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Abstract
Ekkehard Nuissl (1996): Leitung von Weiterbildungseinrichtungen

Diese Veroffentlichung ersetzt den Band ,Leitung von Non-Profit-Einrichtungen der
Weiterbildung". Der Autor erlautert kurz die Begriffe Leiten, Fihren, Managen und
akzentuiert Organisation als Schlusselbegriff. Nach einer Diskussion tber
Organisationsstrukturen, in der u. a. vier solcher Strukturen vorgestellt werden, wird Uber die
Notwendigkeit einer Organisationskultur, wo Fragen des Vertrauens und der BeeinfluRbarkeit
behandelt werden, referiert und in einem zentralen Kapitel ,Fihren und Fuhrungsstil*
behandelt. In diesem Kapitel geht es um diverse Fuhrungsrollen, Gruppen von
Fuhrungstatigkeiten und Rollendilemmata der Flihrung. Zum Thema Personalentwicklung
gehdren die Bereiche Personauswahl, Personalfortbildung, human-engineering- und
Teamentwicklung, die aspektreich dargestellt werden. Mit Gruppenkonflikten sowie
Voraussetzungen, Anlassen und Widerstanden gegen Organisationsentwicklung befassen
sich die beiden nachsten Kapitel. Im letzten geht es um den Unterschied zwischen Profit-
und Non-Profit-Einrichtungen. Die Hinweise zu den Reflexionsfragen, in denen diese Fragen
einzelnen Seiten dieses Studientextes zugeordnet werden, und das Glossar mit Fachtermini
sind eine wichtige Praxishilfe.
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0. Ansatz, Ausgangslage, Lernziele

Dald Erwachsenenbildung in Deutschland spatestens seit den 70er
Jahren in Organisationen stattfindet, die mehrere Menschen um-
fassen und arbeitsformig organisiert sind, also in ,, Erwachsenen-
bildungs-Betrieben”, ist lange Ubersehen oder verdrangt worden.
Organisation und Betrieb wurden und werden von Padagoginnen
und Padagogen vielfach als vom Menschen entfremdete Struktu-
ren, potentielle Gegensatze zu deren Bedurfnissen und Interessen
gesehen. Autonomie der Lernenden, Freiheit der Lehre scheinen
kaum vertraglich zu sein mit Strukturen und Regeln formaler Or-
ganisationen, schon gar nicht vertraglich mit Konzepten von ,Fih-
rung” und , Leitung”. Entsprechend duirftig sind organisationsbezo-
gene Analysen und Erkenntnisse aus dem Bereich der Erwachse-
nenbildung; einzig Arbeiten von Klaus Senzky und Ortfried Schaffter
haben bis Ende der 80er Jahre etwas Licht in dieses Dunkel ge-
bracht (vgl. G. Strunk 1994).

Die Erwachsenenbildung befindet sich dabei nicht einmal in einer
Sondersituation. In kaum einem — insbesondere akademischen —
Ausbildungsgang sind traditionell Anteile von Managementtheorie
und Fiihrungswissen enthalten; weder Arzte noch Juristen noch In-
genieure —um éaltere Studiengdnge zu nennen —erhalten an den Hoch-
schulen ein ausreichendes Grundwissen zu den Leitungsanteilen
ihrer kiinftigen Tatigkeit vermittelt. Vielfach wurde und wird auch dort
davon ausgegangen, daf’ Leitungskompetenz angeboren ist, so ahn-
lich wie elterliche Erziehungskompetenz. Erst allmahlich werden —
vor allem aufgrund des ungeheuer wachsenden Bedarfs von Flh-
rungspersonal in grofderen und dezentralisierten Organisationen —
zwei Einsichten deutlich: Leitungskompetenz ist zu weiten Teilen als
Handwerkszeug erlernbar und Leitungskompetenz ist zunehmend
auf unterschiedlichen Ebenen der Organisationen notwendig.

Es ist das Anliegen dieses Studientextes, flr diejenigen in der Er-
wachsenen- und Weiterbildung, die etwas mit der institutionellen



Verantwortung zu tun haben (auf unterschiedlichen Ebenen der Ein-
richtungen), Anregungen und Hinweise daflrr zu geben, wie sie ihre
Leitungstatigkeit reflektieren, einordnen und verbessern kénnen.

Aufgrund des , blinden Flecks" der Erwachsenenbildung gegeniber
ihrer betriebsformigen Verfassung ist es notwendig, sich in anderen
wissenschaftlichen Bereichen kundig zu machen. Dabei geraten vor
allem Betriebswirtschaft (Managementlehre), Soziologie (Organisa-
tionssoziologie) und Psychologie (Organisationspsychologie) in
den Blick. Wie nicht anders zu erwarten, konzentrieren sich deren Auf-
merksamkeiten vor allem auf Organisationen und Betriebe in der
Wirtschaft; weniger und nur am Rande auf kulturelle und padagogi-
sche Einrichtungen. Dennoch ist —auch dies Uberrascht gelegentlich
— ein Transfer vieler Erkenntnisse auf padagogische Einrichtungen
maoglich und sinnvoll. Haufig ist aber Vorsicht geboten, da vor allem die
bewertenden Axiome teilweise unterschiedlich und teilweise zu Uber-
prifen sind. In entsprechenden Fallen wird im Verlaufe des Studien-
textes auf Unterschiede hingewiesen.

Fur die Leitung von Erwachsenenbildungseinrichtungen ist zunachst
besonders bedeutsam ein Blick in die ,, Managementforschung”.
Sie verweist auf die we-
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Abb. 1: (aus: Staehle 1994, S. 21)

Jahre 1985 (siehe Abb. 1).

Heutzutage existieren, wie die Abbildung zeigt, vor allem ,,interpre-
tative und radikal-konstruktivistische Ansatze”, welche die Leitungs-
und Managementdiskussion dominieren. Auch O. Schaffter (1992,
S. 86 ff.) verweist auf diesen Sachverhalt und betont die grofiere
Nahe dieser Ansatze zu padagogischen Blickwinkeln.



0. Ansatz, Ausgangslage, Lernziele

Die betriebswirtschaftliche Management-Forschung ihrerseits ori-

entiert sich an vielfaltigen Bezugswissenschaften, zu denen auch

die Padagogik (Erwachsenen-
padagogik und Berufspadago-
gik) gehdren; eine entspre-
chende Ubersicht gibt Abbil-
dung 2 (in Anlehnung an
Staehle 1994).

Wenn es um Leitung von Or-
ganisationen und Betrieben
geht, dann ist viel Operatio-
nales und viel Handlungswis-
sen gefragt; dazu liefert die-
ser Studientext einiges an
Wissen, Material und Frage-
stellungen. Vorausgeschickt
werden mussen aber drei
Aussagen, die weniger mit
dem Handlungswissen in Lei-
tung und Management zu tun
haben, als vielmehr mit den
sozialen und gesellschaftli-
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Abb. 2: (aus: Staehle 1994, S. 71, verdndert)

chen Rahmenbedingungen, in denen geleitet und gemanagt wird,

auf die jedoch nicht immer wieder neu Bezug genommen werden

kann.

Die erste Aussage betrifft die Tatsache, dafd Leitende und Gelei-

tete Menschen sind. Dies gilt zunachst fur diejenigen, die diesen

Studientext lesen und bearbeiten. Sie sind Mensch, Sie haben be-
stimmte Interessen und Motive, sich ein Wissen Uber die Leitung

von Bildungseinrichtungen anzueignen. Vielleicht sind Sie selbst in

einer leitenden Funktion, vielleicht streben Sie eine solche an. Sie
sollten, bevor Sie diesen Studientext bearbeiten, sich Rechenschaft

darUber ablegen, warum Sie Leitung von und in Erwachsenenbil-

dungseinrichtungen interessiert. Dabei sollten Sie einige Fragen an
sich richten und fur sich selbst schriftlich beantworten:




Reflexionsfragen:

Beantworten Sie — vorausgesetzt, Sie sind bereits in der
Erwachsenenbildung téatig — stichwortartig fiir sich fol-
gende Fragestellungen. Sie konnen diese Fragen auch im
Partnerinterview klaren.

— Aus welchem Grunde bin ich zu der Erwachsenenbil-
dungseinrichtung, in der/fiir die ich derzeit arbeite, ge-
kommen? Welche Interessen haben mich dabei gelei-
tet?

— Welche meiner derzeitigen Interessen an der Einrich-
tung und meiner eigenen Arbeit sind personlich, von
mir aus bedingt, welche durch Anforderungen der Ein-
richtung oder des Arbeitsplatzes erzeugt?

— Welche Vorstellungen habe ich von einer erfiillten Ar-
beit, einer sinnvollen Leitungstatigkeit, noch bevor ich
diesen Studientext bearbeite?

Die zweite Aussage betrifft das Menschenbild, das den handelnden
Personen in Einrichtungen als Grundlage dient und in der Regel nicht
expliziert wird. Dieses Menschenbild —das meistens aus eigenen per-
sonlichen und beruflichen Erfahrungen kommt und auf die eigene Per-
son ebenfalls angewandt wird — entscheidet ganz grundsatzlich Uber
Sichtweise und taktische sowie strategische Verfahren innerhalb des
Betriebes und in der Leitungsfunktion. In Abbildung 3 finden Sie das
Bild von Menschen in drei verschiedenen Management-Modellen.

Die dritte Aussage betrifft die Bedeutung, welche Ihre Organisati-
onszugehorigkeit, die Mitarbeit an |hrer Einrichtung fir Sie selbst
und fur lhre Kolleginnen und Kollegen hat. Jede und jeder ist Mit-
glied in mehreren Organisationen, in sozialen Systemen, in verbind-
lichen Zusammenhangen. Derjenige, um den es hier geht, ist ein
Arbeitszusammenhang. Arbeit ist wichtig und gilt nach wie vor als
sinnstiftend. Arbeit hat sich aber in den letzten Jahrzehnten aufgrund
eines grundlegenden gesellschaftlichen Wertewandels auch in ihrer
Bedeutung fir die Menschen geandert. Einen Hinweis darauf gibt
Abb. 4, S. 10.

Auch wenn es also im folgenden vielfach um Organisationen, organi-



0. Ansatz, Ausgangslage, Lernziele

satorische Strukturen, forma-
le Aufgabendefinitionen und
Arbeitsablaufe geht: im Mit-
telpunkt dabei steht immer
der Mensch! Dies sind zu-
nachst Sie selbst, dann sind es
die Mitglieder Ihrer Organisati-
on, dann die Menschen der
Umwelt dieser Organisation.
Wie auch immer Ziel- und
Strukturentscheidungen aus-
fallen mogen, in Einrichtungen
der Erwachsenenbildung soll-
ten sie so sein, dald sie dem
Wohle der Menschen dienen
und nicht Uberwiegend 6ko-
nomischen, sachlogischen
oder egoistischen Motiven.
Die Einsicht, dafé der Mensch
im Mittelpunkt steht, ist erst
seit Anfang der achtziger
Jahre wieder in das Zentrum
der Aufmerksamkeit geruckt.
Grund daflr sind veranderte

Traditionelles
Modell

Annahmen

1. Die meisten Menschen
empfinden Abscheu vor
der Arbeit.

2. Lohn ist wichtiger als
die Arbeit selbst.

3. Nur wenige konnen
oder wollen Aufgaben
Ubernehmen, die Kreativi-
tat, Selbstbestimmung
und Selbstkontrolle erfor-
dern.

Empfehlungen

1. Der Manager hat seine
Untergebenen eng zu
Uberwachen und zu kon-
trollieren.

2. Er soll Aufgaben in ein-
fache, repetitive, einfach
zu lernende Schritte auf-
teilen.

3. Er soll detaillierte Ar-
beitsanweisungen entwik-
keln und durchsetzen.

Erwartungen

1. Menschen ertragen die
Arbeit, wenn der Lohn
stimmt und der Vorgesetz-
te fair ist.

2. Wenn die Aufgaben ein-
fach genug sind und die
Arbeiter eng kontrolliert
werden, erreichen sie das
Soll.

Human Relations
Modell

Menschen wollen sich als
bedeutend und nUtzlich
empfinden. Menschen be-
nétigen Zuneigung und
Anerkennung.

Dies ist im Rahmen der
Arbeitsmotivation wichti-
ger als Geld.

Der Manager sollte jedem
Arbeiter ein Geflhl der
NUtzlichkeit und Wichtig-
keit geben.

Er soll seine Mitarbeiter
gut informieren, auf ihre
Einwénde horen.

Er soll den Mitarbeitern
Gelegenheit zur Selbst-
kontrolle bieten.

Information und Mitspra-
che befriedigen die Be-
durfnisse nach Anerken-
nung und Wertschatzung.
Die Befriedigung dieser
Bedurfnisse fuhrt zur Zu-
friedenheit und baut Wi-
derstande gegen die for-
male Autoritat ab.

Human Resources
Modell

Menschen wollen zu sinn-
vollen Zielen beitragen, bei
deren Formulierung sie
mitgewirkt haben.

Die meisten Menschen
konnten viel kreativere
und verantwortungsvolle-
re Aufgaben Ubernehmen,
als es die gegenwartige
Arbeit verlangt.

Der Manager sollte verbor-
gene Anlagen und Qualita-
ten der Mitarbeiter nutzen.

Er soll eine Atmosphare
schaffen, in der die Mitar-
beiter sich voll entfalten
kénnen.

Er soll Mitbestimmung
praktizieren und dabei die
Fahigkeit zur Selbstbe-
stimmung und Selbstkon-
trolle entwickeln.

Mitbestimmung, Selbst-
bestimmung und Selbst-
kontrolle fihren zu Pro-
duktivitatssteigerungen.
Als Nebenprodukt kann
auch die Zufriedenheit
steigen, da die Mitarbeiter
all ihre Fahigkeiten nutzen
kénnen.

Abb. 3: (aus: Staehle 1994, S. 740)

Produktionsbedingungen, die weltweite Konkurrenz und Grenzen des

Wachstums, die grofReres Gewicht auf Qualitat und Unterscheidbar-

keit legen.

Der Studientext geht im folgenden von dieser Pramisse aus, bezieht

dabei aber Wissenselemente aus traditionellen Theorieansatzen der
Betriebswirtschaft und Organisationslehre mit ein. Im Zentrum des

Studientextes steht das Kapitel 5, wo es um die konkrete Ausfillung

der Leitungstatigkeit geht. Zuvor jedoch wird deren Rahmen behan-
delt, der Ziel und Gegenstand, aber vielfach auch unverriickbare Vor-

aussetzung von Leitungist: Begriff, Struktur und Kultur von Organisa-

tionen (Kapitel 2 bis 4). Die Kapitel 6 bis 8 greifen — ihrer Bedeutung
wegen — drei Bereiche der Leitungstatigkeit noch einmal gesondert

auf: Personalentwicklung, Konfliktlésung in Gruppen und Organisa-

tionsentwicklung. Im letzten Kapitel wird die Frage thematisiert, inwie-
weit Non-Profit-Einrichtungen ahnlichen Handlungsbedingungen un-
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Die Entwicklung der Lebens- und Erziehungsprinzipien
sehr wictitg Bedeutungszunahme von
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Abb. 4: (aus: von Rosenstiel 1992, S. 50)

terliegen wie kommerzielle Einrichtungen,
eine insbesondere bildungspolitisch wichti-
ge und umstrittene Frage. Im ersten Kapitel
schlieRlich wird in das Thema eingeftihrt.

Die Lernziele dieses Studientextes sind:

1. Einrichtungen der Erwachsenenbildung
als eigenstandige Organisationen zu be-
greifen;

2. die Systematik von Zielen, Aufgaben und
Ablaufen in diesen Organistionen besser
zu verstehen;

3. die Notwendigkeit von , Leitung” zu ver-
stehen und zu akzeptieren;

4. sich mit vorhandenem Wissen flr Lei-
tungsaufgaben vertraut zu machen;

5. abstraktes ,Management-Wissen” auf
die eigene Situation und Person zu bezie-
hen;

6. Modelle zur Strukturierung von organisto-
rischen Gegebenheiten kennenzulernen;

7. Verfahren und Techniken zur Behandlung
betrieblicher Anforderungen und Konflik-
te kennenzulernen;

8. den Bezug von organisatorischen Ele-
menten und padagogischen Zielen ge-
nauer und sachlicher prifen zu kdnnen;

9. Anregungen fur Diskussionen, Arbeiten
und Entscheidungen in der Einrichtung zu
erhalten;

10. Material und Argumentation fur eine sachliche Weiterentwicklung

der eigenen Einrichtung zu erhalten;

11. Widerstande und Probleme gegenlber einem organisationsbezo-

genen Blick besser einordnen und mit ihnen umgehen zu kénnen;

12. eigenes Leitungsverhalten kritischer reflektieren und verandern zu

konnen:;

13. Grundsatze des Flhrungsverhaltens entwickeln zu kénnen;

14. Perspektiven fUr eine eigene Management-Entwicklung formulie-

ren zu konnen.
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1. Leiten — Fiihren — Managen

Leiten, Fihren und Managen haben etwas Gemeinsames: Sie ver-
weisen nicht nur auf eine bestimmte Art von Tatigkeiten, sondern
auch auf eine hierarchische Struktur. Sie kennzeichnen mehr oder
weniger das Tatigkeitsspektrum, das mit einer oberen hierarchischen
Position verbunden ist. Damit enthalten diese Begriffe auch den
Aspekt der Herrschaft von Menschen tUber Menschen, den Impe-
tus von Macht, ein scheinbar aufklarerischen Bildungszielen wider-
sprechender Inhalt (vgl. Hinkel/Ryser 1993). Dabei ist historisch ein
Wandel festzustellen: Bis in die 70er Jahre hinein existierte — in der
deutschen und europaischen Realitat — die Leitungsposition relativ
unhinterfragt, aber auch unkonturiert und unprofessionell. Dies wur-
de abgeldst durch das Paradigma der Gruppen- und Kollektiventschei-
dungen bei gleichzeitiger Abwehr von Leitungsansprichen und -per-
sonen. Heute sind wieder Leitungspersonen gefragt, jedoch solche,
die ihre Entscheidungen diskursiv und partizipativ vorbereiten sowie
argumentativ vertreten.

Die Schwierigkeit, die oberste Position in Bildungseinrichtungen zu
benennen, wird meist damit umgangen, daf} der Begriff des , Direk-
tors” (oder in den — noch seltenen — Ausnahmefallen: der ,, Direkto-
rin”) verwendet wird. Dieser Begriff hat vor allem auch deshalb Ein-
gang in die Erwachsenenbildung gefunden, weil er die traditionelle
Bezeichnung fir Schulleitungen ist; Leitung der Volkshochschule
beispielsweise wurde in Analogie gesetzt zu allgemeinbildenden
Schulen.

Wahrend Leiter, FUhrer und Manager die organisationshierarchische
Position bezeichnen, verweisen leiten, fihren und managen auf die
ausgelbte Tatigkeit. In diesem Studientext geht es weniger um die
Position als um die Tatigkeit, deshalb wurde auch das Verb , Lei-
ten” im Titel substantiviert.

Der Begriff des Managens fand im deutschen Sprachraum Ver-
breitung aufgrund der deutschen Ubersetzung des amerikanischen
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Bestsellers von James Burnham (The managerial revolution, 1941),
die 1948 erschien. Managen und Management ist organisationsun-
spezifisch gemeint und bezeichnet im wesentlichen Tatigkeiten
wie planen, organisieren, anleiten, kontrollieren. Management
und managen sind in der englischen Sprache feststehende Begrif-
fe, die in weiten Teilen auch im Deutschen — vor allem in betriebs-
wirtschaftlichen Zusammenhangen — gleichbedeutend verwendet
werden.

Die Begriffe ,,Flihrung” und ,fithren” haben im deutschen Sprach-
raum seit dem Faschismus einen unguten Beiklang. Sie werden daher
meist nur in Wortkombinationen (etwa Unternehmensfiihrung) ver-
wendet. Die Begriffe stammen aus Diskussionen im Bereich der
Psychologie und Sozialpsychologie und haben traditionell eine nur
geringe Beziehung zu betriebswirtschaftlichen Aspekten. Haufig
wurden sie als deutsche Ubersetzung von Management und mana-
gen verwendet (vor allem bei der Adaptation amerikanischer betriebs-
wirtschaftlicher Literatur).

Die Begriffe Leitung und leiten sind demgegeniber weniger bela-
stet. Auch sie enthalten eine starke personenbezogene und psycho-
logische Dimension, sind aber eher auf den gemeinsamen Gegen-
stand gerichtet.

Je nach Branche dominieren die Begriffe fihren, leiten, managen
unterschiedlich, wenn es um die Tatigkeit von ,,Bofl3" oder , Chef”
geht. In der Erwachsenenbildung haben sich die Begriffe Leitung
und leiten durchgesetzt.

Reflexionsfragen:

- Welche konkreten Tatigkeiten verbinden Sie mit fiih-
ren, leiten, managen?

— Wie erklaren Sie sich die Dominanz der Wortgruppe
~leiten” in der Erwachsenenbildung?

Ahnlich variantenreich wie die Begriffe fUr die Tatigkeit in Spitzen-
positionen sind diejenigen fiir die Einrichtungen, in denen geleitet,
geflhrt oder gemanagt wird:
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— Organisationen,
— Institutionen,

— Einrichtungen,
— Betriebe,

— Unternehmen.

Mit diesen (und weiteren) Begriffen kann man das nach Regeln ab-
laufende Zusammenarbeiten von Menschen mit einem gemeinsa-
men Ziel beschreiben. Die Begriffe Institution, Einrichtung und Be-
trieb bezeichnen dabei am engsten das ,,zu Leitende”, wahrend der
Begriff ,,Unternehmen” einen starken Anklang an Profit und Kom-
merz hat und der Begriff ,, Organisation” am weitestgehenden viel-
faltige unterschiedliche Dinge benennt, etwa gesellschaftliche
GrolRorganisationen wie Kirchen, Gewerkschaften, partielle Zusam-
menschlisse wie Vereine und Verbande sowie ganz allgemein Struk-
turen in sozialen Zusammenhéangen (,organisierter Protest”, Fest-
organisation usw.).

In der Erwachsenenbildung hat sich weitgehend der Begriff der Ein-
richtung durchgesetzt. Er klingt weniger formal und starr als Insti-
tution und hat einen weniger produktorientierten und arbeitsformi-
gen Beiklang als Betrieb. Der Begriff der Einrichtung erleichterte es
in der Vergangenheit, darlber hinwegzusehen, dals sowohl Arbei-
ten als auch Arbeitsergebnisse in Einrichtungen der Weiterbildung
betriebsformig ablaufen und entsprechenden Regeln unterworfen
sind. Dal% die Betriebswirtschaftslehre eine Bezugswissenschaft ist,
die auch fir die Erwachsenenbildung zunehmend von Interesse ist,
konnte so lange negiert werden.

In diesem Studientext werden die Begriffe Einrichtung, Institution,
Betrieb und Organisation weitgehend synonym verwendet. Dies be-
deutet, dald die Begriffe nicht , Ubersetzt” werden mussen. Vor al-
lem aber bedeutet es, daf’ der Bezug auf wissenschaftliche Grund-
lagen und Ergebnisse erleichtert ist; das meiste von dem, was wir
heute Uber innerbetriebliche Fragen wissen, stammt aus Erkennt-
nissen der Betriebswirtschaft, der Organisationssoziologie und
der Organisationspsychologie. Insbesondere der Begriff der Or-
ganisation gewinnt von daher — nicht zuletzt bereits durch die bahn-
brechenden Arbeiten von Max Weber — als allgemeinste Kategorie
eine Schlisselfunktion.



14

In der Tat gibt es in der Erwachsenenbildung vielfach Unklarheiten

darUber,

— was zur Einrichtung zu zéhlen ist bzw. wie deren Grenzen sind
und

— was eigentlich Leitungsaufgaben sind.

Die Unklarheiten Uber die Grenzen der Organisation sind vielfach
dadurch begrliindet, dal? die Einrichtungen der Erwachsenenbildung
organisch in anderen Zusammenhangen gewachsen sind; etwa in
Verbanden und Gewerkschaften, in Kommunen und in Betrieben.
Argumentative Auseinandersetzungen — von Bildungshausern der
Gewerkschaft mit ihrer Organisation Uber die Ziele von Bildungsar-
beit und die Funktion im gewerkschaftlichen Zusammenhang, von
Volkshochschulen mit kommunalen Verwaltungen Uber die Beson-
derheiten padagogischer Arbeit bei Arbeitszeiten, Offentlichkeitsar-
beit und Verwaltungsablaufen, von kirchlichen Bildungseinrichtun-
gen Uber die angemessene Umsetzung des konfessionellen ,,Pro-
priums” in der Erwachsenenbildung —machen deutlich, daf3 die Fest-
legung der Einrichtungsgrenzen nach aufen meist ein diskursiver
und gelegentlich auch kdmpferischer Akt ist. Das gleiche gilt fur die
Akzeptanz von Betriebsteilen im Inneren, die oft aus historischen,
aber auch arbeitssystematischen Grinden nicht als zur Organisati-
on gehdrig wahrgenommen werden.
, Wir kénnen heute unsere Seminare nicht mehr nach dem Modell machen:
das ist gewerkschaftliche Beschlul3lage, danach gilt es jetzt zu handeln. Das
nimmt uns niemand mehr ab, da kommt auch niemand mehr. Auch ist die
Situation in den Betrieben immer unterschiedlicher, und die Interessen der
einzelnen an mehr Subjektivitdt nehmen zu. Aber das in die Organisation hin-
ein vermitteln | Wir zahlen das doch, heif3t es dann, und wir wollen uns nicht
geradezu eine gewerkschaftsinterne Opposition ausbilden in unseren eige-

nen Hdusern” (Padagoge in einer gewerkschaftlichen Bildungsstatte in Nord-
rhein-Westfalen im Interview 1996).

., Im Kern sind wir nur eine ganz kleine Volkshochschule, neben mir drei haupt-
berufliche pddagogische Mitarbeiterinnen und sechs Verwaltungsangestell-
te,; die Lehrer und Lehrerinnen in unserer berufsqualifizierenden Malinahme
kann man eigentlich nicht dazu zéhlen, auch nicht die Leute vom Hauptschul-
abschluf3, dal3 ist ein richtig kleines selbstédndiges Kollegium, da bestehen flir
uns nur ganz wenige Verbindungen...” (Eine Volkshochschulleiterin in einem
Wirtschaftlichkeitsseminar des DIE).

In beiden Aussagen kommt die Schwierigkeit zum Ausdruck, nach
Linnen” und ,,aullen” die |dentitat der eigenen Organisation zu ver-
mitteln. Vielfach ist in solchen Fallen festzustellen, dald nicht nur um
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die Abgrenzung der Einrichtung gerungen wird, sondern zugleich
um die Kriterien, mit denen dies erfolgt, das Ganze also ein Prozef3
der organisationellen Selbstfindung ist. In der Erwachsenenbil-
dung wird nicht selten die Grenze der Organisation sehr eng dort
gezogen, wo dhnliche Dinge getan werden, auch wenn andere Ein-
heiten der Einrichtung in materieller, personeller und image-bezoge-
ner Weise zur Organisation gehoren. Die richtige Auffassung, dal’
eine Organisation aus einem Kern und mit diesem verbundenen
LAuslegern” besteht, wird nicht selten verdreht zu einer organisati-
onsinternen Formvon ,,innen” und ,,auflden”; die Tatsache, dal3 etwa
Wesiterbildungslehrerinnen und hauptberuflich planende Padagogin-
nen und Padagogen unterschiedliche Aufgaben haben, fiihrt dann
zu einer innerinstitutionellen Abgrenzung. Richtiger ist es, sich an
den Ursprung des Wortes , Organisation” zu erinnern, der von ei-
nem organischen Zusammenhang ausgeht. Diesen Ursprung greift
Gareth Morgan 1993 mit dem Bild der ,,Spider plant” auf.

Das Bild der Organisation entsteht in der Erwachsenenbildung hau-
fig Uber den konkreten Inhalt einer Tatigkeit. Die vor allem mate-
riellen und finanziellen Grliinde, auch diverse Gegenstande und Ta-
tigkeiten zur Organisation zu rechnen, galten in der Vergangenheit
vor allem fur o6ffentlich finanzierte Erwachsenenbildungs-Einrichtun-
gen nur in geringem Mal3e.

Die zweite grofde Unklarheit liegt darin, was eigentlich Leitungsauf-
gaben sind. Damit werden eher die Austbung von Macht und Herr-
schaft, die Inanspruchnahme (unbegrindeter?) Autoritat und die
Nicht-Zustandigkeit flr die wirkliche Arbeit assoziiert, als notwendi-
ge, sinnvolle und fir das eigene Handeln unabdingbare Tatigkeiten.
Dies hat unterschiedliche Ursachen; so etwa die geringe Wahrneh-
mung von Organisationsstrukturen, das mangelnde Verstandnis von
Leitung oder auch die Erfahrung mit der realen Ausflllung von Lei-
tungspositionen in Bildungseinrichtungen. Es hat aber auch etwas
damit zu tun, dal die , eigentlichen” Leitungsaufgaben immer nur
einen Teil der Tatigkeiten in Leitungspositionen ausmachen.

., Bei mir kann man eigentlich nicht von leiten sprechen, wir sind nur zu dritt,
das ist Frau A. in der Anmeldung und Sachbearbeitung, Frau C kommt halb-
tags und macht das Finanzielle, also die Abrechnung, und ich selbst plane
und organisiere die Kurse, vertrete die Volkshochschule in der Kommune,
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"THE STEMS ARE UMBILICAL
CORDS. THEY REPRESENT THE
FLOW OF RESOURCES AND VALUES
AND CAN BE USED TO INTEGRATE
THE WHOLE ORGANIZATION"

"IF OUR ORGANIZATION WAS LIKE
A SPIDER PLANT, THEY'D DRIVE A
STAKE IN THE CENTER OF THE POT
AND PROP UP ALL THE OFFSHOOTS
SO THAT THE GARDEN IS NEAT AND
TIDY.”
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Abb. 5: (aus: Morgan 1993, S. 68-70)
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mache die Offentlichkeitsarbeit, mache eigentlich alles — das macht wenig
Sinn, sich selbst nur zu leiten (auf Nachfrage): Ja, natirlich, Kursleiterinnen
und Kursleiter haben wir auch, sogar viel zu viele, wenn ich mir mein Arbeits-
pensum anschaue, das sind glaube ich, hundertdreilsig Menschen ...”
(Ein Volkshochschulleiter bei einem Fortbildungsseminar des DIE 1994).

.Mein Chef leitet die Schule nicht richtig. Wir hétten hier im Baselbiet die
Méglichkeit, sehr viel mehr Angebote zu machen, wenn wir enger mit ande-
ren Anbietern zusammenarbeiten wiirden, aber der Chef will da nicht ‘ran. Er
mUlSte Kontakte knipfen und Verhandlungen fiihren, statt dessen sitzt er da
und redigiert unsere Seminarprogramme” (Padagogischer Mitarbeiter einer
Migros-Clubschule im Management-Seminar1996).

. Wir brauchen keine Leitung, die Zusammenarbeit mit den Referenten und
Ehrenamtlichen lduft doch sowieso (ber uns, wir missen mit denen die
Lehre abstimmen, eine Leitung der Einrichtung ist da (berfllissig”
(Mitarbeiterin einer kirchlichen Bildungseinrichtung im DIE Seminar 1996).

Die Zitate machen die Spannbreite der Unsicherheit im Umgang
mit Leitungsaufgaben deutlich. Im einen Fall wird die Zahl der Mit-
arbeitenden zugrundegelegt, wobei die nebenberuflichen Mitarbei-
tenden vergessen werden; im zweiten Fall wird Leitung auf den Au-
Renkontakt reduziert; im dritten Fall wird die eigene Organisation
als zu leitende nicht wahrgenommen.

Ein zentraler Wert in der Erwachsenenbildung ist die Autonomie der
Lernenden, ihre Selbstbestimmung; dies fuhrt zu einer im Alltags-
handeln eher abgelehnten Vorstellung von ,, Leiten” als einer autori-
taren Handlung, mit der andere Menschen entmundigt werden. Pad-
agoginnen und Padagogen der Erwachsenenbildung sprechen da-
her gerne von , koordinieren”, ,,organisieren”, , absprechen”, ,sich
auseinandersetzen” oder , diskutieren”, wenn es im eigentlichen
Sinne um Leiten geht.

Nicht nur die jeweilige Unternehmens-, Organisations- oder Betriebs-
spitze ,leitet”, sondern Leitungsaufgaben fallen auf den unter-
schiedlichen Ebenen einer Organisation an. Je grof3er die Organisa-
tion ist, desto differenzierter ist die Struktur der unterschiedlichen
Leitungsebenen. In der traditionellen Managementlehre unterschei-
det man dabei zwischen der unteren, der mittleren und der oberen
Leitungs- oder Managementebene (vgl. Abb. 6 und 7, S. 19). In gro-
Reren Bildungseinrichtungen entsprechen diese Ebenen etwa der-
jenigen des padagogisch-disponierenden Personals, derjenigen der
Fach-, Programm- oder Stadtbereichsleitungen (inklusive Verwal-
tungsleitung) und der Einrichtungsleitung selbst. Leitungstatigkei-
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ten fallen auf allen diesen Ebenen an, sie haben aber eine unter-
schiedliche Gewichtung.

Die Leitungstatigkeiten auf diesen Ebenen definiert eine amerika-
nische Untersuchung aus dem Jahre 1965 (in: Neuberger 1990), die
in ihren Grundzlgen (allerdings mit unterschiedlicher Gewichtung)
heute noch gultig ist, als Planen, Informationsverarbeiten, Koor-
dinieren, Beurteilen, Fiihren, Verhandeln und Fachwissen-Pro-
duzieren. Je nach Leitungsebene verschieben sich die entsprechen-
den Tatigkeitsanteile (vgl. Abb. 6, S. 19).

Reflexionsfragen:

- Welche Leitungstatigkeiten liben Sie aus in bezug auf
a) die Organisation?
b) andere Personen (auch nebenberufliche und ehren-
amtliche Beschiftigte)?
c) die Umwelt?
— Welche lhrer Tatigkeiten sind keine leitenden Tatig-
keiten?

Entsprechend verandern sich auch die erforderlichen Kompeten-
zen und Fahigkeiten von Leitungspersonen; unterscheidet man
zwischen fachlichen, sozialen und analytischen Fahigkeiten, dann
ergibt sich das Anforderungsprofil je nach Leitungsebene wie in
Abb. 7, S.19.

Generell ist also festzustellen, dald es auch auf unterschiedlichen
. Hierarchie”-Ebenen von Leitung identische Kompetenz- und Wis-
senselemente gibt, die sich nur in ihrem jeweiligen Verhaltnis unter-
scheiden. In der Unternehmens- und Organisationsforschung sind es
vor allem folgende Elemente von Wissen und Kompetenzen, die fur
Leitung unabdingbar sind:

— Kenntnisse tliber das Verhalten von Individuen und Gruppen,
also Uber menschliches Verhalten in unterschiedlichen Konstella-
tionen. Dazu gehdren Kenntnisse Uber Interessen, Motive und Be-
dirfnisse, Uber Konfliktldsung, Gruppendynamik und Motivations-
strategien.



1. Leiten — Fiihren — Managen 19
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Beurteiler 5%
Koordinator 8%
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. . . Beurteiler 8%
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. . . Verhandler 3%
litischen, reprasentativen und Verhandier 8% Multispezialist 5%
kulturellen Bereich. Verhandler 6%
Multispezialist 8%
. . Multispezialist 6% Generalist 20%
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in Ubung sind. Zu den fachli-
chen Kompetenzen gehortins-
besondere die Fahigkeit, einen Verteilung von Leitungsfahigkeiten tiber drei Ebenen
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" : Mittleres _soziale fachliche analytische
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Auf der unteren Managementebene sind danach fachliche Fahigkeiten (Fachwissen,
technisches Spezialwissen) von grofiter Bedeutung, die aber auf hoheren Ebenen
drastisch abnimmt. Einen entgegengesetzten Verlauf nehmen analytische Fahigkeiten
(analytisches, abstraktes Denken, ganzheitliches strategisches Denken). Soziale
Fahigkeiten (Motivation und Flhrung von Mitarbeitern, Entwicklung kooperativer,
partizipativer Verhaltensweisen) sind auf allen Ebenen in gleicher Weise bedeutsam.

Abb. 7: (aus: Staehle 1994, S. 90, verdndert)
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Auf der Grundlage dieser Wissens- und Kompetenzelemente be-

steht Leitung von Organisationen und in Organisationen vor allem in

drei Feldern:

Leitungsfelder:
a) Betriebsorganisation
 Struktur der Organisation
« Klima der Organisation
b) Personalfihrung
 Flhrungskonzept
» Personalentwicklung
» Gruppenarbeit und Konfliktlésung
c) Organisationsentwicklung

In allen drei , Leitungsfeldern” greifen Ziele, Gedanken und Hand-
lungen aus unterschiedlichen Abstraktionsebenen. Gewohnlich

wird hier unterschieden zwischen den

Zusammenhang von normativem, strategischem
und operativem Management

Horizontale Integration

Vorgaben

NORMATIVES MANAGEMENT

Unternehmungs- Unternehmungs- Unternehmungs-
verfassung politik kultur

|
STRATEGISCHES MANAGEMENT

Organisations-

strukturen

Programme Problemverhalten

Managementsysteme

OPERATIVES MANAGEMENT
5 Leistungs- und
Kooperationsverhalten

Verhalten

Organisatorische
Prozesse

Dispositionssysteme

Strukturen

| Aktivitaten \

UNTERNEHMUNGSENTWICKLUNG (UE)
INNEREUE ~ —  AUSSEREUE — INNERE UND AUSSERE UE

Kategorien des normativen, strategi-
schen und operativen Managements.

Das normative Management umfal3t
im wesentlichen Globalziele, Grundbe-
dingungen, Leitbild und Ideologie der Or-
ganisation sowie den Umgang damit;
das strategische Management die
Entscheidung Uber Organisationsstruk-
turen, Regeln zu Ablaufen und Entwick-
lungen sowie das eigene Konfliktbewal-
tigungsverhalten von seinen Prinzipien
her; das operative Management um-
fal3t konkrete Entscheidungen, Handlun-
gen und Tatigkeiten in eng definierten
Arbeits- und Funktionszusammenhan-
gen. Eine Grafik zum Zusammenhang
der drei Abstraktionsebenen des Mana-
gements, die zum Grundkanon betriebs-
wirtschaftlichen Argumentierens geho-
ren, bietet Bleicher in Abb. 8, S. 20.

Abb. 8: (aus: Bleicher 1991, S. 5)

Im hier gezeigten Spektrum haben Be-
triebswirtschaft, Organisationssoziolo-
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gie und Managementlehre Begriff, Position, Aufgaben und Kompe-
tenzen von FUhrungskraften analysiert und ausdifferenziert. Die Ma-
nagementlehre, die Diskussion um Organisationen, Hierarchien, Fih-
rungsstrategien etc. haben sich in den letzten Jahren enorm entwik-
kelt, sie sind geradezu explodiert. Es wird immer deutlicher, daf? der
grundlegende Strukturwandel der gesamten produzierenden und
dienstleistenden 6konomischen Bereiche und die jeweilige nationa-
le Konkurrenzfahigkeit nur mit entwickelten Managementstrukturen
und qualifiziertem Flhrungspersonal zu bewaltigen ist. Dabei spie-
len Fort- und Weiterbildung als Werkzeug des betrieblichen Mana-
gements eine immer grofiere Rolle.

Es gibt ein grundlegendes MilRverstandnis von Leitung, mit dem —
und dazu soll dieser Studientext beitragen —aufgerdumt werden mul3:
dafd man leiten konne, ohne dies gelernt zu haben. Und dal3 man
.Leiten” nicht lernen kénne (wie dies auch oft vom ,Lehren” be-
hauptet wird). Leiten ist lernbar und muf’ gelernt werden. Es gibt
zwar unzahlige Beispiele daflr, dafld ohne diese Voraussetzung ge-
leitet wird; aber: In der Regel ist es ein ,,Durchwursteln™.

Naturlich gibt es auch im Leiten Bereiche, die deshalb kaum lernbar
sind, weil Leiten ebenso wie Unterrichten die gesamte Person im
sozialen Kontext fordert, Schwéachen grausam deutlich macht, Star-
ken immer wieder prift. Das Personliche der leitenden Personen
ist nicht lernbar; aber: es gibt Regeln, sich dessen (rlick)zuversichern
(z.B. Supervision, Selbstmanagement, Controlling). Und es gibt ethi-
sche Grundsatze, die vorhanden sein, aber auch offen gelegt wer-
den mussen.

Reflexionsfragen:

— Welche der Tatigkeiten in einer Erwachsenenbil-
dungseinrichtung wiirden Sie
- dem normativen Management,
- dem strategischen Management und dem
- operativen Management
zuordnen?

— Wo sehen Sie fiir sich personlich die Interessens- und
Kompetenzschwerpunkte ?

— Wo sehen Sie in lhrer Einrichtung den gr6Rten Nach-
holbedarf ?
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2. Ebenen und Begriff der Organisation

Betriebe, Einrichtungen, Institutionen und Unternehmen sind alle-
samt Organisationen. Die Geschichte der Organisationen ist noch
gar nicht so alt. In friheren Gesellschaften bestanden Organisatio-
nen fast ausschlieRlich in Ubergreifenden Zusammenhangen, insbe-
sondere in der gemeinsamen Kriegsfihrung und Verteidigung (Heer),
der gemeinsamen ldeologie (Kirche) und der gemeinsamen Verwal-
tung (Staat). Alles andere war hauptsachlich sozial organisiert, in
Familien, Sippen und Standen. Erst seit etwa 200 Jahren, mit dem
Beginn der Industrialisierung und der sich entwickelnden kapitalisti-
schen Produktionsweise, treten Organisationen als tibergreifen-
des gesellschaftliches Prinzip hervor. Dabei ging es zundachst um
die Grindung von Unternehmen im privatwirtschaftlichen Sektor,
mit denen 6konomische Produktionsbetriebe aufgebaut werden
konnten; soziale und staatliche Organisationen, die Regionen und
Sektoren Ubergriffen, folgten nach.

Chandler (1977, S. 6ff.) hat insgesamt acht Thesen zu Entstehung und Wachs-
tum von Unternehmungen formuliert:

1. Moderne Unternehmungen sind entstanden als Managementkoordinati-
on; héhere Produktivitat, geringere Kosten und héherer Gewinn ermog-
licht Marktkoordination.

2. Die Integration vormals getrennter Betriebe wurde erst durch die Manage-
menthierarchie maoglich.

3. Moderne Unternehmungen sind entstanden, als das Niveau (Volumen) der
wirtschaftlichen Betédtigung ein Ausmald erreichte, bei dem Management-
koordination effizienter und profitabler wurde als Marktkoordination.

4. Nachdem erst einmal eine Managementhierarchie entstanden war, wurde
sie selbst Quelle der Stabilitat, der Macht und des standigen Wachstums.

5. Managementaufgaben wurden professionalisiert, und Managementkarrie-
ren in der Fihrungshierarchie wurden ermdglicht.

6. In dem MalRe, in dem moderne Unternehmungen gewachsen sind und
Management professioneller wurde, vollzog sich eine Trennung des Ma-
nagements vom Eigentimer.

7. Manager bevorzugten langfristige Entscheidungen hinsichtlich Stabilitat und
Wachstum gegenuUber kurzfristiger Gewinnmaximierung.

8. Mit dem Wachstum groRer Unternehmen veranderten sich die Strukturen
dieser Wirtschaftsbereiche sowie die der ganzen Wirtschaft.




2. Ebenen und Begriff der Organisation

Die gelaufigste und allgemeinste Definition von Organisation heil3t,
dald sie ,zielorientierte soziale Gebilde mit einem angebbaren Mitglie-
derkreis” sind (vgl. z.B. Mayntz 1963). Ihr wird im weiteren gefolgt. Ei-
nige weitere der fast unzahligen Definitionen von Organisation
sind:

. Eine soziale Beziehung, die entweder nach aul3en hin geschlossen ist, oder die
zumindest den Einlal3 fiir AuSenstehende durch Regeln und Bestimmungen
limitiert. Dies geschieht dadurch, dal3 diese Regeln und Anweisungen ausge-
flihrt werden durch die Handlungen spezifischer Individuen — etwa eines Vor-
stehers oder Chefs —und einer administrativen Gruppe ” (Max Weber 1922).

. Eine soziale Einheit, die mit der Absicht geschaffen wurde, spezifische Ziele
zu erreichen: Kooperationen, Firmen, Schulen, Hospitéler, Kirchen, Gefangnisse
ete. “ (Amitai Etzioni 1964).

. Ein Systemkollektiv, als eine Gesamtheit, die geschaffen wurde, um auf kon-
tinuierlicher Basis relativ spezifische Objektive zu erreichen” (Wilbur E. Scott
1964).

., Organisationen sind aus Individuen und Gruppen zusammengesetzt, streben
nach Erreichung bestimmter Ziele oder Zwecke mittels funktionaler Differen-
zierung und rationaler Koordination und Flihrung und sind auf Dauer angelegt”
(Porter/Lawler/Hackman 1975).

Weinert schlagt fur Forschung und Studium eine , Arbeitsdefinition
der Organisation” vor:

. Eine Organisation ist ein kollektives Ganzes mit relativ festgelegten und iden-
tifizierbaren Grenzen, einer normativen Ordnung, hierarchischem Autoritéts-
system, Kommunikationssystem und einem koordinativen Mitgliedssystem,
dieses kollektive Ganze besteht aus einer relativ kontinuierlichen Basis inner-
halb einer sie umgebenden Umwelt und beschéftigt sich mit Handlungen und
Aktivitaten, die sich gewdhnlich auf ein Endziel oder Objektiv hin beziehen,
oder eine Menge von Endzielen oder ,Objektiven’” (Weinert 1992, S. 41).

2.1 Ziele der Organisation

Vordringlich zu klaren bei Organisationen ist deren Ziel oder Objek-
tiv bzw. im Plural: Ziele oder Objektive. Organisationen entstanden
und entstehen, weil Menschen etwas Bestimmtes erreichen woll-
ten oder wollen.
.In modernen Industriegesellschaften haben sich im Zuge technologischer,
politischer und sozialer Verdnderungen Organisationen herausgebildet, die
gesellschaftliche, soziale Bedlirfnisse befriedigen und daraus zugleich ihre
Existenzberechtigung ableiten. Eine Vielzahl von Leistungen kann unter éko-
nomischen Effizienzgesichtspunkten sinnvoller Weise nicht von einzelnen
Menschen allein erstellt werden, was zum Zusammenschluls mehrerer in Or-

ganisationen und zur Substitution von menschlicher Arbeit durch Maschi-
nen fihrt” (Staehle 1994, S. 389).

Ziele von Organisationen, Einrichtungen, Betrieben definieren einen
.Soll-Zustand”, auf den hin die Tatigkeiten in der Organisation ge-
bindelt werden.
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. Zlele sind nutzlos, wenn keine Anstrengungen unternommen werden, sie
zu realisieren” (Welge 1985, Zit. in: Will 1992, S. 93).

Ziele haben in Organisationen aber nicht nur die Funktion, die Rich-

tung der Tatigkeiten anzugeben, sondern auch

— das Wahrnehmen und Bewerten der Zustande zu beeinflussen
(,,Richtziele”) und damit im normativen Bereich zu steuern,

— die Mitglieder (Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) zu orientieren,
ihnen Kriterien flir Handeln und Entscheiden an die Hand zu ge-
ben,

— zu koordinieren, Plane und organisatorische Regeln in der Orga-
nisation aufeinander abzustimmen,

— eine Kontrolle zu ermdglichen, die umso leichter ist, je praziser
und handlungsnaher gesetzte Ziele formuliert sind,

— die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu motivieren, wobei die
Erreichbarkeit der Ziele wichtig ist,

— die Weisungs- und Leitungsmacht zu demonstrieren,

— Interessen zu sichern, Freirdume zu wahren und Macht auszu-
Uben sowie

— ldentitat und Gemeinsamkeit zu schaffen und zu bewahren.

Diese generellen Zielfunktionen (vgl. Will 1992, S. 92ff) machen
deutlich, daf$ in Organisationen —ahnlich wie in der Padagogik — Zie-
le auf unterschiedlichen Ebenen formuliert werden kénnen und
mussen; Ziele gewissen formalen Anforderungen gentigen (z.B.
moglichst eindeutig, konkret, handlungsleitend und operational), ak-
zeptiert sein und expliziert werden mussen.

Die Erfahrung und das Wissen um Ziele in Organisationen besagen
allerdings, dal® diese nicht selten inhaltsarm oder schwer erreichbar,
zu plakativ formuliert oder unverbindlich und ,, nicht ernsthaft” sind.
DarUber hinaus ist auch festzustellen, dal} Ziele aktiv verfolgt werden
(operative und informelle Ziele), die weder genannt noch bewul3t re-
flektiert sind. Dies ist vergleichbar mit den aus der Padagogik bekann-
ten ,heimlichen Lehrzielen”, die oft geradezu im Gegensatz zu den
offiziell vorgegebenen Lehrplanen stehen.

Hinzu kommt, daR Ziele von Organisationen — ahnlich wie individuel-
le Lebensziele — nicht statisch sind, sondern sich laufend entwik-
keln und einer standigen Uberpriifung, Evaluation und Revision
bedurfen.
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Ein ,statisches Zielkonzept” geht von zeitlichen und inhaltlich sta-
bilen Zielstrukturen aus, Veranderung oder Entwicklung der Ziele blei-
ben weitgehend aulder Betracht. Es liegt vor,
.wenn die Zieldarstellung die vor der Zielentscheidung durchlaufenden Ziel-
bildungsprozesse ausspart. Solcherart statisch scheinende Zielstrukturen sind
,plétzlich” da und damit ahistorisch. Ihnen fehlt die Einbindung in ihren psy-
chologischen, sozialen, organisatorischen und politischen Kontext. Sie glei-
chen fotografischen Momentaufnahmen bzw. Schnappschiissen: Vorgeschich-
te und Weiterentwicklung der abfotografierten ,Szenen’ bleiben im Dunkeln.

Festgehalten (und konserviert) wird nur der augenblickliche, zuféllige Zustand”
(Will 1992, S. 125).

Die Haufigkeit solcher statischer Zielkonzepte liegt nach Will daran,
dal® mitihnen eigentlich prozefRorientierte Ziele pragmatisch verklrzt
werden, dald sie fUr Klarheit und Konfliktbegrenzung oft tauglicher
erscheinen als prozeRorientierte Zielkonzepte, daf3 sie den vorhan-
denen Status sichern und verschleiern und oft auch Indizien fr patho-
logische Zustande einer erstarrten Organisation sind (vgl. Will S.
126ff).

Reflexionsfragen:

- Welche Ziele sind fiir lhre Einrichtung bzw. eine lhnen
bekannte oder fiktive formuliert? Sind es eher ,Richt-
ziele” oder operative, d.h. durchaus erreichbare Ziele?

- Welche Ziele werden verfolgt, ohne daR sie formuliert
sind? Stehen sie im Widerspruch zu den formulierten
Zielen?

— Wann und wie finden in lhrer Einrichtung Diskussionen
dariiber statt, ob die formulierten Ziele erreicht worden
sind oder ob sie zu verandern sind? Wie kénnte eine
solche Diskussion aussehen bzw. initiiert werden?

Die Ziele in der Einrichtung oder Organisation sind nicht nur mehr-
dimensional, sondern betreffen auch unterschiedliche Personen und
Gegenstande. Eine Ubersicht tiber Organisationsziele und Teilziele
bietet Bleicher.

Ziele, heildt es bei Bleicher 1991, S. 42,

., werden von Menschen gesetzt, und es hdngt von den Macht- und Einfluf3-
strukturen und damit von Verhandlungen ab, welche Ziele gesetzt werden
und als Richtschnur fiir das Verhalten dienen sollen”.
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Ubersicht {iber Organisationsziele und Teilziele

1. Erhohung der Produktivitat

(mdglichst giinstiges Verhaltnis zwischen Input und Output)

— Ausnutzung vorhandener Ressourcen

— Vermeidung von Doppelspurigkeiten

— Einheitliche Erflllung von Routineaufgaben

— Klare Aufgaben- und Kompetenzabgrenzung

— Beschleunigung der Informationsverarbeitung und der
Kommunikation

— Reduktion von leistungshemmenden Kompetenzkonflik-
ten

2. Verbesserung der Flexibilitat

(rasches Anpassen der Organisation an neue Situationen)

— hohere Anpassungsfahigkeit an neue Entwicklungen in
Markt und Technologie

— einfachere, raschere Entscheidungsprozesse

— markt- und kundenorientierte Organisation

— kirzere Kommunikationswege

— Abbau von Kommunikationsbarrieren

— kurzfristige Schaffung oder Aufldsung von organisatori-
schen Einheiten

3. Integration

(Zusammenfassung der Teile zu zielorientierten, handlungs-

fahigen Ganzheiten)

— Entwicklung von Ubergeordneten Werten und Zielen

— Fordern einer entsprechenden Organisationskultur

— bessere Voraussetzungen flr abteilungsUbergreifende
Zusammenarbeit

— Kommunikation in allen Richtungen (durch , vernetzte”
Kommunikationsstrukturen)

— Integrierte Arbeitsablaufe (statt Einzel- und Inselldsun-
gen)

4. Mitarbeiterziele

(Befriedigung individueller und sozialer Bedrfnisse)

— gréRere Freiheits- und Handlungsspielraume

— Stimulierung der Leistungsmotivation

— hohere Arbeitszufriedenheit, z. B. durch personenorien-
tierte Stellenbildung

— gréRRere Maglichkeiten zur Selbstkontrolle

— Erfassen von Aus- und Weiterbildungsmaoglichkeiten

Abb. 9: (aus: Bleicher 1991, S. 43)

Allerdings ist das Spektrum dessen, was
als Organisationsziel formuliert wird, nicht
beliebig, zumindest nicht dann, wenn die
Organisation bereits existiert. Im Bereich
der Erwachsenenbildung ist dies offen-
sichtlich: Hier enthalten etwa Vereinssat-
zungen klare Vereinsziele, kommunale
oder staatliche Auftraggeber verbinden ihre
Zuschusse mit bildungspolitischen Ziel-
vorgaben (jedenfalls recht haufig). In man-
cher Erwachsenenbildungs-Einrichtung
werden inhaltlich padagogische Ziele for-
muliert, nicht jedoch Ziele der Einrichtung
selbst. Dies klingt dann etwa so:

,Ziele der Einrichtung? Wir sind flir die Menschen
da, tragen zur Aufkldrung bei und zur humanen
Gestaltung der Umwelt. Deshalb ist fir uns poli-
tische Bildung, auch wenn es immer wieder
Schwierigkeiten mit Realisierung von Angeboten
gibt, ein wesentlicher Teil unseres Angebotes ...”
(eine Verwaltungsleiterin aus einer kirchlichen Bil-

dungsstatte in einem DIE-Wirtschaftlichkeitsse-
minar).

,, Wir sind froh, wenn wir ausreichende Auftrdge
und Teilnahme-Zahlen haben, um die Honorare
flr die Lehrkréfte zu bezahlen,; der Sprachen-
Markt ist heute sehr umkampft, es bedarf schon
besonderer Angebote und eines besonderen Pro-
fils, um sich gegentiber Volkshochschulen und
anderen bezuschulSten Einrichtungen behaupten
zu kénnen” (Leiter einer kommerziellen Bildungs-
statte zur Sprachvermittlung bei einem DIE-Work-
shop).

Traditionell werden Ziele in der Erwachse-
nenbildung eher als inhaltliche Bildungszie-
le denn als institutionelle Ziele definiert

(vgl. auch Schaffter 1992). So sind etwa Programmziele (auf der ma-
krodidaktischen Ebene) nicht identisch mit Organisationszielen. Pro-
grammziele beantworten etwa die Frage: ,,Welches Angebot sollte
flr welche Personengruppe/zu welchem Inhaltsbereich gemacht
werden?”. Einrichtungsziele beantworten etwa die Frage: ,, Mit wel-

chem Programm soll unsere Einrichtung bildungspolitisch Profil ge-
winnen, um Marktanteile/politische Legitimation zu erhalten?”.
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Erst seit Ende der 80er Jahre beginnen — zumindest im 6ffentlich

bezuschulten Bereich der Erwachsenenbildung — organisations-

bezogene Ziele an Bedeutung zu gewinnen. Dies liegt vor allem an

der wachsenden Konkurrenz in der

Erwachsenenbildung, einer er-

schwerten Refinanzierung und ei-

nem sich verandernden Bedarf.

Mehr und mehr diskutieren Padago-

ginnen und Padagogen in Erwach-

senenbildungseinrichtungen Uber
die Frage, in welche Richtung sich
ihr Angebot entwickeln soll. Die Er-
gebnisse dieser Diskussion lassen
sich einordnen in die vier generel-
len Wachstumsstrategien von Un-
ternehmen der Wirtschaft (vgl. Kie-

ser/Kubicek 1993, S. 231):

a) Die ,Marktdurchdringung”,
mit der versucht wird, das be-
stehende Angebot (Adressaten,
Inhalte, Region) zu intensivieren;

b) die , Produktentwicklung”, bei
der es darum geht, bestehende
Angebote durch neue Angebo-
te zu ersetzen;

c) die ,Marktentwicklung”, bei
der es darum geht, die beste-
henden Bildungsangebote bei
neuen Zielgruppen oder in ande-
ren Regionen zu realisieren, und

FluRdiagramm der Zielentwicklung

1
| ZIELBILDUNGSPROZER |

'
Ziel-Variation Ziel-Artikulation

y

BARRIERE DER KOMPLEXITAT

Unklarheit UngewiBheit Unabsehbarkeit
der der Problem-

Erwartung Komponenten

Konfliktgehalt des
Entscheidungs-

er
Problemstruktur Problems

Erscheint die Komplexitdt ohne
Zielvariation bewaltigungsfahig?

l&—— (R1) nein

REDUKTION DER KOMPLEXITAT
im Entscheidungsprozel

Steuerung des Problemldsungs-Prozesses

Informations-
Lieferung

Lésungsreif?

Informations-

Suche Verhandlungen

Problemzerlegung

(R2) nein
ja

|
(R3)

Realisation

Abb. 10: (aus: Will 1992, S. 309)

d) die ,Diversifikation”, bei der neue Angebote in das Programm

aufgenommen und fur bislang noch einrichtungsferne Zielgrup-
pen oder in noch nicht erschlossenen Regionen realisiert wer-

den.

Je mehr die Erwachsenenbildungseinrichtungen auf ihre Finanzierung

durch Teilnahmeentgelte oder projektgebundene Drittmittel angewie-

sen sind, desto starker werden die markt- und produktorientierten
Anteile an den Einrichtungszielen. Auch auf der Ebene der Abtei-




lungen und der Programmstrukturen mischen sich zunehmend wirt-
schaftliche und padagogische Ziele.

., Legt man dies zugrunde, zeigt sich, dal3 es Bereiche an den Volkshochschu-
len gibt, die in der Tat, was den Aufwand an Kosten und den Ertrag angeht,
Uberschiisse erwirtschaften, und andere Bereiche, die Defizite einfahren.
Uberschiisse erwirtschaften vielerorts die Bereiche der Fremdsprachen, der
beruflichen Bildung, der Informationstechnologien, ZuschulRbedarf entsteht
in der Regel in den Bereichen politische Bildung, Zielgruppenarbeit, Projektar-
beit. Hier ist es in der Einrichtung wichtig, festzulegen, dals man zwar Kriteri-
en der Wirtschaftlichkeit bei der Beurteilung einzelner Bildungsmalinahmen
heranzieht, dal3 diese aber nicht das Primat bildungspolitischer und pddagogi-
scher Entscheidungen aulSer Kraft setzen™ (Nuissl in: Meisel 1994, S. 154).

Da die Frage des Zieles der Einrichtung die entscheidende Fra-
ge ist, nach der sich sowohl die Struktur der Organisation, ihre Auf-
gaben, die Beziehungen der Mitglieder als auch die Ablaufe orientie-
ren, es ist wichtig, eine genaue Zielanalyse und Zielrevision auf
der Grundlage einer Zielevaluation vorzunehmen. Einen ,Zielbil-
dungsprozeld” veranschaulicht die Abbildung 10 auf S. 27.

Reflexionsfragen:

Versuchen Sie, dhnlich wie dies bei Lernzieltaxonomien
angedacht ist, die Ziele lhrer Einrichtung bzw. einer lh-
nen bekannten oder fiktiven Einrichtung von der globa-
len Ebene iiber mittlere Ebenen bis hinunter fiir lhren
konkreten Arbeitsbereich zu definieren! Trennen Sie da-
bei die Ebenen:

— globale Zielsetzung,

— partielle Zielsetzung,

— konkrete Zielsetzung und

— operationale Zielsetzung.

Alternative Moglichkeit: die Ebenen Richtziele, Grobziele
und Feinziele

Haben Sie damit Probleme? Worin liegen sie?

2.2 Elemente und Beziehungen

Sofern Ziel und Zielbildung geregelt sind, was ist dann notwendig,
damit eine Organisation (Einrichtung, Betrieb) ihre Ziele verfolgen
kann? Aus welchen Elementen und Beziehungen setzen sich die
Ablaufe und Tatigkeiten innerhalb des Betriebes und des Betriebes
insgesamt um?
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Die wesentlichen Elemente von Organisationen sind:
— Personen,

— Aufgaben und

— Hilfsmittel.

Auch wenn oft vom Leben der Organisationen gesprochen wird: Es
leben nur die Menschen in ihnen. Sie sind die Organisationsmit-
glieder. Die Menschen —Bleicher (1991, S. 36) bezeichnet sie als ,,au-
tonome humane Organisationselemente” —wurden lange Zeit aus Or-
ganisationskonzepten und -theorien ausgeklammert. Menschliches
Verhalten galt eher als Fehlerquelle denn als Ressource. Demgegen-
Uber erkennt man heute zunehmend, daf’ es nicht unpersdnliche
Funktionstrager sind, die einer Organisation zum Erfolg verhelfen,
sondern motivierte, initiierende und lernfahige Menschen. Es ist
nicht zufallig, daf in Unternehmen das Konzept der Schliisselquali-
fikationen seit Mitte der siebziger Jahre unter diesem Aspekt eine im-
mer grolRere Bedeutung gewinnt — und mit ihm auch die Erwachse-
nenbildung.

Die ,menschliche” Seite der Organisation umfal3t verschiedene

Ebenen. Die wichtigsten sind:

— das Individuum: Hierzu gehdéren Personlichkeitsstrukturen, in-
dividuelle Bedurfnisse, Motivation, Wahrnehmungsfahigkeit, Er-
wartungen, Anerkennung, Belohnung, Belastbarkeit, Interessen
USW.;

— die Gruppe: Hierzu gehoren zwischenmenschliche Beziehungen,
Gruppennormen, Zusammensetzung, Gruppendynamik, Zusam-
menarbeit, Konfliktlosung usw.;

— die Abteilung: Interaktion der Personen mit Abteilungszielen und
Interessen, Karrierefragen, personliche Vertraglichkeiten, Aner-
kennung usw.

— die Gesamteinrichtung: Ziele der Einrichtung (vor allem im so-
zialen Bereich), Personalpolitik, Identifikation mit den Einrichtungs-
zielen, Loyalitat, Vertrauen, Flrsorge usw.

Es ist wichtig, die Rolle der Menschen im Betrieb zu durchdenken

und zu gestalten. Eine angemessene Reflexion des Menschen in

der Organisation kann erfolgen

— Uber humane und soziale Ziele der Einrichtung insgesamt,

— durch eine fir die Menschen gestaltete Formalstruktur der Or-
ganisation,
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— durch ausreichende Freiraume fir die Mitarbeitenden,

— durch gezielt unterstltzte und geférderte menschlich befriedi-
gende Beziehungen in der Einrichtung sowie

— durch aktive Partizipation aller Betroffenen bei der Zieldefinition,
Betriebsgestaltung und Definition von Arbeitsablaufen.

In Einrichtungen der Erwachsenenbildung ist das ,,Organisations-
element” Mensch — anders als in vielen kommerziellen Unterneh-
men — meist angemessen berlcksichtigt und gestalterisch beteiligt.
Ubersehen wird aber leicht, daR es keine expliziten Verfahren so-
wohl der Interessenartikulation der Beschaftigten als auch einer ef-
fektiven Umsetzung von bedurfnisgerechten Arbeitsplatzen gibt.

Reflexionsfragen:

— Welche Rolle spielen Menschen bei den Zielen und der
Organisationsstruktur lhrer bzw. einer lhnen bekannten
oder fiktiven Einrichtung? Wird dariiber gesprochen?

- Welche Personen in lhrem Betrieb werden von lhren
Interessen und Bediirfnissen her moglicherweise nicht
ausreichend beriicksichtigt?

Das zweite wesentliche Organisationselement sind die Aufga-
ben.
., Sie leiten sich aus den normativen generellen Zielen der Unternehmenspo-

litik, den strategischen und den operativen Zielen einer Unternehmung ab”
(Bleicher 1991, S. 35).

Dies gilt auch fur Einrichtungen der Erwachsenenbildung. Aufgaben
lassen sich inhaltlich differenzieren nach den Fragen Wie, Was, Wo.
Die Frage des ,Wie" bezieht sich auf die Verrichtungen (Funktio-
nen, Tatigkeiten) wie etwa Lehren, Berechnen, Registrieren, Kom-
munizieren, Schreiben etc.

Die Frage des ,,Was" bezieht sich auf die Objekte, also beispiels-
weise Kurse und Seminare, Kostenrechnung, Anmeldung, Seminar-
programm, Kooperation usw.

Die Frage des ,,\Wo" richtet sich auf den Ort, in dem die Aufgabe
ausgefuhrt werden soll, also beispielsweise den Stadtteil, die de-
zentrale Bildungsstatte, die Studienreise ins Ausland, die Mittelak-
quisition in der Landeshauptstadt usw.
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Aufgaben in Organisationen sind zwar auf Dauer angelegt, andern
sich aber mit der Organisation und ihren Zielen. Sie dndern sich oft
auch mit den Menschen, die in der Organisation arbeiten. Es ist da-
her wichtig, eine regelmaRige Aufgabenanalyse und Aufgaben-
kritik vorzunehmen. Dabei ist zu Uberprtfen, ob die Aufgaben noch
mit den Zielen der Einrichtung Ubereinstimmen und von den kon-
kret in der Einrichtung tatigen Personen bewaltigt werden konnen,
was sowohl deren Kompetenzen als auch deren Kapazitaten angeht.

Reflexionsfragen:

— Wann fand bei lhnen zuletzt in lhrer bzw. einer lhnen
bekannten Einrichtung eine , Aufgabenkritik” statt?

— Wie konnte sie in die Wege geleitet und organisiert
werden?

Als drittes Element wird in der Organisationsforschung die Summe
der technischen Hilfsmittel genannt. Dies ist insbesondere in pro-
duzierenden Betrieben von grofier Bedeutung. In der Erwachsenen-
bildung beschranken sich die technischen Hilfsmittel auf die appara-
tive Ausstattung von Unterrichtsraumen, die Unterrichtsraume selbst
sowie die — inzwischen allerdings immer wieder aufwen-

diger werdenden — Systeme der Anmeldeverfahren, Reg-
istration, Kostenabwicklung und Blrokommunikation.

Die Elemente der Organisation stehen in unterschiedli-
chen Beziehungen. Die bezogen auf die Lehre von Orga-
nisationen wichtigsten sind zweifellos die Verteilungsbe-
ziehungen und die Arbeitsbeziehungen. Uber die Vertei-
lung werden Aufgaben, Personen und Hilfsmittel einander
zugeordnet, so dal ein organisatorisches Geflige ent-
steht. Uber die Arbeitsbeziehungen werden Ablaufe von
Vorgangen, Zustandigkeiten und Entscheidungskompe-
tenzen geordnet. Auch werden dabei die verschiedenen

LArbeitstrager” (das kdnnen auch Maschinen sein) defi-

niert. Dartber hinaus, darauf wird unter , Organisationskul- - app 17 (aus: Haring K. 1985)

tur” noch besonders einzugehen sein, stehen die Elemen-

te der Organisation in sozialen Beziehungen. Diese sind definiert
Uber die personlichen Interessen an der Arbeit und am Betrieb, Gber
personliche Sympathie und Wertschatzung, Gber Gefihle und ,Che-
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mie’, gemeinsame Erfahrungen und auf3erbetriebliche Kontakte und
vieles mehr. Gerade in Bildungseinrichtungen, die in einem engeren
organisatorischen (Kirchen, Gewerkschaften, Betriebe), regionalen
(Volkshochschulen), verbandlichen (Bildungshauser von Stiftungen
etc.) Rahmen stehen, sind oft die auRerbetrieblichen Beziehungen
fUr die interne Organisationskultur von grofRer Bedeutung.

Reflexionsfrage:

Bitte betrachten Sie dieses (im Original farbige) Bild von

Keith Haring (, Poster for Emporium Capwell Depart-

ment Store, San Francisco 1985). Martin Briiggemeier

(Der mikropolitische Blick, Manuskript 1995) hat dieses

Bild auf Organisationen bezogen und die Frage gestelit:

— Welches Bild wird in lhren Augen hier von Organisa-
tionen vermittelt?

Hauptkomponenten der Situation
von Organisationen

Dimensionen der internen Situation
— Gegenwartsbezogene Faktoren

» Leistungsprogramm

- GroRe

» Fertigungstechnologie

» Informationstechnologie

« Rechtsform und Eigentumsverhaltnisse
— \Vergangenheitsbezogene Faktoren

« Alter der Organisation

« Artder Grindung

« Entwicklungsstadium der Organisation

Dimensionen der externen Situation
— Aufgabenspezifische Umwelt

« Konkurrenzverhaltnisse

e Kundenstruktur

« Technologische Dynamik
— Globale Umwelt

« Gesellschaftlich-kulturelle Bedingungen

Abb. 12: (aus: Kieser/Kubicek 1992, S. 209)

2.3 Organisation und Umwelt

In der betriebswirtschaftlichen Diskussion von Un-
ternehmen werden unterschiedliche Dimensionen
der Organisation unterschieden. Die wichtigsten
sind enthalten in Abbildung 12.

Die Beziehung der Organisation zu ihrer Umwelt be-
darf einer standigen Uberpriifung. Dazu wurden —
vor allem in der Betriebswirtschaft — verschiedene
Methoden entwickelt, die je nach Situation der Ein-
richtung sowie nach Erkenntnisinteresse anwend-
bar sind. Diese Methoden werden von Staehle in
funf Gruppen eingeteilt (siehe Abb. 13 auf S. 33).

Die fur Einrichtungen der Erwachsenenbildung der-
zeit wichtigsten Methoden sind im Bereich der ana-
lytischen, der prognostischen und heuristischen Ver-
fahren zu finden. So sind beispielsweise die Star-
ken/Schwachen-Analysen, Trendextrapolationen,
Brainstorming-Verfahren und der morphologische
Kasten geeignet, Umweltbeziehungen padagogi-



2. Ebenen und Begriff der Organisation

33

scher Einrichtungen angemessen zu erfassen und
interessenorientiert zu interpretieren. Einige Anwen-
dungsbeispiele befinden sich dazu im Studientext
. Corporate Identity” (Nuissl/von Rein 1997).

Nicht selten ist es sehr schwer, wie wir oben gese-
hen haben, die Grenzen einer Organisation fest-
zulegen. Dies mag von Fall zu Fall schwieriger oder
einfacher sein. Im Bereich der Erwachsenenbildung
sind die Schwierigkeiten eher grofer, vor allem
dann, wenn die regionale Streuung, der Anteil der
nebenberuflich Beschéaftigten und die ,, Diversifika-
tion” des Angebotes so grofd sind wie etwa bei
Volkshochschulen. Dennoch ist es so, daf$ Einrich-
tungen der Erwachsenenbildung Betriebe sind, die
zum Typus ,formale Organisation” gehoren. Da-
fUr sprechen die Merkmale der definierten Ziele der
Einrichtung, der verbindlichen Mitgliedschaften (=
Beschaftigtenverhaltnisse), der formalisierten Re-

Management
der System-Umweltbeziehungen

e analytische Methoden, z.B.
Starken/Schwachen-Analyse
Friherkennungssysteme
Potential- und Llckenanalyse
Kennzahlensysteme und Budgetierung

e prognostische Methoden, z.B.
Trendextrapolation
Indikatorprognosen
Lage- und Wirkungsprognosen

¢ heuristische Methoden, z.B.
Brainstorming
Synektik
Morphologischer Kasten

¢ bewertende Methoden, z.B.
Verfahren der Investitionsrechnung
Nutzwertanalyse

z.B.
Wahrscheinlichkeitsrechnung
Parameterschatzung
Korrelationsanalyse
Clusteranalyse.

¢ messende und schatzende Methoden,

Abb. 13: (aus: Staehle 1994, S. 609)

gelablaufe und des auf Dauer angelegten Bestandes.

In dem Malke, in dem eine Organisation definiert wird, grenzt sie
sich auch von der ,Umwelt” ab. Vielfach wird dies als schmerzlich
empfunden, wenn sich etwa eine Einrichtung der Erwachsenenbil-
dung aus einem grofderen organisatorischen Geflige herausldst (wie
etwa Bildungshauser aus verbandlichen Strukturen). Die Entschei-
dung, etwas als innen oder auf3en zu sehen, wird oft als Nachteil
gesehen gegeniber einer zuvor oder in der Vorstellung bestehen-
den Einheit. Erst im spateren Verlauf stellt sich heraus, dal} die De-
finition von innen und aufRen, die Unterscheidung von Organisati-
on und Umwelt eine grofiere Klarheit in die Beziehungen zwischen
der Einrichtung und ihrer Umwelt bringt und Grundlagen schafft flr
eine Organisationsidentitat ebenso wie fir eine intensivierte ko-
operative Perspektive.

Organisationen mufRten, um weiter existieren zu kénnen, mit ihrer
Umwelt gezielt kommunizieren, aktive Mitglieder austauschen und
Informationen aufnehmen. Sie sind darauf angewiesen, daf3 ihre An-
gebote Teilnehmerinnen und Teilnehmer finden und dal} sie auf Res-
sourcen zurlckgreifen konnen, die sich in der Umwelt befinden (bei-
spielsweise bei neuen Kursleiterinnen und Kursleitern). Zur Umwelt
gehoren aber auch Veranderungsprozesse, auf die die Organisation
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Aus dem Wettbewerb resultierende Umwelteinfliisse
einer Unternehmung

| neue Konkurrenten

Y

Bedrohung durch
neue Konkurrenten

Wetthewerber
in der Branche

O

Rivalitdt unter den
bestehenden
Unternehmen

Macht der
Lieferanten

Macht der
Abnehmer

A

Bedrohung durch
Ersatzprodukte
und -dienste

| Ersatzprodukte

Abb. 14: (aus: Kieser/Kubicek 1992, S. 367)

selbst kaum einen Einfluld hat, ge-
hoéren andere, konkurrierende Orga-
nisationen, gehoren andere Ange-
bote und die Interessen der Adres-
saten/-innen. In der Abbildung 14
.Aus dem Wettbewerb resultieren-
de Umwelteinflisse einer Unter-
nehmung” ergeben sich die Ein-
flufdfaktoren der Umwelt.

Ganz allgemein konnen die Umwel-
ten von Organisationen auf drei Di-
mensionen erfaldt werden:

— Komplexitat: Sie erfaldt die Zahl
der externen Faktoren, deren Ver-
schiedenheit sowie deren Vertei-
lung auf verschiedene Bereiche.

— Die Dynamik, die sich aus der Haufigkeit von Anderungen der
Umwelt ergibt, aus deren Starke sowie aus der Irregularitat, mit

der sie anfallen.
— Die Abhangigkeit, die umso grofRer ist, je weniger potentielle

Partner einer Organisation bestehen und je hdher der Organisie-

rungsgrad zwischen den Partnern ist.
Die Analyse von Umwelteinflissen und die Reaktion darauf (Innova-

tionen, Anpassung, Entwicklung usw.) sind wesentliche Elemente

bei der Uberpriifung der Ziele von Organisationen sowie ihrer ange-
messenen Struktur.

Reflexionsfragen:

- Welches sind die fiir lhre bzw. eine lhnen bekannte
Einrichtung wichtigsten Umweltfaktoren?

- Wie wurden regelmaRig Veranderungen dieser Um-
welt erfaldt?

— In welcher Weise wurde innerhalb der letzten drei
Jahre auf Umweltveranderungen und Umweltfakto-
ren reagiert?
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3. Organisationsstrukturen

Eine wesentliche Aufgabe der Leitung besteht darin, die Einrichtung

zu ,organisieren”. Es ist Aufgabe der Leitung, daflr Sorge zu tra-

gen, dafé die Einrichtung eine angemessene Organisationsstruk-

tur hat. Fastimmer finden Flhrungskrafte jedoch Organisationsstruk-

turen vor. Dann geht es darum, sie zu erfassen, zu Uberprifen und

wenn notig zu verandern (vgl. Kapitel 8).

Eine Organisationsstruktur ist dann angemessen, wenn sie

— am effektivsten die vorhandenen Kapazitaten auf die zu leisten-
de Aufgabe blndelt,

— am klarsten die vorhandenen Verantwortlichkeiten und Zustan-
digkeiten regelt,

— am transparentesten flUr alle in der Organisation Beschaftigten
ist,

— am optimalsten die Interessen und Bedurfnisse der Beschaftig-
ten aufgreift und umsetzt,

— am flexibelsten auf Umwelteinfllisse und veranderte Ziele ein-
geht,

— am partizipativsten demokratische Grundregeln verwirklicht und

— die geringsten innerbetrieblichen Reibungsverluste (Reibungs-
kosten) erzeugt.

Diese Anforderungen an eine angemessene Organisationsstruktur
fUhren in allen gréfBeren Organisationen und Betrieben meist zu hoch-
komplexen VerknUpfungen von Menschen, Aufgaben und Tatigkei-
ten. Organisationsstrukturen spielen eine

.Instrumentelle Rolle zur Kanalisation und Gratifizierung menschlichen Ver-
haltens” (Bleicher 1991, S. 390).

Folgerichtig beschaftigt sich eine Vielzahl von Arbeiten im Bereich
von Betriebswirtschaft, Organisationssoziologie und Organisations-
psychologie mit den Méglichkeiten und Grenzen einer angemes-
senen Organisierung betrieblicher Strukturen.

Neben den internen Anforderungen ist bei der Entscheidung flr eine
bestimmte Organisationsstruktur zu bertcksichtigen, dal} vielfaltige
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externe, also umweltbedingte Einflisse auf die

Organisation und die entsprechende Struktur-

wahl einwirken. In der folgenden Abbil-
dung hat Kubicek (1980) versucht, die
Organisationsstruktur in das Geflecht
von Organisationszielen sowie Um-
welteinflissen einzubinden; sie ist

Verfassung

Org.struktur

!

hier aus Staehle 1994 enthommen

3 g d wied b
@ » und wiedergegeben.
Formal-| <— §° 2 <«— | Sozial- g¢eg
ziel — |2 | —> [struktur
2 ®
b7 -
- E

Die Leitungsaufgabe, die Einrich-

R

Domine

tung angemessen zu organisieren,
ist daher von innen mit Anforderun-

gen und von aulRen mit Bedingungen

versehen. Darliber hinaus bedarf sie im
Regelfall (vgl. unten Kapitel 5) eines par-
tizipativen prozessualen Vorgehens, wenn

sie geschaffen oder geandert werden soll. Ins-
besondere die Anderung bestehender Organisa-
Abb. 15: . Staehle 1994, S. 56 . .. . e .

faus: Stachle ) tionsstrukturen stofdt meist auf vielfaltige Wider-

stande, die unterschiedliche Grinde haben (vgl. unten Kapitel 8).

Fiar Erwachsenenbildungseinrichtungen ist wichtig zu wissen,
dald es sich erst dann lohnt, Organisationsstrukturen zu formalisie-
ren, wenn die Zahl der Beschaftigten in der Einrichtung wéachst. In der
Regel sind die oben genannten Anforderungen an eine angemesse-
ne Organisationsstruktur in Einrichtungen, in denen weniger als vier
Personen arbeiten, am angemessensten dadurch umgesetzt, daf}
keine formalisierte Organisationsstruktur besteht, sondern ,, basisde-
mokratisch” undin ,,Vollversammlungen” gearbeitet wird. Allerdings:
Diese sozialen Formen der betrieblichen Organisation bedirfen ent-
schiedener, transparenter und Uberprifbarer kommunikativer Steue-
rung, also einer auch formal ausgewiesenen Gruppenleitung (vgl.
unten Kapitel 6). In denjenigen Einrichtungen, in denen entweder die
Aussicht oder das Ziel besteht, daf3 sich die Zahl der Beschaftigten
(der Organisationsmitglieder) erhoht, empfiehlt sich eine antizipati-
ve Organisationsstruktur. Sie bedeutet eine auf Zuwachs angeleg-
te Struktur, in der neue Beschéftigte bereits zu Beginn ihrer Mitarbeit
ihren Platz” haben.
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3.1 Aspekte der Betriebsorganisation

., Organisieren heil3t, innerhalb eines institutionellen Rahmens die Struktur-
trdger zu bestimmen und deren Beziehung untereinander dauerhaft ... oder
auf Zeit ... zu regeln” (Staehle 1994, S. 641).

Grob gesagt geht es bei der Einflihrung einer Organisationsstruktur

darum,

— Aufgaben und Zustandigkeiten zu verteilen (, Aufgabenstruk-
tur”),

— Informationsvergabe zu regeln (,, Kommunikationsstruktur”) so-
wie

— Macht und Entscheidungskompetenz zu verteilen (,, Autoritats-
struktur”).

Ublicherweise werden in Industrieunternehmen, staatlichen Behor-
den und grofden Unternehmen der Dienstleistung Organisationsstruk-
turen von der Leitung vorgegeben, aus Unternehmenszielen/Be-
triebszielen abgeleitet, in Abteilungen und entsprechenden Hierar-
chien umgesetzt und die Beschaftigten dann in diese Organisati-
onsstruktur eingepaldt; dies hat sich in manchen behdrdlichen und
wirtschaftlichen Bereichen mittlerweile gedndert. Auch dort sind —
wie in Einrichtungen der Erwachsenenbildung a priori zu verlangen
— partizipative und von unten aufgebaute Modelle der Entwicklung
von QOrganisationsstrukturen haufiger geworden.

. Die zentrale Aufgabe eines Managements von Strukturen besteht darin, die

Organisationselemente Aufgaben, Informationen und Macht gedanklich, in

einem Organisationsplan, auf die Strukturtrdger Menschen und Arbeitsmittel

(Maschine) zu verteilen (Differenzierung) und deren Ziel entsprechende Ko-
ordinationen sicherzustellen (Integration)” (Staechle 1994, S. 641).

Als Elemente von Differenzierung und Integration unterscheidet
Staehle:

— horizontale Differenzierung (Spezialisierung), d.h. Aufgabenglie-
derung und Abteilungsbildung,

— vertikale Differenzierung (Hierarchisierung), d.h. Kontrollspan-
ne, Breite und Tiefe der Hierarchie, Einheit der Auftragserteilung,
Dienstweg,

— horizontale Integration (Koordination), d.h. Komitees, Budgets,
Plane, Organisationsregeln und
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Integration des Personals in die Organisation, d.h. Personalzu-
ordnung, Arbeitseinsatzplan und Arbeitsablaufplan (vgl. Staehle
1994, S. 643).

Grafisch stellt Staehle dies folgendermalden dar (siehe Abb. 16).

Die in der Organisationsstruktur generell zentrale Kategorie ist
die der Aufgabe. Dies ergibt sich logisch daraus, dal? es die Aufga-
ben sind, welche zwischen

Differenzieru

/

Unternehmungsziele

l

Organisation

von Individuum und Organisation

Unternehmung

ng und Integration den Beschaftigten in der Or-
ganisation und den Betriebs-
zielen vermitteln. Die Men-
schen kommen in Betriebe,
in denen sie beschaftigt sind,

\

Mitarbeiterziele

l

Individuum

zwar nicht ausschlieRlich, um
dort Aufgaben zu verrichten,
aber doch hauptsachlich,

A

l

\/

denn dafur werden sie ent-
lohnt.

l

Persdnlichkeit

A

Stelle, Position

l

Die einfachste Differenzie-
rung dieser zentralen Grund-
kategorie der Organisations-

|

Arbeitsplatzanforderungen

TTh—

Bediirfnisse, Qualifikationen

i

Ergebnisse

struktur ist die Aufteilung
nach

— Verrichtungen,

— Objekten und

Abb. 16: (aus: Staehle 1994, S. 643)

— Regionen.

Beim Verrichten handelt es sich — gelaufiger ausgedrtickt — um auf-
gabenbezogene Tatigkeiten; in der Erwachsenenbildung sind dies
etwa Lehren, Planen, Disponieren, Verwalten, Konzipieren, Evaluie-
ren.

Beim Objekt handelt es sich um den Gegenstand der Tatigkeit, und
zwar sowohl inhaltlich als auch adressatenbezogen. In der Erwach-
senenbildung sind dies etwa Facher (Fremdsprachen, kulturelle Bil-
dung) oder Adressaten/Zielgruppen (etwa Alte, Frauen).

Bei der Region handelt es sich um die ortliche Zuweisung der zu
leistenden Aufgabe. In der Erwachsenenbildung sind dies etwa de-
zentrale Strukturen von Volkshochschulen (Stadtbereiche, Zweigstel-
len), miteinander vernetzte Bildungsstatten (etwa evangelische Aka-
demien) oder Orte von Bildung (etwa Studienreisen).
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Die bei kleinen Beschaftigtengruppen noch , basisdemokratisch”
regelbaren Notwendigkeiten des Zusammenwirkens aller dieser Teil-
aspekte bei der Aufgabenbewaltigung sind bei grofseren Organisatio-
nen in einer Organisationsstruktur so zu zerlegen und wieder aufzu-
bauen, daf} die ndtigen Bezlge zwischen den jeweiligen Strukturein-
heiten an den erforderlichen Punkten (Zeit, Gegenstand, Ort) wieder
hergestellt werden. Diejenige Organisationsstruktur, die zur Bewal-
tigung der auf Dauer vorhandenen und regelmaldigen Aufgaben flr
die Einrichtung gewahlt wird, ist die Primarorganisation.
., Tauchen neue und/oder zeitlich befristete Aufgaben und Probleme auf, bie-
tet es sich an, die Primérorganisation um sekundére Strukturierungskonzepte
zu erganzen. Wenn die historisch gewachsene Priméarorganisation immer stér-
ker von einer Sekundarorganisation (iberformt wird, entwickelt sich allméh-
lich eine duale Organisation ... \lon dualer Organisation kann gesprochen

werden, wenn zwei Strukturierungskonzepte nebeneinander Anwendung fin-
den” (Staehle 1994, S. 723f).

In Einrichtungen der Erwachsenenbildung ist diese Existenz von Se-
kundarorganisationen vor allem bekannt durch Projekte (dazu zah-
len auch ABM-Malinahmen), Schwerpunktprogramme (innerhalb der
Einrichtung kooperativ bewaltigt) und angegliederte Bereiche von
mittelfristiger Dauer (etwa AfG-Mal3nahmen). In manchen grofReren
Erwachsenenbildungseinrichtungen hat sich real eine duale Organi-
sationsstruktur durchgesetzt, da die Sekundarorganisation, nicht zu
verwechseln mit Organisationskultur, (siehe unten Kapitel 4) ge-
genUber der tradierten Struktur immer starker an Bedeutung gewon-
nen hat. Dies gilt vor allem in den Einrichtungen, bei denen sich
expandierende Bereiche — berufliche Bildung, Gesundheitsbildung —
eigenstandig entwickelt haben.

Reflexionsfragen:

- Erwachsenenbildungs-Einrichtungen sind meist nach
den Objekten organisiert; was sind die Griinde dafiir?
Schreiben Sie diese auf, schreiben Sie auch auf, in wel-
cher Weise Verrichtungen und Regionen in der objekt-
orientierten Organisationsstruktur mit den Aufgaben
verkniipft sind!

- Wo gibt es Abstimmungsprobleme und Konflikte?
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3.2 Modelle der Organisationsstruktur

Modelle der Organisationsstruktur werden oft losgeldst von Zielen,
Aufgaben und Sinn der Organisation selbst diskutiert. Es gibt keine
.richtige” oder ,falsche” Organisationsstruktur; sie hangt immer
davon ab, welches Ziel verfolgt wird und welcher Zweck. Deshalb
ist konstituierendes Moment von Organisationsstruktur immer zu-
gleich die prozessuale Dimension der Organisationsentwicklung
(vgl. Kapitel 8).

Auch wird oft —auch im Bereich der Erwachsenenbildung — Uber die
Organisationsstruktur als ein scheinbar sachlogisches und rational
gut oder schlecht definierbares Organisationselement diskutiert. Dies
ist nicht so. Das Entwickeln, Festlegen und Kontrollieren einer
Organisationsstruktur ist zunachst Leitungsaufgabe, steht da-
her in engem Kontext des Umsetzens der Organisationsziele fUr alle
Beschaftigten in der Organisation. Organisationsstruktur ist also
ebenso nah oder fern den Interessen und BedUrfnissen der Beschaf-
tigten wie die Organisationsziele selbst es sind. DarUber hinaus aber
verbindet sich mit Organisationsstruktur eine ganz zentrale, weil
auf Dauer angelegte Ausiibung von Macht. In Volkshochschulen
beispielsweise ist dies seit vielen Jahren nachvollziehbar an der Dis-
kussion um die Einflihrung eines eigenen Fachbereichs , Frauenbil-
dung”, der in vielen Fallen von den (méannlichen) Leitern der Einrich-
tung verhindert wird.

, Unser Leiter will keinen Fachbereich Frauenbildung. Er argumentiert, dal3
es da genauso gut einen Fachbereich fiir Altenbildung, flr Auslénderbildung
oder fiir andere Zielgruppen geben kénne. Er will Fachbereiche, die sich auf
das Fach konzentrieren, auf den Inhalt. Und er sagt, dal3 Frauenbildung, wenn
sie einen eigenen Fachbereich hat, eher in eine Ghettosituation kommen kann
als wenn sie in allen Fachbereichen berticksichtigt werden muf3 — das sei so
&hnlich wie bei der politischen Bildung. Wir versuchen schon immer zu erkla-
ren, dal3 Frauenbildung etwas ganz genuin Fachliches meint, ndmlich eigene
Lerngegenstédnde und eigene Methoden, Frauen kénnen ohnehin keine Ziel-
gruppen sein, sondern sie sind die Halfte der Bevilkerung. Aber wir setzen
uns nicht durch. Vor kurzem hat er (der Volkshochschulleiter, d.V.) erkléart, er
wolle das jetzt nicht mehr diskutieren, fiir ihn sei das entschieden ... " (eine
Teilnehmerin in einem Wirtschaftlichkeitsseminar des DIE).

Die vier haufigsten und bekanntesten Modelle der Organisations-
struktur sind
— die Linienorganisation,
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a“

die Stab-Linien-Organisation,

die funktionale Organisation sowie die

Matrixorganisation.

Dabei handelt es sich jeweils um Grundtypen, die bereits vielfaltig
in unterschiedlichen Einrichtungen und Betrieben verwendet wur-
den und Uber die Erfahrungen vorliegen. Die Erfahrungen betreffen
sowohl die Kapazitat, die Koordination, die Qualitdt der Entschei-
dung als auch die Vertraglichkeit durch Personen. Die wichtigsten
Elemente und Aussagen zu diesen Organisations-Grundmodellen
werden hier zusammengefal3t (eine ausfihrliche vergleichende Ge-
gentberstellung befindet sich bei Staehle 1994, S. 682ff.).

Linienorganisation:

Die Linienorganisation verfolgt grundsatzlich die Ein-
heit der Leitung und des Auftragsempfangs; sie laf3t
sich grafisch so darstellen (siehe Abb. 17).

Linienorganisation

Die Linie ist der Dienstweg fur Anordnung, Anrufung, f

Beschwerde und Information und zugleich der Dele-

gationsweg; es gibt keine Spezialisierung in der Lei- (L b l l ‘L l l ! l

tung. Diese Organisationsstruktur tendiert zu hierar-

chischem Denken, zu ungeplanten Querverbindungen, Abb. 17: (aus: Staehle 1994, S. 682)

zu Angliederung von Staben und Komitees.

Unter Kapazitatsaspekten ist es von Vorteil, dal3 sich Kommunikat-
ions- und Entscheidungsprozesse reduzieren; von Nachteil, daf$ die
Leitung Uberlastet ist, lange Kommunikationswege bestehen, Zwi-
scheninstanzen unnotige Aufgaben (Abzeichnen) erflllen und ins-
gesamt die Kommmunikation schwach ausgepragt ist. Von Vorteil ist,
dafs Kompetenzverteilung, Anordnungen und Kommunikationswe-
ge klar sind, Kontrolle leicht moglich ist; von Nachteil, dal® es nur
eine geringe Koordination auf den unteren Hierarchieebenen gibt
und eine hohe Gefahr der Uberorganisation (Verbiirokratisierung) be-
steht (nicht zufallig ist dies auch die in der Regel in Blrokratien ver-
wendete Organisationsstruktur).

Die klare Definition der Hierarchie und der Alleinentscheidung ergibt
eine einheitliche, zielorientierte Linie meist ohne Kompromisse und
einer auch personlich befriedigenden Alleinverantwortung; hat aber
den Nachteil einer zu geringen Spezialisierung, tendiert zu wenig
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systematischer Entscheidungsvorbereitung und zu einer starren und
langsamen Willensbildung.

Auch auf der Personenebene gibt es Vor- und Nachteile: Vorgesetz-
te werden, wenn sie tlchtig sind, anerkannt, eine klare Kompetenz-
struktur erhoht die Sicherheit und auf oberen Hierarchiebenen be-
steht ein grofierer Entfaltungsraum; gerade heute fallt aber als Nach-
teil auf, dal? die positionsbezogene Autoritat (nicht die fachliche oder
menschliche) das Grundmodell darstellen.

Stab-Linien-Organisation

Stab-Linien-Organisation:

Auch sie enthalt die Einheit der Leitung, erganzt die-
se aber um spezialisierte Stabe, die gegentber der
.Linie” keine Kompetenzen haben (siehe Abb. 18).

Hier gelten im Grundsatz ahnliche Tendenzen sowie

Vor- und Nachteile wie bei der Linienorganisation.
Auffallig ist aber, dafs Organisationsstrukturen die-

Abb. 18: (aus: Staehle 1994, S. 682)

ses Modells dazu neigen, eine eigene funktionale
Stabshierarchie auszubilden, die Stabe zu zentralen
Dienststellen (also neuen , Linien”) auszubilden und die Entschei-
dung mit mehr Fachkompetenz auszustatten.

Vorteilhaft ist, dald Leitung und Linieninstanzen entlastet werden,
von Nachteil ist die Gefahr eines ,Wasserkopfes” und einer zu-
nehmend geringeren Delegation von Aufgaben und Entscheidungen
in die , Linie”. Bekannt sind vielfaltige Konflikte zwischen Linie und
Stab und eine haufig mangelnde Transparenz, aber auch ein hilfrei-
cher ,Uberblick” iber das Gesamte.

Einrichtungen der Erwachsenenbildung sind in der Regel zu klein,
um solche fachlichen Verdoppelungen zwischen ,,Stab” und ,, Linie”
zu realisieren. Allerdings sind Anséatze dafir in manchen Volkshoch-
schulen dann zu beobachten, wenn etwa Offentlichkeitsarbeit (vgl.
Studientext , Offentlichkeitsarbeit ..."” von Nuissl/von Rein 1995) und
Programmgestaltung zu eigenstandigen Stabsstellen gemacht wer-
den.

Funktionale Organisation:

In der funktionalen Organisation ist die (Abteilungs)Leitung speziali-
siert; Beschaftigte sind mehreren Leitungen zugeordnet und es gibt
einen direkten Weg zur Leitung. Hier liegt eine hohe Kongruenz von
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Fach- und Entscheidungskompetenz vor. Vorteile sind

Funktionale Organisation

Entlastungen der Leitung, verktrzte Kommunikations-

wege, grolRe Koordinationsfahigkeit und direkte Kom-
munikation, hohe Wertigkeit von Fachkompetenz (ge-

genUber hierarchischer Position) und funktionaler Au-
toritat.
In der Praxis haben sich mit dieser Organisations-

struktur aber auch zahlreiche Nachteile gezeigt; dazu
gehoren etwa ein grol3er Bedarf an Leitungskraften
und Kommunikationen, vielfaltige und regelmafige Kompetenzkon-

Abb. 19: (aus: Staehle 1994, S. 682)

flikte, eine in grof3en Organisationen kaum zu bewaltigende Koordi-
nation, eine Neigung zu Ressortdenken und die Gefahr der Konkur-
renz zwischen den Fachbereichen.

Die Matrix-Organisation:
In ihrist die Leitung nach Dimensionen spezialisiert, diese sind mit-

einander gleichberechtigt (siehe Abb. 20).

Matrix-Organisation

Die Matrix-Organisation gilt in der Erwachsenenbil- I—_r—]
dung als akzeptabelste Organisationsstruktur, weil sie
den geringsten Grad von Hierarchie ausweist und am

starksten einem partizipativem Modell kommuni-
kativer Netzwerke ahnelt. Dies entspricht zum Teil

der Grundidee dieser Organisationsstruktur, Ubersieht
aber, dald auch sie Verrichtungen, Objekte und Regio-
nen ahnlich verbindlich aufeinander bezieht wie die anderen Organi-
sationsstrukturen, sich von daher wie diese auch grundsatzlich von

Abb. 20: (aus: Staehle 1994, S. 682)

informellen und punktuell abrufbaren Netzwerken unterscheidet.

In der Praxis tendiert die Matrix-Organisation dazu, daf$ eine ,Di-
mensionsleitung” zur geheimen Gesamtleitung wird und dazu, daf3
sich eine , klassische” Leitungsspitze mit einer Stab-Linien-Struktur
etabliert. Von Vorteil sind die direkten Wege, die auch die Leitung
entlasten; von Nachteil ist ein grofRer Bedarf an Leitungskraften und
an Kommunikation. In der Erwachsenenbildung positiv ist, dafd Pro-
jekte als eigene Dimension leichter zu integrieren sind und eine trans-
parente Leitungsorganisation besteht, allerdings zeigt sich auch in
kommunikativeren gesellschaftlichen Bereichen, dal3 in dieser Struk-
tur aul3erordentlich aufwendige und letztlich kaum nachvollziehbare
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Entscheidungsprozesse laufen. Haufig missen Kompromisse ge-
macht werden, entsteht Zeitverlust, ohne dal3 die Vorteile der Team-
arbeit und der Fachspezialisierung genutzt werden kdnnten. Auf die
Beschaftigten hin betrachtet hat die Matrix-Organisation auch in der
Erfahrung ihrer bisherigen Verwendung hauptsachlich Vorteile; sie
erleichtert eine funktionale Autoritat, bietet einen Ausgleich zwischen
unterschiedlichen Sichtweisen (und schlief3t damit , Willktir"” aus),
gibt Uber die Teamarbeit Sicherheit und fordert die personliche Ent-
faltung.

Reflexionsfragen:

— Welchem der hier genannten Grundtypen von Organi-
sationsstrukturen (rein kommen sie in der Realitat
kaum vor) entspricht lhre Einrichtung am ehesten?

— Wiirden Sie den hier formulierten Vor- und Nachteilen
des Typs zustimmen?

— In welche Richtung sollte sich lhrer Meinung nach
lhre Einrichtung entwickeln ? Gibt es Moglichkeiten,
dies zu realisieren?

3.3 Padagogik und Betriebsorganisation

Padagoginnen und Padagogen haben einen gewissen Widerwillen
gegen feste und starre Ordnungen. Dies erklart sich, wie gesagt,
mit der Dominanz humaner Bildungsziele, aber auch mit Art und
Weise der Arbeit von Padagoginnen und Padagogen und ihren je-
weils spezifischen Prioritaten.

Es ist Bestandteil der Leitung von Einrichtungen der Erwachsenen-
bildung, zu prifen, ob eine formale und Primarorganisation der Ein-
richtung Uberhaupt notig ist, nach welchen Strukturprinzipien sie
entwickelt werden mufdte und in welcher Weise sie die Akzeptanz
der Beschaftigten hat.
. Ich habe jetzt, nachdem wir ein stadtischer Eigenbetrieb werden sollen, mit
den Kolleginnen und Kollegen dariiber gesprochen, wie wir unsere kaufman-
nischen Ziele, unsere zuklinftige eigene Budgetzustédndigkeit umsetzen sol-

len. Ich glaube, dal3 dies nur geht, wenn innerhalb der Vlolkshochschule klare
und verbindliche Zustédndigkeiten geschaffen werden. Ich méchte gerne Pro-
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grammbereichsleitungen einrichten, nicht Fachbereiche, die sind ohnehin zu
disziplinorientiert. Aber Sie glauben gar nicht, auf welchen Widerstand das
stolst. Verstehen kann ich das noch bei denjenigen, die praktisch abgestuft
werden, einige Fachbereichsleiter haben dann zwischen mir und sich eine
Programmbereichsleitung. Aber es sind ja sogar auch einige von denen dage-
gen, die Programmbereichsleiterin werden sollen. Sie sagen, dal3 sie eine
solche Funktionsstelle in der Organisation zu sehr von ihrer eigentlichen Ar-
beit ablenkt” (Leiterin einer Volkshochschule mit finfunddreiRig Mitarbeite-
rinnen in einer Arbeitskreiskonferenz mittelstadtischer Volkshochschulen).

In der Regel haben die Argumente aller Beteiligten in einem solchen
Prozeld ihre Berechtigung. Es gibt keine abstrakt richtige und gene-
rell optimale Organisationsstruktur. Und es gibt eine Vielzahl von
Zwischenstufen, die eine Organisation nehmen kann, um zu einer
angemessenen Organisationsstruktur zu kommen. Vielfach hilft
in einer solchen Situation das Hinzuziehen einer externen Instanz,
einer Organisationsberatung.

Es gehdrt aber zur Leitungsaufgabe, eine angemessene Struktur
der Organisation zu erreichen bei Akzeptanz derselben durch die
Mitglieder der Organisation. Das Einfiihren, Uberpriifen und Weiter-
entwickeln einer angemessenen Primarorganisation und ggf. Sekun-
darorganisation ist —neben Organisationsstrategie, Personalfihrung
und Organisationsentwicklung — eine der vier Hauptaufgaben bei
der Leitung einer Einrichtung.

Wichtig ist es auch, die Frage der Organisationsstruktur auf diejeni-
ge der Ziele der Organisation zurlickzubeziehen. Es ist auch, aber
nicht nur eine Frage der Grofde der Einrichtung, ob eine und welche
Organisationstruktur angemessen ist. Ahnlich wichtig sind Ziele und
Aufgaben der Organisation. Gerade im Bildungsbereich kénnen
auch relativ grofde Betriebe mit einem relativ niedrigen Formalisie-
rungsgrad auskommen. Aber auch dabei sind Organisationsfragen
zu klaren und festzulegen, z.B. auf welche Bereiche sich die Verant-
wortung der selbstandig agierenden Organisationsmitglieder er-
streckt, wie in Konfliktfallen verfahren wird, was den Identitatskern
der Institution ausmacht etc. Auch eine Gruppe selbstandig agie-
render Personen muf} flr diese Dinge eine Struktur finden, wenn
nicht aus einem Miteinander ein unverbindliches Nebeneinander
werden soll.

Vielfach scheuen sich Leitende und Mitarbeitende in Bildungsein-
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richtungen, solche Fragen anzusprechen, geschweige denn zu kla-
ren. Viel haufiger ist die ,, stumme”, unausgesprochene und unbe-
sprochene Machtausiibung, weil nicht sein kann, was nicht sein darf.
Immer mehr Einrichtungen auch im Bildungsbereich machen aber
die Erfahrung, wie erfrischend es sein kann, einfach offen Uber das
zu sprechen, was ohnehin alle wissen und was alle angeht. Dal}
dies geordnet und mit Verbindlichkeit geschieht, liegt hauptsachlich
in der Verantwortung der Leitung.

Reflexionsfragen:

— Gibt es in lhrer Einrichtung eine Diskussion tiber Or-
ganisationsstruktur, Selbstandigkeiten und Verant-
wortlichkeiten?

— Wie ist sie angeleitet, welchen Verbindlichkeitsgrad
hat sie und in welcher Weise nehmen Sie daran teil?

- Kennen Sie andere Organisationen, in denen die Fra-
ge der angemessenen Organisationsstruktur Thema
ist?
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4. Organisationskultur

In den letzten Jahren hat der eher ,,weiche” und , diffuse” Kulturbe-
griff Eingang gefunden in die Betriebswirtschaft und die Unterneh-
mensberatung. Verursacht wurde dies vor allem durch die — dkono-
misch bedingte wieder entdeckte Bedeutung des ,,Faktors Mensch”
in der Arbeit. Bedingtist es auch durch die sich verandernde Werthal-
tung von Menschen, zumindest in den hochindustrialisierten Landern,
zur Arbeit, deren hdohere Akzentuierung des subjektiven Faktors.

Die Diskussion um die Organisationskultur wurde nicht von der Or-
ganisationspsychologie eréffnet, sondern vor allem von Praktikern
der Unternehmensberatung sowie aus dem Bereich der Wirtschafts-
und Kulturwissenschaften. Allerdings greifen zahlreiche Elemente
der Unternehmenskultur auf Gegenstdnde organisationspsycho-
logischer Forschung zurlck.
.. Im Unternehmen wird der Mensch instrumentiert: er soll seinen Beitrag zum
Ziel des Unternehmens leisten, seine darliber hinaus gehenden W(insche,
Bedlirfnisse und Anspriiche interessieren nicht. Er bringt sie aber dennoch mit
in die Organisation ein und lebt sie dort in ganz spezifischer Weise. Bilder von
Familienangehdrigen werden auf Schreibtische gestellt, Blumen stehen auf
den Fensterbédnken; man spricht (iber Urlaub und Freizeit in den Vorzimmern,
trinkt Kaffee und verabredet sich fir die Abendstunden zu gemeinsamen Ak-
tivitdten, es entstehen Rituale, die gelegentlich noch scheinbar zweckrational
sind, aber faktisch weit eher der Erfiillung von Bed(irfnissen dienen, die mit den
Unternehmenszielen nichts zu tun haben. Legenden vom ,Griindervater’, An-
ekdoten lber prominente Organisationsmitglieder stiften Identitdt und stédrken

ein Geflhl der Zusammengehdrigkeit. All’ dieses bestimmt die Kultur eines
Unternehmens” (Landesinstitut fir Schule und Weiterbildung 1991, S. 46).

Es gibt im wesentlichen vier Begriffe, mit denen das bezeichnet
werden kann, was neben der zweckrationalen und sachlogischen
Organisationsstruktur existiert:

— das Betriebsklima,

— das Organisationsklima,

— die Unternehmenskultur und

— die Organisationskultur.

Im deutschen Sprachraum spielt der Begriff des Betriebsklimas spa-
testens seit der Weimarer Zeit eine erhebliche Rolle. Er ging gera-
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dezu in die betriebliche Alltagssprache ein. Vor allem die Industrie-
soziologie beschaftigt sich mit dem Topos des , Betriebsklimas”, in
dem auch vielfaltige bewertende Elemente enthalten sind.
DemgegenUber ist das organisationspsychologische Konzept des
Organisationsklimas der Versuch, Organisationsgegebenheiten auf
Belegschaftsebene nicht zu werten, sondern wertfrei zu beschreiben.
Der Begriff der Unternehmenskultur umfal3t soziale Faktoren (wie
Selbstverstandnis, Spezialkenntnisse, Stil, Stammpersonal), die sich
in der Unternehmensgeschichte entwickeln, einen normativen Cha-
rakter haben und nur bedingt der willentlichen Lenkung, Gestaltung
fUr das Management unterliegen.

., Werden gesamthafte Unternehmenskulturen unter dem spezifischen Blick-

winkel des Verhéltnisses von struktureller Gestaltung und verhaltensmaf3iger Ent-

wicklung —also mit Focus auf dem Organisatorischen betrachtet — 1a/3t sich auch
eingeschrénkt von Organisationskulturen sprechen” (Bleicher 1991, S. 731).

In der Praxis mag es ausreichen, vor allem zu unterscheiden zwi-
schen , Betriebsklima” und , Organisationskultur”. \Wahrend letz-
tere die auf Normen beziehbare dauerhafte kulturelle Verfassung
des Betriebes bezeichnet, benennt , Klima" eher Stimmungslagen
und auf aktuelle Ereignisse bezogene Elemente.

Als Grinde fur die zunehmende Bedeutung von Kultur in organisa-
torischen und wirtschaftlichen Zusammenhangen nennt von Rosen-
stiel (1992, S. 354):

, Der aktuelle Wertewandel hat dazu gefiihrt, dal3 man sich Gedanken dartiber

macht, wie auch kiinftig die Identifikation der Mitarbeiter mit den Unterneh-
men gewéhrleistet werden kann.

Der verschérfte nationale und internationale Wettbewerb zwingt zu Aktivie-
rung von Motivationsreserven.

Die als liberlegen angesehenen japanischen Unternehmen sollen nachge-
ahmt werden.

Die Grenzen rationaler und technokratischer Unternehmens- und Personal-
fihrung werden zunehmend erkannt”.

4.1 Gegenstand von Organisationskultur

So weitlaufig wie der Kulturbegriff insgesamt sind auch die Vorstel-
lungen dartber, was zur Organisationskultur gehort. Fir eine Be-
schaftigung mit Organisationskultur ist daher eine Eingrenzung not-
wendig.

Neuberger (1994) betont dabei, dal’ es sich um zeit- und gruppen-
spezifische Inhalte und Gestaltungen handeln musse, die weithin
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akzeptiert sind von den Gruppenmitglie-
dern und ein relativ stimmiges System bil-
den. Inhalte und Formen mufiten sich als
spezifisch und einmalig von anderen Grup-
pen und Epochen unterscheiden, sich im
Wechsel befinden und zugleich Ergebnis
wie Mittel sozialer Interaktionen sein. An-
dere Organisationsforscher unterscheiden
etwa zwischen Macht-, Rollen-, Aufgaben-
und Personenkulturen. Bleicher stellt die
Ebenen der Organisationskultur grafisch
dar (siehe Abb. 21).
Im Mittelpunkt der Grafik konzentriert sich
ein relativ statisches, abgeschlossenes
und wenig innovatives Organisationsgebil-
de, wahrend sich nach aufRen hin Organi-
sationskultur in einer dynamischen und of-
fenen Form entwickelt.
Je nach organisationsspezifischer Mef3-
zahl auf den einzelnen Dimensionen erge-
ben sich, so Bleicher, Organisationen mit
einer ,,MiRtrauenskultur” und einer , Ver-
trauenskultur” (siehe Abb. 22).
Einen anderen Zugang dazu, Organisati-
onskultur zu erfassen, hat Schein 1984
gewahlt; er unterscheidet drei Ebenen der
Organisationskultur (siehe Abb. 23, S. 50).
.In der Verlautbarung vieler Betriebe sowie
in den Beitrdgen der neueren Management-,
Organisations- und Betriebswirtschaftslehre
erfreut sich ein Begriff wachsender Beliebt-
heit: der Begriff der Unternehmenskultur.
Sieht man einmal von den , Mogelpackun-
gen” ... einer blol3 rhetorischen Neuverklei-
dung herkémmlicher Fiihrungs- und Koope-
rationspraxis ab, so scheinen sich mit dem
Konzept der Unternehmenskultur Elemente
eines ,neuen Denkens’... durchzusetzen, die
- denkt man sie logisch zu Ende — auch auf
eine Pddagogisierung betrieblicher Arbeit und
Kooperation hinauslaufen ... In vielen Betrie-
ben haben sich die Fiihrungsstile und Koope-

rationsformen in einer mitarbeiterorientierten
Weise gewandelt, die einer ganzen Reihe von
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péddagogischen Zielen sowie gesellschaftlichen Werten entgegen zu kommen
scheint. ... ,Selbstorganisation’ ist die einzig begriindbare Wertsetzung’ ei-
ner normativen Unternehmenskultur. Sie bezeichnet ein ,Modell’ des Zustan-
dekommens von ,Leitideen’ und ,Werten’, die konsenstédhig sind und auch
eine Sinn-Integration betrieblicher Kooperation leisten kénnen” (Arnold 1991,
S. 14ff).

Bei der Frage, wie Organisationskultur festgestellt werden kann,
anhand welcher Merkmale also sich die Dimensionen der Organisa-
tionskultur operationalisieren lassen, wird gewdhnlich zwischen ver-
balen, interaktionalen und artifiziellen Medien unterschieden. Eine
Aufstellung liefert von Rosenstiel in Abbildung 24 (S. 51).

Reflexionsfragen:

— Wie wiirden Sie in lhrer Einrichtung das ,organisati-
onskulturelle Profil“ definieren? Worauf fiihren Sie es
zuriick?

— Welchen Anteil haben dabei die Leitungspersonen auf
unterschiedlichen Ebenen?

Wenn Sie die Moglichkeit haben: Besprechen Sie das

mit lhren Kolleginnen und Kollegen!

Ebenen der Kultur und ihre Interaktion
(nach Schein = Awareness = 4)

Artefakte und Symbole
Technologie
Kunst
Sicht- und horbare
Verhaltensmuster

Werte und Normen
Préferenzen fiir Ziele
und Zustédnde
Handlungsmaxime und
Verhaltensvorschriften

Grundsétzliche Annahmen
Beziehung zur Umwelt

Verhéltnis zur Realitat,
Zeitund Raum

Beziehung zur Natur

Einstellung zum Menschen
und seinen Handlungen

Natur der menschlichen
Beziehungen

4.2 Vertrauenskultur in Organisationen

Einen immer groReren Stellenwert in der Managementdis-
Sentbar bt ar kussion nimmt die Vertrauenskultur ein. Dies drlckt sich in
der entsprechenden Literatur erst allmahlich aus; es gibt
immer noch wesentlich mehr Arbeiten zur Analyse der Mo-
rrer U tivation als zum Prinzip des Vertrauens in Organisatio-
an Aufmerksamkeit nen. Gurschler/Malik (1996) haben darauf aufmerksam ge-
macht, dal® es zu den zentralen FlUhrungsgrundsatzen ge-
hort, eine Vertrauenskultur im Unternehmen bzw. in der Or-
ganisation zu schaffen.
. Grundlage dieses Prinzips ist die Beobachtung, dald eine
Egﬁi%ggandmh bestehende Vertrauenskultur Fehler der Fihrung ,auf-
fangt”. Und auch dies ist ein Grundsatz des Leitens: Fehler
werden unentwegt gemacht, nicht absichtlich oder aus
Nachlassigkeit, sondern der Umstande, unzureichender Re-

Abb. 23 (aus: Bleicher 1991, S. 733) flexion, ungenauer Informationen oder intervenierender
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Emotionen und Beziehungen wegen. Es ist also nicht nur die Frage,

ob Leitungsfehler gemacht werden, sondern wie sie wirken.

Das Schaffen von Vertrauen
ist keine rein psychologische

Kategorie, die Beziehungen verbale

interaktionale

Medien der symbolischen Vermittlung von Werten,
Normen, Uberzeugungen, Zielen usw.

artifizielle (objektivierte)

zwischen Personen betrifft.

. . . Geschichten
Es ist ebenso eine soziale Ka-

) ) Mythen
tegorie, vor allem aber eine Anekdoten
Frage der personlichen Iden- Parabeln
titat. Vertrauen wird nicht Po- Legenden, Sagen,

Marchen

sitionsinhabern, sondern Per-
sonen entgegengebracht.
Vertrauen ist eine Frage der

Slogans, Mottos,
Maximen, Grundsatze

Sprachregelungen

Jargon, Argot,
Tabus

Lieder, Hymnen

personlichen Identitat. Man
kann einen Betrieb auch dann
leiten, wenn man das Vertrau-
en der Beschaftigten nicht
hat, das gleiche gilt flr Abtei-
lungen und Bereiche. Aber
man kann ohne Vertrauen
schwerlich Motivation erzeu-
gen und mufld stets mit
schwerwiegenden Problemen

Riten, Zeremonien,
Traditionen

Feiern, Festessen,
Jubilden

Conventions
Konferenzen,
Tagungen
Vorstandsbesuche,
Revisorbesuche

Organisationsent-
wicklung

Auswahl und Ein-
fihrung neuer Mit-
arbeiter; Beforde-
rung

Degradierung, Ent-

lassung, freiwillige

Kindigung, Pensio-

nierung, Tod

Beschwerden
Magische Handlungen
(Mitarbeiterauswahl,
Strategische Planung
usw.)

Tabus

Statussymbole
Abzeichen, Embleme,
Geschenke, Fahnen
Logos

Preise, Urkunden,
Incentive-Reisen
Idole, Totems,
Fetische

Kleidung, auRere
Erscheinung
Architektur,
Arbeitsbedingungen
Plakate, Broschtren,
Werkszeitung
schriftlich fixierte
Systeme (der Lohn-

findung, Einstufung,
Befoérderung)

in der Organisationskultur

rechnen. Abb. 24: (aus: von Rosenstiel 1992, S. 359)

Fur die personliche Dimension der Vertrauenskultur gelten folgen-
de Grundsatze (nach Gurschler/Malik 1996):

Meinen, was man sagt! Dies bedeutet nicht: immer alles sagen,
was man meint. Aber es bedeutet, dal3 man das Gesagte auch wirk-
lich persdnlich meint. Es bedeutet auch nicht, dal3 man von dem
einmal Gesagten nicht auch abrlcken kénne; Meinungen kénnen
niemals starr und statisch sein; aber dann sind die Meinungsande-
rungen mitzuteilen und zu begriinden.

Eigene Fehler zugeben! Dies bedeutet, nicht das , Verliererspiel”
zu spielen, die anderen sind schuld. Dabei gelten folgende Grund-
satze: Fehler des Chefs sind immer Fehler des Chefs, fur sie hat er
gerade zu stehen. Fehler der Mitarbeitenden sind (nach aufien und
oben) auch Fehler des Chefs, hier ist nur intern Kritik angesagt. Er-
folge der Mitarbeitenden sind immer Erfolge der Mitarbeitenden.
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Erfolge des Chefs sind immer Erfolge des Chefs und der Mitarbei-

tenden gemeinsam.
Zuhoren und Zuhoren konnen! Der Grundsatz ,Ich entscheide,
also hore ich zu"”, kennzeichnet sowohl die Arbeits- als auch die
menschliche Beziehung von Leitenden und ,Geleiteten”. Dies
schlief3t nicht aus, dafs man darauf dringt, sich kurz zu fassen, aber:

Im Zuhoren liegt die Wertschatzung der anderen Menschen.
Keine Intriganz und keine Intriganten dulden! Sofern irgend mog-
lich, haben Leitungspersonen Intriganz zu unterbinden und intrigan-
te Personen aus dem Arbeitsumfeld zu entfernen; Leitungstatigkeit
mit intriganten Techniken ist ohnehin nur kurzfristig moglich.

Bei sich und den eigenen Starken bleiben! Eine Leitungsperson
mufd authentisch sein, nicht vorgeben, mehr oder anderes zu kon-
nen, als sie kann, nicht vorgeben, etwas anderes zu sein, als sie ist.

Beides wird (wie bei Lehrenden) sofort registriert und untergrabt
die Vertrauensposition.

Insgesamt halten Gurschler/Malik vor allem VerlaBlichkeit, Kalku-
lierbarkeit und charakterliche Integritat als die Grundpfeiler einer
Vertrauenskultur im Betrieb, soweit sie durch die Leitungsperson
bedingt ist und sie ist dies in ganz hohem Male.

Dies ist nicht nur eine Frage der Personlichkeit, sondern hat eine
sachlogische Dimension in der Ausrichtung der Betriebe und ihrer
Arbeitsstruktur. So heildt es etwa in bezug auf das Volkswagenwerk
(Vorteil Unternehmenskultur, Heft 1, S. 97 f.):

. Vertrauenskultur als Standortvorteil: ..... Durch den Wandel auf Arbeit-
nehmerseite von der Gegenmacht zur Gestaltungskraft, durch die Entwick-
lung zu Mitbestimmungskultur in den mitbestimmten Unternehmen gewin-
nen wir zusétzliche Handlungsmdglichkeiten. Mehr noch: der breite Konsens
dartiber, dal3 die Mitarbeiterin, der Mitarbeiter die wertvollste Ressource ist,
weist der Personalpolitik eine zentrale Rolle im Spektrum der unternehmeri-
schen Gesamtverantwortung zu, und zwar gerade dann, wenn sie sich wei-
terhin auf die Akzeptanz in der Arbeitnehmerschaft stlitzen kann. .... Das
schliel3t Konflikte im Einzelfall nicht aus. Aber wir verfiigen auf allen Ebenen

Uber erprobte und bewiéhrte Regelungsmechanismen und haben gelernt,
Konflikte offen anzusprechen und streitbar, aber fair zu I6sen”.

Vertrauen ist demnach eine Kategorie, die nicht nur Leitungsverhal-
ten im engeren Sinne funktional, sondern auch in zunehmenden
Mafle Organisationen als Aktionseinheit schlagkraftig macht (vgl.
Nuissl/von Rein 1997, Studientext , Corporate ldentity”).
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Reflexionsfragen:

- Wie wiirden Sie die , Vertrauenskultur” in lhrem Be-
trieb beurteilen?

- Gibt es VerlaBlichkeit und Berechenbarkeit nicht nur
als Eigenschaft von Kolleginnen und Kollegen, son-
dern als kulturstiftende Kategorie im Betrieb?

- Wie erklaren Sie sich die An- oder Abwesenheit einer
Vertrauenskultur?

4.3 BeeinfluBbarkeit von Organisationskultur

Organisationskultur ist von seinen Dimensionen und Merkmalen her
so vielfaltig, vielschichtig undin einem personlichen und strukturellen
Netz, dald es aufderordentlich schwierig ist, mit gezielten Interventio-
nen prognostizierbare Ergebnisse zu erreichen.

. Iransparenz wurde durch interpersonelle Kommunikation einzelner Menschen
hergestellt, und die bestehende Sicherheit lag darin, dal3 es aulSer der patriar-
chalischen Rolle des Leiters gar keine organisierten Machtstrukturen gab.
Die Umwandlung in den Wirtschaftsbetrieb mit Organisationsnotwendigkei-
ten von Effizienz und Effektivitat veranderten diese Grundstruktur... Dies flihrte
dazu, dal3 beispielsweise zwischen schriftlich breit bekanntgemachten Infor-
mationen oder in den Gremien verlautbarten Standpunkten und der Reaktion
der betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Zeitrdaume von liber einem
halben Jahr entstanden — so lange dauerte die Vermittlung im nach wie vor
gliltigen System interpersoneller Transparenzstrukturen “ (Nuissl/Schuldt 1993,
S. 92, zu einem der Probleme bei der Umwandlung der Hamburger Volks-
hochschule von einem Behdrdenteil in einen Betrieb.)
Diejenigen, die mit organisationspsychologischen und unterneh-
mensberaterischen Fragen zu tun haben, sind relativ einheitlich der
Meinung, daf$ es in bezug auf die Organisationskultur nur wenig Mag-
lichkeiten konkreten Eingreifens gibt. Es wird eher von einer Art
~Selbstregulation” der Organisationskultur ausgegangen, derzu-
folge sich Krisen herkdmmlicher Interpretations- und Handlungsmu-
ster Uber den Aufbau neuer Orientierungsmuster zu neuen Konzep-
ten hin bewegen (vgl. Abb. 25, S. 54). Ein Teil dieser Diskussion wird
unter dem Stichwort Organisationsentwicklung (siehe Kapitel 8)

geflhrt.

Dennoch gibt es Versuche, zielgerichtet auf Organisationskulturen
einzuwirken; von Rosenstiel, Neuberger und Kompa sowie Sack-
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mann (zit. n. von Rosenstiel 1992, S. 356ff) haben diese Ansatze

zusammengefaldt:

den ,Macher-Ansatz", der Kultur von oben lenkt (z.B. durch Sym-
bole), ohne die Mitglieder der Organisation zu beteiligen;

den ,Gartner-Ansatz”, der eine langsame Pflege einzelner und
ein behutsames Bremsen anderer kultureller Erscheinungen be-
deutet;

den , Krisen-Ansatz"”, der aus einschneidenden Mal3nahmen be-
steht (etwa dem Austausch von Flhrungspersonen);

den , Autonomie-Ansatz”, der weitgehend auf Steuerung von
oben verzichtet und zulaldt, dafd sich innerhalb des Betriebes ver-
schiedene Subkulturen bilden;

den ,Metapher-Ansatz”, in dem versucht wird, Organisations-
bilder bewul3t und damit veranderbar zu machen;

den , Variablen-Ansatz", der einen zielgerichteten Soll-Ist-Ver-
gleich vorsieht mit partizipativen Handlungselementen sowie
den , Konstrukt-Ansatz", der tber vermittelte kulturelle Sensi-
bilitat, Personalauswahl und innerbetriebliche Sozialisation und
andere Handlungsfelder anspricht.

1
Die herkdbmmlichen
Interpretations- und
Handlungsmuster
fUhren in die Krise.

Typischer Verlauf eines Kulturwandels

Vielfach wird bei Diskussionen um die
Organisationskultur und ihre Verander-

!

6
Eine neue Kultur entfaltet
sich mit neuen Symbolen,
Riten usw.

f

5
Wenn es den neuen Ori-
entierungen gelingt, die
Krise zu meistern, werden
sie akzeptiert.

ten verlieren an Glaubwdr-

2 barkeit auch unterschatzt, welche Rol-

Es tritt Verunsicherung le Umweltfaktoren (AuRenwahrneh-
ein. Die Symbole und Ri- L L
mung, Image usw.) flr die Organisati-

digkeit, werden kritisiert. on und ihre Mitglieder selber bedeuten.

¢ Das Image von Organisationen wird
nicht nur von diesen selbst erzeugt,

3
. Schattenkulturen” treten
hervor oder eine neue
Flhrungsmannschaft ver-
sucht, neue Orientie-
rungsmuster aufzubauen.

sondern wirkt auch bewuftseins-
bildend wieder auf diese zurlck (vgl.
Nuissl/von Rein 1996, 1997, Studien-
text , Offentlichkeitsarbeit” und , Cor-

¢ porate Identity”).

4 , Es ist flir mich unbegreiflich, warum die

Alte und neue Kulturen Volkshochschule als muffig gilt. Wir machen
kommen in Konflikt. so viele neue, innovative Sachen, mit Jugenad-
lichen und in den Stadtbereichen, wo andere
Einrichtungen gar nicht ran gehen wdirden.

Abb. 25: (aus: Staehle 1994, S. 874)

Aber irgendwie wird das nicht honoriert. Ich
hab’ schon richtig die Lust verloren, mir noch
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Gedanken Uber neue Dinge zu machen und mich dafir krumm zu legen...”
(Eine Fachbereichsleiterin einer grofistédtischen Volkshochschule bei einem
Seminar zur Offentlichkeitsarbeit des Adolf-Grimme-Instituts 1994).

Greifbarer und wirkungsvoller als Ansatze, Organisationskulturen zu
beeinflussen, sind derzeit Verfahren einer Organisationsdiagno-
stik. Sie umfalt Beobachtungen, persodnliche Befragungen (Inter-
views und Fragebdgen), Feldexperimente und Dokumentenanaly-
sen, bedient sich also im wesentlichen der Methodik der empiri-
schen Sozialforschung. Vielfach lehnt sie sich an Kategorien, die aus
der Ethnologie bekannt sind, an; also etwa Fragen zu Zeremonien,
Ritualen, Riten, Tabus oder Mythen. Entsprechende Erhebungsver-
fahren sind in Wirtschaftsunternehmen durchaus gelufig, ihre Uber-
tragbarkeit auf Einrichtungen der Erwachsenenbildung maoglich. Al-
lerdings mufR zuvor geprUtft werden, mit welchem Interesse und mit
welchem Ziel organisationsdiagnostische Verfahren verwendet wer-
den. AnlalR und Ursache fir Organisationsdiagnose sind in der Re-
gel ein niedriges Leistungs- und Motivationsniveau, die in engem
Zusammenhang zur Organisationskultur stehen. Organisationsdia-
gnose muld verbunden werden mit einem spezifischen Ziel, wie dies
etwa im , Corporate |dentity-Ansatz” enthalten ist.

Reflexionsfragen:

- An welchen symbolischen und realen Gegebenheiten
l1aRt sich lhrer Meinung die Kultur lhrer Organisation
festmachen oder konkret beschreiben? Wo befinden
sich dabei Dinge in Bewegung?

— Welche Symbole oder Merkmale storen Sie, welche
gefallen Ihnen? Wie ist das bei lhren Kolleginnen und
Kollegen?
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5. Fiihrung und Fithrungsstil

Im Unterschied zum Gesamttitel des Studientextes (, Leitung von
Weiterbildungseinrichtungen”) ist dieses Kapitel mit ,,Fihrung” und
. Fuhrungsstil” Uberschrieben, weil diese Begriffe starker die person-
liche Seite derjenigen betonen, welche die Leitungsfunktion wahrneh-
men. Forschungen und Diskussionen um ,,Fihrung” und ,,Fihrungs-
stil” haben groRe Ahnlichkeit mit entsprechenden Erkenntnissen aus
dem Bereich padagogischer Forschung, soweit es um Gruppendyna-
mik und die Personen geht, die Lehrziele umsetzen. In beiden Fallen
geht es um Ziele und Funktionen, in die Menschen gewissermalien
als ,,Rolle” schllpfen, wobei sie selbst den Gbernommenen Zielen
und Funktionen naher oder ferner stehen kénnen.

Forschungen zu FUhrung, FGhrungsstilen und auch ,, Gefiahrt-Wer-
den” sind kaum Ubersehbar, in ihren Ergebnissen teilweise wider-
spruchlich undinihren Auswirkungen (bzw. in ihrer Anwendung) alles
andere als eindeutig. Auch hier besteht eine grofRe Nahe zur Diskus-
sion um Rolle und Funktion von Padagoginnen und Padagogen.
Einige exemplarische Definitionen von Fiihrung (zit. n. Neuberger
1994, S. 5):

, Flihrung ist jede zielbezogene interpersonelle Vierhaltensbeeinflussung mit
Hilfe von Kommunikationsprozessen” (Baumgarten 1977).

, Flihrung ist richtungsweisendes und steuerndes Einwirken auf das Verhal-
ten anderer Menschen, um eine Zielvorstellung zu verwirklichen, es umfal3t
den Einsatz materieller Mittel” (Heeresdienstvorschrift 100/200, Nr. 101).

, Flihren heil3t eine Handlung vollziehen, die — als Teil eines gemeinsamen
Problemlésungsprozesses — Struktur in eine Interaktion bringt” (Hemphill
1967).

, Flihrung ist eine Interaktionsbeziehung, bei welcher der eine Beteiligte (der
Flhrer) ein auf die Erreichung eines von ihm gesetzten Zieles gerichtetes
Verhalten beim anderen Beteiligten (dem Geflihrten) auslést und aufrechter-
hélt” (Lattmann 1982).

, Flihrung ist ein Prozels der Ursachenzuschreibung an individuelle soziale
Akteure” (Pfeffer 1977).

, Flihrung ist Fremd-Willensdurchsetzung im Sinne einer intendierten, direk-
ten, asymmetrischen Fremdbestimmung, die im Wege informierender, in-
struierender und motivierender Aktivitédten erfolgt” (Seidel 1978).

, Fiihrung in Organisationen: Zielorientierte soziale EinflulSnahme zur Erf(il-

lung gemeinsamer Aufgaben in/mit einer strukturierten Arbeitssituation”
(Wunderer und Grundwald 1980).
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Die unterschiedlichen Definitionen machen bereits das breite Spek-

trum von Ansatzen, Interessen und Aspekten der Fiihrungs-Diskus-

sion deutlich. Sie ist auch in vielfaltiger Weise gebunden an die je-

weils zeitgenossischen Auffassungen
vom Menschen und der Steuerbarkeit
von Menschen. Dies zeigt sich in den
jeweiligen Grundaxiomen, die sich al-
leine in den letzten 40 Jahren stark ver-
andert haben (siehe Abb. 26).

Die Ansatze, FUhrungsverhalten zu er-
klaren und anzuleiten, haben in vielfalti-
ger Weise Anleihen bei der Rollen-
theorie genommen. Dies liegt in erster
Linie daran, daf% Organisationen und die
in ihnen funktional zu vergebenden

Phasen der Fiihrungsstildiskussion

|. Phase |Lewin AUTORITARER, DEMOKRATISCHER,

~ 1950 LAISSER-FAIRE Fihrungsstil

IIl. Phase | Blake/Mouton | MANAGERIAL GRID

~ 1960 Flhrungsverhalten zwischen Sach-
und Menschenorientierung

lll. Phase | Fiedler KONTINGENZTHEORIE

~ 1970 Situationsabhéngigkeit des Flhrens
von der Aufgabenstruktur, Beziehung
zwischen Leitung und Team sowie
(Macht)Position der Leitung

IV. Phase | Ulrich/Probst | GANZHEITLICHES MANAGEMENT

~ 1980 Systemische, prozefRR- und problem-
|6seorientierte Leitungskonzeption

Abb. 26: (aus: Thiel 1994, S. 54)

innerorganisatorisch

Unterstellten

die gesellschaftliche
Vorgesetzten ' Werte, Normen,
die ' Gesetze usw.
Kollegen :
Arbeitskontakte mit
' externen Stellen:
' Behdrden, Kunden,
Organisation y / Lieferanten, Banken,
Stéabe, Spezialisten, Gremien, ' P
T Nussohiisse, Regeln, _|ROLLENERWARTUNGEN : resse
Vorschriften, technologische > AN EINE PERSON * ;
und rdumliche Bedingungen, C \ Familie
Prozeduren, Gewohnheiten, . Ehefrau, Kirl1der,
Normen, Klima nahe Verwandte
: Freizeit
Nebenhierarchie : Hobby
Betriebsrat Kirche
die : Vereine

Die Person im Zentrum von Rollenerwartungen

aulerorganisatorisch

soz. Aktivitat

* z.B.: als Unterstellter, Kollege, Fachmann, Arbeitgebervertreter, Vorgesetzter, ,Privatmann®, als Geschéftspartner, Staatsbiirger.

Abb. 27: (aus: Neuberger 1994, S. 84)
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Macht- und Entscheidungspositionen als personenunabhangige ,, HUl-
le” verstanden werden, die von Menschen ausgeflllt, modifiziert und
mit Leben versehen werden, aber im Prinzip jeweils organisationsspe-
zifischen Zielen zugeordnet sind. Deutlich wird diese Anleihe aus der
Rollentheorie in Abb. 27 auf S. 57.

Unter Bezugnahme auf die Tatigkeiten und Funktionen von Fihrungs-

kraften stellt Mintzberg 1973 nicht weniger als 10 Rollen fest, die

mit der Fahrungsrolle verbunden sind (vgl. Staehle 1994, S. 82):

Fihrungsrollen

— Repréasentant, FUhrer und Koordinator sind drei Rollen der ,,Be-
ziehungspflege”;

— Informationssammler, -verteiler und Informand von externen
Gruppen sind drei Rollen der ,Information” und

— Unternehmer, Krisenmanager, Ressourcenzuteiler und Verhand-
lungsfuhrer sind vier Rollen der ,,Entscheidung”.

In der Tat laf3t sich die ,, Fihrungsrolle” in verschiedene Funktionen
zerlegen, die als Tatigkeiten (Denken, Sprechen, Handeln etc.) de-
finierbar sind; sie lassen sich (vgl. Abb. 28) in Elementarfunktionen
und abgeleiteten Fithrungsfunktionen darstellen.

So kritisch man der Rollentheorie auch gegenuberstehen kann (sie
zerlegt Menschen in funktionale Teile), sorichtigist an dieser Stelle die

Flihrungsfunktionen

Fihrung (als Tatigkeit)

Zielentscheidung

Willensbildung Willensdurchsetzung
MaRnahmen- Einwirken Elementar-
entscheidung im weiteren Sinne funktionen
(Entscheidung)

Voraus-
schau

Zielplanung

Zielent-
scheidung

Planung Entschei- Organi- Einwirken | | kontrolle EEE?JﬁgSe
dung sation ie.S. funktionen

Abb. 28: (aus: Staehle 1994, S. 80)
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Aussage, dal’ die Menschen, die fahren, in der Regel in dieser Flh-
rungsrolle — sofern sie sich auf Einrichtungen, Organisationen und
Betriebe bezieht — nicht ganzlich ,,aufgehen”. Es ist eher so, dalR
Menschen, die sich zu sehr mitihrer ,,FUhrungsrolle” identifizieren, zu
pathogenen Extremen in der organisationspsychologischen Diskus-
sion zahlen (vgl. spater S. 66-67).

Aber auch zwei weitere einschrankende Aussagen sind zu machen:

Fiihrende in formalen Organisationen wollen Organisationsziele
erreichen, sind mit Macht und EinfluRrechten ausgestattet, vermo-
gen Regeln und Anweisungen durchzusetzen. Sie unterscheiden sich
von Fuhrenden in sogenannten ,.informalen” Gruppen oder Struktu-
ren, die hauptsachlich den betreffenden Menschen helfen und die
gemeinsamen Ziele auf der Basis der gemeinsam vertretenen Wer-
te zu erreichen versuchen. Flhrende in formalen Organisationen,
die ausschlieRRlich betriebliche Zusammenhange sind, haben mehr
Macht und Einfluf3, aber weniger Legitimation als Fiihrende in in-
formalen Zusammenhangen.

Die zweite Aussage bezieht sich darauf, dafs auch in formalen Orga-
nisationen informale Flhrungsstrukturen bestehen. Oft sind sie ana-
lysierbar im Zusammenhang mit Organisationskulturen, oft aber auch
im Zusammenhang mit Gruppenstrukturen und informellen Kommu-
nikationssystemen. Haufig erflllt diejenige Person, welche die or-
ganisationsbezogene Fuhrungsrolle einnimmt, die Aufgaben und Ziele
der Organisation, wahrend eine ,inoffizielle” Fiihrungsperson, in
bezug auf Interessen und Bedlrfnisse der Beschaftigten, mit star-
kem Akzent im psychologisch-emotionalen Bereich leitet, was vor
allen Dingen in Krisen- oder Konfliktsituationen zutage tritt. In vielen
Fallen, dies zeigen Untersuchungen in Betrieben, sind im Laufe der
Zeit ,offizielle” FUhrungsaufgaben an den ,inoffiziell” Flhrenden
Ubergegangen (vgl. auch Weinert, 1992, S. 330 ff).

Reflexionsfragen:

- Kennen Sie Einrichtungen und Organisationen mit
solchen formal/informalen, offiziell/inoffiziellen
~Doppelspitzen”?

— Wie wiirden Sie Flihrung als Rolle definieren?

- Woran erkennt man Sie?
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5.1 Fuhrungsgrundsatze

Management-Lehren und -HandbUcher zu kennen, ihren Stoff ein-
ordnen und interpretieren zu kdénnen, gehort zu dem wichtigsten
professionellen Wissensreservoir von Leitungspersonen. Jedoch: Sie
enthalten in der Regel nicht die notwendigen Filhrungsgrundsat-
ze, weder allgemein noch auf Sie als Flhrungsperson bezogen. Es
zeigt sich immer, dafd solche Grundséatze eine Art Schneise in das
professionelle Know-how schlagen, dal sie vor allem auf die eigene
Leitungsperson, ihre Starken und Schwachen, abgestimmt sein mus-
sen.

Abstrakt formuliert richten sich Flihrungsgrundsatze am Ziel der
Organisation aus. Ein Widerspruch zwischen beiden (z.B. in bezug
auf das Menschenbild) ist nicht einmal mittelfristig austarierbar.
Der erste Grundsatz heildt also: Flhrungsgrundsatze muissen mit
den Zielen und Grundsatzen der Organisation kompatibel sein. An-
derenfalls ist eine Mitarbeit dieser Fihrungskraft in dieser Organisa-
tion nicht denkbar.

Der zweite Grundsatz, dies ergibt sich aus dem Gesagten, heildt:
Die FUhrungsgrundsatze missen mit den eigenen Grundauffassun-
gen und den eigenen Moglichkeiten Ubereinstimmen, denn sonst
konnen sie nicht authentisch vertreten werden.

Neben diesen generellen Eckwerten von Flhrungsgrundsatzen gibt
es generalisierbare Grundsatze, die fur Fiihrungskrafte unerlal3lich
sind. Sie sind Steuerungshilfen fUr das eigene Verhalten und Grund-
lagen fur die Anwendung des Handwerkszeuges (wie etwa Mitarbei-
tergesprach, Konferenzleitung etc.). Sie sind zugleich ,, Informations-
quellen Uber die grundlegenden Normen und Erwartungen des Unter-
nehmens an Leistungs- und Sozialverhalten von Mitarbeitern” sowie
. Mittel zur Sicherung von Gleichbehandlung und Schutz vor Fiihrungs-
willktr” (Vorteil Unternehmenskultur, Heft 3, S. 83). Die Anforderun-
gen an Fldhrungsgrundsatze aus Sicht der Fihrungskrafte sind vor
allem Handhabbarkeit, Authentizitat und Wirksamkeit; aus Sicht der
Mitarbeitenden existieren weitere Erwartungen:

,— Werte und Orientierungen aufzeigen !
—  Zusammenarbeit und Flihrung stérken !
—  Mitarbeiter und die Fiihrungskréfte motivieren !
—  Verbindlichkeit fiir alle sicherstellen !
—  Konkret und anwendbar sein !
- Versténdlich sein !
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—  Kein Regelwerk sein !
—  Keinen Anweisungscharakter haben !
(aus: Vorteil Unternehmenskultur 1996, Heft 3, 83).

Fldhrungsgrundséatze haben also nicht nur die Funktion, das eigene
Fldhrungsverhalten zu steuern und zu begriinden, sondern auch, ei-
nen Beitrag zur Organisationskultur zu leisten. Sie sind daher nicht
nur Sache der FUhrungskraft, sondern auch zu vermittelnde und ab-
zustimmende Regelungen im Betrieb. Es gibt daher einen engeren
Kern von Grundsatzen, die fUr das eigene Flhrungshandeln uner-
laRklich sind, und einen weiteren Umkreis von Grundsatzen, der
im betrieblichen Rahmen zu vermitteln ist.

Als Fiihrungsgrundsatze im engeren Kern lassen sich generali-
sieren:

Auf Starken stlitzen, Schwéchen vernachldssigbar machen!

Dieser Grundsatz gilt sowohl fir Personalfihrung und Personalent-
wicklung (s. Kapitel 6) als vor allem fir die Fihrungskraft selbst. Fir
die Leitung gibt es immer eine Menge zu lernen und zu tun. Wichtig
ist, das Spektrum der Leitungstatigkeit zu kennen und einordnen
zu kénnen. Noch wichtiger aber ist es, sich als Fihrungskraft inner-
halb des Spektrums auf dasjenige zu konzentrieren, was die eigene
Starke ist. FUhrungskrafte, die ihre Starken in der Kontaktaufnah-
me, der Kooperation und dem Gesprach haben, sollten diese aus-
spielen und sich nicht in Textarbeit, Verwaltung und Organisieren
aufzehren. Aber: Sie mUssen dann diese anderen Bereiche, die eben-
falls unabdingbarer Bestandteil von Leitungsarbeit sind, in einer ge-
eigneten Form delegieren !

Daher gehdren zu diesem Grundsatz, der in gleicher Weise auch flr
alle Mitarbeitenden zu gelten hat, zwei Kompetenzen, die erlernbar
sind und erlernt werden mussen: Die Kompetenz, eigene Starken
und Schwachen zu kennen, und die Kompetenz, richtig zu delegie-
ren. FUr die erste ist eine analytische Fahigkeit ebenso erforderlich
wie die Grol3e, diese auf sich selbst anzuwenden; das letztere ist
hier meist das Schwierigere. Fir die zweite ist eine gelassene Di-
stanz notwendig gegenuber der zu bewaltigenden Arbeit; als Lei-
tungskraft ist wichtiger, daR® sie kompetent getan wird, als dafld man
sie selbst tut. Dies gilt auch in Bereichen, in denen leichte und schnel-
le Erfolge winken, denn: Erfolge des Chefs sind immer Erfolge aller,
Erfolge der Mitarbeitenden diejenigen der Mitarbeitenden.
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Von daher gilt es, zwei weitere Grundpositionen von Leitungskraften
zu nennen: Es ist positiv zu sagen, eine bestimmte Sache nicht so
gut zu kdnnen wie jemand anderes und sich in diesem Fall auf die-
sen/diese zu verlassen. Und es istimmer besser, starke und kritische
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu haben, die in ihrem Gebiet kom-
petenter sind als die FUhrungskraft, und zu fordern und in einer ge-
eigneten Weise in das eigene Fiithrungskonzept einzubauen.

In der Erwachsenenbildung laR3t sich oft feststellen, dafd Flhrungs-
krafte Schwierigkeiten haben, die eigenen Starken und Schwachen
zu analysieren und anzunehmen. Dies mag daran liegen, dal3 wenig
Erfahrungen mit einer bewuf3ten Fithrung durch andere gemacht
wurden und Flhrung gewissermalfden als ,personalistisches Kon-
zept”, als Ausleben einer Person in einer Flihrungsposition, wahr-
genommen und gedacht wird. Daraus resultieren auch grofde Schwie-
rigkeiten, angemessen zu delegieren. Ein weiteres Problem ist das
schlechte Gewissen von Leitungen in Bildungseinrichtungen, von
ihrer ,eigentlichen Aufgabe”, der Lehrtatigkeit, entfernt und damit
dem eigenen Kompetenzbereich entfremdet zu sein. Dies hat von
Ausbildung und Berufspraxis her durchaus seine Berechtigung. Um
so wichtiger ist es, hier selbstbewul3t an eine Reformulierung pad-
agogischer Arbeit zu gehen, die sich nicht aus einer abstrakten
Disziplin, sondern aus der eigenen Praxis definiert.

Risikofreude mit VerantwortungsbewulStsein haben!

Flhrungskrafte entscheiden unentwegt, oft ohne sich dessen be-
wuldt zu sein. Bei Entscheidungen, die schwerwiegend sind flr die
Arbeit der Organisation insgesamt, gilt es jedoch, die Entscheidung
auf den Punkt zu bringen. Was wird entschieden, welche Trag- und
Reichweite hat es ? Dabei ist vor allem die Frage des Risikos von
Bedeutung. Die Leitung entscheidet vielfach vor allem die riskanten
Falle, die , Alltagsfalle” werden im alltaglichen , Liniensystem™ (bzw.
sollten dort) entschieden (werden). Bei den riskanten Fallen geht es
um die Risikoabschatzung und um den richtigen Ermessensspiel-
raum der Leitung.

Keine verantwortungsvolle Leitungskraft trifft eine Entscheidung, die
.Vvolles Risiko” flr die Einrichtung birgt, es sei denn, ohne diese
Entscheidung ist die Einrichtung ohnehin zum Scheitern verurteilt.
Es gilt also, die Angemessenheit der Entscheidung zu prifen. Dabei
ist es wichtig, ein Hochstmal3 an Informationen Uber mogliche Kon-
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sequenzen und Entscheidungsalternativen zu haben. Vorausset-
zung einer Risikoentscheidung ist daher eine Situationsanalyse
sowie eine systematische Prifung von Losungsmoglichkeiten.
Fdhrungsgrundsatz mufd es sein, ein Risiko in einem nach bestem
Gewissen kalkuliertem Rahmen zu halten, dieses dann aber auch
einzugehen. Keine vorwartsweisende Entwicklung ist jemals ohne
Risikobereitschaft entstanden. Aber: Eine sachbezogene, im Betrieb
abgesicherte und professionelle Risikopriifung ist unbedingt er-
forderlich.

In der Weiterbildung bzw. in Weiterbildungseinrichtungen sind die
bei Entscheidungen einzugehenden Risiken oft nicht von der Trag-
weite wie in anderen Bereichen, in denen Konkurs und Betriebsauf-
|6sung direkter drohen. Aber auch in der Weiterbildung sind solche
Entscheidungen nur allzuoft zu treffen. Soll fur diese Bildungsmal3-
nahme eine Angebot gemacht werden, das unter dem der konkur-
rierenden Anbieter liegt, was bedeutet das fir Qualitat und Profil
der eigenen Einrichtung? Soll eine Zweigstelle mit eigenem Per-
sonal aufgemacht werden, rechnet sich das mittelfristig 7 Soll ein
Betriebsbereich (z.B. ein Umschulungsprojekt) ausgelagert werden
oder nicht ? Vielfach machen gerade im Weiterbildungsbereich, in
dem Male, in dem sich die Betriebe kommerzialisieren, Leitungen
die Erfahrung, ékonomische weitreichende Entscheidungen ohne
ausreichende Grundlagen getroffen zu haben.

Sich auf Ergebnisse konzentrieren!

Was auch immer Arbeiten fir Mihe machen, was auch immer an
Arbeitszeit und -aufwand geleistet wird: Das Ergebnis ist wichtig.
Fur alle Beschaftigten in einem Betrieb mag es wichtig sein, ob sie
einen Mehraufwand an Zeit erbracht oder eine flr sie besonders
muhevolle Arbeit erledigt haben. Flr die FUhrungskraft ist es wich-
tig, ob das Ergebnis wertvoll ist und in Relation sowohl zum Auf-
wand als auch zum angestrebten Ziel steht. FUhrungskrafte mus-
sen sich auf das flr die Organisation Wesentliche konzentrieren:
das Ergebnis, den Output, das Resultat.

Diskussionen Uber den Aufwand fir ein bestimmtes Ergebnis sind
fUr FUhrungskrafte vor allem deshalb interessant, weil es dabei um
die Frage des geeigneten Personaleinsatzes geht. Arbeitsteilung
in einer Organisation macht nur dann Sinn, wenn sie mit geringe-
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rem Aufwand die besseren Ergebnisse erzielt. Die Fuhrungskraft
sieht auf das Ganze, das Ziel der Organisation. Sie setzt Personal
dort ein, wo es am effizientesten Ergebnisse erzielt. Dabei gilt der
Grundsatz der zu berlcksichtigenden Starken. Die Definition der zu
erzielenden Ergebnisse und deren Einordnung ins ,,Ganze" des Be-
triebszieles machen die Ergebnisse auch effektiv. Die Leitung ist
dafdr verantwortlich, dafd nicht nur ,richtig” (effizient) gearbeitet
wird, sondern daf$ auch das , Richtige” (effektiv) getan wird. Es ist
Aufgabe der FUhrungskraft und im Rahmen der Organisationskultur
von zentraler Bedeutung -, festzulegen, was als richtiges Ergebnis
festgelegt und wie es bewertet wird.

In den Organisationen der Erwachsenenbildung ist dieser Grundsatz
der Leitung nicht leicht vermittelbar. Dies liegt vor allem daran, dal3
dort vielfach das Prinzip der , Improvisation” zum allgemeinen Wert
erhoben ist; nicht ohne Grund, wenn man die Arbeitsbedingungen be-
trachtet. Dabei wird Improvisation eher verstanden als ,,Muddeling
Through”, als Durchwursteln, weniger als systematisch vorbereite-
te und professionelle geleistete Bewaltigung des tatsachlich nicht
.Vorhersehbaren”. Kriterien der Effizienz und Effektivitat (Effek-
tivitat als optimale Zielgenauigkeit, Effizienz als optimale Relation von
Aufwand und Ertrag) sind dabei wie Fremdwarter; sie stammen aus
anderen Wertsystemen. Dennoch zeigt sich zunehmend, dal? bei Ak-
zeptanz der betriebsformigen Organisation von Erwachsenenbil-
dung die Orientierung am Resultat und dessen Bewertung eine gro-
Sere Bedeutung gewinnen. Das Verstandnis von ,, Ergebnis” als kei-
ner nur quantitativen, sondern auf die Einrichtung bezogen auch qua-
litativen Kategorie wachst. So wird beispielsweise die Frage, ob eine
bestimmte Anzahl von Seminaren zur Elektronischen Datenverarbei-
tung zustande kommt, nicht mehr nur noch als Aspekt von Teilnah-
mestunden, sondern auch von Organisationsprofil, bildungspoliti-
scher Aufgabe und Qualitatsstandards wahrgenommen.

Konzentration auf Weniges, Konzentration auf das Wesentliche!

Das ,,Geheimnis guter Fiihrungsarbeit” (nach Gurschler/Malik 1996)
ist die Konzentration auf das Wesentliche, zumindest aber die Kon-
zentration auf Weniges. Der erste Grundsatz heif$t dabei: Leitungs-
arbeit bedeutet, immer nur eine Sache zur Zeit zu tun. Niemand kann
mehrere Dinge gleichzeitig gleich gut tun. Diese Konzentration ist
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besonders wichtig in Bereichen der ,, Kopfarbeit”, alle Leitungstatig-
keiten sind letztlich Domanen der Kopfarbeit. Sie erfordern eine , kom-
promifdlose Konzentration auf wenige Schwerpunkte” (Gurschler/
Malik 1996). Einer der grofdten Fehler von Leitungstatigkeiten liegt
in der Verzettelung, der Aufspaltung von Schwerpunkten.

So einfach dies klingt, so schwer ist es. FUhrungskrafte haben —und
sollten dies auch — das Ganze des Betriebes im Blick. Sie sehen —
und sollten sehen — wie innerhalb des Betriebes alles miteinander
zusammenhangt. Die Entwicklung einer neuen Programmstruktur
beispielsweise setzt ein neues Abrechnungs- und betriebsinternes
Verteilungssystem voraus; dies wiederum die Installation einer neu-
en Computertechnologie und Offentlichkeitsarbeit; daran anschlie-
Rend ist die Notwendigkeit der Diskussion der eigenen ,,Corporate
ldentity” nicht weit ...., so lal3t sich das fortflihren. Jedoch ist gera-
de in dieser Situation die schwierige Aufgabe der Leitungskraft, die
inhaltliche und temporale Prioritat zu definieren und abzuarbei-
ten. Dies ist nicht nur Frage der Leitungskraft, sondern des Betrie-
bes insgesamt und entsprechend zu vermitteln und umzusetzen.
Der Grundsatz bedeutet daher nicht nur, immer nur eine Sache auf
einmal zu tun bzw. anzuleiten, sondern die Prioritdt zu setzen, das
Wichtige zuerst zu tun.

In Einrichtungen der Weiterbildung stol3t dieser Grundsatz oft auf
Unverstandnis. Das ganzheitliche Verstandnis von Bildungsprozes-
sen, die Erfahrung mit vernetzten Systemen von Technik, Organisa-
tion und Lehre machen eher ein Mit- und Nebeneinander plausibel.
Jedoch: Auch in solchen komplexen, gerade in solchen Zusammen-
hangen ist die Prioritatensetzung unabdingbar.

Positiv und konstruktiv denken und handeln!

Positives und konstruktives Denken ist eine Grundvoraussetzung
far Fihrungshandeln, aber schwer zu realisieren. Bestandteil positi-
ven und konstruktiven Denkens und Handelns sind eine mehr oder
weniger ausgestaltete Vision oder Utopie und ein gehoriger Anteil
an Selbstmotivation. Eine Vision muf man mdglichst unter Betei-
ligung der Mitarbeitenden entwickeln, die notwendige Selbstmoti-
vation kann man lernen.

Schwierigkeiten bei der Einlosung dieses Fluhrungsgrundsatzes lie-
gen nicht nur darin, dalR das Spektrum alltaglicher Entscheidungen
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meist himmelweit entfernt ist von Visionen und Utopien; es auler-
ordentlich schwerfallt, diese beizubehalten und immer wieder ins
Bewul3tsein und ins Gesprach zurlckzubringen. Schwierigkeiten lie-
gen vor allem auch darin, daf$ ein wesentlicher Anteil von Leitungs-
arbeit die Problemldsung ist, fir die es der analytischen und pro-
blemorientierten Kompetenz bedarf. Die Aufmerksamkeit auf Pro-
bleme und deren Losung ist jedoch keineswegs synonym mit einer
konstruktiven Entwicklung, einer Nutzung von Chancen und dem
Vorantreiben einer Bewegung. In der alltadglichen konstruktiven
Wendung der eigenen Problemldsungskompetenz liegt daher einer
der zu losenden Widersprliche der Leitungstatigkeit.

Sie steht in gewissem Zusammenhang mit der Notwendigkeit und
Schwierigkeit der Selbstmotivation. Leitungskrafte werden nicht
motiviert, sie sollen und mussen ihre Mitarbeitenden motivieren.
Sie mUssen ihre eigene Motivation aus Erfolgen ziehen, aus kleinen
erfolgreichen Schritten in Richtung auf die gedachte Vision. Problem-
|6sung ist dabei noch kein Erfolg, weil sie selbst noch nicht weiter-
bringt. Aus Problemldsungen besteht jedoch ein Grofiteil des Fih-
rungsalltags. Es ist die groRe persdnliche Aufgabe von Flhrungs-
kraften, aus den etwa zehn Prozent wirklich interessanter und er-
folgreicher Alltagsarbeit jene Selbstmotivation zu gewinnen, die Gber
die anderen grofRen Anteile an Arbeit hinwegtragt.

Gerade in Bildungseinrichtungen stellen sich Leitende am Abend oft
die Frage: Was habe ich heute eigentlich getan und geleistet ?, und
sie sind deprimiert, wenn sie sich eingestehen, wie weit entfernt die
alltagliche Improvisation von grofsen Entwidrfen ist. Und in Zeiten, in
denen traditionelle Ressourcen von Bildung (vor allem die staatliche
Finanzierung) ab- statt zunehmen (, negative Zuwachsraten"), ist die
motivierende Kraft sichtbarer Erfolge noch geringer. Um so wichtiger
ist es, sich der eigenen Kompetenzen zur Selbstmotivation zu
vergewissern, eine Vision und eine ,Mission’ zu haben, aber reali-
stisch und konstruktiv zu sein. Die Art und Weise, dies zu tun, kann
man in personenorientierten Fortbildungen lernen; konstruktives
Denken bezieht daher auch immer die eigene Fortbildung ein.

Professionelle Distanz zur Organisation und zur Aufgabe!

Flhrungskrafte Ubernehmen fir ihren Bereich die Verantwortung,
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entwickeln fUr ihn eine Vision, definieren fur sich eine Mission, ha-
ben den Blick aufs Ganze, missen sich selbst motivieren und die
Mitarbeitenden dazu und treffen die Entscheidungen, auch wenn es
nur eine Delegationsentscheidung ist. Fihrungskrafte geraten da-
her personlich sehr leicht in die Situation, zwischen sich selbst und
ihrer Aufgabe nicht mehr so recht trennen zu kénnen. Dies gilt um
so eher, je langer sie eine bestimmte Flhrungsarbeit ausiben, und
um so mehr, wenn sie den notwendigen Anteil ihrer Person (Glaub-
wirdigkeit, Authentizitat etc.) in die Filhrungsposition investieren.

Um so wichtiger ist der Grundsatz, daf® gute Flhrungsarbeit eine
Distanz zur Aufgabe impliziert. Noch drastischer formuliert: Auch
die wichtigste FUihrungskraft muf sich selbst als relativ bedeutungs-
los gegenuber ihrer Aufgabe sehen; sehen, dal sie austausch- und
ersetzbar ist und die Aufgabe vorgeht. Nur dies schafft die grundle-
gende Distanz fur gutes Fihrungshandeln.

Dies bedeutet nicht, die Aufgabe zu relativieren oder nicht zu akzep-
tieren. Es bedeutet, fir sich selbst einen deutlichen Unterschied
zwischen sich selbst und der Aufgabe zu machen. Es bedeutet, von
sich, der Organisation und den anderen beteiligten Menschen eini-
ges zu verlangen, um die Aufgabe bestmaoglich zu erflllen, sich da-
bei aber mit der Aufgabe und der Organisation nur partiell und be-
fristet zu identifizieren. Der Mensch ist mehr als die von ihm zu
erflllende Aufgabe.

Gerade in der Weiterbildung gibt es vielfach ,, Vaterfiguren”, die Uber
Jahrzehnte hinweg , ihre” Einrichtung gepragt haben, oft durchaus
zum Vorteil der Einrichtung. Ursache daflr ist einerseits die relativ
flache Karrierehierarchie — es gibt keine organisch beschreitbare
Karriereleiter nach der Leitung einer Weiterbildungseinrichtung —;
andererseits die Definition von Fihrungskompetenz als personliche
Eigenschaft, die nicht erlernbar ist. Die Zeit der ,, grof3en alten Man-
ner” ist jedoch aus verschiedenen, hier bereits genannten Griinden
vorbei. Dennoch bestehen beide Ursachen nach wie vor, so dal} die
Annahme eines Grundsatzes ,professionelle Distanz zur Organisa-
tion und zur Aufgabe” nur schwer einzuldsen ist; dies andert mittel-
und kurzfristig nichts an dessen Notwendigkeit (vgl. vorher S. 59).

Uber die hier genannten sechs vor allem persénlich giiltigen Fiih-
rungsgrundsatze gibt es solche, die im Betrieb in weiterem Sinne
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FUHRUNGSGRUNDSATZE

Einleitung eines Prozesses

Umfrage unter allen Mitarbeitenden
Erstellung von Entwiirfen und Vorschla-
gen durch die Fuhrungskrafte

breite Diskussion in der Belegschaft
Beriicksichtigung von Widerspruch und
Zustimmung

Veréffentlichung und Verbreitung
Umsetzung der Grundsatze
Abteilungen und Angebotsstrukturen
Regelungen zur Fithrungsorganisation
Grundsatze der Einrichtung

Abbau der Hierarchie
Fihrungskrafteentwicklung
Anerkennung von Erfolgen
allgemeine Verbindlichkeit
Instrumente der Umsetzung

Ziel- und MaRnahmenplanung
Mitarbeitergesprache

Einarbeitung neuer Mitarbeitender
Personlichkeitsentwicklung
Teamtraining
Get-Together-Veranstaltungen
regelmaRige Uberpriifung

Abb

. 29: (nach: Vorteil Unternehmenskultur 1996,

Heft 3, 83/84)

notwendig sind. Sie hangen allerdings stark von
Geschichte, Ziel, Leitbild und Objekt der jewei-
ligen Organisation ab. Deshalb soll hier nur das
Verfahren genannt sein, wie solche allgemei-
nen Fihrungsgrundsatze entstehen. Ein ent-
sprechender Entwicklungs- und Umsetzungs-
planistin Vorteil Unternehmenskultur’ (Heft 3,
83 f.) enthalten.

Auch in den allgemeineren Flhrungsgrundsat-
zen gilt das Axiom, dal die zusammenarbeiten-
den Menschen geachtet und wertgeschatzt
werden mussen. Dies ist nicht nur eine Frage
des im Bildungsbereich weitgehend unstritti-
gen Menschenbildes, sondern nach Erkennt-
nissen neuer Unternehmensforschung auch
eine Frage der Effektivitat und Effizienz einer
Organisation. Ingo Gensch (Vorteil Unterneh-
menskultur 1996, Bd. 3, 84) formuliert dazu fol-
genden Leitsatz: , Flhrungsgrundsatze sind so
zu gestalten, dald sie von allen Mitarbeitern als
verbindliche Grundlage flir Zusammenarbeit und
Flhrung verstanden werden. Sie missen sich
deshalb auch auf wirklich wichtige, UberpUfba-
re und realisierbare Inhalte beschranken, wenn
sie Chancen auf Praktizierung im Alltag haben
wollen”.

Reflexionsfragen:

— Halten Sie fiir sich personlich die hier formulierten
Fiihrungsgrundsiatze im engeren Sinne fiir akzepta-
bel? Ware etwas hinzuzufiigen oder wegzulassen?

— Glauben Sie, daf® man sich in der Arbeitsrealitat an
ihnen orientieren kann?

— Halten Sie es fiir richtig, daf’ eine durchgehende MiR3-
achtung dieser Fiihrungsgrundsatze Probleme der
Leitungstatigkeit erzeugt?

— Gibt es in lhrem Betrieb gemeinsam beratene Fiih-
rungsgrundsatze im weiteren Sinne?
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5.2 Fuhrungstatigkeiten

Wir haben bereits gesehen, daf3 sich je nach Leitungsebene die An-
forderungen an die Kompetenzen der Flihrenden verandern. Entspre-
chend sind auch die Tatigkeiten auf unterschiedlichen Leitungsebe-
nen anders gewichtet. Dennoch lassen sich ganz generell Arten von
Tatigkeiten feststellen, die Fihrende ausliben. In einem aus dem
amerikanischen stammenden , Los” (Leader observations-system)
sind 12 Kategorien angegeben, die ausdifferenziert und erklart seit
1987 auch in deutscher Fassung vorliegen (vgl. Abb. 30 auf S. 70). Bei
diesen Tatigkeiten handelt es sich um das Handwerkszeug von Fih-
rungskraften.

Zahlreiche Untersuchungen haben ergeben, daf} die Form, in der
Flhrungskrafte ihre Tatigkeit hauptsachlich ausiben, das geplante
Gesprach ist. Diese Form macht etwa 66 % der Arbeitszeit von Fih-
rungskraften aus. Dies bestatigen Untersuchungen auch mit unter-
schiedlichen Anséatzen. An zweiter Stelle folgt die Schreibtischarbeit
(etwa 20 %), gefolgt von ungeplanten Besprechungen (etwa 10 %).
Andere Tatigkeitsformen spielen demgegenuiber kaum eine Rolle.

Von geringer Rolle ist in der Analyse der Leitungstatigkeit der Be-
griff der ,Verantwortung”, der in vielen Erwachsenenbildungsein-
richtungen und fur ihre Leitung eine oft grof3e Rolle spielt. Dies mag
daran liegen, dal3 in den eher auf Wirtschaftsunternehmen bezoge-
nen Untersuchungen zum Leitungsverhalten weniger eine ideolo-
gisch besetzte , Verantwortung” eine Rolle spielt, als vielmehr eine
~Leitungsleistung”, die durchaus auch in Erfolgen mef3bar ist. Die
MeRbarkeit von Leitungserfolgen — in Wirtschaftsunternehmen
in der Regel Produktivitat, Wachstum, Profit — ist in Einrichtungen
der Erwachsenenbildung nur schwer moglich. An ihre Stelle ist oft
die ,Verantwortung” getreten. In vielen Einrichtungen wird diese
Kategorie aber nicht hinterfragt (fir was verantwortlich? Vor allem:
in bezug auf welche Ziele verantwortlich? Vor wem verantwortlich?).

Auchist in vielen Erwachsenenbildungs-Einrichtungen nicht bewul3t,
daf3 viele der dort wahrgenommenen Téatigkeiten Leitungstatigkei-
ten sind. Soist beispielsweise den wenigsten hauptberuflichen pad-
agogischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an Volkshochschulen
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Planung/Koordination

Setzen von Zielen

Bestimmen von Aufgaben, die zur Erreichung der
Ziele notig sind

Festlegen von Terminen fUr Mitarbeiter, Zeitpléane
Zuweisen von Aufgaben und Erteilen von routine-
maRigen Instruktionen

Koordination der Tatigkeiten von verschiedenen Un-

Uberwachung/Kontrolle der Leistung
Inspektion der Arbeit

Rundgénge und Uberprifung von Ablaufen, Reisen
Uberwachung der Leistungsdaten (z.B. Computer-
ausdrucke, Produktions-, Finanzberichte)
Praventive Instandhaltung

| - - 8. Motivation/Verstarkung
tergebenen, um einen ungestérten Arbeitsablauf zu a) Zuerkennung von formellen Belohnungen
garantieren b) Bitte um Arbeitseinsatz, Engagement
c) Mitteilung der Wertschatzung, Belobigungen
Personalbeschaffung d) Vertrauen, wo es gebihrt
Beschreibung der Arbeitsaufgaben fir neuzuschaf-  ¢)  Anhéren von Vorschlagen
fende F_’osten f)  Positive Rlickmeldung Uber Leistung
b)  Durchsicht von Bewerbungen g) Steigerung der beruflichen Herausforderung
c) Interviews mit Bewerbern h) Delegieren von Verantwortung und Autoritat
d) Auswahlentscheidung i) Untergebene erhalten Entscheidungsfreiheit zur

Kontaktaufnahme mit Bewerbern, um ihnen mitzu-
teilen, ob sie eingestellt werden oder nicht
Abgabe von Begriindungen, wo nétig

Aus-/Weiterbildung

Einflhrung von Mitarbeitern, Planung von Ausbil-
dungsseminaren usw.

Klaren von Rollen, Pflichten, Stellenbeschreibungen
Hilfestellung, Beratung, Fihrung der Untergebenen
durch Arbeitsgestaltung

Hilfe fir Untergebene beim Erstellen von Planen fur
personliche Weiterbildung

Entscheidung/Problemlésung

Definieren von Problemen

Wahl zwischen zwei oder mehreren Alternativen
oder Strategien

Verhalten gegenlber alltaglichen kritischen Situatio-
nen im Betrieb, sobald sie auftauchen

Abwaégen der , trade-offs”, Kosten-Nutzen-Analysen
Treffen von Durchflihrungsentscheidungen
Entwicklung neuer Verfahren zur Effizienzsteigerung

Schreibarbeit

Bearbeitung der Post

Lesen von Berichten, Posteinlauf

Verfassen von Berichten, Notizen, Briefen usw.
RoutinemaRige Berichte Uber finanzielle Angelegen-
heiten

Allgemeine Schreibarbeit

Austausch von Routineinformationen
Beantwortung routinemafiiger Verfahrensfragen
Entgegennahme und Weitergabe von Informationen
Mitteilung der Ergebnisse von Besprechungen
Weitergabe oder Entgegennahme von routinema-
Rigen Informationen Uber das Telefon

O

Selbstgestaltung ihrer Arbeit
Eintreten flr die Gruppe gegeniber Vorgesetzten
und anderen, Unterstltzung eines Untergebenen

Disziplinarische MaBnahmen/Bestrafung
Geltendmachung von Regeln und Grundséatzen
Nonverbales Kundtun des Grolls, Schikanieren
Degradierung, Entlassung, Kurzarbeit anordnen
Irgendeine formelle organisatorische Riige

Einen Untergebenen ,zur Schnecke machen”, Kri-
tik

Negative Rickmeldung lber Leistung

. Interaktion mit anderen

Public Relations

Kunden

Kontakte mit Lieferanten, Verkdufern
Besprechungen aufder Haus
Karitative Tatigkeiten

. Konfliktbewaltigung

Bewaltigung von interpersonellen Konflikten zwi-
schen Untergebenen und anderen

Anrufung einer hoheren Autoritat, einen Streit zu
schlichten

Anrufung einer 3. Person als Unterhéndler
Versuche, Zusammenarbeit oder Ubereinstimmung
zwischen streitenden Parteien zu erreichen
Versuche, Konflikte mit einem Untergebenen zu 16-
sen

. Gesellschaftliche/politische Aktivitaten

Geplauder, das nicht mit der Arbeit in Zusammen-
hang steht (z.B. familidre oder personliche Angele-
genheiten)

Ungezwungenes , Scherzen”

)
Konferenzen informativer Art mit dem Personal (z.B.  ¢) Gespréche Uber Gerlichte, Gerede, Gemunkel
Interpretation des jungsten Kostenstatus, neue d) Klagen, Meckerei, andere“abkanzeln”
Richtlinien der Unternehmenspolitik usw.). e) Politische Aktivitaten, Intrigen spinnen

Abb. 30: (aus: Neuberger 1994, S. 168f.)
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bewul3t, dafd sie gegeniber den Kursleiterinnen und Kursleitern, fir
die sie zustandig sind, Leitungspersonen sind. Diese Leitungsta-
tigkeit ist oft so umfangreich und dominierend, dal} die padagogi-
schen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter darUber klagen, nicht zu ih-
rer ,eigentlichen” Aufgabe zu kommen. Auf die Frage, welches die-
se eigentliche Aufgabe ist, erhalt man vor allem in Fortbildungsse-
minaren in der Regel nur unklare Antworten.

.Hieraus folgt”, so das Handbuch ,,Im Netz der Organisation” (Lan-
desinstitut 1992, S. 146f1), ,dall im Zuge einer bewuliteren Organi-
sationsentwicklung zukiinftig starker herausgearbeitet werden soll-
te, welche spezifischen Leitungsaufgaben auf den verschiedenen
Handlungsebenen wahrzunehmen sind:

— die Gesamtleitung einer Einrichtung ... bezieht sich auf das Auf-
gabenfeld der ,Institutionsdidaktik’ und koordiniert die Beziehun-
gen zum gesellschafts- und bildungspolitischen Umfeld der Ein-
richtung. Gegenwartig ist das Aufgabenprofil der Leitungsrolle
auf der institutionsdidaktischen Ebene noch wenig professionell
geklart. Die Wahrnehmung der Leitungsrolle bedarf institutions-
bezogener Fortbildung, um die weitere Entwicklung nicht von
zufalligen Personlichkeitsfaktoren abhangig zu halten.

— Die Leitungsfunktionen auf der Ebene der Aufgabenbereichsdi-
daktik sollten weder mit denen in der Gesamtleitung verwech-
selt noch in Konkurrenz zu den Planungsaufgaben der Kursleiter-
innen/der Kursleiter gesehen werden. Leitung heif3t in diesem
Zusammenhang, planvollen Einfluf? zu nehmen auf die curricula-
re Strukturierung eines Aufgaben- oder Fachbereichs ...

— Die Leitungsfunktionen von nebenberuflichen Kursleitern bezie-
hen sich nahezu ausschlieflich auf die Gestaltung ihrer Veran-
staltungen im Hinblick auf Lehr-/Lernsituationen. Uber die ein-
zelne Veranstaltung hinausgehende Strukturprobleme didakti-
scher Organisation (wie z.B. mittelfristige Planung einer Abfolge
aneinander anschlieRender Veranstaltungen oder schrittweise Ge-
winnung der gewlnschten Teilnehmer) fallen nicht in ihren Ver-
antwortungsbereich, wenn sie auch im Einzelfall damit zu tun
bekommen. Da die Leitungsaufgaben der nebenberuflichen Mit-
arbeiter an ihre spezielle Veranstaltung gebunden sind, werden
sie in ihrer institutionellen Wirkung leicht unterschéatzt. Dennoch
mufd man sich immer wieder deutlich machen, daf3 aus der Sicht



12

der Teilnehmer die gesamte Bildungsorganisation einer Einrich-
tung letztlich insofern auf situationsgebundene Erfahrungen hin-
auslauft, wie die vielfaltigen Vorentscheidungen und Uberlegun-
gen auf den verschiedenen Ebenen schlief3lich in den mikro-di-
daktischen Organisationsleistungen der Kursleiter aufgenommen
und realisiert werden”.

Reflexionsfragen:

Gehen sie die 12 Tatigkeitsfelder in Abbildung 30, S. 70
durch und versuchen Sie, lhre eigene Arbeit bzw. die Ar-
beit einer lhnen bekannten Fiihrungsperson auf diese
abzubilden.

— Auf welchen jeweiligen Anteil von Arbeitszeit kom-
men die Tatigkeiten?

— Stellen Sie lhre Ist-Analyse einer Soll-Analyse gegen-
tiber, in der Sie aufschreiben, welchen Anteil welche
der aufgelisteten Tatigkeiten einnehmen sollte.

— Verrichten Sie Tatigkeiten, die sich unter die aufgeli-
steten 12 Kategorien nicht einordnen lassen?

5.3 Fihrungsstile

Mit dem Begriff des ,, Fithrungsstiles” wird der Tatsache Rechnung
getragen, dalR die formale Leitungsfunktion durch Menschen aus-
gefullt wird, die jeweils eine unterschiedliche Interpretation ihrer Rolle
an den Tag legen. Die interessenleitende Frage bei einer FUhrungs-
stiluntersuchung ist die, ob ein bestimmtes Verhalten von Flhrungs-
kraften effizienter und effektiver ist, was den , Erfolg” angeht, als
ein anderes Verhalten. Diese gewissermalien quantitative MelRgré-
Re ist (noch) nicht auf Einrichtungen der Erwachsenenbildung zu
Ubertragen; dort werden Flhrungs- oder Leitungsstile eher als per-
sonliche Nuancen diskutiert.

Die Fuhrungsstil-Diskussion ist in der Betriebswirtschaft und der
Organisationspsychologie in den letzten dreiRig Jahren in unter-
schiedlichen Ansatzen, mit unterschiedlichen Methoden und Inter-
essen vorangetrieben worden. Sie laf3t sich dennoch hauptsachlich
und nach wie vor auf zwei Grundfragen reduzieren:

— Welchen Anteil haben im jeweiligen Fihrungsverhéltnis die Men-
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schen, welchen Anteil die Sachen?
— Welchen Anteil haben , autoritare”, welchen Anteil haben ,de-
mokratische” Verfahren?
Die Diskussion und Untersuchung zur ersten Dimension, dem Ver-
haltnis von Personen und Sachen, orientieren sich seit etwa dreil3ig
Jahren am ,managerial grid” von Blake und Mouton. Es ist in den
unterschiedlichsten Varianten in nahezu allen Lehrbldchern zum Fuh-
rungsstil enthalten. In Abbildung 31 ist es in der Variante von Wei-
nert 1992, S. 359 wiedergegeben.
Blake und Mouton beschreiben dabei auch ,finf kritische Fiih-
rungsstile”, die im Entwicklungsprozel} eines optimalen Fihrungs-
stils von besonderer Wichtigkeit sind:

Einen dhnlichen Abstrakti-
onsgrad weist die zweite
vorherrschende Dimensi-

on auf, die des Verhaltnis- Fiihrungsstil 5/5

ses von autoritar und de- Filhrungsstil 19

Riicksichtsvolle
Aufmerksamkeit
gegeniiber den
Bediirfnissen der
Mitarbeiter (im Hinblick

mokratisch. Es orientiert
sich an der klassischen

der Aufrechterhaltung der

Mitarbeitern — auf einem
zufriedenstellenden Niveau
i

Eine angemessene Arbeits- und

Organisationsleistung ist moglich, durch
ein Ausbalancieren der Notwendigkeit,
die Arbeit verrichtet zu bekommen, mit

Arbeitszufriedenheit unter den

Studie von Kurt Lewin aus aufeine !
zufriedenstellende 1 .
den 30er Jahren. Das Ge- | Beziehuna) fibrtzu 9 |19 | 99
o freundlicher 8 '
gensatzpaar autoritar/de- Arbeitsatmosphére und zu w
. . Arbeitsleistung 7 |
mokratisch wird auch ‘
h&ufig variiert als autori- e’ |
. o 25 5/5
tar/kooperativ, fihrerzen- @ .
b}
triert/gefiihrtenzentriert, s 3
imperativ/kooperativ, di- % 9
rektiv/partizipativ. Die zen- 21 |in 9
Fiihrungsstil 1/1 - £ N
insatz minimaler L.
trale Variable ist dabei | Ei inimal 123 4.5 6 7 8 9

Bemiihungen, um die
erforderliche Arbeit zu
erledigen; ist
angemessen, um die
Mitgliedschaftin der
Organisation aufrecht zu
erhalten

Interesse fiir Produktion,
Aufgaben und Ziele

meist das Ausmafl der
Entscheidungsbeteili-
gung der Geflhrten. In
der jingeren Forschung
und Diskussion wird das
Gegensatzpaar in der Re-
gel als Kontinuum ver- | ¢ Firungsstl 1.9 eflektert el

standen. Eine Ubersicht
bietet Abbildung 32, S.

maximiert wird).

Darstellung des Grid-Fiithrungsmodells
nach Blake & Mouton

Fiihrungsstil 9/9

Die geleistete Arbeit
kommt von verpflichteten
Mitarbeitern; gegenseitige
Abhangigkeit (durch
gemeinsamen Einsatz in
die Organisationsziele)
fiihrt zu einer Beziehung
von Vertrauen und
Respekt

Fiihrungsstil 9/1

*+. DieEffizienzin

Handlungen und
Prozessen resultiert aus
der Planung und
Festlegung der
Arbeitshedingungen, was
dermalen geschieht, dall
die menschlichen
Elemente nur minimal
storen und
beeintrachtigen diirfen

Quelle: Blake, R.R., & Mouton, J.S. The managerial grid. Houston, Tex.: Gulf Publ. Co., 1964

a) Fihrungsstil 1,1 (reflektiert minimales Interesse, sowohl fiir die Mitarbeiter als auch fiir die Produktion);
b) Fiihrungsstil 9,1 (reflektiert priméres Interesse fiir Produktion und Aufgaben, wenig Interesse fiir die Mitarbeiter);
Fiihrungsstil 1,9 (reflektiert ein minimales Interesse fiir Produktion und Aufgaben und ein maximales

d) Fiihrungsstil 5/5 (reflektiert mittelméRiges Interesse fiir beide Fiihrungsdimensionen);
e) Fihrungsstil 9/9 (stellt den ,idealen” Fiihrungsstil dar, in dem das Interesse fiir beide Variablen

74. Abb. 31: (aus: Weinert 1992, S. 359)
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Sowohl die Dimension Menschen/Sachen als auch die Dimensi-

on autoritar/demokratisch versuchen, Fihrungsstile zu beschrei-

Autoritarer und kooperativer Fiihrungsstil

Autoritarer Fiihrungsstil

Kooperativer Fiihrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum
der Gruppe

t t

t t t

| autoritér ” patriarchalisch” beratend ” kooperativ ” partizipativ ” demokratisch
Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Die Gruppe Die Gruppe Die Gruppe
entscheidet und entscheidet; er entscheidet; er informiert seine entwickelt entscheidet, entscheidet; der

ordnet an istaber bestrebt, gestattet jedo

die Fragen zu
Untergebenen seinen
von seinen Entscheidungen,

Entscheidungen um durch der

zu liberzeugen, Beantwortung

deren
Akzeptierung
erreichen

bevor er sie
anordnet

ch Untergebenen
tiber seine
beabsichtigten
Entscheidungen;
en die
Untergebenen
haben die
zu Maglichkeit, ihre
Meinung zu
dulern, bevor
der Vorgesetzte
die endgiiltige
Entscheidung
trifft

Vorschldge; aus nachdem der  Vorgesetzte
der Zahl der Vorgesetzte fungiert als
gemeinsam zuvor das Koordinator
gefundenen und Problem nach innen und

akzeptierten aufgezeigtund nach auBen
maglichen die Grenzen des
Problemldsun-  Entscheidungs-

gen entscheidet spielraumes

sich der festgelegt hat

Vorgesetzte fiir

die von ihm

favorisierte

Abb. 32: (aus: Staehle 1994, S. 317)

ben, ohne noch ge-
nauere Aussagen Uber
Ursachen einerseits
und Wirkungen ande-
rerseits solcher Flh-
rungsstile zu bertck-
sichtigen. Dabei ist es
bedeutsam, festzuhal-
ten, in welchem Rah-
men sich Fahrungssti-
le Uberhaupt entwik-
durch
was sie beeinflufst sind
und welche Effekte sie

keln konnen,

haben kdonnen oder ha-
ben. In Abbildung 33
ist eine Ubersicht tiber

mogliche Faktoren und Effekte von Flhrungsstilen dargelegt.

Aufgrund des aufserordentlich komplexen Geflechtes zwischen Fak-

toren, Effekten und , Stilen” (also Verhaltenskomponenten und Per-

Faktoren, die, nach den Ergebnissen verschiedener
Forschungsarbeiten, den Fiihrungsprozel3 beeinflussen

Variablen

Art der Arbeit

Organisationsebene
Organisationsklima
GroRe der Arbeitsgruppe

Positionsmacht in der Gruppe

Homogenitét der Arbeitsgruppe

Arbeits- und Lebenswerte
der Untergebenen

EinfluR des Fiihrers nach ,,oben”

Be- und Entlohnungssystem

Personlichkeit der Fiihrungsperson —

Fiihrungsstil —

Effekte auf die Beschiftigten

Arbeitsleistung
Arbeitszufriedenheit
Motivation

Attitiiden

Fernbleiben vom Arbeitsplatz

Kiindigungshéaufigkeit

Verantwortungsgefiihl

Abb. 33: (aus: Weinert 1992, S. 342, verandert)

sonlichkeitsstruktur
von Flhrenden) sind
empirische Ergebnisse
Uber den Zusammen-
hang von Fuhrungsstil
und Effekten
durftig. Neuberger faldt

relativ

etwa die Untersuchun-
gen zur Wirkung von
autoritaren und koope-
rativen FUhrungsstilen
in Abb. 34, S. 75 zu-
sammen.

Es zeigt sich, daf® we-
der die These der gro-
Reren Leistung bei ko-
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operativem Fuhrungsstil noch die Wirkung von autoritiren und kooperativen Fithrungsstilen
der grofBeren Leistung bei autorita- Abhangige Uberlegenheit | Uberlegenheit | keine
rem Flhrungsstil bestatigt werden Variable des autoritdren | des kooperativen| eindeutige
. . . (Erfolgsmal’ Flhrungsstils Flhrungsstils Uberlegenheit
kann. Allenfalls eine gewisse Uber-
legenheit in bezug auf die Zufrie- | -©Stung ° 8 6
denheit der ,, Gefiihrten” ist beim | Einstellung 6 17 5
. . . (v.a.

kooperativen FUhrungsstil festzu- Zufriedenheit)
stellen.

. . - Verhalten 1 3 -
Einige Beispiele aus Beitragen, In-

terviewpassagen und Stellungnah-
men von Menschen, die mit Er-
wachsenenbildungseinrichtungen zu tun haben, welche zeigen, in
wie vielfaltiger Weise sich ,, Fuhrungsstile” auspragen und auswir-
ken:

., Bei unserem Leiter ist das wie mit dem grtinen Stuhl : Du muf3t nur den
richtigen Zeitpunkt abpassen, dann zu ihm ‘reingehen und etwas fordern,
dann kriegst Du die positive Entscheidung. Flr uns ist das ein richtiges Spiel:
Wer erwischt den richtigen Zeitpunkt ? Wir wissen nicht, nach welchen Grund-
sé&tzen und Richtlinien der Mann entscheidet, uns kommt das sehr willkdrlich
und personlich vor. Er hat auch seine Lieblinge, die haben’s dann noch leich-
ter. Die einzige Klarheit, die wir haben, ist, dal3 er entscheidet, alles andere
steht in den Sternen” (Mitarbeiterin einer gewerkschaftlichen Bildungsein-
richtung im Interview).

. Ich kann mit unserem Voolkshochschulleiter kaum umgehen, ich weild immer
nicht, was will er jetzt von mir! Er sendet immer zwei Signale aus: das eine
Signal heil3t: lal3” mich in Ruhe, erledige deine Sachen selbst, ich hab’ zu viel
zu tun...Das andere: es interessiert mich was du tust, ich wiirde gerne haben,
dal3 es starker auf unsere Linie pal3t, bitte lege es mir doch vor, damit ich es
noch einmal anschauen kann... Aber alles nie explizit, sondern immer nur als
Signal. Ich hab’ ganz lange gebraucht, um das (iberhaupt zu kapieren...” (ein
hauptberuflicher pddagogischer Mitarbeiter im Interview).

. Wenn ich auch nur die geringste Aussicht auf einen akzeptabel bezahlten
Vollzeitiob woanders hétte, waére ich ldngst gegangen. Unser Chef hat die
Firma gegriindet, das war vor flinfzehn Jahren, und seitdem ganz gut Geld
damit gemacht. Vor allem auch bei der deutschen Wiedervereinigung in den
neuen Bundesléndern. Jetzt sieht es aber weniger rosig aus, der nimmt das
nicht wahr. Er hért nicht zu, nimmt einen nicht ernst, meint, es sei ja sein
Geld, um das es geht. Ich komme mir da irgendwie wie ein Lehrsklave auf
einem Schleudersitz vor” (Padagoge in einem kommerziellen Sprachlehrinsti-
tut).

In Einrichtungen der Erwachsenenbildung dominiert die positive
Bewertung des ,,demokratischen” Fiihrungsstils. Dies ist eigent-
lich erstaunlich, da, allen vorliegenden Berichten und Analysen zu-
folge, gerade in der Erwachsenenbildung der ,, patriarchalische” Fuh-
rungsstil seit langem dominiert. Er hat mit demokratischer Gesamt-

Abb. 34: (aus: Neuberger 1994, S. 144)
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entscheidung wenig zu tun, lalkt aber auf der anderen Seite viel Frei-
raum flr die Gestaltung des eigenen Arbeitsbereiches. Hier liegt ein
wesentlicher Unterschied zwischen Non-Profit-Einrichtungen und
Wirtschaftsunternehmen: Freirdume, in patriarchalisch geflihrten
Non-Profit-Einrichtungen maglich und teilweise sinnvoll, sind in ziel-
und profitorientierten Organisationen nur so lange und so weit mog-
lich, wie sie diesen Zielen, insbesondere dem Profitziel, nicht wider-
sprechen. In ihnen sind allenfalls ,, Profit-Center” denkbar, die ihrer-
seits wieder in strengen, auf Organisationsziele gerichteten Struk-
turen arbeiten. Der ,patriarchale” Fihrungsstil in Erwachsenen-
bildungseinrichtungen, von der Struktur her autoritéar, wird daher
eher als Element von Sicherheit empfunden denn als Element von
autoritarer Machtdurchsetzung.

Ein weiterer in Erwachsenenbildungs-Einrichtungen beobachtbarer
Trend geht hin zu einem Typ , moderierende Fiithrung”, eine Art
Ubertragung der padagogischen Moderationsmethode auf das Fiih-
rungsverhalten in Organisationen. Im Falle padagogischer Situatio-
nen hat die Moderationsmethode den Vorteil, die Interessen, Kennt-
nisse und interpersonalen Kommunikationen der Gruppenmitglieder
auf ein von diesen selbst gewahltes Ziel hin zu bindeln; dies kann,
wenn keine strikten Lehrziele vorgegeben sind, unter padagogischen
Gesichtspunkten effektiv sein. In Organisationen ist diese Methode
als ,,FUhrungsstil” ungeeignet; Organisationsziele entstehen nicht
auf der Grundlage der Interessen und BedUrfnisse der Beschaftig-
ten, zumindest nicht legitim, denn diese sind nicht aus Gesinnungs-
grinden zusammengekommen, sondern um Geld zu verdienen. In
Organisationen ist die verbindliche Umsetzung der Organisati-
onsziele unerlallich, obwohl auch partizipative und demokratische
Verfahren angewendet werden kénnen (und sollen), wenn diese Ziele
entwickelt und definiert werden.

Zu einem weiteren Punkt bestehen groRe Unklarheiten und Vorur-
teile, die in der letzten Zeit immer intensiver diskutiert werden: Zu
den ,mannlichen” und ,, weiblichen” Fiihrungsstilen. Dabei geht
es vor allem darum, welche unterschiedlichen Qualifikationen, In-
teressen und Vorlieben Manner und Frauen in Flhrungspositionen
einbringen. Diese Diskussion entstand weniger aus dem Interesse,
mehr Frauen in Fihrungspositionen zu bringen, als vielmehr aus dem
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Interesse, eine geschlechts-
spezifische Affinitat von
Mannern zu Fihrungsrollen
zu behaupten. Die Aktuali-
tat solcher Vorurteile besta-
tigt eine Infratest-Sozialfor-
schung 1993 in Abbildung
35.

Und schliel3lich gibt es in
Einrichtungen der Erwach-
senenbildung zu einer zen-
tralen Kategorie der Fih-
rungsrolle, der Entschei-
dung (sie wird mit Macht,
Autoritat und Durchsetzung
verknupft), eher diffuse und
abwehrende Vorstellungen.
Oft wird die Entschei-
dungskompetenz zu be-
stimmten Fragen deshalb
nicht geklart, weil sie mit
Machtanspriichen verbun-
den wird. Auch die Frage der
moglichen Delegation und
Partizipation ist wenig einge-
ubt.
. Worin besteht der Unter
schied zwischen der Delegati-
on von Entscheidungen und der
Partizipation an Entscheidun-
gen?
Bei der Delegation ... werden
Befugnisse und Verantwortlich-
keiten einer Stelle zugeordnet.
Partizipation bedeutet demge-
gentlber, dals bei Entscheidun-

gen, die in den Aufgaben- bzw.
Delegationsbereich einer Stel-

le fallen, noch weitere Stellen zu beteiligen sind. Diese Beteiligung kann die
Form der Information, der Anhérung, der gemeinsamen Beratung oder der
Mitentscheidung bzw. Mitbestimmung bis hin zu einem Vetorecht annehmen.
Die nach der Kompetenz- und Verantwortungsgliederung zustédndige Stelle
kann/soll weitere Stelleninhaber in einer der genannten Formen an , ihren”

Risikobereitschaft

Zeitliche Verfiigharkeit

Mobilitét

Durchsetzungsvermdgen

Belastharkeit

Teamfahigkeit

Innovationsgeist

Fachkompetenz

Soziale Kompetenz

Firmenloyalitat {

eher mannlich

50

50

48

21

20

eher weiblich
®
) 1
() 5
([ ] 4

beides

~Mannliche” und ,,weibliche” Schliisselqualifikationen
far Fihrungspositionen

Basis: Angaben von Personalleitern aus 1002 Betrieben
in den alten Bundeslandern ab 50 Beschaftigten in %

S
N

'
©

N
=

75

66

62

78

87

4

87

Abb. 35: (aus: Thiel 1994, S. 73)
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Entscheidungen beteiligen. Sie kann sich dadurch jedoch nicht von einem Teil
der Verantwortung entlasten. In der Regel handelt es sich daher bei Partizipa-
tion um ergédnzende Regelungen innerhalb bestehender Organisationsstruk-
turen” (Kieser/Kubicek 1992, S. 158 f.).

Wie alle ,Schubladen” haben solche groben Klassifikationen ihren
Nutzen dann, wenn sie die Aufmerksamkeit auf eine bestimmte Ka-
tegorie, einen bestimmten Faktor eines sozialen Zusammenhanges
oder Prozesses lenken. Sie verkehren sich als , heuristische” (er-
kenntnisfordernde) Kategorie jedoch ins Gegenteil, wenn sie statisch
oder trennscharf verstanden werden. Fihrungsverhalten ist immer
komplexer als die hier definierten Typen, ist dynamischer und wider-
sprlchlicher, eben menschlicher. Im allgemeinen kann man sagen,
daf$ der optimale Fihrungsstil derjenige ist, der zur eigenen Person
pafdt und die oben (5.1) genannten FlUhrungsgrundsatze berlicksich-
tigt. Aber dazu mehr bei Problemen und Widersprichen (5.4).

Reflexionsfragen:

- Halten Sie ,autoritar” und , kooperativ” fir richtige
Kategorien, um Fiihrungsverhalten zu beschreiben
und zu unterscheiden?

- Wo wiirden Sie und warum lhren Chef bzw. Ihre Che-
fin einordnen ?

— Wo wiirden Sie sich selbst einordnen?

— Stimmen Sie der Analyse mannlicher und weiblicher
Schliisselqualifikationen zu ?

5.4 Probleme und Widerspriiche

Die rollentheoretischen Versatzstlicke in der Flihrungsstil-Diskussi-
on und -Forschung haben auch den Vorteil, zu erklaren, warum es
zwischen den Menschen, die Fihrungsrollen ausfillen und eben
diesen FUhrungsaufgaben in aller Regel Probleme und Widersprii-
che gibt. Sie sind kein Mangel im System, kein personliches Versa-
gen gegeniber der gestellten Aufgabe, sondern notwendige Bedin-
gung, mit ausreichender Distanz eine fremdgesetzte Aufgabe zu
erflllen (s. oben 5.1). Neuberger (1994, S. 91) hat die wesentlich-
sten Widerspriche von Menschen und FUhrungsrollen aufgelistet
(siehe Abbildung 36, S. 80).
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Es ist ein wesentlicher Bestandteil des personlichen Stils, wie und
mit welchen Methoden Flhrende aus diesen immanenten Wider-
spruchen ,herauskommen”. Vermutlich liegt, was die Dialektik von
Personen und Sachen sowie Autoritat und Demokratie angeht, die
angemessene Losung der bestehenden Widerspriche jeweils in der
Mitte.

In der Praxis gibt es eine Vielzahl von personlich erlebten und wie-
dergegebenen Erfahrungen mit solchen Widersprichen. Einige von
ihnen seien hier aus Neubergers ,grolRer Liste’ ausgewahlt:

~Rollendilemmata von Fiihrungskraften — aus der Sicht von Praktikern

— Eine Linie erkennen lassen, aber so flexibel sein, sie jederzeit wieder ver-
lassen zu kénnen.

— Den eigenen Erfolg darin suchen, dals man anderen zum Erfolg verhilft.

— Kompromil3bereit sein, aber sich nicht (iberfahren lassen.

— Nicht detailverhaftet sein, aber Arbeit leisten, die auch im Detail méglichst
fehlerfrei ist.

— Ein seriéser und geachteter Experte sein, aber auch charmant plaudern
und , smalltalk” machen kénnen.

— Gewissenhaft sein, aber nicht penibel.

— Mit Statustrdgern aller Ebenen gut kommunizieren kénnen, ohne den An-
spruch zu haben, zu ihnen zu gehdren.

— Gut mit Leuten auskommen, die untereinander nicht gut auskommen, aber
dabei nicht mit vielen Zungen reden.

— Loyal sein und bleiben, auch wenn man ,in die Pfanne gehauen wird'.

— Sich selbst um die Dinge kiimmern, aber dennoch mdglichst viel delegie-
ren.

— Pragmatisch arbeiten, aber es theoretisch begriinden kénnen”
(Neuberger 1994, S. 96ff.).

Reflexionsfrage:

— Welche weiteren Widerspriiche sind lhnen bekannt,
vertraut und von lhnen erlebt?

- Welche Lésungswege kennen Sie bzw. praktizieren
Sie selbst, wenn Sie einen solchen Widerspruch
wahrnehmen?

5.5 ,Lean-Management und mehr”

Fihren und Leiten sind in Einrichtungen der Weiterbildung bislang
wenig differenzierte Felder, nicht offen diskutiert, als Begriff teilwei-
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Rollendilemmata der Fithrung

1. Mittel

Betrachtung des einzelnen als ,Kostenfaktor®,
sEinsatzgréBe”, ,Instrument”, ,Parameter”,
sLeistungstrager”

Zweck

Selbstverwirklichung und Bedrfnisbefriedigung
des einzelnen als oberstes Ziel; ,Mensch im
Mittelpunkt®

2. Gleichbehandlung aller
Fairness, Gerechtigkeit, Anwendung allgemeiner
Regeln, keine Bevorzugung und Vorrechte

Eingehen auf den Einzelfall
Rucksichtnahme auf die Besonderheiten des
Einzelfalls, Aufbau persénlicher Beziehungen

3. Distanz i
Unnahbarkeit, hierarchische Uberlegenheit,
Unzugénglichkeit, Statusbetonung

Nahe
Warme, ,Verbriderung®, Betonung der Gleich-
berechtigkeit, Freundschaft, Einfihlung

4. Fremdbestimmung

Gangelung, Reglementierung, Lenkung, Unter-
ordnung, Durchsetzung, Strukturierung, Zentrali-
sierung, enge Kontrolle, Uberwachung

Selbstbestimmung

Autonomie, Handlungs- und Entscheidungsspiel-
rdume, Entfaltungsmdoglichkeiten, Dezentralisie-
rung, Selbstandigkeit

5. Spezialisierung
»~Fachmann® sein, um bei Sachproblemen kompe-
tent entscheiden zu kénnen

Generalisierung
Einen allgemeinen Uberblick und keine Detail-
kenntnisse haben, Zusammenhénge sehen

6. Gesamtverantwortung
Wenig Verantwortung delegieren, die Zustandig-
keit an sich ziehen, fiir alle Fehler einstehen

Einzelverantwortung
Verantwortung und Aufgabengebiete aufteilen,
bei Versagen Rechenschaft fordern

7. Bewahrung
Stabilitat, Tradition, Sicherheit, Vorsicht, Regel-
treue, Konformitat, Kalkulierbarkeit

Veranderung
Flexibilitat, Innovation, Experimentierfreude, Tole-
ranz, Nonkonformitat, Unberechenbarkeit

8. Konkurrenz
Rivalitat, Wettbewerb, Konfrontation, Aggressivi-
tat, Konflikt

Kooperation
Harmonie, Hilfeleistung, Solidaritat, Ausgleich

9. Aktivierung
Antreiben, drangen, motivieren, begeistern

Zuriickhaltung
Sich nicht einmischen, Entwicklungen abwarten

10. Innenorientierung
Sich auf interne Gruppenbeziehungen konzen-
trieren; Mittelpunkt, Identifikationszentrum sein

AuBenorientierung
Représentieren, AuBBenkontakte pflegen, Grup-
peninteresse gegenuber Dritten durchsetzen

11. Zielorientierung
Lediglich Ziele oder Ergebnisse vorgeben und
kontrollieren

Verfahrensorientierung
Die ,Wege zum Ziel“ vorgeben und kontrollieren

12. Belohnungsorientierung
Tauschbeziehung etablieren, mit Belohnung/Be-
strafung operieren, Kurzzeitperspektive

Wertorientierung

Auf die Verinnerlichung von Normen und Werten
dringen, Belohnungsaufschub fordern, Langzeit-
perspektive

13. Selbstorientierung
Die eigenen Interessen und Ziele verfolgen

Gruppenorientierung
Kompromisse/Ubergeordnete Ziele anstreben

Abb. 36: (aus: Neuberger 1994, S. 91)
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se verpont. Fihren und Leiten scheint irgendwie padagogischen
Grundprinzipien zu widersprechen, die von autonomen Menschen
ausgehen, die nicht gefuhrt und geleitet werden missen. Im Ge-
genteil: Fihren und Leiten hat in padagogischen Feldern einen anti-
demokratischen Klang.

Dal} dies in den letzten Jahren anders geworden ist, liegt vor allem

an zweierlei:

— Die Bildungseinrichtungen geraten in groRere Schwierigkeiten,
sie mussen gradliniger und eindeutiger durch ,,unruhiges Gewas-
ser” gebracht werden. Bleibt man bei diesem Bild aus der Schif-
fahrt, so wird die Rolle des Kapitans und seiner Offiziere deut-
lich, um ein wildes Durcheinander-Rudern zu vermeiden und ei-
nen verantwortlichen Kurs zu sichern. Die 6konomisch beding-
te Entdeckung des Betriebes von Weiterbildung drtckt sich
auch in der ldentifikation von Flihrungspersonen und Flhrungs-
funktionen aus.

— Zum zweiten ist die Managementdiskussion insgesamt in Be-
wegung geraten. So, wie Padagogik als Element von Personal-
entwicklung bedeutsamer geworden ist, wie Schlisselqualifika-
tionen an die Stelle segmentierter und parzellierter Wissensver-
mittlung treten, so zeichnet sich auch auf den Fihrungsetagen
profitorientierter Unternehmen ein Wandel ab. Begriffe wie ,, Re-
engineering”, ,Lean-Management”, vielfaltiges Unternehmen
oder fraktale Fabrik treten als ganzheitliche und netzwerkorien-
tierte Betriebssysteme an die Stelle friherer hierarchisch aufge-
bauter Organisationsformen. Flihren und Leiten ist in moder-
nen Managementtheorien zu einem wesentlich geringeren An-
teil Element formaler Hierarchien, sondern Bestandteil dezen-
traler, flexibler und kooperativer Teilsysteme.

Bei dieser wachsenden Nahe zwischen betriebsformiger Weiterbil-
dung und neuen Managementtheorien wird haufig Gbersehen, dal}
das Management, die Personen als Flihrende, traditionell ein ,, weilder
Fleck” der Industriesoziologie sind. Daran hat sich zwar in den letzten
Jahren ein wenig geandert, dennoch ist sehr viel hdufiger noch von
~dem Management" die Rede als von Fihrungspersonen.

. Weder wird genau zwischen verschiedenen Ebenen und Funktionen der
Unternehmensfihrung differenziert.... noch treten die Flhrungskréfte (iber
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ihre Eigenschaft als Trager von Funktionen hinaus als Personen mit konkre-
ten Interessen und Biographien in den Blick” (C. Deutschmann u.a., 1995, S.
436).

In der neueren Diskussion sind aber gerade FUhrungspersonen in
besonderer Weise betroffen. Sie sind Akteure und Leitende zugleich.
Sie sind starker als in der Vergangenheit und starker als andere Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter von den weitreichenden Veranderun-
gen der Organisation tangiert.

Die zweite, oft vernachlassigte Frage neuer Fihrungskonzepte wird
wohl erst dann bedeutsam, wenn die Erfahrungen mit den so rasch
in die Diskussion gebrachten, immer wieder neuen Konzepten vorlie-
gen. Die Frage heif3t, wie zunehmend autonome Einheiten zu einem
harmonischen Ganzen zusammengefihrt werden kénnen, wie Kon-
textsteuerung und Selbstorganisation zusammen zu bringen sind,
und wie Partizipation, Enthierarchisierung und Produktivitat in ein aus-
reichendes und funktionierendes Verhaltnis gebracht werden kénnen.

Mit Blick auf die rasche Bewegung in Wirtschaftsunternehmen der
westlichen Welt formuliert Stefan Kihl (1995, S. 11) drei Probleme
neuer Fiithrungskonzepte:

,—Durch die angestrebte Grenzenlosigkeit nach innen und auf3en (Kunden-
orientierung) droht die ganze Organisation ,auseinanderzulaufen’, ihren in-
neren Zusammenhang zu verlieren. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
verlieren ein klares Bild von ihrem Unternehmen (Flexibilitdtsdilemma).

— Die Selbstverpflichtung von Unternehmen auf Innovation und Wandel
schafft organisationsinterne Unsicherheitszonen, es droht eine ,Dauerpoli-
tisierung’ interner Prozesse und Entscheidungen (Politisierungsdilemma).

— Immer mehr Unternehmen greifen angesichts der zunehmenden Komple-
Xitét zu Vereinfachungsstrategien. Aber gerade die Vereinfachung von Ab-
ldufen fihrt zu einer wachsenden Komplexitét, die jedoch nicht als solche
wahrgenommen wird (Komplexitdtsdilemma). ”

Fur die Weiterbildung und Erwachsenenbildung gilt sicher, dal sie
bezlglich Fiihrungskonzepten eine ganze Ara tiberspringt, diejenige
der hierarchisch strukturierten Management- und FUhrungsfunktio-
nen. Sie gerat hinein in eine aktuelle Diskussion, in der scheinbar
padagogisch motivierte Partizipations-, Vernetzungs- und Autonomie-
bestrebungen zusammenfallen mit aktuellen Managementkonzep-
ten. Ob dies aber wirklich so ist, wird abzuwarten sein. Mit Sicher-
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heit ist mit grofRer Aufmerksamkeit darauf zu achten, was in den
Betrieben der Weiterbildung real im Management- und Fiithrungs-

bereich geschieht und erforderlich ist.

Reflexionsfragen:

Gibt es in lhrem Betrieb Ansatze einer ,flachen” Hier-
archie?

Ist das aus lhrer Sicht eine fiir Bildungseinrichtungen
angemessene Kategorie?

Wie lieBen sich dezentrale Fiihrungsaufgaben bei lh-
nen am besten organisieren?

Welchen Verantwortungs- und Entscheidungsbereich
mochten Sie selbst und an wen abgeben?
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6. Personalentwicklung

Personalentwicklung ist ein Begriff, der oft unterschiedlich ge-
braucht wird; vielfach wird er beschrankt auf eine Art , Entfaltung”
der Personen, vielfach auch beschrankt auf eine Art Karriere von
Personen in Organisationen. Personalentwicklung ist im hier heran-
gezogenen Verstandnis mehr. Sie umfaldt die Malinahmen, die an-
gestrebt und moglich sind, zwischen Organisation einerseits und
Person andererseits eine mdglichst ebenso humane wie effiziente
~Passung” zu erzeugen. Zur Personalentwicklung gehdren daher
hauptsachlich finf Bereiche:

— die Personalauswabhl,

— die Personalfiihrung,

— Training und Fortbildung des Personals,

— die Arbeitsplatzgestaltung (das sog. human engineering),
— Teamentwicklung.

Die Wichtigkeit von Personalentwicklung als Aufgabe der Leitung
in einer Einrichtung fal3t Sattelberger folgendermalRen zusammen:

, Fiihrung beinhaltet immer das Management menschlicher Ressourcen, und
dies heil3t Potentiale erkennen, entwickeln und diese Entwicklung begleiten,
Uberpriifen und zu gestalten. Mitarbeiterentwicklung ist eine nicht delegier-
bare Kernaufgabe des Managers, die in und mit der Arbeitsorganisation be-
wiéltigt werden mul3, wenn sie gezielt, systematisch und praxisbezogen so-
wie mittel- bis langfristig bedarfsgerecht und damit strategisch effektiv sein
soll” (Sattelberger 1994, S. 224).

6.1 Personalauswahl

Die Personalauswahl ist eine der wichtigsten Leitungsaufgaben
tiiberhaupt. Jedes neue Mitglied in bestehenden sozialen und for-
malen Organisationen verandert diese, Bezlige werden neu geknipft,
die soziale Dynamik verandert, Arbeitssituationen konstituiert. Der
Eintritt von Personen in eine Organisation hat sowohl fir diese wie
auch fur die Organisation immer weitreichende Konsequenzen; die-
se nehmen zwar mit formaler Hierarchiebene zu, sind jedoch auch
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auf den untersten Ebenen keineswegs zu unterschatzen. Untersu-
chungen zum Sozialgefiige und zur Organisationskultur haben
auch dabei wesentliche Einflisse festgestellt.

. Im Zusammenhang mit der Neueinstellung einer hauptberuflich pddagogi-
schen Mitarbeiterin flir den einfach irren Arbeitsbereich ,Frauenbildung in Ver-
bindung mit Gesundheits- und Umweltfragen” muf3 ich fir meinen Bereich
,Kultur- Pddagogik-Psychologie’ plétzlich feststellen, dal3 es liberhaupt keine
gesicherte Grundlage flr mein bisheriges Arbeitsgebiet gibt — ja, dals es im
Konfliktfall nicht einmal flir meine Tatigkeitsmerkmale oder in bezug auf den
Umfang meiner Befugnisse irgendwelche Regelungen zu geben scheint, auf
die ich pochen kénnte. Ist das eigentlich korrekt? Nicht, daf3 ich Sorge hatte,
dals man mir die Butter vom Brot nehmen kénnte, denn ich bin nicht auf den
Mund gefallen und mein guter Ruf ist auch schon ruiniert, aber das sollte sich
doch korrekter abwickeln lassen als durch das ewige Gezerre und Hick-hack.
Durch die Einstellung der neuen Kollegin wird mein Arbeitsbereich in allen
Zusténdigkeits- und Gestaltungsfeldern berthrt. Ich habe den Eindruck, dal3
mein Arbeitsgebiet zunehmend gezielt durchléchert und ausgehdhlt wird. Das
freie Aushandeln von Zustédndigkeiten wirkt sich auf Dauer daher doch nega-
tiv auf meine Arbeitssituation aus” (Landesinstitut ... 1991, S. 327).

Der erste Schritt in der Auswahl neuer Organisationsmitglieder be-
steht in der Definition der Arbeit und des Arbeitsplatzes, welche
von diesen ausgelbt bzw. ausgefihrt werden soll. Sowohl der In-
halt der Stellenausschreibung wie auch deren Medium sind da-
bei von grofder Bedeutung. Im Alltagshandeln sind dies bekannte
Tatsachen: Ausschreibungen enthalten Aussagen darlber, welche
Arbeit zu erledigen ist, darUber, wie diese entlohnt wird und schlief3-
lich darUber, bis zu welchem Termin wem gegenUber das Interesse
an einer Mitarbeit zu bekunden ist. Auch bezlglich des Verfahrens
gilt als allgemein bekannt, dal3 vor allem zwei Wege denkbar sind:
betriebsintern oder offen.

Schon weniger bekannt ist, dafs mit Ausschreibungsinhalt und Ver-
fahren bereits ein wesentliches Element der Selektion eingesetzt
wird. Es ist von entscheidender Bedeutung, ob Ausschreibungen
— Dynamik und Offenheit der Einrichtung signalisieren,

— Vielfalt und Veranderbarkeit der Arbeit beschreiben,

— Lebendigkeit und humane Organisationskultur verheilden sowie
— Entfaltungs- und Karrieremaoglichkeiten andeuten.

Erstaunlicherweise ist auch bei Ausschreibungen von Erwachsenen-
bildungseinrichtungen nur allzu selten festzustellen, dalR angegeben
wird, an welchen Fahigkeiten und Motiven die Einrichtung selbst
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interessiert ist und inwiefern sie die sich bewerbende Personen als
humane BezugsgrolRe definiert. Vielfach liegen dem nur unzureichen-
de Kenntnisse dartber zugrunde, was Menschen eigentlich dazu
motiviert, sich fir eine Arbeit in bestimmten Organisationen zu in-
teressieren. Sind solche Interessen rationaler oder emotionaler Na-
tur, sind sie etwa durch den Zufall der Situation bedingt?

. Diese Frage ist nicht nur von Bedeutung fir die wissenschaftliche Entschei-
dungsforschung, sondern gleichermal3en fir das Individuum und fir die Or
ganisation selbst: Durch Fehlentscheidungen wird einerseits das Individuum
keine optimale und zufriedenstellende Mdglichkeit erhalten, seinen Beruf aus-
zuliben, oder seine gesetzten Arbeits- und Berufsziele zu erlangen, und ande-
rerseits werden Organisationen auf diese Weise vielleicht nicht in die Lage
versetzt, geeignete Begabungen, Talente und Spezialisten in einem grof3en
Bewerberpool zu finden. SchlieSlich kann es auch passieren, dal3 sich fahige
Talente bei bestimmten Organisationen gar nicht erst um eine Arbeitsstelle
bewerben” (Weinert 1992, S. 199f).

Sicherlich spielen — neben , harten” Faktoren wie Gehalt, Ort, Ar-
beitszeit — auch ,, weichere” Bediirfnisse und Faktoren eine Rolle
wie etwa:

— die Aussicht auf Beforderung,

— die Mdaglichkeit, weiterzulernen,

— die Aussicht auf Selbstandigkeit,

— die Aussicht auf nette Kolleginnen und ein gutes Betriebsklima,
— das Image der Organisation,

— die Perspektive der Organisation sowie

— die individuellen und institutionellen Handlungsspielraume.

Auch die Verfahren der Ausschreibung werden oft zu wenig be-
dacht. Sowohl Zeitpunkt als auch Medium entscheiden bereits weit-
gehend dartber, welche Personen angesprochen und motiviert wer-
den. Eine Stellenausschreibung in einer Fachzeitschrift erreicht ei-
nen ganz anderen Kreis von Lesenden als etwa eine Stellenausschrei-
bung in einer Uberregionalen Tages- oder Wochenzeitung. Im erste-
ren Fall wird der Kreis der Angesprochenen auf eher erfahrene Be-
rufskolleginnen und Berufskollegen reduziert, im letzteren Fall wer-
den ,Quereinsteiger” oder Berufsanfanger/-innen motiviert. Auch
ist die ,soziale” Ausschreibung, der direkte Kontakt zu potentiel-
len Interessierten, gerade auch im Erwachsenenbildungsbereich ein
regelmaBiges Steuerungsinstrument; es flhrt etwa bei Volkshoch-
schulen meist dazu, daf$ Stellen von Hauptberuflichen durch frihere
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Kursleiterinnen und Kursleiter an der gleichen Einrichtung besetzt
werden, was unter sozialen Aspekten, fachlich und hinsichtlich des
Organisationsbezugs von Vorteil sein kann und meist einen hohen
.Prognosewert” hat, hinsichtlich des Rollenwechsels (statt Kurslei-
tung Planung und Disposition) oft aber langerfristige Probleme
schafft.

Far die Auswahl neuer ,, Organisationsmitglieder” hat vor allem die
Psychologie (Testpsychologie) mittlerweile vielfaltige Verfahren und
.objektivierbare” Bewertungssysteme hervorgebracht. Die wichtig-
sten von ihnen sind:

Personalfragebogen

Auswahlgesprach

Referenzen

formale Tests

Assessment Centers.

ok wnN -

Der Personalfragebogen ist das wohl traditionsreichste Instrument
der Auswahl, mit dem versucht wird, Informationen tber die Person
und ihre Situation zu erhalten. Zum Instrument des Personalfrage-
bogens wird in der Regel auch das Studium der Personalunterlagen
gerechnet, also der erworbenen Zertifikate und Arbeitszeugnisse;
Referenzen, Tests und Assessment Centers spielen in der Erwach-
senenbildung als Auswahlinstrumente kaum eine Rolle; dies wird
sich auch — so lange nicht-kommerzielle Erwachsenenbildungsein-
richtungen die Ziele und den Zuschnitt der gegenwartigen haben —
in der naheren Zukunft kaum andern.

Anders ist dies mit den Auswahl- oder Vorstellungsgesprachen.
Sie sind in Einrichtungen der Erwachsenenbildung das zentrale Se-
lektionsinstrument. Dies hat mehrere Grinde: Zum einen ermaogli-
chen sie den direkten menschlichen Kontakt und eine soziale Inter-
aktion, beides im Bildungsbereich hochbewertete Aspekte. Dies gilt
auch fur die Rolle des subjektiven Faktors in diesen Gesprachen,
der durchaus bewul3t eingesetzt ist. Der ,,personliche Eindruck” zahlt
mehr als das nur scheinbar objektivierte Testverfahren.

Allerdings wird leicht Ubersehen, dalR Auswahlgesprache ihre eige-
nen Gesetze haben, welche die auf ihnen fulRende Entscheidung oft
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die erste und einzige Begegnung mit der Bewerberin/dem Bewer-
ber ist, also nicht in einem sozialen Kontext steht; wenn das Ge-
sprach unstrukturiert gefihrt wird, sich Fragen also aus der Situati-
on ergeben; wenn im Gesprach zu rasch ein Urteil gebildet wird,
ohne dal3 alle Informationen systematisch erfragt wurden; wenn Kon-
textfaktoren (etwa die vorausgegangene Kandidatin) das Gesprach
zu stark beeinflussen, oder wenn die Auswahlenden ihre eigene spon-
tane Bewertung im Gesprach zu direkt umsetzen. Andererseits lal3t
sich die Validitat und Aussagekraft von Auswahlgesprachen durch-
aus erhohen, wenn einige Grundregeln beachtet werden:

,a) Die gleichzeitige Verwendung von mehreren Bewertern in der selben

Gespréchssituation;
b) den Gebrauch von ,halb‘-strukturierten Gesprédchen;

c) die Verwendung des Gesprdachsmaterials innerhalb eines statistischen
Préadiktormodells, zusammen mit anderen Informationsquellen;

d) die Festlegung eines Kategorisierungsmodells fir die Einstufung von
positiver und negativer Information, mit Bezug auf die tatsédchliche Vor-
herbestimmbarkeit der zu erbringenden Arbeitsleistung durch diese In-
formationsstlicke;

e) die Verwendung von ausgebildeten Bewertern, die auch gentigend Ver-
trautheit mit dem Arbeitsplatz und den Arbeitsplatzanforderungen auf-
weisen kénnen;

f)  die Limitierung der Bandbreite an Variablen, liber welche diese Informati-
on eingeholt werden soll — gemessen an ihrer objektiven Erfal3barkeit
und Bewertbarkeit der Gespréchssituation;

g) eine differenzierte Einschrénkung auf diejenigen Variablen, die am Arbeits-
platz aus dieser Information vorauszubestimmen ist ...,

h) die Verwendung der sogenannten Q-Sort-Methode oder von Eigen-
schaftslisten zur Uberpriifung der Vergleichbarkeit der Arbeit verschie-
dener Bewerter” (Weinert 1992, S. 229f).

Hinzuzuflgen ist, dafs in Auswahlgesprachen neben der erforderli-
chen formalen Besetzung (Betriebsrat und Leitung) partizipative
Modelle der Mitarbeiterfiihrung realisiert werden kénnen, in denen
sowohl fachliche als auch soziale Aspekte durch Aufnahme weite-
rer Beschaftigter in das Auswahlgremium bericksichtigt werden
konnen. Auswahlgesprache konnen dann zu einer Art Kooptations-
verfahren werden, das sich nicht nur auf die Anforderungen des
beschriebenen Arbeitsplatzes bezieht, sondern auch Elemente der
Gruppe und der Organisationskultur mit berlcksichtigt (,, Die Che-
mie mulfd auch stimmen”).
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Reflexionsfragen:

- Nach welchem Verfahren wird bei lhnen bzw. einer lh-
nen bekannten Erwachsenenbildungseinrichtung Per-
sonal neu eingestellt? Dabei handelt es sich auch um
die Auswahl neuer Kursleiterinnen und Kursleiter!

— Welche Bewertungskriterien gibt es, welche Verabre-
dungen fiir Auswahlgesprache, welche Verfahren von
Partizipation und Bewertung werden ,, verobjekti-
viert”?

6.2 Personalfithrung und -fortbildung

Die Personalentwicklung im engeren Sinne bezieht sich auf Qualifi-
kation und Zufriedenheit der Beschaftigten ebenso wie auf Produk-
tivitat und Leistung innerhalb der Organisation.

.Zweck und Ziel der Organisation ist es, die Stdrken der Menschen produktiv

zu machen und ihre Schwéchen unwesentlich” (Peter Drucker zit. nach Blei-
cher 1991, S. 37).

Ansatze zur Personalentwicklung werden in verschiedener Weise
gegliedert; so unterscheiden etwa Heymann/Mdller (1982, S. 152)
als Ziele von Personalentwicklung

— Erhaltungsentwicklung (Aufrechterhaltung der Leistungsfahig-
keit),

— Anpassungsentwicklung (Anpassung der Leistungsfahigkeit)
und

— Aufstiegsentwicklung (Vorbereitung fur Leitungsaufgaben).

Und Conradi (1983) schlagt eine Gliederung nach zeitlicher Abfolge

vor, derzufolge Personalentwicklung

— into the job (berufliche Erstausbildung, Einflihrung neuer Mitar-
beiter),

— on the job (Arbeitsunterweisung, Erfahrungslernen),

— near the job (Lernstatt, Qualitatszirkel),

— off the job (betriebliche und Uberbetriebliche Weiterbildung),

— laufbahnbezogen (Karriereplanung) und

— out of the job (Ruhestandsvorbereitung)

erfolgen kann. Die klassische Strukturierung von Personalentwick-
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lung bzw. ihre ,Hauptanwendungsgebiete” sind: Weiterbildung,
Karriereplanung und Arbeitsstrukturierung.

Wichtig ist, dal} Personalentwicklung tiberhaupt als integraler
Bestandteil von Unternehmensleitung verstanden wird. In der Per-
sonalentwicklung, in der Arbeit an und mit den Beschaftigten, reali-
siert sich der Hauptteil dessen, was als Leitungsaufgabe benannt
werden kann. Personalentwicklung setzt in hohem Malde sowohl
die Ziele und Werte der Organisation um, als auch die Instrumenta-
rien der Leitung ein. Ein Beispiel daflr, in welcher Weise konkrete
Personalpolitik einrichtungsbezogene Werte realisiert, liefert die
Abbildung 37.

Gesellschaft /
Mitarbeiter
Grundwerte

Ziele

Personalpolitik
Strategien /
Konzepte

Wertorientierte Personalpolitik bei BMW (Ausschnitt)
Realisierung von Werten in der konkreten Personalpolitik

Instrumente / MaRnahmen

Selbsténdigkeit und
Individualitat

Schaffung personli-
cher Freirdume und
Wahlmaglichkeiten

Férderung der
Selbstandigkeit

Flexibilisierung des
Zusatzleistungspro-
gramms

Flexibilisierung der
Arbeitszeit

Forderung der Uber-
nahme personlicher
bzw. gemeinsamer

Verantwortung

System der Zielver-
einbarung

Beteiligung der Be-
troffenen an Ent-
scheidungen

Cafeteria-System

Teilzeit

Trennung Arbeitszeit / Betriebszeit
Gleitzeit

Brlckentageregelungen
Vorzeitige Pensionierung
Alternative Schichtpléane
Flhrungsstil

Prinzipen der Delegation (Ubertra-
gung von Aufgaben, Befugnissen
und Verantwortung)

Projektmanagement/ Teamarbeit

Beteiligung der Mitarbeiter an der
Zielvereinbarung

Lernstatt / Qualitatszirkel

Organisationsentwicklungsmaf3-
nahmen

Einbeziehung der Mitarbeiter in
Arbeitsgestaltungskreise

Abb. 37: (aus: von Rosenstiel 1992, S. 378)
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Wichtig bei der Personalentwicklung ist eine Kenntnis der psycho-
logischen Grundlagen menschlichen Verhaltens. Dabei geht es vor
allem darum, die Interessen, Bedurfnisse und Ziele von Menschen
angemessen wahrzunehmen und in eigenes taktisches und stra-
tegisches Handeln zu Gbersetzen. Entscheidend ist dabei, daf$ jeder
Leiter und jede Leiterin selbst Personen sind, die verhaltenspsycho-
logischen Prinzipien folgen, und dal’ das kommunikative und interak-
tive Zusammengehen von Leitenden und Geleiteten immer eine Dya-
de ist, in der beide Beteiligte eine Rolle spielen. Vielfach benotigen Er-
wachsenenpadagoginnen und Erwachsenenpadagogen keine geziel-
te Fortbildung, wenn sie in Leitungsfunktionen geraten, da sie bereits
Uber ihre Fachausbildung grundlegendes Wissen Uber psychologische
Tatbestande menschlichen Verhaltens erworben haben. Oft aber ist

der Transfer des padago-
gisch relevanten Wissens
auf die Leitungsfunktion in
Organisationen ein Schritt, der
Padagoginnen und Padagogen
schwerfallt. Und Uberdies ist

Selbst-
verwirklichung

die eigene Problematisierung
und Thematisierung in inneror-

Motivpyramide nach Maslow

ganisatorischen kommunikati- Ich-Motive
. . (Anerkennung, Status,
ven Zusammenhangen nicht Prestige, Achtung)

leicht. Soziale Motive
(Kontakt, Liebe, Zugehdrigkeit)

Sicherheitsmotive
(Schutz, Vorsorge, Angstfreiheit)

Wenn es um Ziele, Bediirf-
nisse und Interessen von

\ >

\

Physiologische Bediirfnisse
(Hunger, Durst, Atmung, Schlafen ...)

Menschen (Leitenden und
Geleiteten) geht, dann spielt

Wachstums-
motive

Defizit-
motive

in der Regel deren jeweilige
Bedeutung fir das Leben und Abb. 38: (aus: von Rosenstiel 1992, S. 369)
das Arbeitsleben der Menschen eine Rolle. In der Organisations-
psychologie und der Unternehmensfihrung hat sich dabei seit vie-
len Jahren die Beschaftigung mit der Maslowschen ,,Bedrfnispy-
ramide” bewahrt, die zwar unter vielerlei Gesichtspunkten kritisiert,
verworfen und modifiziert wurde, die aber doch auf die Hierarchie
menschlicher BedUrfnisse und die Notwendigkeit von deren Befrie-
digung in einer einfachen und wirkungsvollen Weise verweist (Abb.

38).
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Die Weiterbildung von Beschaftigten spielt in Einrichtungen der
Erwachsenenbildung derzeit immer noch so gut wie keine Rolle.
Die Realitat innerbetrieblicher Bildungsprozesse ist hier umgekehrt
proportional zu sehen zur Wertigkeit von Bildung als eines gesell-
schaftlichen Aufklarungsprinzips. Es mag viele Grinde geben, die
dies erklaren konnten — etwa die Uberlegung, daR sich Fort- und
Wesiterbildung in Organisationen dann ausschlie3en, wenn diese sich
selbst als solche gar nicht wahrnehmen; oder auch die Uberlegung,
daf Lehrende sich immer selbst bereits am Gipfel des Wissens und
des BewuRtseins wahnen; oder auch die Uberlegung, daR nicht-
kommerzielle Einrichtungen, also in der Regel staatlich geforderte
Einrichtungen, ohne BewuRtsein um Begriffe wie , Leistung” und
~Ziel” existieren. Tatsache ist, dal} Weiterbildung, die an den Bil-
dungsinteressen der Einrichtungsmitglieder selbst ansetzt und die-
se in entsprechende Aktivitdten umsetzt, kaum realisiert wird.

Ein weiterer Grund daflr kénnte sein, dald ein wichtiges Instrument

von Personalentwicklung in Weiterbildungseinrichtungen selten ein-

gesetzt wird, dasjenige des , Mitarbeitergesprachs”. Dabei han-

delt es sich um ein systematisches Gesprach mit den Beschaftig-

ten, das in regelmaliigen Abstanden stattfindet und vor allem drei

Funktionen hat:

— Moglichkeit der Beschaftigten, ihre Probleme und Interessen zu
artikulieren,

— Moglichkeit der Leitenden, die Arbeit der Beschaftigten zu be-
werten, diese anzuerkennen oder zu kritisieren,

— gemeinsam Ziele und Perspektiven fur Arbeit und , Karriere” der
Beschaftigten festzulegen.

Da Leitung in Erwachsenenbildungseinrichtungen selten als , ei-
gentliche” Aufgabe wahrgenommen wird (vor allem bei den Lei-
tenden selbst) unterbleiben vielfach diese Gesprache. Auch liegt dies
oft an einer Rollendistanz. Von Bedeutung ist zudem, dal3 eine , Kar-
riere” in den meisten Erwachsenenbildungseinrichtungen nur in
geringem Umfang moglich ist, da sich ihr ,,Stellenkegel” an den re-
lativ strengen tariflichen Gruppen des Bundesangestelltentarifes
orientiert (gehobener und héherer Dienst) und zudem wenig Spiel-
raum nach oben bietet (im Volkshochschulbereich ist beispielswei-
se die hochste erreichbare Stelle die des Leiters einer grof3stadti-
schen Volkshochschule in der Besoldungsgruppe B 2; im Normalfall
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variieren die Eingruppierungen der hauptberuflich Beschéaftigten im
hoheren Dienst zwischen A 13/BAT Il a und A 15/BAT | a).

Wenn Mitarbeitergesprache stattfinden, werden oft die Regeln fiir
mitarbeiterorientierte Gesprachsfiihrung nicht beachtet. Die
Grundregeln dieser mitarbeiterorientierten Gesprachsfihrung basie-
ren auf den Erkenntnissen von Schulz von Thun:

. Nicht was gesagt ist, ist wahr, sondern was ankommt, ist wahr. Die Bot-
schaft entsteht beim Empfanger”.

In der konkreten Regel flr Mitarbeitergesprache heif’t dies, gleich-
rangig darauf zu achten, was gesagt wird und wie es gesagt wird.
Dabei gelten folgende Regeln (nach Saul 1993):

— Mitarbeitergesprache haben die Funktion, Aufgaben zu bewalti-
gen (Aufgabenorientierung) und Mitarbeiter zu fihren (Mitarbei-
terorientierung);

— im Gesprach ist situationsgerecht vorzugehen und das eigene
Wesen (vor allem auch eigene Gefiihle) angemessen umzuset-
zen;

— vor dem Gesprach ist die eigene Rolle und die eigene Zielset-
zung noch einmal zu rekapitulieren;

— im Gesprach ist Vertrauen in die Leistungsfahigkeit der Beschaf-
tigten zu signalisieren;

— im Gesprach ist ein angstfreies Klima zu erzeugen;

— im Gesprach sind klare, sachliche und verbindliche Aussagen und
Vereinbarungen zu treffen.

Reflexionsfragen:

- Haben Sie jemals gezielte und systematische Mitar-
beiter/innen-Gesprache erlebt? Oder selbst durchge-
fiihrt?

- Sind die Ergebnisse festgehalten worden, wurden Er-
gebnisse erzeugt?

- Halten Sie es fiir richtiger, solche Mitarbeitergespra-
che nur bei gegebenem AnlaRR oder generell in ange-
messenen Abstanden durchzufiihren?

- Welches sind die Vor- und Nachteile?
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6.3 Human engineering

Human engineering oder , Arbeitsstrukturierung” bedeutet, Inhalt,
Umfeld und Bedingungen der Arbeit so zu verandern, dal3 sie zu der
Person pal3t, die sie auszuliben hat. Dabei geht es vor allem um die
Arbeitsinhalte und die Handlungsspielraume von Tatigkeiten.

Die Grundidee ist, dal® an jedem Arbeitsplatz Erfahrungen gesam-
melt und Lernerfolge erzielt werden konnen. Die qualifikations- und
personlichkeitsfordernde Gestaltung der Arbeit ist vor allem in
den siebziger Jahren Gegenstand von Forschungsvorhaben zur Hu-
manisierung der Arbeit und zur Qualitat des Arbeitslebens gewe-
sen. Damals ging es darum, zu untersuchen, wie personlichkeitsfor-
dernde Arbeitssituationen mit Merkmalen wie

— komplexe Tatigkeiten,

— experimentelle Maglichkeiten,

— angemessene Kommunikations- und Interaktionsformen,

— demokratische Entscheidungsverfahren und

— individuelles Weiterkommen und gesellschaftlicher Fortschritt
gestaltet werden kdnnen.

In Einrichtungen der Weiterbildung, die kaum mit repetitiven Teilar-
beiten oder Zergliederungen der Personen verkoppelt sind, bedeu-
tet ,human engineering” vor allem, die alltagliche Uberlastung
und allgegenwartige Improvisation zu verandern. Vielfach liegt
beides daran, dal® es in vielen Einrichtungen der Erwachsenenbil-
dung keine klare Aufgabentrennung zwischen unterschiedlichen Be-
schaftigtengruppen — beispielsweise zwischen hauptberuflichen
padagogischen Mitarbeiterinnen und Verwaltungsangestellten — gibt,
diese sogar in Stellenbeschreibungen vermischt sind.

., Viele hauptberufliche padagogische Mitarbeiterinnen flhlen sich in ihrer Krea-

tivitat, ihren Planungen durch Verwaltungsnotwendigkeiten eingeschrédnkt und

halten sich deshalb bei ihren speziellen Vereinbarungen mit Teilnehmern und
Kursleitern nicht an festgelegte Verwaltungsabldufe ” (Ardelt 1991, S. 25).

Mehr noch als die vielfaltige Unvertraglichkeit von padagogischem
und Verwaltungshandeln sind seit Jahren in der Erwachsenenbildung
zwei andere Probleme festzustellen: dasjenige des , Berufszynis-
mus” und dasjenige des , Burnout”.

Der ,, Berufszynismus” zeigt sich auf unterschiedliche Weise, als Re-
duktion auf das Notwendigste, innere Distanz, geringe Phantasie,
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Pessimismus usw. Er stammt hauptsachlich aus enttduschten Erwar-
tungen, mangelnden Entfaltungsmadglichkeiten, haufigen Frustrati-
onserlebnissen, einem Ubermaf an Improvisation. Er spiegelt vielfach
die personlichen Maglichkeiten, mit auch langerfristig unbefriedigen-
den Arbeitsbedingungen umzugehen. Er spiegelt aber auch haufig die
Neigung padagogischer Berufe, Probleme der Profession in Dauerkri-
tik und pessimistische Grundhaltung umzusetzen.

Das , Burnout”, das ,Ausgebranntsein”, ist ein vielfach zu beob-
achtendes Phanomen vor allem in &6ffentlich geforderten Weiterbil-
dungseinrichtungen. Es resultiert vielfach aus der Tatsache, daf3 der
Expansionswelle dieser Einrichtungen Mitte der siebziger Jahre
nichts weiter folgte; viele Padagoginnen und Padagogen machen
seit Uber zwanzig Jahren die im wesentlichen gleiche Arbeit, ohne
einen personlichen oder institutionellen Fortschritt festzustellen und
insbesondere ohne anderen und neuen Herausforderungen zu be-
gegnen. Das ,,Burnout” aufert sich in Demotivation, Interesselosig-
keit und abnehmender Innovationskraft.

Eine der schwierigsten Aufgaben von Flhrungskraften in Weiterbil-
dungseinrichtungen ist es, vor allem diesen beiden Phanomenen
motivierend zu begegnen. Dabei sind, was die betroffenen Mitar-
beitenden angeht, die Chancen gar nicht schlecht in , Langjahrigen-
seminaren” des DIE haben sich gerade diese Gruppen als beson-
ders interessiert und vorwartsgerichtet gezeigt. Schwieriger ist es
schon, die Bedingungen innerhalb der Organisation und in deren
Umfeld so zu gestalten, dal? die problemverursachenden Faktoren
verringert werden. Gerade dabei sind Organisationsprofil, eine Or-
ganisationsentwicklung, eine Unternehmensvision von grofer Be-
deutung. Auch ist die Reichweite von Motivationsanreizen am Ar-
beitsplatz nicht zu unterschéatzen.

Reflexionsfragen:

- Welche Probleme in bezug auf Motivation und Gestal-
tungsspielraum der Mitarbeitenden kennen Sie in lh-
rem Umfeld?

- Wie wird damit umgegangen, wie gehen Sie damit
um, etwa mit Elementen von Berufszynismus?

— Welche Akzente sollten in lhrer Einrichtung im Be-
reich von Human engineering gesetzt werden?
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6.4 Teamentwicklung

Team ist ein Arbeitsbegriff, der bedeutet, dalk es sich um mehr als
nur um eine Gruppe handelt. Vielfach wird der Begriff , Team” in
Organisationen salopp als Bezeichnung nur fir eine Gruppe von
Beschaftigten genannt; dies ist irrefihrend. Der Begriff des Teams
ist traditionell mit einigen Merkmalen ausgepragt:

— ein Team soll Mitarbeitende aus den von einer Aufgabe gegebe-
nen Funktionen haben; es besitzt in der \Wahl seiner eigenen
inneren Strukturen genlgend Freiheit und geniel3t in seiner Ar-
beit ein hohes Maf® an Autonomie;

— ein Team stimmt die Fahigkeiten und Interessen seiner Mitglie-
der aufeinander ab, kompensiert Schwachen und nutzt rivalitats-
arm Starken;

— die Leistungen an Selbstorganisation, Selbststeuerung, Querin-
formation und Selbstbeauftragung sind im Team vergleichswei-
se hoch entwickelt;

— im Team dominiert ein ProzeBdenken, das eher an einem Infor-
mationsfluf3-Diagramm als an einem Organigramm orientiert ist;

— Aufgabenentwicklungen sind im Team zielbezogen und metho-
disch relativ vielfaltig;

— im Team halten Menschen starker zusammen als in weniger in-
tegrierten Gruppen und fuhlen sich mitverantwortlich fur die ge-
meinsame Aufgabe; man ist sich selbst bewul3t und entwickelt
Gruppenloyalitat (,, Teamgeist”);

— das Verhalten im Team ist direkt, locker und partnerschaftlich;

— ein Team entwickelt sich selbst weiter; gegenlber integrierten
Teams sind hierarchisch aufgebaute Steuerungen und Kontrol-
len wenig erfolgreich;

— im Team geht es bei der Leitung nicht darum, zu kontrollieren,
sondern einzuddmmen, namlich die Konflikte und Angste, wel-
che die produktive Arbeit stéren (nach Voigt, 1993).

Teamentwicklung ist also eine spezifische Ausformung von Per-
sonalentwicklung, in der Personen gemeinsam in ihrer Entfaltung
begulnstigt und entwickelt werden. Die Konstitutionsprinzipien ei-
ner Teamentwicklung konnen einzelne Mitarbeitergruppen, aber
auch alle Beschaftigten betreffen. Teamstrukturen sind in der Er-
wachsenenbildung zwar in der Lehre (z.B. Bildungsurlaub) durchaus
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Praxis, in organisationsbezogenen Tatigkeitsfeldern aber wenig Ub-
lich.

Reflexionsfragen:

- In welcher Weise und zu welcher Aufgabe konnten
sich in lhrer bzw. einer lhnen bekannten Einrichtung
Personen zu einem Team zusammenfinden, mit wel-
chen anderen konnten Sie selbst sich vorstellen, ein
Arbeitsteam zu bilden?

- Welche Ablaufe konnten in welcher Zeit erledigt und
bewaltigt werden?




98

1. Konflikte in Gruppen: erkennen und lésen

Der Grol3teil der Arbeit in betrieblichen Zusammenhangen findet in
Gruppen statt, genauer gesagt: in einem Wechsel von Einzel- und
Gruppenarbeit. Ebenso wie in padagogischen Prozessen, in denen
das richtige VerknUpfen von Einzel-, Gruppen- und Plenumsarbeit zur
.Hohen Schule” der padagogischen Leitung gehort, ist die richtige
Struktur des Verhaltnisses von Einzelarbeit, Projekt- oder Abteilungs-
arbeit und Arbeit der Gesamtinstitution die ,,Hohe Schule” der Orga-
nisationsleitung. Dies betrifft sowohl die formellen als auch die in-
formellen Gruppen.

Was ist eine Gruppe? Gewdhnlich geht man davon aus, daf3 ein Paar
noch keine Gruppe ist. In aller Regel werden fur Kleingruppen etwa
drei bis funf Mitglieder angegeben, als Obergrenze liegen Gruppen-
definitionen bei 20 bis 25 Mitgliedern. Die rein quantitative Ober- und
Untergrenze einer Gruppe mifst sich in der Regel an Indikatoren, mit
denen Gruppen definiert werden konnen. In der Literatur gangige
Definitionen von Gruppe sind:

— direkte Interaktion zwischen den Mitgliedern als Regelfall;

— physische Nahe oder raumliche Nahe in der Arbeitssituation;

— Selbstwahrnehmung als Gruppe (Wir-Gefihl);

— gemeinsame Ziele, Werte und Normen;

— differenzierte Rollen in der Gruppe, verteilte Statusbeziehungen;
— Abhangigkeit des eigenen Handelns und Verhaltens von den ande-
ren Gruppenmitgliedern und

mittelfristige Dauer des Gruppenzusammenhalts.

Die gelaufigste Unterscheidung zwischen formellen und informel-
len Gruppen basiert auf dem Unterschied von betrieblicher Arbeits-
teilung und individuellem BeduUrfnis. Eine Darstellung liefert Abb. 39,
S.99.

Es gibt verschiedene Ansatze, die Existenz von formellen undinformel-
len Gruppen weitestgehend zu differenzieren und zu kategorisieren.
Grundlegend ist dabei aber: Es gibt in jeder Arbeitsbeziehung immer
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zwei unterschiedliche Gruppen-
ebenen, eine informelle und eine
formelle, die einander durchdrin-
gen. Esistdeshalb ausgesprochen
schwierig, teilweise auch eher ge-
kinstelt, zwischen den formellen
undinformellen Gruppenstrukturen
unterscheiden zu wollen.

Jede reale Gruppe vereint in mehr oder

weniger starkem Ausmal3 formale und

informale Aspekte in sich” (Staehle
1994, S. 251).

Wichtiger als eine dichotome Un-

Formelle und informelle Gruppen

betriebliche
Arbeitsteilung

l

formelle
Gruppe

Vorgesetzter

mm

Mitarbeiter

Gruppe:
Mitglieder
Ziele
Normen
Strukturen
Interaktionen

individuelle
Bediirfnisse

l

informelle
Gruppe

informeller
Fiihrer

sonstige
Mitglieder

terscheidung in formelle und infor-
melle Gruppen ist daher, den sozia-
len Zusammenhang und die Effekti-
vitat der Gruppenarbeit zu analysie-
ren.

Die wichtigsten Determinanten der
Gruppeneffektivitat gibt eine Uber-
sicht von Krech/Crutchfield/Ballachey
1962 (Abbildung 40, zit. n. Staehle
1994, S. 266) wieder.

Bevor man sich der einzelnen Gruppe
oder Abteilung zuwendet, ist es wich-
tig, sich noch einmal deren Standort
im Gesamtgefiige der Organisation
klarzumachen. Dabei ist festzustellen,
dal’ es Faktoren gibt, welche die Inte-
gration einer Gruppe oder einer Abtei-
lung in die Gesamtorganisation er-
schweren oder erleichtern. In Abbil-
dung 41 aufS. 100 sind die wichtigsten
Einflul¥faktoren auf eine gesamtorgani-
satorische Koordination beschrieben,
die auch in Einrichtungen der Erwach-
senenbildung durchaus von Bedeutung
sind.

Abb. 39: (aus: Staehle 1994, S. 250)

Struktur-Variablen

Unabhéngige Variablen
Umwelt-Variablen

Determinanten der Gruppeneffektivitat

Aufgaben-Variablen

GruppengrdRe

Heterogenitét der
Mitglieder

Personlichkeitsmerk-
male der Mitglieder

Statushierarchie

Kommunikations-
beziehungen

Umgebung der Gruppe

Funktionale Stellung
der Gruppe in der
Organisation

Beziehungen zu
anderen Gruppen in der
Organisation

Art der Aufgabe

Schwierigkeitsgrad der
Aufgabe

Restriktionen (z.B. zur
Verfligung stehende
Zeit)

Intervenierende Variablen

Fiihrungsstil
Aufgabenmotivation

Freundschafts-
beziehungen

Ausmal der
Beteiligung einzelner
Mitglieder

Abhéngige Variablen

Produktivitét der
Gruppe

Zufriedenheit der
Mitglieder

—

Abb. 40: (aus: Staehle 1994, S. 266)
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EinfluBfaktoren auf das notwendige Ausmaf an Koordination Fir die Gesamtorganisation ist

es, je grolker sie ist, umso wich-

Je komplexer die Interdependenzen tiger, die Zusammenarbeit ihrer
zwischen Abteilungen/Gruppen

Mitglieder in Gruppen bzw.

Je groBer die Differenzierung
zwischen Abteilungen/Gruppen

Abteilungen zu organisieren.

Wie flr die Gesamtorganisation

Je geringer das Vertrauensniveau o . . .. .

zwigcheﬁ Abteilungen/Gruppen und je - desto schwieriger ist es, Integration selbst gl|t auch fur die GFUDpen-
starker die Unabhangigkeit und unko- zwischen Abteilungen/Gruppen zu . . . o
operatives Verhalten ausgeprégt sind erzielen und aufrechtzuerhalten blldung, dalR diese die Effektivi-

tat und Effizienz der versammel-
ten menschlichen Arbeitskraft
und Kompetenz verbessert.
Wichtig ist, daf3 die Gruppenbil-
dung auf das Ziel der Gesamt-
organisation hin erfolgt, diese
also keine von der Einrichtung abweichenden Ziele verfolgt. Wich-
tig ist auch, dal die Gruppen- bzw. Abteilungsbildung, welche durch
die Leitung erfolgt oder koordiniert wird, nicht nur die vorhandenen

Je groRer die Organisation
(Zahl der Mitarbeiter)

NV

Je stérker die rdumliche Distanz
zwischen Abteilungen/Gruppen

Abb. 41: (aus: Staehle 1994, S. 530)

Kapazitaten und Kompetenzen der Beschéaftigten mit den Aufgaben
des Betriebes in Beziehung setzt, sondern die entstehende forma-
le Gruppenstruktur mit der erkennbaren informalen Gruppen-
struktur (soziale Beziehungen, Interessen etc.) abgleicht. Ein tota-
ler Gegensatz ist dabei ebensowenig sinnvoll wie eine totale Kongru-
enz.

7.1 Gruppenkonstitutionen

Die Konstitution von Gruppen ist eine Leitungsaufgabe; sie kann
partizipativ erfolgen, kann aber auch gesetzt werden. Wichtig ist,
daf’ die Konstitutionsphase einen erkennbaren Anfang und ein de-
finiertes Ende hat, in der sich die betreffenden Personen orientie-
ren, artikulieren und verhalten kénnen.

Bereits bei der Konstitution einer Gruppe — sei es in der dauerhaf-
ten, sei es in der Projektkonstruktion — lassen sich Grundformen
der Gruppenstruktur bereits festlegen; diese betreffen:

— die Kommunikation der Gruppe,

— die Interaktion der Gruppe,

— die Fiihrung der Gruppe sowie

— die Konfliktlosung in der Gruppe.
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Bei der Kommunikationsstruktur lassen
sich funf unterschiedliche Grundtypen um-
setzen, die jeweils spezifische Vor- und
Nachteile haben. Die Ubersicht in Abbildung
42 zeigt diese in Anlehnung an Hellriegel

und Slokum (1974).

Interaktion wird gewohnlich von Kommu-
nikation insofern unterschieden, als sie eine
erfolgreich zustande kommende verbale
und nicht-verbale Kommunikation ist, also

Kommunikationsstrukturen

Stern Y Kette Kreis Voll-Struktur
Beurteilungskriterium o000 @
Zentralisation sehr hoch hoch mittel niedrig sehr niedrig
Kommunikationskanale | sehr wenige |sehrwenige mittel viele sehr viele
Fiihrung sehr hoch hoch mittel niedrig sehr niedrig
Gruppenzufriedenheit niedrig niedrig mittel mittel hoch
individuelle Zufriedenheit|  hoch hoch mittel niedrig sehr niedrig

eine Form sozialen Handelns, bei der gan-
ze Kommunikationssequenzen als zwischenmenschliches Verhalten

zum Thema werden. Interaktion hat — was die Existenz von Grup-

pen in Organisationen angeht—in
der Regel gleich unmittelbar mit
Fiihrung zu tun. Bales hat bereits
1950 eine ProzeRanalyse der
Interaktion vorgelegt, deren we-
sentlichste Aussagen auch heu-
te noch gultig sind; sie ist in Ab-
bildung 43 in der Ubersetzung von
Staehle wiedergegeben.

SchlieRlich ist fur die Arbeit der

Gruppen in der Organisation die

Frage des Erkennens und Lo-

sens von Konflikten von ent-

scheidender Bedeutung. Fur die

Gruppenleitung oder Abteilungs-

leitung sind dabei folgende Re-

geln zu beachten:

— Erkennen von Gruppensitua-
tionen,

— Einflhlung in gruppendynami-
sche Vorgange,

— Kenntnis des methodischen
Instrumentariums zur Konflikt-
ldsung,

Abb. 42: (aus: von Rosenstiel 1994, S. 293)

A positive Reaktionen

B Bemiihung um Antwort
C  Fragen

D negative Reaktionen

Pro

(S

,o a6 o

Beobachtungsbereiche der Interaktions-ProzeR-Analyse

1. Zeigt Freundlichkeit und Solidaritit;
Sozi unterstiitzt, belohnt, verstirkt andere
0Zi0-
eBr;%tilé)}? aler A 2. Reduziert Spannung; scherzt, lacht
3. Stimmt zu, zeigt Verstindnis;
akzeptiert, gibt nach
(" 4. Macht Vorschlige, gibt Anleitung und
Hilfen; iibernimmt die Fiihrung ohne
Beeintrichtigung der Autonomie anderer
B < 5. AuBert Meinung, bewertet, analysiert;
driickt Wiinsche oder Gefiihle aus
Aufgaben- 6. Gibt Information und Orientierungen;
Bereich: ~ wiederholt, besttigt, klart
emotional ~ ) , ) o abcdef
neutral 7. Bittet um Informationen und Orientierung;
fragt nach Tatsachen und Sachverhalten
C 8.  Fragt nach Meinung, bittet um Stellung-
< nahme; fordert zur AuBerung von Wiinschen
oder Gefiihlen auf
9.  Erbittet Vorschlige und Anleitung; fordert
NG zur Ubernahme von Initiative auf
(" 10. Widerspricht (ausdriicklich oder implizit);
Ablehnung bzw. Passivitit ohne Feindselig-
. keit
Sozio-
emot}onaler D < 11. Zeigt emotionale Spannung, zieht sich
Bereich zuriick; duBert sich frustriert und unzufrieden
12. Zeigt Feindseligkeit und Antagonismus;
N\ setzt andere herab
Triaden blembereiche

Orientierung/Kommunikation
Bewertung (Evaluation)
Kontrolle

Entscheidung
Spannungsbewiiltigung
Integration bzw. Reintegration

Abb. 43: (aus: Staehle 1994, S. 295)
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Motivation und Aktivierung in bezug auf Gruppenziele,

keine Parteilichkeit gegenUber einer Seite des Konflikts,
Klarheit, Wiederholbarkeit und Verbindlichkeit der eigenen Posi-
tion.

MaRBnahmenkatalog fiir die Moderation

Situation in Gruppen

MaRnahmenvorschlag

Monologe von Mitgliedern zur
Selbstdarstellung, zur Meinungs-
durchsetzung wegen Passivitat
anderer

Karte mit Aufschrift ,30 s” hochhalten
Aufforderung, die Aussagen zu visualisieren
Anonyme Kértchenabfrage zu den
AuRerungen

Aussagen durch Gruppe bewerten lassen
Transparenzfragen stellen

Killerphrasen sammeln

Sachliche Meinungsunterschiede
wegen unterschiedlichen Wis-
sens, wegen unterschiedlichen
Informationsstands

Transparenz nach Lernbedarf oder Informationsbedarf, Bestandsaufnahme von
Wissen und Informationen (evtl. in Kleingruppen)

Gemeinsame Strategieentwicklung fir Deckung von Lern- und Informa-
tionsbedarf

Gegensatzliche Interessen (Grup-
penengagement durch Aus-
spielen von Fachwissen toten)

Rollenspiel der Interessenvertreter
Pro-und-Kontra-Spiel

Interesse der Gruppe abfragen

Interessenlage durch Kleingruppe darstellen lassen

Personliche Differenzen
zwischen den Mitgliedern

Zuordnung der Kontrahenten zu verschiedenen Kleingruppen
Erweiterung des Diskussionskreises
Wechsel der Kontaktpersonen

Desinteresse der Gruppe

Interessenlage abfragen

Gruppenmeinung Uber Situation und Verhalten abfragen

Pro und Kontra tber vorhandenes/nichtvorhandenes Interesse
Provozierende Aufserungen gegenlber der Gruppe
Parathesen

Abhangigkeitsgefihle einzelner,
hierarchische Selbstbestatigung
anderer

Offenlegung des Problems durch Moderatoren (und evtl. Gruppenmitglieder)
Hilfe durch Dritte

Herausarbeiten von Gemeinsamkeiten

Aufzeigen von Verhaltensweisen

Ablehnung der Leitung

Diskussionsleitung auf andere Gruppenmitglieder Ubertragen

Gruppe allein arbeiten lassen (wenn es gut geht, Leitung nach Hause
schicken)

Neufestlegung der Spielregeln

Pro- und Kontra-Spiel Uber Leitung

Abwilzen <—> Einmischen
Prestigedenken
Rechtfertigung

falsche Information
Vorurteile

Transparenzfragen
Themen abfragen
Pro-und-Kontra-Spiele
Rollenspiele
Utopiespiele
Bewertungen
Kleingruppenarbeit

Abb. 44: (aus: Siemens 1992, S. 127)
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Wichtige Grundregeln der Konfliktlosung sind in den ,, Moderations-
regeln” genannt, die zum Thema , Organisationsplanung” in einem
bei Siemens erschienenen Buch zusammengestellt sind; sie lassen
sich in Analogie auch auf die Gruppen- und Abteilungsleitung Uber-
tragen (Abb. 44, S. 102).

Reflexionsfragen:

- Welche Grundregeln fiir Kommunikation und Interak-
tion gelten in den bei lhnen bzw. einer lhnen bekann-
ten Institution bestehenden Gruppenzusammenhan-
gen?

- Wie gehen Sie/geht lhre Leitung bei Konflikten in der
Gruppe mit diesen um?

- Welche Konflikte gibt es, die (iberhaupt noch nicht
bearbeitet, angegangen, thematisiert oder gelost
worden sind?

Zum Konfliktlosungsverhalten der Leitung einer Erwachsenenbil-
dungs-Einrichtung gehort auch der Umgang mit Konflikten zwi-
schen den Gruppen in der Organisation, also etwa zwischen Fach-
bereichen oder zwischen Verwaltung und Fachbereich. Die wesent-
lichsten Konfliktursachen sind auch aus anderen betrieblichen Zu-
sammenhangen bekannt:

— Zwei Gruppen/Abteilungen oder Organisationseinheiten hangen
von den gleichen Ressourcen ab (z.B. Finanzen, Sachbearbei-
tung, Datenverarbeitung);

— eine Gruppe/Abteilung dominiert die andere, weil sie mehr Macht,
Einfluld oder selbstandigen Handlungsspielraum hat;

— esexistieren konkurrierende Ziele, Interessen und Einstellungen;

— eine statusniedere Abteilung/Gruppe gibt einer statushoheren
Anweisungen (oft bei Verwaltung und Hausmeistern gegentiber
padagogischem Personal beobachtbar);

— die Verantwortung ist geteilt, ohne dal} dies verbindlich festge-
legt ist;

— die Gruppen arbeiten nach abweichenden Regeln, wie z.B. un-
terschiedliche Arbeitszeit und Arbeitskontrolle (ein Dauerbren-
ner in Erwachsenenbildungseinrichtungen zwischen Sachbear-
beitungspersonal und paddagogischen Mitarbeiterlnnen);
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— Verantwortungen sind unklar und mehrdeutig geregelt und Kom-

petenzen und Aufgabenbereiche nicht klar definiert

— es laufen (unzureichend betrieben) Organisationsentwicklung,

Personalabbau oder Zusammenschlufd von Betriebseinheiten ab.

Die Konflikte kdnnnen also in der Organisationsstruktur (siehe Lei-
tungsaufgabe , Organisationsstruktur”) oder dem personlichen und
interaktiven Verhalten der Organisationsmitglieder liegen.

Grundsétzlich gilt auch hier: Storungen haben Vorrang! Allerdings:
Storungen sind in keinem betrieblichen Zusammenhang vermeid-
bar, sie sind daher nicht als Defizite zu betrachten. Stérungen sind
als Anlaf zu sehen, dartber nachzudenken und zu sprechen, in wel-
cher Richtung sich der Arbeitsablauf zwischen Gruppen und Perso-
nen in der Organisation entwickeln sollte, um die bestehenden Sto-
rungen zu beheben. Konflikte haben also einen positiven Ausgang
dann, wenn sie als handlungsveranlassend gesehen und behan-
delt werden. Unterbleibt die Konfliktbearbeitung, kann es kommen
Zu:

— Instabilitat der Organisation,

— Unzufriedenheit der Beschaftigten,

— erheblichen Reibungsverlusten im Organisationsablauf,

— Wahrnehmungsverzerrungen und Stereotypenbildungen sowie
— der Abnahme rationaler Elemente in der Zusammenarbeit.

Konflikte zwischen Gruppen und Abteilungen konnen vermindert

werden, wenn

— die Ursache beseitigt werden kann (etwa Angleichung der Ar-
beitszeiten von Beschéaftigtengruppen, grofRere Transparenz der
unterschiedlichen Arbeitsleistung etc.),

— der Konflikt relativiert werden kann (er harmlos ist gegenUber
wichtigeren Dingen),

— ein gemeinsamer Feind existiert und benannt werden kann,

— auf ein gemeinsames Oberziel hin vereinheitlicht werden kann,

— Gegner in Ubergreifende Gruppenzusammenhange kooptiert
werden kénnen,

— Verhandlungen nach Regeln durchgefihrt werden kdnnen,

— eine gezielte Konfrontation ebenfalls nach Regeln stattfinden
kann,
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— ein Urteil Dritter angerufen werden kann und

— ein Wahren der individuellen und gemeinsamen Interessen ohne

Losung des Konfliktes maglich ist.

Reflexionsfragen

bar) sind.

- Welche Erfahrungen haben Sie mit den hier vorge-
schlagenen Losungswegen im Konfliktfall gemacht?

- Welche anderen Losungswege gibt es fiir welches
Problem? Versuchen Sie diese Alternativen so zu for-
mulieren, daB sie fiir andere nachvollziehbar (=lern-

7.2 Gruppenanalyse und Verfahrensentscheidung

Es gibt zwei Anldsse und Ursachen, sich mit der Analyse von Grup-

penstrukturen gesondert zu befassen:

— zum einen dann, wenn eine Person die Leitung einer Gruppe,
einer Abteilung oder der Gesamtorganisation neu Ubernommen
hat und sich ein Bild darlber verschaffen will, wie die formale

und informale Struktur aussieht;

— zum zweiten dann, wenn aufgrund lange verstrichener Zeit oder
schwerwiegender Anderungen der Umwelt oder der Mitglied-
schaft zu erwarten ist, daf$ sich die Gruppenstrukturen veran-

dert haben.

Eine Analyse der Gruppenstruktur besteht im Uber-
prifen des Organigramms und im Erstellen einer
Beziehungslandkarte. Das Organigramm gibt die
formale Struktur von Positionen, Rollen und Ablau-
fen in der Organisation wieder (vgl. Kapitel 3), wah-
rend die Beziehungslandkarte die eher personelle und
informelle Seite der Organisation spiegelt. WWenn dies
moglich ist, dann sollte die ,Beziehungslandkarte”
auf einer durchsichtigen Folie aufgezeichnet werden,
die Uber das Organigramm gelegt werden kann, um
ein komplexes Bild der institutionellen Wirklichkeit
zu erhalten.

Symbole fiir das Erstellen
einer ,Beziehungslandkarte”:

diffuse Beziehung

tragfihige, unbelastete
Arbeitsbeziehung

sehr gute, produktive
Beziehung
offener Konflikt

? verdeckter Konflikt

. _ Koalitionen/Biindnisse

usw.

Abb. 45: (aus: Thiel 1994, S. 130)
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Beim Erstellen der Beziehungslandkarte lassen sich die soziometri-

schen Relationen zwischen den einzelnen Personen oder Gruppen
anhand folgender Symbole (siehe Abb. 45, S. 105) darstellen.

Aus Organigramm und Beziehungslandkarte sowie einer Uberpriifung

der Ziele und Aufgaben der Organisation kann sich ein Anlaf$ ergeben,
die Gruppenstruktur in der Organisation zu erneuern; dies wéare — mit

Impuls und Strukturierung durch die Leitung — Uber Einbeziehen aller

Beschaftigten zu organisieren. Dabei empfiehlt sich auch eine exter-

Der Entscheidungsbaum im Modell
von Vroom und Yetton

START ENTSCHEIDUNGSBEDINGUNGEN:

l Gibt es eine Qualitatsanforderung:
1 | Ist vermutlich eine Lésungsalternative
besser als eine andere?

ja

Haben Sie geniigend Informationen,
2 | um eine qualitativ hochwertige
Entscheidung treffen zu konnen?

nein ja nein Ist das Problem strukturiert? Hat es

n Wiirde die Entscheidung von lhren

alleine trafen?

3 | sich schon auf die Auswahl aus vorhan-
denen Alternativen reduziert?
nein ja Ist es fir Umsetzung notig, daR die
4 | Entscheidung und ihre Folgen von lhren
Mitarbeitern (=MA) akzeptiert wird?
ja nija  ja\, i

a
} B | MA akzeptiert werden, wenn Sie sie

nein n nn Teilen Ihre MA die Organisationsziele, die
ja 6 durch die Lésung dieses Problems erreicht
werden sollen?

ja 7 Wird die gewahlte Losung vermutlich zu
Konflikten unter lhren MA fiihren?

EMPFEHLENSWERTE
ja ENTSCHEIDUNGSFORM:

vy v 4 »| autoritdre Entscheidung

vy autoritdre Entscheidung nach Einholung
von Informationen bei den MA

q alleinige Entscheidung nach individuel-
ler Beratung mit den einzelnen MA

v \ A alleinige Entscheidung nach Beratung
mit der Gruppe

> Gruppenentscheidung

Abb. 46: (aus: von Rosenstiel 1992, S. 317)

ne Beratungs- und Supervi-
sionsinstanz.

Grundsatzlich ist zu prifen, zu
welchen Aufgaben und in wel-
chen Fallen Gruppenarbeit
sinnvoll, Problembewalti-
gung in Gruppen anzustre-
ben ist. Vorteile der Gruppe
sind generell ein grolieres
Wissensspektrum und , Ent-
deckungspotential”, ein brei-
tere Assoziationsvielfalt, origi-
nellere Losungen sowie inter-
subjektiv eher richtige und
durchsetzbare Entscheidun-
gen. Nachteile sind die Koor-
dination des Vorgehens, Unter-
schiede in den Denkschritten
der Gruppenmitglieder, der zu-
satzliche Aufwand an Informa-
tionsvermittiung, Fehlinterpre-
tationen, Langwierigkeit und
Gefahr von Entscheidungen,
die risikoreicher sind.

Im ,,Entscheidungsbaum” von
Vroom und Yetton (Abb. 46
aus: von Rosenstiel 1992, S.
317) zeigt sich, dal3 die Frage,
wie Gruppen einbezogen wer-
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den bei Entscheidungen, eine Abfolge bestimmter Suchfragen be-
endet.

Reflexionsfragen:

- Wann empfinden Sie es als storend, wenn eine Ange-
legenheit in der Gruppe beraten wird, wann als
fruchtbar?

— Welchen Anteil spielt dabei das Thema, die beteilig-
ten Personen, die gemeinsame Vorgehensweise?

- Auf was achten Sie personlich, wenn Sie eine Grup-
penarbeit initiieren?
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8. Organisationsentwicklung

Organisationsentwicklung bedeutet fur viele nicht-kommerzielle
Einrichtungen der Erwachsenenbildung seit Beginn der neunziger
Jahre, Uberhaupt erst eine eigenstandige Organisation aufzubau-
en. Viele der Einrichtungen sind —als Teile von Trager oder Kommu-
nen — angegliederte Betriebsstatten grofserer Organisationen, ge-
wissermalfden Abteilungen, ohne eigene innere Organisationsstruk-
tur und ohne eigenes Leitbild, eigene Ziele, eigene Arbeitsablaufe
und ein eigenes Selbstverstandnis. Nicht-kommerzielle Einrichtun-
gen der Erwachsenenbildung haben daher vielfach die Aufgabe,
eine Organisation erst zu entwickeln.

Dies ist allerdings eher eine Phase des Organisationsaufbaus, des
Entstehens einer Organisation. Mit Organisationsentwicklung ist
gemeinhin etwas anderes angesprochen: die zielgerichtete Wei-
terentwicklung einer bestehenden Organisation aufgrund sich ver-

Zielsetzung der
Organisation

Typen des organisatorischen Lernens

Typ des organisa-
torischen Lernens

Lernstimuli

Lernergebnisse

Lernmechanismus

Regeln interner
Angelegenheiten
und Operationen

Uberleben in der
Umwelt

Vorbereitung auf
eine mogliche Zu-
kunft

Organisationsan-
derung (,change”)

Organisationsent-
wicklung (, de-
velopment”)

Organisations-
transformation

Neuartige Probleme
im Sinne von , per-
formance gaps”

Verwirrendes
,Puzzle” im Rah-
men der Unterneh-
men/ Umwelt-Be-
ziehung

schmerzhafte Ano-
malien

Internes Justieren
(adjustment)

mit dem Ziel der
Kongruenz von Ver-
halten mit Zielen,
Standards, Quoten
etc.

Anpassung
(adaptation)

mit dem Ziel der Ba-
lance des Unter-
nehmens mit der
sich dndernden rele-
vanten Umwelt

Antizipation
(anticipation)

der wahr-
scheinlichen Zu-
kunft durch Ande-
rung von Charakter
bzw. Kultur der
Organisation

Reformulierung von
Aktion-Resultat-Be-
ziehungen (auf
Grundlage vorhan-
dener Fahigkeiten
der Organisation)

Akzeptanz neuer
strategischer
Annahmen (durch
Umfeld-Monitoring
und strategische
Neuorientierung)

Vision eines neuen
Kulturkernes (durch
Umgang mit Unbe-
kanntem)

Abb. 47: (aus: Sattelberger 1994, S. 14)
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andernder Umwelteinflisse, sich verandernder Ziele oder sich ver-
andernder interner Bedingungen. Organisationsentwicklung wird da-
bei in der Regel in den grofReren Kontext der ,,lernenden Organisa-
tionen” gestellt, in dem unterschiedliche Varianten der Weiterent-
wicklung denkbar sind; einen Uberblick liefert Abbildung 47, S. 108.

Im folgenden wird Organisationsentwicklung nur knapp behandelt, da
hierzu ein Studientext vorliegt (v. Klchler/Schaffter 1997). In der Er-
wachsenenbildung ist es notwendig, darauf hinzuweisen, daf3 veran-
derte Angebote oder etwa eine neue Gestaltung des Programmhef-
tes keine Organisationsentwicklung sind, sondern Produktentwick-
lung bzw. eine veranderte Strategie von Marketing oder Offentlich-
keitsarbeit. Veranderte Produkt- und Marketingstrategien sind zwar
meist Folge oder Beginn einer Organisationsentwicklung, stehen mit
dieser aber nicht in einem ursachlichen Zusammenhang. (vgl. Nuis-
slivon Rein 1996, 1997, Studientext , Corporate Identity” und , Offent-
lichkeitsarbeit” und Scholl 1997).

Reflexionsfragen:

Sie erhalten Schreiben, die im folgenden auszugsweise
zitiert sind:

~Sehr geehrte Damen und Herren,

in der letzten Zeit hat die Akademie ihr Werbekonzept
neu tiberdacht und mochte Programmiiberblick und Pro-
grammvorschau konzentrieren. Es wird also keine Refe-
rats- oder Gruppenprogramme mehr geben. ... Da es in
Zukunft nun keinen Halbjahresprospekt aus meinem Re-
ferat mehr geben wird, mochte ich Sie bitten, anhangen-
den Abschnitt auszufiillen und uns zuzuschicken. Sie
werden dann sowohl eine Gesamttibersicht liber das be-
kommen, was die Akademie auch in anderen Themenbe-
reichen anbietet, als auch weiterhin mit Einzelprogram-
men zu bestimmten Themen, die Sie ankreuzen, eingela-

u

den. ...

~Sehr geehrte Damen und Herren,
in der Anlage erhalten Sie unseren Jahresbericht 1994.
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Er ist, wie Sie sehen, gegeniiber dem Bericht des Vorjah-
res grundlegend verandert. Die Informationen tiber die
Arbeit unseres Hauses ist nun nach Fachbereichen ge-
gliedert, auf Schwerpunkte konzentriert und - zur lllu-
stration und als Lesehilfe — mit Grafiken und Tabellen er-
ganzt. ... Auf Seite 46 konnen Sie unserem neugestalte-
ten Organigramm entnehmen, welche Kolleginnen und
Kollegen in welchen Abteilungen fiir die geleistete Ar-
beit verantwortlich waren...”

» Sehr geehrter Herr ...,

vielen Dank fiir Ihr Schreiben vom 6. November 1994,
mit dem Sie Interesse an einer Mitarbeit in unserem Ar-
beitskreis ,Padagogische Innovation’ bekunden. Ich habe
lhr Schreiben zustandigkeitshalber an Frau Dr. .... weiter-
gegeben; sie ist seit kurzem zustandig fiir den Arbeits-
bereich ,Methodik und Didaktik” und wird sich in Kiirze
bei lhnen melden ...

~Sehr geehrte Frau...,

vielen Dank fiir Ihr Schreiben vom 15. Januar 1995, das
uns tiber Herrn Dr. ... zugeleitet wurde. Inhalt und Form
des Schreibens haben uns einigermalden liberrascht. In-
haltlich werfen Sie als zu klarende Frage auf, was wir in
einem direkten Arbeitsgesprach im Dezember 1994 be-
reits einvernehmlich und abschlieBend geklart hatten.
Formal richten Sie lhr Schreiben an Herrn Dr. ..., der, wie
Sie wissen, fur diese Fragen fachlich und organisatorisch
weder zustandig ist noch war ...”

Beantworten Sie sich folgende Fragen:

- Welche der hier zitierten Schreiben verweisen auf
eine (vermutliche) Organisationsentwicklung?

- Welche der Schreiben lassen organisationsinterne
Probleme erkennen?

- Welchen Eindruck machen Schreiben auf Sie als Le-
sende?
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Organisationsentwick-
lung ist eine notwendige,
sehr alltagliche und nor-
male Angelegenheit. Es
ist nicht Zeichen des De-
fizits einer Organisation,
wenn sie Organisations-
entwicklung macht, son-
dern eher umgekehrt Zei-
chen des Defizits, wenn
keine Organisationsent-
wicklung erfolgt. Folge-
richtig haben sich seit
vielen Jahren Betriebs-
wirte, Soziologen und
Psychologen vor allem
auch in Amerika mit ,,or-
ganizational  develop-
ment” beschaftigt. Einin
Deutschland mittlerweile
weit verbreitetes Ge-
samtkonzept von Orga-
nisationsentwicklung
bietet Abbildung 48.

Neben den unterschied-

Zusammenfassung und Analyse des Gesamtkonzepts

Ziele und
Leitbild

Produktivitat
und Menschlichkeit
Entwicklung von
Menschen und
Organisationen

Kriterien

ProblembewuBtsein
Mitwirkung des Beraters
Beteiligung der Betroffenen
Behandlung von Sach- und
Kommunikationsproblemen
ProzeRorientiertes Vorgehen
Systemdenken

Erfahrungsorientiertes Lernen

Vorgehensweisen

Diagnose / Planung / Aktion / Auswertung
in sich wiederholenden Zyklen

Instrumentarium

Wissenschaftliche Theorien Wissenschaftliche Methoden

- Systemtheorie ——— Systemtechnik und

- Organisationstheorie Organisationsplanung

- Sozialpsychologie ——» Gruppendynamik

- Kommunikationstheorie —— Gespréchs- und Beratungstechnik

Anwendungsfelder

Gesamtorganisation Gruppen und ihre Individuen
Wechselwirkungen

MaRnahmen

Diverse Interventionen, Strategien und Techniken
wie Survey-Feedback, Teamentwicklung, Management-Techniken usw.

lichen Phasen und dem Abb. 48: (aus: Thiel 1994, S. 147)

Anspruch auf analytische und wissenschaftliche Begrindung von

Organisationsentwicklung verweist dieses Gesamtkonzept von Bek-
ker und Langosch auch auf das partizipative Verfahren, das notwen-

digerweise mit Organisationsentwicklung verbunden ist. Gegenstand

von Organisationsentwicklung ist in der Regel neben der gemeinsa-
men Diskussion, Problemanalyse und strategischen Planung die Fort-

bildung. Diese, oft auch Training genannt, ist tragendes Element

lernender Organisationen — denn nicht die Organisationen lernen,
sondern die Menschen in ihnen. Gelernt wird bei Organisationsent-

wicklung (durch die jeweils einschlagig Betroffenen) zu

— Betriebswirtschaft, Marketing, Kostenrechnung,
— Geschéaftsstrategie, strategische Planung,
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Das Problemlosemodell als integratives
Gestaltungskonzept
(sachlogische Ablaufstruktur)

(1) IST-SITUATION
(Problembeschreibung
und -analyse)

(7) KONTROLLE
der Ergebnisse
und Nebeneffekte

¢

(2) SOLL-ZUSTAND

(Zielfindung; Zwischenziele)

)

Sachverhalt

(6 DURCHFUHRUNG ,»Was der Fall ist* @) Altemative
(Umsetzung der Planung) LOSUNGS-
MOGLICHKEITEN

’ zur Zielerreichung

(4 ENTSCHEIDUNG

fiir eine Weg-Ziel-Relation

A

(3 PLANUNG
der Umsetzung
(Wer macht was mit V
wem zu welcher Zeit?)

Abb. 49: (aus: Thiel 1994, S. 32)

— Zukunftsevaluierung, Vi-
sionen, Umfeldaktionen,

— Organisationssoziologie
und Personalfihrung,

— Produktentwicklung,
neue Technologien, Auf-
gabenorganisation sowie

— Beratung von Gruppen
und Individuen.

Flr den konkreten Fall hat
Thiel diesen Zusammenhang
von Weiterbildung, Supervi-
sion und Organisationsent-
wicklung grafisch dargestellt
(Abb. 49).

8.1 Bedingungen von Organisationsentwicklung

So notwendig und alltaglich Organisationsentwicklung fur Einrich-
tungen und Betriebe auf der einen Seite ist, so wichtig ist es auf der

anderen Seite, stets zu Uberpritfen, ob die erforderlichen Bedingun-

gen fur Organisationsentwicklung gegeben sind. Organisationsent-
wicklung, die erfolgreich sein soll, setzt vor allem voraus (nach v.

Rosenstiel 1992, S. 425):

— die Organisation befindet sich in keiner Existenzkrise,

— es hat sich bereits ProblembewufBtsein entwickelt,

— in der Belegschaft besteht Bereitschaft zum Experimentieren,

— Leitung und Personalwesen arbeiten Hand in Hand,

— die Leitung selbst will und stltzt den Prozel’ der Organisati-

onsentwicklung,

— die Organisationsentwicklung wird gruppendynamisch angelei-

tet,

— die Beziehung zwischen Leitung und Betriebsrat ist nicht ge-

stort,

— der aktuelle Handlungsdruck ist nicht zu grof3 und
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— die Organisationskultur |3t einen partizipativen und in die Zu-
kunft gerichteten Prozef$ zu.

Nach Erkenntnissen der Betriebswirtschaft gibt es Elemente, wel-

che Organisationentwicklung behindern, und Elemente, welche sie

fordern. In Abbildung 50 sind die wichtigsten Punkte zusammenge-

fal3t.

Reflexionsfragen:

- Sind Sie der Ansicht, daR in lhrer Einrichtung die Be-
dingungen fiir eine Organisationsentwicklung gege-
ben sind?

- Aus welchen Griinden ware eine solche sinnvoll,
wann belastend?

8.2 Anlasse fiir Organisations-
entwicklung

Die wichtigsten Anlasse fir Orga- | Biirokratisches Unternehmen

Unternehmenskulturelle Elemente des biirokratischen
und des innovativen Unternehmens

Innovatives Unternehmen

o . . . Wandel als Bedrohung <> Wandel als Chance
nisationsentwicklung liegen in Ver- - _ _ .
. o Risiko-Aversion <« Kontrolliertes Risiko
anderungen der Organisation, Ver- Innenorientierung <> Kundenorientierung
anderungen der Wahrnehmung Konventionen und Regeln <+ \ision
und Veranderung der Umwelt, wel- | Infragestellen neuer Ideen <> Unterstiitzung neuer Ideen

. I . Gehorsam gegeniiber dem Vorge- <« Protektion und Unterstiitzung durch

che eine ,Krise” erzeugen. Krise | . - den Vorgesetzten
bedeutet in diesem Fall, daf® beste- | Kontrolle <> Gegenseitiges Vertrauen
hende, eingelbte und fir sinnvoll Sinnentleerung durch Fragmentation <= Sinngebung durch ganzheitlichen

. . Ansatz
eingeschatzte Wahrnehmungen, Suche nach der ,groen’ Innovation <« \Viele, auch kleine Innovationen
Verhaltensweisen und Kommuni-
kationsmuster zunehmend weni- Traditionelles Management im Vergleich zum

ger geeignet sind, die gesetzten
Ziele zu erreichen. Krise ist ein kon- | Traditionelles Management

. . . Orientierung an Regeln und
struktiver und produktiver Begriff Konvemiongn : A
(im Chinesischen gibt es flr ,, Kri- | Umfassende Analyse >
se” und ,Chance"” das gleiche Infragestellen neuer Ideen >
. . . . Unsicherheit reduzi
Wort), deshalb ist mit Krisen opti- ICREMEt Fecuzeren -
o ) ) Fehler vermeiden >
mistisch und vorwartsgerichtet | grqyng schaffen -
umzugehen. Sicherheit durch umfassende «

Analyse

Greiner hat 1972 die These aufge-

Innovations-Management

Innovations-Management

Regeln und Konventionen in Frage
stellen

Experimentieren

Ideen aktiv suchen

Unsicherheit tolerieren

Fehler tolerieren

Chaos tolerieren

Sicherheit durch fahige Mitarbeiter

stellt, dafd jede Organisation wah-  Abb. 50: (aus: Sattelberger 1994, S. 42)




114

rend ihres ,Lebens” mehrere Krisen durchlauft, die jeweils stets zu

einer Organisationsentwicklung fuhren; diese ,,revolutionaren” und

~evolutionaren” Perioden sind in Abb. 51 wiedergegeben:

Konkret kann eine solche Veranlassung —auch wenn sie nicht als ,, Kri-

se” wahrgenommen und definiert wird — in einzelnen Fakten beste-
hen, die jeweils fur sich oder in ihrer Kombination Ursache und Anlaf3

fUr eine Organisationsentwicklung sein kénnen. Dazu gehoren etwa:

— die Notwendigkeit, die Leistungsfahigkeit der Einrichtung zu stei-
gern (weniger 6ffentliche Zuschusse, vermehrte Bildungsbedirf-

nisse),
— die Notwendigkeit, die Arbeit innerhalb der Einrichtung effizienter
zu gestalten (Zusammenarbeit der Fachbereiche, Zusammenar-

beit zwischen Padagoginnen und Kursleitern),

Revolutionare und evolutionare Perioden
im Leben einer Organisation
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
S |3
555 1
Qs Krise durch?
==
Lo |
Biirokratie-
krise
Kontroll- Wachstum durch
krise \ mehr Team-Geist
— [
Autonomie- Wachstum durch
krise Koordination
l \ \
Fiihrungsstil- Wachstum durch
krise Delegation
|
)« | Wachstum durch
straffe Fiihrung
T
| W revolutiondre Perioden
= Wachstum durch - .
2 // Kreativitt messsss——— evolutiondre Perioden
| | | e
jung Alter der
Organisation

Abb. 51: (aus: Staehle 1994, S. 555)

— die Notwendigkeit, neue

individuelle Bedurfnisse
(Milieuentwicklung, Ein-
stellung zur Arbeit etc.) mit
den Zielen und Strukturen
der Einrichtung zu ver-
knipfen (Veranderungen
des Programmangebotes
etc.),

die Notwendigkeit, die Be-
troffenen starker in die ak-
tive Mitgestaltung einzu-
beziehen (Teilnehmerver-
tretung, Dozentenvertre-
tung),

die Notwendigkeit, die Ein-
richtung an veranderte
Rahmenbedingungen (z.B.
Rechtsform, Finanzie-
rungsstruktur) anzupassen,
die Notwendigkeit, Ar-
beitsplatze entweder an
veranderte Arbeitsablau-
fe anzupassen oder zu ,, hu-
manisieren”,
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— die Notwendigkeit, aufgrund erhohten Wettbewerbs das eigene
Leitbild und Einrichtungsziel weiterzuentwickeln (statt , Kaufhaus™
lieber ,Spezialist” usw.).

Wichtig ist, dal’ die Anlasse einer moglicherweise notwendigen (er-
neuten) Organisationsentwicklung erkannt werden. Dazu bedarf es
diskursiver Strukturen in der Einrichtung, vor allem aber einer regel-
mafdigen gezielten Nachfrage der Leitung, ob und an welchen Stellen
es bei der Arbeit hakt. So ist etwa festzustellen, dald bestimmte Ar-
beitsplatze durch veranderte Nachfragen und Angebotsstrukturen
einen Zuwachs an Aufgaben, Arbeit und Verantwortung haben, ohne
dafd sich das durch vermehrte Entscheidungsbefugnis und ausgebau-
te Kapazitaten ausdricken wirde. Andererseits verlieren Arbeitsplat-
ze an Tatigkeiten, ohne dal3 sie als solche neu zugeschnitten und ver-
andert wirden. Solche ,internen” Anlasse fir Organisationsent-
wicklung unterliegen oft dem Verdikt des Schweigens, des stillen Dul-
dens derjenigen, die mehr tun missen, aber auch mehr beeinflussen
kénnen und des schamhaften Schweigens all derjenigen, die weniger
zu arbeiten haben. AuRere EinfluRfaktoren, die sich andern, werden
oft rascher registriert. Wichtig ist daher, daf3 die Leitung gemeinsam
mit den Beschaftigten Analysen vornimmt, die zu neuen Ideen und
Problemldsungsstrategien fihren (,,Aufgabenkritik ).

Reflexionsfragen:

- Wie wiirden Sie die Innovationskraft in lhrer Einrich-
tung einschéatzen?

— Woher konnten/sollten innovative Ansatze kommen?

— Welche Personen halten Sie fiir aufgeschlossen fiir ei-
nen innovativen Prozel3 ?

8.3 Widerstande gegen Organisationsentwicklung

Ebenso normal und alltaglich wie die Notwendigkeit von Prozessen
der Organisationsentwicklung sind die Widerstande dagegen.
Organisationsentwicklung bedeutet letztlich immer Veranderung,
Innovation, Neuorientierung — alles Dinge, die Angst verursachen
und Menschen, die sich ,,eingerichtet” haben, gewissermalden wie-
der in Bewegung bringen. Widerstand kommt oft gerade von jenen,
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Regeln zur Blockierung von Innovationen

1)

Betrachte jede neue, von unten kommende Idee mit
Mifstrauen — weil sie neu ist und weil sie von unten
kommt.

Bestehe darauf, dal’ Personen, die Deine Zustimmung
flr eine Aktion bendtigen, auch die Zustimmung meh-
rerer hoherer Ebenen einholen missen.

Fordere Abteilungen oder Individuen auf, ihre Vor-
schlage gegenseitig zu kritisieren. (Das erspart Dir die
Mihe des Entscheidens; Du muft nur die Uberle-
benden belohnen.)

AuRere Kritik hemmungslos und unterdriicke Lob.
(Das halt die Leute unter Druck!)

Behandle die Aufdeckung von Problemen als Fehllei-
stung, damit die Leute nicht auf die Idee kommen,
Dich wissen zu lassen, wenn etwas nicht klappt.

Kontrolliere alles sorgfaltig. Sorge daflr, daf? alles, was
gezéhlt werden kann, oft und genau gezéhlt wird.

Féalle Entscheidungen zur Reorganisation heimlich und
Uberfalle die Mitarbeiter damit unerwartet. (Auch das
hélt die Leute unter Druck.)

Stelle sicher, daf’ die Nachfrage nach Information stets
gut begriindet wird, und achte darauf, daf3 Informati-
on nicht umsonst zur Verfligung gestellt wird. (Infor-
mationen sollen nicht in falsche Hande fallen!)

Ubertrage im Rahmen der Delegation auf nachgeord-
nete Manager vor allem die Verantwortung, Einspar-
programme oder andere bedrohliche Entscheidungen
zu realisieren, und bringe sie dazu, es schnell zu tun.

10) Und vor allem: vergif3 nie, da® Du als Angehdriger

der héheren Ebene schon alles Wichtige Uber dieses
Geschaft weilt.

Abb. 52: (aus: Kieser/Kubicek 1993, S. 390)

die innerhalb der Einrichtung als leitende
Beschaftigte aktiv fiir eine Organisationsent-
wicklung sein sollten. Die Auflistung von
zehn Regeln zur Blockierung von Innovatio-
nen in Abbildung 52 (zit. n. Kieser/Kubicek
1993, S. 390) beschreibt vor allem die Inno-
vationsblockade auf Leitungsebene.

Widerstande gegen Organisationsentwick-

lung und damit verbundene Innovationen

werden gewodhnlich in zwei Richtungen de-

finiert:

— Verhaltenswiderstande oder personliche
Widerstdnde und

— sachbezogene Widerstande oder Sy-
stemwiderstande.

Auf der personlichen Seite diagnostiziert

Bleicher (1992, S. 770ff) zwei Grundtypen:

— den offenen oder versteckten Verhal-
tenswiderstand, der von Einzelnen oder
ganzen Gruppen ausgehen kann und in
der Regel zurtickgeht auf die Bedrohung
in der Machtposition, Informationsman-
gel, unterschiedliche Vorstellungen der
Realitat, unerwlnschte Risiken, Kritik an
neuen Wertvorstellungen oder Angst vor
neuen Anforderungen;

— die Verhaltenstragheit, bei der es eher um ein Unvermogen geht,

sich auf Verdnderungen einzustellen, sie basiert im wesentlichen

auf festgefahrenen Denkstrukturen, unbewulRten und tradierten
Wertvorstellungen und Verhaltensnormen oder unzureichend ent-

wickelbare Kompetenzen und Kapazitaten.

Auf Seiten des ,, Systemwiderstands”, auf der sachlichen Ebene,

unterscheidet Bleicher ebenfalls zwei Grundtypen:
— den Systemwiderstand, der auf dem Fehlen strategischer Fa-

higkeiten sowohl der Organisation insgesamt als auch der Lei-

tung beruht; er ist in der Regel verbunden mit einer sehr kurz-
schrittigen Denk- und Handlungsweise der Leitung (statt einer
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strategischen Flexibilitdt) und einer unzureichenden Macht der
Leitung, da die Organisationsstruktur viele Subsysteme aufweist;
die Systemtragheit, die vor allem Bequemlichkeiten der Routi-
ne, des Eingespielten, der bestehenden Kapazitaten und Anla-
gen, die allesamt einen Trend zur Selbsterhaltung haben.

Zur Uberwindung von Widerstianden fiihrt Bleicher (1992, S. 772)
vier Grundtypen auf:

die ,Bombenwurf”“-Umsetzung, in der vollendete Tatsachen
schlagartig und unwiderruflich in Kraft gesetzt werden;

die partizipative Umsetzung, die unter Beachtung der Zeitkon-
stante Partizipation an der Organisationsentwicklung und Erler-
nen neuer Fahigkeiten umfafl3t;

die krisengepragte Umsetzung, in der eine Krise genutzt oder
eine als notwendig erkannte Anderung auf eine Krise hin geplant
und mit Hinweis auf das , Uberleben” durchgesetzt wird;

die Lern-Aktions-Vernetzung, in der die Entwicklung einzelner
Fahigkeiten lernend in einzelnen Schritten parallel zu Aktionen
vorangetrieben wird.

Generell sind folgende einzelne

Malnahmen bei Widerstanden

gegen Organisationsentwicklung

anzuwenden, sofern die entspre-

chenden Ursachen ausreichend

analysiert sind:

— Information Uber Ursachen
und Ziele,

— Beteiligung der Betroffenen,

— Aushandlung des Prozesses,

— Schutz von Einzelpersonen,

— Motivation und Belohnung von
Unterstltzenden,

— Hinzuziehen eines kompeten-
ten externen Beraters,

MafBRnahme

Situation

Information

Widerstand basiert auf Informationsdefi-
zit, Gerlichten und Fehleinschatzungen

Partizipation

Den Change Agents fehlen wichtige In-
formationen, die Betroffenen verfligen
Uber erhebliches Widerstandspotential

Unterstltzung / Hilfe

Widerstand basiert auf Anpassungs-
problemen

Verhandlung

Gewinn-Verlust-Situationen, machtige
Interessengruppen

Kooptation / Manipulation

Andere MalRnahmen sind unbrauchbar
oder zu aufwendig

Zwang

Zeit ist knapp, und das Management
verfligt Uber viel Macht

— offene Aussprachen Uber Probleme im Prozel3,

— Akzeptanz bestehender Arbeits- und Sozialbeziehungen,

— Erhalt des Vertrauensklimas,

— Schaffen friher Erfolgserlebnisse sowie
— rasche Stabilisierung erzielter Erfolge und Veranderungen.

Abb. 53: (aus: Staehle 1994, S. 925)
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Wichtig ist dabei, dald die gewahlte Maldnahme zur analysierten Ur-
sache des Widerstandes paldt; ein Beispiel flr eine solche ,Pas-
sung” zwischen Widerstandssituation und gewahlter Malinahme
befindet sich in Abbildung 53, S. 117.

Reflexionsfragen:

— Kommen lhnen die (sarkastischen) Regeln von Kieser
und Kubicek zur Blockierung von Innovationen aus
der Praxis bekannt vor?

— Wie gehen Sie personlich mit solchen Erfahrungen
um?

- Welche Moglichkeiten sehen Sie, Menschen, die Inno-
vationen verhindern, zur Innovation zu ermutigen?
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9. Profit- und Non-Profit-Einrichtungen

Der vorliegende Studientext erschien in der ersten Auflage unter
dem Titel ,, Leitung von Non-Profit-Einrichtungen der Weiterbildung”.
Dabei wurde davon ausgegangen, dald Leitungswissen und Leitungs-
handeln in Non-Profit-Einrichtungen der Weiterbildung in einer an-
deren Weise zu behandeln sind als bei Profit-Einrichtungen. Diese
Auffassung wurde von dem grundsatzlichen Disput der Erwachse-
nenbildung gespeist, wonach Bildung kein verkaufliches und konsu-
mierbares Gut sei, mit dem Profit zu machen sei bzw. gemacht
werden sollte. Unbeschadet der bildungsphilosophischen Grundla-
gen der streitenden Lager ist jedoch festzustellen, daf$ es, was die
Leitung von Bildungseinrichtungen betrifft, keinen Unterschied auf
der Ebene der Grundsatze und des instrumentellen Handlungswis-
sens gibt.

Der wesentliche Unterschied liegt auf der Zielebene. Profitunter-
nehmen verfolgen als primares Ziel den Profit, demgegenulber an-
dere Ziele nachgeordnet sind. Nicht-kommerzielle Einrichtungen ver-
folgen andere Ziele, in der Erwachsenenbildung in der Regel das
Bild eines freien Menschen in der humanen Gesellschaft. NatUrlich
bestimmen diese unterschiedlichen Primaérziele die Einrichtungen,
sowohl in der formalen als auch in der informellen Struktur, sowohl
in der Organisationskultur als auch in der Fihrung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter. Die Unterschiede aber liegen darin, wie Kate-
gorien ausgepragt sind (beispielsweise humaner oder autoritarer
Flhrungsstil); die Kategorien der betrieblichen Leitung jedoch sind
die gleichen (z.B. Fihrungsstil).

In der Erwachsenenbildung liel? sich dies idealtypisch vor 20 Jahren
noch durchaus in der Realitat wahrnehmen: Kommerzielle Bildungs-
einrichtungen (aus der Forderung von Erwachsenenbildungsgeset-
zen der Bundeslander beispielsweise ausgegrenzt) arbeiteten an-
ders als die aus 6ffentlichen Mitteln hoch bezuschulfdten analogen
Organisationen. Dies lag nicht nur am unterschiedlichen Inhalt des
Zieles, sondern auch an dessen MeRbarkeit und Verbindlichkeit.
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Mit MeBbarkeit ist gemeint, dal3 sich ,,Profit” in meRBbaren Gro-
RBen ausdricken lalkt: Rote und schwarze Zahlen sind in linearen
Systemen darstellbar. Anders ist dies bei Zielen, die etwa , Entfal-
tung von Persdnlichkeiten”, ,,humane Menschen” oder , politische
Partizipation” heiRen; ihre MelRbarkeit ist hochst umstritten und,
wenn Uberhaupt, nur mittels qualitativer Methoden maoglich. Dies
bedeutet auch: Der , Erfolg” oder , Nicht-Erfolg” einer Organisation
beim Erreichen ihrer Ziele ist im einen Fall besser als im anderen Fall
melRbar.

Mit Verbindlichkeit ist gemeint, daf® im einen Falle ein nicht er-
reichtes Ziel die Existenz der Einrichtung in Frage stellt, im anderen
Falle nicht. Ein Profitunternehmen, das keinen Profit erzielt, geht in
Konkurs. Eine Bildungseinrichtung, in der Menschen nicht das ler-
nen, was sie vom Ziel der Einrichtung her lernen sollen, kann weiter
existieren, wenn sie ihre Finanzen flr eben diese von der Organisa-
tion angestrebten Ziele erhélt. Dies ist beispielsweise bei Zielvor-
gaben wie ,flachendeckendem Angebot” als einer 6ffentlich sub-
ventionierten Zielkategorie der Fall.

Seit Mitte der 80er Jahre wird es jedoch zunehmend schwieriger,
Bildungseinrichtungen idealtypisch in kommerzielle und nicht-kom-
merzielle Einrichtungen zu unterscheiden. Der Anteil von Mitteln,
die auch in nicht-kommerziellen Bildungseinrichtungen nach markt-
wirtschaftlichen Prinzipien mit kommerziellen Zielen erwirtschaftet
werden, wachst standig. Er wird in den nachsten Jahren, dies ver-
heiRen entsprechende Budgetlinien kommunaler und offentlicher
Haushalte, weiter wachsen. Ehedem als , nicht-kommerzielle Ein-
richtungen” gedachte Bildungsorganisationen sind daher mittler-
weile langst mindestens januskopfig: Vielfach wird versucht, mit
marktwirtschaftlichen Mitteln nicht-kommerzielle Ziele zu verfolgen,
einen Offentlichen Auftrag zu erflllen, der pddagogisch motiviert,
aber nicht dffentlich finanziert wird. Die neue Diskussion um Orga-
nisationsentwicklung, Leitung und betriebwirtschaftliche Struktur von
Bildungseinrichtungen generell entstammt dem erhohten Anteil
marktwirtschaftlicher Determinanten in Bildungseinrichtungen, nicht
einem aus besserem Wissen entstandenen Wunsch nach Kennen-
lernen von Organisationsprinzipien.
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Der Zielkonflikt um Profit und Nicht-Profit, in dem sich viele ehe-
mals nicht-kommerzielle Bildungseinrichtungen derzeit befinden (ins-
besondere Volkshochschulen) ist in die Institution hineinverlagert wor-
den als Bestandteil strategischen und operativen Managements.
In einigen Fallen erst wird festgestellt, daf’ auch das normative Ma-
nagement davon betroffen ist. Dieser Zielkonflikt umfaldt auch die
Frage der Organisationsstruktur: Einzelne Betriebseinheiten erzie-
len ,Gewinne”, andere , Verluste". Die Diskussion darUtber, wie da-
mit umzugehen ist, hat in Bildungseinrichtungen erst angefangen.
Die organisatorische Notwendigkeit, diese Diskussion als legitimen
Bestandteil des Zielmanagements zu organisieren, hat erst begon-
nen.
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Hinweise zu den Reflexionsfragen

Reflexionsfragen Seite 8:

Schreiben Sie die Motive und Interessen, nicht die Ablaufe lhres Ein-
stiegs in die Erwachsenenbildung auf! Uberpriifen Sie, ob Sie sich ein
ausreichend realistisches Bild von der erwachsenenpadagogischen
Tatigkeit gemacht haben! Schreiben Sie lhre Interessen in zwei Spal-
ten auf: links die personlichen Interessen, rechts die Anforderungen
der Einrichtung. Welche Interessen Gberwiegen? Wo gibt es Interes-
senkonflikte? Beantworten Sie diese Frage, indem Sie die Augen
schlieRen, sich entspannen, versuchen, Einschrankungen der Reali-
tat zu vernachlassigen. Alles ist moglich! Schreiben Sie lhre Vorstel-
lungen auf, wenn Sie den Eindruck haben, dal} Sie ganz ruhig, ganz
entspannt und ganz ohne Blockade denken kdnnen.

Reflexionsfragen Seite 12:

Sie kommen diesen beiden Fragen rasch naher, wenn Sie sich dar-
auf besinnen, welche Tatigkeiten Ihrer Meinung nach in der Leitungs-
funktion stecken (bei Ihnen selbst, bei Personen, die leiten). Wichtig
ist es, die Tatigkeiten mdglichst genau zu beschreiben. Bewerten
Sie die Tatigkeiten daraufhin, ob sie Ihnen etwas bedeuten!

Reflexionsfragen Seite 18:

Verwenden Sie in lhrer Antwort die Tatigkeitsbeschreibungen, wel-
che im Studientext referiert werden, und versuchen Sie, eigene Be-
griffe zu finden, wenn diese nicht prazise genug sind, Uberprifen
sie Ihre Antworten anhand der Falle der Leitungstatigkeit (Seite 19).

Reflexionsfragen Seite 21:

Zur Beantwortung der Fragen machen Sie zunachst eine Liste der
Leitungstatigkeiten, die Sie selbst auslben (oder greifen Sie auf die
bereits angefertigte Liste zurlick) und erganzen Sie diese um ande-
re Leitungstatigkeiten, die Sie aus dem Hause kennen. Sodann grup-
pieren Sie sie nach den Kategorien von Abbildung 8, S. 20. Tatigkei-
ten, die Sie dort nicht einordnen kénnen, Ubertragen Sie auf eine
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gesonderte Liste. Gehen Sie die aufgelisteten Tatigkeiten durch und
vermerken Sie getrennt voneinander, ob Sie daran Interesse haben
oder dies fur lhren Kompetenzschwerpunkt halten. In einem zwei-
ten Durchlauf vermerken Sie, welche Tatigkeitsbereiche in lhrer Ein-
richtung verstarkt werden muften.

Reflexionsfragen Seite 25:

Schreiben Sie die Ihnen bekannten oder explizierten Ziele zunachst
ungeordnet auf. Ordnen Sie sie dann nach unterschiedlichen Mana-
gement- oder Organisationsebenen. Uberpriifen Sie nicht nur, ob die
Ziele widerspruchsfrei sind, sondern anhand lhrer Kenntnisse auch,
ob sie als Zielkonzept fir Ihre Bildungseinrichtung jetzt und in der
naheren Zukunft taugen. Bei der Initiierung einer Zieldiskussion in lhrer
Einrichtung denken sie bitte an die formale und informelle Struktur. In
der Regel steht die informelle Organisationsstruktur fir die eher dy-
namische, die formale eher flr die starre, aber auch verbindliche Seite
der Organisation. Gehen Sie noch einmal zurlck auf Ihre Beantwor-
tung der Fragen auf Seite 23-24. Uberpriifen Sie die , Hierarchie” der
dort formulierten Ziele. Schreiben Sie auf, welche Ziele in welchem
konkreten Zusammenhang mit einzelnen Tatigkeiten stehen.

Reflexionsfragen Seite 28:

Wichtig ist, dafd Sie auf den unterschiedlichen Ebenen nicht den Ist-
Zustand beschreiben, sondern explizit Soll-Ziele formulieren. Am ein-
fachsten ist dies, wenn Sie sich ein sprachliches Strukturschema
vornehmen (z.B.: Ziel ist ...) und moglichst kurze einfache Satze schrei-
ben. Wenn Sie keinen Ableitungszusammenhang aus der Diskussi-
on Uber die Einrichtung haben, empfiehlt es sich, zunachst die ope-
rationalen Zielsetzungen zu skizzieren, um dann schrittweise die Ge-
danken Uber globale Zielsetzungen zu prazisieren.

Reflexionsfragen Seite 30:

Nehmen Sie die Liste der Beschaftigten in |hrer Einrichtung und
schreiben Sie bei jeder Person auf, welche Interessen und Beduirf-
nisse diese gegenlber dem Arbeitsplatz und gegenlber den Orga-
nisationszielen lhrer Meinung nach hat bzw. haben kénnte. Fihren
Sie anhand dieser Niederschrift ein Gesprach mit der entsprechen-
den Person, um zu Uberprifen, ob lhre Einschatzung richtig ist. No-
tieren Sie die Unterschiede!
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Reflexionsfrage Seite 31:

Beginnen Sie die Beantwortung dieser Frage bei sich selbst: Be-
schreiben Sie schriftlich lhre eigene oder auf Sie bezogen vorge-
nommene Aufgabenkritik! Setzen Sie diese Beschreibung fur die
Kolleginnen und Kollegen fort, die in lhrer nachsten Umgebung ar-
beiten. Bei der Initiierung einer Aufgabenkritik denken Sie an pad-
agogische Verfahren der Problemanalyse, Prioritatensetzung (z.B.
Metaplan etc.).

Reflexionsfrage Seite 32:

Denken Sie dabei an lhre bzw. eine Ihnen bekannte oder fiktive Ein-
richtung! Was wird gesagt zu

— dem Verhaltnis von Handeln und Struktur,

— von Kooperation und Konkurrenz,

— von Macht und Autonomie,

— von Freiheit und Zwang,

— von Stabilitat und Wandel,

— von Konformitat und Distanz?

Reflexionsfragen Seite 34:

Schreiben Sie zunachst auf, welches die wesentlichsten Bestand-
teile der Umwelt |hrer Einrichtung sind (Kommune, Zweckverband,
konkurrierende Einrichtungen etc.). Gewichten Sie diese Elemente
der Umwelt! Analysieren Sie Umweltfaktoren in zwei Schritten: zu-
nachst fir jedes einzelne Element, in welcher Weise es sich entwik-
kelt, anders verhalt, vorankommt, sodann flur die Elemente und ih-
ren Zusammenhang, in welcher Weise sich das Gesamtgeflige ver-
andert, einzelne Einrichtungen beispielsweise mit der Kommune in
einen engeren Kontakt kommen, andere untereinander in verscharf-
te Konkurrenzbeziehungen geraten. Bei der Antwort auf die Frage,
inwieweit Sie selbst auf Umweltveranderungen und Umweltfakto-
ren reagiert haben, schreiben Sie bitte auch auf, wie Sie diese Ver-
anderungen und Faktoren bemerkt haben!

Reflexionsfragen S. 39:

Es empfiehlt sich, diese Aufgabe an konkreten Beispielen aufzubau-
en: Ein Stadtteilprojekt, eine interdisziplindre Veranstaltung, ein Ko-
operationsvorhaben. Nehmen Sie zunachst ein solches Beispiel und
versuchen Sie, die entstandenen Probleme als Probleme der Orga-
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nisationsstruktur (incl. entscheiden und kommunizieren) zu definie-
ren.

Reflexionsfragen Seite 44:

Falls es kein Organigramm lhrer Einrichtung gibt, versuchen Sie ein
solches als Grundlage zu zeichnen. Versuchen Sie in |hr Organigramm
die jeweiligen Bezlige der Einheiten (so klein sie auch sind) zueinan-
der einzutragen und zu qualifizieren (stark/schwach, Entscheidung/
Information etc.).

Reflexionsfragen Seite 46:

Falls es in lhrer Organisation keine expliziten Diskussionen Uber
Organisationsstruktur etc. gibt, versuchen Sie in Protokollen oder
der Erinnerung festzustellen, ob in anderen Diskussionszusammen-
hangen implizit eine solche Debatte gefihrt wurde und wird. Ver-
suchen Sie auch diese Diskussion zu qualifizieren.

Reflexionsfragen Seite 50:

Versuchen Sie, mit den eingefihrten Begriffen die Merkmale lhrer
Organisation zu skizzieren. Behandeln und betrachten Sie das so
entstandene Profil als Diskussionsvorlage, die nur |hre subjektive
Sicht wiedergibt.

Reflexionsfragen Seite 53:

Versuchen Sie, ,,Vertrauen” zu differenzieren: Vertrauen zu wem und
bei was? Zur Kontrolle versuchen Sie auch sich zu vergewissern,
wo Sie ,,MiRtrauen” vermuten oder kennen! Bezliglich der Ursa-
chen bedenken Sie nicht nur Personen, sondern auch Strukturen,
Arbeitsablaufe, Verfahren der Transparenz sowie historische Dimen-
sionen.

Reflexionsfragen Seite 55:

Stellen Sie sich vor, Sie wollten einer Person, die |hre Einrichtung
gar nicht kennt, an einigen Beispielen deren Organisationskultur
deutlich machen. Versuchen Sie, geeignete Beispiele auszuwahlen
und diejenigen Symbole und Fakten, die spezifisch und exempla-
risch die Kultur der Organisation beschreiben. Erst in einem zweiten
Schritt sollten Sie ihre personliche Einstellung dazu Uberprifen und
sich auch fragen, ob Ihre Auswahl davon beeinflul3t war.
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Reflexionsfragen Seite 59:
Uberpriifen Sie die von Ihnen genannten Erkennungsmerkmale mit
den Medien der symbolischen Vermittiung in Abb. 24, S. 51.

Reflexionsfragen Seite 68:

Vergewissern Sie sich zunachst lhrer personlichen Einstellung zu
den formulierten Fihrungsgrundséatzen. Schreiben Sie sodann auf,
welche FUhrungsgrundsatze explizit oder implizit in |hrem Betrieb
vorhanden sind. Diskutieren Sie sodann den Nutzen von Flihrungs-
grundsatzen vor allem an den bei lhnen real bestehenden Grundsat-
zen.

Reflexionsfragen Seite 72:

Am besten, Sie schreiben Stichworte flr die genannten Tatigkeits-
felder auf ein Extra-Blatt und stellen zwei Spalten daneben: die er-
ste Spalte fur den ,, Ist-Zustand”, die zweite flr den , Soll-Zustand”.
Flllen Sie zunachst die Ist-Spalte aus mit einer moglichst prazise
geschatzten prozentualen Zahl des Anteils an |hrer Tatigkeit. Gehen
Sie sie sodann durch und Uberlegen Sie, an welchen Stellen Sie ger-
ne fur sich selber einen hdoheren/niedrigeren Anteil hatten und an
welchen Stellen Sie von den Anforderungen lhrer Tatigkeit her ge-
sehen gerne eine Verminderung/Erweiterung der Tatigkeiten hatten.
Falls es hier Unterschiede gibt, erganzen Sie die eine Soll-Spalte um
eine zweite und flllen Sie sie getrennt aus: eine Soll-Spalte bezo-
gen auf die funktionalen Anforderungen lhrer Tatigkeit, die andere
bezogen auf lhre eigenen Interessen.

Reflexionsfragen Seite 78:

Versuchen Sie zunachst, die Begriffe autoritar und kooperativ zu dif-
ferenzieren. Dabei ist etwa denkbar, danach zu fragen, woran sich
z.B. ,autoritar” feststellen a3t (Stimme, Entscheidungsprozef3, Kom-
munikationsfahigkeit etc.). Geben Sie sodann Ihre Einschatzungen
auf der Basis dieser differenzierten Kategorien ab.

Reflexionsfragen Seite 79:

Nehmen Sie lhre personliche Liste von Widerspriichen und ordnen
Sie sie: Handelt es sich um Widerspriche zwischen Ihnen und an-
deren Menschen, schreiben Sie sie auf ein Extra-Blatt. Handelt es
sich um Widersprlche zwischen Ihnen und funktionalen Anforde-



Hinweise zu den Reflexionsfragen

127

rungen, schreiben Sie sie auf ein Extra-Blatt. Was Sie nicht einord-
nen konnen, schreiben Sie auf ein drittes Blatt. Gehen Sie jedes
Blatt daraufhin durch, ob Ihnen Maoglichkeiten einfallen oder bekannt
sind, diese Widersprlche aufzuldsen.

Reflexionsfragen Seite 83:

Bitte beantworten Sie diese Fragen auch dann, wenn Sie nur in ei-
nem 2- bis 5-Personenbetrieb arbeiten. Versuchen Sie vor der Ant-
wort auf die Frage nach der ,flachen” Hierarchie flr sich eine Kurz-
charakteristik der bestehenden Hierarchie Ihrer Einrichtung.

Reflexionsfragen Seite 89:

Diese Fragen sind ,,Hand aufs Herz-Fragen”! Sie gehen diese Fra-
gen am besten dadurch an, daf$ Sie lhre personlichen Bewertungs-
kriterien fur kinftige Kolleginnen und Kollegen (nebenberuflich oder
hauptberuflich) aufschreiben, gewichten und begriinden. Mit diesem
.Positionspapier” lassen sich hochinteressante Diskussionen mit
Kolleginnen und Kollegen uber Einstellungen bzw. , Kooperations-
verfahren” flhren.

Reflexionsfragen Seite 93:

Die ersten drei Fragen dienen zur Vergewisserung und zur Erinnerung
dessen, was in lhrer Praxis Ublich ist. Wichtig ist, dal? Sie die Vor-und
Nachteile regelmafiger und systematisierter Mitarbeiterinnengespra-
che aufschreiben. Denken Sie dabei sowohl an die formale als auch
die informale Seite von Organisationen. Uberlegen Sie, ob in lhrer
Einrichtung die Vor- oder die Nachteile Uberwiegen wiirden.

Reflexionsfragen Seite 95:

Versuchen Sie, die Motivationsfrage zunachst dadurch zu beantwor-
ten, daf Sie die Mitarbeitenden der Reihe nach durchgehen und
deren Motivation skizzieren und bewerten. Verwenden Sie die Kate-
gorie des ,,Gestaltungsspielraums” als eine mdgliche Erklarung fur
die bestehende Motivationslage. Beschreiben Sie magliche Hand-
lungen mit Blick auf das im Betrieb Veranderbare.

Reflexionsfragen Seite 97:
Gehen Sie diese Aufgabe so an, dalR Sie zunachst aufschreiben,
welche Arbeiten bzw. Aufgaben in nachster Zeit zu erledigen waren
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und sodann entscheiden, welche davon moglicherweise in Team-
Arbeit am besten erledigt werden kdnnten. Machen Sie dann einen
erneuten Anlauf und schreiben Sie auf, welche Personen in lhrer
Einrichtung Sie gerne — unabhangig von der Aufgabe — zu einem
Team zusammenbringen wirden und was Sie sich davon verspra-
chen. Notieren Sie sich die Unterschiede im Ergebnis der beiden
Herangehensweisen.

Reflexionsfragen Seite 103:

Denken Sie bei den Grundregeln auch an die ,, nichtgeschriebenen”
Regeln. Diese konnen auch die symbolische Interaktion betreffen!
Bei der Nennung der Konflikte denken Sie bitte nicht nur an diejeni-
gen zwischen Personen, sondern auch zwischen Personen und Din-
gen; auch wenn eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter dauerhaft eine
Arbeit nichtqualifiziert bewaltigen koénnen, handelt es sich um ei-
nen Konflikt!

Reflexionsfragen Seite 105:

Gehen Sie in lhrer Erinnerung zunachst unterschiedliche Konflikt-
falle durch und beschreiben Sie die dort eingeschlagenen Ldsungs-
wege. Uberlegen Sie — rein hypothetisch — magliche Konsequen-
zen bei Anwendung anderer Losungsmoglichkeiten.

Reflexionsfragen Seite 107:

Versuchen Sie, in der Erinnerung und der taglichen Praxis darauf zu
achten, welche Gefiihle Sie haben, wenn Dinge im Gruppenpro-
zeld beraten werden (und wurden). Versuchen Sie, die Ursachen
dieser Gefiihle (z.B. Unbehagen, Arger, MiBmut usw.), unterschie-
den nach persdnlichen und sachlichen Aspekten, zu identifizieren.

Reflexionsfragen Seite 109-110:

Es empfiehlt sich, jedes dieser Schreiben — es handelt sich um Ori-
ginalschreiben! — mehrmals zu lesen, Wort fir Wort! Berlcksichti-
gen Sie bei dem eigenen personlichen Eindruck aufgrund des Schrei-
bens auch |lhre emotionale Seite! Was fallt Ihnen auf? Falls Sie ahn-
liche Schreiben haben oder erhalten, senden Sie diese bitte als Ma-
terialgrundlage an den Autor dieses Studientextes!
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Reflexionsfragen Seite 113:
Versuchen Sie dazu, den moglichen AnlalR bzw. die bestehenden
Ursachen moglichst prazise zu beschreiben sowie die gegebenen
Bedingungen anhand der vorgestellten Merkmale zu UberprUfen.
Versuchen Sie auch, das optimale Ziel einer solchen Organisations-
entwicklung zu beschreiben.

Reflexionsfragen Seite 115:

Halten Sie sich nicht auf mit der Definition des vielschichtigen Be-
griffs der ,,Innovation”, sondern verwenden Sie ihn als heuristischen
Suchbegriff. Bei der Beurteilung von Personen sollten Sie Schwarz-
Weil3-Malerei vermeiden, sondern Personen danach einschatzen, fur
welche Art und welches Ziel Sie mdglicherweise aufgeschlossen
sein kdnnten, fir welches nicht.

Reflexionsfragen Seite 118:

Dies sind die letzten Reflexionsfragen. Da Sie diesen Studientext
durchgearbeitet haben, ist davon auszugehen, daf$ Sie selbst Inno-
vationen nicht blockieren, sondern befordern. Versuchen Sie den-
noch, selbstkritisch dieser Hypothese Rechnung zu tragen. Und ver-
suchen Sie auch, nicht nur das innovative Element bei anderen zu
suchen und zu férdern, sondern auch bei sich selbst zu entwickeln.
Es gibt niemanden, der nicht noch innovativer und in einem noch
breiteren Sinne aufgeschlossener sein konnte, als er oder sie schon
ist!
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Glossar

Betriebe
siehe Organisationen

Betriebswirtschaft

Betriebswirtschaft (als Wissenschaft) wird im Kontext dieses Studi-
entextes als eine relativ neue Bezugswissenschaft der Erwachse-
nenbildung verstanden, die sich mit der betrieblichen und 6konomi-
schen Verfaldtheit von Erwachsenenbildung beschaftigt. Dabei wer-
den vor allem betriebswirtschaftliche Erkenntnisse und Begriffe fir
ihre Verwendbarkeit in Einrichtungen/Organisationen der Erwach-
senenbildung geprift (s. Studientext , Wirtschaftlichkeit ..."” von
Meisel/Rohlmann/Schuldt 1998).

Corporate Identity (Cl)
Leitbild einer Organisation (s. Studientext ,Cl" von Nuissl/von Rein
1997)

Einrichtungen
siehe Organisationen

Fortbildung

Fortbildung wird hier als wesentliches Element von Personalentwick-
lung verstanden, wobei sie sowohl dazu beitragt, Persdnlichkeit zu
entfalten, als auch dazu beitragt, Personen in Organisationszusam-
menhangen in der Arbeit zu stltzen.

Fiihren

Flhren bezeichnet im wesentlichen Tatigkeiten wie Anleiten, Orga-
nisieren, Planen und Kontrollieren. Fihren wird im wesentlichen
synonym zu Managen gebraucht.

Fuhrungsrolle
Flhrungsrolle ist der Begriff fir die Funktion innerhalb einer Organi-
sation, in die Menschen , hineinschllpfen” (Rollentheorie); er ver-
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deutlicht den Unterschied zwischen den handelnden Personen und
ihrer organisatorischen Funktion (und erklart vielfach auch Widerspru-
che).

Fuhrungsstil

Mit Fihrungsstil wird die personliche Seite der Leitungstatigkeit be-
schrieben. Kategorien des , Fiihrungsstils” haben groRe Ahnlichkeit
mit entsprechenden Kategorien aus der padagogischen Interaktion,
insoweit es um Gruppendynamik und Padagogen-Verhalten geht.

Gruppenarbeit

Gruppenarbeit wird hier als wichtige Form der Arbeit in der erwach-
senenpadagogischen Einrichtung verstanden. Man unterscheidet
zwischen formellen und informellen Gruppen. Fur die Gruppenar-
beit gelten Kriterien wie etwa Interaktionsstruktur, Entscheidungs-
struktur, Gruppenziele, wenn diese Gruppen als Bestandteile der
Arbeitsorganisation definiert werden sollen.

Institutionen
siehe Organisationen

Leiten

Leiten bezeichnet im wesentlichen Tatigkeiten des Anleitens, des
Organisierens, Planens und Kontrollierens; leiten wird hier in der Re-
gel synonym zu Fihren und Managen gebraucht.

Leitungstatigkeiten

Zu Leitungstatigkeiten zahlen insbesondere planen, Information ver-
arbeiten, koordinieren, anweisen, verhandeln, kontrollieren und ent-
scheiden.

Managen

Managen bezeichnet Tatigkeiten wie planen, organisieren, anleiten,
kontrollieren; managen wird hier in der Regel (soweit nicht anders
vermerkt) synonym mit fihren gebraucht.

Marketing

Gezielter und sytematischer Einsatz von Aktions- und Distributions-
mittel der Organisation (s. Studientext , Weiterbildungsmarketing”
von Scholl 1997)
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Nicht-kommerzielle Einrichtungen

Unter nicht-kommerziellen Einrichtungen werden diejenigen Institu-
tionen der Erwachsenenbildung verstanden, bei denen das Gesamt-
ziel der Organisation nicht im Erwirtschaften von Gewinnen/Profi-
ten besteht; synonym werden sie auch als Non-Profit-Einrichtungen
bezeichnet. In der Regel handelt es sich um 6ffentlich bezuschul3te,
offentlich verantwortete Einrichtungen.

Non-Profit-Einrichtungen
siehe Nicht-kommerzielle Einrichtungen

Normatives Management

Das normative Management umfal’t im wesentlichen Globalziele,
Grundbedingungen, Leitbild und ldeologie der Organisation sowie
den Umgang damit.

Offentlichkeitsarbeit
Kommunikation der Organisation nach innen und aufRen (s. Studien-
text , Offentlichkeitsarbeit ..."” von Nuissl/von Rein 1995)

Organisationen

Organisationen sind zielorientierte soziale Gebilde mit einem angeb-
baren Mitgliederkreis. Gegenstand dieses Studientextes sind nicht-
kommerzielle Erwachsenenbildungseinrichtungen als Organisatio-
nen. Die Begriffe Betriebe, Einrichtungen, Institutionen und Unter-
nehmen der Erwachsenenbildung/Weiterbildung werden im Verlau-
fe dieses Studientextes in der Regel — sofern nicht anders vermerkt
—synonym mit dem Begriff der Organisation gebraucht.

Organisationselemente

Die wesentlichen Elemente von Organisationen sind: Personen,
Aufgaben und Hilfsmittel. Die jeweilige Kombination dieser Elemen-
te fUhrt zur Organisationsstruktur.

Organisationsentwicklung

Unter Organisationsentwicklung wird die zielgerichtete Weiterent-
wicklung einer bestehenden Organisation verstanden, die aufgrund
sich verandernder Umwelteinflisse sich verandernder Ziele oder sich
verandernder interner Bedingungen erforderlich wurde. Organisati-
onsentwicklung steht dabei im Kontext des Begriffs der ,, lernenden
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Organisation”. (s. Studientext ,, Organisationsentwicklung ..." von
Klchler von; Schaffter 1997)

Organisationskultur

Organisationskultur grenzt sich ab von Betriebsklima, Organisations-
klima und Unternehmenskultur. Sie beschreibt die gesamte Situati-
on und Entwicklung von Einrichtungen. Sie umfal3t auch Macht-,
Rollen-, Aufgaben- und Personenkulturen.

Organisationspsychologie

Die Organisationspsychologie liefert insbesondere fur Einrichtungen
der Erwachsenenbildung, in denen Menschen nicht nur als Organi-
sationsmitglieder, sondern als erkenntnisleitendes Interesse die wich-
tigste Rolle spielen, bedeutsame Erkenntnisse und Analyseverfah-
ren. Diese werden hier fUr den Bereich Erwachsenenpadagogik,
soweit sinnvoll, adaptiert, auch wenn die entsprechenden Quellen
meist im Bereich kommerzieller Unternehmen liegen.

Organisationssoziologie

Organisationssoziologie wird hier als Bezugswissenschaft der Er-
wachsenenbildung gesehen, die Erkenntnisse und Instrumentarien
zur institutionellen Verfaldtheit von padagogischen Tatigkeiten lie-
fert. Teilweise werden organisationssoziologische Kategorien und
Begriffe flr erwachsenenpadagogische Zusammenhange modifiziert.

Organisationsstruktur

Mit Organisationsstruktur wird die formale Gestalt der Einrichtung
bezeichnet (im Unterschied zur Organisationskultur). Die formale
Gestaltung der Einrichtungen (Aufgabenzuweisung, Ablaufdefinition,
Kontrolle etc.) ist Aufgabe der Leitung. Gelaufige Modelle der Orga-
nisationsstruktur sind Linien-Organisation und Matrix-Organisstion.

Organisationsumwelt

Die Umweit der Organisation ist entscheidend flr deren Ziele und
Entwicklungsmaoglichkeiten. Dies gilt insbesondere fur Erwachse-
nenbildungseinrichtungen, die in besonderer Weise mit ihrer Um-
welt (etwa auf kommunaler Ebene) verbunden sind. Wichtig ist eine
prazise Trennung der Organisation von ihrer Umwelt sowie ein gere-
geltes Verfahren zur Analyse von Umwelteinflissen und Umwelt-
veranderungen.
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Organisationsziele

Ziele von Organisationen und Einrichtungen definieren einen ,,Soll-
Zustand”, auf den hin die Tatigkeiten geblndelt werden. Ziele ha-
ben nicht nur die Funktion, die Richtung der Tatigkeiten anzugeben,
sondern auch Wahrnehmungen zu steuern, Entscheidungskriterien
zu liefern, Koordinationsmaoglichkeiten zu bieten, Kontrolle zu ermog-
lichen, zu motivieren und Interessen zu realisieren. Leitung ist nicht
ohne definierte Ziele mdglich. Ziele setzen gemeinsame Evaluation,
Analyse und Revision voraus.

Operatives Management

Das operative Management umfaldt konkrete Entscheidungen, Hand-
lungen und Tatigkeiten in eng definierten Arbeits- und Funktionszu-
sammenhangen.

Personalentwicklung

Personalentwicklung umfal3tim Sinne dieses Studientextes alle Mal3-
nahmen, die angestrebt und moglich sind, um zwischen Organisati-
on einerseits und Person andererseits eine maglichst ebenso hu-
mane wie effiziente Passung zu erzeugen. Zur Personalentwicklung
gehoren daher vor allem vier Bereiche: Personalauswahl, Arbeits-
platzgestaltung, Fortbildung und Teamentwicklung.

Primarorganisation

Mit Primarorganisation wird diejenige Organisationsstruktur bezeich-
net, die zur Bewaltigung der dauerhaft vorhandenen und regelmafii-
gen Aufgaben fur die Einrichtung gewahlt wird.

Sekundarorganisation

Zur Sekundarorganisation gehdren vor allem Projekte (auch AB-Mal3-
nahmen), Schwerpunktprogramme und angegliederte Bereiche mit-
telfristiger Dauer (AFG-Malsnahmen).

Strategisches Management

Strategisches Management umfalit die Entscheidung Uber Organi-
sationsstrukturen Uber Regeln zu Ablaufen und Entwicklungen so-
wie Verhalten bei Konflikten.

Unternehmen
siehe Organisationen
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