-
den daher, selbst wenn sie sich an gemeinsamen Leitprinzipien wie Kommuna-
litat, Teilnehmerorientierung, Aktualitit und gesellschaftspolitische Relevanz
orientieren, weitgehend unabhéingig von einander bestimmt: auf der Verbands-
ebene, der AuBenvertretung der Einrichtung, der Programmgestaltung, in den
verschiedenen Aufgabenbereichen, der Veranstaltungsplanung, bei der Teil-
nehmerwerbung und Kurswahlberatung und schlieBlich im interaktionellen
Umgang mit den Teilnehmern. Weiterbildung im Verstindnis eines organisier-
ten sozialen Systems zeichnet sich daher durch relativ offene Zielbestimmun-
gen und durch einen stindigen partikuliren Zielwandel innerhalb von Teilbe-
reichen aus, der zu einer Ausweitung moglicher Zielbestimmungen fiihrt, ins-
gesamt aber nur ausnahmsweise einen generellen Kurswechsel durchzusetzen
vermag. Die strukturell angelegten Zielkonflikte werden dabei durch die rela-
tive Autonomie einander getrennter Teilbereiche gemildert bzw. schlagen auf-
grund der lockeren Kopplung kaum auf das Gesamtsystem durch (SCHAFFIER
1987).

Wer nun eine Vorliebe fiir Gradlinigkeit und Eindeutigkeit hat, mag dies als
Diffusitdt und Mangel an Rationalitit mif3billigen, dennoch spricht vieles
dafiir, daB locker verkoppelte soziale Systeme duBerst funktional sind fiir die
Organisation komplexer Leistungen unter offenen Umweltbedingungen.

Die Starke des Konzepts organisierter sozialer Systeme liegt aber auch darin,
daf3 mit ihm eine Vielschichtigkeit padagogischer Zusammenhinge beriicksich-
tigt werden kann. In der Sozialitit der Organisation verschrinken sich korper-
liche, psychische, rollenspezifische und interaktionelle mit gesellschaftlichen
Verhaltensanforderungen. Insofern sind organisierte soziale Systeme wichtige
Scharnierstellen zwischen individuellen und gesellschaftlichen Entwicklungs-
verldufen; sie sind sozusagen auf Vermittlung und Sinntransformation zwi-
schen sozialer Kleinstruktur und GroBstruktur angelegt. Dies ist fiir das Ver-
standnis von Bildungsorganisation von erheblicher Bedeutung. Als komplexes
soziales System verfiigt padagogische Organisation iiber ein breites Register an
Einwirkungsméglichkeiten: sie iiberformt korperliche Selbstdarstellungsmu-
ster, kanalisiert psychische Reaktionsweisen, prigt Mentalitéitsstrukturen,
bahnt oder hemmt affektive Ausdrucksformen, strukturiert soziale Interaktion
und prozessiert die Dynamik von Gruppen und Gruppenverbinden. Lernorga-
nisation, im Lewinschen Sinne als »Feld des Lehrens und Lernens« (WEINBERG
1989) verstanden, ist daher in seiner Komplexitit auBerordentlich vorausset-
zungsvoll. Ein soziales Feld ist nicht in technischem Sinne willkiirlich »herstell-
bar«, sondern bestimmt sich aus einem den unmittelbar Beteiligten kaum
durchschaubaren Spannungsgefiige. Daher ist es auch von keiner Leitungsposi-
tion aus in seiner Gesamtheit steuerbar, denn auch das Management ist Teil
des sozialen Kriftefeldes und somit ebenfalls seinen Strukturen unterworfen.
Das radikal Systemische dieser Beschreibung zeigt sich schlieBlich auch darin,
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daB neben den Bildungsanbietern auch die Bildungsnutzer gleichermaflen als
integraler Bestandteil von Lernorganisation gelten kénnen, — wobej sie gerade
in der Differenz ihrer Rollen als einander komplementir ergianzende System-
elemente aufeinander verwiesen sind.

Wie bereits bei der funktionalstrukturellen Deutung zeigt sich, daf eine erwei-

lich, daR eine Selbstvergewisserung in bezug auf die Bindungskrifte und die
sozialen Steuerungsméglichkeiten von Erwachsenenbﬂdungsorganisation

ansteht. Wie 148t sich ein komplexes System in seiner Eigenlogik 6konomisch
rationell und gleichzeitig nach padagogischen Kriterien leiten? Eine solche

Systeme bearbeitbar. Sie verlangt abermals eine konzeptionelle Er'weiterung
des Or’ganisationsverstéindnisses, bei der nun verstirkt die Integrations- und
Steuerungsleistungen in den Blick kommen miissen. Dies soll im néchsten
Abschnitt anhand des Konzepts der »Organisationskultur« geschehen. Mit dje-

1.4 Das Konzept der Organisationskultur

Konzepte der Organisationskultur gehen davon aus, dag es die als selbstver-
standlich empfundenen Sinnzusammenhéinge, Wertiiberzeugungen und Ord-

hungsvorstellungen sind, die als »corporate identity« die Basis bilden, auf der

Einerseits sind Organisationen und ihre Mitglieder immer Bestandteil eines
groBeren kulturellen Zusammenhangs, was notwendigerweise grundlegende
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jeweilige Makro-System gesellschaftlicher Normen, Werte und Grundiiberzeu-
gungen, wie es vor allem im interkulturellen Vergleich erkennbar wird, fiihrt
dazu, daB gerade zweckrationale Systeme in euro-amerikanischen, lateiname-
rikanischen, asiatischen oder afrikanischen Kulturkreisen auf jeweils beson-
dere Weise »gelebt« werden und hierdurch zu unterschiedlicher Wirkung
gelangen (OucHI/WILKINS a.a.0.).

Aber auch unterhalb der Scheidungen zwischen den groBen Weltkulturen stot
man auf Differenzen und subkulturelle Besonderheiten, wenn es um Unter-
schiede geht zwischen branchentypischen Organisationsformen (z.B. zwischen
Banken, Bauunternehmen, staatlichen Verwaltungen oder Bildungsinstitutio-
nen) oder auf noch tieferen Niveau bei Milieu-Unterschieden zwischen kon-
kreten Einrichtungen und Betrieben. Derartige kulturspezifische Besonderhei-
ten lassen sich als charakteristische Gepflogenheiten, Verhaltensformen,
Rituale, Sprachmuster, gemeinsame Erfahrungen, Umgangsformen, Klei-
dungsnormen oder grundsitzlich als milieuspezifischer »Habitus«, d. h. in einer
natiirlich empfundenen Verkorperung des jeweiligen (sub-)kulturellen Milieus
erfahren. Das, was zunichst als zufillige AuBerlichkeit erscheinen mag, wird
als authentischer Ausdruck einer allgemeinen Zusammengehorigkeit erfahren
und hierdurch zum Ursprung eines sich nach auBen abgrenzenden »Wir-
Gefiihls«. Dieser Aspekt wurde oben als Sozialisationswirkung in bezug auf
korperliche, mentale, affektive und gruppendynamische Aspekte einer organi-
sationsspezifischen Wirklichkeitskonstruktion angesprochen.

Definitionsvorschlag:

Die basalen Orientierungsmuster, in denen sich Organisationen trotz
ihrer funktionalstrukturellen Ahnlichkeit signifikant unterscheiden und
denen zufolge die Mitglieder ihre Umwelt wahrnehmen und interpretie-
ren, thre Erfahrungen ordnen und an denen sie ihr Verhalten und Han-
deln ausrichten, werden in ihrer Gesamtheit als Organisationskultur be-

zeichnet.

»Kultur« ist daher nicht als normativer Begriff zu verstehen, d.h. nicht etwas,
was eine Einrichtung als dsthetische Zugabe zu schmiicken vermag, sondern als
ein deskriptiver Begriff, der die Art und Weise charakterisiert, in der sich in
einem sozialen System eine bestimmte Wirklichkeitsauffassung durchgesetzt
hat. Es stellt sich daher nicht die Frage, ob eine Organisation eine Kultur
»hat«, sondern nur wie ihre spezifische Kultur beschaffen ist. Die funktionale
Bedeutung einer Organisationskultur liegt vor allem in ihrer Orientierungslei-
stung. Wenn sie den Mitgliedern eine »dichte Beschreibung« (GEERTZ 1983)
ihrer Welt bietet, so beantworten sich wesentliche Fragen sozialer Integration
wie von selbst: »Wer sind wir? Warum gehéren wir zusammen? Was wollen
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wir? Wie tun wir es? Wie begriinden wir, was wir tun? Wie evaluieren wir, was
wir tun? Wie sieht unsere Umwelt aus, wie sind die anderen und warum sind sie
so?« (EBers 1988, 14) Gerade weil diese kognitiven Strukturierungen nicht
diskursiv ausgehandelt werden miissen, sondern als eine Selbstverstindlichkeit
des Normalen zu gelten haben, bieten sie in ihrer Gesamtheit einen als »natiir-
lich« erlebten Rahmen, in dem sich Wichtiges von Unwichtigem, Falsches von
Richtigem, aber auch Zugehoriges von Fremdem fraglos unterscheiden 1a8t.
Nur derjenige »gehort dazu«, der die herrschende implizite Theorie tiber »das
Eigene und das Fremde« pragmatisch als selbstverstindlich unterstellen kann.
Wer andererseits bei derartigen Einschidtzungen erst fragen muf, zeigt hier-
durch bereits, daB er kein insider ist (vgl. zur VHS ScHAFFTER 1989).

Die soziale Bindungskraft einer Organisationskultur 148t sich grundsétzlich
anhand ihren identitétsstiftenden, orientierenden und handlungsleitenden Wir-
kungen definieren. Da sie hierdurch die Funktionsweise der Organisation auf
einer meist vorbewuf3ten Ebene strukturiert und oft auch erst moglich macht,
hat sie erheblichen EinfluB auf die Art der Verhaltenskoordinierung und
Systemsteuerung. In locker verkoppelten sozialen Systemen konnen die teil-
autonomen Bereiche bekanntermaBen nicht befriedigend tiber formelle Rege-
lungen allein koordiniert werden; sie unterliegen vielmehr den Selbstrege-
lungsmechanismen einer mehr oder weniger funktionalen Organisationskultur.
Kann diese eine integrative Wirkung entfalten, so braucht die formelle Leitung
nur im Ausnahmefall die pidagogischen Einzeltitigkeiten der Mitarbeiter
durch unmittelbare Anweisungen und iber formelle Verfahren auf eine

gemeinsame Linie zu bringen.

»QOrganisationskulturen konnen somit den Fithrungsbedarf senken; sie
sind ein Fithrungssubstitut.« (EBERsS 1988, 21)

In dieser Hinsicht ist die Deutung organisierter sozialer Systeme als Organisa-
tionskultur fiir Managementkonzepte von hohem Interesse. Nun besteht
jedoch die Gefahr eines groben Mifverstindnisses, wenn dabei nicht gleichzei-
tig von einer technokratischen Leitungsphilosophie Abschied genommen wird.
Zu meinen, daB soziale Systeme von der Hierarchiespitze her durch »Sinn-
Management« oder durch straffe »Kulturpolitik« unter Kontrolle zu bringen
seien, verfehlt ihren systemischen Charakter. Die Vorstellung, durch Manage-
menttechniken. Organisationskulturen nach Maf} und im Interesse der Fiih-
rungsspitze kreiern zu konnen, beruht auf einer torichten (Selbst- YUberschét-
zung technokratischer Managementpositionen.” Organisationskulturen lassen
sich weder willkiirlich herstellen, noch von einer besonderen Interessenposi-
tion her gradlinig beeinflussen. Diese Einsicht ist bereits von anderen vernetz-
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genau zu bestimmen. Insofern eignet sich die Typologie vor allem als Frage-
schema und alg Onentierung bei kontroversen Funktionsbestimmungen, wobei

d.h. zwischen erwerbswirtschaftlichen Unternehmungen und bedarfswirt-

= Sinn und Zweck einer wirtschaftlichen Unternehmung besteht darin, durch

Preise verkaufen, in denep eine Gewinn-Marge enthalten jst,

~ Der Sinn und Zweck von Non-Profit-Organisationen liegt hingegen darin,
durch ihre Leistungen subjektive Lernbediirfnisse oder einen objektiven
Lernbedarf ausgewdhlter Personenkreise moglichst  wirksam  und
kostengijnstig zu befriedigen.

10 GdW-Ph 14 Januar 1994



Erwachsenenbildung als Non-Profit-Organisation 4.10.20

Auf eine Formel gebracht, 148t sich das wie folgt zusammenfassen:

i

Unternehmungen sind Profit-Organisationen mit Gewinn als Formal-
ziel-Dominanz — Non Profit-Organisationen sind auf Bedarfsdeckung
ausgerichtet mit Bediirfnisbefriedigung als Sachziel-Dominanz.

(Vgl. Schwarz 1986)

2.2 Merkmale von Non-Profit-Organisationen

Trotz mancher Varianten, die sich im Bereich der »Non-Profit-Organisation«
von Erwachsenenbildung herausgebildet haben, ist es sinnvoll, fiinf gemein-
same charakteristische Merkmale herauszuheben:

Sachzieldominanz, Nicht-Markt-Situation, Binnenzentrierung, eine spezifische
Leistungsstruktur und eine charakteristische Steuerungsproblematik.

(1) Sachziel-Dominanz

Der Organisationszweck von Weiterbildungseinrichtungen bezieht sich auf
sachlich ausdeutbare und bestimmungsbediirftige Ziele, d.h. auf einen
zunéchst nur vage bekannten Lernbedarf moglicher Adressatenbereiche und
auf relativ offene Lernbediirfnisse der auszuwédhlenden Zielgruppen. Bedarfs-
orientierung der Weiterbildungsorganisation verlangt spezifische Verfahren
der Bedarfserhebung und pidagogische Prinzipien der Bediirfnisorientierung.
Die Produktivitit der organisatorischen Leistung setzt daher neben einer sen-
siblen Wahrnehmungsstruktur fiir gesellschaftliche Bedarfslagen und fiir sub-
jektive Bediirfnisse auch eine mehr oder weniger aktive Beteiligung des
»Klientensystems« bei der Leistungsdefinition und Leistungserstellung voraus.
Hinzu kommt, daf} die Leistungsabgabe von den Lernenden selbst wiederum
eine aktive und meist miihevolle Mitwirkung und Mitgestaltung abverlangt.
Das »Produkt« von Weiterbildungsorganisation unterscheidet sich strukturell
nicht zuletzt dadurch von Konsumgiitern, dafl es bereits bei seiner Erstellung
von der aktiven Zusammenarbeit mit den Leistungsnutzern und ihrer Arbeits-

bereitschaft abhéngig ist.

(2) Nicht-Markt-Situation

Unternehmen regulieren sich im Prinzip iiber den Marktmechanismus, d.h.
iiber individualisierte Wettbewerbsstruktur und wirtschaftlich kalkulierten
Preis. Gerade aufgrund seiner anonymen, inhaltlich neutralen Hérte bietet der
Markt der Unternehmensfiihrung einen verldBlichen LeistungsmaBstab und
damit eine externe Orientierung in bezug auf interne Komplexitét und Unbe-
stimmbarkeiten. Bedarfswirtschaftliche Organisationen hingegen verfligen
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liber keine derartig objektivierende AuBeninstanz. Dieg hangt unmittelpar mit
ihrem Leistungsprofi] Zusammen:

Dies wirft dje bﬂdungstheoretische Grundsatzfrage auf, inwieweit Bildung
liberhaupt als exklusives Individualgut konzipiert werden kann. Marktfihigkeit
von Weiterbildung geht daher einher mit einer Differenzierung nach Ange-
botsprofilen. Entscheidend fiir Vermarktungsstr'ategien bei organisiertem Ler-
nen ist dabei offenbar das einem padagogischen Konzept zumutbare Maf an
exklusiver Individualisierung. Hier sind Einzelunterricht, Fernunterricht, pro-
grammierte Unterweisung, standardisierte Lernbausteine, verwendungssitua-
tionsbezogene QualifizierungsmaBnahmen oder exklusive Lernverfahren dje
hinlénglich bekannten »Produkte«, fiir die man alg Kéufer in der Tat ein indijvj-
duelles Nutzungsrecht erwerben kann, Allgemeine Bildung hingegen, beson-
ders im klassischen Verstindnis ejnes integrativen Wechselverhéiltnisses von
Individuum upg Gesellschaft, bemiiht sich gerade um die Uberwindung von
Exklusivitit und hat die Spannungsreiche Verschréinkung von Privatheit und
Offenth’chkeit fir Aneignungs- yund Entwicklungsprozesse fruchtbar zy
machen. Bﬂdungsméglichkeiten, die von der Offenth’chkeit und von der frejen
Zugiinglichkeit des Diskurses leben, haben daher definitionsgemip keinen

Markt und daher auch keinen nach O0konomischer Rationalijtit kalkulierbaren
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Situation reagiert man ideologisch und begreift erwerbswirtschaftlich orien-
tierte und bedarfswirtschaftliche Dienstleistungen als einen sich ausschlieBen-

dungsgesichtspunkte fiir Leistungsprofile in der Erwachsenenbildung generell,

(3) Binnenzentrierung
Die Unterschiedlichkeit der Zielstruktur bei Wirtschaftsunternehmen und
bedarfswirtschaftlichen Organisationen driickt sich auch in ihren institutionel-

daher bereits aufgrund ihrer Aufgabenstruktur dazu angehalten, sclbstgesteu-
ert und selektiv auf #uflere Entwicklungen zu reagieren. Hieraus erklirt sich
ein gewisses Beharrungsverm('jgen in ihren Reaktionsmustern und ein hoher
interner Kommunikations- und Selbstkldrungsbedarf bej turbulenter Umwelt-
entwicklung. Eine solche Fixierung auf Wirklichkeitsdefinitionen der fachli-
chen Binnenwelt tendiert dazu, den Bezug zur AuBenwelt zu schwichen und
die Organisation zum Selbstzweck erstarren zu lassen. In der Erwachsenenbil-
dung wird dieser strukturellen Schwiiche mit Anforderungen an didaktisches
Handeln begegnet: Mikro-didaktisch wird es unter Prinzipien wie Teilnehmer-
orientierung, Alltagsbezug, Verwendungssituationsorientierung oder Ziel-
gruppenorientierung konzeptionell berticksichtigt. Makro-didaktisch, d.h.
beim Organisieren der Programmstruktur und der institutionellen Rahmenbe-
dingungen, verlangt es den »systematischen Einbezug in eine regionale Infra-
strukturplanung und Feldentwicklung, die Vernetzung von Angeboten und
Aktivititen anderer Offentlicher und freier Trdger und Selbsthilfegruppen«

che in ihrem Profil und in der Gesamtheit ihrer Kontakte unverwechselbar
erkennbar wird. Es geht also um das Schlagwort von der »corporate identity,
d.h. um ein Erscheinungsbild nach auBen, das als Fremdbild auf die Organisa-
tion verstirkend zuriickwirkt. Klarheit iiber die Zielgruppen muB geschaffen
werden, iiber die allgemeine ()ffentlichkeit, die Fach(’iffentlichkeit, die Politi-
ker, die potentiellen Adressaten und die aktuel] vorhandenen Teilnehmergrup-
pen (vgl. MAELICKE/REINBOLD a.a.0. S.11). Dieser Anspruch auf bewuBte
AuBenorientierung als Korrektur zur strukturellen Binnenzentrierung von
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Non-Profit-Organisationen wird héufig (aber auch gern 6konomistisch mifver-
standen) als »Sozial-Marketing« bezeichnet.

(4) Leistungsstruktur
Non-Profit-Organisationen stehen im Vergleich zu Wirtschaftsunternehmen
unter der doppelten Leistungsanforderung, die sich aus einer Verbindung von
Sachziel-Dominanz mit dem Anspruch auf betriebswirtschaftliche Effizienz
erklart. Es gilt daher, die Bestimmung des Bedarfs an Service-Leistungen ein-
schlieBlich der Uberpriifung ihrer sachlichen Wirksamkeit (Effektivitit) mit
dem Erfordernis eines optimalen Mitteleinsatzes (Effizienz) zu verbinden.
Allein bei der Bedarfsermittlung und sachlichen Effektivititskontrolle bekom-
men sie es mit komplexen Problemen zu tun, wie sie in Wirtschaftsunterneh-
men in der Weise unbekannt sind. Hinzu kommt, daB sich Qualitit bei sozialen
Dienstleistungen nicht allein am Faktum der Zielerreichung orientieren kann.
So reicht es z.B. nicht aus, daB ein gewisser Anteil von Teilnehmern »das
Lernziel erreicht« hat oder die Durchfallquote bei Zertifikatskursen nicht auf-
féallig hoch ist. Die Effektivitit von Bildungsmafinahmen im Sinne lernférderli-
cher Unterstiitzung miBt sich vielmehr auch an der Giite des Prozesses der
Dienstleistungen (wie z.B. Zeitstruktur der Angebote, riumliche Bedingun-
gen oder Medienunterstiitzung), am Umfang und Qualitit der Einzelleistungen
im Verlauf des Prozesses (Beratung, individuelle Forderung, psycho-emotiona-
les Klima) und an der »vorgehaltenen Leistungsbereitschaft« in Form zusitz-
lich bereitgestellter, nicht aber notwendigerweise eingesetzter Lernhilfen oder
teilnehmerfreundlicher MaBnahmen (wie z. B. Kinderbetreuung).
Entscheidend fiir die Leistungsstruktur insgesamt ist nun, daB die bereits fiir
sich allein hochkomplexen Effektivitdtsprobleme bei der Erreichung des Sach-
ziels eng verbunden werden miissen mit wachsenden Anforderungen an Wirt-
schaftlichkeit. In einem umfassenden Verstindnis geht es hierbei um das Ver-
héltnis der eingesetzten sichlichen, personellen, zeitlichen und finanziellen
Ressourcen zum erreichten Sachziel. Effektivitit und Effizienz in eine opti-
male Relation zu einander zu bekommen, macht daher letztlich die bedarfs-
wirtschaftliche Kompetenz von Bildungsmanagement aus. Erkennbar wird aus
der bisherigen Argumentation aber auch, daf Wirtschaftlichkeit von Weiterbil-
dungseinrichtungen nur im Rahmen padagogischer Zielbeschreibungen und
Evaluation konzipierbar ist. Eine Reduktion ausschlieBlich auf administrative
oder fiskalische Gesichtspunkte widerspricht dem Leistungsprofil des bedarfs-
wirtschaftlichen Organisationstypus und erweist sich daher als Leistungssto-
rung.

(5) Steuerungsproblematik

Als SchluBfolgerung aus den bisher entwickelten Gesichtspunkten 148t sich
zusammenfassen, dal man im Vergleich mit Wirtschaftsunternehmen bei Non-
Profit-Organisationen auf erhebliche Steuerungsprobleme trifft. Als entschei-
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situationen oder generell im kommunalen Umfeld. Dieser avisierte Nutzen
ist in der Regel qualitativer Natur und bedarf daher (selbst)deutender‘,
meist prozeBbegleitender Auswertung.

Deén zu zerlegen und dort durchzusetzen, Statt dessen finden Prozesse der
Zielfindung und Zielerr'eichung gleichzeitig und weitgehend unabhingig auf
allen Hierarchieebenen und in allen relevanten Teilbereichen in einer fiir
sie spezifischen Weise statt. Hieraus erklart sich eine Mischung aus sich

2.3 Anforderungen an die Leitung

Sowohl die Leistungsstruktur wie die Kontrollproblematik bedarfswirtschaftli-
cher Organisationen stellt das »Management«, d.h. die Gruppe von Mitarbei-
ter/innen in padagogischen Entscheidungs— und Fijhrungspositionen, vor
erheblich komplexere Probleme als in klassischen Wirtschaftsunternehmen.
Wihrend dort eine relativ kleine Kerngruppe mit allep Entscheidungsvol]-
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machten und Durchgriffsrechten ausgestattet ist, handelt es sich bej »Non-Pro-

fit-Organisationen« nur um »Fiihrung  mit beschriinkter Kompetenz«.

(Scawarz 1986, 21) Leitung in der Erwachsenenbildung bedeutet vor allem

»Problemliisungs-Verantwortung« (ebenda). Damit ist gemeint, daB die leiten-

den Mitarbeiter

— die auf die Einrichtung zukommenden Verdnderungen und Probleme friih-
zeitig wahrnehmen (Problem-Friiherkennung)

~ die Problemliisungsprozesse effizient und nach anerkannten Spielregeln
einleiten und durchfiihren lassen

- die Probleml(’isungen konsensfihig und sachgerecht umsetzen

— die von den formal zustdndigen Stellen und Organen gefafB3ten Beschliisse
effizient vollziehen.

und fesselt zugleich. Es ruft eine Anforderungstruktur an das Management
hervor, das durch einen hohen Anteil an sensibler Kommunikation und Ver-
standigungsfahigkeit gekennzeichnet ist. Da bej allen Problemen, dic iiber
Routinefragen hinausgehen, nie eindeutig feststeht, »was Fakt ist«, miissen die
Aufgaben sinnerschlieBend und nicht apodiktisch angegangen werden. Dies

das formale System libergreifende, Sichtweise wird durch Begriffe wie »ganz-
heitliche Fithrung«, »systemischer Ansatz« oder auch »sozial-6kologisches«
Organisationsverstindnis signalisiert. Gemeinsam ist derartigen Auffassungen,

gesetztenfunktion hinaus auch auf die Gesamtentwicklung der betreffenden
Einrichtung und auf die Strukturen des institutionellen Gefiiges einer Region

oder eines Landes zu beziehen haben. Hieraus lassen sich drei Aufgabenberei-

16 GdW-Ph 14 Januar 1994



Erwachsenenbildung als Non-Profit-Organisation 4.10.20

(1) Management als Gestaltung der Organisation

Dieser Aufgabenbereich bezieht sich auf die Planung und den Aufbau einer
Einrichtung in Auseinandersetzung mit Verdnderungen im Bildungsbedarf bei
relevanten Adressatenbereichen in der Region, im Zuge der gesellschaftlichen
oder staatlichen Entwicklung sowie in bezug auf den Wandel im eigenen Tri-
gerverband. »Ziel dieser Management-Aufgabe ist es, die Lenk- und Entwick-
lungsféhigkeit der Organisation auf der Grundlage der genannten EinfluBfak-
toren sicherzustellen« (ebenda S. 28). Wichtige Managementtitigkeiten bezie-
hen sich hierbei vor allem darauf, die Ressourcen und Kompetenzen innerhalb
der Einrichtung zu kliren und zu aktivieren, um sie fiir den Problemlosungs-
und Verédnderungsprozef freizusetzen.

(2) Management als Lenken der Organisation

Hierbei handelt es sich um die klassische Aufgabe einer Fiihrung konkreter
Organisationsabliufe und Entscheidungsprozesse. AuBerdem verlangt »Sozial-
Management« den Aufbau von internen Lenkungssystemen, dic ein wiederhol-
tes Eingreifen der Leitung tiberfliissig machen und sie daher entlasten. »Dies
bedeutet, daB Leitungskrifte nicht nur die Funktion der direkten personalen
Fiihrung wahrnehmen sollten, sondern dariiber hinaus geeignete Bedingungen
fiir die Entwicklung von flexiblen und effektiven Kooperations- und Kommuni-
kationsstrukturen in der gesamten Organisation schaffen und begleiten miis-
sen« (ebenda S.28f.). Beispiele sind Richtlinien zur Ablaufsorganisation der
Programmplanung oder die Installierung von selbstregulierenden Teammodel-
len, Projektgruppen und Qualititszirkel.

(3) Management als interne Organisationsentwicklung

In dem letzten und sicher auch schwierigsten Aufgabenbereich von Sozial-
Management geht es darum, die in der Einrichtung vorhandenen Kriifte der
Selbstentwicklung aufzuspiiren und ihnen Freirdume, Ausdrucksméglichkeiten
und Gestaltungsspielrdume zu verschaffen. Ubergeordnetes Prinzip ist es hier-
bei, in einer Weiterbildungseinrichtung offene Entwicklungsprozesse zuzulas-
sen, mit denen sie auf uniiberschaubare Umweltveranderungen produktiv zu
reagieren vermag. Dies verlangt die aktive Forderung einer angstreduzierten,
»fehlerfreundlichen« Organisationskultur. Zu wichtigen Managementtitigkei-
ten gehort es dabei, die wiederholte Uberpriifung des eigenen institutionel-
len Selbstverstindnisses mit langfristig angelegter Aufgabenentwicklung,
bewuBter Personalférderung und arbeitsplatzbezogener pidagogischer Fortbil-
dung zu verkniipfen. Es ist dabei sicher auch Ausdruck von fachlicher Kompe-
tenz, wenn die Leitung einer Einrichtung sieht, daf sie einer solch -umfassen-
den Aufgabe allein nicht gewachsen ist. Sie ist daher zumindest auf einen akti-
ven Unterstiitzerkreis innerhalb der Einrichtung angewiesen. Dariiber hinaus
gehort es zu gutem Management, moglichst auch externe Unterstiitzung zur
Organisationsentwicklung heranzuziehen, sei es finanziell durch zusitzliche
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Mittel fiir Entwicklungsprojekte, sei es durch politische »Support-groups,
durch Organisation fachbezogener Entwicklungsbegleitung, Supervision oder
Teamtraining oder vielleicht auch durch die N utzung umfassender Programme
pddagogischer Organisationsberatung.

3. Ausblick: Wege zu einer Kultur der »lernenden Organisation«

Was bedeuten diese Uberlegungen nun fiir das Organisationsverstindnis von
Erwachsenenbildung? In der gegenwirtigen gesellschaftlichen Entwicklung
spitzt sich eine Problematik in ganz besonderer Weise zu, die von jeher fiir die
offenen Strukturen von Erwachsenenbildung kennzeichnend war: nimlich die
Spannung zwischen der Sicherung von Kontinuitit in der Grundversorgung
und der Notwendigkeit zum flexiblen Aufgreifen stiandig neuer gesellschaftli-
cher Lernanldsse und Qualifizierungsverlangen. Wenn das auch noch mit Spar-
zwangen und der Uberpriifung betrieblicher Wirtschaftlichkeit einhergeht, so
wird dies als wachsender Druck auf die Organisation erlebt. In der Bemiihung,
mit den aktuellen Verédnderungen Schritt zu halten, kommt letztlich die Ent-
wicklungsplanung zu kurz. In diesem Zusammenhang sollte man sich vor
Augen fithren, daB es Erwachsenenbildung weit mehr mit Uberraschungen und
unvothersehbaren Lernzumutungen zu tun bekommt, als mit dauerhaft Regel-
barem. Sie kann sich daher nicht auf eine tlichendeckende Versorgung mit
standardisierten oder konventionalisierten Bildungsangeboten beschriinken,
von denen bereits vorher bekannt ist, wer sie aus welchen Griinden besuchen
soll. Dies fiihrt zu der Frage, welche neuen Steuerungsformen der Programm-
planung und Angebotsentwicklung dem beschleunigten Wandel besser gerecht
werden konnen. Vor dem Hintergrund der bisherigen Argumentation diirfte
deutlich geworden sein, daB marktformige Steuerungsmechanismen weitge-
hend an der »Nicht-Markt-Situation« ffentlicher Bildungsversorgung vorbei-
gehen und daher nur im Ausnahmefall greifen kénnen. Zu entwickeln sind
daher Organisationsstrukturen, mit denen die standig auftretenden Unzuling-
lichkeiten bei piddagogischer Bedarfsermittlung, Zielbestimmung und Evalua-
tion nicht mehr als routineméBig zu bewiltigende Stérungen aufgefaB3t und
nicht mehr auf die Flexibilitit und Improvisationsfihigkeit der Mitarbeiter/
innen abgewilzt werden. Von einer lernféhigen Organisationskultur 1Bt sich
vielmehr erst dann sprechen, wenn unvorhersehbare Entwicklungen in der
Bereichsdidaktik, Veridnderungen bei den Finanzierungsmodalititen, Umbrii-
che bei der Personalausstattung, Verschiebungen im Teilnehmerverhalten und
Strukturwandel bei den externen Kooperationsbeziehungen durch bewuft
gesteuerte  Organisationsentwicklung  aufeinander bezogen werden. Als
Bestandteil und Motor gesellschaftlicher Verdnderungsprozesse stellen sich der
Organisation von Weiterbildung dann bei jedem neuen Entwicklungsschub
»Fragen institutioneller Selbstvergewisserung«: Wie ist die reale Situation der
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Einrichtung beschaffen? Worauf wird die weitere Entwicklung hinauslaufen,
welchen Tendenzen ist entgegenzusteuern? Welche Schwierigkeiten sind bei
der Erreichung bestimmter Entwicklungsziele zu erwarten? Wie lassen sie sich
durch Kompetenzverbesserung und durch Verdnderung der Arbeitssituation
bewiltigen?

Hierbei ist der schwierigste Teil des Kldrungsprozesses schon geschafft, wenn
bei den Mitarbeiter/innen der Bildungseinrichtung Motivation und Verstind-
nis fiir die jeweils aktuelle Entwicklungsaufgabe hinreichend verstarkt werden
konnen, so daB im nichsten Schritt Kraft frei wird fiir die Aneignung neuer
Kompetenzen und die Erprobung neuer Ideen. Hieran schlieBen sich im Ver-
lauf der weiteren Entwicklung immer wieder Phasen der Aufgabeniiberprii-
fung und der Neubestimmung an und so erweitert sich der spiralférmige Ent-
wicklungsproze von Verédnderungsstufe zu Verdnderungsstufe, die auf diese
Weise schlieBlich in Innovationsfelder hineinfiihren, wie sie sich von zentralen
Planungsgremien nie hitten prognostizieren lassen.
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