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Institutionelle Selbstprasentation von Weiterbildurgseinrichtungen
Reflexion padagogischer Organisationskultur antinginellen Schlisselsituationen
1. Auf dem Weg zu einem handlungshermeneutischen @anisationsbegriff

Einer der modernen Mythen, die in ihrer Wirkungaldy wie die "soziale Welt" wahrge-
nommen wird, gar nicht Gberschatzt werden konnerfasst die Vorstellungen, die man mit
dem Begriff "Organisation" verbindéDies gilt besonders fiir den naiven Realismus @es g
sunden Menschenverstandes, demzufolge Organisaogin konkretes Ding erscheint, das
sich wie physische Gegenstéande erkennen und hagallédst.

In einem solchen Verstandnis wird es mdglich, €mganisation zu "betreten”, sich "in ihr
aufzuhalten" oder sie zu "verlassen". Die Aussalgh: war gestern in der Volkshochschule”
erhalt in diesem Alltagsverstandnis ihren selbsté@dlichen Sinn, auch wenn der Sprecher
nur in einem Schulgebaude des nahen Mittelstufénaas war und erst nach langerem Su-
chen ein Klassenzimmer gefunden hatte, an desseriiiprovisorischer Hinweis klebte,

dass der Abendkurs leider wegen mangelnder Baiagjgusfallen muss.

An derartigen Grenzfallen wird erkennbar, welchimggtigige symbolische "Kontextmarkie-
rungen? in einer Kultur notwendig sind, um die soziale iKtitution dessen zu ermdglichen,
was wir "Organisation” nennen. Besonders eindruaksvird unser naives Realitatsgefuhl
verstarkt, wenn Organisationen an raumlich, zéitiad sozial verfestigte Strukturen gebun-

den als kollektives Phanomen dinghafter Erfahrunganglich werden.

Hier ist einer der Grinde zu vermuten, weshalbleZial vieler Organisationen beschrieben
wird, sich architektonischen Ausdruck zu verleihiender Tat stellt es offenbar einen qualita-
tiven Sprung dar, wenn eine VHS "ihr eigenes Héesltzt, Uber dessen Portal ihr Schriftzug
und Emblem prangt. In der alltaglichen Wahrnehmdes common sen$eerschmelzen die

vielfaltigen Formen architektonischer, graphisched territorialer Selbstbeschreibung einer

Organisation zu einer mehr oder weniger geschl@ssEmheit.
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Erreicht eine Organisation hierdurch ein gewissed3Mn dinghafter Kompaktheit, so lasst
sich mit ihr "umgehen”, wie mit einem Individuum:al "nimmt mit ihr Kontakt auf", lasst
sie "Stellung nehmen", vergleicht Exemplare untaestiicher Gattung oder interessiert sich
fur ihr Selbstbild und die Art ihrer Selbstdarsteld in der Offentlichkeit.

1.1 Abkehr von instrumentellen Organisationskonzefen

Eine verdinglichende Konzeption von Organisatisinnicht nur fir den naiven Realismus
des Alltagsverstandnis mit seinen als "naturlichip&ndenen Selbstverstandlichkeiten und
pragmatischen Vereinfachungen typisch, sondern iramanagementtheoretische Beschrei-
bungen der Organisationsforschung. Besonders dieumentell orientierten Organisations-

konzepte der betriebswirtschaftlichen Organisateine nach Kosiol beruhten auf alltagli-

chen Pramissen und institutionellen Selbstbesalmngdén und versuchten von hier aus - zu-
meist unter der Perspektive der Leitung und desagaments - eine rationale, wissenschaft-

lich reflektierte Steuerung der Entscheidungs- Haddlungsablaufe zu erreichen.

Unter einem instrumentell reduzierten Verstandnesden die impliziten Pramissen selbst
nicht reflexionsfahig, was bei dieser Zielsetzumgznicht als Mangel empfunden wird, den
betreffenden Ansatzen jedoch den Status einer Soaidpektive verleiht, die nur unter be-

stimmten Voraussetzungen Giiltigkeit beanspruchan’ka

Wo die Abhangigkeit der traditionellen Organisafiasissenschaften von der Management-
perspektive nicht als Problem erkannt wurde, kosidk der alltédgliche Glaube an die quasi
objektive Dinghaftigkeit der verschiedenen sozidigscheinungen, die man "Organisation”
nennt, geradezu von wissenschaftlichen Organisstanzepten bestéatigt sehen. Hierdurch
hat sich auch die Vorstellung durchgesetzt, Orgdioisen "seien” ontologisch bestimmbare,
Zielgerichtete, rational strukturierte abgrenzldareheiten, die sich von ihren Umwelten sinn-

voll isolieren und planvoll manipulieren liel3en.

Aus einer solchen Perspektive mussten nun all@utishen, die normativen Pramissen einer
"funktionalen Organisation” nicht entsprachen,zalsr empirisch vorfindbare, aber als defi-
zitdre Abweichungen vom "ldealtypus" rationaler @rigation erscheinen. Bedauerlich fir
die Organisationsforschung war dabei nur, dasaldgrund dieser Pramissen immer weniger
in der Lage war, das reale Funktionieren von Oggimnen, wie Schulen, Krankenh&auser

oder Weiterbildungseinrichtungen zu erklaren.

In eine Krise gerieten die traditionellen Ansatals, festgestellt werden musste, dass man die
unterschiedlichen Arbeitsformen japanischer undréweischer Industriebetriebe bei identi-
2
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scher Formalorganisation mit den herkdmmlichen kepten nicht hinreichend theoretisch

erklaren konnté.

Es wurde untbersehbar, dass die bisherigen Erljdamsatze als Sonderfalle kulturspezifi-
scher Selbstbeschreibungen relativiert werden muiglies bezieht sich insbesondere auf ihre
Praferenz fur klare Innen/Auf3en-Abgrenzungen, klaeearchische Kontroll-, Informations-
und Entscheidungslinien und fur operationalisietteeck/Mittel-Relationen. Alles dies ist
zwar fur spezifische Organisationskulturen zutredfedsst sich aber nur als besondere Form
ihrer institutionellen "Selbstbeschreibungen” asgten, die sehr unterschiedliche Varianten

aufweisen konnen.

Uberwindet man hingegen derartige Einengungen,dige seit einiger Zeit in der neueren
Organisationsforschung geschielso [6st sich die vermeintliche Geschlossenheiktiona-

ler Organisation in ein heterogenes Spektrum uctédlicher Selbstbeschreibungen auf, von
denen keine die Organisation als Gesamtheit reptiig@gsen kann, die jedoch in ihrem kom-
plementdren Zusammenspiel elementare Prozessesdase;making® (Weick) auslosen,
durch die schliel3lich das, was wir als ,Organigatierleben, in immer neuen Prozessen tag-
lich reproduziert wird. Organisation stellt dahar Resultat von Selbstbeschreibungen in dem

Sinne "soziale Realitat" dar, wie es in dem beri@mThomas-Theorem formuliert wird:

"If men define situations as real, they are redh@ir consequences”.

In Abkehr zu den klassischen Einheitskonzeptest I&ich Organisation nach dem Konzept
"lose verkoppelter Systenfetlls eine Verschrankung unterschiedlicher PerspaktiSelbst-
beschreibungen und Arbeitsprozesse verstehen. émsglicht erheblichen Erkenntnisge-

winn in Bezug auf die Beschreibung empirisch valtiarer Weiterbildungseinrichtungen.

Sieht man ihre Alltagsrealitat nicht mehr alleinrctudie Brille zweckrationaler Organisati-
onskonzepte, so stellt sich nicht mehr die Frages der Organisation einer Bildungseinrich-
tung an Eindeutigkeit fehlt, sondern der Blick wirdi fir die unterschiedlichen Mdéglichkei-
ten, mit denen eine Organisation ihre besondereerggtischen Mechanismen des sense-
making ausbildet, um die flr sie wichtigen Zusamhé@ge als soziale Realitat zu konstituie-
ren und aufrechtzuerhalten. Es ist eben diese &igleng, weswegen in der Organisations-
forschung seit einiger Zeit Konzeptionen der Orgafidbnskultut starkere Beriicksichtigung

finden.

In diesem Zusammenhang gilt es zu beachten, dagmri@ationskultur" nicht als etwas zu
denken ist, das zur "objektiven Datenlage" eina@riBlntung als zusatzliches Merkmal hinzu-

kommt. Vielmehr ist sie als ein konstitutiver Sinmesammenhangnzusehen, durch den eine
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Vielfalt unterschiedlicher Perspektiven aufeinandeziehbar wird. Eine Organisationskultur
kann daher ohne weiteres durch besondere Betomumgler und technisch operationalisier-
ter Selbstbeschreibungen gekennzeichnet sein -nthiebeist dabei, dass auch dies nur eine
von vielen empirisch vorfindbaren Varianten daistehd sich das Spektrum unterschiedli-
cher Mdglichkeiten weiter offnet, als es bishereeaministrativ verengte Sichtweise erken-

nen lielR.

Hierdurch werden gerade die Institutionalformen Bexvachsenenbildung fur Organisations-
theorie interessant, wahrend umgekehrt zu hofferdéss sich mit der Emanzipation der Or-
ganisationsforschung von sozio-technisch verenjjtanagementtheorien auch Méglichkei-

ten fur die Entwicklung von Organisationstheoriem Brwachsenenbildung auftun werden.

Da sich nun das Interesse der neueren Organisttieasung darauf richtet, die jeweils spe-
zifischen Koppelungsmechanismen einer Institutimmal herauszuarbeiten, erhalten alle
Formen institutioneller Selbstbeschreibung einendiegende Bedeutung. Die Organisations-
kultur einer Einrichtung lasst sich sowohl in kagmstheoretischer, wie in symbolischer
Deutund® als System aufeinander bezogener und sich kompl&mergénzender Selbstbe-
schreibungen auffassen. Um die Tragweite dieseis#ges zu ermessen, wird es an dieser
Stelle nétig, kurz die konstitutive Funktion vonit&gbeschreibungen in sozialen Systemen zu

erlautern.
2. Autokommunikation als basaler Koppelungsmechanmaus

Wie bereits ausgefiihrt, "besteht” eine Organisati@ter aus Menschen, Gegenstanden,
technischer Ausristung oder Raumen, wie dies nigieeise in den Selbstbeschreibungen
mancher Institutionen vereinfachend unterstelltdywsondern sie bietet als soziales System
eine jeweils besondere Form, Kommunikation als ém&lungsverlaufe zu strukturieren und

miteinander zu verkniipfer.

Eine Analyse organisierter Sozialsysteme muss datter darauf beziehen, welche Formen
von Kommunikation jeweils zugelassen bzw. gefordexd wie unterschiedliche Kommuni-
kationssequenzen verkoppelt und zu einem situatmergreifenden "zeitfesten" System sta-
bilisiert werden. Wesentlich ist nun in diesem Zusgenhang, dass ein System, das sich auf
der "Emergenzebene” von Kommunikation herausbiidefer nur tber Kommunikation auf
sich selbst zuriickwirken kartfAufgrund dieser Pramisse erhalten "autokommunikafivo-
zesse™ einen zentralen Erklarungswert fiir die Konstitnsbedingungen und fiir die spezifi-

schen Realisierungsformen einer OrganisationskulMas ist damit gemeint?
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Angeknipft wird an dem Unterschied zwischen linearel reflexiver Kommunikation. Wah-
rend Konzepte linearer Kommunikation impliziereassl Information vom Sender zum Emp-
fanger im Sinne eines unmittelbaren Transfers tdgen wird, bieten Konzepte reflexiver
Kommunikation eine komplexere Sicht, derzufolgdotmation erst im Prozess der kommu-
nikativen Interaktion entsteht und dabei durch Kdognition des Senders, durch das spezifi-
sche "Ubertragungsmedium" (z.B. Sprachstrukturg atch durch die Perzeption und Deu-

tung des Empfangers einer standigen Transformatterliegt.

Im gegebenen Zusammenhang ist wichtig, dass jetlcBaft (message), die in einem kom-
munikativen Zusammenhang von einem Sender ,abgdgthwird, durch die Form ihrer
AuBerung (i.S. von ,Aus-druck® als Externalisierdingieder auf den Sender zuriickwirkt.
Dies hat zur Konsequenz, dass dienmunikative AuRerung fur den Sender als Selbstaus
druck ebenso wichtig ist, wie fir den Empfanger\igeilung. DieBedeutung einer Externa-

lisierung fur das "Selbst" des Senders kann dedi@i unterschiedlich sein.

So lasst sich z.B. eine interne Integrationswirkbegbachten, die darin besteht, dass durch
die Mitteilung von Gefuihlen, Erfahrungen, TraumeteloWinschen an andere, gerade der
Sprecher Uberraschendes (ber sich selbst erfataen. IDieseinhaltliche Bedeutungon
Autokommunikation ist ein wichtiges Motiv flr dast8eiben von Tagebtichern, Autobiogra-
phien oder Briefen an nahestehende Personen,dsiaalsh fir jedes intensive Gesprach we-

sentlich: Der Sprechende erfahrt hierdurch auchlthéh "Neues" Uber sich selbst.

Eine basale Funktion erhalt die reflexive Ruckwirty von Kommunikation auf den Sender
als standig mitlaufende3elbst-Ausdruckdierbei handelt es sich um die unvermeidliche Tat-
sache, dass in jeder AuRerung (d.h. auch in nictpichen Ausdrucksformen), die als
kommunikative Mitteilung gedeutet werden kann, ehussage Uber den Sender enthalten ist.
So bringt z.B. auch die sachlich distanzierte dtatg eines Sachverhalts neben der linearen
Informationsvermittlung, als Mitteilungsform gleitig zum Ausdruck, wie die Person sich

selbst im Verhaltnis zum Sachverhalt und zu deresdsieht.

Es geht hierbei nicht nur um den "Beziehungsasp®#tzlawick) einer Information d.h. um
die Relation zu anderen Menschen, sondern um digdéd#&unktion jeder AuRerung als Form

des Selbstausdrucks, der die Eigenheit standigdegrert.

Beide Aspekte von Autokommunikation sind nicht murhrer Ruckwirkung auf personale
Systeme und ihrer Identitat von Bedeutung, sonébenso entscheidend fir das Selbstbild

organisierter Sozialsysteme:



6
- Derinhaltliche Aspekt von Autokommunikation bezieht sich hierbef die Tatsache, dass
eine Organisation als Gesamtzusammenhang relevamtscheidungen nur dadurch Utber
"sich selbst", d.h. tber den Zusammenhang ihreschéedenen Elemente informiert ist, wenn
diese kommunikationsfahig werden und auch tatséthium Ausdruck gelangen kénnen.
Personale Wahrnehmung und psychische ProzesseOQhganisationsmitglieder bleiben da-
her solange fir "Organisation” eine externe, unagtéhe "Umwelt", wie sie nicht kommu-
nikativ zum Ausdruck kommen. Hierdurch ist immer wias "soziale Realitat", was in einer
Organisation Uberhaupt kommuniziert werden kannhpevam Einzelnen noch genauer be-

stimmt werden muss, welche kommunikativen Ausdriccksen jeweils genutzt werden.

- Autokommunikation al$-orm des Selbstausdruckezieht sich bei Organisationen auf das
Phanomen, dass jede kommunikative AuRerung alss®ekichreibung einer Institution ge-
deutet werden kann und vielfach sogar vornehmligsed Funktion zu erfullen hat. Diese
Ebene institutionsspezifischer Kommunikation zeathsich dadurch aus, dass sie lUberwie-
gend wertgebunden und affektiv aufgeladen ist. 8mlselbst ein Sachbericht oder ein Struk-
turplan parallel zu seiner "digitalen" Bedeutungeighzeitig als autokommunikativer
Selbstausdruck einer Einrichtung gelesen werdé&n, z.

"Dieser Text reprasentiert unseren gemeinsamerdftakt in der gegenwartigen bildungs-
politischen Situation" oder:

"Diese raumlichen Bedingungen stehen in krassemtrEsinzu unserem gesellschaftlichen
Auftrag und unseren fachlichen Anforderungen”.

In diesem Sinne konnte z. B. jede 6ffentliche AuRg von Lech Walesa unabhangig von
seinem jeweiligen Inhalt gelesen werden als: ,djgicht Polen!**

Autokommunikative Bedeutungen &lsllektiver Selbstausdruck erscheinen besonders in me-
taphorischen Texten, sowie in der symbolischen Biohg alltdglicher Gegenstande und Orte
(z.B. im ,VHS-Haus", ebenso aber in ,Fremdraumein’,denen man nur ,Gastrecht* ge-

nieRRt). Ahnliche Funktion haben institutionsspezifie Mythen und Symbole.

In einem basalen Verstandnis kann daher jede korikaive AuRRerung im institutionellen
Alltag eine autokommunikative Funktion erhalten wheés nicht nur bei besonders herausge-
hobenen Anlassen. Ganz im Gegenteil ist sogar dausaugehen, dass die starksten meta-
kommunikativen Wirkungen gerade in den latentenkEanen™ liegen. Wie man weif3, ist
die Organisationskultur einer Einrichtung nur urchend durch Selbstbeschreibungen bei
,festlichen Anlassen® nachvollziehbar und weit mehr durch alltaglichgfame* Ereignisse.
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3. Die Frage nach dem ,Ganzen" der Organisation: Istitutionelle Schliisselsituationen

Das , was man im Alltag als mehr oder weniger &tigée Organisation erfahren kann, beruht
im Sinne der hier skizzierten Konzeption auf rosigrten Kommunikationssequenzen, die
sich Uber autokommunikative Mechanismen des Seibdtacks aufeinander beziehen und

verfestigen.

Im Gegensatz zu friheren theoretischen Ansatzergudi Konformitat und Vereinheitlichung
abstellte’, und das Herbeifiihren eines zumindest basalen dfisnals Voraussetzung fiir
soziale Integration ansahen, vermag das Konzept\eskoppelter Systeme das empirische
Faktum zu bertcksichtigen, dass sich komplexe Gsgdanen eher durch ihre Vielfalt unter-
schiedlicher Interessen und Perspektiven als dutmreinstimmungen charakterisieren las-

sen.

Gerade anspruchsvolle organisierte Sozialsystertterbiihre kommunikativen Entschei-
dungsstrukturen auf der Grundlage der Einheit ebiferenzund leiten heraus ihre Einzel-
operationen ab. Dies hat zur Konsequenz, dassutiktibnsfahigkeit einer komplexen Orga-
nisation keineswegs durch eine Vereinheitlichung &chtweisen und handlungsleitenden
Deutungen verbessert wird, sondern weit mehr dédhkeptanz, Akzentuierung und Ver-
knupfung von tatigkeitsrelevanten divergierendechBveisen. Das besondere Merkmal einer
Organisation legt daher in der besonderen Forrdeirsie differente Perspektiven und Hand-
lungsweisen so zu verknupfen vermag, dass hierdeireh fir sie kennzeichnende Leistung

hervorgeht.

Inwieweit diese "Leistung" i.S. einer anschlussfi@ni externen Wirkung dabei spezifischen
Leistungserwartungen und Zielbeschreibungen emwtspileibt auf dieser strukturellen Ebe-
ne noch unentscheidbar, da einem organisierteraSggiem sehr unterschiedliche Ziele zu-
geschrieben werden kénn&h.

Stellt man bei der Beschreibung von Organisatioren Konformitdtsmodellen auf die Ein-
heit von kennzeichnenden Differenzen um, so falggs notwendigerweise auch alle fir eine
Institution relevanten Einzelsituationen und Ere&ga divergenten Deutungen unterliegen
missen. Hieraus wird erkennbar, dass jede einigggm&omplexe Institution notwendiger-
weise Uber ein Ensemble unterschiedlicher undwfh&aum zu vereinbarender Formen des
Selbstausdrucks verfiigt, und dies nicht als Auddman Integrationsschwache und "Aus-
fransung", sondern weit eher als Mal3stab fir dierdinzierte Verarbeitung komplexer Rea-
litat.
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Die autokommunikativen Formen institutioneller Sgiieschreibungen beziehen sich daher
vornehmlich auf Spannungsgeftige, d.h. auf konfhktitige Relationen zwischen divergie-
renden Perspektiven, die fur die Organisation bsa@eu sind. Zunachst auf das Verhaltnis
zwischen AufRen und Innen und weiterhin je nachdpdffizierungsgrad auf Relationen zwi-
schen verschiedenen internen Relevanzbereicherhwerd Aufgabenrollen, die in Weiterbil-

dungseinrichtungen typischerweise nicht tber folenebntrollen verknipft sind.

Wiltrud Gieseke charakterisierte diese "lockere plapg”, in bezug auf Einrichtungen der
Erwachsenenbildung folgendermalien:
"An dem Planungs- und Realisierungsprozess in adeaéhsenenbildung sind eine Vielzahl

von Personen beteiligt, jedoch nicht in der Wedssss alle in Kontinuitat ihre spezifische
Aufgabe leisten, also alle gegenseitig aufeinatdziogen in jeder Situation prasent sind.

Vielmehr arbeitet die Vielzahl der Handlungsakteveesetzt am gleichen Vorhaben, sie sind
locker miteinander vernetzt Uber mehr oder weniggoradische Bezlige (Einstellungsge-
sprache von Kursleitern, Telefonate zur Abklarumgn Wnklarheiten, eventuelle Auswer-
tungsgesprache). Sie l6ésen sich ab, arbeiten pEratlh wenigen Fallen ergdnzen sie sich
auch in den verschiedenen péadagogischen Realigispirasen eines Vorhabens. Die Kurse
in ihren je eigenen Vernetzungen sind kurzfrisigghaben. Der jeweilige Planungs- und
Realisierungsprozess muss mit gleichen, haufig albeh mit anderen personalen Vernet-
zungen immer wieder konstituiert werdén.

Wenn didaktische Forschung zum ProgrammhandelreirEdvachsenenbildung die situati-
ven Bedingungen taglichen Organisierens, Realistereon Lernen mit Erwachsenen er-
schlieBen will, muss sie diese aufeinander bezagémscheidungs- und Handlungsfelder
gerade in ihrer Verschranktheit zum Untersuchunggsgstand machen.

»Gerade die im Fluss und in permanenter zeitbezagéeginderung befindliche didaktische

Arbeit in Weiterbildungsinstitutionen lasst vields zufallig erscheinen, was aber im Zusam-
menspiel der verschiedenen Interessen, Handlundsrnkgiten und Vollzlige einen spezifi-

schen Sinn ergibt®

Die Frage nach der Gesamtwirkung, d.h. nach demZ&4d einer Institution lasst sich daher
nicht anhand der Selbstbeschreibung einzelner drsphektiven - und sei diese noch so domi-
nant - beantworten, sondern nur Uber die Beschngiloles Spannungsgefliges zwischen den
verschiedenen Teilperspektiven. Das "Ganze" eineitéfbildungseinrichtung, i.S. institutio-
neller Identitat ist daher sinnvoll nur &esultantesines in Entwicklung begriffenen sozialen
Kraftefelde$' divergierender Relevanzbereiche zu konzipieren.

Innerhalb dieses Kréftefeldes konnen bestimmte ieysperspektiven dadurch charakteri-
siert sein, dass sie Selbstbeschreibungen liediezrg.B. auf Einheitskonzepten beruhen, stark
instrumentalistische Zige tragen oder die von befaupten, die "objektiven™ oder "offiziel-
len" Ziele und Zwecke der Einrichtungen definiemnkdnnen und die sich moéglicherweise
mit der Institution gleichsetzen. Ebenso ist es Imbigdass strukturell wichtige und unver-

zichtbare Bereiche des organisierten Sozialsystemsseiner eher randstéandigen und ohn-
8
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machtigen Position beschrieben werden und dievmB.dem Selbstbild charakterisiert sind,
nicht mit zur Institution zu gehoéren und statt @éesgr Objekt, ihr Kunde, ihr Klient oder ihr

Gast zu sein.

Es ist daher in diesem Zusammenhang wichtig, zwiscten institutionsspezifisch&ormen
des Selbstausdrucks in den verschiedenen RelevandieEn einerseits und der systemtheore-
tischen Bedeutung der einzelnen Perspektiven giQdganisation als systemischen Gesamt-
zusammenhang divergierender Relevanzbereiche cewili unterscheiden. Diesen Unter-
schied haben wir an anderer Stelle als Zusammedrmpischen ,Kontextwissen“ und ,Rela-

tionsbewusstsein” charakterisiert.

Im organisatorischen Handeln werden notwendigemeversmer nur Teilperspektiven aus-
drucksfahig und empirisch unmittelbar beobachthé@hrend die Resultante des Kraftefeldes,
I.S. eines Ubergeordneten Zusammenwirkens in dgelReir Uber Differenzerfahrungen, d.h.

als Spannungsverhéltnis erlebt und daher nur ikidireobachtbar ist.

Unter dem weithin vorherrschenden DeutungsmusteEdeitskonzepte erscheinen Diffe-
renzerfahrungen in der Regel jedoch als sozialaflikbd, wobei meist die Komplementaritat
der Positionen, d.h. das gegenseitige aufeinandew&isen und ihr implizites Aufeinander-
angewiesensein nicht beachtet wird. Der sozialerklitthkeit néher liegen theoretische An-
satze, die auf Perspektivenverschrankung abstdllarch sie wird erkennbar, dass sozialer
Konflikt nur ein Spezialfall der Verschrankung digenter Perspektiven darstellt und dass im
Alltag offenbar ein breites Spektrum an Verknipfemgglichkeiten zur Verfigung steht, mit
denen divergente Relevanzen als produktive Difigfe aufeinander bezogen werden kén-
nen und dabei den wesentlichen Leistungsvorteilarganisierten sozialen Systemen ausma-
chen.

Das organisationstheoretische Interesse zielt dglexde im Zusammenhang mit lose ver-
koppelten Systemen, wie Weiterbildungseinrichtungeri die Klarung der jeweils feststell-
baren (bzw. in der Praxis winschenswerten) Kogydorechanismen, durch die eine Ver-
schrankung didaktisch bedeutsamer Handlungsperspektir die Organisation von Lern-

prozessen strukturell gesichert oder zumindesgmiell ermoglicht werden.

Auf genau diese Frage bezieht sich das Konzepitltisheller Schliisselsituationén.Es

bietet einen analytischen Rahmen, mit dem geklarden kann, wie in einer konkreten Ein-
richtung die unterschiedlichen Handlungsperspehtisituativ miteinander verknupft werden
und welche Ubergreifende institutionelle Gesamkstmuwiederum durch das Netz dieser si-

tuativen Verknipfungen entsteht.
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Schlusselsituationen institutionellen Handelnsdassich somit al§soziale Inszenierungen
erwunschter Perspektivenverschrankungen" definienetienen die Verknipfung divergenter
Relevanzbereiche als Entscheidungsproblem ope&disart und kleingearbeitet wird.

Offen bleibt bei dieser Formaldefinition allerdingeelcher der beteiligten Relevanzbereiche
und Rollentrager bei der situativen Rahmung eingfurktion erhalt und dominant wirkt.
Dieser Gesichtspunkt ermoglicht eine Unterscheidangschen verschiedenen empirisch
vorfindlichen Schlisselsituationen und eine Klardhger Funktion im Gesamtzusammen-
hang des organisationsinternen Netzes situativekré@fungen. Er bietet dadurch auch Er-
klarungsmaoglichkeiten fir Prozesse der Sinntransétion, die im Verlauf der didaktischen
Planung und Realisierung von Bildungsangeboterenbchten sind.

"So verandern zum Beispiel mit der Mittelvergabebwedene Vorgaben und Auflagen den

Prozess der Kursplanung und der Kommunikation z2wischauptberuflichen Mitarbeitern
und den Mitarbeitern, die auf Honorarbasis oder Zeftvertragsbasis tatig sind**

Klarungsbediuirftig ist z.B. fur die institutionakste Bildungspraxis, wo und warum es admi-
nistrative oder dkonomische Kriterien sind, die #er Organisation von Weiterbildung viel-
fach eine Ubergeordnete Steuerungsfunktion Ubereehinzw. auf welchen didaktischen
Handlungsebenéh welche Relevanzkriterien und ihre Rollentrager D@z erhalten.
Durch das Herausarbeiten institutioneller Schligseltionen auf unterschiedlichen didakti-
schen Handlungsebenen, vor allem aber zwischem itmEorm eineiSchnittstellenanalyse,
wird es daher mdoglich, spezifische Formen der Aomokunikation empirischer Beobach-
tung zuganglich zu machen und dabei Prozesse detr&isformation padagogischer Arbeit
als implizite Selbstbeschreibungen aufzudecken sieadladurch den Handelnden verfligbar

ZUu machen.

Institutionelle Schlusselsituationen als struktierddnotenpunkte im Kommunikationsgefiige
einer Organisation lassen sich durch folgende Mat&roharakterisieren:

"Situation" wird nicht unspezifisch, sondern kortkaés beobachtbarer Erfahrungszusammen-
hang verstanden, der sich in bezug auf ZeitpunditdZuer, zeitlichen Ablauf, seine raumli-
chen und ortlichen Bedingungen und auf die in imvesenden bzw. fehlenden Personen
bestimmen lasst. Situationen sind charakterisigrtidimplizite und explizite "Situationsthe-
men" und durch konsensuelle und kontroverse "Sansdefinitionen”, die sozial durchge-

setzt werden. (Dimension politischer Macht und aleziHerrschatft)

Zur "Schlusselsituation" wird ein soziales Ereigfiis eine Weiterbildungseinrichtung, wenn
es padagogisch bedeutsame Relevanzbereiche anusgtighh Schnittstellen einer Einrich-
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tung in einer situativen Inszenierung prasent eerddsst. Hierdurch werden durch die sozia-
le Situation strukturell verschiedene Elemente gadescher Organisation aufeinander bezo-
gen und z.B. durch Entscheidungsprozesse ineinaratechrénkt. Diese Verschrankung er-
folgt unabhangig davon, ob dies bewusst intendiérd oder nicht. Strukturanalytisch ent-
scheidend ist die symbolisch vermittelte Reprasentier divergierenden Perspektiven in der

szenischen Gestaltung der Schltsselsituation.

Hieraus folgt, dass eine Schlisselsituation nicitévendigerweise Bestandteil der Formalor-
ganisation zu sein braucht. Hierdurch ist sie nugégzlich charakterisiert, wie tGberhaupt die
Unterscheidung zwischen formell/informell oder infauf3en ein Merkmal institutionsspezifi-
scher Zuschreibungen ist, Gber die nicht immer I€éasszu bestehen braucht. Dariber hinaus
bieten viele als formell bezeichnete und gereg8iteationen immer dann keine Schlissel-
funktion, wenn von ihnen nur geringe Wirkungen eudfgliche Perspektivenverschrankungen
ausgehen konnen (z.B. ,Dienstbesprechungen”, dieEalweg-Kommunikation inszeniert

werden).

Aus der Gesamtstruktur aller Schlusselsituation&tebsich der "milieuspezifische Charak-
ter" einer Einrichtung. Mag dieses Netz verwirremelfaltig oder von schlichter Einfachheit
sein, in jedem Fall erhélt eine Schlusselsituatioen besonderen Charakter und besondere

Funktion nur im Gesamtkontext des institutionelfleisammenwirkens.

Institutionsanalytisch betrachtet geht es bei Sddlsituationen um organisationskulturelle
Verknupfungen, d.h. um strukturelle Kopplung im kext einer Schnittstellenproblematik

zwischen einem je spezifischen ,Innen“ und ,Aul3ddie jeweils anzutreffende strukturelle

Differenz interner Systembildung erdffnet durcheegharakteristische Abgrenzung nach au-

Ren spezifische ,Lernraume” (Kad&)"

Aufgabenbereiche, in denen typische und in ihredeBéung fir die Organisation von Er-

wachsenenbildung bereits erkannte Schliisselsingtiaufzufinden sirfé

- Finanzierungsverhandlungen - Programmfortschrejbu

- Veranstaltungsvorbereitung und -auswertung

- Auswahl, Einstellung und Entlassung von hauptt nebenberuflichen Mitarbeitern

- Formelle und informelle Arbeitskontakte zwischerterschiedlichen Mitarbeitergruppen
- Berichterstattung, Information - Leistungskonigal- Fortbildung

- Aul3enkontakte, AufRendarstellung der Einrichtung.

11
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Eine konkrete Identifizierung von institutionellé$chlisselsituationen ist deduktiv weder
sinnvoll noch mdglich, sondern bedarf einer emplrén Strukturdiagnose am kasuistisch
verfigbaren Einzelfall.

Im Sinne einer exemplarischen Verdeutlichung seliribch abschlie3end der letzte Punkt:
LAussenkontakte“ als Ansatz einer Institutionsasalyon Weiterbildungseinrichtungen dis-
kutiert werden.

4. Autokommunikative Wirkungen offentlicher Selbstprasentation

Jede Organisation verfligt Uber eine Vielzahl uctaesilicher Kontaktsituationen in bezug
auf ausgewahlte, fur sie relevante Umweltbereidis. erstes Fazit aus den theoretischen
Uberlegungen lasst sich feststellen, dass deragigeakte erst dann die Bedeutung instituti-

oneller Schlisselsituationen erhalten, wenn
durch sie

- Sichtweisen, Deutungen urdteressenstandpunktaus unterschiedlichen Arbeitszusam-

menhangen und Relevanzbereichen einer Einrichtitungtis zum Ausdruck gebracht werden

- der institutionelle Bedarf an eingerschrankung auch divergierender Sichtweialsnspezi-

fischer Ausdruck der Organisation erfahrbar wird

- autokommunikative Wirkungesrmadglicht werden, in bezug auf inhaltliche Bedegen
und durchimplizite Formeninstitutionellen Selbstausdrucks

- Méglichkeiten eineiinstitutionellen Selbstbeobachtummg Form expliziter Selbstbeschrei-

bungenaus unterschiedlichen Deutungszusammenhéangenegelerden.

Aus diesen Gesichtspunkten, die grundsatzlich Rér iastitutionellen Schltisselsituationen
gelten, lassen sich Beurteilungskriterien formairer mit denen die autokommunikativen

Wirkungen ein- geschatzt werden kdnnen, die indh@sionen nach aul3en enthalten sind.

Im Vergleich zu anderen Schliisselsituationen bebtfentliche Selbstprasentation sowohl in
ihrer raumzeitlichen Inszenierung, wie in ihremu&ttonsthema auf einer besonderen Beto-
nung demifferenz zwischen Innen und Aul3elerdurch beziehen sich die autokommunika-
tiven Wirkungen auf eine elementare Systemdifferama nicht zusagen eine existentielle

Ebene der Selbstreflexion, die hohe Bedeutung fgaflsationsentwicklung hat.

Die Innen/Auf3en-Spannung, durch die die Situatigaraktionell und inhaltlich strukturiert

wird, lasst sowohl die Interaktion der Akteure, vaigch die inhaltlich/sachlichen Informatio-

nen neben ihrer pragmatisch faktischen Bedeutugigigleitig als charakteristische Aussage
12
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Uber die spezifischen Eigenarten dieser besondg&reichtung, d.h. Uber ihre institutionelle

Identitat erscheinen.

Im Gegensatz zu aufgabenspezifisch bestimmten Em#akten bekommt man es bei insti-
tutionellen Selbstdarstellungen mit einer gewisSahestimmtheit zu tun in bezug auf das,
was Uberhaupt als intern bzw. extern zu geltenMah kann diesen Punkt sogar dahingehend
zuspitzen, dass die zentrale Funktion von Selbstpitationen darin besteht, ein komplexes
und immer aufs neue bestimmungsbedurftiges InndbéA-Verhaltnis alkonstitutive Diffe-

renzerkennbar, erfahrbar und dadurch einer Auseinaetiaing zuganglich zu machen.

Reflexion auf die institutionelle Identitdt bedduie diesem Zusammenhang, dass das In-
nen/Auf3en-Verhaltnis in seiner situativen Vergegamigung alsbestimmungsbedurftigr-
fahren wird: das, was als intern und das, wasxdtr® anzusehen ist, sowie ihr gegenseitiges

Verhéltnis zueinander bedarf der situativen Dastegl

Besondere Bedeutung erhalt dies bei betont umvietten Organisationen, zu deren Eigen-
timlichkeiten es gehort, dass sie vielfaltige Ubengidungsbereiche zu den unterschied-
lichsten sozialen Umwelten haben, zu denen die &mgmgen typischerweise unscharf und
oft ungeklart verlaufen. Prasentationen einer Ehiting als Teil einer gesellschaftlichen In-
stitution "vor den Augen" einer relevanten Offerttkeit verlangen daher eine Selbstdarstel-
lung i.S. einer Darstellung des "Selbst" in eim@rtlichen Bedeutund’ Gerade hier wird

der konstruktivistische Charakfinstitutioneller Schliisselsituationen erkennbar.

Nun ist dieses "Selbst" i.S. einer Innen/Aul3en-estheidung auch innerhalb einer Einrich-
tung haufig genug kontrovers! Jede ausdiffereriend einigermaf3en komplexe Organisati-
on ist von einer Pluralitat einander Uberschneiderdnen/Aul3en-Grenzen gekennzeichnet,
da mit der Binnendifferenzierung die Mdglichkeitmmmehmen, systemspezifische Umwelten
zu konstituieren und Uber Kontakte zu erschliefSm.wie es in jeder Organisation unter-
schiedliche Formen der Mitgliedschaft gibt, lassetn daher unterschiedliche Auffassungen

Uber institutionsrelevante Umwelten feststellen.

Eine basale autokommunikative Wirkung offentlict8®ibstprasentation bezieht sich daher
auf die Deutungen dérganisationszugehdrigkeund auf die sie kennzeichnenden externen

Umwelten.

Diese Zuschreibungen liegen bereits jeder verbalgth inhaltsbezogenen Thematisierung

voraus und beziehen sich auf Fragen, wie
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- Wer kann alfReprasentant der Organisatiarelten? Inwieweit ist dies strittig oder beruht

auf einem als selbstverstandlich unterstellten €or28

- Wer der Anwesenden reprasentexterne UmweltbereicReWelche Umwelten werden von
ihnen vertreten, welche Bedeutung haben diese &@erdiir verschiedene Bereiche der Orga-

nisation?

- Welche der Anwesenden Ubernehnzevischenpositionerbzw. sind fur andere nicht ein-
deutig bestimmbar?

- Wie offen,bzw. wierigide ist die Situation sowohl in Bezug auf unterstelftgscheidungen

derZugehdérigkeitals auch in Bezug auf ihre zeitliche, raumlichd sozialeZuganglichkeit?

Die Funktion als Schlusselsituation wird umso waiker zum Tragen kommen, je deutlicher
die Innen/Aul3en-Beziehungen situativ vergegenwactigl hierdurch einer Selbstbeobach-
tung zugéanglich werden. Hierbei sind Unterschiagisehen Organisationskulturen in Bezug
auf ihr Verhaltnis nach Auf3en von hohem Interesse:

- Auf der einen Seite eines gedachten Kontinuumg &rganisationen anzusiedeln, bei denen
die interne Zugehdrigkeit sich relativ trennschHagbtimmen lasst und die institutionsspezifi-
schen Umwelten bei den verschiedenen internen &ibkiern und Relevanzbereichen in nur
geringem Mal3e voneinander abweichen, so dass dgemérganisationsmitglieder in ihren

Funktionen weitgehend mit identischen Umwelten mutekommen.

- Auf der anderen Seite des Spektrums liegen Osgtionen, die eine Vielfalt unterschiedli-

cher Mitgliedschaften und Formen der Zugehoérigkeisgebildet haben und bei denen sich
die Umweltkontakte der verschiedenen Tatigkeitabbeenur in geringem Mal3e Uberschnei-
den. Dies bedeutet einerseits, dass die Organisatiee hochkomplexe Einbindung in unter-
schiedlichste Lebensbereiche zu realisieren vermiass es innerhalb einer so strukturierten
Einrichtung jedoch nur einen schmalen konsensu@kneich gibt, der als Gberschneidende,

relevante Umwelt erfahren werden kann.

Es ist anzunehmen, dass die gesellschaftliche Ekitwig der Institutionalformen der Er-

wachsenenbildung in den letzten Jahrzehnten von elsten, dem homogenen Typus, in
Richtung auf den zweiten, den heterogenen TypulrAggt hat. Zusatzlich ist davon auszu-
gehen, dass es zunehmend groRere Unterschiedédnewiden Organisationskulturen der sel-

ben Institutionalform in Bezug auf d&ruktur ihres Innen/Auf3en-Verhaltnisggist.

Gerade in ungeklarten Fallen haben Situationenntiitber Selbstprasentation nicht nur

Antworten auf die gewachsene Pluralitat der Innef@n-Relationen zu geben, sondern sie
14
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spiegeln notwendigerweise in der Art ihrer Gestajtiselbst bereits die Kontroversen hin-
sichtlich der Entscheidung wider, auf welches déglmhen institutionsspezifischen "Innen"
und auf welche der unterschiedlichen "Offentlichéeei sich das "Selbst" der Prasentation

eigentlich zu beziehen habe.

Eine derartige Kontroverse wird nur im Ausnahmeéaiplizit gefiihrt. Sie driickt sich meist
in der stillschweigenden Durchsetzung selbstvediiéin erscheinender Vorannahmen aus,
z.B. in bezug auf die Entscheidung, welcher Persiknees tiberhaupt zu dem Kontakt einge-
laden wird, wer sich dabei dann auch wirklich eladen fuhlt, wer wem zuliebe kommt, wer
im Falle eines Wegbleibens anderen fehlt, d.h.saigtive "Licke" prasent wird oder wer

trotz Fehlens Stellvertreter findet, die vakantsiffmnen tibernehmen.

Um es auf eine knappe Formel zu bringen:

In der fUr sie charakteristischen Inszenierung sih@nen/Aul3en- Verhaltnisses driickt sich
eine Institution gerade durch ihr Bild von der gie bedeutsamen Auf3enwelt aus.

Das Spannungsverhaltnis zwischen unterschiedlitimeen/Aul3en- Relationen findet auch in
deninhaltlichen Selbstbeschreibungsainen Ausdruck. Hierbei ist zu beriicksichtigergsda
gerade verbale Selbstdarstellungen sehr entschaalem gepragt sind, an wen sie sich rich-
ten. In den verbalen Darstellungen und in den thblaén Akzentuierungen ist daher eine
Vielzahl vonAntizipationenin Bezug auf ein mdgliches Vorverstandnis, auf demarteten
Informationsstand und auf die institutionelle Beteg der Personengruppen enthalten, die
als Adressaten der Selbstdarstellung gelten. InAdieder inhaltlichen Prasentation kommt
daher das Bild zum Ausdruck, das in einer Insbtuin bezug auf ihr "Gegenuber" entwickelt
wurde. Dies hat zur Konsequenz, dass eine Beobaglmstitutioneller Selbstdarstellung auf
das implizite oder situativ explizierte Wechsehathis zu achten hat, das zwischen der in-
haltlichen Prasentation und dem spezifischen Balsl 'tGegenibers” besteht. (z.B. als Kunde,
Auftraggeber, Finanzierungs- und Zuwendungsstptitische Instanz)

Je nach dem Bild des Gegenubers wird das eigerlestSanders akzentuiert, was gleichzei-
tig bedeutet, dass es die Institution entsprectumrdverfiigbaren Offentlichkeit mit einem
jeweils anderen Selbstbild zu tun bekommt und bferaetakommunikativ reagieren kann.
Ubertragt man in diesem Zusammenhang das Theorsmisimifikanten Anderen” (Mead)

und seiner Bedeutung fir ein Herausbilden und Etedsen von sozialer Identitat auf Prozes-
se der "corporate identity"”, so wird erkennbarsddie autokommunikative Wirkung 6ffentli-

cher Selbstdarstellung in hohem Mal3e davon gemviidt welche externen institutionell be-

deutsamen Bezugsgruppen als relevante AdressateSalbstprasentationen gewahlt werden
15
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kénnen und auch tatséachlich verfugbar sind, so si@sdurch ihren mittelbaren Einfluss auf
die Art der Selbstbeschreibungen langfristig eimwigses Selbstkonzept einzuschleifen ver-

maogen. (,Leitinstitutionen*)

Die Auswahl relevanter Bezugsgruppiem 6ffentliche Selbstdarstellung enthalt daheelis
langfristige Vorentscheidung in bezug auf Akzenumgen, wie eine Institution wahrge-
nommen wer- den soll. Zu bertcksichtigen ist hiezderum, dass in Bezug auf diese Ent-
scheidung immer von konkurrierenden Konzepten ayedtzen ist und dass es gerade das
Spannungsverhaltnis zwischen derartigen Prafereiszemas die Gesamtheit einer Institution

charakterisiert.

So reagieren z.B. unterschiedliche Mitarbeiter @ilf einen externen Beobachter) gleiche
Umwelten sehr different, so dass komplexe Aul3empmtasonen davon gekennzeichnet sind,
dass in ihnen gleichzeitig auf identische Bezugsgen verschieden und auf verschiedene

Aul3envertreter identisch reagiert werden kann.

Auch in den inhaltlichen Darstellungen ist dahef die Spannungsbeziehungen zu achten,
die dadurch entstehen, dass verschiedene Mitartpeippen ihre Darstellung an ihrem spezi-
fischen Bild der fiir sie relevanten externen Offehkeit orientieren. Hierdurch verliert die
Selbstdarstellung notwendigerweise an Eindeutiglet Kohérenz, bringt aber gleichzeitig

die institutionellen AuRenbeziehungen komplexer Auadruck.

Bei der Analyse institutioneller Selbstdarstellumgg schlie3lich noch zu untersuchen, ob sie
unthematisiert, beilaufig alSelbstausdruckrfolgt oder explizit als institutionell8elbstbe-
schreibungorganisiert wird.

- Implizite Prasentationengibt es beispielsweise in vielen EinrichtungerForm sozialer
Gelegenheiten wie Festen, Feiern, Jubilaen odeye'Ber offenen Tif, in denen sich die
Inszenierungen des Selbst auf Prasentationen vplizitam Selbstausdruck konzentrieren. Je
nach Einschatzung der moglichen Interessen und@eeéeutung der ein- geladenen externen
Offentlichkeit wird ein "Einblick in Leben und Ariie des normalen Alltags organisiert, bei
dem sich jeder Besucher sein eigenes Bild mach&roboe dass dies in Form v&@elbstbe-

schreibungemotwendigerweise verbalisiert wird.

- Bei expliziten Prasentationedurch institutionelle Selbstbeschreibungen wirelschoch
offensichtlicher, weil hierbei in der Regel Fragdss eigenen Selbstverstandnisses angespro-

chen und beantwortet werden muissen. Eine Institwtiod in ihrer Gesamtwirkung fir die
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verschiedenen Mitgliedergruppierungen und deren Ei@n nur dann als komplexer Zu-
sammenhang erkennbar, wenn sie aus unterschiealiBliekwinkel und erganzenden Erfah-
rungen so beschrieben wird, dass das fir sie ketmande Spannungsgeflge in der Kom-
plementaritat unterschiedlicher Selbstbeschreibmrmyen Ausdruck kommt. Dies gilt nicht
zuletzt fur die begrifflichen Ausdrucksformen ungrachlichen Akzentuierungen, von denen

die Selbstbeschreibungen gekennzeichnet sind.

5. Zusammenfassung

Aus den bisherigen Uberlegungen werden methodiBciimissen und Analysegesichtspunkte
erkennbar, mit denen geklart werden kann, inwiewwtoffentliche Selbstdarstellung einer
Einrichtung als institutionelle Schlusselsituatimirksam werden kann. Auf einer basalen
Ebene lasst sich die Art der Selbstdarstellungrdtm@ichtung als eine die jeweilige Organi-
sationskultur kennzeichnendrm institutionellenSelbstausdruckdeuten, die weitgehend

unabhangig von voluntaristischer Gestaltbarkeit ist

Auf dieser Beobachtungsebene lasst sich klarenwalghe Weise die Gesamtheit des institu-
tionellen Handelns als Organisationskultur zumdkusk gebracht wird, bzw. welche kollek-

tiven Ausdrucksformen Uberhaupt strukturell verféigbind.

Anmerkungen

1) Diese Formulierung zielt auf eine ethnomethodisiche Deutung des Organisationsbegriffs. vgl.
einfuhrend: P.R.Sanday, The Ethnographic Paradjgm(s Adm.Sc.Qu. 24/1979, S.527-538;
St.R.Barley, Semiotics and the Study of Occupatiama Organizational Cultures. In: Adm.Sc.Qu.
28/1983, S.393-413.

Uber eine dem Begriff zugrundeliegende lebenswaltiVerankerung hinaus ist fiir das Verstandnis
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ausfuhrlich die Darstellungen in O. Schaffter: Webtldung in der Transformationsgesellschaft. Zur
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Zuschreibung von Entscheidungen) konstituiert untbgoietisch reproduziert. Organisation bietet
inder gegenwartigen Gesellschaft in der Regel gierationalisierungsfahigen Realisierungsformen
fur institutionalisierte gesellschaftliche Funkt@n und sind daher ausgewahlten, fir ihr Handeln
sinnkonstituierenden Funktionssystemen struktargkeordnet (Leitinstitutionen)
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Vgl. auch M. Sakuma, Kommunikation als Managemehtté - Eine Untersuchung des Informati-
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japanischen Managementsystems. Berlin (ExpressiRf 5. 61-79.
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8) K. E. Weick a.a.0. 1976; sowie K. E. Weick @.a1985
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