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Organisation

O. stellt eine soziale Strukturentwicklung dar, von
der die — Gesellschaft der Spitmoderne bis in ihre
kulturellen Einzelpraktiken bestimmt wird. Ihre Er-
rungenschaft besteht in dem Aufbau langer und
komplexer Handlungsketten und deren Ausrichtung
auf spezifische, nur arbeitsteilig erreichbare Zwecke,
Ergebnisse und Ziele. Die gesellschaftliche Institu-
tionalisierung  komplexer Handlungskonfiguratio-
nen hiingt hierdurch nicht mehr allein von okkasi-
onell vorhandenen Motiven und den individuellen
Interessen der handelnden Subjekte ab, sondern von
kontextiibergreifenden Interessenlagen verschiede-
ner Akteursgruppen am Erwerb oder Aufrechterhal-
ten einer Organisationsmitgliedschaft. Diese bildet
die Grundlage cines formellen wie informellen Re-
gelsystems, mit dem das Verhalten der Akteure er-
wartbar und steuerbar wird. Gleichzeitig beriihrt die
Mitgliedschaft die Gesamtpersonlichkeit der Betei-
ligten nur im Ausschnite der jeweiligen Mitglieds-
rolle. O. bilden somit ein Handlungssystem, das die
sachlichen, sozialen wie auch zeitlichen Exfahrungs-
méglichkeiten von Einzelpersonen und deren indi-
viduelle Lernkapazititen in dramatischer Weise
iiberschreitet. In der Historizitit ihrer Struktur stel-
len sie so etwas wie ein ,kollektives Gedichtnis“ dar,
in dem subjektive Erfahrungen und situative Lerner-
gebnisse aufbewahrt und tradiert werden kénnen.
Daneben greifen O. aktuell produziertes gesellschaft-
liches Wissen selektiv auf und lassen es situativ hand-
lungswirksam werden.

Mitdlerweile gibt es sehr verschiedene Definitionen
von O., die entweder das Instrumentelle, die Prozess-
strukeur des Organisierens oder die systemische
Struktur als Kommunikationskontext bzw. als Or-
ganisationskultur betonen. Konsensfihig, aber we-
nig greifbar ist die folgende, weil sie alle Teilaspekte

zu beriicksichtigen versucht: »Organisation ist ein

kollektives Ganzes mit relativ festgelegten und iden-

tifizierbaren Grenzen, einer normativen Ordnung,
hierarchischem Autorititssystem, Kommunikations-
system und einem koordinativen Mitgliedssystem;
dieses kollektive Ganze besteht aus einer relativ kon-
tinuierlichen Basis innerhalb einer sie umgebenden
Umwelc und beschiftigt sich mit Handlungen und
Aktividiten, die sich gewdhnlich auf ein Endziel oder
Objektiv hin beziehen oder eine Menge von Endzie-
len und Objektiven” (Weinert 1992).

In den gegenwiirtigen organisationswissenschafili-
chen Diskursen hat man von einer Pluralitit kon-
kurrierender Positionen auszugehen, die sich bisher
unter keinér iibergeordneten Theorie als Teilper-
spektiven subsumieren lassen (Scherer 2002). Auf-
grund der polyzentrischen Struktur haben sich die
epistemologischen Anforderungen an eine sozialwis-
senschafiliche Organisationstheorie auf die tiberge-
ordnete Frage verlagert, wie mit dem Widerstreit in-
kommensurabler Beschreibungen der jeweiligen Or-
ganisationswirklichkeit umzugehen ist, ohne sich da-
bei zum Exponenten von nur einer der konkurrie-
renden Positionen zu machen.

Die jeweilige Priferenz fiir einen Organisationsbe-
griff steht in engem Zusammenhang mic der akuu-
ellen gesellschafilichen Entwicklung und dem je ad-
dquaten semantischen Vokabular. So lisst sich ein
deutlicher Wandel von soziotechnischen Organisa-
tionskonzepten iibér symbolisch-interaktionistische
hin zu kulturalistischen Deutungen nachweisen. Ge-
genwirtig wird der Aspekt der Ordnungsbildung im
Sinne von kontextspezifischer Bedeutungsbildung
(,sense-making“) hervorgehoben (Weick 1995). Im
Zusammenhang mit Theorien des ,Neo-Instituti-
onalismus® erhilt die O. einen wichtigen interme-
ditiren Stellenwert zwischen gesellschaftlichen Funk-
tionssystemen und lebensweltlichen Strukturierun-
gen (Ortmann/Sydow/Tiitk 1997; Schiffter 2001).
In kulturtheoretischer Deutung lisst sich dabei sogar
»pidagogische O.“ im Rahmen von funktional ge-
fassten ,Institutionalformen —» Lebenslangen Ler-
nens strukturanalytisch bestimmen.

O. spiegeln nicht nur die Symptomatik gesellschaft-
licher Transformationsprozesse, sondern sie sind sel-
ber auch ein wichtiges Strukturelement der moder-
nen Gesellschaft insgesamt. Nach James S. Coleman
haben sich in der westlichen ,Organisationsgesell-
schafc“'unterschiedliche Interaktionsstrukeuren her-
ausgebilder: neben dem Typ 1 der interpersonalen
Interaktion von ,Person zu Person® der Typ 2 von
»Person zu O.“ sowie ein Typ 3 von ,0. zu O.%
Aufgrund einer ,elementaren Asymmetrie” lisst sich
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dabei ein Machtgefille zugunsten der O. beobach-
ten. Dies hat zunichst Konsequenzen fiir alle Inter-
aktionen, bei denen es weniger um formalisierbare
Leistungsbeziehungen zwischen kollektiven Akreu-
ren als vielmehr um ein qualitativ gedeutetes Inter-
esse am anderen als ,,Person” geht. Allerdings lassen
sich hierdurch O. im Typ 3 iiber das bisherige indi-
vidualistische Vokabular hinaus im Sinne instituti-
oneller Akreure als ,kollektive Adressaten“ von WB
konzipieren.
Institutionalisiertes Lernen lsst sich zuriehmend als
ein intermediires Verhiltnis zwischen Person und
O. deuten und weist hierbei e¢in komplexes Mi-
schungsverhilenis zwischen den drei Interaktionsty-
pen auf. Hier liegen die strukeurellen Anlisse fiir eine
Erweiterung des Lernbegriffs durch Konzepte des
»Lernens in der O.“ (Interaktionstyp 2) und des ,or-
ganisationalen Lernens* (Interaktionstyp 3): In einer
O. kommt es im Zuge produktiver Umweltaneig-
nung ,zu einer Erhdhung der Wissensbasis, die vom
Individuum unabhingig ist (...). Durch die Spei-
cherung von Wissen in Organisationen in sog, Wis-
senssystemen werden Handlungsmuster festgehal-
ten. Damit wird individuelles Verhalten und Han-
deln zu iiberdauerndem, replizierbarem Wissen der
Organisationen. (...) Das Lernen eines sozialen Sys-
tems ist also nicht mit der Summe der individuellen
Lernprozesse und Ergebnisse gleichzusetzen, auch
wenn diese Vorassetzung und wichtige Basis fiir in-
stitutionelles Lernen sind“ (Probst/Biichel 1994).
Fiir das Verstindnis von WB im Allgemeinen und
fiir didaktische Konzeptionen des Erwachsenenler-
nens im Besonderen hat die Differenz zwischen der
individuellen und der “kollektiv-systemischen- Di-
mension des Lernens eine hohe Relevanz und wird
weiterhin kontrovers diskutiert (Geifllet/Lehnhoff/
Petersen 1998). Grundsitzlich geht es um die Frage,
welche Funktion institutionalisiertes Lernen im
Kontext von Prozessen des organisationalen Struk-
turwandels erhilt bzw. iibernehmen kann. Weiter-
bildungskonzepte, die sich an ,kollektive Adressa-
ten”, wie Familien, soziale Gruppen oder Wirt-
schaftsunternehmen, richten, werden mit dem Pro-
blem des Machtgefilles konfrontiert.

WB bekommt es von zwei Seiten her mit einer wach-

senden Bedeutung des Organisatorischen zu tun:

* aus ihrem eigenen Strukturwandel heraus, wo zu-
nehmender Verinderungsdruck in Verbindung
mit Ressourcenknappheit eine intensive organisa-
tionale Anpassung und Optimierungsleistungen
erzwingt,

Organisation

von den Lernkontexten ihrer Bildungsadressaten,
in denen praxisbezogene Qualifizierung und be-
wusste Lebensfithrung immer stirker als Bestand-
teil von systemischem Strukturwandel und somit
z.B. als Personalentwicklung und — Organisati-
onsentwicklung verstanden werden.
In beiden Perspektiven erhalten ,organisationspada-
gogische® Kategorien, wie ,organisiertes Lernen®,
,Lernen in der O.“ und ,organisationales Lernen®,
eine hohe theoretische wie bildungspraktische Rele-
vanz, ohne dass sich die hier abzeichnende ,organi-
sationale Wende der EB“ bereits in ihren Konse-
quenzen einschitzen liefle. Besonders gile dies' fiir
den Fall, wo interne Verinderungsprozesse der WB
von struktureller Transformation in Verwendungs-
bereichen der Bildungsadressaten angestoffen und
konzeptionell beeinflusst werden. Es wichst der Be-
darf an einer pidagogischen Organisationstheorie,
weil hier ein differentieller Bezugsrahmen fiir seg-
mentierte erwachsenenpidagogische Fachdiskurse
zu erwarten ist. Disziplinir kommt dies u.a. zum
Ausdruck, dass sich in der DGfE eine AG Organi-
sationspidagogik konstituiert hat.
Das gegenwirtige Fachinteresse in der Weiterbil-
dungspraxis konzentriert sich indes noch weitgehend
auf die Bewiltigung von strukrureller Transforma-
tion innerhalb der WB und bemiiht sich um eine
Klirung der organisatorischen Dimension erwach-
senenpidagogischen Handelns. Dieses Interesse mo-
tiviert sich u.a. aus folgenden Anlissen:
* Das Uberschreiten der bisher gewohnten Betriebs-
grofle von Weiterbildungseinrichtungen erfordert
neuartige Verfahrensablaufe und Umgangsformen
.in ausdifferenzierten und damit auch stirker for-
malisierten Grof8betrieben.
Verinderungen in der Rechtsform wie die Ent-
scheidung fiir GmbH, Profitcenter, Stiftung oder
kommunalen Eigenbetrieb sind Ausdruck eines
neuen Verstindnisses von WB, haben gleichzeitig
aber auch Signalcharakter mir einer Vielzahl beab-
sichtigter wie unvorhersehbarer Folgewirkungen.
Die Binnendifferenzierung in Aufgabenbereiche
einschlie@lich einer wachsenden Komplexitit von
Mitarbeitergruppen und Beschiftigungsverhilt-
nissen lasst auch ohne erhebliche quantitative oder
formalrechtliche Verinderungen die Entwick-
selementaren Ordnung®
(Senzky) zu Ende gehen, in der alle wesentlichen
Entscheidungen noch gemeinsam getroffen wer-
den konnten.
+ SchiieRlich lisst sich nicht iiberschen, dass die

lungsphase  einer

H]
3
3
i

Teilnehn
zug auf it
»Kunden
an neuen
Lernforn
Oft genug .
pekte zusar
dem Zwang
Auflendrud
hile dabei e
tig kann ke
ausgehen, d
ist. Damit
Einrichtung
Strukturver:
organisatori
erscheinen.
d.h.anihrer
mehr betriel
ten der jewe
tig Bestand:
den.
Als Bestand
wirtige Suc
schen Orgar
deutung fiir
wird gegenw
dividualisier
krostrukeure
eignete Or
sches Hand
die Entwick
turen miisse
deutlicher
verstanden
Bemithunge
Kiichler/Sch
im Sinne ei
onalititsents
vordergriind
bemiihunge
nungspolitis
zess, namlic
verantworte
Steuerungsi

Literatur

Geifsler, H./L:
lernen im inte:
ler, F. v./Schii
bildungseinric




iaten,
d be-
tand-
;omit
Misati-

pida-
‘nen,
‘nen”,
Rele-
rgani-
‘onse-
es fiir
T WB
lungs-
1 und
ler Be-
aeorie,
ir seg-
skurse
.. zum
)rgani»

irerbil-
sehend
forma-
m eine
:rwach-
sse mo-

etriebs-
fordert
formen
ker for-

lie Ent-
ng oder
k eines
chzeitig
hl beab-
ungen.

sereiche
itit von
sverhilt-
jive oder
‘niwick-
rdnung"
ntlichen
Ten wer-

dass die

Organisationsberatung

Teilnehmenden nicht mehr dieselben sind in Be-
zug auf ihr Nachfrageverhalten, ihre Anspriiche an
»Kundenfreundlichkeit“ oder in ihrem Interesse
an neuen, z.B. erlebnis- und erfahrungsbezogenen
Lernformen (— Erfahrung). .
Oft genug kommen mehrere der beschriebenen As-
pekte zusammen und werden in Verbindung mit
dem Zwang zur Ressourcenkontrolle als wachsender
AuBendruck erlebt. Organisationsentwicklung er-
hilt dabei eine dramatische Zuspitzung: Gegeawir-
tig kann keine gesellschaftliche Institution davon
ausgehen, dass ihr Bestand von vornherein garantiert
ist. Damit geraten. auch die — Institutionen und
Einrichtungen der WB in die Turbulenz komplexer
Strukturverinderungen. Dies wiederum lisst ihre
organisatorische Dimension in einem neuen Licht
erscheinen. Gerade an der Organisationsfrage und
d.h. an ihrer institutionellen Vernetzung — und nicht
mehr betriebsfdrmig an einzelnen Zielen und Inhal-
ten der jeweiligen Angebotspalette — werden zukiinf-
tig Bestandserhalt und Zukunfisfihigkeit entschie-
den. }
Als Bestandteil von ,Mikropolitik* erhile die gegen-
wirtige Suche nach einem erwachsenenpidagogi-
schen Organisationsverstindnis eine strategische Be-
deutung fiir den institutionellen Bestandserhalt. O.
wird gegenwirtig ein neues Politikfeld zwischen in-
dividualisierten Lebenslagen- und anonymen Ma-
krostrukturen erschlossen. Entscheidungen iiber ge-
eignete Organisationsstrukturen, itber pidagogi-
sches Handeln in regionalen Netzwerken und iiber
die Entwicklung lernforderlicher Organisationskul-

turen miissen daher als Ausdruck einer sich immer

deutlicher akzentuierenden Organisationspolitik>

verstanden werden. In diesem Politikfeld erhalten
Bemithungen um  Organisationsentwicklung  (v.
Kiichler/Schiffrer 1997) die umfassende Bedeutung
im Sinne einer ,organisationsgebundenen Professi-
onalititsentwicklung“. Eingeberter sind aktuelle,
vordergriindig fiskalisch motivierte Verinderungs-
bemiihungen in cinen weit grundsitzlicheren ord-
nungspolitisch  beeinflussten’ Transformationspro-
zess, ndmlich in den Strukturwandel von éffentlich
verantworteter Infrastruktur und von politischen
Steuerungsinstrumenten.
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Organisationsberatung

Unter O. verstchen die meisten Experten eine lin-
gerfristige, gezielte und geplante Verdnderung ausge-
wihlter Bereiche bzw. Dimensionen einer Organi-
sation unter aktiver Beteiligung der Mitarbeiter/in-
nen und durch Unterstiitzung eines zumeist exter-
nen professioncllen Beraters als Prozessbegleirer.
Demgegeniiber. enthilt der Begriff — Organisati-
onsentwicklung aus Sicht des Verfassers die Mog-
lichkeit, den Wandel gezielt auch durch die Mitar-
beiter/innen allein zu gestalten. Charakreristisch fiir
eine professionell unterstiitzte Organisationsent-
wicklung ist die Dreigliedrigkeit der Aufbaustrukeur:
Eine fiir den komplexen Prozess zu konstituierende
Koordinierungs-/Steuerungs-/Entwicklungsgruppe
vermittelt zwischen der bestehenden Organisations-
struktur und -kuleur mit ihrer Funkrion des System-
erhalts und hiufig eingerichteten Projekegruppen
mit der Funktion der Systemverinderung.

Ein kurzer Blick in die Geschichte der Beratung von
Organisationen zeigt die Themenvielfalt fiir eine O.
im Bereich der WB. Ihre Wurzeln lassen sich bis auf
die gruppendynamischen Trainings in den 1940er
Jahren zuriickverfolgen, die mit dem Namen Kurt
Lewin verbunden sind. In den 1970er und 1980er
Jahren konzentrierte sich die Beratung, sowohl in der
Beratung einzelner Weiterbildungseinrichtungen als
auch der von Verbinden der EB, im Wesentlichen
auf Fragen von Hierarchie, Fithrungsstil, Rollenklar-
heit, aufgabenbezogener Zustindigkeit und die Be-
zichung zwischen zentralen und dezentralen Stellen
(also auf das ,soziale Subsystem® einer Organisation
nach Glasl/Lievegoed 1996). In dén 1990er Jahren
standen, u.a. unter dem Einfluss eines organisations-
umfassenden Qualititsmanagements (ISO, EFQM,
LQW u.a), dann das Selbstverstindnis bzw. die
Identitit sowie langfristige Strategien im Vorder-
grund (z.B. in Form der Leitbildentwicklung). Ge-
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