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heift etwa, im ProzeB des Lehrens und Lernens
und nicht in einem abschliefenden Test die Effek-
tivitat nachzuweisen, in der didaktischen Planung
und Anlage des Lehr- Lern-Prozesses die professio-
nellen Erfordernisse zu definieren, in der Analyse
der Stoffvermittlung die Wissenschaftlichkeit nach-
zuweisen und im Interaktionsgeschehen selbst die
Qualitat von kommunikativen Prozessen zu unter-
suchen. Evaluation von Lehr- Lern-Prozessen (ein-
schlieBlich ihrer makro- und mesodidaktischen
Vorgeschichte) erfolgt vor allem mittels qualitativer
Forschungsmethoden. Die ,Arbeitsgruppe fiir em-
pirische Bildungsforschung” hat in den 70er Jah-
ren in der Untersuchung von Bildungsurlaubs-Ver-
anstaltungen anhand von pidagogischen Problem-

Qualitatssicherung
durch padagogische
Organisationsheratung
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Die dffentlich verantwortete Erwachsenenbildung gerét im Zuge eings
Trends zur Okonomisierung gesellschaftlicher Probleme uniiberseh-
bar unter Druck. DaB hierbei auch die Position der Volkshochschule
als zentrale Institution eines dffentlichen Bildungsverstandnisses
massiv in Frage gestellt wird, braucht in einem solchen Zusammen-
hang nicht zu iiberraschen. Dennoch bleibt dabei noch offen, wie auf
derartige Zumutungen geantwortet wird und welche Herausforderun-
gen produktiv aufgegriffen werden kiinnen. Notwendig wird daher
eine institutionelle Selbstvergewisserung in bezug auf pddagogische
Qualitdt, bedarfsgerechte Angebotsplanung und Wirtschaftlichkeit.
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Wer setzt die MalRstibe fiir Erfolg und MiBerfolg?
Was geschieht, wenn eine Weiterbildungseinrich-
tung oder Tragerinstitution sich gezwungen glaubt,
aufgrund von AuBlendruck allen moglichen und
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feldern dabei richtungsweisende Forschungsarbei-
ten geliefert, an die seitdem in verschiedenster
Form angekniipft wird. Von der wissenschaftlichen
Begleitung von Lehr-Lern-Prozessen tber die
Selbstevaluation von Pidagoglnnen bis hin zu In-
terpretationswerkstitten anhand von Aufzeichnun-
gen aus Lehr-Lern-Prozessen ist mittlerweile die
Grundlage einer padagogischen Qualitatsdiskussi-
on entstanden. Fs wird fiir die Entwicklung der
Wissenschaft von der Erwachsenenbildung sowie
fur die padagogische Praxis gleichermafen wich-
tig sein, dal die Evaluation von Lehr-Lern-Prozes-
sen weiter betrieben und intensiviert sowie zu ei-
nem allgemein akzeptierten Kanon von Begriffen
pidagogischen Handelns verfestigt wird.

standig wechselnden Erwartungen gerecht werden
zu massen, und sich dabei gleichzeitig fehlendes
Profil und Beliebigkeit in der Angebotsentwicklung
vorwerfen lassen muB? Mit welchen Problemen
bekommt es eine Einrichtung zu tun, wenn sie sich
als Spiegelbild der kommunalen und regionalen
Bedarfsstrukturen versteht, diese jedoch in unuber-
sichtliche, turbulente Entwicklungen geraten und
daher keine deutlichen Vorgaben fur die Pro-
grammplanung mehr bieten kdnnen?

Der offenkundige Verlust an verlaBlicher Au-
Rensteuerung wird von den Weiterbildungseinrich-
tungen gegenwartig in unterschiedlichen Formen
der Freisetzung erfahren. Notwendig ist daher ein
Perspektivenwechsel: Fillig wird ein entschiedener
Rickbezug auf reflexive Binnenstrukturen der
Weiterbildungseinrichtungen. Dabei geht es um
die Verstirkung der Selbstregelungskraft kleinerer
tiberschaubarer Einheiten. Vor dem Hintergrund
der externen Strukturschwiche und dem Versagen
des politischen Funktionssystems gilt es, selbstbe-
zuigliche Regelungsmechanismen zu entwickeln,
mit denen reflektiert auf turbulente Umweltent-
wicklungen reagiert werden kann.

1. Pddagogische Qualitdt als Ergebnis institu-
tioneller Selbstvergewisserung

Qualitatssicherung von Erwachsenenbildung be-
deutet daher zunichst, die eigenen padagogischen
Prinzipien und das eigene Leistungsprofil insoweit
zu prazisieren, daR nach innen und auBen nach-
vollziehbar wird, was als Erfolg und als MifRerfolg
zu gelten hat und welche Voraussetzungen fir er-
folgreiche Bildungsarbeit gesichert werden mis-
sen. Erst hieran lassen sich Fragen der Wirtschaft-
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lichkeit im Sinne einer optimalen Ressourcenver-
wendung anschlieRen.

Nun ist allerdings die Bestimmung von Erfolg
und MiBerfolg in ,Non-Profit-Organisationen”, wo
das Formalziel ,Gewinn“ als quantitativer MaR-
stab versagt, nur iber Prozesse der Selbstdeutung
moglich. Bedarfswirtschaftliche Organisationen
verfiigen {iber keine objektivierende AuReninstanz
wie Wirtschaftsunternehmen mit dem Marktme-
chanismus. Sie befinden sich in einer ,Nicht-
Markt-Situation”. Was ist damit gemeint? Im Ge-
gensatz zu Gutern und Dienstleistungen auf dem
Markt, die Individualgtter sind, beruht aligemeine
Bildung im Sinne tbergreifender Schliisselqualifi-
kationen auf einem ,ganzheitlich” integrativen
Verstindnis vom Individuum und seiner gesell-
schaftlichen Umwelt; sie verlangt gerade die Uber-
windung von individualisierter Exklusivitit und hat
die spannungsreiche Verschrankung von Privatheit
und Offentlichkeit als LernprozeR fruchtbar zu
machen. Bildungsmoglichkeiten, die von der
Offentlichkeit und von der freien Zuganglichkeit
des Diskurses leben, haben daher definitorisch
keinen Markt und daher auch keinen nach 6kono-
mischer Rationalitdt kalkulierbaren Preis. Ihr Steu-
erungsmedium liegt vielmehr in der (bildungs-)po-
litischen Dimension.

Offentliche Weiterbildungseinrichtungen ste-
hen aufgrund ihrer Strukturbedingungen als ,,Non-
Profit-Organisationen” unter einer doppelten Lei-
stungsanforderung: ,Sachziel-Dominanz” der Be-
darfsorientierung einerseits und Anspruch auf
betriebswirtschaftliche Effizienz prallen hier auf-
einander. Allein bei der Bedarfsermittlung und
padagogischen Wirkungskontrolle bekommen sie
es mit komplexen Steuerungsproblemen zu tun,
wie sie in Wirtschaftsunternehmen in dieser Wei-
se unbekannt sind. Hinzu kommt, daR sich Quali-
tit bei padagogischen Dienstleistungen nicht allein
daran orientieren kann, daB ein gewisser Anteil
von Teilnehmern ,das Lernziel erreicht” hat oder
daB die Durchfallquote bei Zertifikatskursen nicht
auffillig hoch ausfillt. Die padagogische Qualitit
von BildungsmalRnahmen im Sinne lernforderli-
cher Unterstiitzung mifit sich vielmehr entschei-
dend an der Giite des Dienstleistungsprozesses
selbst (wie z.B. Zeitstruktur der Angebote, raumli-
che Bedingungen oder Medienunterstiitzung), an
Umfang und Qualitat der Einzelleistungen im Ver-
lauf des Prozesses (Beratung, inidividuelle Forde-
rung und Ermutigung, psycho-emotionales Klima)
und an zusitzlich bereitgestellten Lernhilfen oder
teilnehmerfreundlichen MaRnahmen (z.B. Kinder-
betreuung, Kommunikationsméglichkeiten und
Entspannungsangebote in den Pausen, psycho-so-
ziale Beratung).
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Entscheidend fir die pidagogische Qualitit der
Leistungsstruktur insgesamt ist nun, dal§ die bereits
an und ftr sich tberfordernden Effektivitits-
probleme bei der Bestimmung und Erreichung des
Sachziels eng verbunden werden miissen mit den
wachsenden Anforderungen an Wirtschaftlichkeit.
Dies ist vielfach nicht tiber Optimierung des Mit-
teleinsatzes zu erreichen, sondern nur iiber pid-
agogische Selbstbeschrankung in der Zielsetzung.
Pidagogische Qualitit, Effektivitit der Zielerrei-
chung und betriebswirtschaftliche Effizienz in eine
optimale Relation zu bringen macht letztlich die
bedarfswirtschaftliche Kompetenz der padagogi-
schen Leitung von Weiterbildungseinrichtungen
aus. Erkennbar wird dabei, dafl Wirtschaftlichkeit
von Weiterbildungseinrichtungen nur im Rahmen
pidagogischer Zielbestimmung und Qualitatskon-
trolle konzipierbar ist. Eine Reduktion ausschlief’-
lich auf einen der Aspekte widerspricht daher dem
Leistungsprofil des bedarfswirtschaftlichen Organi-
sationstypus und erweist sich dadurch als Lei-
stungsstorung.

Pidagogische Qualitit als MaBstab fiir Pro-
grammsteuerung und ,Bildungscontrolling” IaRt
sich nur als Ergebnis von institutioneller Selbstver-
gewisserung in konkreten ECinrichtungen der Ei-
wachsenenbildung fassen, nicht aber tiber genera-
lisierte externe Evalutionsverfahren. Das, was un-
ter Erfolg oder MiRerfolg verstanden werden kann,
ist nur fallweise und kontextgebunden zu ermit-
teln.

Fiir eine derartige Selbstvergewisserung liegt
jedoch ein differenziertes Instrumentarium er-
wachsenenpidagogischer Strukturanalyse und di-
daktischer Diagnose und Planung vor. Hier kommt
die Funktion padagogischer Fortbildung in bezug
auf Fragen der Qualitatssicherung ins Spiel.

2. Fortbildung als Instrument der Qualitatssi-
cherung

Grundsatzlich ist festzustellen, daR die Ziele und
Ansitze der erwachsenenpidagogischen Fortbil-
dung auf ,Professionalisierung” und damit auf die
Klarung und die praktische Umsetzung von Quali-
tatsstandards gerichtet sind. Der erwachsenenpad-
agogische Diskurs zur Professionalisierung und
eine Vielzahl unterschiedlicher Fortbildungsansit-
ze haben einerseits Anforderungen an kompeten-
tes Handeln auf den verschiedenen ,didaktischen
Entscheidungsebenen” prézisiert. Sie lassen gleich-
zeitig aber auch erkennen, daf man immer nur
tibergreifende erwachsenenpédagogische Basis-
qualifikationen beschreiben kann, die sehr unter-
schiedliche Ausprigungen erfahren miissen, wenn
sie als tatigkeitsfeldspezifische Handlungskompe-

»Sachziel-Dominanz*”
versus betriebswirt-
schaftliche Effizienz
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Forthildung muf
sich auch der

gesamten Institution
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zuwenden

tenzen wirksam werden sollen. Gerade aufgrund
der pluralen Aufficherung in duBerst differente
Tatigkeitsfelder und Anforderungsprofile, wie sie
fur die padagogische Praxis der Erwachsenenbil-
dung kennzeichnend ist, bekommt man es mit ei-
ner besonders auffilligen Diskrepanz zwischen
generellen (erwachsenenpidagogischen) Basisqua-
lifikationen und ihrer Anwendung in bezug auf
spezifisch kontextgebundene Fallsituationen zu
tun. Wenn man nun professionelles Handeln als
wirkungsvolle Vermittlung zwischen universellen
Deutungen und situativ gebundenen Problemfillen
definiert, so wird erkennbar, da die Probleme der
Qualitdtsbestimmung und Qualititskontrolle in der
Erwachsenenbildung auf mindestens drei Unsi-
cherheiten zurtickzufiihren sind:
~ Trotz einer Fiille theoretischer Vorarbeiten be-
steht noch kein fachlicher Konsens iiber erwach-
senenpddagogische Basisqualifikationen, wie sie
von der Erwachsenenpadagogik als ,Leitwissen-
schaft” (W. Gieseke) zu erarbeiten wiren.
- Die Bildungspraxis wird Uberwiegend noch
undifferenziert als Einheit konzipiert, so daR diver-
gente Kompetenzprofile als Abweichung von einer
unterstellten Normalitit beschrieben und nicht in
ihrer spezifischen Qualitit wahrgenommen und als
Leistungsprofil verstirkt werden kénnen.
- Professionalitat als Fahigkeit zum Rickbezug des
Kasuellen auf das Allgemeine bzw. der Respezifi-
zierung universeller Deutungen auf Praxisfille ist
noch nicht im Sinne eines Berufsbildes gesichert.
Vor allem gibt es noch keine institutionalisierten
Zugangswege zum Erwerb professioneller Schliis-
selqualifikationen wie erwachsenenpidagogisches
Kontextwissen und RelationsbewuRtsein.
Praktischen Ausdruck finden diese Unsicher-
heiten im sogenannten ,Transferproblem” titig-
keitsfeldbezogener Fortbildung. Es geht hierbei
um die Beobachtung, daB das, was an tbergrei-
fenden erwachsenenpidagogischen Qualifikatio-
nen in Ausbildung oder tber Fortbildung erwor-
ben wurde, spiter unter den besonderen Kon-
textbedingungen des beruflichen Verwendungszu-
sammenhangs gar nicht, nur bruchstiickhaft oder
in deformierter Weise angewendet werden kann.
Bei der strukturellen Verkniipfung von Fortbil-
dungssituation und padagogischem Berufsalltag
stoft man daher auf ein Kernproblem mit weitrei-
chenden bildungstheoretischen Konsequenzen.
Die bisherigen Konzepte erwachsenenpadagogi-
scher Evaluation — sei es in der pidagogischen
Mitarbeiterfortbildung, sei es in der originiren Bil-
dungsarbeit — beziehen jedoch den konstitutiven
Bruch zwischen Lernsituation und Verwendungs-
bereich nicht konsequent und radikal genug ein.
Sie unterstellen naiv, die Anwendung des Gelern-

ten, und das meint hier die Transformation von
universellen Qualifikationen in titigkeitsfeldspezi-
fische Kompetenzen, kénne auch tatsichlich von
den individuellen Teilnehmern nach ihrer Riick-
kehr bewiltigt werden. Dabei wird konzeptionell
nicht hinreichend beriicksichtigt, dak der Transfer
seinerseits eine Kaskade nachfolgender Lernpro-
zesse verlangt, die sich nicht nur auf die Fortbil-
dungsteilnehmer bezieht, sondern deren Berufs-
feld insgesamt einschlieft.

Erwachsenenpidagogische Qualititssicherung
mit dem Instrumentarium titigkeitsfeldbezogener
Fortbildung setzt daher ihrerseits qualitativ neue
Konzepte voraus, die in der Lage sind, das konsti-
tutive Transferproblem zu thematisieren und im
Lernarrangement produktiv zu nutzen. Notwendig
werden daher Fortbildungsansitze, die sich nicht
auf personales Lernen beschrianken, sondern spe-
zifische Tatigkeitsfelder und institutionelle Zusam-
menhinge als ,kollektive Adressaten” zu beriick-
sichtigen vermégen. Was ist damit gemeint?

(1) Jede tatigkeitsfeldspezifische Fortbildung
stellt eine Intervention in ein konkretes Berufsfeld
und in sozjale Arbeitszusammenhinge dar, die ih-
rerseits auf diese externe Einmischung reagieren. Es
gilt daher, die dabei auftretenden innovationshem-
menden und -férdernden Reaktionen im Titigkeits-
feld bereits in der Fortbildung zu beriicksichtigen
Dies geschieht dadurch, daB sich die Fortbildung
nicht mehr ausschlieRlich an individuelle Lerner
richtet, sondern sich in Zielsetzung und Methode
der gesamten Institution, z.B. einer ausgewdahlten
Bildungseinrichtung, zuwendet.

{2) Auch wenn sich die Beteiligten individuell
um die Umsetzung genereller Einsichten oder Fa-
higkeiten in konkrete Vorhaben bemiihen, bedarf
es (ibergeordneter Rahmenbedingungen, damit die
strukturellen Voraussetzungen im Arbeitsalltag fur
den Transfer gesichert werden. Es bedarf hietzu
vielfach der Reorganisation oder der Veranderung
sozialer Arbeitszusammenhinge.

(3) Schliellich ist zu beriicksichtigen, daf in
jedem Berufsfeld immer bereits eine Fiille uner-
kannter und unausgeschopfter Fahigkeiten vorhan-
den ist, die nicht immer wieder neu tber Fortbil-
dung vermittelt zu werden brauchen. Vielmehr
wird es notig, dal ,das System” lernt, die bereits
vorhandenen und die neu entwickelten Ressour-
cen zu erkennen und sinnvoll zu nutzen. In-
stitutionsbezogene Fortbildung hat in diesem
Zusammenhang das Ziel, den ,kollektiven Adres-
saten” darin zu unterstiitzen, seine internen Res-
sourcen als Kompetenzen wahrzunehmen.

Mit dieser Problembeschreibung ist der Begriin-
dungszusammenhang fir padagogische Organisa-
tionsberatung und Organisationsentwicklung skiz-
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ziert. Die Qualititssicherung von Weiterbildungs-
einrichtungen ist nur iber erwachsenenpddago-
gisch angeleitete institutionelle Selbstvergewisse-
rung erzielbar, die nicht als personale Qualifizie-
rung, sondern tiber institutionsbezogene Fortbil-
dung konzipiert werden muB.

3. Die Bedarfsiage

Erwachsenenpidagogische Organisationsberatung
versteht sich als methodische Intensivierung pad-
agogischer Fortbildung. Sie will Gber personale
Qualifizierung hinaus EinfluB auf bisher beilaufi-
ge und ungesteuerte Prozesse der Organisations-
entwicklung von Weiterbildungseinrichtungen
nehmen. Probleme der Qualititssicherung kom-
men in vier Dimensionen zum Ausdruck und wer-
den von der Leitung und den Mitarbeiterinnen als
Beratungs- und Unterstiitzungsbedarf formuliert:

(1) Beratungsbedarf in bezug auf das institutio-
nelle Selbstverstandnis einer Weiterbildungsein-
richtung:
Padagogische Qualitit erweist sich als klarungsbe-
dirftige, professionell reflektierte und extern legi-
timierbare Institutionalisierung von Lernmoglich-
keiten. Es gilt, die eigenen Angebotsformen von
anderen Varianten und Zielrichtungen zu unter-
scheiden und dabei die besonderen Starken des
gewihlten Bildungsansatzes fachlich zu begriin-
den.
Dabei geht es um die spezifische Resonanz des
eigenen Bildungsprogramms und seiner didakti-
schen Arrangements auf externe Anforderungen,
um Abgrenzungen gegentiber Fremderwartungen,
um spezifische Akzentuierungen und Profilierun-
gen sowie um eine bewufte Selbstbeschrankung
auf das, was man unter der Stirke des Weiterbil-
dungsprogramms versteht.

(2) Beratungsbedarf in bezug auf die interne
Organisationstruktur:
Padagogische Qualitét gilt es in diesem Zusam-
menhang zu bestimmen als konzeptionelle Integra-
tion bislang unverbundener und auch gesellschaft-
lich zerstiickelter Sinnzusammenhdnge in Form
von Fachdisziplinen, Erfahrungsbereichen oder
getrennten Lernmoglichkeiten. Padagogische Qua-
litat als strukturelle Integration innerhalb einer
Weiterbildungseinrichtung umfalit die inhaltlich-
fachliche Auseinandersetzung zwischen den unter-
schiedlichen Mitarbeiter- und Berufsgruppen eben-
so wie ganzheitliche Programmentwicklung, fa-
cheriibergreifende Veranstaltungsformen sowie die
Uberwindung einer tayloristischen didaktischen
Arbeitsteilung. Piadagogische Qualitdt als Bera-
tungsziel zeigt sich schlieBlich im Aufbau von
Weiterbildungscurricula, mit denen eine additive
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Verkniipfung von Einzelangeboten tberwunden
und Programmentwicklung auch als ein zeitlicher
ProzeR von aneinander anschlieRenden Lernmog-
lichkeiten verstanden werden kann.

(3) Beratungsbedarf in bezug auf das spezifische

Leistungsprofil einer Einrichtung:
Die padagogische Qualitit der Bildungsarbeit
hingt in hohem MaRe von der Passung mit ausge-
wihlten Adressatenbereichen und den hier fest-
stellbaren Lernanlidssen und Aneignungsstrukturen
ab. Das Leistungsprofil einer Einrichtung erklart
sich in dem besonderen Bezug zu Verwendungs-
bereichen, aus denen ihre Angebote ihren Sinn
und damit ihre QualitidtsmaRstibe beziehen. Qua-
litatssicherung setzt daher das Erlernen von Pla-
nungskonzepten zur Orientierung an der Verwen-
dungssituation, der Zielgruppenentwicklung und
den Bezug zu Bedarfslagen im regionalen Umfeld
voraus, die auf die je besonderen Gegebenheiten
einer Einrichtung zu iibertragen und praktisch zu
nutzen sind. Erst in diesem Zusammenhang ist es
schlieBlich méglich, dariiber hinaus auch noch
Fragen des optimalen Mitteleinsatzes im Sinne ei-
ner padagogischen Kosten-Nutzen-Analyse zu be-
arbeiten.

(4) Beratungsbedarf in bezug auf die Formen der

Verianderungsbereitschaft und Entwicklungspla-
nung:
Die piadagogische Qualitit der Strukturplanung
einer 6ffentlichen Bildungseinrichtung lalt sich
nicht hinreichend an der Reaktionsfihigkeit auf
verinderte Anforderungen und auf stindig wech-
selnde subjektive Bildungserwartungen beurteilen,
auch wenn dies als Minimalbedingung fir ,Erfolg”
gelten kann. Langfristig entscheidend ist vielmehr
eine produktive Balance zwischen Anpassung und
Gegensteuerung. Offentlich verantwortete Bil-
dungsorganisation mift ihren Erfolg, wie dies ge-
nerell fir alle gesellschaftlichen InfrastrukturmaB-
nahmen gilt, in ihrer langfristigen Wirksamkeit.
Padagogische Organisationsberatung hat hier das
BewuBtsein fur institutionell relevante Zeitstruktu-
ren zu verstirken und die hierfiir notwendigen tra-
gerpolitischen Rahmenbedingungen als Zielbe-
reich mit einzubeziehen. Sie hat Entwicklungsstra-
tegien, Leitungskonzepte und institutionelle
Selbstkonzepte zu unterstiitzen, die neben der Fle-
xibilisierung und der Erhéhung der AuRenorientie-
rung auch eine bewuf8te Unabhingkeit gegentiber
sprunghaft wechselnden Reaktionen herzustellen
versuchen. Qualititssicherung als Beratungsziel
bezieht sich hierbei auf den Aufbau regionaler
oder tragerspezifischer Unterstiitzergruppen, die
eine verlidRliche Versorgung der Region mit offent-
lich legitimierten Weiterbildungsangeboten ver-
stirken oder durchsetzen kénnen.

Institutionelles
Selbstverstdndnis
kldren

Langfristige Wirk-
samkeit als Erfolg
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