Bisher sind bei den Tragern und Einrichtungen der Weiterbildung die Kriteriendis-
kussion und das Methodenarsenal flir Evaluationsverfahren und Qualitatssiche-
rung wenig entfaltet. Zwar gibt es vielfitige Nachbefragungen anhand von Frage-
bdgen mit Polaritatsprofilen zur Einschatzung durch die Teilnehmenden. Fir wei-
terreichende Instrumente werden aber meist kaum Zeit und nur eingeschrankte
Ressourcen aufgewendet. Im Prozef der Qualitatsdiskussion kann schrittweise
ein flexibles und immer ergdnzungsbediirftiges Instrumentarium entstehen, das die
Funktion erfiillt, die Angebote zu verbessern. Dabei ist es neben der Systematik
der Kriterien und Methoden der empirischen Analyse mindestens ebenso wichtig,
Verfahren zu finden, in welche die verschiedenen Beteiligten ihre Anforderungen
einbringen. Die Institutionen der Erwachsenenbildung kénnen Qualititsansatze
nutzen, um Formen gemeinsamer Selbstevaluation zu finden. Dabei kommt es
darauf an, auch die Interessen der Teilnehmenden und Adressaten von Weiterbil-
dung in der Qualitatsdiskussion zu artikulieren, da3 ndmlich Lernen Spa3 machen
kann, aber auch durch Erfolg gekront werden soll.
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Strukturwandel als LernanlaB
Die Bedeutung der Mitarbeiterfortbildung fiir Organisations-
entwicklung in der Erwachsenenbildung

Ortfried Schiéffter

1. Gesellschaft unter Veranderungsdruck

Es ist gar nicht so lange her, da kreiste die Vorstellungswelt von Erwachsenen-
bildnern vor allem um die Frage, wie sich durch geeignete Bildungsangebote der
geselischaftliche Wandel beférdern lieBe, wie durch individuelles Lernen weitrei-
chende ,BewuBtseinsédnderung” ausgeldst, wie durch Aufklarung der Verhéltnisse
traditionale Strukturen ,aufgebrochen“ und wie insgesamt neue Verhaltensweisen
durch soziales Lernen bewirkt werden kénnten. Gesellschaftlicher Wandel in Ge-
stalt von sozialstrukturellen und individuellen Verinderungsprozessen erschien vor
dem Deutungshintergrund des Fortschrittsgedankens bei aller gegenteiligen Erfah-
rung doch unter einem optimistisch geténten Licht. Erwachsenenbildung verstand
sich seit ihrer Entstehung, besonders aber nach ihrer Metamorphose zur lebens-
und berufsbegleitenden ,Weiterbildung* als spéates Kind der Aufklarung, als ratio-
nalistischer Ausdruck der Moderne und damit als Motor gesellschaftlicher Reform-
bemiihungen.

Interessant, aber heutzutage zunehmend problematisch, ist dabei, daB bei dieser
Verhaltnisbestimmung zwischen Modernisierung und febenslangem Lernen die
Jnstitution Erwachsenenbildung® ausschlieBlich auf der Seite der Akteure von
Verénderung gesehen wurde und daB ihre reaktive Seite als Objekt oder gar als .
Opfer gesellschaftlichen Strukturwandels unreflektiert blieb. Diese privilegierte
AuBensicht, bei der man immer nur (iber andere — also Uber Adressatenbereiche
oder Zielgruppen — professionelle Uberlegungen anzustellen hat, sich selbst aber
unproblematisiert als Bildungsinstanz voraussetzen kann — diese lllusion von ,frei-
schwebender Intelligenz* ist im Zuge des heutigen Strukturwandels nicht mehr auf-
rechtzuerhalten. Unlbersehbar sind nun auch die Institutionalformen der Erwach-
senenbildung einem groben ,Ritteltest* ausgesetzt, sie allenthalben aus den
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Fugen geraten lassen, ohne daf gleichzeitig schon neue Entwicklungen erkennbar
werden. Die ,Verénderungsagentur Weiterbildung* gerat ihrerseits unter massiven
Verénderungsdruck und bedarf nun selbst professioneller Hilfe beim Strukturwan-
del. Die Notwendigkeit, strukturelle Veranderungen als LernanlaB3 zu verstehen, er-
offnet weitreichende Perspektiven fiir die Fortbildung von Mitarbeitern in erwach-
senenpédagogischen Handlungsfeldern. Es stellt sich nun nicht mehr allein die
Frage, wie Weiterbildungseinrichtungen auf ihnen aduBerlich bleibende Verinde-
rungen mit diesen oder jenen neuartigen Angebotsformen antworten kénnen. Dar-
Uber hinausgehend zeichnet sich ein gesellschaftlicher Funktionswandel lebens-
langen Lernens ab, der nicht mehr durch adaptive Reaktionen aufgefangen wer-
den kann, sondern der weitreichende Verschiebungen im institutionellen Gefiige
nach sich zieht. So sieht man sich in der Erwachsenenbi dung vor die Herausfor-
derung gestellt, daB sich nun ,Lernorganisation” in ahnlicher Weise umweltreagi-
bel und ,strukturell lernfahig" zu erweisen hat wie dies seit ei iger Zeit anderen
Organisationsvarianten im Dienstleistungsbereich abverlangt wird. Bildungstheore-
tisch und -praktisch geht es dabei um die Frage, was ,strukturelle Verinderungs-
bereitschaft” und Lernfahigkeit von Weiterbildungsorganisation fur das Konzipie-
ren, Organisieren, Durchfiihren und Auswerten von Weiterbildungsprogrammen
bedeutet und welche Konsequenzen dies fiir Ausbildung und Fortbildung ihrer Mit-
arbeiter nach sich zieht.

1.1 Das Weiterbildungssystem im Beschleunigungssog

Weiterbildung sieht sich dem gesellschaftlichen Verénderungsdruck nicht mehr
allein in der Lebens- und Berufssituation ihrer Bildungsadressaten und Zielgrup-
pen, sondern auch in ihren eigenen institutionellen Arbeitsbedingungen ausge-

setzt. Das verédndert ihr bislang unreflektiert vorausgesetztes Verhaltnis zum ge- -

sellschaftlichen Wandel, es problematisiert ihre Zukunftsorientierung. Man fiihit
sich nun auch selber von einem Beschleunigungssog erfaBt, mit dem man kompe-
tent umzugehen lemen muB. Mitarbeiterfortbildung muB daher starker auf Pro-
bleme berufsbiographischer und institutioneller Entwicklung eingehen. Nicht allein
diejenigen, die zu spat kommen, bestraft das Leben, sondern auch diejenigen, die
standig in der Furcht leben missen, Entwicklungschancen zu verpassen, ,zu spat
zu kommen*“ und die aus dieser Sorge heraus ihrer Gegenwartigkeit verlustig ge-
hen.

So reicht es unter diesen Umstinden nicht mehr aus, eine Produktpalette an im-
mer neuen, aber strukturgleichen Anpassungs-, Umschulungs- und Fortbildungs-
maBnahmen routinisiert nach bewéhrtem Muster Just in time* aufzulegen. Nur
wenn man sich auch in der eigenen padagogischen Arbeit dem allgemeinen Be-
schleunigungsdruck widersetzen kann, lassen sich Arbeits- und Lernformen ent-
wickeln, die sich der Suggestion des Wettlaufs entziehen und die hierdurch erst
die Lernféhigkeit der Teilnehmer erméglichen. Es sind daher Gelegenheiten zu
schaffen und anzubieten, die es erlauben, sich Uberhaupt mit den gegenwartigen
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Herausforderungen lernend auseinanderzusetzen und nicht anpassend oder ver-
weigernd zu reagieren. Dies gilt fir die Weiterbildungsangebote ebenso wie fiir
Fortbildungsangebote fir Mitarbeiter in der Erwachsenenbildung. Das jedoch setzt
eine Umkehrung der Zeitstruktur voraus, von der bisher lebenslanges Lernen ge-
dacht und begriindet wird. Weiterbildungs- und Fortbildungsangebote legitimieren
sich nicht mehr allein aus einer antizipierbaren, besseren Zukunft, auf die vorberei-
tet wird und die durch organisiertes Lernen realisiert werden kann. Statt dessen
bekommt man es heute mit ,zu viel Zukunft* zu tun, d. h. mit einer unkalkulierbaren
Komple: an Optionszumutungen. Erwachsenenbildung hat sich der Aufgabe zu
stellen, wie eine als sinnvoll erlebbare Gegenwart angesichts einer hereinbre-
chenden Veranderungsgewalt stabilisiert und wie das Erhaltenswerte oder liberale
LWhistorische Errungenschaften” vor Abwicklung, Werteverfall und sozialer Erosion
bewahrt werden kénnen. Friiher lieB sich der Erfolg von Bildungsarbeit an der Be-
schleunigung des Anpassungsverhalten an immer rasantere Entwicklungsverlaufe
beschreiben. Nun geht es um die Sta erung von Lebenslagen immer neuer
Zielgruppen, die nicht mehr mithalten” kénnen oder im Zuge der Entwicklung ,frei-
gesetzt” und aus dem Rennen geworfen werden. Beispiel hierfir wére Bildungs-
arbeit mit Menschen im erzwungenen ,Vorruhestand®, mit sog. Problemgruppen
des Arbeitsmarktes oder mit Zielgruppen in strukturschwachen Krisenregionen.
Bildungsorganisation erhélt hier die neue Funktion einer Gegensteuerung zur ge-
sellschaftsweiten Beschleunigung und hat im Sinne eines ,zweiten psycho-sozia-
len Moratoriums® geschiitzte Rdume aufzubauen, in denen wieder Lernfahigkeit im
Umgang mit der eigenen Lebens- und Berufssituation méglich wird. JLernen® be-
tont dabei weniger die Aneignungs-, sondern akzentuiert die Distanzierungslei-
stung, um die ungebandigte destruktive Kraft der gesellschaftlichen Veranderungs-
prozesse zum LernanlaB wenden zu kdnnen. Dies setzt allerdings voraus, daB
auch die Weiterbildungsinstitutionen und die in ihr tatigen Mitarbeiter zu dieser Di-
stanzierung bereit und in der Lage sind und daB sich die Weiterbildungseinrich-
tung trotz ihrer turbulenten Umweltverhaltnisse nicht noch tiefer in das scheinbar
unvermeidbare ,Hase-und-igel-Spiel“ verstrickt. Um dies ins Aufgabenverstandnis
aufzunehmen und in der Bildungsarbeit umsetzen zu konnen, reichen Appelle
nicht aus, sondern es bedarf dazu auch externer Unterstiitzung und problem-
adédquater Fortbildungsansétze.

1.2 ,Lernende Organisation“ als strukturelle Antwort

Vor dem Hintergrund der neuen Anforderungen wird erkennbar, daB die Erwach-
senenbildungsorganisation ihren Uberlieferten Problembeschreibungen und Pro-
blemlésungen nicht mehr vorbehaltios vertrauen kann. Ahnlich wie fir andere ge-
sellschaftliche Institutionen gilt, daB man nach ,intel genten Ldsungen” zu suchen
hat. Damit ist gemeint, daB es nicht mehr ausreicht, extern definierte Aufgaben
routineméBig mit bewéhrten Mitteln zu bearbeiten. Bei der Entwicklung von Wei-
terbildungsprogrammen fiir immer neue Adressatenbereiche werden professionei-
le Entscheidungen bereits zu einem sehr frithen Zeitpunkt der Aufgabenbestim-
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mung erforderlich, namlich dann, wenn es um die Bestimmung der Bedarfslage
und der darauf zugeschnittenen Angebotsformen geht. lllustrieren 1&Bt sich dieser
Punkt an Veranderungen im Nachfrageverhalten bei den Weiterbildungsadressa-
ten, an einem wachsenden Bedarf an sozialer oder milieugebundener Orientierung
der Kursteilnehmer, Anforderungen an ,ganzheitliche* Qualifizierungskonzepte in
der betrieblich-beruflichen Bildung, an einem wachsenden Interesse an alltagsbe-
zogenem Lernen und an personenbezogener Reflexion. Dies wirkt sich bereits
deutlich auf die Programmentwicklung bei unterschiedlichen Weiterbildungsanbie-
tern aus: Immer neue Aufgabenbereiche differenzieren sich aus, neue Zielgruppen
werden erschlossen und als nachfragerelevante Teilnehmergruppen gewonnen,
neue Themen- und Inhaltsbereiche werden konzeptionell erarbeitet und die Veran-
staltungsformen und Arbeitsweisen den jeweils neuen Anforderungen angepaft.
Die flexible Orientierung an neuen Bedarfslagen fuhrt notwendigerweise zu be-
wuBten, vor allem aber zu beildufigen Verdnderungen in den verschiedenen Ar-
beitsbereichen einer Weiterbildungseinrichtung: die internen Kommunikations- und
Entscheidungsstrukturen werden komplexer und weniger Ubersichtlich; die Koope-
rationsbeziehungen und informellen Vernetzungen mit AuBenbereichen werden in-
tensiver und gleichzeitig vielfaitiger; und die Personalstruktur differenziert sich zu-
nehmend aus in unterschiedliche Kompetenzbereiche und Anstellungsverhalt-
nisse. lhre Verdichtung und z. T. dramatische Zuspitzung finden die beschriebe-
nen Entwicklungslinien in dem wachsenden Zwang zur Ressourcen-Kontrolle.
Was ansonsten méglicherweise einer naturwiichsigen Entwicklung Uberlassen
bliebe, muB unter Kostendruck und existentieller Gefahrdung in rationale Kontroll-
und Lenkungsstrukturen gebracht werden.

Diese Notwendigkeiten zu bewuBter Gestaltung hat weitreichende Konsequenzen
far die Leitungskonzepte, fur die Ablauforganisation und eng damit verbunden fir
die heutigen Themen institutionsbezogener Mitarbeiterfortbildung. Es geht insge-
samt um die Erkennung und Nutzung von Handlungsspielrdumen. Da es nun nicht
mehr ausreicht, andernorts entwickelte Angebotsprofile unvermittelt auf die eigene
Situation zu Ubertragen, stoBen alle Ansétze einer erwachsenenpidagogischen
Mitarbeiterfortbildung rasch an ihre Grenzen, wenn sie sich auf Anpassungsquali-
fizierung beschranken. Statt dessen missen innerhalb der Organisation Anldsse
und Verfahren der Problemerkennung und der innovativen Problembearbeitung in-
stalliert werden. Weiterbildung gerét hierdurch unter den Anspruch, Strukturen ei-
ner ,lernenden Organisation“ aufzubauen.

In dieser Situation ist Mitarbeiterfortbildung angehalten, ihren Wirkungsradius er-
heblich auszuweiten: Uber die Vermittiung erwachsenenpédagogischer Grund-
qualifikationen und Uber arbeitsplatzbezogene Praxishilfen hinaus wachsen ihr nun
zusétzlich Aufgaben der erwachsenenpéadagogischen Beratung und fachlichen
Begleitung institutioneller Strukturentwicklung im Weiterbildungsbereich zu. Dies
verlangt ein nicht zu enges Verstindnis von Fortbildung. Da man inzwischen
jedoch auf ein breites Spektrum sehr unterschiedlicher Fortbildungskonzeptionen
und auf eine wachsende Zahl kompetenter Fortbildner unterschiediicher Proveni-
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enz zuriickgreifen kann, wird es mdglich, Mitarbeiterfortbildung als Entwicklungs-
begleitung zu konzipieren, hierflir aus den zunéchst sehr heterogenen Ansétzen je
nach Zielsetzung auszuwahlen, um sie schlieBlich zum Gesamt einer ProzeBbera-
tung zu kombinieren. Was damit genauer gemeint ist, soll im néchsten Abschnitt
behandelt werden.

2. Mitarbeiterfortbildung als Begleitung von Prozessen der Organisations-
entwicklung

Die Verknlpfung von Organisationsentwicklung und Mitarbeiterfortbildung kann
jedoch nur dann als handlungsleitender Kontext genutzt werden, wenn beide Ka-
tegorien begrifflich geklart und operationalisierbar aufeinander beziehbar werden.
Im folgenden werden daher zunachst drei Bedeutungen von Qrganisationsentwick-
lung unterschieden, um daran mdgliche Wirkungsrichtungen ableiten zu kénnen,
die Mitarbeiterfortbildung als Entwicklungsbegleitung erhaiten kann.

2.1 Organisationsentwicklung

Zunéchst ist der unterschiediiche Bedeutungsgehalt der Begriffe ,Strukturentwick-
lung” und ,Organisationsentwicklung” zu beachten:

Wéhrend im Begriff ,Strukturentwicklung® ein Versténdnis von anonymen, nicht
willentlich zu steuernden Wandlungsprozessen mitschwingt, wird ,Organisations-
entwicklung" bei aller Unschérfe enger mit konkreten Akteuren in Entscheidungs-
situationen in Verbindung gebracht.

.Organisationsentwicklung" bietet daher als Begriff Anhaltspunkte, bei denen per-
sonale Akteure ins Spiel kommen und auf die Entwicklung von Arbeitszusammen-
héngen EinfluB zu nehmen versuchen. Dennoch héngt es von der genaueren Kon-
zeption von ,Organisation” ab, ob und inwieweit jeweils externer oder interner Ein-
fluB auf die Verdnderung von Organisationsstrukturen genommen werden kann.
Die hierbei erkennbaren Varianten méglicher EinfluBmaéglichkeiten lassen sich zur
ersten Orientierung an drei Formen eines ,institutionellen KontrollbewuBtseins® be-
schreiben:

(1) Organisationsentwicklung als beildufiger Verédnderungsprozef3

Organisationsentwickiung im Versténdnis eines beildufigen, wenig beachteten
Wandels der Arbeitsbedingungen wird sowohl im Binnenverhéltnis als auch in der
Beziehung zu AuBenbereichen einer Organisation nur aus der Latenz heraus wirk-
sam. Sie ist daher der Organisation strukturell nicht als Information verfigbar,
selbst wenn sie von einzelnen Personen subjektiv wahrgenommen werden mag. In
diesem Sinne findet Organisationsentwicklung immer und in jedem Fall statt; sie
ist jedoch als institutionelle Selbstbeschreibung immer nur riickblickend (z.B. zu
formellen Gelegenheiten der Bilanzierung) thematisierbar und wird von den Mitar-
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beitern einschlielich der Leitung eher als ein ,natirlicher, ,wildwiichsiger®, um
nicht zu sagen ,zufalliger* ProzeR gedeutet.

(2) Organisationsentwicklung als bewuft mitvollzogener Verdanderungsprozel3

Als reflexiv begleiteter und thematisierter WandlungsprozeB wird Organisations-
entwicklung in Bezug gesetzt zu einer spezifischen Beobachterperspektive und
aus der Position externer oder interner Akteure beurteilt. Reflexiv mitvolizogene
Veranderungen in einer Einrichtung werden dabei einer umfassenden Entwickiung
zugeschrieben und daher haufig teleologisch gedeutet. Die einzelnen Verande-
rungen werden in einen Sinnzusammenhang gebracht und daraus ein denkbarer
Gesamtverlauf abgeleitet, dem man Zielrichtungen unterlegen kann. So erhalten
Einzelveranderungen den Charakter von Indikatoren fiir angestrebte oder befiirch-
tete Strukturverschiebungen, was in hierfiir charakteristischen Begriffen wie ,Inno-
vation®, ,Verénderungsresistenz*, ,Reformbereitschaft’, ,strukturelle Lernfahigkeit",
LFlexibilitat* oder ,Stabilitat* zum Ausdruck kommt. Die Reflexion der Beteiligten
auf die strukturellen Wandlungsprozesse ist jedoch kein folgenloser ,Wind Uiber
gekréuselten Wasserflachen®, sondern kann selbst wiederum Auswirkung auf die
beobachteten Entwicklungen haben. Es macht einen wichtigen Unterschied aus,
ob Entwicklungen Gber blinde Verhaltensmuster ausagiert und daher nur ex post in
ihren Folgen registriert werden kénnen oder ob gew{inschte Entwicklungen bewuft
wahrgenommen und verstarkt bzw. problematische Tendenzen bereits von Beginn
an konterkariert werden kdnnen. Grundsétzlich ist von Bedeutung, daB es objekti-
ve Entwicklungen einer sozialen Realitat nicht gibt, sondern daB beachtet werden
muB, welche der organisatorischen Veranderungen tberhaupt zu einem in sich zu-
sammenhéngenden EntwicklungsprozeB gedanklich verkniipft werden. Danach ist
es folgenreich, wie diese ProzeBkonfiguration einer institutionellen Offentlichkeit
implizit oder explizit als Leitbild verfiigbar ist und aus welcher Beobachterposition
heraus sie schlieBlich bewertet wird. Entscheidend fir die zwsite Variante von Or-
ganisationsentwicklung ist daher die strukturelle Reflexionsféhigkeit einer Organi-
sation fur ihre eigenen Bedingungen. Von geringer Bedeutung ist dabei das Re-
flexionsvermdgen auf der personalen Ebene, denn was nlitzt es einer Einrichtung,
wenn die Mitarbeiter als Individuen den groBen Durchblick haben, ohne daB die-
ses Wissen in organisatorisch relevante Wissensbestinde Gberfiihrt werden kann.
So geht es nicht um individuelle Einsichten, sondern um die institutionellen Vor-
aussetzungen fir ,selbstreferentielle Beschreibungen, um die Selbstdeutungen
einer Organisation.

(3) Organisationsentwicklung als zielgerichtete Verinderung

Vielfach wird der Begriff Organisationsentwicklung jedoch weit enger gefaBt und
meint dann die Einleitung, Durchfilhrung und das abschlieBende Aufdauerstellen
gezielter ReorganisationsmaBnahmen. Im Sinne eines extern oder intern initiierten
Eingriffs erhdlt Organisationsentwicklung die Bedeutung eines Flhrungsinstru-
ments. Dieser Sinnzusammenhang wird angesprochen mit Begrifflichkeiten wie
»strategisches Management", ,Reorganisation”, ,,ProzeBoptimierung*, ,Rationalisie-
rung®, ,Controlling" oder ,Qualitatssicherung”. Mégliche Steuerungsmodelle lassen
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sich daran unterscheiden, in welcher Weise das Verhaitnis zwischen den zu ver-
&ndernden Organisationsbedingungen und den jeweiligen Entscheidungstragern
konzipiert wird; so z. B. im Sinne einer externen oder internen EinfluBnahme, Ver-
énderungsmafBnahmen top down oder bottom up bzw. als systemischer Steue-
rungsprozef nach dem kybernetischen Paradigma.

2.2 Fortbildungsstrategien

Wenn man die Absicht verfolgt, Mitarbeiterfortbildung in der Erwachsenenbildung
auf Prozesse der Organisationsentwicklung zu beziehen und dies konzeptionell in
ihren Zielen, Inhalten, Adressaten und Verfahrensweisen zu beriicksichtigen, so ist
entscheidend, welche der beschriebenen Auffassungen von Organisationsentwick-
lung jeweils zugrunde gelegt wird. Dariiber hinaus erméglicht eine differenzierte
Sichtweise von Organisationsentwicklung eine genaueres, vielfach auch neuarti-
ges Versténdnis von Mitarbeiterfortbildung. Grundsétzlich gilt es dabei zu beriick-
sichtigen, daB Fortbildungskonzepte sowohl eine symptomatische Reaktion auf ei-
nen wie auch immer gedeuteten institutionellen Wandel darstellen, gleichzeitig
aber auch Antriebsmoment fiir neue Entwicklungen sein kénnen. Analog zu den
drei Bedeutungsvarianten von Organisationsentwicklung lassen sich daher drei
Strategien institutionsbezogener Fortbildung unterscheiden:

(1) Fortbildungsstrategie: Selbstausdruck latenter Entwicklungen

Im Verlauf von Entwicklungen, die in einer Organisation zwar als Einzelverande-
rungen praktisch erfahren, in ihrer Zielrichtung und Logik jedoch nur beildufig
nachvollzogen werden kénnen, hat institutionsbezogene und arbeitsplatznahe
Fortbildung in ihren verschiedenen Ansitzen vornehmlich Symptomcharakter. Sie
spiegelt ungeklarte Entwickiungen, ohne sie explizit thematisieren oder aus einer
Distanz heraus analysieren zu kénnen. So kommt in den jeweils aktuellen Fort
dungsmaBnahmen nur mittelbar in Form von Qua zierungszumutungen und Un-
terstltzungsbedurnissen zum Ausdruck, was in einem Tatigkeitsbereich ,gerade
ansteht. Die Fortbildungsbediirfnisse bieten jedoch bereits eine Konkretisierung
dessen, was sonst nur als diffuser Verénderungsdruck geduBert werden kann.
Zwar kann auf dieser faktischen Verkniipfungsebene zwischen latenter Entwick-
lung und aktuell erscheinenden Fortbildungsthemen die mégliche Entwicklungsio-
gik der verschiedenen Einzelveranderungen noch nicht rational geklart werden.
Dennoch hat das sensible Aufsplren aktueller Probleme und Themen unabweis-
bare Stérken. Diese Strategie arbeitet ohne abstrakte Zuschreibungen und ver-
steht es daher, flexibel und unbefangen auf jeweils anstehende Anforderungen
pragmatisch zu reagieren. Ihre Schwéche gt in einer gewissen Willkirlichkeit
und einem daraus erklarlichen passiven KontrollbewuBtsein. So verstarkt sie die
Ohnmacht gegeniiber einem letztiich undurchschaubaren Strukturwandel, mit dem
nur durch blinde Adaption Schritt zu. haiten ist. Es gibt Anzeichen dafir, daB das
hier beschriebene Verhiltnis zwischen Mitarbeiterfortbildung und Organisations-
entwicklung die gegenwartige ,Normalform* darstelit und somit ein Signum des
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heutigen Zeitgeistes ist, wéhrend die im weiteren beschriebenen Strategien noch
als Entwicklungsziele von Fortbildung gelten missen. Dies zeigt sich u.a. auch
daran, daf3 Probleme der Weiterbildungsorganisation gegenwdrtig noch vorwie-
gend als Themen von Fortbildung, d.h. im Sinne einer inhaltlichen Bearbeitung
-aufgegriffen werden, ohne daB in den meisten Fortbildungsangeboten bereits die
besondere ProzeBlogik eines konkreten Arbeitsbereichs oder der betreffenden
Weiterbildungseinrichtung in den Blick gerat und bearbeitet werden kann.

(2) Fortbildungsstrategie: Institutionelle Selbstbeobachtung

Mitarbeiterfortbildung kann aber auch die Funktion eines kritisch reflektierenden
Mitvollzugs von Verénderungsprozessen Ubernehmen und hierbei zur professi-
onsgesteuerten Analyse anleiten. Dabei geht es weniger um den Gewinn syste-
matischer Erkenntnisse, sondern um die Klarung organisatorischer Gestaltungs-
spieirdume und EinfluBméglichkeiten auf winschbare oder abgelehnte Entwick-
lungen. Fortbildungsziele und -verfahren gehen in diesem Zusammenhang iiber
die personale Qualifizierung einzelner Mitarbeiter hinaus. In Form von ,Fortbildung
vor Ort* (Schéffter/von Kiichler) Teamsupervision oder ,pédagogischer Organisati-
onsberatung” werden  sie auf je akute Veranderungsprobleme oder Verinde-
rungsziele eines Arbeitsbereichs bezogen, die sich sinnvollerweise nur unter Mit-
arbeit aller Beteiligten verfolgen lassen. Werden derartige Fortbildungsinstrumente
auf Dauer gestellt und zu einem internen Fortbildungssystem ausgebaut, so tber-
nimmt das hierbei entstehende ,selbstgesteuerte Fortbildungscurriculum die
Funktion einer institutionellen Selbstbeobachtung, eines ,Frihwarnsystems® und

damit wichtige Managementfunktionen, mit denen einzelne Leitungspersonen zu-

nehmend Uberfordert waren. Die gegenwartig praktizierten Fortbildungsansétze
hierzu unterscheiden sich vor allem in ihrer Ausrichtung auf je spezifische Pro-
blembereiche oder didaktische Handlungsebenen. Zu denken wére zunachst an
Supervision, Leiter-Coaching, Teamberatung aber auch an externe Beratung beim
Autbau institutioneller Selbstreprasentation auf unterschiedlichen Ebenen (,Offent-
lichkeitsarbeit"), bei der Entwickiung von Bildungs-Controlling oder bei der Pro-
grammplanung nach dem Leitbild-Konzept.

Grundsétzlich gilt fiir die zweite Fortbildungsstrategie, daB sie den Rahmen bietet
fir den Aufbau einer organisatorischen Infrastruktur zur institutionellen Selbstbe-
obachtung. Mit ihr werden einzelne Veranderungen als Anzeichen iibergeordneter
Entwicklungen gedeutet und hierbei fallbezogen und situationsgebunden zwischen
wilnschbaren und geféhrlichen Tendenzen unterschieden. Mitarbeiterfortbildung
auf dieser Reflexionsebene organisiert daher Lernanldsse auf einer institutionellen
Steuerungsebene und stellt daher als Angebot bereits eine strukturelle Interven-
tion in den bisherigen (blinden) Entwicklungsverlauf einer Organisation dar.

(3) Fortbildungsstrategie: Steuerung von Reorganisationsmaf3nahmen

Wird Organisationsentwicklung als eine zielgerichtete ReorganisationsmaBnahme
verstanden, die von der Leitung verantwortet und unter Beteiligung interner oder
externer Moderatoren gesteuert wird, so erhélt in diesem konzeptionellen Zusam-
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menhang Mitarbeiterfortbildung einen flankierenden oder auch instrumentellen
Charakter. Im Rahmen der Fortbildungsorganisation werden spezifische Qualifizie-
rungsanforderungen der ReorganisationsmaBnahme bzw. die Bearbeitung von Ak-
zeptanzproblemen als Lernanldasse gedeutet und entsprechend bearbeitet. Hier-
durch ist die Grenze zwischen Macht- und Durchsetzungsstrategien und Lemnan-
geboten nicht immer deutlich zu unterscheiden. Grundsitzlich jedoch ist das nicht
untypisch, erhélt doch Fortbildung im Rahmen von strategischem Management,
Personalentwickiung und Qualitatssicherung ohnehin eine deutliche leiterorien-
tierte Steuerungsfunktion, die, wird sie offengelegt und legitimiert, ohne Frage
auch entwicklungsférderlich zu wirken vermag.

An den skizzierten drei Auffassungen von Organisationsentwicklung und daran
anschlieBenden Fortbildungsstrategien wird nachvollziehbar, daB sich institutions-
bezogene Fortbildungsansatze heute bereits an sehr unterschiedlichen Perspekti-
ven orientieren kdnnen und daf3 dies auch faktisch der Fall ist. Geht es daher um
den Aufbau oder Ausbau eines weiterbildungsinternen Fortbildungssystems, so
muB im einzelnen genauer geklart werden, welche Fortbildungsstrategien in wel-
chen Problemzusammenhangen verfolgt werden sollen. Diese konzeptionellen
Entscheidungen, in denen das Verhaltnis von Mitarbeiterfortbildung und Organisa-
tionsentwicklung klarungsbediirftig wird, lassen sich jedoch nur auf einer hdher-
stufigen Abstraktionsebene treffen: namlich im Rahmen einer zu entwickelnden in-
stitutionsbezogenen Fortbildungsdidaktik der Erwachsenenbildung.

3. Perspektiven einer institutionsbezogenen Fortbildungsdidaktik

Wird Mitarbeiterfortbildung in den Kontext von Organisationsentwickiung gestelit,
so erschlieBt sich hierbei ein konzeptioneller Entscheidungszusammenhang, in
dem sich bisher bekannte Fortbildungsansétze vergleichen und unter curricularen
Gesichtspunkten beurteilen lassen, ohne daB man sie dabei einer externen Fach-
didaktik zu unterwerfen braucht. Dariiber hinaus wird durch die Orientierung an in-
stitutionellen Problemlagen oder Entwicklungszielen die bisherige Beschrinkung
auf individuelle Qualifizierungsziele iberwunden; es werden dabei Einwirkungs-
méglichkeiten auf die Entwicklung von Teams, von inhaltlich definierten Arbeitsbe-
reichen, betrieblichen Strukturen oder von einrichtungsiibergreifenden regionalen
Netzwerken erschlossen. Diese iiberpersonale Wirkungsdimension wird hier mit
dem Begriff institutionsbezogene Fortbildung* bezeichnet.

Die Schwierigkeiten bei der Realisierung dieser neuen ,Generation von Mitarbei-
terfortbildung” besteht nun nicht, wie man meinen kénnte, in einem Mangel an
ausgereiften Methodenkonzeptionen, mit denen qualifizierender EinfluB auf die
Entwickiungsverlaufe in Weiterbildungsorganisationen genommen werden kénnte.
Diese liegen bersits vor und kommen bereits zunehmend auch in der Fortbildung
fur Weiterbildner zur Anwendung. (Dafiir bietet nicht zuletzt dieses Themenheft
reichlich Belegmaterial.) Problematisch ist das noch immer geringe Verstandnis fiir
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Lernangebote, die sich an ,kollektive Adressaten” (Schaffter) richten, d. h. die auf
liberpersonales Lernen abstellen. Man kommt auch deshalb nur langsam voran,
weil in der Fortbildungsdidaktik noch Uberwiegend in Einzelkonzeptionen und dar-
an orientierten EinzelmaBnahmen gedacht wird, obwoh! Fortbildungscurricula, in
denen beispielsweise fachliche Qualifizierungsbausteine mit Supervision und der
Begleitung praktischer Entwicklungsvorhaben kombiniert werden und auf spezifi-
sche Erfordernisse eines Arbeitsbereichs hin konzipiert werden, eigentlich auf der
Hand liegen und nur auf die Integration der verschiedenen Fortbildungskompeten-
zen warten. Eben daran fehit es jedoch. Mitarbeiterfortbildung fir Tatigkeitsfelder
der Erwachsenenbildung bedarf daher selber der theoretischen Reflexion und ein
Stiick weit der Professionalisierung. Dabei ist die Entwicklung und der Erwerb spe-
zifischer Methodenkompetenzen (Supervisor, Fachberater, padagogischer Organi-
sationsberater) und von feldspezifischem Know-how (z. B. betriebswirtschatftliche
Beratung fiir Weiterbildungseinrichtungen) eine wichtige Vorbedingung, die allem
Anschein nach jedoch zunehmend erfiillbar wird. Entscheidend fir die praktische
Wirksamkeit dieser Einzelkompetenzen einer institutionsbezogenen Mitarbeiter-
fortbildung ist jedoch ihre konzeptionelle Verknlpfung. Vor dem Hintergrund erster
Erfahrungen schélen sich folgende Eckpunkte heraus, die bei der Ausarbeitung ei-
ner institutionsbezogenen Fortbildungsdidaktik zu beachten sind; leider 148t sich
das nur stichwortartig andeuten:

(1) Mit welchen Problemen ist zu rechnen, wenn sich Fortbildung auf pddagogi-
sche Handlungsfelder bezieht und damit ,selbstreflexiv” wird?

Dabei ist grundsatzlich zu unterscheiden zwischen praxisbezogener Fortbildung,
die sich an nicht-padagogische Tatigkeitsfelder richtet und einer Fortbildung far
Tatigkeitsfelder, die ebenfalls einer pddagogischen Denk- und Handlungsstruktur
unterliegen. Im zweiten Fall stellt sich eine ahnliche Problematik der ,Selbstan-
wendung“ wie z. B. die medizinische Behandlung von beruflich bedingten Gesund-
heitsproblemen bei Arzten und Pflegepersonal, wie bei der Seelsorge von Pasto-
ren oder Priestern im Amte, wie Psychotherapie im Berufsfeld von Therapeuten
oder in Fallen eines Rechtsbeistands bei fachlichem Fehlverhalten von Juristen.
So gilt es auch bei institutionsbezogener Fortbildungsdidaktik, auf die folgende Dif-
ferenz zu achten:

Fur nicht-padagogische Praxisfelder haben fortbildungsdidaktische Uberlegungen
eine eher instrumentelle Bedeutung. Um wirksam zu werden, brauchen die Teil-
nehmer das Fortbildungskonzept weder fachlich zu verstehen, noch ist es not-
wendig, es Uber allgemeine Ziele hinaus zu begriinden. All dies wird den Fortbild-
nern als ihr professionelles Problem iberlassen. Eine weitgehend andere Situation
trifft man an, wenn sich Fortbildung auf péddagogische Tétigkeitsfelder und damit
auf andere Experten fir Erwachsenenlernen trifft. Nun bekommt man es mit Struk-
turanalogien zwischen unterschiedlichen Praxisfeldern erwachsenenpéadagogi-
schen Handelns zu tun. Der zunéchst irritierende Begriff ,Padagogische Fortbil-
dung” meint daher, daB sich eine padagogische (Fortbildungs)Struktur ihrerseits
wiederum auf ein padagogisch strukturiertes Handlungsfeld richtet, also daB auf
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Lernorganisation mit Lernorganisation Einflu genommen wird. Hieraus erklart sic
eine Verdoppelung der Fortbildungswirkung. Fortbildungsdidaktik fiir die Erwac!
senenbildungspraxis hat diesen Spi gelungseffekt zu beriicksichtigen und dab
jedoch auf die jeweilige Differenz zwischen Fortbildungssituation und der (prim:
ren) Weiterbildungspraxis der Fortbildungsteilnehmer zu achten. Kernstiick diest
Problematik ist, daB pidagogische Fortbildung immer unter Selbstanspruch ger:
Sie hat in der Fortbildung selber den Anforderungen gerecht zu werden, die sie

der Fortbildung als Ziel verfolgt. Diese Anforderung wird hier als ,paradigmatisct
Funktion” padagogischer Fortbildung bezeichnet, mit der sich ,selbstreflexive Mi
arbeiterfortbildung“ prinzipiell von Fortbildung an nicht-padagogisch strukturiert
Tétigkeitsfelder unterscheidet.

(2) Welcher Fortbildungsansatz ist fiir welche Entwicklungsziele angemessen?
Erfiillt Mitarbeiterfortbildung eine fachlich notwendige Qualifizierung im Rahme
von Professionalisierung, bietet sie praxisunterstiitzende Service-Leistungen ode
schafft sie den Rahmen fur ,Support“ im Sinne einer qualifizierenden Entwict
lungsbegleitung?

(3) Auf welche ,didaktischen Handlungsebenen“ bezieht sich die institutionsbezc
gene Fortbildung?

Nimmt sie unterstitzenden EinfluB auf die Entwi klung in mikrodidaktischen Hanc
lungsfeldern, wie Veranstaltungsplanung und -gestaltung, engagiert sie sich i
Entwicklungen auf der Ebene der Arbeits- und Fachbereiche, bearbeitet sie Fra
gen der Gesamteinrichtung in ihrer Binnenstruktur bzw. in ihrem AuBenverhaltni
oder ist sie an der Strukturentwickiung in einrichtungstibergreifenden Handlungs
feldern, z. B. in kommunalen oder regionalen Netzwerken beteiligt? Die genauer
Bestimmung der didaktischen Handlungsebene, auf die sich institutionsbezogen:
Fortbildung im je konkreten Fall richtet, ermdglicht zudem die Unterscheidung zwi
schen der ,Zugangsebene” einer ProzeBbegleitung und der Ziel- bzw. JWirkungs
ebene" der Veranderungsstrategie.

(4) Welches gemeinsame MethodenbewuBtsein muB bei einer prozef3begleitende:
Fortbildung hergestellt und den daran Beteiligten transparent bleiben?

Unter anderem geht es dabei um das Verhiltnis zwischen direktiven, auBen ge
steuerten Zielvorgaben einerseits und einer offenen an Situationseinschétzunger
und biographischer Erfahrung der Beteiligten orientierten Entwicklungsiogik
A.m_.c:amw.ﬁ__.o: handeit es sich um das Spannungsverhiltnis zwischen Sachorien
tierung und ProzeBorientierung von Fortb ldung. Anders formuliert, es stellt sict
die Frage nach der Definitionsmacht in bezug auf gliltige Veranderungsziele.
Mitarbeiterfortbildung, die sich an der Situationseinschatzung und dem Entwick-
_E.ﬁmmﬁmza konkreter Weiterbildungseinrichtungen bzw. einzelner Arbeitsbereiche
orientiert und sich als erwachsenenpédagogische Begleitung von Prozessen der
Organisationsentwicklung im Weiterbildungsbereich versteht, wird daher eher zu
Konzeptionen einer ,non-direktiven Beratung” als zu Modellen der Instruktions-
padagogik neigen. .
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4. Support bei der Strukturentwicklung als neues Titigkeitsfeld fiir Erwach-
senenpddagogen

Der Bedarf nach sehr verschiedenen Formen externer Unterstiitzung bei der Be-
waltigung von Problemen des Strukturwandels wichst seit geraumer Zeit in auffal-
liger Weise. Gleichzsitig besteht noch eine verbreitete konzeptionelle Unsicherheit
In bezug auf das Verhaltnis von Problemen der Organisationsentwicklung und An-
sétzen der Mitarbeiterfortbildung. Vor allem aber macht sich spétestens jetzt der
geringe Institutionalisierungsgrad der Mitarbeiterfortbildung in der Erwachsenen-
bildung als Entwicklungsbarriere bemerkbar. Organisationsentwicklung in der Wei-
terbildung verlangt daher immer dringlicher auch die Organisationsentwicklung von
Trégem und Einrichtungen der Mitarbeiterfortbildung. Hierbei ist eine Orientierung
von Fortbildungskonzeptionen an latenten oder manifesten Prozessen der Struktu-
rentwicklung im Weiterbildungsbereich geeignet, Erwachsenenpédagogen, gerade
.wenn sie bereits Praxis- und Fortbildungserfahrung haben, ein neues T: igkeits-
feld mit einem &uBerst interessanten Qualifikationsprofil zu erschlieBen. Im Vor-
dergrund steht dabei die Ubertragung von originar erwachsenenpédagogischen
Téitigkeiten auf Arbeitsfelder institutionsbezogener Fortbildung im Weiterbildungs-
beraich: Notwendig wird die Klarung und Analyse von Unterstiitzungsbedarf in den
verschiedenen Praxisfeldern der Weiterbildung und ihre Differenzierung in Bedarf
an fachlicher Weiterqualifizierung, Bedarf an arbeitsplatzbezogenen Service-An-
:geboten oder an entwicklungsbegleitenden Suppont-Leistungen. Notwendig wird
hierfir die Sichtung und Aufbereitung bereits vorhandener Fortbildungskonzepte
‘und Qualifikationsbausteine, die sich fir institutionsbezogene Mitarbeiterfort
dung eignen. SchlieBlich geht es um die Konzipierung und Organisation von ent-
wicklungsbegleitenden UnterstiitzungsmafBnahmen fiir eine Vielfalt von Tatigkeits-
feldern und Arbeitsbereichen.

Wir brauchen nicht mehr nur die verschiedenen Spezialisten fur fachliche oder er-

. minoswm:o:cmammogmo:m Grundqualifizierung, fiir Supervision und Praxisbera-

:tung; fiir Einzelmethoden wie Lernstatt, Qualitatszirkel oder Zukunftswerkstatt, fir

. :Projektmanagement oder Projektentwicklung, fiir Kostenrechnung und betriebs-

" wirtschaftiiche Kalkulation von BildungsmaBnahmen. Natiirlich besteht an all die-

-8en Einzelkompetenzen einer institutionsbezogenen Fort ildung gerade in Zukunft

- hoher: Bedarfl Was wir dariiber hinaus als Integrationsinstanz benétigen sind er-

wachsenenpadagogisch ausgeschlafene Experten, die sich einen Uberblick Gber

dieverschiedenen Fortbildungsansatze verschafft haben und nun in der Lage sind,

en unabweisbaren Strukturwandel anhand konkreter Einzelveranderungen auf-

:Zugreifen, diesen als LernanlaB fruchtbar zu machen und in FortbildungsmaRnah-
en.eines Supports bei der Strukturentwicklung praktisch umzusetzen.

S tas von Klichler: Padagogische Fortbildungsberatung als Ansatz zur Orga-
. nisationsentwicklung in Volkshochschulen. In: HBY 2/1 993, S. 109-117
Ortfried Schafter: Kollektive Adressaten der beruflichen Weiterbildung. In: HBV 1/1992, S, 33-39
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Organisationsberatung fiir Weiterbildungseinrichtungen —
zwischen Trends und Notwendigkeiten

Felicitas von Kiichler

Verénderungen in der Weiterbildung - Voraussetzung fiir den Bedarf exter-
ner Beratungsdienstleistungen

Wenn ironisch konstatiert wird, daB ohne den Begriff Volkshochschule eine Be-
schreibung und Analyse von Wirklichkeit kaum mehr méglich scheint', dann deckt
sich diese hintergriindige Aussage mit dem Befund von Faulstich, der das Bedeu-
tungswachstum und Umfangswachstum der Weiterbildung in den letzten 20 Jah-
ren hervorhebt und gleichzeitig deren ,Entgrenzung” konstatiert. ,So hat Weiterbil-
dung einerseits immer gréBeres Gewicht erhalten fur die organisierte Weitergabe
gesellschafticher Bedeutungen. Andererseits laufen Prozesse der Ausbreitung
und Zerstreuung. Das System der Weiterbildung befindet sich in einem permanen-
ten flexiblen ProzeB zwischen Verfestigen und Entschwinden; Dies haben wir als
‘mittlere  Systematisierung’ gekennzeichnet, indem ein besonderer Bereich Er-
wachsenenbildung gegeniber anderen gesellschaftlichen Téatigkeiten differenziert
und strukturiert wird, gleichzeitig aber eine spezifische interne Struktur entsteht*.
In dem ,besonderen Bereich Erwachsenenbildung” spielte lange Zeit die Volks-
hochschule die Rolle eines ,Prototyps™ im Sinne eines Organisationsmodells und
eines Vorbilds an professioneller Kompetenz. Wenn im folgenden tber Erfahrun-
gen aus der Kooperation mit Einrichtungen der éffentlich verantworteten Erwach-
senenbildung berichtet wird, dann mit der Pramisse, daB sie (iber den Kontext der
Volkshochschulen hinaus bedeutsam sind.
In den letzten Jahren hat eine Reihe von Strukturverénderungen der Weiterbildung
stattgefunden: .
« Die Weiterbildungseinrichtungen miissen zunehmend auf einem sogenannten
Weiterbildungsmarkt konkurrieren;
 sie sind damit einem verscharften Druck zur Effizienz im Planungs- und Umset-
zungsprozessen ausgesetzt;
* sie haben in den letzten Jahren verstarkt Drittmittelressourcen fiir (Projekt)
Vorhaben genutzt, was ihre Binnenstruktur expandieren lief3;




