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Abstract
Antje von Rein (2000): Offentlichkeitsarbeit in der Weiterbildung

Mit dem steigenden Druck, éffentlich finanzierte Weiterbildung auch in der Offentlichkeit zu
begriinden, wachst der Anspruch an die Offentlichkeitsarbeit der
Weiterbildungseinrichtungen. Die Publikation untersucht historisch/systematisch und
empirisch den Zusammenhang von Offentlichkeitsarbeit und den Entwicklungsprozessen
ausgewahlter Einrichtungen. Die Bindelung der praktischen Erfahrungen und Einsichten
sind eine Hilfestellung fir jeden Interessierten.
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Vorbemerkungen

Was friiher vielen in der Erwachsenenbildung noch als ,Luxus” erschien,
ist heute zur Notwendigkeit geworden: Offentlichkeitsarbeit. Fir die 6ffentliche
Erwachsenenbildung gilt als charakterisch, im 6ffentlichen Auftrag zu arbeiten,
offen fur alle zu sein und auch offentlich relevante Themen anzusprechen. Ein
solcher Anspruch ldsst sich allerdings nur realisieren, wenn im Zusammenhang
mit dem origindren Kern der disponierenden Tétigkeiten, namlich dem Planen
und Organisieren von Erwachsenenbildungsarrangements, eine dialogorientier-
te Offentlichkeitsarbeit betrieben wird. Sicherlich konnte man tiber viele Jahre
hinweg — wie auf einem bundesweit vertriebenen Werbeplakat der 70er Jahre
suggeriert wurde — davon ausgehen, dass ,alle zur VHS gehen”, da sich noch
nicht absehen liel$, welche Marktstrukturen sich in den 80er und insbesondere
in den 90er Jahren etablieren sollten. Auch waren in den 70er Jahren der 6ffent-
liche Auftrag und die 6ffentliche Aufgabe der Erwachsenenbildung parteientiber-
greifend unbestritten, wahrend sie heute umstritten sind oder zumindest tiefgrei-
fenden Verdnderungen unterliegen. Hiufig war Offentlichkeitsarbeit auch als
unglaubwiirdige Werbung, als Ausdruck einer ,Verspektakelung” der Bildungs-
arbeit missverstanden worden. Schon in etwas graphisch aufwendigeren und
asthetisch ansprechenderen Werbemitteln sahen einige die Verabschiedung von
der Aufklarung und die eindimensionale Anpassung an den Markt. Offentlich-
keitsarbeit wird aber heute in einem differenzierten, mehrfach erweiterten Sinn
verstanden. Im Mittelpunkt steht die Kommunikation mit den Adressaten. Sie
kann kaum glaubwiirdig praktiziert werden, wenn nicht auch addquate einrich-
tungsinterne Offentlichkeitsarbeit geleistet wird.

Das DIE — bzw. seine institutionelle Vorgangerin Padagogische Arbeits-
stelle des Deutschen Volkshochschul-Verbandes — hat bereits in den 70er Jahren
in der Reihe der Selbststudienmaterialien (Sestmat) mit einem Heft zur Offent-
lichkeitsarbeit (Baumeister 1977) betont, dass es sich bei Offentlichkeitsarbeit
um einen integralen Bestandteil hauptberuflich planenderTatigkeit in der Erwach-
senenbildung handelt. Die Autorin des vorliegenden Bandes stellt zu Recht fest,
dass viele Anstrengungen fiir eine verbesserte Offentlichkeitsarbeit aufgrund der
mangelnden Verankerung in der institutionellen Zielsetzung und der inhaltli-
chen Arbeit der Weiterbildungseinrichtungen jahrzehntelang eigenartig oberflach-
lich und nicht selten folgenlos blieben. Es sind nur einige wenige dokumentierte
Projekte der kommunalen Erwachsenenbildung aus fritheren Jahren, die aufzei-
gen, wie inhaltliche Bildungsarbeit und Offentlichkeitsarbeit in einer engen Ver-
schrankungsbeziehung stehen konnen. Blittert man das Publikationsverzeich-
nis des DIE durch, dann findet man unter dem Stichwort Offentlichkeitsarbeit



nicht zufallig zwei Titel, die sich auf kommunal orientierte Bildungsprojekte
beziehen (A. Borkel: ,Lebenswelt Stadt”; G. Kruse-Brammer/H.-H. Groppe: ,Das
Wasser”). Beide Veroffentlichen veranschaulichen eindrucksvoll, in welchen in-
haltlichen Kontext sich die Offentlichkeitsarbeit einer kommunalen Erwachse-
nenbildungseinrichtung einbetten lasst und welche &ffentlichen Wirkungen er-
zeugt werden konnen. Es ist auch kein Zufall, dass es sich bei einem weiteren
Titel des DIE zur Offentlichkeitsarbeit erneut um einen Studientext fiir die Er-
wachsenenbildung handelt (E. Nuiss/A. von Rein: ,Offentlichkeitsarbeit von
Weiterbildungseinrichtungen®), der von einem weiteren Band zum Thema ,Cor-
porate ldentity” erganzt wird. Im Zusammenhang mit anderen Studientexten bil-
den diese eine Basis, mit der die heutigen Anforderungen an eine disponierende
Tatigkeit in der Erwachsenenbildung beschrieben werden kénnen. Sie stellen
auch das thematische Gertist der vom DIE angebotenen berufsbegleitenden und
abschlussbezogenen Fortbildung ,Weiterbildungsmanagement” dar.

Die Kommunikation mit der Offentlichkeit tiber Ziele, Aufgabenver-
standnis und Leistungen einer gemeinwohl- und biirgerorientierten Erwachse-
nenbildung ist also kein zusatzliches Aufgabenfeld, das man sich nur bei perso-
neller Uberkapazitit leisten konnte, sondern sie ist ein integraler Bestandteil
jeglichen professionellen Handelns, das die Teilnehmerwiinsche ernstnimmt und
zugleich Bildungsbediirfnisse erschliefen will, das 6ffentliche Forderung mit der
addquaten Darstellung der Leistung legitimiert und die Organisationsziele und
ihre Dienstleistungen mit der Offentlichkeit kommuniziert.

Die vorliegende empirische Studie verdeutlicht eindrucksvoll, in wel-
chem Zusammenhang Offentlichkeitsarbeit mit dem Ansatz der Corporate Iden-
tity zu sehen ist. Es geht dabei grundlegend um die ergebnisorientierte Reflexion
der Frage, was offentliche Weiterbildung in der sich modernisierenden Gesell-
schaft darstellen will und kann und wie dieses Aufgabenverstandnis in der inter-
nen und externen Offentlichkeitsarbeit zu kommunizieren ist. Offentlichkeitsar-
beit reicht diesem Verstandnis nach weit tiber die Aufgaben Programmprasenta-
tion, Bewerbung einzelner Angebote und Imagewerbung hinaus. Ein Leitbild zu
kommunizieren, das Erscheinungsbild der Einrichtung und das Verhalten der
Mitarbeitenden entsprechend zu gestalten, dies sind Notwendigkeiten nicht nur
im Hinblick auf eine zugespitzte Konkurrenzsituation. Erinnert sei daran, dass
die Sphare der Offentlichkeit eine Errungenschaft der Demokratisierung der
Gesellschaft darstellt. Die standige Auseinandersetzung mit der Offentlichkeit
um Position und Aufgabe, um Inhalte und Profil kann als eine Notwendigkeit
gesehen werden, den offentlichen Auftrag unter veranderten gesellschaftlichen
Bedingungen immer wieder neu zu diskutieren und zu interpretieren. Dass die
Mehrzahl der von der Autorin befragten Einrichtungsleiter/innen die Offentlich-



keitsarbeit in einen mehr oder weniger direkten Zusammenhang mit basalen
Organisationsentwicklungsprozessen stellt, mag als Indiz fir diese Zusammen-
hdnge gewertet werden.

Die Auswertung der Untersuchung verweist auf eine Reihe von Pro-
blembereichen bei der Umsetzung derart iibergreifender Ansitze von Offent-
lichkeitsarbeit. Dass die Ebene der Verhaltensanderungen dazu gehort, vermag
die ,Professionals” in der Weiterbildung nicht zu tiberraschen. Lernprozesse im
locker gekoppelten System der Weiterbildungsorganisation verweisen auf ein
Problem, das heute immer weniger als weiterbildungsspezifisch angesehen wer-
den kann. Je lockerer Arbeitnehmer/innen mit ihren Betrieben verbunden sind,
je weniger Sicherheit ihnen geboten wird, je mehr sich die Individuen als Le-
bensunternehmer/innen verstehen miissen, desto schwieriger wird es, eine Iden-
tifikation mit den Betrieben zu erreichen und zu sichern. Am ehesten scheint
dies noch moglich zu sein, wenn Prinzipien wie Transparenz und Mitgestal-
tungsmoglichkeit — wie sie von der Autorin herausgearbeitet worden sind — in
den Organisationen realisiert werden.

Klaus Meisel
Deutsches Institut fiir Erwachsenenbildung



Einleitung: Offentlichkeitsarbeit
—zwei Jahrzehnte folgenloser Diskussion

Der ,6ffentliche Raum’ unterliegt derzeit in allen westlichen Landern
einem rapiden und grundlegenden Wandel. Der 6konomische Umbau industri-
eller Gesellschaften zu Dienstleistungs- und Informations- oder Wissensgesell-
schaften, der soziale Umbruch mit Merkmalen der Individualisierung, Mobilitat
und Flexibilisierung sowie der strukturelle Wandel mit den Merkmalen der Glo-
balisierung und Mediatisierung beeinflussen die Trennung von Privatem und Of-
fentlichem ebenso wie die Gestalt des Offentlichen. Der ,Strukturwandel der
Offentlichkeit’, von Jiirgen Habermas fiir die Entstehung der biirgerlichen Demo-
kratie analysiert, setzt sich derzeit — mit unbekanntem Ziel — beschleunigt fort.

Betroffen sind alle gesellschaftlichen Bereiche, besonders aber dieje-
nigen, die traditionell zu den Kernaufgaben der &ffentlichen Verantwortung ge-
horten, wie etwa Polizei, Post, Verkehr und Kommunikation. Betroffen ist auch
der Bilduhgsbereich, soweit er in 6ffenulicher Verantwortung steht: Schulen, Be-
rufsschulen, Hochschulen und Weiterbildung/

In der Weiterbildung als dem kleinsten, flexibelsten und am engsten
mit gesellschaftlichen Prozessen verbundeoAn Bildungsbereich wirkt sich der
Wandel besonders sichtbar und umfassend aus. Fiir diejenigen W}iuArbildungs-
einrichtungen, die ganz oder teilweise von 6f entlicher Forderung abhan eh*
terschranken sich dabei Veranderungsppozesse im offentlichen Feld (Forderungs-
und Ordnungspolitik) sowie im Bereich der ,privaten’ Nachfrage nach Bildungs-
angeboten.

Fur offentlich geforderte Weiterbildungseinrichtungen ist der Wandel
der institutionellen Erwachsenenbildung' gekennzeichnet durch:

— eine steigende Konkurrenz anderer Anbieter auf dem Weiterbildungs-
markt;

— den (teilweise absoluten, durchweg aber relativen) Riickgang staatli-
cher und kommunaler Finanzierungsanteile;

— einen steigenden Legitimationsbedarf fir Annahme und Verwendung
offentlicher Gelder;

— steigende Qualitdtsanspriiche der teilnehmenden und finanzierenden
Instanzen;

— eine Segmentierung der Weiterbildungsanspriiche und -motive;

1 Weiterbildung und Erwachsenenbildung werden im Folgenden synonym verwendet.



— eine wachsende Sinn-, Zeit- und Geldkonkurrenz zu (neuen) Medien
und anderen Freizeitangeboten.

Angesichts dieser Verdanderungen wichst der Anspruch an Weiterbil-
dungseinrichtungen zu mehr Flexibilitat bei gleichzeitiger Wahrung von Identi-
tat. Internationale, europdische und vor allem technische Entwicklungen ver-
starken unter dem Aspekt von ,lifelong learning’ den Anspruch, ,Humanressour-
cen’ flir die zukiinftige Wissensgesellschaft weiterzuentwickeln — und sich sel-
ber als Individuum und als Institution lernféhig zu zeigen.

Professionalitdtsanspriiche werden in der Weiterbildung zunehmend
nicht nur an die Inhalte und das Programm, sondern auch an die Leitung von
Weiterbildungseinrichtungen gestellt.

Beispiel Volkshochschulen

Die vorliegende Untersuchung beschiftigt sich mit der Offentlich-
keitsarbeit (OA) von Volkshochschulen (VHS). OAist die bewusste Kommunika-
tion einer Institution oder Organisation mit ihrer Aullen-, aber auch mit ihrer
Innenwelt. Volkshochschulen sind diejenigen Weiterbildungseinrichtungen in
Deutschland, die traditionell stellvertretend fiir 6ffentlich verantwortete Weiter-
bildung stehen. OA von Volkshochschulen thematisiert daher einen spezifischen
Typus bewusster Kommunikation im 6ffentlichen Raum.

Volkshochschulen, als dem offentlichen Bereich zugehorige Anbieter
von Weiterbildung, sind in institutioneller Hinsicht von den Veranderungen be-
sonders betroffen, da sie einem Lernprozess unterworfen werden, bei dem die
neuen Gegebenheiten unter dem Aspekt von Tradition mit der Wahrung eines
Anspruchs auf 6ffentliche Weiterbildung verbunden werden missen.

Mit dem steigenden Druck, offentliche Weiterbildung auch offentlich
zu begriinden, wichst die Notwendigkeit, die OA der Institution zu intensivie-
ren. Professionelle OA kann in diesem Zusammenhang verstanden werden als
die qualititsorientierte Umsetzung einer volkshochschul-spezifischen Vorstel-
lung von offentlicher Weiterbildung. Die Aufmerksamkeit dieser Arbeit richtet
sich auf die Praxis der OA fiir Volkshochschulen und damit auf den Entwick-
lungsstand von OA fiir 6ffentliche Weiterbildung in Umbruchzeiten.

Die Volkshochschulen reagieren auf die verdnderten Umweltbe-
dingungen auf unterschiedliche Weise. Im Mittelpunkt aller Bemtihungen, dem
Wandel Rechnung zu tragen, stehen jedoch durchweg Aktivitaten, welche die
Institutionen selbst betreffen. Es ldsst sich konstatieren, dass 6ffentlich geforderte
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Weiterbildungseinrichtungen erst aufgrund der Wandlungsprozesse der letzten
zehn Jahre als betriebsférmige Institution? in den Blick ihrer Leitung und ihrer
Beschdftigten gerieten (Strunk 1994, 1997).

Volkshochschulen wurden letztlich erst in den 90er Jahren als eigen-
standige Behordenteile erkannt und teilweise zu selbstandig wirschaftenden Be-
trieben umgewandelt (KGSt 1993; Nuissl/Schuldt 1993). Viele Aspekte betriebli-
cher Organisationsformen, die zuvor in den offentlich geférderten Weiterbil-
dungseinrichtungen nahezu véllig fremd waren, wurden in den letzten Jahren in
spezifischen Diskussionen der Weiterbildung aufgegriffen: Leitung und Mana-
gement, Marketing und Werbung, Organisations- und Personalentwicklung so-
wie Einrichtungsprofil und Kooperation (Ausnahmen: Sarges/Haeberlin 1980;
Schiéffter 1984; Senzky 1974).

Die Volkshochschulen stehen im Mittelpunkt dieser Diskussion, ein-
mal wegen ihrer quantitativen und qualitativen Bedeutung insbesondere fiir den
Bereich allgemeiner Weiterbildung in Deutschland, vor allem aber als diejeni-
gen Weiterbildungseinrichtungen, die im groBten Umfang offentlich (staatlich
und kommunal) gefordert sind, eine 6ffentliche Aufgabe wahrnehmen und im
bildungspolitischen Blickwinkel das tradierte Selbst- und Fremdverstandnis 6f-
fentlicher Einrichtungen haben.

Die Notwendigkeit fiir die VHS, als Institution der Weiterbildung ein
professionelles Profil und damit eine Organisationsidentitdt zu entwickeln, steigt
angesichts der eigenen Institutionsgeschichte:

— Viele Volkshochschulen haben sich seit Anfang der 70er Jahre betriebs-
formig ausdifferenziert. Die wachsende Anzahl von Arbeitsbereichen,
Finanzierungsgrundlagen und vor allem Mitarbeitenden fiihrte dazu,
dass die Identifikationsmoglichkeit mit der Leitung als identitatsstiften-
de Person und profilgebende Personlichkeit abgenommen hat.

— Die eigene Ausdifferenzierung fiihrt auch dazu, dass die Beziige zu
tibergeordneten GroRorganisationen (Verband oder Kommune) als iden-
titatsstiftende Einheiten riickldaufig sind.

— Die Vervielféltigung von Anbietern und Angeboten auf dem Weiterbil-
dungsmarkt erhoht die Bedeutung professioneller Standards und Qua-
litat als Differenzierungsmerkmal. Gleichzeitig wird das professionelle

2 Die Begriffe Einrichtung, Institution, Organisation, Betrieb und (Dienstleistungs-)Unterneh-
men werden bezogen auf VHS synonym gebraucht und nur aus stilistischen Griinden vari-
iert. In Bezug auf entsprechende theoretische Konstrukte werden Definitionen, z. B. des Be-
griffs Organisation, im entsprechenden Theorieteil eingefiihrt.
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Profil einer Einrichtung zur wichtigen Bedingung fiir die Akzeptanz neuer
Angebote.

— Gewachsene Forderungen nach sozialen, ethischen und humanitaren
Verhaltensweisen in der Arbeitswelt sowie Konzepte der beruflichen
Bildung in Organisationen fiihren unter dem Aspekt des organisatio-
nalen Lernens (s. Kap. 1.5) zu einer steigenden Anforderung an Weiterbil-
dungseinrichtungen, padagogisch beispielhaft zu agieren.

In Reaktion auf die verdnderten Umweltbedingungen und -anspriiche
haben Volkshochschulen in den letzten Jahren unterschiedliche Wege gefun-
den, sich als professionelle Institutionen auf dem Bildungsmarkt zu profilieren;
sie begannen,

— eigenstandige Marketingkonzepte zu entwickeln

— Corporate Identity aufzubauen

— Verfahren von Organisationsentwicklung anzuwenden

— Qualitat und Professionalitdt im Angebotsbereich auszuweisen

— sich an neuen Steuerungsmodellen und Finanzierungsverfahren unter
Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten zu orientieren.

Sowohl unter dem Anspruch an professionelle Darstellung in der Of-
fentlichkeit als auch unter dem Aspekt der internen organisationalen Entwick-
lung entsteht in diesem Zusammenhang ein gesteigerter Bedarf an Vermittlung.
Der Zwang zu umfassender und gesteigerter Kommunikation betrifft dabei so-
wohl die internen Ebenen der Kommunikation als auch die externe Auendar-
stellung der Institution VHS. Dies insbesondere auch vor dem Hintergrund einer
Pluralisierung der kulturellen Lebensstile, die eine milieuspezifische Ausdiffe-
renzierung der Ansprache von Teilnehmenden an Weiterbildung notwendig macht
(Siebert 1995 b).

Gemails der kommunikationstheoretischen Maxime ,Man kann nicht
nicht kommunizieren” (Watzlawick 1969) miissen dabei Verdnderungen, die
die Organisation betreffen, mit zahlreichen Beteiligten in unterschiedlichen Be-
reichen und in spezifischer Weise bewusst kommuniziert werden.

Fokus Offentlichkeitsarbeit und Corporate Identity

An dieser Entwicklung setzt die Frage dieser Arbeit an. Dabei steht ein
traditionelles Arbeitsfeld — die Offentlichkeitsarbeit — im Vordergrund des Inter-
esses; jedoch nicht in einer eingeschrankten Sicht nur auf die Pressearbeit und
die Erstellung und Verbreitung des Programmplanes einer Weiterbildungsein-
richtung, sondern in Verbindung mit den Anforderungen, die sich aus
Organisationsentwicklungsansdtzen ergeben.

1"



Der institutionellen Kommunikation wird in allen o. g. Ansdtzen ein
bedeutender Stellenwert eingeraumt, obwohl der Stellenwert in den marktwirt-
schaftlich orientierten Konzepten auch differiert. Der gemeinsame Nenner die-
ser Ansatze (wie z. B. von Corporate Identity, Marketing, Organisationsentwick-
lung, Personalentwicklung oder des Bildes der ,lernenden Organisation’) ist die
gesamte Organisation als Bezugspunkt. Zielsetzung, Ausgangspunkt und Ver-
fahren sind jedoch verschieden:

Bei Corporate Identity stehen die Organisation und das Zusammen-
wirken der Personen im Mittelpunkt, bei Marketing eher die Produkte und die
Produktivitat und damit die Marktbezogenheit der Organisation. Aus der Sicht
des Corporate-ldentity-Konzeptes erscheinen die Unternehmensphilosophie oder
auch das Leitbild als Voraussetzung und Anfangspunkt fiir Konzepte von Orga-
nisationsentwicklung, Personalentwicklung oder Marketingkommunikation.

Corporate Identity verbindet Prozesse der Zielfindung von Einrichtungen,
der Personalentwicklung und Fortbildung, der Revision von Organisationsstruk-
turen und der zielorientierten Uberpriifung von Aufgaben und Produkten. Dies
liegt zum einen an der engen Verbindung von Fragen des organisationalen Selbst-
verstandnisses mit einem institutionellen Erscheinungsbild, zum anderen an der
Méoglichkeit, eine Identitdt der Einrichtung mit allen Beteiligten zu entwickeln
und damit deren Profil entscheidend zu scharfen.

Das Bild der ,lernenden Organisation’ kann hier seinen identitatsbe-
zogenen Fokus und sein konzeptionelles Ziel gewinnen. Der Corporate-ldentity-
Ansatz bezieht sich im Wesentlichen auf die institutionelle Kommunikation nach
innen und nach aullen, auf das Verhalten und die Erscheinung der Organisation,
verstanden als lebendiger Ausdruck einer gelebten Organisationsphilosophie.

Im Abgleich der Fragen, wie die Organisation auftritt, auftreten will und
vor allem, wie sie gesehen wird, ergibt sich ein weit gefasstes Verstandnis fir OA
als aktiver Weg, das eigene Profil zu vermitteln, zu reflektieren und das eigene
Image zu beeinflussen. OA, verstanden als Ausdruck der Organisationsidentitét,
setzt ein Profil der Institution auf der inhaltlich-konzeptionellen und der interak-
tionellen Ebene auf der Grundlage einer realistischen Analyse voraus.

Gerade fiir Weiterbildungseinrichtungen stellt die kritische Evaluation
der eigenen OA, verbunden mit einem Corporate-ldentity-Prozess, einen mit
humanistischen Bildungszielen kompatiblen Weg der Organisationsentwicklung
dar, da er auf diskursive Kommunikation und die in der Organisation beteiligten
Menschen setzt.
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Vor dem Hintergrund des sich verstarkenden Kommunikationsbedarfs,
von der Selbstverstandnisklarung bis hin zur Selbstdarstellung in der und fiir die
Offentlichkeit, stellt sich die Frage nach einer spezifischen Praxis der OA an
Volkshochschulen im Umbruch und nach deren qualitativer Beschreibung: Wel-
che professionelle, an Corporate Identity orientierte OA fiir ffentliche Weiter-
bildung gibt es?

Ausgewahlt wurde fiir die Beantwortung dieser Frage ein Verfahren der
qualitativen empirischen Sozialforschung: In Experteninterviews wurden die
Leitenden von zehn Volkshochschulen in Nordrhein-Westfalen (NRW) zum Stand
ihrer Offentlichkeitsarbeit und einer Corporate-ldentity-Entwicklung befragt.

Untersuchungsaufbau, Ziel und Nutzen

In der vorliegenden Arbeit werden die professionellen Anforderungen
an OA, die auf dem gesellschaftlichen Funktionswandel von Bildungsinstitutio-
nen beruhen, als Folie genutzt, um die entsprechenden Entwicklungsprozesse in
Volkshochschulen beschreiben zu kénnen. Dabei wird zunachst das Verhiltnis
von VHS und Offentlichkeit in historischer und systematischer Dimension dar-
gestellt. Bezogen auf Selbstverstandnis und Programminhalt, Finanzierung und
Rechtsform soll dem Besonderen einer 6ffentlich finanzierten und sich als 6f-
fentlich verstehenden Weiterbildungseinrichtung, auch unter dem Aspekt sich
verdndernder Marktbedingungen, nachgegangen werden.

Offentlichkeitsarbeit stellt traditionell ein wichtiges Arbeitsfeld der 6f-
fentlichen Weiterbildung dar. Der Begriff Offentlichkeitsarbeit wird hier jedoch
gegentiber Werbung und Public Relations abgegrenzt, bezogen auf Diskussions-
stand und Professionalitdtsanspriiche in theoretischen Reflexionen dargestellt und
in seiner spezifischen Dimension fiir Erwachsenenbildung als padagogisch rele-
vante OA begriindet.

Bezogen auf einen verdnderten Weiterbildungsmarkt werden die Or-
ganisationsentwicklungsschiibe von VHS und deren Charakteristika als Non-Pro-
fit-Organisationen mit spezifischen Merkmalen fiir einen Produkt-, Kunden- und
Effizienzbegriff sowie fiir organisationales Lernen nachgezeichnet. Diese Ent-
wicklungen fiihren zu einer gesteigerten Notwendigkeit der institutionellen Pro-
filierung und interner wie externer Vermittlung von Motiven — und damit zu
Corporate Identity.

Corporate Identity als konzeptionelle Grundlage dieser Untersuchung
soll als Bezugsrahmen fiir die Entwicklung einer Organisationskultur mit dem

Fokus auf interner und externer Kommunikation in ihren Verfahren, Moglichkei-
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ten und Grenzen ausgelotet werden, insbesondere in ihren Implikationen fiir die
praktische Umsetzung einer OA an Volkshochschulen. Dies wirft die Frage nach
Lernen im Kontext von Organisationsentwicklung und damit nach organisatio-
nalem Lernen mit dem Ziel der Entwicklung einer Unternehmenskultur auf.

Versteht man die ,lernende Organisation’ als padagogische Konzepti-
on, kommt man zu den gewahlten Untersuchungsebenen. Neben dem inhaltli-
chen Selbstverstandnis der Leitenden tiber Unternehmensphilosophie und Pro-
fessionalitdt der OA sind die Bereiche Kommunikation, Visualisierung und Ver-
halten relevante Aspekte einer institutionalisierten Kommunikation und qualita-
tive Bedingung flr organisationales Lernen — und damit Voraussetzung fiir die
Professionalitit der Offentlichkeitsarbeit.

Professionalitdt der OA, verstanden gerade auch als Entwicklung von
Wissensvoraussetzungen fiir Leitende von Volkshochschulen, wird definiert in
Hinblick auf 6ffentliche Weiterbildung:

— OA wird zum Fokus einer Auseinandersetzung um institutionelle Ent-
wicklung, institutionelle Vermittlung und institutionelles Lernen und
ermoglicht gleichzeitig ein Identititslernen in der und fiir die Instituti-
on VHS.

— OA als institutionelle Kommunikation wird damit zu einem Hauptar-
beitsfeld fiir Leitende an Volkshochschulen mit dem Ziel der Harmoni-
sierung der institutionellen Kommunikation an der Schnittstelle zwi-
schen interner und externer Offentlichkeit.

— OA wird als Produkt von Theorie und Praxis zum Priifstein einer Bil-
dungsidee, die das Lernen der Mitarbeitenden, der Leitenden, also der
gesamten Organisation VHS umfasst.

Die vorliegende empirische Untersuchung zielt darauf, die OA-Praxis
an Volkshochschulen vor dem Hintergrund einer Corporate-ldentity-Theorie in
einen institutionellen und systematischen Zusammenhang zu bringen und damit
unter professionellen und qualitativen Gesichtspunkten zu beschreiben. Sie ist
dartiber hinaus der Versuch, die Professionalitat in der Erwachsenenbildung durch
die Entwicklung der Wahrnehmungs- und Reflexionsfahigkeit des in diesem Bil-
dungsbereich tatigen Personals zu férdern (Arnold 1996, 135).

Der Nutzwert der Arbeit liegt auf verschiedenen Ebenen: Sie ist einer-
seits Bestandsaufnahme des Entwicklungsstandes von OA sowie der Darstellung
der Chancen und Probleme einer OA fiir 6ffentliche Weiterbildung. Andererseits
zeigen die praktischen Umsetzungsschwierigkeiten Fortbildungsbedarfe und Pro-
blemhorizonte auf und ermoglichen so tiber eine Beschreibung hinaus ein Ver-
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standnis von moglichen Hintergriinden der aktuellen Umbruchsituation von
Volkshochschulen. Entwicklungsmaglichkeiten fiir OA durch den Transfer von
,best practice’ werden aufgezeigt. Gleichzeitig wird die Ableitung qualitativer
Kriterien fiir eine professionelle Offentlichkeitsarbeit fiir 6ffentliche Weiterbil-
dung moglich. Fiir die Praxis stellt sie eine theoriegeleitete Reflexionssttitze dar,
die zu qualitativen Ansatzen der Entwicklung einer ,Marke’ VHS beitragen kann.

Die Absicht der Arbeit ist damit gekennzeichnet durch ein grundlagen-

orientiertes praktisches Erkenntnisinteresse. Dies begriindet gleichzeitig die Not-
wendigkeit eines empirischen Zugangs.
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1. Offentlichkeitsarbeit:
Sache, Wirkung, Ansitze

Der Gegenstand dieser Arbeit sind die Volkshochschulen und ihre Of-
fentlichkeitsarbeit. Die Volkshochschulen sind die Weiterbildungseinrichtungen
mit der langsten Tradition in offentlicher Verantwortung, diejenigen, die als die
Institution &ffentlicher Weiterbildung gelten.

Die ersten drei Unterkapitel beschaftigen sich mit den Volkshochschu-
len und ihrer Offentlichkeitsarbeit unter historischen und systematischen Aspek-
ten. Zundchst geht es um die Einordnung der Volkshochschulen in das Geflige
offentlicher Institutionen, die ,Offentlichkeit’ generell (1.1). AnschlieRend wird
der systematische Bezug der Offentlichkeitsarbeit dieser Einrichtung zu einer
Vorstellung &ffentlicher Weiterbildung hergestellt (1.2).

Mit dem nachsten Unterkapitel (1.3) werden Aspekte zur aktuellen Dis-
kussion und Entwicklung von Volkshochschulen dargelegt; wie die ,Demarkati-
onslinien’ zwischen Offentlich und Privat generell in Bewegung sind, so sind
auch offentliche Einrichtungen in unterschiedlichster Weise in Prozesse der ,Pri-
vatisierung’ verwickelt. Fir die Volkshochschulen ist das die ,Gretchenfrage’
des Marketing.

Mit den dann folgenden Unterkapiteln werden die fiir die Analyse von
Offentlichkeitsarbeit im hier zugrunde liegenden Konzept der Corporate Identity
notwendigen Voraussetzungen dargelegt. Dabei geht es zundchst um die Vor-
stellung des Ansatzes und seine deutsche Adaptation (1.4), sodann um die Kon-
sequenzen des Ansatzes fir die Organisation unter dem Stichwort ,organisatio-
nales Lernen’ (1.5); einbezogen werden dabei aktuelle Beitrage der Erwach-
senenbildung zum Lernen von Organisationen. Schliefllich geht es um Profes-
sionalitat und Professionalisierung (1.6) als zentrale Ansprtiche an die Arbeit der
Einrichtungen und vor allem an ihre Offentlichkeitsarbeit.

1.1 Volkshochschule und Offentlichkeit

Die Entwicklung des Selbstverstandnisses der heute in der &ffentlichen
Weiterbildung Beschiftigten ist gepragt von einem historischen Verstandnis des-
sen, was offentliche Bildung bedeutet. Dies betrifft insbesondere die Volkshoch-
schulen als traditionelle Anbieter 6ffentlicher Weiterbildung. Reflektiert werden
die Entwicklungen im Volkshochschulbereich durch die sogenannten ,Wenden’,
die als Perspektivenwechsel jeweils charakteristische Einschnitte von VHS-Ent-
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wicklung markieren. Als ,Wenden’, vor allem im Selbstverstandnis der Akteure,
sollen sie im Folgenden unter Riickbezug auf die ideen- und institutionsge-
schichtliche Entwicklung kurz skizziert werden, um den aktuellen Bedeu-
tungshintergrund aktueller Werte, Normen und Leitbilder von VHS zu erldutern.

Die Geschichte der Volkshochschule als Institution ist eng verknipft
mit ihrem gesellschaftlichen Auftrag. In dem von Nuissl und Tietgens herausge-
gebenen Band ,Mit demokratischem Auftrag — Deutsche Erwachsenenbildung
seit der Kaiserzeit” wird die Geschichte der Erwachsenenbildung in Deutsch-
land zuriickgeftihrt auf den Bildungsauftrag seit Beginn der Weimarer Zeit: ,Neue
gesellschaftliche Ziele, Werte und Strukturen waren zu vermitteln, einzuliben
und zu reflektieren. Das Volk als neuer Souverdn hatte zu lernen, souverdn zu
sein” (Nuissl 1995, 7). Daran knpfte ein Identitdtsfindungsprozess an, der in
der weiteren Entwicklung in Deutschland insbesondere zur Griindung vieler
Volkshochschulen, auch als kommunaler Einrichtungen, fiihrte. Die Weimarer
Republik und ihre Definition von Weiterbildung als Bestandteil der Verfassung
von 1919 wurden damit zum Ausgangspunkt fiir Menschen, ihre Ideen umzu-
setzen und eine Erwachsenenbildung zu installieren, die eine eigenstandige, of-
fizielle und stabilisierende rechtliche und materielle Form erhielt.

In diesem Kontext muss auch die heute eher gebrauchliche Formulie-
rung des ,6ffentlichen Auftrags’ verstanden werden. Der Begriff des Offentlichen
ist in der Verfassungsgesetzgebung nicht definiert. Er begriindet sich als verfe-
stigter Ausdruck der vorherrschenden gesellschaftlichen Auffassung tiber das,
was an sozialen Aufgaben als bedeutungsvoll gilt, aber nicht als originare Aufga-
be des Staates identifiziert wurde. In Verbindung mit dem Terminus Auftrag stellt
die Begrifflichkeit des Offentlichen eher eine ,metajuristische Formulierung’ dar.
Fiir Volkshochschulen existiert daher auch keine einheitliche Konkretisierung
des offentlichen Auftrags hinsichtlich seiner Quantitat und Qualitét.

Der ,demokratische Auftrag’ war dabei der gemeinsame Nenner einer
Erwachsenenbildung nach dem Kaiserreich, die spater in der Zuordnung zu un-
terschiedlichen gesellschaftlichen Bereichen, wie z. B. Kirche, Gewerkschaften
etc., ausdifferenziert wurde. Zum Vergleich mit der aktuellen Situation fiihrt Nuiss|
weiter aus: ,Der demokratische Auftrag, zu Beginn der Weimarer Zeit von den
Menschen aus direkt auf das gesellschaftliche System gerichtet, findet heute dif-
ferenziert und modifiziert Giber gesellschaftliche Strukturen von Organisation,
Tragerschaft und Rechtsform statt” (ebd., 9).

Die Entwicklung des Verhdltnisses zwischen 6ffentlichem Auftrag und
Organisation sieht Nuiss| als ein dialektisches Spannungsverhaltnis einer aufkla-
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rerischen Bildungsarbeit einerseits, die von den Interessen der Menschen ausgeht,
und einer vermittelnden Bildungsarbeit andererseits, fiir welche die Ziele der
Organisation Richtschnur sind. Dabei ist das eigentliche Ziel der Organisation von
Weiterbildung die effektive und effiziente Zusammenfiihrung menschlicher Mog-
lichkeiten der ,Humanressourcen’ zur Erfiillung des 6ffentlichen Auftrags.

Ziele und Aufgaben

Hans Tietgens, der in seinem Beitrag ,75 Jahre Volkshochschule” (Tiet-
gens 1995b) die jeweiligen Richtungskampfe skizziert, zeigt auf, dass der Begriff
,Volkshochschule’ keineswegs ein homogenes institutionelles Bild liefert und
dass Diskussionen um Ziele und Intentionen von Erwachsenenbildung sich nicht
immer und nicht unmittelbar in padagogische Realitit umsetzen liefen und las-
sen. Dieser Aspekt einer institutionellen Identitét ist fiir das Thema Offentlich-
keit wichtig; denn viele Schwierigkeiten der VHS-Arbeit resultieren aus ihrer
aktuellen ,Philosophie’ und deren historischer Dimension, die als heute noch
gliltige, unhinterfragte ,ideologische Schlacke’ erkennbar wird. Die Ideenge-
schichte von VHS ist wesentlich umfangreicher dokumentiert als eine Instituti-
onsgeschichte: ,So viel sich tiber die Ideengeschichte der Erwachsenenbildung
in den 20er Jahren finden ldsst, so wenig ist tiberliefert zur Institutionsgeschichte
der Volkshochschule” (Tietgens 1995b, 62).

Die Institutionsgeschichte von VHS ist bis auf wenige Ausnahmen (An-
sdtze z. B. bei Dikau 1968, 1975) erst in jlingerer Zeit in das Interesse der Wahr-
nehmung gertickt, u. a. deshalb, weil erstmals mit den Dokumentationen meh-
rerer Einzelbeispiele zu Jubilden und 75-Jahr-Feiern im Zusammenhang mit Griin-
dungen von Volkshochschulen (z. B. Bremen, Stuttgart, Duisburg und Hamburg)
umfangreicheres Material zur wissenschaftlichen Bearbeitung vorliegt.

In einem dieser jiingeren Beitrdge zur Institutions- und Ideengeschich-
te von VHS wird unter dem Aspekt einer ambivalenten Verschrankung von poli-
tischem Anspruch und institutioneller Foérderung rtickblickend ausgefiihrt: ,Auch
geriet die Volkshochschule selbst leicht in die politischen Auseinandersetzun-
gen. lhr Gedanke einer parteilibergreifenden Parteilichkeit flir Humanitat, so-
ziale Gerechtigkeit und Demokratie wurde haufig missverstanden und scheint
bei den Parteien und Weltanschauungsgruppen fast immer zu dem Verdacht
gefiihrt zu haben, die Volkshochschule unterstiitze jeweils die Gegenseite. So
versuchte man manchmal auch vor 1933 schon, ihr die Freiheit der Lehre zu
beschneiden, wie aus Leipzig, Niirnberg und Saarbriicken berichtet wird. Schlim-
mer waren aber die Mittelkiirzungen, die man im Zuge der Weltwirtschaftskrise
fast Gberall vornahm und die manchen Volkshochschulen auch die Existenz-
grundlage entzogen. Hier zeigte sich, dass der Verfassungsauftrag und die Selbst-
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verpflichtung von Staat und Kommunen aus der Anfangsphase nur sehr begrenz-
ten Wert hatten” (Oppermann/Rohrig 1995, 20).

Bezogen auf die vorherrschenden Geschichtsbilder beschreibt Tietgens
den Umgang der Erwachsenenbildner mit ihrer eigenen Geschichte als einen
permanenten Legitimationszwang: ,Immer wieder ist die Neigung bemerkbar,
die Geschichte der eigenen Profession als eine von wechselnden Gegensdtzen
anzusehen. Die Hektik, mit der immer wieder Neues proklamiert wird, erklart
sich wohl aus dem berechtigten Empfinden, unter Legitimationsdruck zu stehen.
Denn aller anders lautenden Rhetorik zum Trotz wurde von der Offentlichkeit
Erwachsenenbildung nie als etwas Selbstverstandliches angesehen, mussten im-
mer wieder neue zeitgemafe Existenzbegriindungen vorgenommen werden”
(Tietgens 1995b, 63).

Kontinuitdt in der Geschichte der Volkshochschulen ist somit in den
Paradoxien (Tietgens 1995b; Zech 1999) zu finden, die die Volkshochschule als
Institution in ihrem Bemiihen, trotz widerspriichlicher Anforderungen ein insti-
tutionelles Profil zu gewinnen, im Laufe der Zeit auch mit Balanceakten der
Angebotsplanung bewiltigt hat. Unter diesem Aspekt ist die Geschichte der Volks-
hochschulen wie die der institutionalisierten Erwachsenenbildung insgesamt als
Antwort auf verdnderte gesellschaftliche und soziale ,Lagen’ zu sehen, mit dem
Ziel der Konsolidierung demokratisch begriindeter und offentlich geforderter
Weiterbildung in Deutschland.

Ausgehend von der Grundlegung der VHS-Arbeit als Bildung fiir De-
mokratie und dem diesem Anspruch inharenten Spannungsverhaltnis von Soli-
daritat und Individualitdt liegt eine der von Tietgens konstatierten Paradoxien in
der unmittelbaren Interaktion mit den Lernenden. In dem Anspruch an Teilneh-
mendenorientierung und in dem Bemiihen um erwachsenengerechtes Vorgehen
sollen die Notwendigkeit gesteuerten Unterrichts und die Autonomie der Ler-
nenden zur Passung gebracht werden. Damit einher geht die Frage, inwieweit
im Bereich der Kommunikation eine Definitionsmacht und damit auch ein hier-
archisches Gefdlle aufgehoben werden kann.

Als Selbstverstindniselement zur intentionalen Profilierung von VHS-
Arbeit bildet sich ,Zweckfreiheit’ heraus und der Anspruch, dass es um die Le-
bensndhe des Angebots und nicht ,um Wissen und Berechnen, sondern um den
Menschen” geht (Bauerle 1924, zit. n. Tietgens 1995b, 66).

Im inhaltlichen Programmbereich tiberwiegen anfangs zunachst litera-
rische Themen (z. B. Goethe). Zur visuellen Gestaltung merkt Tietgens unter
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dem Gesichtspunkt von OA an: ,Es scheint das gewesen zu sein, was ohne be-
sonderen Planungs- und Werbeaufwand realisierbar war” und: ,Ein ausgedruck-
ter Semesterplan ist gemeinhin nach Inhalten eingeteilt in der Annahme, dass
auf diese Weise das Gesuchte am leichtesten zu finden ist” (ebd., 66, 69).

Auferdem sollte die VHS der Ort des Nebeneinanders verschiedener
Positionen und der Chance der Kommunikation sein, bei der intersubjektiv tiber-
prifbare Argumentation an die Stelle demagogischer Suggestion tritt, am besten
in Form einer Arbeitsgruppe. Somit wurde ein ,Neutralitdtsprinzip’ zur demo-
kratischen Fundierung von VHS — als weiteres Paradoxon eines Anspruchs, dem
eine Politisierung in der Praxis entgegenstand.’?

Vor dem Hintergrund des Nationalsozialismus und der Folgen der
Weltwirtschaftskrise tritt Zweckfreiheit fiir die VHS in der weiteren Entwicklung
ideengeschichtlich zunehmend in den Hintergrund. So steht die VHS um 1930
unter dem Verdacht einer liberalistisch-marxistischen Ausrichtung (Buchwald
1930, zit. n. Tietgens 1995b, 75) bzw. es wird die Auffassung vertreten: ,Die
Volkshochschule hat die Aufgabe, die Demokratie gemeinsam zu unterbauen ...
Sie kann nicht die Schule einer Partei sein” (Eduard Brenner zit. n. Wollenberg
1990, 168).

Eine Umfrage des im Nationalsozialismus gegriindeten Reichsverbunds
der Volkshochschulen ergab bereits damals charakteristische institutionelle Ei-
genschaften, z. B., dass sich die VHS durch einen tiberdurchschnittlich hohen
Frauenanteil auszeichnete. Ebenfalls bejahte fast die Halfte der befragten VHS
eine ,Horervertretung’.

Bezogen auf die Rechtstragerschaft lasst sich die Tendenz zur gleich-
maBigen Verteilung auf kommunale Einrichtungen und Vereins-Volkshochschu-
len erkennen. In der Zeit zwischen 1933 und 1945 wurde der Begriff VHS noch
benutzt, war aber unter dem Aspekt der Gleichschaltung im Deutschen Volks-
bildungswerk nicht mehr gebunden an die demokratische Tradition. Hieran wurde
erst wieder nach 1945 angekniipft, jedoch unter dem Aspekt der ,reeducation’
und unter der Aufsicht und Beteiligung der Besatzungsméchte.

Als Hauptziel der Erwachsenenbildung wird benannt: ,,... titige Helfer
fir die demokratische Erziehung heranzubilden, indem der erwachsenen Bevol-

3 Eine weitere Uberforderung der institutionellen Realitat der VHS mit demokratischem Auf-
trag stellt die Formel eines ,Briickenschlags zwischen Kopf- und Handarbeitern’ (Henning-
sen 1960, zit. n. Tietgens 1995b) dar.
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kerung die neuesten sozialen, politischen und wissenschaftlichen Erkenntnisse
allgemein zuganglich gemacht werden” — zur Organisation wird ausgesagt: ,Er-
wachsenenbildung sollte durch besonders fiir den Zweck geschaffene Institutio-
nen und Stellen erreicht werden, die von 6ffentlichen und privaten Organisatio-
nen gegriindet und gefordert werden kénnen” (Kontrolldirektive Nr. 56, zit. n.
Tietgens 1995b, 78).

Tietgens beschreibt die Ruckfiihrung der Volkshochschularbeit aus dem
Schrecken des Krieges und des Faschismus, die Nachholbediirfnisse nach Jah-
ren der Abschottung und den Versuch einer geistigen Erneuerung als langsame
Anndherung an die Alltagswirklichkeit, bei der sich Volkshochschulen als Orte
der Selbstverstandigung mit Blick auf inhaltliche Bereiche nahe zur Lebenspra-
xis entwickeln. Die Frage des beruflichen Anteils der Bildung bleibt jedoch un-
ter dem Aspekt der Zweckfreiheit umstritten.

1953 wurde der Deutsche Volkshochschul-Verband (DVV) auf Bun-
desebene gegriindet; sein Vorlaufer war eine Arbeitsgemeinschaft der Landes-
verbande der Volkshochschulen.

In Anlehnung an ein Angebotsspektrum, das sich bereits vor 1945 her-
ausgebildet hatte, entwickelt sich eine Dreigliederung, die vom Deutschen Volks-
hochschul-Verband 1966 erstmals festgelegt und bis heute noch fiir die Beschrei-
bung von ,Stellung und Aufgabe der Volkshochschule” herangezogen wird:

— Hilfe zu leisten fiir das Lernen
— Hilfe zu leisten fir die Orientierung und Urteilsbildung
— Hilfe zu leisten fiir die Eigentatigkeit.

Als Freiheit und Verantwortung der Volkshochschule’ entwickelte sich
ein Aufgabenverstandnis, das Berufshilfe als konkrete Lebenshilfe, geistig-kultu-
relle Hilfe und die mitbtirgerlichen Aufgaben mit der Formel ,Einheit in der Man-
nigfaltigkeit’ umfasste.

Ab Mitte der 50er Jahre ist dann im Weiteren eine Ausdifferenzierung
des Angebots von Volkshochschulen zu verzeichnen, was unter institutionellem
Gesichtspunkt als Entwicklungsschritt von der Improvisation zur differenzierten
systematischen Planung fiihrt und von diesem Zeitpunkt an Erwachsenenbildung
zum Thema der 6ffentlichen und bildungspolitischen Diskussion macht.

Schlagworte, wie z. B. die von Georg Picht diagnostizierte ,Bildungs-
katastrophe’, bringen Bildung als Investitionsfaktor ins Gesprach. Die Entwicklung

von der industriellen zur Dienstleistungsgesellschaft erfordert fiir viele eine bil-
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dungspolitisch ,realistische’ oder auch ,pragmatische’ Wende, weg von einem
idealistischen Humanismus hin zu lebenspraktischer Mobilitatshilfe. Als Folge
einer Auseinandersetzung mit der realen VHS-Praxis ergibt sich auch ein Bemii-
hen um die Qualitat ihrer inhaltlichen Arbeit und den Nutzwert fiir die Lernenden.
Damit einher geht die Anerkennung der Bedeutung des Berufs fiir die Selbstein-
schatzung des Menschen und die Diskussion um ,Schliisselqualifikationen’.

Tietgens fiihrt aus, dass mit einer Hinwendung zu Erkenntnissen der
empirischen Sozialforschung und dem Wechsel des gesellschaftlichen Leitthe-
mas weg von der ,Vermassung’ hin zur ,Mobilitit’ auch ein Paradigmenwechsel
in der Legitimation von VHS-Arbeit erfolgt.

So entwickelt sich ab den 60er Jahren eine Differenzierung des Ange-
bots weg von der Vergangenheitsbewaltigung hin zu zukinftigen Problemen,
wobei durchgangig ein Individualitatsanspruch als Selbstverstandniselement von
VHS erhalten bleibt. In den Mittelpunkt riickt eine ,Adressatenorientierung’, die
eine vielfdltige Differenzierung des Angebots verlangt, aber unter dem Aspekt
,Bildung fiir alle” den Anspruch an individuelle Entfaltungshilfe, verstanden als
Jedem das Seine’, aufrecht erhilt.

In der folgenden Angebotsentwicklung werden Schulabschlusslehrgdnge
eingerichtet und Zertifikate entwickelt, rticken gruppendynamische Angebote
(z. B. Selbsterfahrungskurse) und Baukastensysteme (z. B. im Bereich der EDV-
Kurse) in den Vordergrund. 1978 wird in der Neufassung von ,Stellung und Auf-
gabe der Volkshochschule” die Vielfalt der Volkshochschulen bekriftigt. Sie sol-
len Moglichkeiten bieten:

,— Uberprifbare Kenntnisse und Fahigkeiten zu erwerben

— Uberblick zum Zweck der Orientierung zu gewinnen

— Erfahrungen und Meinungen auszutauschen

— schopferische Phantasie zu entwickeln

— sich selbst zu erfahren und zu erproben

— fir soziales Handeln Anregungen zu erhalten” (DVV 1978, 13).

Auf diese Weise soll mit dem Angebot auf die jeweilig unterschiedli-
chen sozialen, regionalen und zeitlichen Verhdltnisse eingegangen werden, um
individuellen Bedurfnissen, wissenschaftlich erkennbaren gesellschaftlichen Er-
fordernissen und anthropologisch begriindbaren humanitaren Anspriichen ge-
recht zu werden.

Hier drtickt sich eine Grundkonstellation des Denkens im Kontext des
Terminus ,6ffentliche Verantwortung’ aus. In den 70er Jahren ist 6ffentlich ver-
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antwortete Weiterbildung nicht mehr nur eine von gesellschaftlichen Gruppen,
von Gemeinden und vom Staat relativ frei ausgestaltete Aufgabe, sondern wird
wegen ihrer wachsenden Bedeutung in ein offentliches Gesamtbildungssystem
einbezogen, das ,zur Sicherung der Aufgabenerfiillung offentlicher, d. h. hier
staatlicher Regelkompetenz unterliegt” (Bocklet 1975, 116).

Unter dem Gesichtspunkt kommunal finanzierter 6ffentlicher Weiter-
bildung hat das Gutachten ,Volkshochschule” (1973) der Kommunalen Ge-
meinschaftsstelle fir Verwaltungsvereinfachung (KGSt) Empfehlungen zu Auf-
gaben, Leistungen, Organisation und Verwaltung von Volkshochschulen gege-
ben. Dieses Modell, das in den 70er Jahren als Orientierung zum Ausbau von
Volkshochschulen diente, sah z. B. eine hauptberufliche Leitung, eine stufen-
weise Ausdifferenzierung in Fachbereiche und den Ausbau einer zentralen Ver-
waltung nach dem Muster der Kommunalverwaltung vor. Abhangig von nor-
mativen Richtwerten, wie z. B. die Zahl der durchgefiihrten Unterrichtseinhei-
ten, wurde der Stellenausbau der VHS empfohlen. Dabei entwickelte sich zu-
meist eine fiir Volkshochschulen charakteristische flache Ausbaustufung (mit
zwei Leitungsebenen) und damit nur wenig Aufstiegsmoglichkeiten innerhalb
der Institution.

Erklarungen des Bildungsrats und in diesem Zeitraum verabschiedete
Landergesetze (z. B. in NRW, Niedersachsen und Hessen), die zu einer eigenen
Identitat als offentliche Erwachsenenbildung fiihren, kennzeichnen den politi-
schen Stellenwert einer Erwachsenenbildung in offentlicher Verantwortung.
Weinberg (1990) hebt in diesem Zusammenhang verbindliche Regelungen her-
vor, wie z. B. die Gewidhrleistung der Qualitat der Weiterbildung durch entspre-
chend qualifiziertes Personal, die Offenheit der Lehrveranstaltungen fiir jeder-
mann, die Aufforderung zu Aus- und Fortbildung der padagogisch Mitarbeiten-
den und zur Kooperation mit Universititen. Unter dem Aspekt von OA ist auch
die Verpflichtung der Weiterbildungseinrichtungen interessant, ihre Programme
zu verdffentlichen und tiber die durchgefiihrten Bildungsveranstaltungen regel-
maBig zu berichten.

Das NRW-Gesetz stellt in seiner Neufassung von 1974 das auf den
Artikeln 2 und 12 Grundgesetz fuBende ,Recht auf Weiterbildung’ heraus und
regelt die Sicherstellung des bedarfsdeckenden Angebotes in sieben inhaltlichen
Bereichen sowie die Einrichtung eines Landesinstituts zur Unterstlitzung der
Weiterbildungseinrichtung. Diese gesetzlichen Grundlagen fiihrten auch zur
verstarkten Einstellung von hauptberuflich padagogisch Tatigen: So wuchs die
Zahl dieser Beschéftigtengruppe an Volkshochschulen von 1962 bis 1981 von
189 auf 851 an.
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Dieser Trend zur Expansion ist seit Anfang der 80er Jahre jedoch unter-
brochen. So wurde die 6ffentliche Erwachsenenbildung nicht zur offentlich fi-
nanzierten vierten Sdule des Bildungssystems, neben Schule, Hochschule und
beruflicher Ausbildung, ausgebaut und lésst sich bezogen auf den Entwicklungs-
stand durch eine ,mittlere Systematisierung’ (Faulstich 1997a) kennzeichnen.
Unter dem heutigen Aspekt der Verminderung staatlicher Zuschiisse als Kern
und demokratischer Garant einer 6ffentlichen Erwachsenenbildung scheint dies
ein Ausgangspunkt unterschiedlicher Kompensationsversuche der Volkshoch-
schulen zu sein. Bis heute hat diese Entwicklung eine Steigerung der Eigenwirt-
schaftlichkeit und eine stetige Erh6hung des Eigenfinanzierungsanteils der Teil-
nehmenden an der 6ffentlich verantworteten Bildung zur Folge. Inhaltlich mar-
kiert wird dieser Umbruch vor allem in Hinblick auf den Bedeutungsverlust des
Stellenwerts politischer Bildung, sowohl unter dem Aspekt sinkender Nachfra-
ge, aber auch als inhaltliche Verschiebung von Aspekten der politischen Bildung
in andere Angebotsbereiche wie Kultur oder Umwelt.

Tietgens lasst offen, ob das Unterhohlen der bildungspolitischen Vor-
aussetzungen durch die Bildungspolitik bewusst geschieht oder ob das vorherr-
schende Bild der leeren 6ffentlichen Kassen und die Faszination des Marktden-
kens das Problem verstarkt haben, konstatiert aber eine Liquidation des Auftrags
offentlicher Weiterbildung in o6ffentlicher Verantwortung: ,Wenn VHS das, was
sie Jahrzehnte lang vergeblich gefordert haben, die dezentrale Ressourcenver-
antwortung, in dem Augenblick zugesprochen bekommen, wo es nur darum
geht, Einsparungen zu organisieren, fiihrt sich die 6ffentliche Verantwortung ad
absurdum” (Tietgens 1995b, 93).

Wenn auch die Entwicklung bezogen auf die einzelnen ,Wenden’ und
institutionellen Ausbaustufen teilweise abweichend eingeschitzt wird,* so be-
steht doch weitgehend Einvernehmen tiber einen tiefgreifenden Wandel eines
Selbstverstandnisses.

Als neue und relativ junge Entwicklung kann gelten, dass nach vielen
Jahren der Auseinandersetzung tiber padagogische Leitlinien wie Emanzipation,
Teilnehmendenorientierung, Lebensweltbezug oder der Forderung nach Integra-
tion allgemeiner, beruflicher und politischer Bildung die Frage der Institution im
Zentrum bildungspolitischer Auseinandersetzung steht. Die VHS als Einrichtung

4 In den 90er Jahren begann eine fachinterne Diskussion dariiber, ob die Wenden real oder
nur virtuell’ in den Kopfen der Beteiligten stattgefunden haben, z. B.: Haben die Wenden in
der Erwachsenenbildung wirklich stattgefunden? (Schlutz 1992). Unterschiedliche Einschat-
zungen gibt es auch zu den Zeitrdumen von Mobilisierung, Expansion und Stagnation (Faul-
stich 1993a).
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der offentlich verantworteten Weiterbildung wird nicht mehr nur als Rahmen
eines Programmangebots betrachtet, sondern als eigenstindige Organisation. Es
wird sogar von einer ,organisations-bezogenen Wende’ gesprochen (v. Kiichler/
Schéffter 1997).°

Die regional unterschiedlichen Ausgangslagen und Bedingungen ha-
ben zu verschiedenartigen Organisationsgroen von VHS und vor allem zum
Durchlaufen verschiedenartiger Organisationsgrofsen in relativ kurzer Zeit ge-
fihrt. Dies mag ein Grund sein, warum das Thema Organisation fiir Weiterbil-
dung so wichtig geworden ist.

Mit dem Ausbau der VHS gehen Prozesse des Wandels der Organisati-
onscharakteristika einher, wie z. B. der Ubergang von einer informellen Gruppe
zu einer formalen Organisation, prazisere Rollenbeschreibungen, Zieldefinitio-
nen, neue Hierarchieebenen, Delegationsmuster etc. Dabei ist insbesondere der
Bedarf an institutioneller Zielklarung heute viel groBer als friiher, und dies nicht
nur unter padagogisch-inhaltlichen Gesichtspunkten, sondern gerade auch un-
ter wirtschaftlichen Aspekten.

Mit der damit verbundenen, je nach gesetzlicher Grundlage und Lan-
der-Finanzierungsmodell unterschiedlichen staatlichen Finanzierung sieht sich
die Institution neuen Anforderungen gegentiber, die mit dieser Finanzierungs-
form einher gehen, z. B. eine allgemeine Zuganglichkeit der Angebote, beson-
dere Zugangsmoglichkeiten fir Bildungsbenachteiligte, z. B. durch Entgeltre-
duktion, eine bestimmte Qualitat und Breite der Angebotsplanung und -durch-
fihrung und bestimmte Erwartungen an Serviceleistungen, wie z. B. Bildungsbe-
ratung (Meisel/Nuissl 1995).

Ideengeschichte, organisationale Entwicklung von Volkshochschulen,
Rechtsform und Finanzierung stehen dabei in engem Zusammenhang. Effizienz-
orientierung im Mittelpunkt von Handlungs- und Entscheidungstiberlegungen
kompensiert nicht nur den Verlust an staatlicher Forderung, sondern stellt insbe-
sondere einen Verlust von traditioneller Identitat hinsichtlich der Aufgabe einer
Forderung demokratischer Entwicklungen in den Gemeinwesen dar.

5 Ein Blick in die Organisationsgeschichte von Volkshochschulen zeigt, dass VHS als zentrale
kommunale Einrichtung der Weiterbildung im Verlauf der Nachkriegsgeschichte wiederholt
im Blickpunkt von Wahrnehmungen und Untersuchungen stand, jedoch selten und erst in
jiingster Zeit in ihrer Funktion als Institution. Die , Gottinger” Studie von Strzelewicz u. a.
(1966) hat z.B. nachgewiesen, dass sich Volkshochschulen einer hohen Akzeptanz in der
Bevalkerung erfreuen kdnnen und mit Weiterbildung gewissermalRen synonym gesetzt wur-
den. Die VHS wurde jedoch weniger als Institution gesehen, sondern als Rahmen eines Pro-
gramms wahrgenommen.
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Volkshochschulen in Deutschland waren in der Vergangenheit durch
ihre kommunale Anbindung, ggf. als Amt der Stadt, nicht zu 6konomischem
Denken und Handeln verpflichtet, sondern den Bedingungen des Haushalts-
rechts und der Kameralistik unterworfen: ,Die starre und komplizierte Struktur
der Bewirtschaftung von Finanzen kommunaler Institutionen wird zusétzlich
erschwert durch den hierarchischen Ablauf der Haushaltsplanentstehung nach
dem geltenden Haushaltsrecht, das den einzelnen Verwaltungsbereichen kein
Mitspracherecht einrdaumt. Als Folge hiervon entsteht z. B. ein Ausweichen auf
informelle Ebenen der Einflussnahme tiber Parteien und Lobbygruppen, wobei
ein offener Diskurs um Probleme und Missstande unterbleibt” ( Schauerte 1975,
36). Unter Stichworten wie z. B. ,Dezentrale Ressourcenverantwortung’ wach-
sen aber aktuell die Anforderungen, mit neuen Steuerungsmechanismen betrieb-
lich umzugehen.

Mit den neuen Modellen zur Steuerung kommunaler Haushalte (Bud-
getierung) und der weiterfiihrenden Delegation der Verwaltung von Stellen, Per-
sonal und Finanzen auf die einzelnen Fachbereiche (‘Dezentrale Ressourcen-
verantwortung’) wurde der prinzipiell auf kommunale Volkshochschulen tber-
tragbare Versuch unternommen, den gewandelten Anforderungen addquat be-
gegnen zu konnen, unter Beriicksichtigung der sich aus der differenten Zielset-
zung von offentlichen Institutionen und Privatwirtschaft ergebenden Notwen-
digkeiten im Hinblick auf den Einsatz betriebswirtschaftlicher Kategorien und
Instrumente.

Die Erfahrungen zeigen, dass den aktuellen Anforderungen an neue
Konzepte haufig nur formal entsprochen wird. Eine grundlegende Veranderung
der Handlungs- und Sichtweise, die innerhalb der Einrichtung umfassend kom-
muniziert und vereinbart werden muss, wird mit diesen Verfahren selten erreicht.
Gleichzeitig zeigt sich ein mangelndes Selbstbewusstsein des Weiterbildungs-
bereichs in der Auseinandersetzung um Wirtschaftlichkeitsfragen durch die tiber-
eilte Ubernahme betriebswirtschaftlicher Termini, durch iiberhéhende Verglei-
che (Kommunale Verwaltung = Konzern etc.) beim Transfer des Instrumentari-
ums der Betriebswirtschaftslehre sowie die Reduktion eines padagogischen Kon-
zeptes (Teilnehmende = Kunden) auf Kernbegriffe des neuen Paradigmas.

Die neue Anforderung an die Qualitit erwachsenenpddagogischen Han-
delns besteht in der Notwendigkeit zur Kombination der grundsatzlich unter-
schiedlichen Zielsetzungen von Eigenwirtschaftlichkeit und Gemeinwirtschaftlich-
keit unter veranderten Bedingungen ihrer Gewichtung. Dabei kommt der Kosten-
rechnung im VHS Bereich die Aufgabe zu, als Basis fiir die Erstellung einer diffe-
renzierten Gebiihrenordnung zu fungieren (Rohlmann 1993, 7, 92, 101).
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Fur den volkshochschulinternen Bereich resultiert aus dem neuen Steue-
rungskonzept hinsichtlich der Organisationsentwicklung ein Reflexionsbedarf
tiber Selbstverstandnis und Aufgabe der VHS, die Angemessenheit der Programm-
struktur und des institutionellen Profils, die gemeinsame, kooperative Analyse
der Organisationsstruktur unter Einbeziehung von Zielgenauigkeits- und Wirt-
schaftlichkeitskriterien, die Schaffung von Transparenz tber Verfahrensablaufe
und Wertbewegungen als Entscheidungs- und Legitimationsgrundlage sowie die
Flexibilisierung der Organisationsformen und MaBnahmen zur Verbesserung der
Adressatenorientierung (Rohlmann 1994).

Zusammenfassend kann fiir die ideen- und institutionsgeschichtliche
Entwicklung von Volkshochschulen festgestellt werden, dass aktuelle Auseinan-
dersetzungen liber VHS-Arbeit heute viel mehr als frither gepragt sind von orga-
nisatorischen und Wirtschaftlichkeitsfragen. Demgegentiber treten Selbstverstand-
nisfragen der inhaltlichen Angebotsentwicklung und Fragen der padagogischer
Umsetzung in den Hintergrund. Dies ist insbesondere an den Themensetzungen
der Tagungen verbandlicher und eigenstandiger VHS-Arbeitskreise der letzten
Jahre abzulesen, ein wahrnehmbares Bild eines aktuellen Selbstverstiandnisses
von VHS als offentlicher Institution.

1.2 Offentlichkeitsarbeit als Verpflichtung der offentlichen
Weiterbildung

Betrachtet man von heute ausgehend die Geschichte der VHS als Insti-
tution offentlich organisierter Weiterbildung, so tritt die Ideengeschichte einer
offentlichen Verantwortung fiir Weiterbildung weitgehend zurtick gegentiber ei-
ner institutionellen Legitimation fiir den Gebrauch &ffentlicher Gelder. Der Riick-
zug des Staates aus der Finanzierung offentlicher Institutionen (Nuissl 1994a), die
damit einhergehende Gestaltungsschwache einer sich als 6ffentlich verstehenden
Bildungspolitik, die Diversifizierung eines privaten Weiterbildungs-Marktes und
damit einhergehende Konkurrenz um staatliche Férderung fiihren zu veranderten
Organisations- und Finanzierungsprinzipien der Verwaltung. Sie haben vielfach
zu rechtlicher Selbstandigkeit einzelner Organisationsbereiche einer ehemals
kommunalen Verwaltung gefiihrt und lassen eine inhaltliche Legitimation der 6f-
fentlichen Weiterbildungsaufgaben nur noch in Verkniipfung mit finanzieller Le-
gitimation zu. VHS als traditionelle 6ffentliche Einrichtung hat hier haufig verspatet
begonnen, die auf Finanzierungs- und Wirtschaftlichkeitstiberlegungen zielenden
Argumentationszusammenhénge fiir die eigene Organisation umzusetzen.

Gleichwohl besteht fiir Volkshochschulen eine besondere Anforderung
einer offentlich zu initiierenden und durchzufiihrenden Auseinandersetzung um
offentliche Finanzierung:
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Zum einen nimmt die Institution VHS fir sich, verbunden mit ihrer
Ideengeschichte, nach wie vor in Anspruch, die &ffentliche Weiterbildung zu
sein, und stellt dies unter dem Aspekt von Quantitat mit tber 1.000 Volkshoch-
schulen in der deutschen Offentlichkeit auch dar. Dieses Selbstverstindnis hat
lange Zeit eine (ungerechtfertigte) Attittide einer grundsatzlichen Sicherheit ge-
gentiiber Mittelkiirzungen begriindet. Bezogen auf die Absicherung des Arbeits-
platzes, aber auch hinsichtlich eines weiteren Ausbaus der Institution entwickel-
ten sich, insbesondere bei dem Teil des Personals, der sich wegen seines Beam-
tenstatus innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung als unkiindbar verstand, Erwar-
tungshaltungen (u. U. auch generationsspezifisch deshalb, weil die pragenden
ersten berufsbiografischen Erfahrungen der Mitarbeitenden in Zeiten der Prospe-
ritait von VHS-Entwicklung gemacht wurden), die nun in schmerzhaften Um-
Lernprozessen korrigiert werden miissen.

Zum anderen geht mit den Finanzierungsveranderungen ein zunehmen-
der Zwang zur Legitimation der verbrauchten &ffentlichen Gelder —und damit eine
verstarkte aktualisierte und kritische Bestandsaufnahme und Diskussion um Ziel
und Zweck offentlicher Weiterbildung — einher. Aus der Sicht der Entscheidungs-
trager in der Kommune stellen die Volkshochschulen unter dem Aspekt generell
knapper werdender Mittel, nur ein Amt unter vielen dar und konnen damit auch
verstirkter Konkurrenz zu allen anderen Amtern der Kommune unterliegen.

VHS als 6ffentliche Institution ist es in diesem Zusammenhang zwar ge-
nerell gewohnt, sich in gewisser Weise fiir eine 6ffentliche Finanzierung zu legi-
timieren. Dies geschieht institutionell zumeist im Bereich der OA, z. B. unter dem
Aspekt des Programmangebots, des jahrlichen Geschaftsberichts oder der gene-
rellen Pressearbeit. Neu ist jedoch, dass die eigene Wirtschaftlichkeit der Organi-
sation zur Diskussion steht und somit zu Ansprtichen an inhaltliche Qualitdt und
Effizienz Gesichtspunkte fiir den Verbrauch &ffentlicher Gelder hinzukommen.

Verscharfend wirkt auch die unter Konkurrenz um gesellschaftliche Sinn-
stiftung entstandene Abgrenzung zwischen dem Medien- und dem Bildungsbe-
reich. Die gegenseitig gepflegte Nicht-Anerkennung von Wertigkeiten dieser
gesellschaftlichen Bereiche hat zu einem schlechten Image von VHS® als maRig
anspruchsvoller, langweiliger und wenig unterhaltender Freizeiteinrichtung ge-

6 Wie stark dieses schlechte Image wirkt und wie eng es mit einem o6ffentlichen Auftrag ver-
bunden wird, zeigt die strukturelle Gleichsetzung von Medien- und Bildungsbereich als dua-
le Systeme in einem FOCUS-Interview (33/1995,161) mit Heide Simonis: ,,... denn die Offent-
lich-Rechtlichen (Sender, A.v.R.) miissen davor bewahrt werden, zur langweiligen Volkshoch-
schule zu verkommen, wéhrend fiir Pep und Spannung, vor allem aber fiirs Geldverdienen,
die Privaten zustandig sind” (zit. n. Nuissl/v. Rein 1997a, 31).
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fihrt (Nolda 1995), das von den Medien (z. B. RTL, Bild-Zeitung) 6ffentlichkeits-
wirksam zur Abgrenzung gegeniiber einem eigenen guten Image benutzt wird.

Die Nicht-Anerkennung der spezifischen eigenen Qualitdten von Me-
dien hat bei Volkshochschulen oftmals auch zur Abwehr von professioneller
Werbung und OA gefiihrt und damit auch zu einem &ffentlich wahrnehmbaren
Gefdlle von Bildungswerbung gegentiber kommerzieller Werbung unter alltags-
asthetischen Gesichtspunkten. Aus der Ablehnung einer Kommerzialisierung von
Bildung als Ware ergab sich dabei die Position, dass man fir Bildung nicht wie
fiir Bier oder Zigaretten werben sollte. Die besonderen Qualitdten einer Bildungs-
werbung, die, da sie fir ein hochwertiges Gut wirbt, durch die tbrigen Reize
einer kommerziellen Alltagsasthetik hindurch einen Bildungswilligen erreichen
muss, wurden jedoch selten beschrieben. Gerade hier klafft zwischen Anspruch
und Wirklichkeit eine grofse Liicke. Sie wird besonders dort deutlich, wo es um
die Umsetzung eines institutionellen und bildungspolitischen Anspruchs geht,
z. B. ,Bildung fiir alle’ anzubieten und auch Bildungsbenachteiligte zu errei-
chen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Volkshochschulen als Or-
ganisationen der &ffentlichen Weiterbildung heute einer besonderen Verpflich-
tung zur OA fiir 6ffentliche Weiterbildung unterliegen, wenn sie einem &ffentli-
chen Auftrag und dem ihm inharenten Bildungsanspruch gerecht werden wol-
len. Als eine aktuell definierte Bedeutung des ,Offentlichen’ in der Erwachse-
nenbildung mag die von Siebert (1988, 114) gegebene Zusammenfassung bezo-
gen auf verschiedene Ebenen der Erwachsenenbildung gelten:

,,Offentlich” als Gegensatz zu Verborgenem verlangt Transparenz.

,Offentlich’ beinhaltet eine politisch-demokratische Dimension, nam-

lich Partizipationschancen.

,Offentlich” didaktisch interpretiert heift, nicht nur subjektiv interes-

sante, sondern oOffentlich relevante Themen aufzugreifen.

,Offentlich’ bedeutet, einen 6ffentlichen Raum zu haben (Zuginglich-

keit), in dem ein 6ffentliches Forum stattfindet (Akzeptanz unterschied-

licher Meinungen).

,Offentlich’ ist nicht identisch mit ,staatlich’, sondern beinhaltet auch

Staatskritik”.

Zusammengefasst ergeben sich mit dieser Anforderung an Offenheit,
Transparenz und Partizipationschancen grundsétzliche Anspriiche an Inhalte und
Formen von VHS-Arbeit, die insbesondere auch fiir deren OA gelten. Offentlich-
keitsarbeit, verstanden als Kommunikation mit der Offentlichkeit, stellt ein tradi-
tionelles Arbeitsfeld von Volkshochschulen dar, zu dessen Kern die Vorstellung
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des Programmplans in der Offentlichkeit, eine allgemeine Pressearbeit sowie
Bildungswerbung gehoren. Dabei haben sich Anspruch, Zielsetzung und Um-
fang, analog zur institutionellen Selbstwahrnehmung und -verwirklichung als
marktwirtschaftliche und eigenstandig betrieblich agierende Organisation, ver-
andert.

Wenn im Folgenden OA an Volkshochschulen als spezifisch padagogi-
sche OA abgeleitet wird, muss zunichst eine Bestandsaufnahme der Diskussion
im Bereich der Weiterbildung erfolgen und der Begriff OA von Public Relations
bzw. Werbung abgegrenzt werden.

Offentlichkeitsarbeit, Public Relations und Werbung

Alle drei Begriffe werden in der Praxis in der Regel synonym verwen-
det, haben jedoch unterschiedliche Bedeutungsfacetten. Public Relations und
Werbung beziehen sich historisch gesehen zumeist auf die Praxis kommerzieller
Unternehmen als Instrumente der Marktbeeinflussung. OA beschreibt dagegen
mehr die langfristige gesellschaftliche Kommunikation auch oder gerade nicht-
kommerzieller Organisationen. Gerade in staatlichen und kommunalen Kontex-
ten bekommt OA einen immer héheren Stellenwert, weil hier die organisatori-
schen und planerischen Voraussetzungen verbessert werden miissen, um mit
kommerziellen Institutionen und ihren ausgebauten Kommunikationsabteilun-
gen Schritt halten zu kénnen.

In diesem Kontext wird OA gesehen als bewusst gestaltete Beziehung
zur (sozialen) Umwelt, zur Offentlichkeit, die sich in Teiloffentlichkeiten mit
unterschiedlich starkem Bezug und unterschiedlicher Wichtigkeit zur betreffen-
den Institution aufgeteilt vorstellen ldsst. OA hat die klassische Funktion der Selbst-
darstellung und Legitimation von Interessen und Leistungen der Institution. Un-
ter gesellschaftlichem Aspekt hat sie moglichst dialogische Strukturen zwischen
Institution und relevanter interner und externer Offentlichkeit zu gestalten. OA
leistet im demokratischen Sinne die Moglichkeit der Interessenauseinanderset-
zung. Sie tibersteigt von daher die Funktion der Werbung, die als Verkaufsforde-
rung zu charakterisieren ist.

An einen spezifisch deutschen Begriff fiir OA, den Begriff der Propa-
ganda, wurde — entsprechend der Kritik an seinem funktionalen Gebrauch zur
Gleichschaltung der Massen im Nationalsozialismus — nach 1945 unter aufkla-
rerischen und demokratischen Zielsetzungen nicht mehr angeknpft.

In Deutschland kann der Beginn der Public Relations mit der Zeit des
Wiederaufbaus nach dem Zweiten Weltkrieg gleichgesetzt werden, und er ist
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zurlickfihrbar auf den direkten 6konomischen und politischen Einfluss der USA
auf Nachkriegsdeutschland.

Bernays, ein Begriinder der amerikanischen Public-Relations-Diskussi-
on, hat Public Relations als Prozess beschrieben, in dem Partikularinteressen
und Gemeinwohl in Ubereinstimmung gebracht werden.: ,Public Relations is
the attempt, by information, persuasion, and adjustment, to engineer public sup-
port for an activity, cause, movement, or institution” (Bernays 1956, zit. n. Haed-
rich, 1982, 4).

Dabei lassen sich Unterschiede zwischen den USA und Deutschland
ausmachen. Folgt man der Habermasschen Analyse des ,Strukturwandels der
Offentlichkeit’, so fallt zundchst auf, dass sich der deutsche Begriff von Offent-
lichkeit, anders als in Nordamerika, im Kampf gegen den Feudalstaat und seine
Arcanpolitik herausbildete und gegen ihn die Funktion der Kritik und Kontrolle
entfaltete. Der Begriff Offentlichkeit konstituierte sich in Deutschland im heuti-
gen Sinne vor ca. 200 Jahren in Abgrenzung zum Privaten. Offentlichkeit um-
fasst bedeutungsgemals Bereiche wie Staat, Behorde, Demokratie; Privatheit da-
gegen meint Familie, Arbeit, Freizeit. In der heutigen Verschiebung der Grenzen
zwischen diesen Strukturen wird deutlich, dass es insbesondere in der Praxis
wichtig ist, bei Offentlichkeitsarbeit eine prizise Analyse und Definition dessen,
was mit Offentlichkeit gemeint ist, vorzunehmen.

Albert Oeckl brachte die Definition von Public Relations auf die knap-
pe Formel: ,Offentlichkeitsarbeit = Information + Anpassung + Integration” (Oeckl
1976, 52), bzw. Offentlichkeitsarbeit ist ,Arbeit fiir die Offentlichkeit, Arbeit mit
der Offentlichkeit, Arbeit in der Offentlichkeit” (Oeckl 1964, 36). Oeckl, damals
BASF-Direktor fir Public Relations, tibersetzte 1950 den Begriff Public Relations
mit Offentlichkeitsarbeit. Zur Definition von OA soll die Version der deutschen
Public-Relations-Gesellschaft zugrunde gelegt werden. OA wird definiert als ,,...
das bewusste und legitime Bemiihen um Verstandnis sowie um Aufbau und Pfle-
ge von Vertrauen in der Offentlichkeit auf der Grundlage systematischer Erfor-
schung als methodisches Bemiihen eines Unternehmens, Verbandes, einer Insti-
tution, Gruppe oder Person” (Reineke/Eisele 1994, 62). OA umfasst als konstitu-
ierende Elemente eine kommunikative Funktion fiir die Organisation, eine Of-
fentlichkeit, auf die sie gerichtet ist, und eine Arbeit, verstanden als aktive Um-
setzung dieser kommunikativen Absicht.

OA ist in institutioneller Hinsicht die aktive und gestaltete Kommuni-
kation in ihrer internen wie externen Dimension, tiber die die Identitit der Ein-

richtung vermittelt wird als bewusste Selbstreprasentation. Sie umfasst mit dem
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Bezug auf die Institution von daher mehr als Werbung oder auch Marketing-
kommunikation, die eher nur auf das einzelne Produkt, z. B. ein Bildungsange-
bot oder den Markt, bezogen sind.

Werbung dagegen bildet nach tbereinstimmender Auffassung in der
Betriebswirtschaftslehre eine Teilfunktion der Kommunikationspolitik, die ein
zentrales marketingoperatives Instrument (neben Preis-, Produkt- und Distributi-
onspolitik) darstellt (Meffert 1987; Kotler 1978; Schol11996). Im Zuge des Trans-
fers betriebswirtschaftlichen Denkens auf den Bereich Erwachsenenbildung fin-
den sich aber auch Ableitungen von Autoren wie Sarges und Fricke (1986), die
die Begriffe OA und Werbung ausdriicklich synonym verwenden und sich gegen
eine Abgrenzung wenden. Zusétzlich betonen sie den ideellen Charakter einer
Bildungswerbung, da gerade im Bereich der Bildung wegen des ideellen Cha-
rakters des angebotenen Produkts eine starker informative, beratende und auf-
kldarende Funktion — im Gegensatz zu reiner Absatzwerbung — die Schnittmenge
mit OA groR macht.

Bezogen auf die VHS als Institution findet sich in den ,Hilfen fiir die
Offentlichkeitsarbeit von Weiterbildungseinrichtungen” des Landesverbandes der
Volkshochschulen von Nordrhein-Westfalen (1981, 13) folgende Unterscheidung:

,Offentlichkeitsarbeit: umfassende Zielsetzung, Aufmerksamkeit, Sym-
pathie, Verstandnis, Vertrauen gewinnen; es geht um die gute Meinung, das gute
Bild (Image) in der Offentlichkeit.

Werbung: eng umrissenen Aufgabe, will zu einem bestimmten Urteil
und Handeln veranlassen; soll tiberzeugen, will kurzfristige Ergebnisse.”

Im Vorwort zum gleichen Band heifSt es bezogen auf das Verhaltnis
von OA und VHS: ,Das Angebot an praktisch verwertbarer Literatur zum Thema
Offentlichkeitsarbeit fiir Einrichtungen der Weiterbildung ist nicht besonders grof
... Das ist erstaunlich, weil der Ruf nach einer wirksamen Offentlichkeitsarbeit
fir die Weiterbildung in den letzten Jahren eher noch lauter und dringlicher
geworden ist. OA gehort zwar zum Routinebestand einer professionell gehand-
habten VHS-Praxis, als Gegenstand grundsatzlicher Erorterungen und wissen-
schaftlicher Reflexivitt ist sie aber erstaunlich unprofiliert geblieben.”

Kiinzel/Bose bieten zu diesem Punkt eine Bestandsaufnahme der Dis-
kussionsentwicklung im Bereich der organisierten Weiterbildung. In ihrem Buch
,Werbung fiir Weiterbildung” (1995) setzen sie Werbung als tibergeordneten
Begriff des werbenden und werblichen Handelns von Weiterbildungseinrich-
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tungen ein und stellen die Diskussion in den Kontext einer sich entwickelnden
betriebswissenschaftlichen Professionalisierung.”

Die Autoren fragen als Ausgangspunkt ihrer Untersuchungen nach
Motivationsstrategien fiir lebenslanges Lernen und machen dabei weitreichende
Implikationen tber Pramissen und Intentionen der Kommunikation als Mittel
werblicher Motivierung. Grundsitzlich stellen sie fest, dass der Diskussionsstand
gekennzeichnet ist durch die Ubertragung des kommerziellen Marketingden-
kens auf erwachsenenpadagogische Handlungsbeziige, wobei sich dessen Ak-
zeptanz in den diversen Segmenten des Weiterbildungsmarktes erstaunlich un-
terschiedlich darstellt.

Kiinzel/Boses explorative Linie ist orientiert auf eine Werbepraxis und
deren Mittel als Bestandteile eines etablierten organisierten Weiterbildungs-Han-
delns: Durch Werbung nehmen Einrichtungen der Weiterbildung mit ihren Adres-
saten Kontakt auf, prasentieren ihre Dienstleistungsbereitschaft und ihr -Ange-
bot und pflegen fiir sie bedeutsame Beziehungen zur gesellschaftlichen Offent-
lichkeit. Werbung offenbart mit den Mitteln kommunikativer Kalkiile, was insti-
tutionelle Weiterbildung zu bieten hat.

Bildungswerbung und Offentlichkeitsarbeit

Kiinzel/Bose diagnostizieren fiir das Thema Bildungswerbung ein kon-
junkturelles Hoch. Nach einer Schwerpunktdiskussion Anfang der 80er Jahre
und einer anschliefenden Phase der Stagnation gewinnt es Anfang der 90er Jah-
re auch vor dem Hintergrund eines gestiegenen Handlungsdrucks durch die ak-
tuelle Marktsituation wieder an Bedeutung. Im Bereich einer eher theoretischen
Grundlegung sind in den letzten 25 Jahren nur wenige Arbeiten zu diesem The-
menkreis nachweisbar, teilweise unversffentlicht, andere mit Ausgangspunkt in
der Betriebswirtschaftslehre.

Hervorzuheben ist im Bereich der Erwachsenenbildung zu einem fri-
hen Zeitpunkt Franz Poggeler, dessen Ausfiihrungen sich auf das Thema Wer-
bung konzentrieren, die konsequent unter dem Gesichtspunkt der Teilnehmer-
werbung als Teil eines zu initiierenden Lernprozesses verstanden wird. Er skiz-
ziert das Spannungsverhdltnis der Padagogen zur Wirtschaftswerbung und ar-
beitet Chancen und Moglichkeiten der Erwachsenenbildung beziiglich der Nut-
zung werbefachlicher Erfahrung heraus. Werbung ist fiir ihn Teil der didakti-
schen Prozessgestaltung und gehort von daher zum methodischen Inventar der

7 Soweit sich die folgenden Ausfiihrungen auf Kiinzel/Bése beziehen, werden Bildungswer-
bung und OA synonym verwandt.
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Erwachsenenbildung. Werbung fiir Weiterbildung muss dem besonderen pad-
agogischen Auftrag und der subjektiven Einbindung der Teilnehmer Rechnung
tragen. Neben dieser ethischen Pramisse ist der Ausgangspunkt seiner Uberle-
gungen die Freiheit von Angebot und Nachfrage auf dem Weiterbildungsmarkt.
In einer stark subjektorientierten Perspektive werden Bildende (Angebot) und
Teilnehmende (Nachfrage) zu Partnern unter freiheitlichen und zwangfreien ,Ge-
schéftsbedingungen’. Die Erwachsenenbildung miisse sich bestindig partner-
schaftlich und tiberzeugend bemiihen.

Werbung wird dabei nicht moralisch einseitig abgewertet: ,Mag vie-
les, was die Werbefachleute ,Methode’ nennen, im seriosen Bildungsverstand-
nis als bloRe ,Masche’, als Trick und Gag erscheinen: In der Beharrlichkeit der
Menschenbeeinflussung und in der Préazision der Menschenkenntnis ist die kom-
merzielle und politische Werbung der Bildungswerbung voraus. Die Erwach-
senenbildung hat die Chancen der Werbung noch nicht voll entdeckt” (Pogge-
ler 1964, 17). Das Prinzip der Partizipation als Auftrag demokratischer Bildung
wird spdter von ihm verwoben mit der Notwendigkeit seiner praktischen Ver-
wirklichung: ,Es muss endlich damit Ernst gemacht werden, die Teilnehmer-
werbung nicht nur als Vorstufe des eigentlichen Lernprozesses aufzufassen,
sondern als dessen ersten Schritt. Die Sprache der Arbeitsplane muss so sein,
dass jeder Interessent, auch wenn er nur tber eine Basisbildung verfiigt, die
Inhalte der Angebote verstehen kann ... Die Werbung darf nicht in den Fehler
verfallen, etliche Etagen zu hoch anzusetzen und zuviel Vorkenntnisse voraus-
zusetzen” (Poggeler 1981, 84).

Dies idealistisch unterlegte Verstandnis von ,Markt’ in der Weiterbil-
dung hat im Laufe der Zeit einige Umbrtiche und Strukturverdnderungen erfah-
ren. Angebot und Nachfrage als vorherrschendes Strukturmodell gelten insbe-
sondere fiir grofSe Teile der beruflichen Weiterbildung nicht. Diese sind eher als
institutionell, gesellschaftlich und durch Normierung veranlasst zu charakteri-
sieren (Friebel 1993).

Fur die Entwicklung im Weiterbildungsbereich unter dem Aspekt einer
moglichen Zwangsrekrutierung von Teilnehmenden, aber auch einer Monopol-
situation am lokalen Weiterbildungsmarkt merken Kiinzel/Bése im Zusammen-
hang mit Werbung an: ,Eine Institution, die eine gesicherte Klientel bis zu bei-
derseitigen Auslastungsgrenze bedient, (kann) sich von der Motivierungsaufga-
be gefahrlos zuriickziehen” (Kiinzel/Bose 1995, 4).2

8 Vgl. hierzu inshesondere die Auswertung zur Problematik einer Monopolsituation von VHS
(in Kap. 3.1).
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Wenzel (1969) verweist zu einem friihen Zeitpunkt auf das Problem
der Bildungsmarktforschung und damit auf die Notwendigkeit der Gewinnung
des Datenmaterials tiber Teilnehmer als Grundlage einer darauf bezogenen Kom-
munikationspolitik: ,Voraussetzung fiir die Werbung in der Erwachsenenbildung
ist also, dass ihr Bildungsangebot nicht allein nach den Vorstellungen und Inten-
tionen ihrer Funktionare gestaltet wird, sondern aufgrund von Informationen tiber
das Bildungsverhalten, damit eine Werbung tiberhaupt sinnvoll eingesetzt wer-
den kann” (Wenzel 1969, 439).°

Fur eine eigene Kultur der VHS-Bildungswerbung und damit fiir eine
argumentative Uberzeugungsarbeit pladiert Krings (1972). Einen anderen Schwer-
punkt setzt Rogge (1982), der versucht, die Begriffe OA und Werbung systema-
tisch voneinander abzugrenzen: Er setzt OA als das bewusste, geplante und an-
dauernde Bemiihen der Einrichtung um Vertrauen und positive Einstellung ge-
gentiber ihren potentiellen Teilnehmern.

Dartiber hinaus unterscheidet er interne und externe OA, die der Wer-
bung, verstanden als spezifisches Feld der Teilnehmerwerbung, gegentiberge-
stellt wird. Aufgabe der Werbung ist die Bewusstmachung und Umwandlung
latenter Bildungsbeddirfnisse unter folgenden Bedingungen: Werbung miisse

— sich an den Adressaten orientieren
— identifizierbar sein

— Aufmerksamkeit erregen

— verstandlich und interessant sein
— individuell sein

— direkt und termingenau sein

— didaktisch sein.

Diese Anforderungen entsprechen zentralen in der Werbepraxis ak-
zeptierten Erkenntnissen (Kroeber-Riel 1988). Die Frage nach der Methode der
Umsetzung und damit nach Mitteln und Gestaltungskriterien wird jedoch eben-
so wenig untersucht wie die Fragen nach einer Werbewirkungskontrolle oder
Evaluation der eigenen Werbepraxis.

Aus dem Bereich der Veroffentlichungen zu Marketing oder Marke-
tingkommunikation, verstanden als kommunikatives Aquivalent von OA unter

9 Diese Aussage verweist dariiber hinaus auf die Bedeutung von Vorstellungsbildern der EB
(Images) fiir die Weiterbildungsteilnahme. Werbung fiir EB kann sich nicht allein auf eine
beabsichtigte Nachfragestimulation beziehen kann, sondern die Darstellung des Angebots
und ihrer Tréger (Institutionen wie Personen) besitzt eine pragende Kraft fiir das 6ffentliche
Bild der Weiterbildung.
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betriebswirtschaftlichem Theoriebezug, haben sich Weiterungen einer institu-
tionellen Kommunikation ergeben. So haben z. B. Sarges und Haeberlin (1980)
die Systematik des Marketing auf die Marktgegebenheiten der Erwachsenenbil-
dung Ubertragen. Bildungswerbung wird definiert als Schnittmenge zwischen
dem Bildungsangebot und den Teilnehmenden und ist Teil einer strategischen
Kommunikationspolitik eines betriebswirtschaftlich verfassten und institutionell
gepragten Entscheidungsmodells.

Werbung vollzieht sich im Rahmen des Einsatzes der marktpolitischen
Instrumente und der ihnen zugrunde liegenden Ziele, der spezifischen Marktbe-
dingungen, der Einschatzung der institutionellen Position im Markt sowie der
relevanten strategischen Uberlegungen.

Marketing als strategische Fiihrungskonzeption im Bereich Erwachse-
nenbildung wurde zundchst wegen der Gefahr zu marktgangiger Strategie und
des Verlustes des eigentlich Padagogischen im Bereich Erwachsenenbildung kri-
tisiert, skeptisch zuriickgewiesen oder polemisch abgelehnt (Lenski 1980; Bau-
meister 1980; Scholl 1996).

In der Praxis zeigen empirische Untersuchungen zum Marketing an
VHS in Baden-Wiirttemberg (Gottmann 1985) eine groRBe Akzeptanz des Einsat-
zes kommunikationspolitischer Instrumente, wenngleich auch teilweise in Wi-
derspruch zur praktischen Umsetzung, die zahlreiche Defizite aufweist: OA der
Volkshochschulen ist demnach vor allem Pressearbeit, die sich Giberwiegend auf
meinungsbildende Organisationen bezieht. Der Bereich der internen OA gilt
konzeptionell als stark vernachldssigt. Im Bereich der Werbung wird auf Werbe-
planung, Werbemittelvielfalt und Werbewirkungsanalyse verzichtet. Vielfach wird
auch keine Weiterbildungsberatung angeboten.

Rogge (1990) stellt dem gangigen Marketingmix ein Leistungsmix der
VHS entgegen, indem er die Kommunikationsgestaltung unterteilt in Werbung
und OA mit dem Ziel der Ansprache neuer Teilnehmer als einen von insgesamt
vier Leistungsbereichen. Die Elemente des Leistungsmix entsprechen im Kern
der herrschenden Instrumentierung des operativen Marketings (Tietz 1993, 44).
Maisberger (1991) stellt die konsequente Serviceorientierung bei Non-Profit-
Organisationen in den Mittelpunkt der Uberlegungen und kritisiert die gangige
Kommunikationspolitik als von ,Bertihrungsangsten’ geprégt: ,Zu schnell sind
die Verbindungen zu sehr platten Werbekampagnen gezogen. Dabei sind diese
Aktionen hdufig nur das aufgepfropfte Ende einer nicht durchdachten Kommu-
nikationsstrategie, die wiederum nicht zur beworbenen Institution passt” (Kin-
zel/Bose 1995, 44).
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Jiingere praxisorientierte Verdffentlichungen betreffen einzelne Landes-
verbdande der VHS (z. B. Rheinland-Pfalz) oder einzelne Marktsegmente, wie
etwa den Bildungsurlaub (Profil und Image 1992). Auch wenn diese als allge-
meine Professionalisierungshilfen auf Offentlichkeitsarbeit eingehen (z. B. die
Studientexte zur Erwachsenenbildung ,Corporate Identity” (1995) und ,Offent-
lichkeitsarbeit von Weiterbildungseinrichtungen (1997) oder auch ,Mit Offent-
lichkeiten wirksam kommunizieren”, herausgegeben vom Landesinstitut Soest
1996), wird deutlich, dass ein umfassendes Organisationsverstandnis als spezifi-
sche Voraussetzung immer nétiger wird, aber an Weiterbildungseinrichtungen
nicht ausreichend vorhanden ist.'

Zusammengefasst geben Kiinzel/Bose den Eindruck wieder, dass in den
Verdffentlichungen zum Thema Bildungswerbung und Offentlichkeitsarbeit eine
praxisbezogene Problemorientierung vorherrscht. Diese ist entweder institutio-
nell gebundenes empirisches Wissen oder individuelle Erfahrung von begrenz-
ter Reichweite. Sie restimieren, dass der geringe Umfang der Publikationen und
deren inhaltliche Begrenztheit in mehr als 25 Jahren der Entfaltung des Werbe-
gedankens in der Praxis der Weiterbildung wenig greifbare Impulse hat geben
konnen (Kiinzel/Bose 1995, 37).

,VHS propagieren zwar Offentlichkeit als Prinzip und Grundlage fiir
eine Weiterbildungsfinanzierung — die bildungspolitisch relevante Seite einer
OA ist jedoch groBtenteils noch nicht entdeckt” (Profil und Image 1992,1).

Offentlichkeitsarbeit als padagogische Erméglichungshandlung

Kiinzel/Bose weisen unter dem Gesichtspunkt von Werbemitteln dar-
auf hin, dass Weiterbildungseinrichtungen nicht nur die Orientierungsbediirf-
nisse ihrer Kunden, sondern auch ihr korperschaftliches Interesse am Vertrieb
ihrer Produkte bedienen. Trotz steigendem Wettbewerb wird jedoch mit Wer-
bung nicht nur der Selbsterhaltungstrieb der Weiterbildungseinrichtung zum
Ausdruck gebracht. Der ,padagogische’ Kern der Bildungswerbung wird mit dem
institutsspezifischen Interesse noch gar nicht bestimmt: Er liegt vielmehr in ei-
nem Verstandnis von Werbung als ,padagogische Ermoglichungshandlung’. Dem-
nach muss Werbung fiir Bildung selbst Teil einer padagogischen Grundorientie-
rung sein, die ihre besonderen Eigenschaften aus dem Bildungsverstandnis und
den Charakteristika des zu bewerbenden Produktes ,Bildung’ erhalt.

Werbung hat eine Offenbarungsfunktion (z. B. die Ankiindigung eines
Programmangebots). lhre dariiber hinaus gehende Motivierungsaufgabe der Ein-

10 Diesen Eindruck bestatigt auch Zech (1997, 1999) mit seinen Untersuchungsergebnissen im
Non-Profit-Bereich von Gewerkschaft und VHS.
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ladung gilt insbesondere dort, wo unter bildungspolitischem Anspruch bildungs-
ferne Gruppen (bei Kiinzel/Bose speziell Arbeitslose, Senioren, Familienfrauen)
angesprochen werden sollen. Nur dort, wo einer Entscheidung fiir oder gegen
eine Bildungsbeteiligung nicht durch dufSere Umstande vorgegriffen, wo die
Chance des Angebots einem potentiellen Nutzer in motivierender Absicht zum
Ausdruck gebracht wird, kommt der Einladungscharakter zum Tragen.. Dabei
wird die Freiwilligkeit des Lernens vorausgesetzt. Werbung macht nur Sinn, wenn
sie die Suchbewegungen und biografischen Projekte als Bestandteil einer per-
sonlichen Ermoglichungshandlung unterstiitzt. Nur dann kann sie zu einer sub-
jektiv bedeutsamen Handlung und zur ,padagogischen’ Handlung werden.

Da sich das Produkt Bildung nur durch aktive Teilnahme des Nutzers
erschlieft, muss in der Bildungswerbung das Bildungsangebot als eine persén-
lich bedeutsame Moglichkeit dargestellt werden. Dadurch wird Bildungswer-
bung selbst zu einer Ermoglichungshandlung: ,Lasst man namlich gelten, dass
die Auseinandersetzung mit einem Programm die Handlung einer deutenden
und abwédgenden Person darstellt, durch die sich Teilnahme oder Nichtteilnah-
me entscheiden konnen, schafft das werblich inszenierte ,Angebot’ einer Ein-
richtung eine wichtige Voraussetzung fiir das Zustandekommen von Erwachse-
nenbildung als einem bewussten und gestalteten Prozess der Aneignung von
Welt” (Kade 1993).

Dies bedeutet in einer Analogie zur eingangs definierten Offentlich-
keitsarbeit (die in dieser Arbeit als umfassenderer Begriff gegentiber Werbung
genutzt wird), dass padagogische OA einen bestimmten Anspruch verfolgen muss,
der sich zielorientiert (auf Bildung) und zielgruppenspezifisch als Ermoglichungs-
angebot versteht. Werbung ist eine padagogische, da mit den Teilnehmenden
kommunizierende Angebotsinformation, die Voraussetzung fiir einen Bildungs-
prozess und damit Teil einer Erméglichungshandlung ist: OA bzw. Bildungswer-
bung besitzen Offenbarungsfunktion, kommunikativen Charakter und Chancen-
charakter in motivierender Absicht und werden im Zielen auf eine personliche
Ermoglichungshandlung selber Teil einer padagogischen Handlung.

Kiinzel/Bose definieren Werbung fiir Weiterbildung als eine padago-
gisch begriindete Kommunikationsform. Dies geschieht, indem den Adressaten
der Weiterbildung ein Angebot mit motivierendem und subjektiv plausiblem Er-
moglichungsversprechen unterbreitet wird, das auf das Zustandekommen eines
subjekt-internen Diskurses angewiesen ist.

Qualitative Voraussetzungen sind geeignete Kommunikationswege und
-mittel, die die Zielpersonen in ihren lebensweltlichen und biographischen An-
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eignungsinteressen ansprechen: Hierfiir sind bildliche und textliche Animati-
onsformen zu entwickeln, die verstanden und mit personlicher Relevanz gefiillt
werden kénnen. Aus diesem padagogischen Verstandnis von Werbung leitet sich
ebenso ein besonderer Anspruch an eine Zielgruppenorientierung ab, insbeson-
dere furr Bildungsbenachteiligte: ,Werbung hat sich ihrer Zielsetzung bewusst zu
sein, nicht ,Mitteilungsforum’ eines etablierten Weiterbildungs-Betriebes zu sein,
sondern ein helfender Anstof fiir solche, die auf dem Weg lebensunterstiitzen-
den Lernens nicht oder nur zogerlich vorankommen. Wir meinen: Nur im letzt-
genannten Sinne taugt Werbung, etwas und jemanden zu ,bewegen’” (Kiinzel/
Bose 1995, 9).

Bezogen auf ihre eigene Untersuchung von Programmpldnen und Pla-
katen von Weiterbildungseinrichtungen entwickeln Kiinzel/Bose Qualitatskrite-
rien, die sich z. B. auf das Vorhandensein konzeptioneller Gesamtvorstellungen
(Strategie flir Werbung, Marketingkonzeption o. a.), institutionelle Rahmenbe-
dingungen (riickgebunden an Zustandigkeit, Qualifikation), Zielgruppengenau-
igkeit bei der Planung des Bildungsprodukts, Gestaltungsanspriiche an und Kri-
terien fur die Auswahl von Werbemittel beziehen.

Voraussetzungen sind Wirkungsanalysen, Imagekenntnis und organi-
sationsinterne OA (z. B. die Wahrnehmung der eigenen Mitarbeitenden als
Imagetrager). Im Bereich der praktischen Umsetzung der jeweiligen Werbemit-
tel legen sie bezogen auf die von ihnen untersuchte Plakatwerbung Wert auf
Kriterien wie z. B. Glaubwiirdigkeit, Verstandlichkeit und personliche Rele-
vanz. Sie kommen abschliefend (bezogen auf NRW) zu der Einschdtzung,
dass Qualifikation und Know-how der fiir Werbung und OA Zustindigen nicht
ausreichen, da z. B. Planungsdaten (Bedarfsanalyse) und systematische Wir-
kungsanalysen fehlen. Wegen der Tendenz knapper werdender Ressourcen im
kommunalen Weiterbildungs-Bereich diagnostizieren sie dann auch eine
schlechte Ausgangslage fiir eine bessere Ansprache bildungsungewohnter po-
tentieller Teilnehmer in der Zukunft und prognostizieren, dass Werbung als
Aufgabe der Aktivierung bildungsferner Personengruppen eine unerledigte Auf-
gabe bleibt.

In der Analogie zu den Ableitungen von Kiinzel/Bose auf Bildungswer-
bung ist fir padagogische OA festzuhalten, dass sie sich als Teil oder Vorausset-
zung einer Ermoglichungshandlung auf padagogische Ziele und Zielgruppen
verstehen muss. Damit einher gehen Anforderungen der zielgruppenbezogenen
differenzierten Ansprache mit wirksam gestalteten OA-Mitteln, die u. a. den Kri-
terien Glaubwiirdigkeit, Verstandlichkeit und personliche Relevanz gentigen
mussen.
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Uber diesen Kern eines padagogischen Selbstverstandnisses hinaus
gelten fur eine umfassende padagogische Offentlichkeitsarbeit jedoch noch wei-
tere Bedingungen. Diese sind unter institutionellem Bezug zu definieren. Hinge-
wiesen werden soll an dieser Stelle jedoch auf einen Aspekt struktureller Gleich-
heit der Kommunikation zwischen Offentlichkeitsarbeit und padagogischer Ver-
mittlung in Lernprozessen.

Offentlichkeitsarbeit ist Kommunikation. Sie gleicht dem padagogischen
Vermitteln in Bezug auf ein Ziel — z. B. das Abgleichen unterschiedlicher Stand-
punkte in einem diskursiven Prozess zu erméglichen — und unter dem Aspekt
interner OA auch dem gemeinsamen Formulieren einer Position, eines Zieles,
eines Ergebnisses. Zwischen organisierten Lernprozessen in der Erwachsenen-
bildung und OA-Prozessen gibt es nicht nur strukturelle Ahnlichkeiten, sondern
auch dhnliche Qualitatsmafstabe: in Bezug auf Lebensweltbezug, Teilnehmen-
denorientierung, partizipative Methoden, Transparenz im Verfahren, Methoden-
vielfalt, Anschaulichkeit — bis hin zur Ergebnisorientierung und zum Anspruch
auf Authentizitdt der Beteiligten. Insofern besteht ein besonderer padagogischer
Anspruch gegentiber Offentlichkeitsarbeit nicht nur bezogen auf ein Ziel, ein
Produkt und eine Zielgruppe, sondern auch bezogen auf das Verfahren selbst
und seine Bewertung.

1.3 Bezugsrahmen Marketing

Der Transfer des Marketinggedankens in den Weiterbildungsbereich ist
nicht selten als Versuch unternommen worden, unmodifiziert im erwerbswirt-
schaftlichen Bereich entwickelte Methoden, Begriffe und Problemlosungsver-
fahren auf 6ffentliche Unternehmen zu tibertragen. Die Verantwortung flr eine
Adaption liegt jedoch immer bei der jeweiligen Institution (Raffée/Wiedmann
1994). Marketing wird dabei definiert als ... eine Fiihrungs- und Handlungs-
konzeption zur Erreichung organisationaler Ziele unter systematischem Einsatz
spezieller Instrumentarien” (Gottmann 1985, 36). Die Marketinginstrumentari-
en lassen sich unterscheiden in Informationsinstrumentarien (Marktforschung)
und Aktionsinstrumentarien wie Produkt-, Preis-, Distributions- und Kommuni-
kationspolitik (Scholl 1996b).

Offentlichkeitsarbeit wird im Rahmen einer Marketingkonzeption ver-
standen als Einsatz marktpolitischer Instrumente nach den zugrunde liegenden
Zielen, den spezifischen Marktbedingungen, der Einschatzung der institutionel-
len Position im Markt sowie den relevanten strategischen Uberlegungen. Dabei
wird die Offentlichkeitsarbeit bzw. Werbung in der Marketingliteratur teils dem
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strategischen, teils dem operativen Marketing zugeordnet, teilweise als prakti-
sche Arbeitshilfe, teilweise als Versuch der begrifflichen Ausweitung verstanden.

Unter einer Fiihrungskonzeption kann man den zentralen Orientierungs-
rahmen und das daraus abgeleitete unternehmerische Zielsystem verstehen. Diese
Konzeption wird in jedem Fall von der Geschiftsleitung verkorpert, wobei an
ihrer Festlegung in jeweils unterschiedlichem Mafe die Mitarbeitenden beteiligt
sind. Eine Unternehmenspolitik, die das Ziel verfolgt, die Existenzfahigkeit des
Unternehmens als Grundkonstante zu gewahrleisten, kommt der von Ross for-
mulierten Definition von OA sehr nahe: , The simple purpose of public relations
activity is to help the organization obtain und maintain a social climate in which
it can prosper best” (Ross 1977, 9).

Zunehmend hat sich der Marketinggedanke in Bereiche aullerhalb er-
werbswirtschaftlich-orientierter Unternehmen ausgeweitet. Diese Entwicklung
wird als sogenannte Bindestrich-Weiterung des Ursprungskonzepts in den Non-
Profit-Bereich hinein umschrieben. In diesem Zusammenhang haben sich viel-
fach Begriffe wie Sozial-Marketing, Non-Profit-Marketing, Dienstleistungs-Mar-
keting etc. gebildet. Die damit verbundene Absicht, nicht die private Profitorien-
tierung in den Vordergrund zu stellen, sondern Ideen oder Werte zu vermarkten,
wurde auch von Volkshochschulen als Non-Profit-Organisationen (Schéffter 1995)
aufgegriffen.

Die Ausweitung des Marketing-Begriffs, d. h. letztlich die Gestaltung
jeder Beziehung (Kommunikation) zwischen Individuum und Unternehmen un-
ter das Dach des Marketing-Gedankens zu stellen bzw. die Ubertragung von
,Gutern’ (ideell und materiell) und Werten, hat aber Grenzen. So kann diesen
Bestrebungen z. B. die fehlende Bestimmung und mangelnde Eingrenzung der
spezifischen Struktur des propagierten Objektbereichs vorgehalten werden. Vie-
le Abwehrargumentationen der Ubertragung auf den Bereich der Bildung kenn-
zeichnen die Diskussion des Marketinggedankens im VHS-Bereich (Scholl 1996b,
9f; Meisel 1994; Nittel 1997b). Deshalb soll im Folgenden einer genaueren Be-
stimmung des Produktes von Volkshochschulen, der Klientel (den Kunden) und
der Frage nach der Effizienz der Non-Profit-Organisation VHS sowie der Beson-
derheit von Non-Profit-Organisationslernen nachgegangen werden.

Zum Produktbegriff: Bildung als Ware

Im Zuge der Ubertragung betriebswirtschaftlichen Denkens auf den
Bereich der Padagogik wird ein Widerspruch insbesondere am Bildungsbegriff
selbst deutlich: Die Bezeichnung der Bildung als Produkt und Ware wird viel-
fach kontrovers diskutiert und abgelehnt. Dies hat nicht nur mit einer mentali-
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tatsmaBigen Abwehr zu tun, Bildung als Konsumgut, als Produkt mit Produkt-
hauptleistungen und -nebenleistungen zu denken, sondern auch mit den Cha-
rakteristika von Bildung, die es erschweren, Produkteigenschaften zu erfassen.
Bildung wird gesetzt als Wert und gesellschaftliches Recht der Teilhabe aller.
Das Produkt von Weiterbildungseinrichtungen lasst sich von daher am ehesten
bezogen auf ein einzelnes Bildungsangebot beschreiben.

Im Studientext ,Weiterbildungsmarketing” hat Ingrid Scholl (1996b)
unter dem Aspekt des Vergleichs eines Bildungsprodukts (z. B. ein Englisch-
Seminar) mit einem Konsumprodukt (z. B. ein Schokoriegel) einige Produkt-
charakteristika von Bildungsprodukten zusammengefasst. Es sind dies im We-
sentlichen:

— die Doppelfunktion von Bildung als Gut und als Ware, d. h., mit dem
Kauf eines Kurses erwirbt der Kunde das Recht, an der Entstehung des
Produkts beteiligt zu sein,

— der Unikatcharakter jedes Bildungsprodukts, welches individuell und
prinzipiell nicht wiederholbar ist,

— die Individualitat und Prozessualitit der Entstehung, da der Kunde am
Zustandekommen des Produktes beteiligt ist und sein Erwartungshori-
zont, sein Urteil Giber das Produkt und auch die Haltbarkeitsdauer des
Produktes von individuellen Qualitdts- und Werturteilen abhangen.

Eine gute Offentlichkeitsarbeit und Werbung muss darauf abzielen, das
Wesentliche des Produktes herauszuarbeiten und stimmig zu vermitteln. Das
Wesentliche an dem Gemeingut Bildung ist allerdings nicht der Warencharak-
ter. Wichtig ist, dass es sich bei Bildung um das Produkt der Auseinandersetzung
der Menschen mit Kultur und Umwelt handelt und dass unter dem Gesichts-
punkt von Interessenorientiertheit Bildung ein Recht fir alle ist (v. Rein 1993a,
102).

Hinsichtlich der Bildung stellt sich dartiber hinaus die Frage, inwieweit
es sich um ein privates oder ein ¢ffentliches Wirtschaftsgut handelt, und damit
auch, ob die Bedarfsdeckung der Bevolkerung dem Marktprinzip tiberlassen
werden kann. Der ambivalente Charakter des Gutes Weiterbildung liegt zum
einen darin, dass ein Teil der Weiterbildung privat produziert und individuell
genutzt wird, was als ein Indiz fiir ein privates Wirtschaftsgut dienen kann; den-
noch lasst sich ein externer Nutzeffekt fiir die Gesellschaft, iiber den Nutzen fiir
den Einzelnen hinaus, nicht bestreiten. Zudem treffen Eigenschaften, die spezi-
ell fur offentliche Giiter gelten, namlich ,Nichtteilbarkeit’, ,Nichttrivialitat’ und
das ,Nichtausschlussprinzip’, fir weite Bereiche der Weiterbildung zu (Rohl-
mann 1987, 287).
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Mit diesen Besonderheiten von Bildung geht auch das Problem einer
Bewertung unter betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten einher. Non-Profit-
Organisationen produzieren nicht nur marktférmige Gdter, sondern gemeinntit-
zige Werte und Interessen, ideelle Werte, die nur schwer in finanziellen Gegen-
werten zu bemessen sind. Bildung ist nur in Teilbereichen ein marktformiges
Gut; Gberwiegend wird es ohne offentliche Férderung seiner gesellschaftlichen
Aufgabe nicht gerecht (Zech 1997, 36).

Zum Kundenbegriff von Non-Profit-Organisationen

In dem Buch ,Padagogische Antworten auf gesellschaftliche Moderni-
sierungsanforderungen” beschreibt Rainer Zech (1997) Non-Profit-Organisatio-
nen als Institutionen mit besonderen Vorzeichen und konkretisiert dies inzwi-
schen auch explizit bezogen auf Volkshochschulen (Ehses/Zech 1999): Bei Non-
Profit-Organisationen geht es durchweg um gemeinniitzige Interessen und ide-
elle Werte, die sich nur schwer in finanziellen Gegenwerten messen lassen. In
diesem Kontext fragt Zech nach den besonderen Bedingungen eines Kundenbe-
griffs und einer Effizienz von Non-Profit-Organisationen. Der klassische Kun-
denbegriff miisse spezifisch reformuliert werden: Ein Bildungsprozess transpor-
tiert immer mehr als sachliche Qualifikation. Es geht substantiell zugleich um
individuelle Emanzipation (Befreiung aus der Unmiindigkeit) und um demokra-
tisches Zusammenleben. ,Daher darf Bildung nicht nur an den meistbietenden
und zahlungsfdhigen Anbieter abgegeben werden. Bildung ist eine gesellschaft-
liche Verpflichtung, bei der es nicht nur um wirtschaftliche Austauschprozesse
geht. Hier ist ein normatives Produkt zu vermitteln, das nicht beliebig auf jegli-
che Kundenbediirfnisse zugeschnitten werden kann, ohne selbst Substanzver-
lust zu erleiden oder sich ad absurdum zu fithren” (Zech 1997, 26).

Die Existenzlogik von Non-Profit-Organisationen kann daher nicht in
erster Linie eine zweckrationale Kosten-Nutzen-Maximierung sein, weil sie ei-
nen gesellschaftlichen Auftrag haben, normativ aufgeladene Produkte anbieten
und auf vielfdltige Bediirfnisse ihrer spezifischen Klientel Ricksicht nehmen
mussen.

Unter diesen Pramissen weist Zech kritisch auf eine auch an Volks-
hochschulen vorzufindende, verdrehte Leistungslogik hin: den Storfaktor Klien-
tel. Der Kunde wird nicht als der ,Kundige’ mit selbstbewussten und gerechtfer-
tigten Anspriichen angesehen, sondern als der zu Versorgende mit moglicher-
weise sogar noch storenden Erwartungen (ebd., 55). Das bedeutet, dass die Or-
ganisationen praktisch oft so handeln, als wiren ihre Klienten diejenigen, die
einen reibungslosen Ablauf verhindern, als waren die Kunden fiir sie da, nicht
umgekehrt.
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Weiterbildungseinrichtungen miissen wahrnehmen, dass Individuali-
sierungstendenzen zu verdnderten diversifizierten Kundenbediirfnissen fiihren.
Sensibilitat fiir veranderte Beddirfnisse setzt eine hohe institutionelle Kommuni-
kationsbereitschaft voraus. Um die jeweilige Klientel zu erreichen, miisse an
unterschiedliche Handlungslogiken potentieller Adressaten angeknipft und im
Perspektivenwechsel von Anbieter- auf Verwenderorientierung ein Nutzverspre-
chen erarbeitet werden. Erst wenn die Anbieterlogik beztiglich des Produkts ,Bil-
dung’ geklart und kommuniziert werde, sei ein fruchtbarer Austausch mit den
Abnehmern moglich. Dies erfordere Perspektivenwechsel und ein Pendeln zwi-
schen Binnenperspektive und AuBenansichten.

Angermiiller/Ehses (1997) weisen in dem Beitrag ,Marketing als Bil-
dungsprozess” neben den gesteigerten Kommunikationsanforderungen auch auf
ein notwendiges Identitatshewusstsein von Weiterbildungseinrichtungen hin. Fiir
eine Bildungseinrichtung ist es wichtig, dass sich eine Marketingidee aus der
Bildungsidee als Kern der Institution speist und Marketing selbst als Bildungs-
prozess verstanden wird: Bildung als kooperativer Prozess zwischen Anbietern
und am Bildungsprozess Beteiligten, als unterstiitzte Selbsttatigkeit der Lernen-
den, wobei der Bildungsgedanke auf spezifische Weise und unterschiedlichen
Wegen kommuniziert wird. Bildung sei keine zu transferierende Dienstleistung,
die Organisation von Bildungsprozessen kein wertfreier Aquivalenttausch zwi-
schen Anbieter und Kunde, sondern ein Kooperationsprozess, innerhalb dessen
unterschiedliche Eigenlogiken kommuniziert werden (ebd., 63). Uber eine Ver-
antwortung fiir die eigene Organisation hinaus triigen Weiterbildungseinrich-
tungen auch eine Verantwortung fir die Gestaltung des Weiterbildungsmarktes,
und sie konnten ihn selbstbestimmt beeinflussen, wenn sie sich ihrer eigenen
Identitat bewusst waren.

Zum Effizienzbegriff von Non-Profit-Organisationen

Wirtschaftlichkeit von Weiterbildungseinrichtungen geht nicht in Kos-
tenmanagement auf, sondern kann nur das Verhiltnis zwischen Zielen, Kosten
und Nutzen beschreiben, das auch die verschiedenen Dimensionen der Bildungs-
arbeit mit einbezieht. Effizienz wird verstanden als Effektivitat und Produktivitat,
also als in Bezug auf die zur Verfligung stehenden Mittel rationellste Zielerrei-
chung mit groBtmoglichem Nutzen fiir den Klienten (Schwarz 1992, 46f und
404f).

Fiir Non-Profit-Organisationen im Bildungsbereich, bei denen es auch
um gemeinntitzige Interessen und ideelle Werte geht, erfordert der Begriff eine
spezifische Definition. Bildung ist nur in Teilbereichen ein marktférmiges Gut;
tberwiegend wird es ohne &ffentliche Forderung seiner gesellschaftlichen Aufgabe
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nicht gerecht. Es ist unverzichtbar, aber nicht bilanzierbar. In Anlehnung an die
» Theorie des kommunikativen Handelns” (Habermas 1987) leitet Zech bezogen
auf eine Effizienz bei Non-Profit-Organisationen ab, dass zur Zweckrationalitdt als
sachlicher Dimension des Handelns eine normative und subjektive Dimension,
eine Normrationalitdt und eine Subjektrationalitat hinzu kommen (Zech 1997,
36f). Diese Dimensionen miissen bei Non-Profit-Organisationen unter Effizienz-
gesichtspunkten in ein ausgewogenes Verhdltnis gebracht werden. Effizienz in
einer arbeitsteiligen Organisation setzt Reflexionsfahigkeit, die mit Handlungs- und
Leistungsfahigkeit korrespondiert, in allen Teilsystemen voraus. ,Reflexion ist in-
sofern eine Form der Partizipation” (Luhmann 1975, 73). Gerade wegen ihrer
begrenzten Ressourcen miissen Non-Profit-Organisationen sparsam und wirkungs-
voll wirtschaften und den Effizienzgedanken besonders berticksichtigen.

Um Erfolge von Non-Profit-Organisationen zu sichern, bieten sich Effi-
zienzanalysen in Form von Selbstevaluation an. Zech jedoch bescheinigt in die-
sem Zusammenhang den beteiligten Non-Profit-Organisationen (in diesem Fall
den Gewerkschaften) keine Veranderungssensibilitat. Er betont auch die Schwie-
rigkeit, Effizienzerfolge zu erfassen, da Bildungs- und Informationsleistungen in
Kommunikationsprozessen produziert werden. Zwar kdnnen einzelne Mitglieder
einer Non-Profit-Organisation punktuelle Mangel durchaus benennen, sie haben
aber Schwierigkeiten, Leistungen und Schwéchen der Institution in einer Gesamt-
wertung zu beurteilen oder effektive Losungsstrategien vorzuschlagen. Daraus folgt
fur die Leitung einer Organisation, dass die Analyse und Kontrolle von Effizienz
und Erfolg in samtlichen Teilbereichen eine permanente Fiihrungsaufgabe ist.

Organisationslernen in Non-Profit-Organisationen

Unter organisationalem Lernen wird ganz allgemein die Fahigkeit ei-
ner Organisation' zur flexiblen Anpassung an veranderte Umweltbedingungen
verstanden, nicht nur in reaktiver Anpassung, sondern auch in einem gestalteten
Lernprozess. ,Die Etablierung von lernenden Organisationseinheiten setzt Ent-
wicklungen in Gang, deren Verlauf im voraus kaum zu bestimmen ist und deren
Ergebnisse nicht determiniert werden konnen” (Staudt/Meier 1996, 279).

Dabei verlauft das Lernen individuell, und es muss, bezogen auf die
Organisation und auch bezogen auf die Unternehmenskultur, z. B. in Form von

11 Inder Organisations-Soziologie gibt es vielfache und vielfaltige Definitionen von Organisati-
on. Hier wird ein Verstandnis zugrunde gelegt, wonach eine Organisation verstanden wer-
den kann als komplexe und planmé&Rige Vereinigung von Personen unterschiedlicher Inter-
essen, die in relativ dauerhaften, formalisierten, geordneten und differenzierten Strukturen
und Beziehungen ihre Handlungen auf ein bestimmtes Ziel fokussieren, das sowohl eigen-
als auch fremdbestimmt sein kann (Wittenberg 1980, 309ff).
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Personalentwicklung umgesetzt werden. Das bedeutet, die angestrebte flexible
Sensibilitat, die etwa im Umgang mit neuen Kunden vonnoéten ist, zunachst ein-
mal innerhalb des Betriebes zu entwickeln: ,Gefordert sind — und das ist auch
eine wichtige Anforderung an die Weiterbildung — Kreativitat, Risikofreude,
konstruktiver Eigensinn, Voraus- und Querdenken, Sensibilitit dem Neuen ge-
gentiber: Fahigkeiten, die dazu in der Lage sind, neue Herausforderungen wahr-
zunehmen und einen Perspektivwechsel zu vollziehen ... Dabei zwingt die
Umsetzung zum Umdenken, das heifst zum Lernen” (Erpenbeck/Heyse 1996,
49).

Ob Organisationen lernen kénnen oder ob das Lernen Individuen vor-
behalten ist, wird in der Literatur zum Stichwort ,lernende Organisationen’ un-
terschiedlich diskutiert (Geilller 1994; Willke 1995; Faulstich 1998). Der Begriff
,lernende Organisation’ kann jedoch generell als Ausdruck der Notwendigkeit
eines kontinuierlichen Wandlungs- und Anpassungsprozesses angesehen wer-
den, als Reaktion auf eine sich immer schneller andernde Welt. Dabei werden
Organisationen in modernen Gesellschaften verstanden als funktionsspezifische
Leistungserbringer in funktionalen Subsystemen mit jeweils spezifischem Code
und eigener Logik.

Zech (1997, 1999) geht bei seiner Charakterisierung von Organisati-
onslernen von einem selbstreferentiellen Prozess aus, der bezogen auf Non-Pro-
fit-Organisationen — und damit auch auf Volkshochschulen — deutlich von Lern-
prozessen im Profitbereich zu unterscheiden sei. Bezogen auf die Non-Profit-
Organisation VHS im Bildungsbereich folge daraus, dass VHS kontinuierlich mit
unterschiedlichen Umwelten (Wirtschaft, Politik, Zielgruppen etc.) kommuni-
zieren missen, was sich als Schwierigkeit herausstellt, da Non-Profit-Organisa-
tionen laut Zech vergangenheitsdeterminiert sind. Sie sind starker von ihrer Ge-
schichte bestimmt als von den aktuellen Umweltanforderungen. Sie sind wertra-
tional und folgen nicht vorrangig zweckrationalen Ambitionen. Auch nach Luh-
mann (1991) sind Organisationen autopoietische, d. h. sich selbst reproduzie-
rende und operativ geschlossene, d. h. rekursiv kommunizierende, soziale Sys-
teme und damit grundsatzlich strukturkonservativ. Sie beziehen ihre Begriin-
dung aus einem Sicherheitsverlangen (Schéffter 1997, 46), das darauf abzielt,
die gewohnten Praktiken, Wissenshorizonte und Wertorientierungen unveran-
dert zu reproduzieren.

Organisational notwendige Veranderungen dienen der Bestandssiche-
rung. Hemmnisse, die einer modernen Unternehmenspolitik im Wege stehen,
sieht Zech auf der Grundlage seiner Untersuchungen und Erfahrungen im Non-
Profit-Bereich (Ehses/Zech 1999, 36f) im Wesentlichen in folgenden Umstan-
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den: fehlende Fiihrungs- und Organisationsvorstellungen, fehlende konsentierte
Definition und Kontrolle von Leistung, mangelnde arbeitsteilig-kooperative Funk-
tionsbeziehungen durch interne Fachbereichsstrukturen einerseits und behordli-
che Einbindung andererseits, Hemmnisse in der Ablauforganisation und damit
Mangel an strategischer Planung, Akquisitions-, Beratungs- und Konzeptionsar-
beit, mangelnde Organisationsidentitdt, vergangenheitsdeterminierte Organisa-
tionskultur mit einer starken Misstrauenskultur, hoher Informalitit und hoher
Binnenorientierung und damit mangelndem Perspektivenwechsel auf verdander-
te Anforderungen der Umwelt bzw. Kundenorientierung und Abnehmerlogik.

Auch wenn einzelne Aspekte systemimmanent positiv bewertbar sei-
en, so bleibe als grundsitzliche Kritik bestehen, dass Non-Profit-Organisationen
zu wenig Uber ihre Starken und Schwiéchen wissen. Den Non-Profit-Organisa-
tionen im Bildungsbereich bescheinigt Zech mit seinen Untersuchungsergebnis-
sen im Gewerkschafts- und im VHS-Bereich eine prinzipielle Unklarheit der
eigenen Ziele. Leistungen und Erfolge fiihren zu einem Hin- und Herpendeln
zwischen Allmacht- und Ohnmachtgefihlen. Intern wird kaum Anerkennung
kommuniziert, und die Beschiftigten klagen tber wechselseitige Missachtung
(Zech 1997, 33).

Laut Zech (ebd., 29f) sind die Non-Profit-Organisationen und damit
auch Volkshochschulen zu charakterisieren z. B. durch organisationale Belie-
bigkeitszustande, die als Freiheit hypostasiert werden. Mitbestimmung wird da-
durch zum Wert an sich, ohne an Leistung und Mitverantwortung gebunden zu
sein. Dies fihrt zu einem gebrochenen Verhiltnis zu Professionalisierungsversu-
chen und muss bei dem Versuch organisationalen Wandels und Lernens bei
Non-Profit-Organisationen berticksichtigt werden.

Auf einen verscharfenden strukturellen Tatbestand fiir die Ausgangsbe-
dingungen von Organisationslernen im Bildungsbereich'> weist Kade (1999) hin:
die Uberalterung der Bildungsinstitutionen. Solange junge Mitarbeitende in die
Institutionen hineinwuchsen, konnte problemlos von einer organischen Innova-
tionsentwicklung ausgegangen werden. Auf eine Selbstveranderung der Alteren
konnte verzichtet werden, solange der Generationsaustausch funktionierte. Doch
gerade der natiirliche Generationswechsel ist heute blockiert bzw. reicht nicht
mehr aus, um die institutionelle Lernfédhigkeit zu erhalten. Institutionelle Erneue-
rung fir offentlich finanzierte Bildungsinstitutionen kann daher heute haufig nur

12 Dies trifft insbesondere auf die Volkshochschulen in Nordrhein-Westfalen zu, wo der Aus-
bau der Weiterbildungseinrichtungen auf gesetzlicher Grundlage zunéchst zu einer umfang-
reichen Personalmasse fiihrte, die aber seit Anfang der 90er Jahre stagniert.
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von innen kommen und muss die Reorganisation der institutionellen Strukturen
im Dienste einer alterstibergreifenden Lernkultur einschliefen (Kade 1999, 177).

1.4 Bezugsrahmen Corporate-ldentity

Umfassend und grundlegend beschrieben sind die Moglichkeiten der
Organisationsverdanderungen hin auf das Ziel einer einheitlichen Organisation
in der Konzeption von Corporate Identity. Corporate Identity ist dabei als ein
junger Zweig der Lehre tiber Organisationen anzusehen und zielt darauf ab, bei
einem Zusammenschluss von Menschen in einer Organisation eine gemeinsa-
me ldentitdt zu entwickeln.

Das Konzept von Corporate Identity stammt urspriinglich aus Amerika
und wurde auf dem Hintergrund betriebswissenschaftlicher Zusammenhinge
entwickelt. Anfang der 80er Jahre findet nach vereinzelten vorherigen Adaptio-
nen erstmals eine grofere Verbreitung in Deutschland statt. Wahrend im ameri-
kanisch-sprachigen Raum eine Vielzahl von Verdffentlichungen insbesondere
tiber Markenentwicklung, Corporate Design und Unternehmenskultur als Fall-
beispiele im Wirtschaftsbereich dokumentiert ist, finden sich dokumentierte
Konzepte im Non-Profit-Bereich erst in den letzten 10 Jahren. Ubertragungen
der Konzeption in den deutschsprachigen Raum liegen in jlingster Zeit und teil-
weise noch unverdffentlicht in den Non-Profit-Bereichen Schule (Regenthal 1996),
Kirchen, bei der Caritas (Zoller 1994) oder beim Osterreichischen Roten Kreuz
und dem Verband Wiener Volksbildung vor. Auch im Wissenschaftsbereich schla-
gen sich Teile des Gedankenguts von Corporate Identity unter Aspekten der Or-
ganisationsentwicklung nieder. So hat z. B. die Universitit Hamburg 1998 ein
eigenes Leitbild als ,Tor zur Welt der Wissenschaft’ beschlossen.

Eine allgemeine Wertschiatzung oder zumindest eine Begriffskarriere
dieses Ansatzes driickt auch der Gebrauch konzeptioneller Versatzstticke im
Bereich der Erwachsenenbildung aus, so z. B. in jlingeren Publikationen wie die
Projektdokumentation ,Profil und Image” (AGI 1993) und im europdischem Rah-
men: ,Publications in Adult Education: Defining an Identity and achieving a
higher profile” (Toiviainen 1996).

Corporate-Ildentity-Begriffe
In der wissenschaftlichen Diskussion wird der Begriff Corporate Iden-
tity mit unterschiedlichen Inhalten besetzt::
— Corporate Identity als Zielsetzung des Unternehmens: Kneipp versteht
Corporate Identity als Kommunikations-Konzept im Sinne einer identi-
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tatsorientierten Unternehmensfiihrung. Dabei werden Fiihrung, Orga-
nisation, Politik und Strategie einer Firma primar als Kommunikations-
aufgaben aufgefasst (Kneipp 1979, 1123; Kneipp 1983, 9).

— Corporate Identity als Instrument des Managements: Die Entwicklung
der Corporate Identity wird in zweifacher Richtung als Steue-
rungsaufgabe fiir die Kommunikations- und Interaktionsprozesse eines
Unternehmens gesehen, nach innen auf die Einstellung der Mitarbeiter
und nach aufen auf die homogene Prdsentation.

— Corporate ldentity als Phanomen besonderer Art: Ohne eindeutige
Definition werden die Auswirkungen von Corporate Identity plastisch
beschrieben, z. B. im Sinne einer Identitét als unternehmerisches Cha-
risma, als ,erkennbare und wirksame Ausstrahlung einer Firmen-
personlichkeit in ihre Umwelt” (Sandler 1980, 132).

In der direkten sprachlichen Ubersetzung wird Corporate Identity zur
Unternehmensidentitat und damit zum ,Ausdruck fiir das gezielte Bemtihen der
Unternehmensleitung, alle Verhaltensweisen und Kommunikationen des Unter-
nehmens unter ein einheitliches = identisches Konzept zu stellen” (Disch 1978,
542). In diesem Zusammenhang verweist Achterholt (1991) darauf, dass implizit
die Ubertragbarkeit eines individualpsychologischen Modells der Ich-ldentitit
auf eine Gruppen- oder Organisationsidentitat tibertragen wird.

Unter Ruckbezug auf Eriksons Ausfiihrungen zu ,ldentitdt und Le-
benszyklus” (1966) wird in der Corporate-ldentity-Diskussion diese Frage kon-
trovers diskutiert. Wenn auch aus methodologischer Sicht der Transfer individu-
eller Eigenschaften auf Kollektive kaum zulassig ist, so kann jedoch andererseits
nicht tbersehen werden, dass Wirkungsmechanismen existieren, die Kollekti-
ven und damit auch Unternehmen individuelle Eigenschaften zuweisen, nam-
lich Ziele, Motive, Absichten und damit auch Identitatsfaktoren: ... image, or
character, or profile, or reputation or even sex appeal ... describe that clutch of
attributes that constitute a picture of the company to the public”(Day jr. 1980,
75).

Obwohl also der Begriff Corporate Identity uneinheitlich verwendet
wird und der Identititsaspekt unter methodologischen Gesichtspunkten nicht
vollkommen transferierbar ist, ergibt sich bei der Suche nach Begriffsbestim-
mungen tbereinstimmend die Erkldarung von Corporate Identity als zentrale Kom-
munikationsstrategie: ,Fiir die Gesamtkommunikation eines Unternehmens dient
sie als ,Zielvorgabe’ oder als Leitbild, dadurch pragt sie unmittelbar jede kom-
munikative Einzelmafnahme. Somit ist Corporate Identity nicht etwa ein Be-
standteil der Unternehmenskommunikation. Indem sie die Ausrichtung aller
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Aktivitdten festlegt, die Einstellungs- oder Verhaltensanderungen inner- und au-
Rerhalb des Unternehmens bewirken sollen, ist sie ,die’ Kommunikationsstrate-
gie einer jeden Organisation” (Achterholt 1991, 33).

Dabei ist die Philosophie oder das Leitbild als Kern des Corporate-
Identity-Modells eine Vorstellung von anzustrebenden Idealen und Werten, die
auf dem Weg dahin zu beachten und zu verwirklichen sind. Es soll in kon-
zentrierter Form die historischen Urspriinge der Organisation, die darauf
griindenden Wertvorstellungen und Handlungsgrundsatze gegentiber Kunden,
Mitarbeitenden und Gesellschaft und die fir die Organisationsmitglieder
essentiellen Zukunftsvisionen beschreiben. Sowohl die Erarbeitung des Leit-
bildes als auch seine Verwirklichung sind ein Prozess. Mit der Erarbeitung
eines Leitbildes konnen kurz- und mittelfristig die Klarung und Neubestimmung
des Selbstverstandnisses und mittel- bis langfristig die Herausbildung einer
Organisationsidentitit mit einem profilierten Image in der organisationsrele-
vanten Offentlichkeit erreicht werden. Die Erarbeitung eines Leitbildes ist noch
kein Organisationskonzept. Dieses ergibt sich erst durch die konzeptionelle
Umsetzung von (moglichst realistischen) Wertvorstellungen in institutionelle
Ziele.

Damit ist Corporate Identity als Ziel und Instrument gleichzeitig zu
begreifen. Je nach Stellung im Ablauf eines Corporate-Identity-Entwicklungs-
prozesses kann sie nach Achterholt sein:

— der Zustand der Harmonie von Fremd- und Eigenbild (Ziel)
— die Konsistenz von Verhalten, Kommunikation und Erscheinungsbild

(Subziel)

— das gesamte Planungsprogramm, das zu dieser Zielerreichung fiihrt (Stra-
tegie)

— die Ausrichtung einzelner Mallnahmen, deren Gefiige sich zur Stra-
tegie verdichtet (Aktion).

Da Corporate Identity als Ziel einer idealen Setzung entspricht, die es
mit dem Mittel Corporate Identity zu erreichen gilt, spielt in der Praxis haupt-
sachlich die letztgenannte Ebene eine Rolle und damit die Frage, mit welchen
Mitteln versucht wird, ein harmonisches Gesamtbild der Organisation zu ent-
wickeln.

In der VHS-Praxis haben diese kommunikationsstrategischen Umset-
zungsaktivitaten zur Erreichung eines idealen Ziels eine grolbe Schnittmenge mit
dem Bereich der OA, gehen aber vom Anspruch her weit iiber das traditionelle
VHS-Verstandnis von OA hinaus.
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Corporate Identity und Organisation

Eine Organisation oder Institution gilt im Rahmen des Corporate-Iden-
tity-Konzeptes als gewachsene Einheit, fiir die eine gemeinsame Identitat exis-
tiert oder herzustellen ist. Organisationen dominieren das gesellschaftliche Le-
ben der Menschen seit etwa 200 Jahren, dementsprechend gibt es eine Vielzahl
von Definitionen mit jeweils spezifischem Blickwinkel (6konomisch, soziolo-
gisch, psychologisch).

So sprechen Kieser und Kubicek (1992, 2, 4) von Organisationen, wenn
es sich um ,soziale Gebilde handelt, die dauerhaft ein Ziel verfolgen und eine
formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe Aktivititen der Mitglieder auf das
verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen.” Der kleinste gemeinsame Nenner in
den Lehren der Organisationen bedeutet, dass diese ein Zusammenschluss von
Menschen sind, die gemeinsam ein Ziel zu verfolgen. Corporate Identity bezieht
sich auf diesen Kern und geht dabei von einem gewachsenen Eigenleben der
Organisationen aus: ,Sobald die Organisation sich etabliert hat, gewinnt sie Ei-
genstandigkeit und Identitdt; sie wird unabhingig von denjenigen, die sie ge-
griindet haben, aber auch in gewisser Weise von denjenigen, die als Mitglieder
in ihr arbeiten. Weiter garantiert diese neue Identitdt auch, dass die Organisati-
on, obwohl sich laufend verdndernd, iber mehrere Generationen hinweg als
selbstandige Einheit tiberleben kann, wobei unter Umstanden die urspriingli-
chen Ziele mit den gegenwartig verfolgten Zielen nicht mehr tibereinstimmen*
(Weinert 1992, 32f).

Die von Weinert diagnostizierte Eigendynamik von Organisationen wirft
die Frage nach dem Spannungsverhiltnis zwischen der Organisation einerseits
und den Menschen, die in dieser Organisation arbeiten, andererseits auf. Pro-
bleme, die sich bei der Definition von Institutionen als eigenstandige Gebilde
ergeben, sind definierbar als: Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile,
und: Immanent betrachtet miissen Interessengegensdtze zwischen Organisation
und Individuum bestehen. Beides definiert auch Grenzen im Bemiihen um Cor-
porate ldentity.

Personliche Identitdt kann nie vollstandig in Organisations-ldentitat
aufgehen, gleichzeitig ist eine Identifikation notwendige Voraussetzung fiir Mit-
arbeit, und eine Organisation ist nur so gut wie das Engagement ihrer erkennba-
ren Vertreter. Dabei ist es wichtig, zwischen der Identitit der Individuen und der
Identitat der Organisation zu unterscheiden. Mitarbeitende einer Organisation
missen sich mit einer Organisation identifizieren, ohne ihre eigene Identitdt
aufzugeben. Zwischen individueller Identitit und Organisationsidentitat bedarf
es also einer moglichst transparenten Balance; denn sowohl die Uberidentifika-
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tion als auch die Nichtidentifikation schafft unter organisationspsychologischen
Aspekten Probleme.

Unternehmens- und umweltbezogene Identitét

Corporate-ldentity-Theorie unterscheidet aus der Sicht der Organisa-
tion eine unternehmensbezogene Identitdt, bezogen auf die Integration der Mit-
arbeiter, und eine umweltbezogene Identitdt, bezogen auf die Interaktion mit
Bezugsgruppen. Dementsprechend existiert in der OA eine analytische und prak-
tische Unterscheidung in eine interne und externe OA.

In der Unternehmensbiographie oder der Firmengeschichte gibt es —so
Achterholt — Phasen, in denen deutlich wird, wie die Firma auf technologische,
soziale, 6konomische Veranderungen reagiert. Das Unternehmen entwickelt im
Umgang mit Verdanderungen spezifische Verhaltensnormen, die im Idealfall als
Summe der Verhaltensweisen jedes einzelnen Mitglieds auch beim einzelnen
Mitarbeiter zum Ausdruck kommen. In der Praxis ist das Verhalten der Mitarbei-
ter nicht homogen. Bedingt durch unterschiedliche Aufgaben und Funktionen,
Spezialisierungen und unterschiedliche Teilziele entsteht eher Bereichs- oder
Gruppendenken bezogen auf unterschiedliche Wertesysteme.'?

Corporate-ldentity-Anstrengungen setzen hier an mit einer nach innen
gerichteten Kommunikationsstrategie, die die Entwicklung eines bereichstiber-
greifenden ,Wir’-Geflihls und damit die Identifikation der Mitarbeitenden mit
dem Unternehmen fordert. Dabei wird davon ausgegangen, dass die Unterneh-
mensleistung und -reputation wesentlich von der positiven Einstellung der Mit-
arbeitenden abhangt. Duch (1984, 388) beschreibt dies leistungsbezogen in dem
Modell ,4-I-Treppe”, welches in aufsteigenden Stufen, ausgehend von einer ba-
salen umfassenden Information, zur Integration, Identifikation und schlieBlich
zur Initiative der Mitarbeitenden fiihrt.

— | Initiative

Identifikation

Integration

Information

Abb. 1: 4-I-Treppe nach Duch 1984

13 In der Praxis fiihrt das zu dem haufig wahrnehmbaren Phédnomen, dass die Kooperation der
Fachbereiche unterschiedlicher Volkshochschulen enger ist als die mit den Kollegen aus
anderen Fachbereichen der eigenen Institution.
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Unternehmensinterne Kommunikation und Integration ist demnach die
Voraussetzung fiir eine Organisationsidentitdt, die im ,dufSeren Erscheinungs-
bild auch das Selbstverstandnis des Unternehmens authentisch zum Ausdruck”
(Tafertshofer 1982, 24) bringt. Externe Kommunikation hingegen ist die ,Nabel-
schnur’ des Unternehmens zur Umwelt. Uber den Bezug von Ressourcen, die
zur Produktion im engeren Sinne benétigt werden, hinaus, steht jedes Unterneh-
men dabei in Gbergreifenden Kommunikationszusammenhiangen, wie z. B. Aus-
sagen Uber den politischen und rechtlichen Raum. Dartiber hinaus besteht kom-
munikationssoziologisch die Notwendigkeit, eine weitere Identititsebene zu
zeigen: die ,gleichzeitige Beteiligung des Unternehmens an mehreren, unter-
schiedlichen Interaktionsprozessen mit unterschiedlichen Interaktionspartnern”
(Kneipp 1978, 2).

Dies setzt fiir die Organisation eine bewusste Bestandsaufnahme der
Beziehungen zur Umwelt voraus, in ihrer Vielfaltigkeit und in ihrer Unterschied-
lichkeit bezogen auf die daraus resultierenden Erwartungen an das Unterneh-
men. Das Selbstverstandnis des Unternehmens ist dabei die Bezugsbasis fiir ein
jeweils strategisches Management.

In der Umsetzung auf Volkshochschulen bedeutet das, eine systema-
tische Innen- und Aufenwahrnehmung der Institution zu gewahrleisten. Ausge-
hend von einer Umfeldanalyse fiir die Definition von Ziel und Gegenstand der
Institution bedeutet das bezogen auf den Aullenbereich z. B. Klarheit tiber die
Adressaten durch Kenntnis der demographischen Situation und der Bevolkerungs-
struktur zu erreichen und auf die Bildungsbedarfe der Region und der Angebote
anderer Weiterbildungseinrichtungen zu beziehen.

Genauso wichtig wie Strukturdaten ist das Wissen um das Image der
Weiterbildungseinrichtung. Die Auseinandersetzung mit dem Image ist immer
auch konkreter Anlass, handlungsorientiert an Organisationsentwicklungen her-
anzugehen.™

Alle Strategien, alle Aktionen und jedes Verhalten der Unternehmens
erfordern ein intern gestaltetes und nach aufen prasentiertes Unternehmens-
verstandnis. Die auf das Unternehmen selbst ausgerichteten Identitatsbemtihun-
gen pragen Einstellungen und Verhalten der Mitarbeitenden, wéhrend die nach

14 Instrumente neben einer systematischen Presseauswertung sind z. B. die Statistik des Bun-
des und wissenschaftliche Analysen, aber auch eigene Erhebungsinstrumente, wie z. B. Fra-
gebdgen oder Klimaprofile, mit denen Images und ihre Verdnderungen beschreibbar wer-
den. Zu weiteren Umsetzungsmdglichkeiten und -problemen in der Praxis vgl. Nuissl/von
Rein: 1997.
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aullen getragenen Botschaften der Firma Einstellung und Verhalten zu steuern
versuchen: Die Ubereinstimmung (Identitit) des sich ergebenden internen und
externen Unternehmensbildes entsteht dabei aus einem schliissigen Zusammen-
hang von Unternehmensverhalten, -erscheinungsbild und -kommunikation (Bir-
kigt u. a. 1993).

Abb. 2: Corporate Identity (Birkigt u. a. 1993, 19)

Um Schlissigkeit in Verhalten (Corporate Behavior), Erscheinungsbild
(Corporate Design) und Kommunikation (Corporate Communication) eines Un-
ternehmens zu gewahrleisten, miissen Grundsdtze aus tbergeordneten Zielvor-
stellungen abgeleitet werden. Dies ergibt eine Unternehmensphilosophie, die
den strategischen Kern der Corporate Identity bildet. Im Zentrum der Organisa-
tion steht ihr Ziel. An diesem Punkt setzen Identitadtskonzepte von Unternehmen
an. Dabei geht es darum, das Unternehmensziel, die Unternehmensphilosophie,
das Leitbild der Institution korporativ zu formulieren und von den Mitgliedern
der Organisation mittragen zu lassen.

Kommunikation als Kern von Corporate Identity

Konkret zeigt sich Corporate Identity in vier Elementen: im Leitbild (Ziel),
in der Kommunikation, im Verhalten und im Erscheinungsbild. Die Kreisform
der vier Elemente als prozesshafte Darstellung (vgl. Abb. 2) verweist auf die
Notwendigkeit der fortwahrenden Passung und Kontrolle der Stimmigkeit mit
Blick auf das Ziel. Das setzt die bewusste Wahrnehmung der eigenen Institution
(z. B. durch methodische Verfahren wie Imageanalyse oder Soft-Analyse, Pro-
grammanalysen, Feedback-Verfahren etc.) und das bestandige Bemiihen um eine
Deckung von Selbst- und Fremdbild (z. B. mit gezieltem Einsatz der unterschied-
lichen OA-Mittel) voraus.

Die Kommunikation dieses Corporate-ldentity-Kerns ist dabei eine Lei-
tungsaufgabe, die im Prozess der Entwicklung einer Corporate Identity jedoch
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Corporate Identity (Cl)

Leitbild/Ziel

¢ Bildungsaufgabe
Programmplanung

e (Qualitatskriterien

e Gesellschaftliche Rolle
Innovation
Soziale Verantwortung
Offentliche Legitimation

¢ Organisationsverstandnis
Partizipation
Kommunikation

e Organisationsumwelt
Staat/Kommune
Interessenverbande
Kooperationspartner
Konkurrenten

Verhalten
(Corporate Behaviour)

¢ Produkte
Bildungsangebote
Beratung
Zertifikate
Curricula
Anmeldung/Service
Raumliche Verteilung

e Gebiihren/Entgelte
Kosten/Nutzen
Soziale Gerechtigkeit
Marktfahigkeit

e Beschiftigte
Arbeitszeiten
Sozialleistungen
Fortbildung
Arbeitsbedingungen
Anerkennung/Aufstieg

o Fiihrungsverhalten
Personalftihrung
Repréasentation
Personalentwicklung
Organisationsentwicklung
Organisationskultur

Kommunikation
(Corporate Communication)

Allgemeine Kommunikation
Telefonmeldung

Fax, e-mail, internet (Homepage)
BegriiBung

Beratung

Veranstaltungen
Ausstellungen

Messen

Tag der offenen Tiir

Jubilden

Neueinfiihrungen, Eréffnungen
Vortrag

Betreuung

Verbands- und Organisations-
kontakte

Kommunale Vertretung
Kooperationspartner/Sponsoren
Werbung

EinzelmaRnahmen
Werbekonzepte, -reihen
Kooperative Werbung
Presse-/Medienarbeit
Pressekonferenzen
Geschéftsbericht

Pressespiegel

Interne Kommunikation
Interne Sitzungen
Entscheidungsablaufe
Fiihrungsstil, Konkurrenz
Mitbestimmung
Veranstaltungen, Aktionen der
Belegschaft (auch informell)
Personliche Gespréache, Auszeich-
nungen, Wortsprache
Wettbewerbe, z.B. Verbesserungs-
wesen

Erscheinungsbild
(Corporate Design)

Interne Medien

Formulare

Rundbriefe
Betriebszeitungen, Hauszeit-
schrift

Kalender

geltende Tarifvertrage und
Betriebsvereinbarungen

Verzeichnisse (organisatorisch)
Geschenke, Auszeichnungen
Architektur, Bau innen
Info- und Orientierungssysteme
Pfértnerlogen, Eingangshallen
Raumgestaltung
Beleuchtung, Beliiftung
Ausstattungsgegenstande,
Moabel

Automaten
erwachsenengerechte Unter-
richtsraume
Medienausstattung

Eigen- und Fremdwerbung
Architektur, Bau auBen
Gebdudekennzeichnung
Zufahrten, Parkpldtze, Fahrrad-
stander

Aufenanlagen

Schaufenster, -kasten, Vitrinen
Leucht- und AuBenwerbung
Arbeitsplatze

Beleuchtung

Moblierung

Raumgestaltung
Ausstattungsgegensténde
Aufenthalts-, Pausenrdume,
Kantinen

Maschinen und Geréte
Sachmittel

Gerate

Kleidung

Fahrzeuge

Externe Medien

Signet, Logotype

Grundséatze Materialauswahl
Schriftart

Hausfarbe, Farbsystem
Symbole, Grafik, Foto
Pressemitteilung, Sprache
Messestande

Anzeigen

Plakate

Broschiiren, Faltblatter
Programme

Zeitschriften, Biicher
Briefbdgen

Verzeichnisse

Formulare

Briefumschléage
Visitenkarten
Geschéftsberichte

Abb. 3: Corporate Identity: Elemente
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wieder Ziel und Mittel zugleich ist. Sie umfasst wesentlich mehr als Unterneh-
menskommunikation oder Public Relations oder Offentlichkeitsarbeit im klassi-
schen Sinne. Sie bedarf der Kommunikationsformen und Kommunikationsanlas-
se im Unternehmen in Arbeitszusammenhangen selber. Sie setzt partizipative
Strukturen und die Notwendigkeit einer zentralen Stelle voraus, die die unter-
schiedlichen Erscheinungsweisen in den drei Bereichen von Corporate Identity
(Corporate Design, Corporate Behavior, Corporate Communication) immer wie-
der zu harmonisieren versucht. Wie vielfdltig und umfassend das alle Bereiche
einer Institution betrifft, zeigt die Aspektesammlung der einzelnen Corporate-
Identity-Bereiche, bezogen auf Weiterbildungseinrichtungen.

Auf all diesen Ebenen (und nicht nur im Bereich Corporate Communi-
cation) muss kommuniziert werden. Dies setzt die Entwicklung breiter kommu-
nikativer Kompetenzen voraus (s. Kap. 1.6).

Corporate Identity: Verfahren und Voraussetzungen

Corporate Identity kann dabei unterschiedliche Funktionen fiir die Insti-
tutionsentwicklung Gbernehmen, z. B. Fiihrungsstrategie, Entwicklungs-, Veran-
derungs- und Erkenntnisprozess in der konsequenten Umsetzung —und dies durch-
aus gleichzeitig. Ein idealer Corporate-Identity-Verlauf entspricht einem Problem-
l6sungsverfahren, das in permanenter Wachsamkeit die stindige Harmonisierung
der Unterscheidungsebenen in Hinblick auf das erwiinschte Ziel verfolgt.

Ausgangspunkt und Ziel von Corporate-ldentity-Prozessen ist eine Ana-
lyse, wie sich die Gesamtorganisation in den vier Bereichen den unterschiedli-
chen Teiloffentlichkeiten wechselseitig so stimmig prasentiert, dass sie als Ge-
samtheit mehr als die Summe der einzelnen Teile oder — anders gesagt — eine
Organisationsidentitdt darstellt. Dem Corporate-Behavior-Bereich kommt dabei
ein besonderer Stellenwert zu: ,Das weitaus wichtigste und wirksamste Instru-
ment der Corporate Identity ist das schliissige Verhalten des Unternehmens mit
seinen Auswirkungen und Folgen” (Birkigt u. a.1993, 20).

Dies setzt eine mit allen Beteiligten gemeinsam entwickelte Zielvor-
stellung und Definition einer Institutionsphilosophie voraus und damit einen
diskursiven, partizipativen und emanzipativen Gestaltungsrahmen innerhalb der
Organisation, der eine Motivation und Identifikation der Beschaftigten zulasst.

Ausgangspunkt im Verfahren eines Corporate-ldentity-Prozesses ist die
kritische Bestandsaufnahme der Starken und Schwachen, des Images, aber auch
der Umwelteinfliisse und Ausgangsbedingungen der Institution. Da sich die
Umweltbedingungen permanent verandern, bedarf es reflektierter Analysever-
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fahren und Informationsgrundlagen und deren Verarbeitung und zielgerichteten
Einarbeitung in ein Unternehmenskonzept.

Die Umsetzung in eine konzeptionelle und systematische Harmonisie-
rung bedeutet auch eine Evaluation der eingesetzten Verfahren und Mittel, z. B.
im Bereich der OA. Interne Imageanalysen, organisierte Gruppenprozesse (Qua-
litatszirkel oder Projektgruppen) oder eine extern moderierte Beratung sind wei-
tere Ankniipfungspunkte, denen eines gemeinsam sein sollte: die bewusste Re-
aktion und das offene Bemiihen, auf erkannte Probleme der Institution einzuge-
hen und Veranderungen anzustreben.

Eine Veranderungsbereitschaft und der Wille zur systematischen und
konzeptionellen Arbeit, insbesondere einer partizipativ orientierten Kommuni-
kation, sind als Voraussetzungen fiir den Beginn eines Corporate-ldentity-Pro-
zesses unabdingbar.

Anlésse fiir Corporate Identity

Anlasse von Corporate-ldentity-Entwicklungen sind gebunden an Um-
bruchsituationen und veranderte Rahmenbedingungen, z. B. sptirbare Verdande-
rungen im Markt, in dem man tatig ist, oder neue Arbeitsbereiche oder Grofen-
verdnderungen der Institution. Auch bei langer Existenzdauer der Organisation
ist mit einem groen Wandel im operativen Aufienbereich und auseinanderdrif-
tenden Interessen im Innenbereich ein Anlass fiir eine Corporate-ldentity-Ent-
wicklung gegeben.

Ansatzpunkte in der Praxis sind zumeist strukturelle Veranderungen,
wie z. B. ein Personen- und damit verbunden ein Generationswechsel in der
Leitung der Institution. Aber auch von aullen gesetzte verdnderte Anspriiche an
die Volkshochschulen im Aufgaben- oder Programmbereich, in der Finanzie-
rung, in der Organisationsstruktur (Zusammenlegung von Amtern) kénnen zum
Ansatzpunkt einer Corporate-ldentity-Entwicklung werden.

Auch interne Anlasse fiir eine Corporate-ldentity-Entwicklung sind denk-
bar, wie z. B. demotivierte Haltungen und Lahmungen der internen Zusammen-
arbeit. Als interne Ansatzpunkte von Corporate-ldentity-Prozessen beschreibt
Schéffter (1997) vielfach erkennbare Symptome, z. B. Subkulturen innerhalb der
Institution, gestorte Kommunikation, Bereichsbesitzstande, mangelnde innova-
tive und kreative Leistungen, undurchschaubare Entscheidungswege etc.

In der Praxis zeigt sich ein Herangehen an Corporate-Identity-Prozesse
in zumeist verkiirzter Form und — an idealen Konstrukten gemessen — realitats-,

57



aber auch effektbezogenen Ansatz- und Umsetzungsversuchen von Teilberei-
chen dessen, was Corporate-ldentity-Theorie umfasst. Haufig findet sich dabei
ein Ausgangspunkt im Bereich von Corporate Design als visueller Ausdruck ei-
nes Willens zur Verdanderung.

Unter Erfolgs- und Umsetzungsgesichtspunkten ist eine Corporate-Iden-
tity-Entwicklung dort sinnvoll, wo in Umbruchsituationen durch personelle Ver-
anderungen oder sich dndernde Rahmenbedingungen eine kritische Bestands-
aufnahme eine Bestatigung fiir einen anvisierten Wechsel ergibt.

Probleme von Corporate Identity

Interne Voraussetzungen flr einen Corporate-ldentity-Prozess, z. B. der
Wille zur Verdnderung, offene Kommunikation etc. (Achterholt 1991, 65f; Keller
1993, 116f) sind nicht immer idealtypisch gegeben, so dass von der Bereitschaft
zur Verdnderung tiber die Anerkennung der eigenen Vergangenheit bis hin zur
gemeinsamen Formulierung von Zielvorstellungen und Grundsatzen der Arbeit
viele Hindernisse der Entwicklung einer gemeinsamen Identitat entgegenstehen.

In der Praxis sind daher externe Hilfe, Supervision, Organisations-
beratung und eine interne Verantwortung fiir den Corporate-ldentity-Prozess
unabdingbar, die u. a. verbindliche Vereinbarungen tiberpriift. Das bedeutet ins-
besondere fiir die Leitung einer Organisation eine initiierende, Kommunikation
intensivierende, beispielhaft kooperative und symbolisch zielorientierte Verhal-
tensweise.

Probleme ergeben sich zumeist aus Angsten gegeniiber institutionellen
Verdanderungen, die mit dem Abbau von Autoritdt, materieller oder ideeller Ein-
flussnahme oder fachlicher Zustandigkeit verbunden sind und von daher einem
ernsthaften Interesse an Veranderung bewusst oder unbewusst entgegenstehen.
Erfahrungen in der Praxis zeigen z. B. in den neuen Bundesldndern speziell im
Umgang mit dem Thema Corporate Identity, dass hier grofe Vorbehalte gegen-
tiber einer moglichen Gleichschaltung von Mitarbeitenden bestehen.

Andere in der Praxis anzutreffende Vorbehalte, die sich auf die Dauer
des Verfahrens (z. B.: Die Entwicklung des Konzeptes dauert zu lange und stellt
die Institution in Bezug auf andere Diskussionen ins Abseits), sein Ergebnis (z. B.
die Befiirchtung einer als zu glatt und durchgestylt empfundenen Corporate Iden-
tity nach Durchlaufen des Prozesses und der Verlust des chaotischen Charmes
des ,Handgestrickten’) und das Verfahren selber (bezogen auf eine zu grofSe In-
timitat der Auseinandersetzungen) beziehen lassen, zeigen hauptsachlich, dass
ein Vertrauen in positive Kraft von Veranderungen fehlt. Auch diese Probleme
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bestaitigen die Notwendigkeit einer extern moderierenden Hilfe bei Corporate-
Identity-Prozessen.

Nutzen von Corporate Identity

Zahlreiche Kommunikations- und Strukturprobleme einer Institution
konnen erkannt und in einem grofleren Zusammenhang gesehen werden. Cor-
porate-ldentity-Prozesse ermoglichen es, das Gesamtkonzept einer Organisati-
on mit allen Beteiligten zu entwickeln und das Profil der Institution entschei-
dend zu scharfen. Damit ist der tibergeordnete Sinn von Corporate-ldentity-Kon-
zepten erfiillbar, die Institution gegentiber einer Konkurrenz in einer sich rasch
entwickelnden Weiterbildungsmarkt-Landschaft flexibel, aber auch ziel- und
aufgabenangemessen zu entwickeln und zu behaupten.

Der Nutzen von Corporate-ldentity-Prozessen wird von Beteiligten und
Wissenschaftlern unterschiedlich eingeschitzt (Keller 1993; Regenthal 1996;
Schindler1992; Kranz 1993). Einigkeit besteht gemeinhin in der Einschatzung,
sie ermoglichten die Nutzbarmachung von Synergieeffekten bezogen auf ein
klareres Profil, ein klareres Selbstbild, ein abgekldrteres Image der Institution,
aber gegebenenfalls auch eine verstarkte Motivation und Identifikation der
Mitarbeitenden mit der Institution, eine gesteigerte Kommunikation und grofSere
Vielfalt im Einsatz methodischer Analyse- und OA-Mittel."

Schlussfolgerungen fiir Institutionen der dffentlichen

Weiterhildung

Die unter dem Aspekt der Veranderungen des Weiterbildungsmarktes
benannten Faktoren verstarken die Notwendigkeit einer zentralen Harmonisie-
rung institutioneller Aktivititen — auch im Non-Profit-Bereich: Mit der Okono-
misierung des Weiterbildungsbereichs miissen sich auch Volkshochschulen zu-
nehmend auf dem Markt behaupten und selbstandig wirtschaftend agieren. Da-
durch dndert sich das Selbstverstandnis gegentiber offentlicher Refinanzierung,
und dies fihrt zu veranderter Identitdt und Identifikation als Teil einer kommu-
nalen Dienstleistung einerseits sowie zu Ablésungsprozessen von tibergeordneten
Bezugsorganisationen. Die Entwicklung einer eigenen Identitt, auf die sich die
Arbeit der Einrichtung zentriert, wird notwendiger.

Der Riickgang offentlicher Finanzierung und die Konkurrenz der Wei-
terbildungseinrichtungen mit anderen offentlichen Einrichtungen in der Kom-
mune um diese knapper werdenden Mittel fithren zu einem verstarkten Legiti-

15 Vgl. hierzu auch die Arbeitsgruppenergebnisse zu Leitbildprozessen im Rahmen der Tagung

des Arbeitskreises GroRstadtischer Volkshochschulen in Mannheim Mai 1999 (noch unver-
offentlicht: Problem und Chancen, Positive Voraussetzungen fiir eine Leithildentwicklung).
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mationsbedarf, welcher den Volkshochschulen zu Zeiten des Ausbaus als 6ffent-
lich verantwortete und getragene Organisation kaum abverlangt wurde.

Mit der zunehmenden Diversifizierung des Weiterbildungsmarktes und
seiner Angebote verschwimmen die Grenzen der Wahrnehmung einzelner An-
bieter und Angebote. Die Profilierung eines Angebots oder Anbieters unter z. B.
den Gesichtspunkten von Qualitat oder Originalitdt wird notwendig, um glaub-
wiirdig zu sein und zu tiberzeugen.

Fur die Volkshochschulen verscharfen sich die Entwicklungen, da ge-
rade in Zeiten knapper werdender Mittel ein Hochstmal’ an Professionalitat er-
forderlich wird. Mit der Produktvielfalt wird es fiir eine einzelne Institution im-
mer schwieriger, tiber die Produkte selbst ein stabiles Image aufzubauen, das
sich auch auf andere Bereiche tibertragen lasst. In der Folge dieser Entwicklung
wird der umgekehrte Weg immer wichtiger: Giber das Profil der Einrichtung eine
Akzeptanz fiir neue Angebote herzustellen.

Der Entwicklung einer ,Marken’-Qualitdt kann dabei ein schlechtes
Image der Institution entgegenstehen. Dem kann nur mit selbstbewusstem, die
eigenen Starken und Schwichen realistisch einschatzendem Auftreten vor Ort
entgegengewirkt werden. Mit zunehmender technologischer Entwicklung, ho-
heren Ausbildungsstandards und vielféltigeren Qualifikationen der Mitarbeiten-
den entwickelt sich ein neues Arbeitsethos bezogen auf ,humane’ Kompeten-
zen: An die Stelle von Pflichterfiillung treten Werte wie z. B. kreative und aktive
Mitarbeit oder individuelle Verwirklichung am Arbeitsplatz.

Das Wachsen der Institution, gestiegene Mitarbeiterzahlen mit quere-
insteigenden, nicht langfristig in der Organisation sozialisierten Mitarbeitenden
sowie das breitere Spektrum von Angeboten machen es zunehmend schwierig,
einen gemeinsamen ,Nenner’ des Programms und der Organisation zu finden.
Mit der Zahl der Mitarbeitenden und deren z. T. unterschiedlichem Status, unter-
schiedlichen Einstellungen zu Kollegen, zur Leitung, zur Organisation hat auch
die quasi automatische Identifikation einer Weiterbildungseinrichtung mit ihrer
Leitung abgenommen.

Die Frage nach identitats- und sinnstiftenden Ansatzpunkten wird fir
die individuellen und institutionellen und insbesondere die leitenden Tatigkei-
ten immer wichtiger. Dabei bildet das Corporate-ldentity-Konzept einen theore-
tischen und praktischen Bezugsrahmen, der einem padagogischen Selbstver-
standnis nahe kommt. Die Betonung einer ganzheitlichen Sicht auf die Organi-
sation und die Menschen als Subjekte des Corporate-ldentity-Prozesses inner-
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halb der Organisation steht aufkldrerischen, emanzipatorischen und damit hu-
manen Bildungszielen nahe. Corporate-ldentity-Konzepte ermoglichen ein Ver-
standnis der Organisation als von Menschen zu gestaltende und signalisieren
dadurch Mitwirkungsmoglichkeiten und Realisierungschancen eigener Interes-
sen im Rahmen der Arbeitswelt. Der Kommunikationsprozess des Corporate-
Identity-Konzepts enthalt von daher demokratische und plurale Elemente. Paral-
lelen zur Unterrichtsplanung (Lernzielbestimmung, Kommunikationsorganisation)
lassen Corporate Identity-Konzepte den padagogischen Mitarbeitenden vertraut
erscheinen.

Corporate-Identity-orientierte Offentlichkeitsarbeit

Offentlichkeitsarbeit ist unter Corporate-ldentity-Aspekten der zusam-
menfassende Begriff fiir die Kommunikation einer Organisation, mit der die Institu-
tion identifiziert wird. Sie richtet sich gleichermallen nach innen wie nach au-
Ren. In Abgrenzung zur Werbung versteht sich eine Corporate-ldentity-orientier-
te OA in einer umfassenderen Zielsetzung mit der Institution selber als Hauptbe-
zugspunkt der Vermittlung eines Images unter Riickbezug auf eine institutionell
entwickelte Philosophie.

Aus dieser weiten Definition folgt, dass OA aktiv auf unterschiedlichen
Ebenen, aber intentional méglichst harmonisch kommunizieren und ein einheit-
liches Bild der Einrichtung prisentieren muss. Hierzu bedarf es fiir OA einer
zentralen Stellung in der Institution, um koordiniert und systematisch geplant
und organisiert zu werden. Sie ist von daher genuine Leitungsaufgabe, mit Blick
auf die ganze Institution — obwohl einschlagige Kompetenzen dafiir erworben
oder eingeworben werden miissen (z. B. um den Professionalitatsanspriichen
generell zu gentigen oder um eine Differenz zwischen Leitungstatigkeit und prak-
tischer OA sichtbar werden zu lassen).

OA nach innen und auBen ist in Adressaten, Mitteln und Teil-Zielen
verschieden — unter dem Aspekt des institutionellen Zieles einer Corporate Iden-
tity (festgelegt in einem gemeinsam entwickelten Leitbild der Institution) jedoch
identisch.

Fiir die OA im Weiterbildungsbereich lassen sich prinzipielle Beispiele
auch in medienspezifischer Auspragung benennen, die als qualitative Ansprii-
che an OA beriicksichtigt werden miissen:

— Die Vorlage des neuen Programmbheftes bezogen auf die aktuellen Pro-
grammangebote ist keine Prasentation der vollstandigen Einrichtung,
der Arbeitshaltung oder der Legitimation der offentlichen Geldverga-
be. Eine Betonung der Aufgaben von Dauer und deren institutionelle
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Verantwortung sind herauszustellen. Mit dieser umfassenden Forde-
rung gehen Zielkonflikte und Schwierigkeiten einher. OA kann nie
nur Arbeit nach auflben sein, da sonst nach innen ein Informationsde-
fizit bleibt und die Arbeit nach aufen lickenhaft und widersprtich-
lich wird.

— OA umfasst mehr als Presse- und Programmarbeit, da zum ganz-
heitlichen Anspruch von Corporate Identity auch die Ebenen des Ver-
haltens, der Kommunikation, des Erscheinungsbildes (Corporate Beha-
vior, Corporate Communication, Corporate Design) zur Darstellung in
der Offentlichkeit gehéren (vom Haus Gber die Raumausstattung bis
zum Verhalten des Hausmeisters).

— OA ist nicht identisch mit padagogischer Arbeit, wenn sie auch Teil
einer padagogischen Ermoglichungshandlung fir den Adressaten wer-
den soll.

— OAfolgt anderen Zeitabldufen und Zeitzyklen als padagogische Arbeit
(Programmrhythmus, Orientierung an Redaktionen). Geschwindigkeit,
Struktur, Wichtigkeit richten sich nach anderen Kriterien als ein pad-
agogischer Lernzyklus.

— OA hat eigene Ausdrucksformen, eine eigene Sprache, eine eigene
Asthetik, was nicht zuletzt bei der Umsetzung padagogischer Texte in
Programmankiindigungen erfahrbar wird.

— OA arbeitet mit unterschiedlichen Medien, die in ihren spezifischen
Vor- und Nachteilen zielgenau genutzt werden missen.

— OA ist bereichs- und adressatenbezogen zu differenzieren. Die Ent-
scheidung fir eine bestimmte Mischung im Medienmix ist zielgrup-
penspezifisch zu treffen und sollte ein Wissen um medienspezifische
Vor- und Nachteile mit einflieBen zu lassen.

Plakat- oder Horfunkwerbung, aber auch sozial organisierte (Konfe-
renzen) oder medial organisierte Kommunikation (Programmplane) sind Bei-
spiele grundsatzlich unterschiedlicher Typen, die vor ihrem Einsatz gemal} ei-
nem Ziel bewusst ausgewahlt sein wollen. Und nicht zuletzt ist — unter dem
Aspekt der konzeptionellen und systematischen Entwicklung von Corporate
Identity — die OA zu evaluieren nach unterschiedlichen Kriterien des Erfolges
(der Einrichtung, der Finanzen, der Medienangemessenheit etc.). Diese Diffe-
renzierungen und Unterschiede miissen in Bildungseinrichtungen verstanden
werden, denn OA kostet auch Geld, d. h., sie steht unter Zeit-, Geld- und
Manpower-Aspekten in Konkurrenz zu anderen Aufgaben der Weiterbildungs-
einrichtung.
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1.5 Bezugsrahmen Organisationskultur

Der normative Kern eines Corporate-ldentity-Konzeptes und damit die
Vorstellung der Entwicklung einer Philosophie oder eines institutionellen Selbst-
verstandnisses wirft die Frage auf, wie ldentitdtslernen als institutionelles Lernen
vonstatten geht bzw. wie Organisationsidentitdt ,gelernt’ oder gewandelt wer-
den kann. Dabei bedarf es, wie bereits unter dem Stichwort unternehmens- oder
organisationsbezogene ldentitat ausgefiihrt, fiir das Lernen bezogen auf Corpo-
rate ldentity der Information, Integration, Identifikation und der Moglichkeit zur
Initiative (s. Abb. 1, S. 52).

Der Organisationskulturansatz bietet in diesem Zusammenhang die
Maoglichkeit, das Individuum eingebettet in eine kollektive Werte- und Orientie-
rungsstruktur zu verstehen, die in der Praxis sowohl Sicherheit und Bindung im
sozialen Kontext verschafft als auch Gestaltungsmoglichkeiten eines institutio-
nellen Wandels eroffnet. Mit dem Begriff Organisationskultur werden program-
matisch zwei Analyse- bzw. Handlungsdimensionen verbunden, die friher in
der wirtschaftswissenschaftlichen Organisationslehre strikt getrennt wurden.

Das Unternehmen ist demnach eine Art Kultureinheit mit einer ge-
meinsamen Erfahrungswelt und einem breit geteilten Werte- und Orientierungs-
muster. Organisationskulturen reprdsentieren organisatorische Muster, die be-
wusst oder unbewusst dem Handeln der Organisationsmitglieder zugrunde lie-
gen. Sie bilden kollektive Orientierungsmuster und ein gemeinsam geteiltes
Weltverstandnis (v. Kiichler/Schéffter 1997, 32f).

Das Konzept hat seinen Ausgangspunkt in der amerikanischen Dis-
kussion um den Einfluss kultureller Umgebungsfaktoren auf z. B. Arbeitsver-
halten, Fuhrungsverhalten und Managementstile. Seit Anfang der 80er Jahre
bezieht es sich zunehmend auch auf die Mikro-Ebene eines Unternehmens.
Als Griinde fir die zunehmende Bedeutung von Kultur in organisatorischen
Zusammenhdngen nennt v. Rosenstiel (1992, 354) den aktuellen Wertewan-
del, der die Wichtigkeit der Identifikation der Mitarbeitenden mit dem Unter-
nehmen gesteigert hat, aber auch die zunehmend deutlicher werdenden Gren-
zen rationaler und technokratischer Unternehmens- und Personalfiihrung. Ar-
nold (1991, 14ff) fihrt ndher aus: ,In vielen Betrieben haben sich die Fiih-
rungsstile und Kooperations-formen in einer mitarbeiterorientierten Weise ge-
wandelt, die einer ganzen Reihe von padagogischen Zielen sowie gesellschaft-
lichen Werten entgegen zu kommen scheint. ... ,Selbstorganisation’ ist die ein-
zig begriindbare ,Wertsetzung’ einer normativen Unternehmenskultur. Sie be-
zeichnet ein ,Modell” des Zustandekommens von ,Leitideen’ und ,Werten’, die
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konsensfahig sind und auch eine Sinnintegration betrieblicher Kooperation leis-
ten konnen.”

Neuberger arbeitet dazu in einer zusammenfassenden Interpretation
folgende Sichtweise heraus: ,Kultur gilt als das Insgesamt der von Menschen
geschaffenen bzw. weitergegebenen und ... damit zeit- und gruppenspezifischen
Inhalten und Gestaltungen,

— die weithin akzeptiert, gemeinsam bzw. von (fast) allen geteilt werden,

— die eine antagonistische Subkultur nicht ausschlieRen,

— Inhalte und Formen sind spezifisch und einmalig (unterscheiden eine
Gruppe oder Epoche von anderen, mache ihren ,Typ’, ,Charakter’, ,Stil’
aus),

— sind standig im Wandel (werden immer neu interpretiert, weiterent-
wickelt, umgeformt),

— sind zugleich Ergebnis wie Mittel sozialer Interaktionen und manifes-
tieren sich in konkreten Produkten und Praktiken und

— erfassen und durchdringen den ganzen Lebensprozess und konnen (funk-
tionalistisch) auf die Bewaltigung wichtiger Probleme bezogen werden”
(Neuberger 1986).

Organisationskulturen kénnen nach dem Ausmaf ihrer Starke und
Schwiche oder ihrer Homogenitt differenziert werden. Untersuchungen im
amerikanischen Raum haben in diesem Zusammenhang erwiesen, dass Inhalt
und Art der Orientierungsmuster in erfolgreichen Unternehmen eine ganz ande-
re Auspragung erfahren als in weniger erfolgreichen.

Starke Kulturen sind an der Erfillung der Kriterien Pragnanz, Verbrei-
tungsgrad und Verankerungstiefe der Orientierungsmuster und Werthaltungen
zu erkennen (Schreyogg 1998, 455). Eine starke Organisationskultur wird z. B.
durch eine hohe Pragnanz, Klarheit und Konsistenz ihrer Orientierungsmuster
und durch eine hohe Begeisterung, Mobilisierung und Homogenitat ihrer Mit-
glieder gekennzeichnet. Ebenso ware sie zu kennzeichnen durch eine klare
Handlungsorientierung, ein funktionierendes Kommunikationsnetz mit rascher
Informationsverarbeitung und Entscheidungsfindung und damit einer organisa-
tionalen Stabilitat und Zuverlassigkeit. Organisationskultur, verstanden als Er-
folgsfaktor, wird unter funktionalen Gesichtspunkten im Rahmen des strategi-
schen Managements weniger benutzt zur direkten Einflussnahme als zur Defini-
tion von Entscheidungskorridoren oder als Anstols zur Kurskorrektur.

Latent vorhandene Orientierungsmuster konnen in diesem Zusam-
menhang zu Fihrungsgrundsatzen ausformuliert werden. In starken Kulturen
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besteht ein starkes Kommunikationsnetzwerk, das sich auf homogene Verstandi-
gungsmuster absttitzen kann. Positive Effekte sind Handlungsorientierung, schnelle
und reibungslose Kommunikation, Motivation, Teamgeist etc. (ebd., 467).

Schreyogg (ebd., 497) beschreibt basierend auf amerikanischen Unter-
suchungsergebnissen als Grundlage betrieblichen Wandels und Lernens die Ak-
tivierung der Teilnehmenden. So steigt die Veranderungsbereitschaft, wenn das
Verdanderungskonzept mit erarbeitet und beschlossen wurde. Wichtige Voraus-
setzung ist auch, dass ein Einverstandnis iber eine Wandelnotwendigkeit herge-
stellt und Verdanderungen damit begreifbar gemacht wurden.

Die Frage, wie eine Organisationskultur entwickelt werden kann, fiihrt
zu Vorstellungen Gber organisationales Lernen und das Bild der ,lernenden Or-
ganisation’, die fiir eine Weiterbildungseinrichtung, als professionell fiir Lernen
zustandige Institution, eine besondere Herausforderung darstellt.

Das Konzept der ,Iernenden Organisation’

Organisationen werden als Wissenssysteme aufgefasst, die tiber Lern-
prozesse neues Wissen generieren und dadurch ihre Wissensbasis kontinuier-
lich verandern (ebd., 538). Leitidee ist die Voraussetzung einer Fahigkeit der
Organisation, ein Wissen zu entwickeln. Zwar wird der Lernprozess von Indivi-
duen getragen und bewegt-, der Referenzpunkt indessen ist die Organisation
und damit ein genuin kollektives Phanomen. Der organisatorische Bezug (z. B.
die Zweckgemeinschaft VHS) gibt Rahmen und Anlass fiir das individuelle Ler-
nen. Das Wissen muss individuell intern und extern anschlussfahig sein und zu
Handlung fiihren.

Organisationales Lernen ist demnach nicht die Ubertragung individu-
ellen Lernens auf eine Organisation im Stimulus-Response-Modell, sondern ist
,der Prozess, in dem Organisationen Wissen erwerben, in ihrer Wissensbasis
verankern und fiir zukiinftige Problemlosungserfordernisse hin neu organisie-
ren” (ebd., 538).

Bei der Sicht der Organisation als ein lernendes System ist das Paradig-
ma die lernende Veranderung und nicht mehr das harmonische Gleichgewicht.
Lernfahigkeit bedeutet demnach die Sicherung der Verdnderungsbereitschaft.
Arnold beschreibt fiir die lernende Organisation dementsprechend, dass es dar-
auf ankommt, die Abldufe und Strukturen so zu organisieren, dass die ganze
Organisation lernt. Damit Organisationen sich zu lernenden Systemen wandeln,
ist es notwendig, dass das betriebliche Management die ,Lernbriicken’ zwischen
individuellem Lernen systematisch gestaltet. Die geteilten Deutungen und Visio-
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nen von Routine und Strategien miissen in einer durch Moderation und Parti-
zipation gekennzeichneten Kooperation standig tiberpriift, modifiziert und wei-
terentwickelt werden: ,Organisationales Lernen ist darum bemiiht, ihre geteil-
ten Deutungen und Visionen tber die Routinen und Strategien im betrieblichen
Alltag a) ins Bewusstsein zu heben, b) zu reflektieren und c) durch die Initiierung
geeigneter Lernprozesse zu transformieren” (Arnold 1998, 93).

Der Unterschied zwischen Organisationsentwicklungs-Konzepten und
dem Konzept der lernenden Organisation ist hauptsachlich dadurch zu charak-
terisieren, dass bei Letzterem der Wandel als Normalfall und als anstrebenswer-
te generelle Kompetenz verstanden wird. Diese obliegt nicht externen oder in-
ternen Spezialisten, sondern ist eine von allen Mitarbeitenden zu erwartende
Fahigkeit: ,Lernen ist die neue Form der Arbeit ... keine separate Tatigkeit mehr,
die entweder vor Beginn des Arbeitslebens oder in abgelegenen Klassenzim-
mern stattfindet ... Lernen ist das Herz produktiver Tatigkeit” (Zuboff 1988).

Unter systemischen Gesichtspunkten weist Arnold (1996, 98f) auf den
Zusammenhang zwischen Lernen und Unternehmenskultur und auf die be-
schrankte Rolle des Leitenden in diesem Entwicklungsprozess hin. Es geht mehr
um Prozesse der Selbstorganisation und des Wachsens der Institution durch das
Wachsen der in dieser Institution tatigen Menschen. Die Individualitdt lernender
Systeme bedarf in diesem Zusammenhang der systematischen Forderung der
Identitat des Betriebs und seiner Reflexionsfahigkeit (ebd., 83). Eine Organisati-
on, die ihren Wandel und ihre Entwicklung als ,Lernen’ programmiert, muss
anders konfiguriert werden als herkémmliche Organisationen.'®

Auch wenn eine lernende Organisation demnach als eine Einrichtung
zu sehen ist, in der samtliche Kommunikationen und Handlungen dem Lernen
verpflichtet sind, ware das absolute Leitbild, dass alle organisatorischen Prozes-
se zu Lernprozessen werden missen, dennoch ein falsches (Schreyogg 1998,
557). Die Herstellung von Ordnung durch generelle Regeln ist Voraussetzung
fir Organisationen, da sie Strukturen fiir normative Erwartungen bieten missen.
Organisationen brauchen ein temporar stabiles Regelwerk. Damit geht es nicht
um Struktur oder Lernen, sondern um Struktur und Lernen (ebd., 559). Dabei
sollen Handeln und Struktur nicht als duale Konzeptionen verstanden werden,

16 Merkmale lernender Organisationen wéren z. B. eher Strukturlosigkeit, systemisch gekenn-
zeichnet als ,chronically unfrozen system’ (Weick 1977, 39ff) mit hohem Anteil an miindlicher
Kommunikation und hierarchiefreier Vernetzung nach eigenem Ermessen anstatt strikter struk-
tureller Verordnung.

Hinsichtlich Marketing betont Kotler (1978) fiir Non-Profit-Organisationen die Notwendigkeit
einer allgemein hohen institutionellen Flexibilitdt und unterscheidet die anpassungsfahige,
maRig anpassungsfahige, hochgradig und vollstandig anpassungsfahige Organisation.
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sondern als Medium und Ergebnis bestimmter Praktiken: ,Handeln ist verwirk-
lichte Struktur” (Neuberger 1995, 285).

Lernende Organisationen miissen auch lernen, nicht zu lernen, damit
sie sich im Kern nicht selbst veraullern und Erwartungen kontrafaktisch stabili-
siert werden. Bezogen auf eine Corporate-ldentity-Konzeption bzw. ein Profil
einer Einrichtung bedeutet das die Notwendigkeit einer Balance zwischen Selbst-
und Fremdbild und einem organisationalen Selbst- und Fremdanspruch. Bezo-
gen auf die Organisation bedeutet dies auch, dass daftir gesorgt werden muss,
,dass ihre Sicht der Dinge zur dominanten Perspektive wird” (ebd., 132).

Organisationales Lernen’

Aktuelle Uberlegungen und Konzepte beschiftigen sich mit dem Ler-
nen in der Organisation oder im Unternehmen und der Organisation als Lernort
und Lerngegenstand gleichermalien. Schwerpunkt des Interesses ist dabei zu-
ndchst eine betriebswirtschaftliche Sicht. Fokus ist das Unternehmen selbst.

Analog zum Corporate-ldentity-Ansatz wird bei Konzepten des ,lernen-
den Unternehmens’, der ,lernenden Organisation’ oder des ,organisationalen
Lernens’ von der Notwendigkeit flexibler Anpassung des Unternehmens an du-
Rere Verdnderungen als Uberlebenschance (oder besser: Reproduktionschance)
unter Konkurrenzbedingungen ausgegangen. Analog zum Corporate-ldentity-
Ansatz besteht auch beim ,organisationalen Lernen’ und der Vorstellung einer
,lernenden Organisation’ die Gefahr, Subjekteigenschaften auf eine Organisati-
on zu Ubertragen.

Faulstich (1998, 165) differenziert in diesem Zusammenhang, dass es
zum einen darum geht, inwieweit der Lernbegriff auf Organisationen anwend-
bar ist und wie sich individuelles und organisationales Lernen zueinander
verhalten, zum anderen, wie und mit welchen Instrumenten organisationales
Lernen gefordert werden kann. Dariiber hinaus betont er unter humanistischen
Gesichtspunkten, dass im Interessenkonflikt zwischen Organisation und Indi-
viduum das Lernen von Organisationen sich immer auf Interaktionsprozesse zwi-
schen Individuen bezieht, die Diskrepanzen als ,Widerspriiche’ bezogen auf
ihre Position und Interessen interpretieren und somit das Lernen der Organisation
nicht zu trennen ist von Veranderungen der Individuen (ebd., 169). Da sich im
Prozess des Strebens nach konstruktiver Kooperation immer Konflikte mit der
betrieblichen Fiihrungsstruktur anbahnen (Dikau 1993), ist die Frage der Partizi-

17 Organisationales Lernen bezieht sich auf den Prozess des kollektiven Lernens in Organisa-
tionen. Zur definitorischen Vielfalt des Begriffs im Zusammenhang mit,lernender Organisati-
on’ und ,lernendem Unternehmen’ s. Uberblick bei Wahren 1996, 6-7.
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pation der Mitarbeitenden in betrieblichen Entscheidungsprozessen von beson-
derem Interesse. Wahren (1996, 5) weist darauf hin, dass die Begriffe ,organisa-
tionales Lernen’ und ,lernende Organisation’ zunéchst rein sprachliche Kon-
strukte sind, jedoch einen funktionalem Gehalt haben: Sie erméglichen die Vor-
stellung einer Organisation, in der man gerne arbeiten mochte.

Trotz vieler auch aktueller Anndherungen an diese Begriffe gibt es keine
umfassende und fundierte Theorie, so dass Wahren zusammenfassend fuir die
Aktivitaten, die mit organisationalem Lernen in Verbindung gebracht werden,
Charakteristika zusammentragt, die die bewusste Umweltanpassung der Organi-
sation bei gleichzeitiger Bewahrung eines ausreichenden Eigen-‘Sinns’ betreffen
und bewusste Umweltbeobachtung und Umsetzung in Lernprozesse, die das ,Was'
und ,Wie' reflexiv in eher eigen-verantwortlichen Lernprozessen erfassen: ,Eine
wesentliche Aufgabe in Prozessen organisationalen Lernens ist, dass man die Or-
ganisation selbst immer wieder zum Gegenstand der Kommunikation macht und
dort, wo es notwendig ist, auch lernend verdandert” (Wahren 1996, 118).

Im VHS-Bereich ist unabhangig von der Debatte um das Produkt Bil-
dung oder den besonderen (da nicht nur Waren-)Charakter von Bildung (s. Kap.
1.3) die Frage des Lernens im Betrieb selten reflektiert worden. Erst in den letz-
ten Jahren zeigen Praxisberichte wie z. B. ,Betrieb statt Behorde” (Nuissl/Schuldt
1993) die institutionellen Ebenen und damit Ansatzpunkte des Lernens in Wei-
terbildungsorganisationen auf. Das mag mit der mangelnden Selbstwahrnehmung
der in der Weiterbildung Tatigen als professionelle Lehrende einerseits und der
wenig entwickelten Perspektive einer VHS als Betrieb/Organisation/Unterneh-
men andererseits zu tun haben. VHS wurde lange Zeit auch dem eigenen Selbst-
verstandnis nach nur als der erweiterte Rahmen eines Programmangebots wahr-
genommen.

Im Rahmen einer diagnostizierten Vermittlungsproblematik zwischen
padagogischer und 6konomischer Vernunft und Zielsetzung versuchen Autoren
wie z. B. Merk (1992) oder Geiller (1994) Konzepte des Bildungsmarketings zu
entwickeln und eine harmonisierende und umfassende Bildungstheorie des
Weiterbildungsmarktes zu begriinden. Fiir Geiller ist Organisationslernen eine
Veranderung des organisationskulturellen Identitatswissens. Das Lernen bezieht
sich auf das Wissen tiber die Ziele der Organisation. Es ist abhdngig von Kénnen
und Wollen der Individuen, aber auch von den durch kollektive Glaubensge-
wissheiten getragenen Deutungen und Bewertungen.

Geiller unternimmt mit seinem humanistischen Marketingmodell den
Versuch, unter dem Gesichtspunkt betriebspadagogischer Entfaltung des Bildungs-
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marketings zwei zundchst recht beziehungsarme Disziplinen (Betriebswirtschafts-
lehre und Padagogik) in einen spezifischen Kontext einzubinden. Der Ansatz ist
getragen von der Vorstellung der Férderung der Meinungs- und Willensentwick-
lung der Adressaten, die im eigentlichen Sinne einen Lehr-Lern-Prozess darstellt.
Fur Geiller ist Organisationslernen eine Veranderung des organisationskulturel-
len Identitatswissens, inklusive des Wissens tiber interne Kooperationsbedingun-
gen und die diese bedingenden Organisationsstrukturen. Geiller wie auch eher
betriebswirtschaftlich orientierte Bildungstheoretiker (z. B. Wahren 1996) grei-
fen in diesem Zusammenhang auf die angelsachsische Literatur zuriick, die in
Marketingfragen unbefangener und frither zu Vorstellungen tiber organisationa-
les Lernen gekommen ist.

Viele Autoren beziehen sich schwerpunktmafig auf Argyris und Schon,
die in ihrem 1978 erschienenen Buch ,Organizational Learning” Aussagen tber
Anlasse, Ziele und Ebenen des Lernens in Organisationen machen und auch
Formen und Speichermedien organisationellen Wissens untersuchen. Sie beto-
nen, dass individuelle ,theories-in-use’, taglich angewandte und verhaltensbe-
stimmende Wabhrheiten tber die Wirklichkeit der Organisation und ihre Um-
welt, mittels Kommunikation zu kollektiven ,theories-in-use’ zusammengefiihrt
werden konnen. Intersubjektiv geteilte Wirklichkeiten einer Organisation kon-
nen demnach nur verandert werden, wenn sie zum Gegenstand der Kommuni-
kation gemacht und in Einigungsprozessen neu festgelegt werden. Die standige
Modifikation dieser intersubjektiv geteilten Vorstellungen stellt einen zentralen
Vorgang innerhalb des organisationellen Lernens dar.

An anderer Stelle gehen Argyris/Schon davon aus, dass fiir das Lernen
die mediale Vermittlung und damit die bildhafte Darstellung der Organisations-
form oder aber auch die personliche Vorstellung tiber die Institution von grofRer
Bedeutung sind: ,Organizational theory-in-use, continually constructed through
individual inquiry, is encoded in private images and in public maps. These are
the media of organizational learning” (1978, 17f).

Diese Betonung einer Visualisierung von Images bei der Vergewisse-
rung iiber die Institution folgt der allgemeinen lerntheoretischen Uberzeugung,
dass die besten Lernergebnisse nach dem Grad ganzheitlicher Involviertheit
der Lernenden, d. h. durch eigene Erfahrung oder durch Veranschaulichung
und durch Visualisierung (Bilder), die tGber die rein sprachliche Vermittlung
hinausgehen, erreicht werden. Bezogen auf organisationales Lernen ldsst es
auch den Riickschluss zu, dass Organigramme, Richtlinien, Plane etc. Fihrer
fir zuktinftiges Handeln sind und zur Verortung des Einzelnen in der Instituti-
on beitragen.
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Bezogen auf Visualisierung generell kann abgeleitet werden, dass visu-
elle Veranderungen der Raume, des Anmeldebereichs, des Leitsystems im Haus,
der einheitlichen schriftlichen Gestaltung und des dsthetisch tiberarbeiteten be-
bilderten Programms den Mitarbeitenden in der Organisation am ehesten den
Eindruck eines veranderten, weil lernenden Unternehmens vermitteln. So be-
nennt Schreyogg (1998, 449) als sichtbare Elemente von Unternehmenskultur z.
B. das Gebdude, ein Logo, Kleidung — aber auch Sprache, Begriillung etc.

Agyris/Schon weisen drei Aspekten in Prozessen des organisationalen
Lernens wesentliche Bedeutung zu:

— den Anlédssen: Organisationales Lernen findet statt, wenn Abweichun-
gen in den Erwartungen festgestellt werden. In der Folge werden beste-
hende Handlungsmuster in Frage gestellt.

— den Beziehungen: Organisationales Lernen und individuelles Lernen
bedingen einander. Individuelles Lernen ist dabei die notwendige, aber
nicht ausreichende Bedingung fiir organisationales Lernen.

— der Speicherung erworbenen Wissens: Lernprozesse sind erst abge-
schlossen, wenn neues Wissen im Geddchtnis der Organisation, also
in veranderten Bildern und Karten aufgezeichnet ist.

Sie unterscheiden zwischen ,single-loop-learning’ und ,double-loop-
learning’. Nur Letzteres fiihrt zu einer reflexiven Uberpriifung der theory-in-
use’ und damit zu einer umfassenden Verdnderung bestehender Annahmen,
Normen und Strategien.

Kernvoraussetzungen fiir ,double-loop-learning’ sind Offenheit und Un-
voreingenommenheit im jeweiligen Organisationsklima, sollen doch festgefiig-
te Basisorientierungen und in der Vergangenheit erfolgreiche Handlungsmuster
einer Revision unterzogen werden (Schreyogg 1998, 543).

Beim Aufbau eines kollektiven Wissens eines Unternehmens spielt die
kollektive Interpretation von Informationen eine entscheidende Rolle — und da-
mit die Kommunikation. Nur so kénnen Ereignisse, Differenzen im Organisati-
onssystem transparent gemacht und in Lernprozessen bearbeitet und gelost wer-
den. Wahren beschreibt unter Bezug auf Luhmann den Prozess der kollektiven
Interpretation in drei Phasen:

1. Informationen werden fiir soziale Systeme zu wesentlichen Ereignis-
sen, wenn sie kommuniziert werden.
2. Individuelle Vorstellungen, Ziele, Wissensbestdnde ... werden durch

Kommunikation transparent gemacht, abgeglichen und auf mogliche

Differenzen tberpriift.
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3. Im Laufe der Kommunikation werden die individuellen Vorstellungen,
Ziele, Wissensbestdnde ... miteinander verkntipft und durch kollektive
Interpretationen zu neuem Wissen geformt.'®

Das Verhaltnis der zwei Ebenen von ,Single-Loop-Learning’ zum ,Doub-
le-Loop-Learning’ bzw. zum ,Deutero-Learning’," dem Lernen des Lernens, kann
verstanden werden als das Sammeln von Wissen tiber das Lernen im Prozess des
Lernens. ,Im Deutero-Learning werden Lernkontexte reflektiert, Lernverhalten,
Lernerfolge und -misserfolge thematisiert, weswegen es als Metaebene des orga-
nisationalen Lernens bezeichnet wird. Deutero-Lernen soll auch verhindern hel-
fen, dass organisationales Lernen als Abfolge einzelner Episoden im alltédglichen
Handeln begriffen wird, und soll sicherstellen, dass sich Organisationen konti-
nuierlich lernbereit halten” (ebd., 544).

double-loop-

Ziele

single-loop-
Ergebnisse Mittel
deutero-Lernen

Abb. 4: Hierarchie und Reflexivitat des Lernens in Organisationen
(Faulstich 1998, 166)

Demgegentiber stellt Lernen durch Inkorporation neuer Wissensbestande
(z. B. externer professioneller OA-Spezialisten) als ein diffundierendes, nicht-
intendiertes Lernen eine unterschiedliche Form organisationalen Lernens dar:
,Organisationales Lernen beruht der Voraussetzung nach auf Kommunikation;
darin ist auch der entscheidende Unterschied zu individuellem Lernen zu se-
hen” (ebd., 554).

18 Das Wissen einer Organisation muss im sogenannten Wissensmanagement dementspre-
chend standig ,bewegt’ werden, um ,Deutero’- und ,Double-Loop-Learning’ zu erméglichen.
Dabei stehtdas Erlernen neuen Wissens in direktem Zusammenhang mit dem Verlernen oder
Entlernen bereits vorhandenen Wissens und ist sowohl in individueller als auch in institutio-
neller Hinsicht mit einer Abwertung erlernten Wissens verbunden.

19 Nach Faulstich (1998, 165, 173) kdnnen diesen drei Niveaustufen unterschiedliche Lerntypen
von organisationalem Lernen zugeordnet werden, namlich Anpassungslernen, ErschlieBungs-
lernen und Lernenlernen.
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Gleichgiiltig, welchen Aspekt des Lernens man heranzieht, sei es die
Aufnahme von Feedback, die Verarbeitung von Erfahrungen oder die Korrektur
von Systemstrategien, immer sind die Kommunikationen die entscheidenden
Systemprozesse, die schlieSlich ein Lernen des Systems moglich machen. Dar-
aus entwickelt sich die Notwendigkeit, den Erfolgsbeitrag organisatorischer Kom-
munikation strukturell wahrscheinlicher zu machen — Kommunikation wird zu
einer prinzipiell optimierbaren Systemleistung. Kommunikation als Dreh- und
Angelpunkt organisationalen Lernens ist — so Wahren — auch der Punkt, an dem
die meisten Organisationen — trotz unterschiedlichster Bemtihungen um Ver-
besserung — ihre grofste Schwache haben.

Einen weiteren qualitativen Aspekt stellt in diesem Zusammenhang
der Grad der Visualisierung von Entwicklungsprozessen dar. Wahren (1996,
184) weist darauf hin, dass individuelle Vorstellungen und Bilder, also ein
Wissen auf eher mentaler Ebene, am ehesten durch spracherweiternde, mate-
rialisierte Bilder und abstrakte Symbole zu ersetzen sind. Durch Sprache kann
man viel erreichen, durch spracherweiternde Visualisierungsmittel sicherlich
wesentlich mehr: ,Words are important. Images are more important” (Peters
1994, 217) — oder, wie ein deutsches Sprichwort sagt: ,Ein Bild sagt mehr als
tausend Worte.”

Dabei muss zwischen kognitiven Schemata und Bildern noch einmal
unterschieden werden. Gioia (1986, 55) gibt fiir den Begriff Schema bezogen
auf Organisationen folgende Definition: ,A schema is a cognitive structure com-
posed of a network of expectations learned from experience and stored in me-
mory”.

Nach Argyris/Schon u. a. kann man das Wissen einer Organisation in
hierarchischer Form ordnen. Es besteht einerseits in individueller und kollekti-
ver Form ein tbergeordnetes mentales Wissen, das mit dem Begriff Schemata
gekennzeichnet werden kann; diese Schemata sind trennbar in mentale Model-
le (Philosophien, Werte) und in kognitive Bilder (Visionen, Selbstbilder). Ande-
rerseits bestehen in Organisationen Deutungsmuster, die in kognitive Konstruk-
te (Normen, Verhaltensmuster) sowie in kognitive Karten unterschieden werden
konnen (vorhandenes Struktur- und Prozesswissen) (Wahren 1996). Deutungs-
muster lenken die Kommunikation und Interpretation und werden langerfristig
auch durch diese verdandert, mit dem Resultat veranderter Schemata. Das be-
deutet, dass eine neue tragfahige Vision in Unternehmen nur etabliert werden
kann, wenn bestehende Normen, Regeln und Verhaltensmuster in Kommunika-
tionsprozessen aufgenommen, tGberpriift und in Richtung der angestrebten Visi-
on verdndert oder angepasst werden.
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Wahren fasst zusammen, dass die Wissensbasis einer Organisation nach
dem Verbreitungsgrad organisationalen Wissens auf individueller und organisa-
torischer Ebene auf kollektiver Basis unterschieden werden kann. Das Wissen
einer Organisation kann danach differenziert werden, ob es in dokumentierter
Form vorliegt oder nur geistig-mental in Gedanken besteht. Dabei haben Sche-
mata eine tibergeordnete Leitungsfunktion, da die daraus abgeleiteten Deutungs-
muster die individuelle und organisatorische Informationsselektion steuern. Sche-
mata haben im Prozess der Kommunikation eine duale Funktion: Sie pragen und
beeinflussen tiber Deutungsmuster die Kommunikation, werden aber auch durch
Kommunikation beeinflusst und verandert.

Das Wissen einer Organisation verbirgt sich also in unterschiedlichen
Quellen: in Form von Philosophien, Visionen, Strategien, Normen, Werten, Rol-
len, Regeln, Abldufen oder formalisierter Routine, aber auch in den eher ,wei-
chen’ Bereichen, den Welt- und Selbstbildern, Geschichten, Mythen, Symbolen,
Sprachformen oder Verhaltensmustern. Wesentlicher Ansatzpunkt fiir organisa-
tionales Lernen ist dabei die Notwendigkeit, den Mitgliedern der Organisation
bei der kollektiven Interpretation der Informationen immer wieder einsehbar zu
machen, warum sie die Dinge so sehen, wie sie sie sehen. Erst wenn der Kreis-
lauf der standigen Reproduktion von Schemata und Deutungsmustern unterbro-
chen wird, lassen sich Verdnderungen in organisationalen Lernprozessen errei-
chen.

Kommunikation und Visualitéat als Lernvoraussetzungen
Fur das Lernen in einer Organisation folgt daraus die Notwendigkeit
der Aufmerksamkeit auf partizipative Kommunikation und Visualitét.

Unter qualitativen Gesichtspunkten kann angenommen werden, dass
fir eine lernende Organisation eine Wissensbasis als kollektives Wissen zur Ver-
fligung steht, dass es Kommunikationswege zur kollektiven Interpretation (auf
der Ebene des ,Deutero-Lernens’) gibt, dass das Wissen der Organisation in vi-
sualisierter Form dokumentiert vorhanden und allen zuganglich ist. Demzufolge
ist neben der Existenz einer Philosophie, eines Selbstverstandnisses als Ausgangs-
punkt einer Corporate-ldentity-Entwicklung die Frage nach Kommunikations-
strukturen und insbesondere nach partizipativer Kommunikation eine der we-
sentlichen Untersuchungsebenen dieser Arbeit, sowohl im Bereich der OA als
auch fiir organisationales Lernen (s. Kap. 3.2, 3.3).

Kommunikationsprozesse sind so zu gestalten, dass die zu verarbeiten-

den Informationen fuir alle Akteure einseh- und verstehbar werden sowie indivi-
duelle Sichtweisen sich zu kollektiven — und damit zu einer von allen Akteuren
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getragenen Konstruktion von Wirklichkeit — verdichten konnen. Die Gestaltung
der Kommunikation hat dabei eine tibergeordnete Bedeutung: Festgestellte Dif-
ferenzen werden erst zu Problemen, wenn sie kommuniziert werden; eine kol-
lektive Interpretation von Wirklichkeit entsteht nur, wenn kommunikativ festge-
legt wird, was nun wirklich gelten soll (Wahren 1996). Die Effizienz des organi-
sationalen Lernprozesses hangt entscheidend davon ab, inwieweit die Akteure
die Moglichkeit haben, ihr jeweils individuelles Wissen im Lernprozess so mit-
einander zu verkniipfen, dass ein neues gemeinsames Wissen entsteht (z. B. eine
geteilte Meinung, eine Problemlosung oder eine geteilte Zielvorstellung). Dies
gelingt wiederum am besten, wenn aus den Gemeinsamkeiten und Zusammen-
hdngen ein gemeinsames Bild oder eine gemeinsam akzeptierte ,Karte’ (nach
Wahren definiert als zweidimensionale Abbildung der Organisation) zusammen-
gesetzt wird, die das reprasentiert, was Argyris/Schon als ,organized picture’ und
Senge als ,shared vision’,° Kim als ,shared mental model’ bezeichnen.

Die Unterstiitzung eines solchen Prozesses durch spracherweiternde
Visualisierung ist eine wichtige Voraussetzung zur Erreichung des Ziels organi-
sationalen Lernens. Bilder und Karten haben im Prozess des organisationalen
Lernens die zentrale Funktion: einerseits als Speichermedium des organisationa-
len Wissens, andererseits als Ansatzpunkt zur Beeinflussung und Verdanderung
individueller Karten und Bilder hin zu einem kollektiven Ganzen. Die spracher-
weiternde Funktion von visuellen Darstellungen liegt dabei im Gebrauch des
Sehorgans als Moglichkeit des komplexen Wahrnehmens, Sehens, Erfassens, Er-
kennens und Denkens: ,es sieht schliefSlich nicht das auge, sondern ein system,
bei dem das auge, das gehirn, das geddchtnis und das lernen, die kulturelle
schulung beteiligt sind” (Aicher 1991, 41). Gegentiber verbaler Kommunikation
liegt der Vorteil visueller Kommunikation in dem Erzeugen analoger Ordnun-
gen: Wir sehen Netze von Argumenten, Relationen, Zusammenhdngen, ,das
bildliche denken ist nicht linear, es sieht flachen, bilder, karten, diagramme. Es
zieht nicht schlisse, es sieht zusammenhdnge, relationen, beziehungen, analo-
gien” (ebd., 43).

Ein Bild driickt in stark verdichteter, semantisch verschlisselter Form
aus, wie Dinge kognitiv gesehen werden konnen. Als subjektive Konstruktionen
sind sie ungenau und damit offen fiir Interpretationen. lhre wesentliche Funktion
ist, dass sie Denken und Handeln mit Sinn ausstatten. Demgegentiber sind Kar-
ten visualisierte Systeme, relativ konkret, stark schematisiert und strukturiert. Sie
stellen Relationen zwischen Dingen oder Ereignissen in subjektiv geordneter,

20 Fiir Senge gilt eine ideale Zielvorstellung als notwendige Voraussetzung fiir Lernprozesse:
.Es gibt keine lernende Organisation ohne eine gemeinsame Vision” (Senge 1996, 256).
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raumlicher oder prozessualer Form dar. Kognitive Karten steuern die Wahrneh-
mung, sorgen fir Orientierung bei der Einordnung neuer Informationen, zeigen
Ursachen und Wirkung und helfen bei der raumlichen und erkenntnismaBigen
Orientierung.

Nach Wahren haben Bilder und Karten zwei wesentliche Funktionen:
Auf mental-kognitiver Ebene steuern sie die Erfassung, Selektion, Interpretation
und Speicherung von Information. Auf materieller Ebene geben sie Orientierung
und Ubersicht, transportieren Informationen und erldutern Zusammenhinge
(Organisationsplane, Ablaufdiagramme, Metaplanwédnde). Symbole, wie z. B.
die Sprach-/Schriftmarke eines Logos, nehmen in Bezug auf Bilder und Karten
eine Zwischenstellung ein: Mit ihrer grafischen Ausrichtung stehen sie zwischen
Bild und Sprache.”!

Organisationales Lernen findet dann erfolgreich statt, wenn die Mitar-
beitenden einen umfassenden Lernzyklus durchlaufen, in dem sie gemeinsam
Informationen selektieren und interpretieren und die dabei festgestellte Diffe-
renz bearbeiten und zu einem kollektiv getragenen Wissen vereinen, das in indi-
viduellen Bildern und Karten abgespeichert wird.

Die lernende Organisation wiirde im Idealfall — und in Analogie zum
Durchlaufen eines Corporate-ldentity-Prozesses — diese Lernzyklen auf allen Ebe-
nen der Organisation mit einer gewissen RegelmaRigkeit durchlaufen, dabei die
dem Denken und Handeln der Organisation zugrunde liegenden Schemata und
Deutungsmuster tberpriifen und zu neuen kollektiv getragenen Schemata und
Deutungsmustern formen (Wahren 1996, 235). Dabei ist das Lernen der Organi-
sation ohne ein Lernen der Personen als handelnde Subjekte nicht denkbar. Wah-
ren fasst bezogen auf Fiihrungskrafte daher zusammen, dass die Realisierung des
organisationalen Lernens ein neues Rollenverstandnis und neue Fahigkeiten erfor-
dert. Das setzt zundchst das eigene Lernen der Fiihrungskrafte voraus, kommuni-
kative Kompetenzen, Probleml&sungs- und Visualisierungstechniken (z. B. Meta-
plan-Erfahrungen), aber auch Geduld, Vertrauen, Offenheit und z. B. die Fahigkeit,
obsolet gewordene Handlungsmuster einer Organisation transparent zu machen.
Dabei beschreiben die letztgenannten Fahigkeiten grundlegende Voraussetzungen
fur die Moglichkeiten, neue Lernerfahrungen in der Organisation zuzulassen.

Nuissl (1998a) geht unter dem Aspekt eines identitdtsbildenden Ler-
nens im Zusammenhang von Organisationskultur auf das Prinzip des Vertrauens

21 Neben einem Logo sind bezogen auf die Organisation VHS vielfaltige visuelle Ansatzpunkte
gegeben, die mit organisationalem Lernen in Verbindung stehen, so z. B. Plakate, Raumpla-
ne, aber inshesondere auch der Programmplan als ,Visitenkarte’ der Institution.

15



in Organisationen ein. Vertrauen ist dabei eine Frage der personlichen Identitat
des Leitenden, die unter dem Aspekt von Authentizitat Fehler eines Fiihrungs-
verhaltens ,auffangt’. Wesentliche Verhaltensmaximen des Vertrauenskulturan-
satzes (Gurschler/Malik 1997), wie z. B. ,Bei sich und den eigenen Starken blei-
ben’, ,Meinen, was man sagt’, ,Zuhoren’, ,Eigene Fehler ,zugeben’ etc., entspre-
chen dabei in der Forderung nach personlicher Authentizitdt den von einem
Corporate-ldentity-Konzept geforderten Zielsetzungen fiir eine Organisation, z.
B. nach einem stimmigen und ganzheitlichen Auftreten, und scheinen damit
wesentliche Ausgangsvoraussetzungen flir organisationales Lernen zu sein.

Unter dem Aspekt von Kompetenzentwicklungen, die fiir organisatio-
nales Lernen maligeblich sind, soll im Folgenden vertieft auf Anforderungen an
eine Entwicklung von Professionalitdt bezogen auf Leitende an Volkshochschu-
len eingegangen werden.

1.6 Professionalitatsanspriiche und Kompetenzen in der
offentlichen Weiterbildung

Der Begriff Professionalisierung hat seinen Ursprung in der amerikani-
schen Berufssoziologie und meint eine der personlichen Existenzsicherung die-
nende spezielle Erwerbstatigkeit.

In den 50er Jahren bezeichnet der Professionsbegriff daran ankntipfend
im deutschen Sprachraum:
»a) neue Verberuflichungsprozesse aufgrund von gesellschaftlichen Ver-
anderungen
b) Bestrebungen von Berufsgruppen, ihre Autonomie zu steigern”
(Koring 1989, 57) und wird damit strategisch gewendet (Btichter/Hen-
drich 1996; Rottmann 1997 u. a.).

Vergleicht man das Professionsverstandnis verschiedener Autoren (Ar-
nold 1983; Selchert 1997), so ergibt sich tibereinstimmend eine Kennzeichnung
von Profession durch Merkmale wie Expertenschaft, Autonomie und Berufsethos
und die Zugehorigkeit zu bzw. Orientierung an einer Berufsorganisation.

Seit Beginn der 70er Jahre lasst sich fir die Bundesrepublik feststellen,
dass die Erwachsenenbildung in ausgedehnter Form einen Prozess der Verberuf-
lichung und Professionalisierung durchlauft (Gieseke 1988, 1994). Im Bereich
der Erwachsenenbildung bedeutet Professionalisierung dabei im Wesentlichen
die Verberuflichung des Handelns, gekennzeichnet z. B. durch die Entwicklung
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von Tatigkeitsprofilen fiir hauptberuflich padagogisch Mitarbeitende auch unter
arbeits- und tarifrechtlichen Aspekten.?? Fiir die Praktiker gilt weitgehend: ,Sie
haben sich allesamt ihr Berufswissen autodidaktisch erarbeitet” (Meueler 1995,
170).

Der Prozess der Professionalisierung verlauft nicht einheitlich, vielmehr
lassen sich unterschiedliche Professionalisierungsmuster feststellen, z. B., dass
es auch andere Zugéange zu einer professionellen erwachsenenpadagogischen
Tatigkeit gibt, als die tiber die Absolvierung von Diplomstudiengingen, die seit
Anfang der 70er Jahre ins Leben gerufen wurden (Arnold 1996). Gerade im Er-
wachsenenbildungsbereich, der eine hohe Rate von beruflichen ,Quereinstei-
gern’ aufweist, ist die Frage der Professionalisierung eng mit der Frage nach den
notwendigen zu entwickelnden Kompetenzen verkniipft.

Im Verhaltnis zu den Kompetenzen von Management, die im betriebs-
wirtschaftlichen Bereich und im Dienstleistungsbereich enorm ausdifferenziert
worden sind, ist der Anspruch an Professionalitdt im Non-Profit-Bereich der
Weiterbildung wenig wahrnehmbar. Hier herrschen haufig noch Vorstellungen
von ,zur Leitung geborenen Menschen’. Die Tatsache, dass auch Leitung gelernt
werden kann und muss, ist gerade im Weiterbildungsbereich — auch mangels
eigener positiver Erfahrung — noch neu. Professionalitatsanspriiche sind
dementsprechend nicht stark ausgebildet.”? Der Begriff Kompetenz unterlag im
Laufe seiner Entwicklung dabei einem Bedeutungswechsel, der die Spanne von
der berufsfachlichen Qualifizierung tiber Schlusselqualifizierung zur Kompetenz-
entwicklung, verstanden als Personlichkeitsentwicklung, umfasst.

Seit der Diskussion um Schliisselqualifikationen vor dem Hintergrund
wirtschafts- und arbeitsmarktpolitischer Veranderungen ist die Frage, welche
Kompetenzen Mitarbeitende im Unternehmen entwickeln miissen, um der flexib-
len Komplexitat der Anspriiche ihres Arbeitsplatzes gerecht zu werden, vielfach
beantwortet worden. Die Tendenzen weisen auf Qualifikationen im Sinne von
instrumentellem Zugriffswissen und auf Personlichkeitsbildung im Sinne einer
selbstandigen, individuellen Handlungsfahigkeit (Reetz 1989, 4, 7) .

22 Fiir die einzelnen Mitarbeitendengruppen an Volkshochschulen bestehen z. B. Aufgabenbe-
schreibungen (Loseblattsammlung: , Die Volkshochschule”. Handbuch fiir die Praxis, bis 1994).
Die Betrachtungsperspektive konzentriert sich jedoch — wie auch im Forschungsbereich —
auf einzelne Mitarbeitendengruppen (z. B. Arabin 1996 bezogen auf Kursleitende), nicht auf
deren Zusammenarbeit. Inshesondere die Leitung und die Verwaltung sind bei Praxiserhe-
bungen kaum beriicksichtigt; s. dagegen neuerdings Kil (1999).

23 Dabeizeigt gerade die moderne Managementdiskussion eine erstaunliche Néhe zu Ansprii-
chen und Zielen humanistischer Bildung (Vertrauenskultur, Zuhdren lernen etc.; Gurschler/
Malik 1997).
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In der Diskussion um Kompetenzen wird eine Kategorisierung in fach-
liche, methodische, soziale, kommunikative und reflexive Kompetenz versucht.
Inzwischen ist die zusatzliche Bestimmungsebene der ,Disposition” hinzugekom-
men. Von Interesse sind weniger Leistungsmerkmale, sondern Dispositionen,
erforderliche Resultate hervorzubringen (Kirchhofer 1998). Kompetenzen, ver-
standen als Dispositionsbestimmungen, sind subjektzentriert und realisieren sich
funktions- und personenbezogen.

Vor dem bedeutungsgeschichtlichen Hintergrund des Professionsbegriffs,
insbesondere im Bereich der Weiterbildung (Gieseke u. a.) soll im Rahmen die-
ser Arbeit Professionalisierung in einem funktionalen Sinn verstanden werden,
als individuell zu entwickelnde Kompetenzen im Kontext eines zeitgemafen
Arbeitsauftrages an Volkshochschulen und im engeren Sinne bezogen auf OA
fir offentliche Weiterbildung.

Professionalitit, verstanden als die Qualitat der Arbeit einer Profession,
bezieht sich auf eine Praxis des Handelns. Qualitat kann laut Duden verstanden
werden als die Beschaffenheit, die Giite, der Wert eines Gegenstandes oder Pro-
zesses. Im padagogischen Zusammenhang ist Qualitét eine multiple Verbindung
aus objektiv messbaren, intersubjektiv tiberprifbaren und subjektiv, nutzer- und
funktionsbestimmten Faktoren (Heinen-Tenrich 1999, 20). Sie ist keine statisch
feststehende Eigenschaft, sondern Konstrukt der Beteiligten, die selbst ihre Stan-
dards setzen** (Gieseke 1997a, 31). Seit dem Beginn der Qualitatsdiskussion in
den 90er Jahren hat der Begriff Professionalitét, der starker auf Standards abhebt,
den Begriff Professionalisierung, der einen Prozess beschreibt, in den Hinter-
grund gedrangt.

Zum Zusammenhang von Qualitat und Professionalitdt fihren Ehses
und Zech (1999) fiir den Erwachsenenbildungsbereich aus, dass Qualitdt ohne
Professionalitdt nicht entstehen kann, Professionalitdt ohne ausgewiesene Ver-
fahren der Qualitatstuiberpriifung jedoch unglaubwiirdig wird. Dies bedeutet fir
die Leistungen professioneller Erwachsenenbildung — tiber die Uberpriifung ex-
terner Vorgaben (Kundenzufriedenheit, Kostendeckungsgrad etc.) hinaus — die
notwendige Verinnerlichung kollegialer Standards und das Etablieren einer aus-
gewiesenen Selbstevaluation.

Professionalitdt kann sich in der Praxis nur ausbilden, wenn der ge-
sellschaftliche Handlungskontext, die organisationalen Handlungsbedingungen

24 Hierbei ist anzumerken, dass es im Rahmen dieser Untersuchung nur um die Professionali-

tdtsanspriiche und -beschreibungen der Befragten gehen kann, da ihr Handeln nicht beob-
achtet wurde.
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und die individuellen Handlungsméglichkeiten integriert werden. Fiir professio-
nelles padagogisches Handeln unter institutionellen Bedingungen differenzie-
ren Ehses/Zech (1999, 17) drei nicht immer anschlussfahige Rationalitdten aus:
eine betriebswirtschaftliche, eine organisationale und eine padagogische Logik.
Die praktische Professionalitat eines Erwachsenenbildners ist daher die Kompe-
tenz zum Umgang mit diesen drei Rationalitatsformen.

Dartiber hinaus werden das Aushalten der widerspriichlichen Eigen-
logiken und das Harmonisieren daraus entwickelbarer Qualititsmafstabe fir
die eigene Arbeit in der Praxis immer wichtiger (Qualitat von Bildung ist dabei
nicht mit der Qualitat der Organisation der Bedingungen von Bildung zu ver-
wechseln). Der Abgleich dieser Anforderungen einer je spezifischen Logik im
Rahmen eines harmonisierenden Konzeptes, d. h. die Gesamtvorstellung einer
Sinnhaftigkeit der eigenen Tatigkeit, die auch zu Prioritdtensetzungen innerhalb
unterschiedlicher Systemlogiken fiihren kann, wird zu einem wesentlichen Kom-
petenzmerkmal von Leitung.

Professionalitét und Volkshochschul-Leitung

Dabei steht die Entwicklung von Professionalitdtsanspriichen und -vor-
stellungen in enger Verbindung mit der institutionellen Entwicklung und dem
Ausbau der VHS. In diesem Zusammenhang hat auch das Thema Leitung in der
Non-Profit-Organisation VHS in den letzten zwanzig Jahren enorm an Bedeutung
gewonnen. Anfang der 70er Jahre war Leiten mit der Vorstellung dauerhaft be-
setzter Positionen verbunden, Mitte der 80er Jahre mit Anspriichen an Basisde-
mokratie und Gruppenentscheidungen. Die Anerkennung der Notwendigkeit von
Leitung erfolgt heute vielerorts dort, wo bedingt durch die Generationsfolge ,Nach-
68er’ in Fihrungspositionen hineinwachsen und erste eigene Erfahrungen mit
den Schwierigkeiten der Leitungsrolle machen — aber auch einen versshnten
Umgang mit der Notwendigkeit von Leitung zulassen.

Deutschmann (1995) weist fiir das Management auf die mangelnden
personlichen Voraussetzungen zur Differenzierung von Fiihrungsproblemen hin.
Unter dem Aspekt der institutionellen Entwicklung seit den 70er Jahren hat Wei-
terbildung als Wirtschaftsbereich einen enormen Ausbau und Schub als Wirt-
schaftsfaktor und Arbeitgeber erfahren. Die organische, haufig ungeplante und
daher wildwiichsige Entwicklung einer durchschnittlichen VHS verlief zumeist
in zwei Ausbaustufen:

1. die Entwicklung von einer personlichkeitsorientierten Ein-Mann-Orga-

nisation zu einer Organisation mit mehreren Mitarbeitern mit fachli-
cher Qualifikation (Fachbereichsstruktur),
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2. die weitere Diversifizierung der Aufgabenbereiche ab Mitte der 80er
Jahre auf der Ebene zumeist Drittmittel-finanzierter und zeitlich befri-
steter Projektmitarbeitender sowie der Mitarbeitenden in Angebotsbe-
reichen mit sozialen Zwecksetzungen (Alphabetisierung, AFG etc.).

Die institutionellen Bedingungen fiir die Professionalisierung der Lei-
tung von Weiterbildungseinrichtungen sind durch diese Diversifizierung schwie-
riger geworden. Die zunehmende Okonomisierung der Betriebe und die ver-
schérfte Auseinandersetzung um einen Weiterbildungsmarkt, die Verfiigbarkeit
betriebswirtschaftlichen Wissens fiir den Non-Profit-Bereich bedeuten unter pad-
agogischen Gesichtspunkten ein hohes Potential an Selbstlernanspriichen fiir
Leitende in Weiterbildungseinrichtungen. Zielkonflikte in den Institutionen,
mangelnde Ausbildung von Strukturen und fehlende Methodenkenntnis kenn-
zeichnen diese Situation (Nuissl 1998a).

Organisationsbezogene Lernprozesse als Bildungsprozesse zu gestal-
ten stellt dabei eine Herausforderung dar: ,Lernendes und sich selber innovie-
rendes institutionelles Handeln macht diejenige Professionalitdt aus, die in der
Weiterbildung benotigt wird, wenn Weiterbildung ihren Beitrag zur Losung der
globalen Zukunftsprobleme leisten soll” (Weinberg 1992, 6).

Kompetenzanspriiche im Hinblick auf die Institution

Vor dem Hintergrund der oben genannten institutionellen Entwicklungs-
tendenzen ergibt sich eine Vielzahl durchaus disparater Selbstlern- und Kompe-
tenzanforderungen fiir Leitende an Volkshochschulen heute, die vielfiltig die
Sinnhaftigkeit einer Corporate-ldentity-Entwicklung nahe legen: Bezogen auf den
bildungspolitischen Kontext fiir Volkshochschulen als kommunale Dienstleister
hat sich ein steigender Legitimationsbedarf entwickelt. Der Riickzug des Staates
aus der Verantwortung fiir gesellschaftliche Bereiche, die Brechung der Staats-
monopole (Bahn, Post), die zunehmende Privatisierung (Polizei/private Sicher-
heitsfirmen), aber auch die Europdisierung haben Auswirkungen auf die Bildungs-
politik. Das zeigt sich in der Suche nach tibergeordneten sinnstiftenden Katego-
rien (so z. B. in Fragen der Ethik und Qualitat), im Abgleich von Leistungskenn-
zahlen (so z. B. bei der Diskussion um Kostendeckungsgrade), in der Erneuerung
von Selbstbewusstsein und Identitdtssuche bei Lehrenden (Professionalitatsdis-
kussion), in der Padagogisierung und Zustandigkeitserklarung fiir gesellschaft-
lich neue Bereiche (z. B. ,Medienkompetenz’ und ,selbstorganisiertes Lernen’)
sowie in einer allgemeinen Padagogisierung aller Lebensbereiche (life-long
learning). Die Entwicklung einer eigenen ldentitdt, auch verstanden als lokal
eigenstandiges und individuelles Profil der Weiterbildungseinrichtung, wird wich-
tiger.
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Bezogen auf den Weiterbildungsmarkt ist fiir die Weiterbildungsorga-
nisationen und die Mitarbeitenden die traditionelle Unterscheidung in Profit-
und Non-Profit-Bereich vielfach nicht aufrecht zu erhalten. Der Zielkonflikt
zwischen Bildung und Markt ist damit in die Einrichtungen der Weiterbildung
verlagert, bis in die Entscheidungsbereiche einzelner Menschen hinein. Das macht
ein normatives Management nétig, aber auch die Konkurrenz um Teilnehmende
und Markte. Neue leitungsbezogene Wissensbereiche sind von daher Marke-
ting, Werbung, Organisations- und Personalentwicklung — und Corporate Identi-
ty. Insbesondere die Entwicklung einer gemeinsamen Philosophie bietet in die-
sem Zusammenhang die Chance der Harmonisierung unterschiedlicher Zielvor-
stellungen.

Bezogen auf die Teilnehmenden an Bildungsprozessen, verstanden als
Abnehmer von Weiterbildung, fiihrt die steigende Konkurrenz auf dem Weiter-
bildungsmarkt dazu, dass VHS sich in vielen Bildungssektoren behaupten miis-
sen. Rund um den Gegenstand und das Lernen selbst werden viel mehr Neben-
produktleistungen von Bedeutung, z. B. das Ambiente des Lernortes, die Freund-
lichkeit des Personals, der Beratungs- und Anmeldeservice etc.*® Die Organisa-
tion der Weiterbildung riickt verstarkt ins Blickfeld. Das bedeutet neben Service-
denken und Kundenorientierung die Entwicklung von Leitungs- und Fiihrungs-
wissen, auch um Zusammenhange von Erscheinungsbild, Kommunikation und
Verhalten einer Organisation und die Notwendigkeit einer stimmigen Auenwir-
kung.

Kompetenzanspriiche im Hinblick auf die Leitung

Bezogen auf Fiihrungs- und Leitungstatigkeiten werden in der inter-
nen Entwicklung der Non-Profit-Organisation VHS verstarkt differenzierte
Anspriiche deutlich: Wesentliches Kernelement von Leitung ist die Verantwor-
tung gegeniiber anderen Menschen. Dabei ist zwischen Leitung von Institu-
tionen mit der Betonung von Weisung, Kontrolle und Leitung im padagogi-
schen Sinne von Entwicklung, Vermittlung zu unterscheiden. Wachsen diese
Anspriiche in der Praxis tendenziell zusammen, so ist doch ihre analytische
Trennung wichtig. Folgt z. B. ein padagogischer Anspruch von Leitung dem
Abbau von Hierarchien, so muss bei bewusster Wahrnehmung institutionell
verschieden auszufiillender Rollen und Funktionen zunachst dieser Unterschied
wahrgenommen und akzeptiert werden. Rollendistanz als Merkmal professio-
neller Leitung wird wichtiger, aber auch das Wissen um partizipative Metho-

25 Indiesem Zusammenhang zeigen Untersuchungen in den politischen Bildungsseminaren der
Friedrich-Ebert-Stiftung zur Milieuorientierung die Wichtigkeit der Alltagsésthetik fiir eine
Weiterbildungsbeteiligung auf (Meyer 1993, 72).
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den und kommunikative und soziale Kompetenzen einer beispielhaften Um-
setzung.

Nuissl (1998a) differenziert, dass sich auch in der flachen Karriereland-
schaft an VHS (zumeist nur zwei Leitungsebenen: Fachbereichsleitung und Insti-
tutsleitung) Kompetenzen und Fahigkeiten je nach Leitungsebene unterschied-
lich verteilen, wenngleich soziale Kompetenzen in allen Bereichen zunehmend
gefordert sind (Motivations-, kooperative und partizipative Fahigkeiten und Ver-
trauensfdhigkeit). Gegentiber fachlichen Fahigkeiten, denen auf unteren Ebenen
mehr Bedeutung zukommt (Spezialwissen, Techniken), werden mit steigender
Leitungsfunktion analytische Fahigkeiten (abstraktes Denken, ganzheitliche und
strategische Planungskompetenz) erforderlich.

Als Fahigkeiten der Leitenden sind in institutioneller Hinsicht z. B. fol-
gende elementare Wissensbestdande beschreibbar: Kenntnisse tiber Verhalten und
Motivation der Mitarbeitenden, Strukturmoglichkeiten von Organisationen, das
Wissen tiber strategische Ziele und das Leitbild der Institution, deren Umweltsi-
tuation (z. B. die Bildungsbedarfe in der Region) sowie allgemeine padagogi-
sche und betriebswirtschaftliche Kenntnisse (Nuissl 1998a).

Als generelle Tendenz wird im Hinblick auf die Leitung von Non-
Profit-Weiterbildungseinrichtungen und die hauptberuflich padagogisch Mitar-
beitenden ein sukzessiver Transformationsprozess des Habitus von Erwachse-
nenbildnern prognostiziert: Lag in den vergangenen zwei Jahrzehnten der Fo-
kus auf der Professionalisierung und Institutionalisierung der Padagogik im Be-
reich der Weiterbildung, vollzieht sich derzeit ein ,zweiter Professionalisie-
rungsschub’ in Richtung auf die Entwicklung betriebswirtschaftlicher Kompe-
tenzen ,in den Bereichen Organisation, Fiihrung, Management, Marketing u.
a. m.” (Dieckmann 1993, 68). Da diese Kompetenzen und Wissensbestinde
sich nur jeweils in Teilen in der Praxis einer handelnden Person wiederfinden,
besteht die Gefahr, dass gerade im Weiterbildungsbereich die Anspriiche an
,ungelernte’ Leitungsfunktionen nicht eingelost werden kénnen: Kenntnisliicken
werden nicht bewusst substituiert, sondern die rudimentdren Leitungskenntnis-
se werden mit den eigenen Voraussetzungen in einer ,schlechten’ Praxis ver-
mengt.

Prinzipiell gilt, dass personliche Leitungsgrundsétze mit den Zielen der
Organisation kompatibel sein missen. Grundsdtze miissen personlich vertreten
und gelebt werden. Gefordert werden von einer Leitungsperson generell mehr
Risikobereitschaft, aber auch Informationen tiber Entscheidungsalternativen und
Ergebniskontrolle unter dem Aspekt von Aufwand/Ertrag, Konzentration mit Blick
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auf das Ganze der Einrichtung, aber auch auf das Wesentliche zuerst, positives
und konstruktives Handeln, ein hoher Grad von Selbstmotivation und eine pro-
fessionelle Distanz zur Organisation und zur Aufgabe (z. B. sich selbst als ersetz-
bar gegeniiber den Aufgaben zu sehen und sich ggf. nur befristet mit den anfal-
lenden Aufgaben zu identifizieren).

Gefordert wird, einen kritischen, moralischen und personenbezoge-
nen Fihrungsstil und Fiihrungsgrundsatze zu entwickeln. Der Fiihrungsstil wird
dabei nicht nur als personliche Nuance oder moralisch verstanden, sondern nach
der Effizienz des Outputs einer Organisation bewertet.

Das Verhdltnis von Person und Sache (Blake/Mouton 1990) bei der
Entwicklung eines Fiihrungsstils ist dabei vielschichtig. Die Polaritdt von auto-
ritair zu demokratisch wird heute eher als Kontinuum beschrieben mit den
Zwischenstufen patriarchalisch, beratend, kooperativ und partizipativ. Der da-
mit einhergehende Schwund von Sicherheit, der eine Verdnderung des tradi-
tionellen autoritar-patriarchalischen Stils bedeutet, wird in der Praxis als ver-
unsichernd erlebt. Auch die Debatte um mannlichen und weiblichen Fiihrungs-
stil ist von diesen Verunsicherungen und dem Gebrauch von Klischees ge-
kennzeichnet. Probleme und Widerspriiche, die sich in der Praxis mit konkre-
ten Personlichkeiten ergeben, zeigen, dass z. B. auch Personalfiihrung und
-entwicklung als wesentliche Felder von Leitung in der VHS-Praxis noch we-
nig entwickelt sind.

Bei der internen Organisation von Arbeit stellen gewachsene Forde-
rungen nach selbstbestimmtem Arbeiten und der normative Wert der Identifika-
tion mit der Arbeit im Bereich Weiterbildung neue qualitative Anforderungen an
die Struktur von Arbeitsplatzen und die Struktur von Arbeit. Eine Sinnhaftigkeit
der eigenen Arbeit im tbergeordneten institutionellen Gesamtverstandnis wird
als Motivation und Leistungsbasis notwendig und bedarf der argumentativen
Vermittlung.

Gestiegene Anspriiche an Professionalitdt in den Programmbereichen
bestehen darin, neue Angebote zu entwickeln und zu bewerben, neue Verfah-
ren des Marketing und der Organisationsentwicklung anzuwenden sowie mit
analytischen Methoden die Umwelt der Weiterbildungseinrichtung als Organi-
sation zu erfassen. Gleichzeitig fordern eine gestiegene Alltagsasthetik und die
ausdifferenzierte Stilbildung verschiedener Milieus eine bewusstere Gestaltung
des Programmangebots fiir einzelne Adressatengruppen und eine visuell wahr-
nehmbare Gestaltung von Lernarrangements (Meyer 1993; Siebert 1995b; Eh-
ses/Zech 1999).
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Kompetenzanspriiche im Hinblick auf Offentlichkeitsarbeit

Eine Corporate-ldentity-Entwicklung setzt von der Leitung den Willen
zur Verdanderung und ein Wissen um organisationales Lernen voraus. Dabei ist
die Fithrungsverantwortung fiir organisationale Entwicklung nicht delegierbar
(Zech/Ehses 1999, 50). Corporate Identity als organisationaler Entwicklungspro-
zess ermoglicht, einen Gestaltungsrahmen fiir die widerspriichlichen Leistungs-
anforderungen an die Fiihrung einer Einrichtung gemeinsam zu entwickeln und
somit zu harmonisieren. Ein Corporate-ldentity-Prozess ermoglicht, zusammen
mit allen Beteiligten der Weiterbildungseinrichtung im quasi ,lernenden Unter-
nehmen’ einen identitatsbezogenen Kern zu entwickeln und Ziele zu definie-
ren. Corporate |dentity verbindet Prozesse der Zieldefinition der Einrichtung auf
unterschiedlichen Ebenen (z. B. fir Programmentwicklung, Personalentwicklung
und Fortbildungen) mit der Revision von Einrichtungszielen und der Aufgabe
des Produktmanagements. Corporate Identity bildet einen Rahmen fiir ein nor-
matives, strategisches und operatives Management.

Die Harmonisierung der institutionellen Identitdt zu einer institutionel-
len Einheit nach innen wie nach auffen im Durchlaufen eines Corporate-ldenti-
ty-Prozesses setzt theoretisches und praktisch-methodisches Wissen voraus, aber
auch Grundsétzliches wie z. B. neben dem Willen zur Verdnderung auch Ver-
trauen und Risikobereitschaft. Corporate Identity spielt als Basis fiir eine profes-
sionelle OA und Werbung die entscheidende Rolle.

Offentlichkeitsarbeit versucht in diesem Kontext das Bild der Instituti-
on auf allen fiir Corporate Identity relevanten Ebenen aktiv zu beeinflussen. Cor-
porate Identity setzt im Idealfall ein geschlossenes Konzept von OA voraus und
stellt daher ein ideales Bezugsraster fiir konkretes Handeln in der Praxis dar.
Dazu gehort auch eine kritische Evaluation des institutionellen Bildes in der
Offentlichkeit, extern wie intern. Interne und externe Imageanalysen, organisier-
te Gruppenprozesse (Qualitdtszirkel oder Projektgruppen) oder eine externe
Moderation oder Beratung koénnen dabei weitere Anknitipfungspunkte fiir pro-
fessionelle Anspriiche sein.

Festzuhalten ist, dass der Bereich OA eigenstindige Leistungs- und
Qualitatsmerkmale entwickelt, die zu den professionellen Rationalitaten pad-
agogischen Handelns als Leistungsanforderung fiir die Leitung hinzutreten: Of-
fentlichkeitsarbeit muss aktiv kommuniziert und auf den unterschiedlichen Ebe-
nen der Prasentation der Einrichtung in der Offentlichkeit umgesetzt werden.
Um sich professionell nennen zu kénnen, muss sie konzeptionell sein sowie
zentral geplant und organisiert werden. Sie ist daher genuine Leitungsaufgabe,
mit Blick auf die ganze Institution — obwohl einschligige Kompetenzen dafiir
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erworben oder eingeworben werden miissen. Sie folgt anderen Zeitablaufen und
Zeitzyklen als padagogische Arbeit (Programmrhythmus versus Zeitplanung von
Redaktionen). Geschwindigkeit, Struktur und Wichtigkeit richten sich nach an-
deren Kriterien als ein padagogischer Lernzyklus. Diese Unterschiede miissen in
Bildungseinrichtungen und insbesondere von der Leitung verstanden werden,
denn OA kostet auch Geld, steht unter Zeit-, Geld- und Manpower-Aspekten in
Konkurrenz zu anderen Aufgaben der Weiterbildungseinrichtungen.

OA ist bereichs- und adressatenbezogen zu differenzieren. Die Ent-
scheidung fiir eine bestimmte Mischung im Medienmix ist zu treffen, und dabei
muss ein Wissen um medienspezifische Vor- und Nachteile mit einflieBen. Und
nicht zuletzt ist die OA zu evaluieren nach fachlich eigenstiandigen (Reichweite,
Wirksamkeit, Asthetik, Adressatenorientierung) und institutionellen Erfolgskrite-
rien (Erfillung der Corporate-ldentity-Ziele und des Bildungsauftrags, Kosten-
deckungsgrad etc.). All diese Anforderungen einer an Corporate Identity orien-
tierten OA sind Leitungsaufgaben — und damit in erster Linie Fiihrungswissen.

Professionelle Kommunikationsarbeit

Offentlichkeitsarbeit ist die Nahtstelle zwischen dem Innen und AuRen,
der internen und externen Offentlichkeit einer Institution. Im Kontext des Corpo-
rate-ldentity-Ansatzes muss die Leitung die Kommunikation unter dem Gesichts-
punkt der Harmonisierung zwischen innen und auflen, zwischen verschiedenen
Teilbereichen der Institution und damit zwischen unterschiedlichen Adressaten-
gruppen leisten. Ziel ist ein einheitliches, harmonisiertes Auftreten der Institution
in der Offentlichkeit. Bezugspunkt ist die Institution in ihrer Gesamtheit.

Fir die Leitung einer Institution ist damit viel Kommunikationsarbeit
verbunden: nicht nur, weil OA Leitungsaufgabe ist, sondern auch, weil an die
entsprechende Person unterschiedliche Anspriiche, Erwartungen und Forderun-
gen gestellt werden. In der Kommunikation mit der Umwelt wird auch das eige-
ne Selbstverstandnis tGber die Profession des Weiterbildners kommuniziert. So-
mit wird OA einerseits durch die Identitédt der Leitungsperson gepragt. Diese
kann auch individuelle Grundannahmen tber den Menschen, das Lernen, Bil-
dungsziele, Professionalitatsvorstellungen sowie eigene institutionelle Erfahrun-
gen, z. B. an der Verwerfungslinie &ffentliche Verwaltung/eigenwirtschaftliches
Handeln etc. umfassen. Andererseits wird das Selbstverstandnis der Institution
gespiegelt in der Person des Leitenden. Gleichzeitig wird in der OA die Profes-
sionalitat der Leitung deutlich.

In der Offentlichkeitsarbeit als institutioneller Kommunikation driickt
sich der Grad der institutionellen Selbstwahrnehmung und damit auch der Stand
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der institutionellen Entwicklung aus. Hier fallen Darstellungen tber das Selbst-
verstandnis einer VHS zusammen mit einer personlichen Selbstdarstellung, wenn-
gleich nicht alles, was die Leitung duRert, zugleich professionelle OA darstellt.
In der OA féllt die Selbstdarstellung der Institution zusammen mit der Wahrneh-
mung der Institution durch die AuRenwelt. OA présentiert eine Selbstdarstellung
der Institution, die auch von anderen wahrgenommen wird. Es ist Aufgabe pro-
fessioneller OA, zu tberpriifen, ob Selbst- und Fremdwahrnehmung identisch
sind. OA muss die institutionelle Kommunikation auf die gewiinschte Wirkung
hin evaluieren, korrigierend abgleichen und ggf. neu prasentieren.

Fur die leitende Person ergeben sich tiber die Fiihrungsfunktion hinaus
in der Kommunikationsarbeit konkrete Aufgaben:

— Sie ist verantwortlich fiir das Bild der Institution in der Offentlichkeit
(und fuir den Abgleich der je individuellen Bilder der Mitarbeitenden).

— Sie muss die unterschiedlichen Teilbereiche der Institution mit ihren
jeweiligen Teilzielen vereinheitlichen und sie in geeigneter Form in die
Institution hinein und nach auflen kommunizieren.

— Sieist die hochste Reprasentantin der Einrichtung und in ihrer Funktion
fir die Kommunikation in und tiber die Institution verantwortlich und
beispielgebend.

— Sie ist verantwortlich im Sinne des Presserechts.

— Sie personifiziert die Selbstdarstellung der Institution auf unterschiedli-
chen Ebenen: inhaltlich, formal, dsthetisch, politisch usw.

— Sie muss den unterschiedlichen Teiloffentlichkeiten gegentiber die In-
stitution plausibel darstellen, d. h. unterschiedlichen Adressaten ggf.
mit unterschiedlichen Mitteln ein (moglichst stimmiges) Bild der Insti-
tution vermitteln.

— Sie istim konkreten OA-Bereich der Institution die koordinierende und
letztentscheidende Instanz tber inhaltliche (Programmangebot-)Fragen
und das formale Erscheinungsbild.

— Sie entscheidet Giber den Finanzrahmen fiir OA im Verhiltnis zu ande-
ren Ausgaben und muss gegeniiber den zustindigen Gremien diese
Entscheidungen vertreten.

Fur die leitende Person einer Institution bedeutet das, sich selbst in
diesen Bereichen zur Disposition zu stellen und quasi zum Katalysator und Trans-
missionsriemen ftir Kommunikationsprozesse zwischen internen und externen
Anspriichen zu werden. Der Leitung féllt die Aufgabe zu, unter zumeist hierar-
chischen Strukturen intern zu entscheiden, zu koordinieren und die unterschied-
lichen Teilanspriiche von Beschiftigten oder Fachbereichen unter dem Gesichts-
punkt gesamtinstitutioneller Ziele zu harmonisieren. Gleichzeitig muss sie in
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der Aullenvertretung die Interessen der Institution schiitzen und in die verschie-
denen Teilbereiche der Offentlichkeit hinein verstindlich kommunizieren.

Die Leitung ist von daher auch Konglomerat unterschiedlicher Interes-
senseinflisse und des Abwdgens eines individuellen Standpunktes. In ihr driickt
sich der Bewusstseinsstand (iber Notwendigkeit, Zielklarheit und auch profes-
sionelle Standards im Bereich OA aus. In der Person und der Personlichkeit der
Leitung kulminieren alle Aspekte von OA, ihre Probleme und Widerspriiche auf
dem situativen Stand ihrer (mehr oder weniger) entwickelten Professionalitat.
Die Leitung stellt daher im Folgenden durch ihre zentrale Bedeutung fir die
Kommunikationsprozesse den empirischen Ansatzpunkt fuir eine Expertenbefra-
gung zu Stand und Stellenwert Corporate-ldentity-orientierter, professioneller OA
dar.
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2. Analysewege und Methoden

Die vorangegangenen Abschnitte haben auf unterschiedlichen Ebenen
den Stand der Diskussion um aktuelle Anforderungen an eine professionelle
Offentlichkeitsarbeit fiir 6ffentliche Weiterbildung markiert. Theoretische Ansét-
ze und Konzepte aus Betriebswirtschaft, Organisationssoziologie, Kommunika-
tionstheorie und Erziehungswissenschaft bilden dabei den Bezugsrahmen fiir
die Professionalitdt der Offentlichkeitsarbeit von Volkshochschulen.

Die Volkshochschule ist vor dem Hintergrund der Anforderungen eines
veranderten Weiterbildungsmarktes als in besonderem MaRe der Offentlichkeit
verpflichtete und in ihrer Ideengeschichte auf 6ffentliche Weiterbildung bezoge-
ne Institution charakterisiert worden. Offentlichkeitsarbeit als eines ihrer tradi-
tionellen Arbeitsfelder wurde in ihrer spezifisch auf Bildung bezogenen Form im
Verhiltnis zu Public Relations und Werbung beschrieben und in ihrer padagogi-
schen Dimension definiert.

Unter organisationsspezifischen Aspekten sind die Besonderheiten ei-
ner Non-Profit-Organisation VHS als Rahmen organisationaler Entwicklung an-
gegeben worden. Das Corporate-ldentity-Konzept als ein der humanistischen
Bildungsidee nahekommendes, umfassendes Konzept einer Organisationsent-
wicklung wurde in theoretischer und praktischer Dimension zur Non-Profit-Or-
ganisation VHS in Beziehung gesetzt. Die daraus folgenden Anspriiche an eine
Corporate-ldentity-orientierte OA wurden entwickelt und bezogen auf eine VHS-
Praxis skizziert. Offentlichkeitsarbeit wird damit zum Fokus einer Auseinander-
setzung um institutionelle Entwicklung und institutionelles Lernen (gespiegelt in
der Person des Leiters) und um die institutionelle Vermittlung in der Kommune
und im Wirkungsfeld der Einrichtung.

Professionelle OA wird als Kommunikation tber Inhalte und institutio-
nelle Ziele mit der internen und externen Offentlichkeit der VHS verstanden.
Diese muss dabei, mit besonderer Verantwortung gegentiber der Offentlichkeit,
ihr spezifisches Verstandnis einer 6ffentlichen Weiterbildung zum Ausdruck brin-
gen und ihr Anliegen padagogisch vermitteln. So gesehen ist professionelle OA
zugleich padagogische und Corporate-ldentity-orientierte OA. Diese ist syste-
matisch und konzeptionell und bezieht sich auf alle Corporate-ldentity-relevan-
ten Bereiche, namlich Corporate Design, Corporate Communication und Cor-
porate Behavior. Sie folgt klaren Inhalten und Zielen, einer klaren Vorstellung
von Zielgruppen und findet eine institutionelle Umsetzung durch den gezielten
Einsatz von OA-Mitteln, die den spezifischen Anforderungen guter Werbung
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(Asthetik, Visualitit, Wirksamkeit, Wiedererkennbarkeit etc.) gerecht werden.
Professionelle OA hat somit eine qualitativ fachliche Seite (z. B. Asthetik), eine
qualitativ sachliche (z. B. Inhalte, padagogisch vermittelt, als Ermoglichungs-
handlung) und eine qualitativ institutionelle Ebene.

Der methodische Zugriff auf die Einordnung der OA in die Strukturen
und Ziele der Einrichtungen, auf die Probleme und Umsetzungsverfahren sowie
die Realitdt der Organisationsentwicklung erfolgt ausgehend von diesem kon-
zeptionellen Rahmen. Der Corporate-ldentity-Ansatz als Folie institutioneller
Entwicklungsprozesse und ihrer 6ffentlichen Darstellung gleichermaBen defi-
niert auch Erhebungs- und Auswertungsverfahren.

Im Folgenden werden zundchst die Untersuchungsebenen abgeleitet
(Kap. 2.1), auf denen die Ergebnisse der Befragungen abgebildet werden. Sie
stehen nichtim ,luftleeren’ Raum, sondern im Kontext kombinierter Fortbildungs-
und Entwicklungsprojekte mit den untersuchten Volkshochschulen, der auch
die Auswahl der Interviewpartner bestimmte; dies wird unter ,Anndherung an
das Feld’ (Kap. 2.2) erortert. Die Darstellung der Verfahren der Interviews mit
den Leitenden der untersuchten Volkshochschulen und die Einordnung des ent-
standenen Datenmaterials erfolgen in Kap. 2.3. SchliefSlich wird das Verfahren
der Auswertung erlautert (Kap. 2.4).

2.1 Ableitung der Untersuchungsebenen

Offentlichkeitsarbeit wird als umfassende Kommunikation der Instituti-
on verstanden. Nach dem Corporate-ldentity-Ansatz ist sie qualitativ zu kenn-
zeichnen durch einen konzeptionellen Riickbezug auf eine Philosophie oder
ein Leitbild (Corporate Identity) und erfordert damit Zielklarheit, Stimmigkeit
und Wiedererkennbarkeit in den Bereichen Corporate Communication, Corpo-
rate Design und Corporate Behavior.

Der Corporate-ldentity-Ansatz als Grundlage von Offentlichkeitsarbeit
im hier definierten Sinne enthalt eine strukturelle, eine prozessuale und eine
operative Dimension. Selbstverstandnis, Leitbild und Philosophie einer Einrich-
tung sind die wesentlichen Bestandteile der strukturellen Dimension, Organisa-
tionsentwicklung und organisationales Lernen die wesentlichen Bestandteile der
prozessualen Dimension und Verhalten, Erscheinungsbild und Kommunikation
die wesentlichen Elemente der operativen oder agierenden Dimension. Auch
wenn in der betrieblichen Realitdt diese Elemente voneinander abhédngen und
ineinander greifen, so sind sie doch analytisch zu trennen.
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Strukturelle Ebene

Das Vorhandensein einer Philosophie, des Selbstverstandnisses, des
Leitbildes?® einer Einrichtung stellt die Kernvoraussetzung fiir einen bewussten
Umgang mit der internen und externen Offentlichkeit dar. Unabhingig davon,
ob die Unternehmensphilosophie (wie in einem idealen Corporate-ldentity-Pro-
zess) gemeinsam mit den Mitarbeitenden entwickelt wurde, wird mit den Aussa-
gen zu einer institutionellen Philosophie ein Selbstverstandnis tiber handlungs-
anleitende Zielvorstellungen kommunizier- und erkennbar. Die Frage nach ei-
ner vorhandenen Philosophie bei den jeweiligen untersuchten Volkshochschu-
len ist Ausgangspunkt der Analyse des Entwicklungsstandes eines institutionel-
len Selbstverstandnisses. Die inhaltliche Fiillung ebenso wie der Umgang mit
dem Begriff ,Philosophie’ und die Untersuchung von Verdanderungen charakteri-
sieren dabei den Entwicklungsstand der Corporate Identity.

Bei einem Leitbild geht es um die wesentlichen Elemente, die es kenn-
zeichnen. Diese Elemente sind die inhaltlichen Definitionen der Ziele und Be-
sonderheiten der Einrichtung, ihres ,Profils’ (wobei Profil ein Mittelbegriff zwi-
schen Selbstverstandnis als Innendefinition und Image als Aufenwahrnehmung
ist). Diese Definitionen beziehen sich auf die Grundlagen der Institution (z. B.
kommunale Aufgabe nach dem NRW-Weiterbildungsgesetz) ebenso wie auf deren
Ausfiillung (z. B. offen, Dienstleistung). Das Leitbild (oder, synonym gebraucht,
Selbstverstandnis oder Philosophie) vermittelt zwischen Zielkonzept und Reali-
tat.

Prozessuale Ebene

Die prozessuale Ebene bezieht sich auf das Zustandekommen eines
Leitbildes, einer Corporate Identity. Der Corporate-ldentity-Ansatz macht hier
klare konzeptionelle Vorgaben. Das Leitbild ist von allen Beschiftigten in einem
gemeinsamen Prozess zu entwickeln, partizipativ zu gestalten und auf Stimmig-
keit und Akzeptanz zu priifen. Dieser normative Ansatz speist sich weniger aus
einer Vorstellung humaner Arbeitsbedingungen als vielmehr aus Antizipationen
hinsichtlich Wirksamkeit und Stringenz der institutionellen Identitét.

In den Theorien zu organisationalem Lernen ist die Wichtigkeit von
Kommunikation und Visualisierung als Voraussetzung fiir Lernprozesse und in
ihrer Bedeutung als Kennzeichen einer Unternehmenskultur beschrieben wor-
den. Kommunikation stellt dabei nicht nur eine prinzipiell zu optimierende Sys-
temleistung dar, sondern ist unter dem Aspekt von Corporate-ldentity-Entwick-

26 Philosophie, Selbstversténdnis, Leitbild werden im Verlauf dieser Arbeit als Bezeichnung fiir
den Kern" des Corporate-ldentity-Konzeptes synonym gebraucht.
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lung ein wichtiges Moment der Involvierung, Integration und Identitétsbildung.
Die theoretischen Ansétze zur Beantwortung der Frage, wie Organisationskultur
gelernt werden kann, zeigen die Bedeutung von Kommunikation und partizipa-
tiver Beteiligung der Mitarbeitenden fiir den Prozess des organisationalen Ler-
nens.

Folgerichtig gibt es auf dieser Untersuchungsebene — auch jenseits nor-
mativer Vorgaben — vor allem Aspekte, die eng mit Kommunikations- und Parti-
zipationsprozessen in der Einrichtung zusammenhangen. Die Frage, wer wann
in welcher Weise am Zustandekommen des Leitbildes beteiligt wird, steht daher
im Zentrum. Offentlichkeitsarbeit ist dabei nicht nur Faktor, sondern auch Resul-
tante: Die innerbetriebliche Offentlichkeitsarbeit ist wesentliche Voraussetzung
fir eine gelingende Leitbildentwicklung, ihr Ergebnis wesentliche Voraussetzung
einer gelingenden Offentlichkeitsarbeit. Auf dieser Ebene geht es daher vor al-
lem darum, die wechselseitigen Kommunikations- und Beteiligungsprozesse im
Betrieb zu analysieren. Entscheidungen zum neuen Erscheinungsbild gehoren
ebenso dazu wie die Zustandigkeit fiir Offentlichkeitsarbeit oder die Art der in-
nerbetrieblichen Kommunikation. Zusammengefasst ergibt dies Dimensionen
einer lernenden Organisation. Organisationen, dies wurde oben (vgl. Kap. 1.5)
ausgefiihrt, lernen nicht als solche, sondern nur in ihren Beschiftigten. Das Ler-
nen selbst ist der Prozess, es verweist aber auch auf ein Ergebnis: etwas, das in
der Organisation als Wert, Erkenntnis, Fahigkeit oder Bewusstsein verankert wird.

Besonderes Augenmerk wird deswegen in der folgenden Untersuchung
auf beschreibbare Kommunikationsstrukturen, ihre Veranderungen, Probleme,
Erfolge und Voraussetzungen fiir eine gemeinsame Corporate-ldentity-Entwick-
lung und deren Umsetzung in OA gelegt. Die qualitative Frage nach partizipati-
ven Ansdtzen in der internen und externen Kommunikation der VHS ist Aus-
gangspunkt fur die Aufmerksamkeitsrichtung im Bereich der Kommunikation.

Operative Ebene

Die Bereiche Corporate Communication, Corporate Design und Cor-
porate Behavior stellen in diesem Zusammenhang die operative Ebene dar, um
Anspriiche, Probleme, Erfolge und Voraussetzungen zu untersuchen. Die Um-
setzung von institutionellen Selbstverstandnisaspekten in OA wird bezogen auf
die einzelnen institutionellen Ebenen Kommunikation, Erscheinung und Verhal-
ten unter qualitativen Gesichtspunkten unter den Aspekten Kommunikation, Vi-
sualisierung und Professionalisierung analysiert.

Uber die sprachliche Kommunikation hinaus kommt unter symboli-
schen und Vermittlungsaspekten der Visualisierung von organisationalen Veran-
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derungsbemiihungen ein hoher Stellenwert zu. Wahrnehmbare Veranderungen
im Gestaltungs- und Verhaltensbereich sollen analog zur Untersuchungsebene
Kommunikation auf beschreibbare Probleme, Erfolge und Voraussetzungen hin
untersucht werden. Visualisierung als spezialisierter Kern von Corporate Design
wird aus diesem Grund genauer untersucht.

Offentlichkeitsarbeit ist dabei weder mit Corporate Identity noch mit
einem der Bereiche Corporate Communication, Corporate Design oder Corpo-
rate Behavior vollstindig deckungsgleich, sondern ergibt sich aus der Umset-
zung eines institutionellen Selbstverstandnisses in eine situative und lokale Pra-
xis. Bezogen auf den Stand einer professionellen OA ist von daher auf den prak-
tischen Handlungsebenen von Volkshochschulen nach qualitativen Entwicklun-
gen zu suchen, die unter einer Corporate-ldentity-Orientierung Ansatzpunkte
einer Professionalisierung bedeuten konnen.

So wird beziiglich der Professionalisierung zunachst zwischen Profes-
sionalitatsanspriichen der Leitenden als Ausdruck qualitativer Vorstellungen und
beschreibbaren Professionalisierungsprozessen unterschieden, um bezogen auf
die vorangegangenen Untersuchungsebenen Probleme, Erfolge und Vorausset-
zungen fiir eine professionelle OA zu untersuchen. Qualitits- und Professionali-
tatsanspriiche der Leitenden, auch bezogen auf OA, werden in diesem Zusam-
menhang verstanden als Bewusstseinsstand tiber den Grad der Entwicklung ei-
ner Corporate-ldentity-orientierten OA. Besondere Aufmerksamkeit kommt in
diesem Zusammenhang einer beschreibbaren OA-Praxis zu.

Zusammenhang der Ebenen

Herangezogen werden die einzelnen Untersuchungsebenen unter dem
Aspekt eines Standes von Organisationsentwicklung, auch verstanden als Grad
einer Professionalisierung von Leitungstatigkeit im Non-Profit-Bereich und ins-
besondere im Bereich einer professionellen Offentlichkeitsarbeit. Dabei kann
unter qualitativen Aspekten gemal der theoretischen Vorstellungen tiber Corpo-
rate Identity und organisationales Lernen von einem Zusammenhang der Unter-
suchungsebenen ausgegangen werden: Eine Corporate-ldentity-Entwicklung oder
das Vorhandensein einer Philosophie macht Veranderungen auf den Ebenen von
Corporate Communication, Corporate Behavior und Corporate Design aus. Nur
wenn alle diese Bereiche erfasst sind, kommt das notwendige stimmige Bild in
der Offentlichkeit zustande. Nur wenn die Philosophie von allen gemeinsam
entwickelt wurde, wird sie wahrnehmbar auch von allen getragen. Eine entwi-
ckelte Philosophie fiihrt zu Verhaltens- und Gestaltungsgrundsétzen — gerade
auch fur die OA.

92



Partizipative Kommunikation ist eine Voraussetzung fiir das organi-
sationale Lernen und die Identifikation der Mitarbeitenden mit der Institution.
Ein hoher Grad an Visualisierung steigert sowohl die Moglichkeiten des organi-
sationalen Lernens als auch die Professionalitit der OA. Eine ausreichende per-
sonelle und finanzielle Ausstattung ist — neben Professionalitdtsanspriichen der
Tatigen — fiir eine professionelle OA eine notwendige Voraussetzung.

2.2 Anndherung an das Feld

Die vorliegende Arbeit versteht sich als Beitrag der qualitativen Sozial-
forschung zur Verbesserung von beruflicher Praxis. Sie soll ,aus der Praxis — fiir
die Praxis’ empirische Befunde und Impulse zur Professionalisierung von OA fiir
offentliche Weiterbildung geben.

Ausgangspunkt war ein Modellprojekt des Adolf Grimme Instituts (AGI)
1995, das vom Land NRW finanziert wurde. Im Rahmen dieses Projektes wur-
den Volkshochschulen zum Stand ihrer OA befragt. In einer Projektveréffentli-
chung heifit es als Zwischenergebnis und Begriindung der Wichtigkeit des The-
mas: ,Professionelle OA wird fiir Volkshochschulen und andere Institutionen
der Erwachsenenbildung immer wichtiger. Zunehmende Konkurrenz mit ande-
ren Bildungstragern und wachsende Finanznot, die Verdanderung der Lehrinhalte
und die Ausweitung des Programmangebotes zwingen sie, intensiver tber ihr
Profil und Image, ihre Starken und Schwachen nachzudenken — und neue Wege
in der OA zu gehen” (v. Rein 1996a).

Uber zwei Vorlduferprojekte — ,Profil und Image” (1992) und ,Loka-
ler Rundfunk als Mittel der OA“ (1993) (beide bezogen auf Bildungsur-
laubswerbung) — bestanden bereits Kontakte zu den an Organisations-
entwicklung, Corporate Identity und Offentlichkeitsarbeit interessierten Volks-
hochschulen in diesem Bundesland. Viele Mitarbeitende von Weiterbildungs-
einrichtungen, insbesondere von Volkshochschulen, hatten an den Seminaren
zu konzeptioneller und praktischer Offentlichkeitsarbeit im Rahmen dieser Pro-
jekte teilgenommen.

Eingebettet waren diese Projekte in die landes- und bundesweite Dis-
kussion um die Entwicklung offentlicher Weiterbildungsinstitutionen. Sie reflek-
tierten den Stand der bundesweiten Diskussion und bezogen ihn auf die Praxis
der Einrichtungen. In die Projekt-Beirdte wurden Vertretungen der landesweiten
groBen Bildungsverbande berufen, um die inhaltliche und bildungspolitische
Einbettung im Bundesland NRW zu erreichen. Dariiber hinaus wurden entwick-
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lungs- und ergebnisorientierte Konferenzen in Kooperation mit dem Landesinsti-
tut fir Weiterbildung in Soest veranstaltet.

Auf diesem Kenntnisstand und vor diesem Hintergrund entwickelte sich
die Idee, die besonders aktiven Volkshochschulen durch qualitative Interviews
zu Stand und Entwicklung ihrer Offentlichkeitsarbeit zu befragen. Dies sollte
einerseits dazu dienen, Aufschluss zu geben tiber Umsetzungsschwierigkeiten
und Problemldsungsstrategien von offentlichen Weiterbildungseinrichtungen in
Umbruchzeiten. Andererseits sollten Moglichkeiten der Implementation von
Seminarinhalten in die Praxis (weiter-)entwickelt und deren Umsetzung gesi-
chert werden.

Entscheidendes Kriterium fiir die Auswahl der zu untersuchenden Volks-
hochschulen war deshalb ein besonderes Engagement fiir die Offentlichkeitsar-
beit. Einige der ausgewdahlten Volkshochschulen waren in dem Modellprojekt
,Profil und Image” des AGI in 1992 beteiligt gewesen, andere befanden sich —
aufgrund eines Wechsels in der Leitung — in einer Umbruchsituation. Dies hatte
entweder tiberdurchschnittliche Aktivitdten in der Offentlichkeitsarbeit oder eine
auffallende Beschaftigung mit Fragen der Organisationsentwicklung zur Folge.

Die vorliegende Arbeit ist daher von ihrem urspriinglichen Erkennt-
nisinteresse her eine Evaluation von Fortbildungsseminaren. Alle Befragten hatten
an den Seminaren der Modellprojekte teilgenommen, arbeiten mit vergleichbaren
Kenntnis- und Erfahrungshintergriinden in Sachen Corporate Identity und teilen das
Ziel, diesen Ansatz in ihren jeweiligen Einrichtungen umzusetzen und bei Offent-
lichkeitsarbeit und institutionellen Lernprozessen zugrunde zu legen. Dies ist zu-
mindest die Grundhypothese bei der Auswahl der Einrichtungen. Es erlaubt zu-
gleich die Strukturierung der Untersuchungsebenen nach dem Corporate-ldenti-
ty-Ansatz (s. Kap. 2.1). Die Ergebnisse der Interviews zeigen, dass die Realisierung
des gemeinsamen Ansatzes einrichtungs- und personenbezogen sehr unterschied-
lich ausfallt.

Alle untersuchten Volkshochschulen sind Weiterbildungseinrichtungen
in NRW, welches als grofstes Bundesland tiber einen relativ hohen Grad an Pro-
fessionalisierung im Weiterbildungsbereich verfligt, bedingt vor allem durch ge-
setzliche Grundlagen. Unter dem Aspekt der Landerhoheit bei einem subsidiar-
gewahrleistenden Prinzip der Finanzierung eines 6ffentlichen Auftrags von Wei-
terbildung kann das Gesetz in NRW mit betont staatlicher Intervention bei der
Planung und Ordnung des Bereichs Erwachsenenbildung im Verhdltnis zu ande-
ren Bundesldndern charakterisiert werden. Dabei betrachtet das nordrhein-west-
falische Weiterbildungsgesetz von 1982 die VHS als kommunale Pflichtaufgabe
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und finanziert sie bevorzugt gegentiber Weiterbildungseinrichtungen in anderer
Tragerschaft. Da verschiedene Weiterbildungsgesetzgebungen und Férderungsmo-
dalitdten in den einzelnen Bundesldndern gelten, bezieht sich das Feld der unter-
suchten Institutionen nur auf Volkshochschulen aus diesem einen Bundesland.

Einheitlichkeit bei der untersuchten Gruppe der Volkshochschulen be-
steht daher auch insofern, als es sich ausschliellich um Volkshochschulen auf
der Grundlage des NRW-Bildungsgesetzes handelt. So ist von einem vergleich-
baren Problemhorizont (z. B. VHS als ,Marken’-Qualitdt auf der Grundlage des
Weiterbildungs-Gesetzes zu entwickeln) und einer (auch bundesweit) notwen-
digen aktuellen Profil- und Imageklarung auszugehen.

Unterschiede zwischen den beteiligten Volkshochschulen wurden be-
wusst gesetzt, indem Einrichtungen mit méglichst unterschiedlichen Rechtsfor-
men und -verfassungen (vom Stadtbetrieb Weiterbildung bis hin zum kommu-
nalen Zweckverband) und einer méglichst gleichmaligen Verteilung der unter-
schiedlichen kommunalen Grélien (grofs-, mittel-, kleinstadtisch, sowie Gesamt-
gemeinde) einbezogen wurden.

Der existierenden Geschlechterverteilung bei der Leitung von Volks-
hochschulen wurde mit dem Verhiltnis 2 (Frauen): 8 (Mdnnern) der Befragten
eher zu positiv Rechnung getragen.?”

Bei der Auswahl der zu untersuchenden Volkshochschulen spielte au-
Rerdem die Einwilligung der Leitenden ein Rolle, als Untersuchungsbeispiele in
einer kritischen Auswertungssitzung offentlich zur Verfiigung zu stehen und be-
stimmte Themenfelder vertiefend und aktiv mit zu gestalten.

Zusammengefasst ist festzustellen: Die ausgewahlten Volkshochschu-
len sind ,homogen’ unter den Aspekten
— Projektteilnahme,
— aktive Offentlichkeitsarbeit,
— Akzeptanz des Corporate-ldentity-Konzepts,
— Landespolitik/Weiterbildungsgesetz
— Einwilligung in die Untersuchung.

Sie sind unterschiedlich in Bezug auf
— Grolde der Kommune,

27 Das Geschlechterverhiltnis bei Leitenden von Volkshochschulen in NRW weist im Untersu-
chungszeitraum einen Stand von 17 Frauen zu 130 Mannern aus.
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— Rechtsform,
— Grofe der Einrichtung.

Die Gemeinsamkeiten, die allesamt auf den gewaihlten Untersu-
chungsebenen liegen, erlauben es, in der Darstellung der Ergebnisse falliiber-
greifend allgemeine Tendenzen darzustellen. Ziele und Kriterien der zunehmend
professionellen und verbesserten Offentlichkeitsarbeit sind Grundlage fiir alle
ausgewdhlten Volkshochschulen.

2.3 Befragung und Datenbasis

Die zehn ausgewdhlten Volkshochschulen wurden angefragt und stimm-
ten ohne Ausnahme einer Mitwirkung zu.

Bis auf eine Ausnahme (laufendes Besetzungsverfahren) waren alle
Befragten die offiziellen Leiter bzw. Leiterinnen ihrer Volkshochschulen. Alle
hatten sich als fiir die Offentlichkeitsarbeit Zustindige und damit als Experten
fir das Thema definiert und waren an den Seminaren und Tagungen der genann-
ten Projekte beteiligt. Fiir das Interview wurden sie zundchst schriftlich, dann
fernmiindlich kontaktiert, sodann wurden der Umfang der Zusammenarbeit,
Funktion und weiterer Gebrauchswert sowie ein Interviewtermin vereinbart.
Durch die Einbettung in die weiteren Projektzusammenhinge wurde dieser Ge-
sprachstermin von den Befragten nicht als einseitige Leistung verstanden, son-
dern durchaus als strukturierende Hilfe fiir die eigene Praxis gewertet.

Zusdtzliche Seriositat war gewdhrleistet durch den Rahmen des vom
Kultusminister des Landes geforderten Modellprojektes, die institutionelle An-
bindung an das AGI und die oftmals durch vorherige berufliche Kontakte per-
sonliche Kenntnis der Projektleitenden. In einem vorgeschalteten Anschreiben
und durch miindliche Wiederholung seiner Kernaussagen direkt vor dem Inter-
view waren Informationen tber Ziel und Umfang des Vorhabens gegeben.

Zunachst wurde ein problemorientierter Interviewleitfaden entwickelt,
der gemdl der Themenstellung des Projektes im Wesentlichen die folgenden
Fragenkomplexe umfasste:

— Verfligt die VHS uber ein einheitliches, bewusst entwickeltes Leitbild

(Corporate Identity), und wie wird dieses umgesetzt?

— Wie wird das Leitbild nach innen und nach aufien kommuniziert?
— Welche institutionellen Voraussetzungen sind fiir eine Corporate-lden-
tity-orientierte OA vorhanden, wo liegen Chancen und Probleme?
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Offentlichkeitsarbeit wurde dabei verstanden als Ausdruck eines in-
stitutionellen Selbstverstandnisses im Riickbezug auf den Corporate-ldentity-
Ansatz. Die Interviewleitfragen bezogen sich daher auf den Zusammenhang von
Corporate Identity, Corporate Communication, Corporate Behavior und Corpo-
rate Design. Auf den oben (Kap. 2.1) beschriebenen Untersuchungsebenen wur-
den dabei die Interviewfragen umgesetzt. Mit diesen Fragestellungen sollten die
Realitdten und Zielsetzungen der Offentlichkeitsarbeit an Volkshochschulen er-
fasst und Anregungen zur Entwicklung einer tragfdhigen Corporate Identity ge-
geben werden.

Entwickelt wurde ein problemzentrierter, teilstandardisierter Inter-
viewleitfaden, der sich auf Corporate-ldentity-relevante Aspekte von OA bezog.
Die Fragen zielten zundchst auf das Vorhandensein einer institutionell bewuss-
ten Zielsetzung, einer Corporate-ldentity-Philosophie ab, um danach im Detail
nach daraus ableitbaren Umsetzungen in dem Arbeitsbereich von OA zu fragen.
Vor dem Hintergrund von Corporate-ldentity-orientierten Qualitatsmalistaben
fiir OA wurden Fragen entwickelt, die sowohl struktur- als auch prozessorien-
tiert waren.

Eher strukturelle Aspekte wurden mit den Fragen nach der Philosophie
der Einrichtung, deren Dokumentation, dem Vorhandensein institutionell ver-
bindlicher Standards, nach faktischen OA-Zusammenhingen, wie z. B. nach
Abstimmungs- und Koordinationsverfahren beim Erstellen des Programmplanes,
nach Distributionswegen, OA-Mitteln und Zielgruppen, nach einer eigenstandi-
gen Stelle und einem Etat fiir OA abgedeckt.

Die prozessuale Dimension wurde bei den Fragen nach Veranderun-
gen im Bereich der OA in den letzten fiinf Jahren, zu Umschichtungen im Haus-
halt zugunsten der OA und zu gelungenen und gescheiterten OA-Aktivititen zu
berticksichtigen versucht. Bei dem letztgenannten Themenkomplex waren au-
Rerdem die explizit subjektiven Einschatzungen der Leitenden beriihrt, ebenso
wie in den Fragen nach dem Erfolg der eigenen OA und der Zufriedenheit mit
dem aktuellen Stand der OA (und dem Mit-Tragen einer Corporate-ldentity-Ent-
wicklung durch die Mitarbeitenden).

Uber ein Kreuzschema zur Zufriedenheit mit der eigenen OA und in
einem polarisierten Klimaprofil konnten im Rahmen des Interviews tiber die Fra-
gen hinaus personliche Einschatzungen abgegeben werden. Eine Fotodokumen-
tation und Belegproben verschiedener OA-Produkte machten deutlich, dass die
gesamte Institution in ihrer OA zur Diskussion stand, und unterstrichen gleich-
zeitig den Expertencharakter der Interviewten.
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Nach mehreren Uberarbeitungen der Fragestellungen hinsichtlich Of-
fenheit der Fragen und Zielgenauigkeit (mogliche Unterfragen) sowie nach Pro-
beldufen mit den Projektmitarbeiterinnen wurden — im Anschluss an einen Pre-
test mit der VHS-Leiterin in Marl — im Zeitraum von zwei Monaten weitere neun
Interviews durchgefiihrt. Dies geschah mit Hilfe zweier dafiir eingearbeiteter
Studentinnen, die mit der Projektentwicklung schon ldnger vertraut waren.

Neben den ca. einsttindigen Interviews, die auf Tonband protokolliert
wurden, wurden Fotodokumente (Eingangs- und Anmeldebereich, Leitender am
Schreibtisch, Unterrichtsraum, Leitsystem, Aufienansicht Gebdude etc.) gefer-
tigt, Corporate-ldentity-Dokumente, der Programmplan sowie alle sonstigen OA-
Mittel zusammengetragen. Uber die wortliche Transkription der Tonbandproto-
kolle hinaus hatten die Interviewenden eine personliche Eindrucksskizze hin-
sichtlich der Stimmigkeit der Aussagen des Interviews im Abgleich mit dem Ver-
halten des Interviewten und dem dufSeren Eindruck der Institution zu geben. Fiir
die Abschlussveranstaltung des Projektes, eine Fachkonferenz unter dem Titel
»Wirksamkeit und Qualitdt”, wurden diese Befunde vergleichend aufbereitet und
an einigen Punkten teilweise mit den Befragten selbst vertiefend nachbereitet.

Teile des umfangreichen Interviewmaterials wurden im Rahmen des
Projektes unter dem Gesichtspunkt praktischer Verwertbarkeit fiir eine 6ffent-
lichkeitswirksame Abschlusstagung gemeinsam mit Werbungsfachleuten aufbe-
reitet (Thesen und Zitate, Programmplananalyse, Infobérse tiber Marketingstra-
tegien, Werbemittel, Finanzierungsquellen etc.). Die vorliegende Bearbeitung
unter wissenschaftlichen Gesichtspunkten legt das gesamte und bislang noch
nicht verwendete Datenmaterial zugrunde.

Durch den Rahmen des Modellprojektes waren zundchst Zielsetzung,
Zeitraum, Umfang und Finanzrahmen der Untersuchung vorgegeben. Mit zehn
von insgesamt 138 landesweit und tiber 1.000 bundesweit existierenden Volks-
hochschulen ist zwar nur eine kleine Zahl in die Untersuchung einbezogen,
unter qualitativen Gesichtspunkten kann jedoch die Untersuchung im grolten
deutschen Bundesland mit einem anerkannt hohen Stand der Professionalisie-
rung (iberdurchschnittlich viele grofstadtische und damit groe Volkshochschu-
len) und dem Auswahlkriterium der besonderen Aktivitdten im Bereich von OA
auf fundiertes Datenmaterial mit hoher Aussagekraft zurtickgreifen.

Eine Ausweitung der Befragung auf die Mitarbeitenden und damit die
Moglichkeit der vergleichenden Gegentiberstellung mit den Interviewergebnissen
der Leitenden, insbesondere in den Fragen der Verankerung einer gemeinsamen
Philosophie, war einerseits aus Kapazitats- und Zeitgriinden nicht moglich. An-
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dererseits erschien es auch auf Grund der Zielsetzungen des Projektes nicht op-
portun, die Offenheit der Leitenden zur Mitarbeit unter den heiklen Aspekten
von Fihrungsstil und partizipativen Verfahren mit einem quasi institutionsinter-
nen Kontrollverfahren zu koppeln.

2.4 Auswertungsverfahren

Bei dem gewahlten Auswertungsverfahren handelt es sich nicht um die
klassische Variante einer linearen Forschung und Modellbildung, vielmehr um
eine an der Verbesserung von Praxis orientierte Analyse von Bedingungen und
Zusammenhdngen. Meine eigene, als unzuldnglich erfahrene Praxis einer un-
professionellen Offentlichkeitsarbeit an der Volkshochschule Hamburg war An-
triebsfeder, mit Fachleuten in den Bereichen Organisationsentwicklung, Marke-
ting, Public Relations und Werbung im Rahmen der Modellprojekte zusammen-
zuarbeiten und mich vertiefend mit theoretischen Ansétzen und insbesondere
mit Corporate ldentity zu beschiftigen.

Gleichwohl war zu dem Zeitpunkt der Materialerhebung ein gewisser
Status geronnener empirischer Erfahrungen und theoretischer Distanz durch die
Modellprojektebene und die Diskussion des Themas im 6ffentlichen und spezi-
ell im bildungspolitischen Raum gegeben. Der Ausgangspunkt ,aus der Praxis
fir die Praxis’ im Rahmen des Modellprojektes liell jedoch die genauere Be-
schaftigung mit dem Textmaterial nur unter dem Gesichtspunkt offentlichkeits-
wirksamer Gestaltung und der Weitergabe von ,best practice’ zu. Die Ebene der
Problemdefinition z. B. in der Konstruktion der Interviewten von institutioneller
,professioneller’ OA oder eine theorieorientierte Interpretation wére in diesem
Zusammenhang fiir die Beteiligten uninteressant, wenn nicht sogar zu persén-
lich und damit unangemessen gewesen.

Das Verhiltnis von Empirie und Theorie folgte dabei nicht nur den be-
grenzten zeitlichen Rahmenbedingungen, sondern auch durchaus dem von
Hoffmann-Riem (1980, 343) umrissenen Prinzip der Offenheit, das besagt, ,dass
die theoretische Strukturierung des Forschungsgegenstandes zurtickgestellt wird,
bis sich die Strukturierung des Forschungsgegenstandes durch die Forschungs-
subjekte herausgebildet hat.” Die Ergebnisse dieser Arbeit werden entsprechend
verstanden als reformulierte Version einer Konstruktion von Wirklichkeit im For-
schungsprozess.

Gegenstand dieser Untersuchung sind gegentiber der Gesamtheit des
erhobenen Materials nur die umfangreichen Tonbandprotokolle. Die Tatsache,
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dass in den Texten eine institutionelle Wirklichkeit aus der Sicht der Leitenden
und fiir OA Zustandigen gespiegelt dokumentiert wird, kann dabei nach Flick
(1998, 66) als die Konzentration auf das Verhdltnis subjektiver Deutungen zu
objektiv beschreibbaren Strukturmerkmalen untersuchter Handlungsumwelten
charakterisiert werden. Organisationen sind im Verstandnis dieser Untersuchung
komplexe soziale Gebilde, die ,von handelnden Individuen erzeugt werden und
die nur aus der ,Innenwelt’ dieser Individuen verstanden werden kénnen” (Kie-
ser 1993, 3).

Die Berufsgruppe der Leitenden hat in der sozialwissenschaftlichen und
padagogischen Diskussion bislang kaum Beachtung gefunden. GemaB dem kon-
tinuierlichen Wandlungsprozess und den sich verdndernden Arbeits- und Le-
benswelten muss auch die Forschung Methoden verwenden, die der Komplexi-
tat und Prozesshaftigkeit des zu erforschenden Gegenstandes entsprechen. ,Statt
von Theorien und ihrer Uberpriifung auszugehen, erfordert die Anniherung an
zu untersuchende Zusammenhinge ,sensibilisierende Konzepte’, in die ... theo-
retisches Vorwissen einflie5t” (Flick 1998, 10). Hoffmann-Riem (1980, 346) be-
zeichnet das Schlisselprinzip des interpretativen Paradigmas mit der Regel, dass
der Forscher den Zugang zu bedeutungsstrukturierenden Daten im Allgemeinen
nur gewinnt, wenn er eine Kommunikationsbeziehung mit dem Forschungssubjekt
eingeht. Die interpretative Sozialforschung setzt darauf, ,dass die Konstruktions-
weisen gesellschaftlicher Wirklichkeit aus der Perspektive der Handelnden zu
erschliefen sind, die durch Interaktion und Arbeit Sinn- und Beziehungsstruktu-
ren aufbauen und verandern” (Witzel 1982, 7).

Die Besonderheit des Forschungsgegenstandes, die ein qualitatives
Vorgehen rechtfertigt, liegt in der Unausgewiesenheit eindeutig zuzuordnender
Merkmale des Umfeldes (VHS-Leitungs- und OA-Bedingungen) wie auch des
Gegenstandes selber (professionelle OA fiir Volkshochschulen). Auch auf eine
wissenschaftlich anerkannte einheitliche Definition von ,professioneller OA’ oder
dazu gehorender ,Kompetenz’ kann als Grundlage eines gemeinsamen Verstand-
nisses nicht zurtickgegriffen werden.

Die qualitative Sozialforschung arbeitet mit einer eher geringeren Stan-
dardisierung und hat eher entdeckenden als beschreibenden Charakter, d. h., sie
greift nicht auf ein vorgegebenes Kategorienschema zurtick, sondern entwickelt
dieses in einer ,hermeneutische Spirale’ (Mayring 1990, 18) selbst. Eine inter-
pretativ orientierte Sozialforschung entwickelt ihre Hypothesen und ihren Erkla-
rungsrahmen in enger Verbindung mit der Praxis, sie arbeitet mit offenen, nicht
standardisierten Instrumenten, und ihr Ansatz ist eher hypothesengenerierend
statt -priifend. ,Es geht den Forscherinnen und Forschern, die nach einem qualita-
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tiv-interpretativen Ansatz arbeiten, darum, soziale Situationen und das Handeln
von Menschen in solchen Situationen zu ,verstehen’. Dies bedeutet, dass For-
schungen auf der Basis eines interpretativen Paradigmas darauf bezogen sind,
der —i. d. R. verborgenen — Handlungslogik der sozialen Praxis selbst ,auf den
Grund zu kommen’” (Arnold 1996, 149).

,Das Experteninterview’ wird zumeist dort eingesetzt, wo die Ge-
winnung wissenschaftlich verwertbarer Informationen auf Grund der Komplexi-
tat und Intransparenz der jeweils aufzuklarenden Problemsituationen, insbeson-
dere fiir den Aullenstehenden, schwierig ist” (Plath 1995, 85). Dabei werden
Fachleute befragt, die gemals dem Forschungsgegenstand bestimmt werden.
Dementsprechend gibt es methodologisch keine Standards und Regeln, die bei
der methodischen Kontrolle des konkreten Vorgehens helfen oder die Einschit-
zung von Giiltigkeit oder Reichweite der Ergebnisse zulassen (Deeke 1995, 7).

Experten sind in diesem Fall Personen, ,die im Hinblick auf einen in-
teressierenden Sachverhalt als ,Sachverstandige’ in besonderer Weise kompe-
tent sind” (Deeke 1995, 9). Sie zeichnen sich aus durch besondere Kenntnis
tiber Aufbau, Organisation und Hierarchie des Unternehmens, tiber Zustandig-
keit und Abldufe von Entscheidungsprozessen, durch ldngere Betriebszugeho-
rigkeit?®, um offizielle und informelle Stimmungen und Strukturen unterschei-
den zu kénnen, und durch langere Berufserfahrung, die die Einschatzung inter-
ner und die Auswirkungen externer Veranderungen moglich macht. VHS-Lei-
tende tragen dariiber hinaus als Fiihrungspersonen die Verantwortung fiir die
organisationale Entwicklung der Institution VHS und fiir deren Offentlichkeitsar-
beit und sind verantwortlich im Sinne des Presserechts.

Um zu gewidbhrleisten, dass die Befragung nicht die Ziige eines narrati-
ven Interviews erhalt, wurden entlang des Gesprachsleitfadens strukturierende
Nachfrageméglichkeiten gegeben. Alle Gesprache wurden auf Audiokassetten
dokumentiert, weitestgehend wortlich verschriftet und fiir die wissenschaftliche
Veroffentlichung anonymisiert, d. h., Personen- und Stadtenamen wurden un-
kenntlich und eine Identifizierung der jeweiligen VHS durch die Zuordnung ro-
mischer Ziffern in nicht alphabetischer Reihenfolge unméglich gemacht (s. An-
onymisierungsschliissel im Materialband). Die Bezifferung der Zitate entspricht
in der romischen Bezifferung den gemdl’ eines Anonymisierungsschliissels zu-
geordneten Volkshochschulen. Die arabischen Ziffern innerhalb des einzelnen
Interviews kennzeichnen den Anfang einer Zeile bzw. eines Zeilenabschnitts.

28 In drei der untersuchten Falle war ein Leitungswechsel in den letzten fiinf Jahren erfolgt
bzw. gerade im Verfahren. Auch in diesem letzten Fall war jedoch eine langere Betriebszu-
gehorigkeit des kommissarisch Leitenden gegeben.
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Sofern Buchstaben und Zahlenkombinationen erwihnt werden, beziehen sie
sich auf die urspriinglichen Interviewfragen.

Die Kodierung der transkribierten Tonbandprotokolle wurde wegen der
Fille des Datenmaterials mit einem Computerverfahren zundchst sequentiell
vorgenommen. Neben der Ermittlung der Kernaussagen parallel zur Fragestruk-
tur des Interviews wurde in einem weiteren Arbeitsschritt unter spezifischen Fra-
gestellungen (s. Gliederungskriterien und Uberschriften in Kap. 3.) quer zum
Verlauf der einzelnen Interviews und bezogen auf die Untersuchungsebenen
,Philosophie/Selbstverstandnis’, ,Kommunikation/Partizipation’, ,Erscheinungs-
bild/Visualisierung’ und ,Verhalten/Professionalisierung’ kodiert. Kodierung wird
dabei verstanden als ,die Operationen, mit denen Daten aufgebrochen, kon-
zeptualisiert und auf neue Weise wieder zusammengesetzt werden. Dies ist der
zentrale Prozess, durch den Theorien aus Daten aufgebaut werden” (Strauss/
Corbin 1990, 57).

Die Kategorisierung im Prozess der Abstraktion vom Text durch Zu-
ordnung von Begriffen (Kodierungen) erfolgt danach tiber die Zusammenfassung
der Begriffe zu Oberbegriffen, die Herausarbeitung von Beziehungen zwischen
den Begriffen und Oberbegriffen usf. Analog zu diesem Prozess entstanden ,Me-
mos’, die zur Erweiterung der Aussagen dienten. Der von Flick als Grenze der
Methode beschriebenen ,potentiellen Unendlichkeit der Kodierungs- und Ver-
gleichsmoglichkeiten” (1998, 205) wurde mit einer Prioritdtenliste Corporate-
Identity-relevanter Parameter fiir professionelle OA begegnet. Bedauerlicherweise
stand daftir im Arbeitsprozess keine (von Flick empfohlene) Interpretationsge-
meinschaft zur Verflgung.

Zur Beurteilung des methodischen Vorgehens (Datenerhebung) und zur
Einschatzung der Forschungsergebnisse (Datenanalyse und Datenintegration) liegt
kein einheitliches, auf alle qualitativen Untersuchungen tbertragbares System
vor. So werden z. B. Giitekriterien wie ,Angemessenheit der Information’, ,Effizi-
enz’ (Zelditch 1984) oder ,Reliabilitat’ und ,Validitiat’ (Friedrichs 1990) definiert.

Zur Zuverldssigkeit der Forschungsergebnisse konnen zwei Aspekte
genannt werden:

— Inden Interviews wie auch in der Auswertungstagung wurde tiber Cor-
porate Identity und OA gesprochen. Die Informationen deckten sich
oder erfuhren zumindest eine anschlussfahige Erganzung, so dass ein
Gesamtbild der sozialen Realitdt entstehen konnte.

— Die Darstellung der Ergebnisse floss zuriick in die breitere Offentlich-
keit eines an diesem Themenkreis interessierten deutschsprachigen
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Fachpublikums und in die Institution VHS selbst. Durch die Ab-
schlusstagung und die Veroffentlichung der Projektergebnisse war die
Méoglichkeit der Korrektur der Antworten gegeben. Durch diese Riick-
kopplung der Interpretation an die Befragten wurde die Rekonstruktion
der sozialen Realitdt im Bereich der VHS-Offentlichkeitsarbeit abgesi-
chert.

Nach Mayring ergeben sich sechs Giitekriterien fiir die qualitative So-

zialforschung, die in dieser Arbeit erfiillt wurden

— Verfahrensdokumentation,

— argumentative Interpretationsabsicherung,

— Regelgeleitetheit,

— Néahe zum Gegenstand,

— kommunikative Validierung,

— Triangulation.

Allein die Interviewsituation und die damit verbundene Reflexion von
Strukturen, Selbstverstandnis, Problemen etc. konnen bei den Interviewten eine
Sensibilisierung oder Verdnderung der Wahrnehmung des Arbeitsalltags bewir-
ken,? so dass Aussagen, Bewertungen und Handeln zu einem spéteren Zeit-
punkt Verdnderungen unterworfen sind. Es ist anzunehmen, dass sich vor dem
Hintergrund des Reflexionsvermogens der Experten in der formulierten Darstel-
lung des Arbeitsalltags ein Teil der Arbeitswirklichkeit realitatsnah widerspie-
gelt. Es ist allerdings nicht auszuschliefen, dass in der Gesprachssituation und
unter dem Druck einer professionellen Selbstdarstellung die Aussagen und An-
spriiche idealistisch tiberhoht werden.

Vor allem bleibt fraglich, ob sich die beschriebene Realitét fiir die an-
deren Mitarbeitenden ebenso darstellt. Diese letzte Frage hatte ein interessanter
Ansatzpunkt fir eine (vergleichende) Untersuchung sein kénnen, die aber aus
Zeit- und Kapazitatsgriinden und um das angestrebte Projektziel nicht zu geféhr-
den, nicht weiter verfolgt wurde. Ebenso erscheint aus heutiger Sicht eine unter
zeitlichem Aspekt vergleichende Bestandsaufnahme der prozessualen Entwick-
lung von professioneller OA an den betreffenden Untersuchungs-Volkshochschu-
len interessant.

29 Auswirkungen der Forschung aufs Feld ergaben sich bereits in den Interviewsituationen und
sind vielfaltig dokumentiert, z.B.: ,,/ch hab” also mit den Kursleitern noch nicht iiber die Slo-
gans diskutiert. Sie bringen mich da auf eine ldee “(V528).
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3. Corporate ldentity: der Kénigsweg zum
Selbstverstandnis

Leitbild und Selbstverstandnis sind — dies ist wesentliches Element des
Corporate-ldentity-Ansatzes — prozessual in der Institution zu entwickeln und
untrennbar mit der Alltagsrealitit derselben verbunden. Die Offentlichkeitsar-
beit einer Einrichtung setzt daher institutionelle Prozesse und Realitdten voraus.
Nur auf deren Basis lassen sich die Kriterien der professionellen und stimmigen
Offentlichkeitsarbeit realisieren.

In den untersuchten Volkshochschulen ist dieser Zusammenhang durch-
aus bekannt und aktzeptiert — zumindest in der Ansicht der Leitenden. Sie bezie-
hen Offentlichkeitsarbeit sowie deren Entwicklung und Verbesserung vielfach
auf die Entwicklung der Gesamtorganisation. Es ist fiir sie nicht damit getan, die
OA der Einrichtung zu verbessern, sondern sie wollen das zu vermittelnde Bild
der Einrichtung auch realisieren. Damit sind in den untersuchten Volkshoch-
schulen in einem umfassenden Sinne auch Organisationsentwicklungsprozesse
abgelaufen oder laufen zur Zeit der Untersuchung ab. Sie sind in vielfdltiger
Weise durch die Aspekte des Corporate-ldentity-Ansatzes strukturiert. Im Zen-
trum steht dabei die Leitbild-Entwicklung, der Kern der institutionellen Identitat.
Leitbild und Selbstverstandnis zu einem gemeinsamen Konsens im Betrieb zu
machen, zu profilieren und zu vermitteln, das sind die wesentlichen Ziele der
Befragten.

In vielfacher Weise orientieren sich die in den Interviews beschriebe-
nen Verfahren, zu diesem Selbstverstindnis in einem institutionellen Prozess zu
kommen, an den Vorgaben des Corporate-Identity-Ansatzes. Alle Befragten wa-
ren (und sind) mit diesem Ansatz vertraut und wenden ihn in ihrer Institution an.
In der beschriebenen Umsetzung zeigen sich jedoch Unterschiede und Proble-
me, welche den idealtypischen Ansatz modifizieren und zugleich Probleme des
Transfers auf Einrichtungen der &ffentlichen Weiterbildung wie die Volkshoch-
schulen kennzeichnen.

In diesem Kapitel geht es darum, die institutionellen Aspekte der Leit-
bildentwicklung in den untersuchten Volkshochschulen zu erfassen, die Befun-
de auf der strukturellen und prozessualen Untersuchungsebene darzustellen. Sie
schaffen die Voraussetzung fiir das, was in der Offentlichkeitsarbeit nach innen
und auBen vermittelt werden soll. Sie sind zugleich abhingig von Offentlich-
keitsarbeit, insbesondere derjenigen, die sich nach innen richtet. Und sie konsti-
tuieren exemplarisch die Kommunikations- und Entscheidungsprozesse, die sich
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—nach dem Prinzip der Stimmigkeit — auch in der Offentlichkeitsarbeit wieder-
finden sollen.

Im ersten Unterkapitel werden zunichst die wesentlichen Elemente des
Selbstverstandnisses, der ,Philosophie’, der Einrichtungen dargestellt. Sie sind,
dies wird sich zeigen, im wesentlichen zwischen den untersuchten Volkshoch-
schulen deckungsgleich. Dies gilt sowohl fiir die angezielten Leitbilder als auch
fir die Abgrenzungen gegentiber dem, was die Volkshochschulen zuvor charak-
terisierte. Durchgangig zeigen sich hier eine Ausgangssituation und ein Ziel, die
sich voneinander unterscheiden und eine Entwicklung erfordern.

Im zweiten Unterkapitel geht es um diese Entwicklung. Sowohl die
vorhandenen Kommunikationsstrukturen als auch die Wege, die eingeschlagen
werden, um von einer gegebenen Ausgangssituation zu dem angestrebten Ziel
des neuen Leitbildes zu kommen, werden thematisiert. Von besonderer Bedeu-
tung —vor allem auch im Corporate-ldentity-Ansatz — ist dabei die Frage, welche
Beschaftigten wann und in welchen Formen in den Kommunikationsprozess ein-
bezogen werden. Danach wird auch die Méglichkeit zu bemessen sein, die Be-
schiftigten auf ihren jeweiligen Ebenen in die Offentlichkeitsarbeit der Volks-
hochschule einzubeziehen.

SchlieBlich geht es darum, was die Prozesse der Leitbildentwicklung
mit der Organisation zu tun haben, inwiefern hier Prozesse des ,organisationa-
len Lernens’ vorliegen. Im dritten Unterkapitel werden zugleich Kriterien der
Qualitat und des Erfolgs aus der Sicht der Einrichtungen bzw. ihrer Leitenden
eingefiihrt, die im weiteren Verlauf — bei der Diskussion der Offentlichkeitsarbeit
(Kap. 4.) — auch als Bewertungskriterien bedeutsam werden.

Insgesamt liefern die Aussagen der Befragten, die in Kapitel 3. darge-
legt werden, die Grundlage fiir die Einordnung der realisierten Offentlichkeitsar-
beit, die nach dem Corporate-ldentity-Ansatz eine sich stimmig und einheitlich
entwickelnde Institution voraussetzt.

3.1 Das institutionelle Selbstverstandnis als Ausgangspunkt fiir
Offentlichkeitsarbeit

Unter der Philosophie einer Einrichtung wird eine institutionell geron-
nene und damit beschreibbare Wertehaltung als Kern und Bezugspunkt institu-
tionellen Handelns und als Nukleus einer Unternehmenskultur verstanden. Ge-
mal dem Corporate-ldentity-Ansatz wird sie in der Praxis idealerweise gemein-
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sam von allen Beschdftigten entwickelt, formuliert, getragen und umgesetzt und
fungiert als standiger Bewertungs-, Korrektur- und Interpretationsrahmen des in-
dividuellen und institutionellen Handelns. In einem systematischen Corporate-
Identity-Prozess wird die Philosophie im Einzelnen auf ihren faktischen Reali-
tatsgehalt tberprift, auf ihre zukiinftige Tragfahigkeit beurteilt und unter dem
Gesichtspunkt von Unverwechselbarkeit auf ihre profilfahigen Anteile hin unter-
sucht. Letzteres ware dann wiederum Ausgangs- und Anknipfungspunkt fiir eine
konzeptionelle, profilentwickelnde und positiv verstarkende (da mit Selbst- und
Fremdbild abgeglichene) Offentlichkeitsarbeit.

Eine solche ideale, systematisch entwickelte Philosophie hat keine der
befragten Volkshochschulen aufzuweisen. Die Antworten auf die Frage nach
einer Philosophie benennen jedoch Ansitze oder einzelne Aspekte eines strin-
genten institutionellen Selbstverstandnisses. Den Angaben kommt somit der Sta-
tus von Philosophieaspekten oder — bezogen auf institutionelles Verhalten — hand-
lungsanleitenden Leitbildaspekten zu. Gleichzeitig wird auf die Frage nach ei-
ner Philosophie normativ mit Aussagen zur Weiterbildung geantwortet. In die-
sen Antworten werden jeweils die Schwerpunkte deutlich, die das aktuelle Selbst-
verstandnis der Leitenden tber Bildungspraxis und Bildungsziele spiegeln.

Mit ihren Antworten auf die Fragen nach einer Philosophie der Einrich-
tung fungieren die Befragten als Spiegel des Reflexionsstandes (ber ein institu-
tionelles Selbstverstandnis. Durch die eingangs gestellte Frage ergab sich im
Verlauf des Interviews hdufig ein selbstandiger (d. h. explizit von den Befragten
selbst in Verbindung gebrachter) Riickbezug auf Philosophie und Selbstverstand-
nis. Untersucht wird dabei neben dem jeweiligen Interpretationsgehalt des Be-
griffs Philosophie eine Beziehung zu den Untersuchungsaspekten von Kommu-
nikation, Partizipation, Visualisierung, Professionalitat und zu expliziten Zusam-
menhangen mit den Corporate-ldentity-Umsetzungsbereichen Corporate Com-
munication, Corporate Behavior, Corporate Design.

Die erkenntnisleitenden Fragen der Auswertungen lauten:

— Welche Aspekte des Begriffs Philosophie werden deutlich und in wel-
cher Interpretationsbreite?

— Welche Probleme bei der Entwicklung eines Leitbildes — im Prozess —
werden beschrieben?

— Welche Anspriiche an Kommunikation und Partizipation, intern und
extern, werden deutlich?

— Welche Anspriiche an Visualisierung werden deutlich?

— Welche Anspriiche an Professionalitat (z. B. Kooperation mit externen
Profis) werden deutlich?
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— Welches Verhiltnis besteht zur Offentlichkeit, zu Zielgruppen und zur
Finanzierung?

— Welche expliziten Zusammenhidnge zwischen einem institutionellen
Selbstverstandnis und OA, insbesondere einer professionellen OA,
werden benannt ?

Im Folgenden wird zundchst nach inhaltlichen und funktionalen Ge-
meinsamkeiten gesucht, die sich bezogen auf die Einstellung zur &ffentlichen
Weiterbildung im aktuellen Leitbild der untersuchten Volkshochschulen erge-
ben. Anhaltspunkte fiir unterschiedliche individuelle Fiillungen der benutzten
Begriffe im Zusammenhang mit einzelnen Aspekte von VHS-Leitbildern werden
zur Unterscheidung und kritischen Interpretation genutzt. Daran anschlieBend
wird versucht, Griinde fiir diese Differenzen zu ermitteln und Problemhinter-
griinde zu einzelnen Aspekten zu vertiefen. Die Befunde werden abschlielfend
dargestellt.

Grundlagen des Selbstverstindnisses

Auf die Bitte, die Philosophie der Einrichtung zu beschreiben, werden
zusammengefasst in der Reihenfolge der Haufigkeit benannt: das Weiterbildungs-
gesetz, die Kommunalitdt, die Angebots-Vielfalt, das Prinzip ,Bildung fiir alle’,
ein flichendeckendes Angebot. Dariiber hinaus bezeichnen die Befragten die
VHS als Dienstleistungsunternehmen, oftmals in Monopolstellung. In der Form
von Adjektiven kommen Aspekte hinzu wie z. B. vielfiltig, offen, kommunal,
Bildungsnachfrage deckend und weckend, einheitlich, freiwillig, zentral, mo-
dern, zuverldssig, qualifiziert, unabhangig, biirgerfreundlich, kreativ, lebenswelt-
orientiert, kompetent.

Generalisierend kann gesagt werden: Die VHS versteht sich auf der
Grundlage des Weiterbildungsgesetzes als ein kommunales Dienstleistungsun-
ternehmen, das Bildung fiir alle — insbesondere auch fir Bildungsbenachteiligte
— gewdbhrleistet:

. Wir sind eine Einrichtung, die nach dem nordrhein-westfélischen Weiterbildungsgesetz ...
arbeitet und dariiber hinaus ist ... ein Eckstein unserer Philosophie ..., dass wir auf jeden Fall
eine kommunale Einrichtung sind.” (VII7)

.Die Grundphilosophie ist, dass wir uns als einen, jetzt nicht im gesetzlichen, sondern auch
im tatsdchlichen Sinne unverzichtbaren Bestandteil der kommunalen Dienstleistungswelt
verstehen. Der zweite Teil der Philosophie wire vielleicht schon etwas akzentuierter, dass
wir uns als Dienstleistungsunternehmen verstehen fiir alle Biirger, aber mit einer besonde-
ren Verpflichtung oder Akzentuierung hinsichtlich der Teile unserer Bevélkerung, die aus
sozialen oder auch aus Griinden ihres Bildungswerdeganges weniger gut davon gekommen
sind oder schlicht gesagt benachteiligt sind.” (113)

LAlso sind wir stéddtisch, sind wir kommunal, wir sind also nicht bestimmten Interessengrup-
pen verhaftet, wir gelten also fiir die gesamte Stadt ... Grundlage fiir dieses Selbstversténd-
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nis sind, ausgehend vom Weiterbildungsgesetz natiirlich, die kommunale Férderung und vor
allem die gesetzliche Verpflichtung, ein breites, flichendeckendes Angebot zu machen, was
fiir alle Menschen offen ist und fiir alle Gruppen in dieser Stadt zugénglich ist.” (X12)

Als kommunalen Einrichtungen kommt Volkshochschulen eine Mono-
polstellung zu, deren vielfdltiges und flachendeckendes Angebot allen Menschen
offen steht. Der Aspekt der Vielfalt und Zustandigkeit fiir alle Bereiche von Bil-
dung ist unter dem Schlagwort ,Einheit der Bildung’ zudem ein Merkmal in Ab-
grenzung zu anderen Weiterbildungsanbietern:

.Einheit der Bildung. Das hat sonst niemand, aul8er der VHS.” (VI1142)

Dabei wird im Wesentlichen die Freiwilligkeit und Offenheit des Zu-
gangs vorausgesetzt:

.Die Philosophie meiner Institution: Wir sind eine VHS und ich denke, die Philosophie von
VHS ist Einheit der Bildung, Freiwilligkeit von Bildung, Kontinuitéat, Fldchendeckung und Of-
fenheit.” (VIII1)

Selten finden sich Dokumente einer schriftlich gefassten Philosophie in
der Form von Entwicklungszielen einer Einrichtung, Grundsatzpapieren oder
speziellen Gestaltungsrichtlinien:

LAlso die Philosophie findet sich, wenn wir es auf die Papierform mal abstellen zumindest in

zwei offiziellen stéddtischen Papieren die auch schon gar nicht mehr so taufrisch sind. Das ist

einmal die Satzung fiir die Volkshochschule der Stadt ..., die im Gefolge des Gesetzes ja und
der entsprechenden Vorschriften entstanden ist. Die ist von 1900, die letzte giiltige Fassung,
war die ‘78 oder ja 78 und dann gibt es ergdnzend ... Grundsétze fiir die Arbeit der Volks-
hochschule ... Da steht also sehr deutlich was drin, erstens (iber die Philosophie, dass wir fiir

alle Biirger offen sind, zweitens (iber den Teil der Philosophie, dass wir ‘ne sehr deutlich
akzentuierte soziale Verpflichtung haben und die bitteschdén auch realisieren.” (11188.

Satzungen und Grundsitze fiir die Arbeit erhalten in diesem Zusam-
menhang eine formale Funktion als Grundlage der Arbeit, stellen aber gleichzei-
tig geronnene Dokumente eines Selbstverstindnisses dar, die einer gewissen
Aktualitat entbehren. Sie haben jedoch als Grundlage der Arbeit, die tber eine
rein rechtliche Form hinausgeht, eine weiterreichende Bedeutung. Veranderun-
gen des Selbstverstandnisses mussen (auch) mit diesen Regelsystemen umge-
hen, vor allem dann, wenn hier ein Konflikt angelegt ist — und dies ist tendenzi-
ell der Fall.

Weiterhildungsgesetz

Alle Befragten beziehen sich explizit und positiv auf das NRW-Weiter-
bildungsgesetz. Durch dessen Vorgaben ist die Grundversorgung mit Weiterbil-
dung in kommunaler Anbindung zusammen mit bestimmten qualitativen Errun-
genschaften gegeben. Die VHS basiert auf diesem Gesetz und soll flachende-
ckend Weiterbildung anbieten:
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.Ich denke, dass wir auf dem Boden des Weiterbildungsgesetzes stehen. Wir sind hier ein
Zweckverband und wir haben die Aufgabe, die Stédte ... optimal mit Weiterbildungsangebo-
ten zu versorgen.” (Ill1)

Die Argumentation und die Haufigkeit der Bezugnahme der Befragten
auf die gesetzlichen Grundlagen zeugen von einer Grundsicherheit fiir offentli-
che Weiterbildung, die dieses Gesetz bietet. Es wird jedoch auch deutlich, dass
die Frage nach dem eigenen institutionellen Selbstverstandnis wenig eigenstan-
dige, lokal profilfahige Philosophieaspekte der jeweiligen Institution zu Tage for-
dert, vielleicht sogar im Gegenteil eher einschrankt. Gegentiber der generellen
Sicherheit des Gesetzes bleibt in der Beschreibung und Argumentation das indi-
viduelle Profil unscharf:

.Ich habe keine Philosophie, die ich derzeit verbindlich vermitteln kann.” (VI164)

Die Sicherheit, die das Gesetz bietet, erweist sich als ambivalent im
Hinblick auf eine notwendige eigenstandige Selbstverstandnisklarung und Profi-
lierung. Die Tatsache, dass die Befragten im Zusammenhang mit Philosophie
sich tiberwiegend auf die gesetzlichen Grundlagen beziehen, kann als eher de-
fensives Beharren auf einem einmal errungenen Status gewertet werden, der ggf.
einer notwendigen lokalen Profilierung entgegensteht. Es muss im Kontext mit
der haufig noch anzutreffenden Monopolstellung der VHS (s. unten) gefragt wer-
den, ob die gesetzlichen Sicherheiten nicht vielleicht sogar eine eigenstandige
aktuelle Fillung einer institutionellen Philosophie teilweise verhindern — oder
diese zumindest nicht befltgeln.

Kommunalitat

Die Aussagen zur Philosophie belegen vielfiltig, dass Kommunalitat
die zentrale Kategorie im institutionellen Selbstverstandnis der Volkshochschu-
len ist. Unter Kommunalitdt wird dabei aber durchaus Unterschiedliches ver-
standen. Die Interpretationsdifferenz bzw. der Konnotationsrahmen reicht von
kommunaler VHS, verstanden als reine Standortbestimmung, tiber kommunal,
verstanden als Verpflichtung, ein Programm speziell fiir Bildungsbenachteiligte
(vgl. 115) oder auf die kommunale Bevolkerungsstruktur hin zugeschnitten an-
zubieten (vgl. X12), bis hin zu kommunal, verstanden als verntinftiger und reali-
stischer Bezugsrahmen in Abgrenzung zu idealistischen Bildungszielen:

.... dann wiirde ich sagen, haben wir nicht mehr die Philosophie, dass wir diese Bevélkerung

zu irgend welchen hehren Bildungszielen bilden wollen, sondern eher die, dass wir ein ver-
niinftiges kommunales Weiterbildungsangebot machen.” (V114)

Deutlich wird in der Verbindung mit dem haufig positiv gebrauchten
Begriff des kommunalen Dienstleistungsunternehmens (vgl. 113 und unten zum
Dienstleistungsunternehmen), dass Kommunalitdt zunehmend bedarfsorientiert
und als Dienstleistung verstanden wird.
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. Wir bemiihen uns entsprechend dieser Philosophie natiirlich ... als kommunale Einrichtung
Rahmenbedingungen ernst zu nehmen, die Teilnehmerschaft ernst zu nehmen und entspre-
chend dann auch unsere Programme zu gestalten.” (VII22)

Die Volkshochschulen in NRW sind fast durchweg Unterorganisationen
der kommunalen Verwaltung. In den letzten Jahren sollten sie sich zu eigenstan-
digen Einrichtungen entwickeln, die, abgesetzt von der Kommune, auf eigene
Kosten wirtschaften. Das Abkoppeln wird zundchst vielfach als verwaltungstech-
nischer oder rein betriebswirtschaftlicher Vorgang verstanden; die Bedeutung die-
ses Prozesses flir das Profil der Einrichtung wird erst allméahlich klarer. Denn das,
was die VHS unter den Aspekten Verwaltung, Dienstleistung und Bildung tut, sind
unterschiedliche Vorgange, die nicht nur in der Realitdt, sondern auch in der
Wahrnehmung der Menschen unterschiedliche Qualitdten haben.

Es geht u. a. auch um die Abgrenzung zu anderen Amtern der Stadt
und um eine Abgrenzung zu tradiertem Verwaltungsdenken und -handeln. Ein
positives Verstandnis von bedarfsorientierter Kommunalitdt geht daher auch mit
einer Ablosung aus eher behérdlichem Denken und Verhalten und einer bewuss-
ten Abgrenzung zu negativen Erfahrungen mit behordlichem Verhalten einher:

. Wir machen Schulungen ... die muss jeder mitgemacht haben, damit die VHS nicht mit dem
Einwohnermeldeamt verwechselt wird.” (111105)

Hier kann angemerkt werden, dass der allgemein gebrauchte Begriff
Kommunalitat aktuell Gber die bewusste Abgrenzung von VHS zur Verwaltung
mehr aussagt als tiber eine eigenstandige und aktiv erarbeitete eigene Philoso-
phie. Ein gegentiber anderen kommunalen Amtern betontes verdndertes Dienst-
leistungsbewusstsein oder Marketingdenken wird vielfach deutlich.

Auch in der OA und damit der visuell wahrnehmbaren Eigenstandig-
keit ist eine Ablosung von der Kommune haufig nicht erfolgt und fihrt durch die
Abhingigkeit von der tibergeordneten kommunalen Pressestelle zu neuen An-
spriichen. Als ein Problem wird deutlich, dass das Fehlen von Gestaltungsricht-
linien die Entwicklung einer eigenstandigen institutionellen OA auch in Abgren-
zung zu (bergeordneten Amtern verhindert:

. Wir haben die normale Abstimmung mit dem Rathaus. Mit den normalen Problemen, da es
kein verniinftiges Gestaltungshandbuch gibt.” (VI526)

Profilinteressen werden auch in der Abgrenzung zum Negativ-Bild von
Verwaltung deutlich. In diesem Zusammenhang wird eine Steigerung des insti-
tutionellen Selbstbewusstseins beschrieben, die einen Professionalitatsanspruch
an OA mit beinhaltet. Die VHS wird im Vergleich zur Verwaltung als Dienstleis-
terin definiert. Dies ist gleichzeitig die Begriindung fiir besondere Anstrengun-
gen in der OA und eigene Gestaltungsanspriiche:
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.Ja, weil der Dienstleistungsbetrieb von vorne bis hinten mit einem ausgekliigeltem Bild in
der Offentlichkeit verbunden sein muss. Ein in dem Zusammenhang wichtiger Punkt ist, wir
produzieren unsere Briefe derzeit auf Briefpapier, das uns der Kreis als Kreisverwaltung vor-
gibt. Dies wird ndchstens mit Sicherheit auch ein Thema sein. Wir verwalten nicht, sondern
wir gestalten.” (1V306)

Die Entwicklung eines eigenstandigen Profils in der Kommune bezieht
sich auf die prinzipielle Zustandigkeit ftir Weiterbildung. Information und ,Qua-
lifizierung’ der politischen Entscheidungstrager durch OA stellen weitere Aspek-
te eines Professionalitdtsanspruchs dar, der padagogisch gefasst als expliziter
Vermittlungsanspruch (zu qualifizieren) erhoben wird:

.... deswegen hab ich auch gesagt, auch die Entscheidungsgremien in Verwaltung und Rats-
gremien, werden an allen Erfolgen und auch Misserfolgen dieser VHS beteiligt, denn viele
Misserfolge, (die) sind ja nicht nur auf die VHS zuriick zu fiihren, sondern immer auch durch
politische Vorgaben, Entscheidungen mitverursacht und die Offentlichkeitsarbeit dahinge-
hend ist wichtig auch um die Entscheidungstrédger zu qualifizieren in ihren Entscheidungen,
deswegen ist das ein ganz wesentlicher Punkt.” (VI1847)

SchlieBlich geht es innerhalb der Kommunen selbst darum, die VHS
gegentiber den eigenen Beschaftigten und gegentiber anderen Einrichtungen als
Bildungsinstitution zu profilieren; in einzelnen Fallen hat die VHS schon deut-
lich die Aufgabe der Fortbildung der in der kommunalen Verwaltung Beschaftig-
ten Gbernommen:

. Wir sind zusténdig fiir die Fortbildung hier bei der Stadtverwaltung im Rahmen der Einfiih-
rung neuer Steuermodelle.” (1110)

Als Problem bleibt, dass die VHS, wenn sie nicht kommunales Amt ist,
ein eigenstandiges Profil mit, in und gegentiber der Stadt entwickeln muss — dies
auch als Voraussetzung fiir eine analytische Unterscheidung, wer als Adressat
zur internen oder externen Offentlichkeit gehort. Die vielfach verbreitete Un-
klarheit dartiber, welche Bereiche, Personen, Adressaten zur externen oder in-
ternen OA zdhlen (vgl. X533, VIII110), verweist ggf. auch auf die Schwierigkei-
ten einer institutionellen Subjektwerdung in der Ablosung von alten Abhdngig-
keitsstrukturen.

Bildung fiir alle

Unter dem Gesichtspunkt eines notwendigen eigenen Profils erweist sich
auch das vielfach gebrauchte Schlagwort ,Bildung fiir alle” als problematisch.
Unter diesem Anspruch (vgl. Kap. 1.1 zur Ideengeschichte der VHS) haben sich
Volkshochschulen vielfach zu Bildungsanbietern entwickelt, die nicht nur ,Bildung
fur alle’ anstreben, sondern auch nach dem Motto ,Jedem das Seine’ viele Bildungs-
inhalte abdecken (s. unten V71, Problem des Marketings). Die Aufgabe, gerade
auch sozial Benachteiligten den Zugang zu Bildung zu erméglichen, wird in die-
sem Zusammenhang als offentliche Aufgabe von vielen betont:
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.Unsere Aufgabe ist nicht (nur), diese erwartungshohe Gruppe zu bedienen, sondern auch
Versuche zu unternehmen, andere, die aufgrund vieler Bedingungen nicht so deutlich wei-
terbildungsmotiviert sind, fiir Angebote zu interessieren.” (IX518)

Es ist in diesem Zusammenhang zu hinterfragen, inwieweit Volkshoch-
schulen ihrem Anspruch der Férderung bildungsferner Schichten gerecht wer-
den. Die im Folgenden geduferte Skepsis zeigt, dass hier die eigene Philosophie
anhand der Realitdten kritisch tGberprift werden muss:

 Wir erreichen tatséchlich Leute in einem hohen Mafe, die schon viel wissen und die noch
mehr wissen wollen. Ich glaube, dass das dffentliche Weiterbildungsangebot trotz anders
lautender Aussagen nicht im gewiinschten MalBe die Aufgaben erfiillt, die Schere zwischen
den Gebildeten und Ungebildeten zu verkleinern, sondern dass dffentliche Weiterbildung
eher in der Gefahr steht, sie noch zu vergréBBern. Diese Gefahr wird noch gréBer dadurch,
dass sich Weiterbildung zunehmend finanziellen Zwéngen ausgesetzt sieht und sehr stark
unter dem Druck steht, das Defizit kontinuierlich zu verringern.” (IX543)

Das Festhalten an dem Leitbildaspekt ,Bildung fiir alle’ und damit an
der Zielgruppe der ,Bildungsbenachteiligten’ lasst sich zunehmend nur durch
erhohte Wirtschaftlichkeit und finanzielle Umverteilung aufrechterhalten. Der
finanzielle oder marktwirtschaftliche Druck als Gefahrdung einer volkshoch-
schuleigenen Philosophie wird dabei von mehreren Befragten plastisch beschrie-
ben mit der Praxis des Umverteilens nach dem’ Robin-Hood-Prinzip’, d. h. der
Ausnutzung wirtschaftlich gewinnbringender Angebotsbereiche als Ausgleich zu
wirtschaftlich unrentablen Bereichen wie z. B. Alphabetisierung:

. Wirmachen den Sport auch, um die Hauptschulabschlusskurse kostenfrei zu halten.” (IX573)

Das ,Robin-Hood-Prinzip’ dient in diesem Zusammenhang der Finan-
zierung des durch Aspekte der Corporate Identity erwiinschten Profils im Ange-
botsbereich und stellt (im Kontext mit Budgetierung) einen erweiterten Gestal-
tungsspielraum der VHS fiir eigene Zielsetzungen dar. So werden bestimmte
Angebotsbereiche aufrecht erhalten, um andere mit zu finanzieren. Die Auf-
rechterhaltung der Anspriiche bezogen auf die Philosophieaspekte wie z. B. ,Bil-
dung fiir alle’ und besonders fiir Bildungsbenachteiligte gerat dabei leicht in
Abhidngigkeit von wirtschaftlichen Uberlegungen:

. Wir miissen sozial schwache Schichten erreichen. Aber mittlerweile haben wir alle gelernt
zu rechnen ... Das Nachholen schulischer Abschliisse ist dringend notwendig. Die Analpha-
betenarbeit muss gesichert sein und immer neue Arbeit in der OA hierfiir geleistet werden.
Wir haben Arbeit mit Aussiedlern begonnen, die fiir Pflegeberufe zu qualifizieren mit einem
bestimmten Sprachkurs etc. Es gibt also Bereiche, in denen VHS verstérkt dafiir sorgen muss,
dass sie existieren. Deswegen miissen VHS — und so haben wir das auch angepackt — ein
anderes Standbein entwickeln, indem sie Geld verdienen. Das kann nur sein, indem wir un-
sere Dienstleistungen richtig auf dem Markt verkaufen.” (1V/580)

Offentlichkeitsarbeit, dies zeichnet sich in diesem Zitat ab, dient nicht
nur der Prasentation der Corporate Identity der Einrichtung, sondern auch ,ganz
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profan’ der Bewerbung einzelner Angebotsbereiche. Beschrieben wird auch die
permanente Notwendigkeit, finanzielle und bildungspolitische Ziele zu harmo-
nisieren (vgl. auch VI130):

.Es ist ein nie abgeschlossener Prozess, genau darauf zu achten, wie viel Marktgédngigkeit
auch unter finanziellen Gesichtspunkten kann ich mir erlauben, um etwas wo ich einen Markt
erschlieBen muss und nur Ausgaben habe weiterhin aus bildungspolitischen Griinden im
Programm zu halten.” (IX564)

Dabei stellt das Verhalten nach dem ,Robin-Hood-Prinzip’ als neu ge-
lerntes Verhalten eine Moglichkeit der gesteigerten Refinanzierung bei gleich-
zeitiger Erhaltung bildungspolitischer Zielen dar.

... aber wir machen seitdem wir wirklich vermehrt eigentlich unternehmerisch handeln, viel
mebhr fiir diese Zielgruppen und kénnen viel mehr machen, die wir eigentlich immer errei-
chen wollten, als wenn wir’s nicht getan hatten.” (VI11095)

Der Versuch einer steigenden Refinanzierung wird dariiber hinaus im
folgendem Fall auch unter institutionellem Aspekt als notwendig zum Erhalt der
institutionellen Autonomie gewertet:

.Das sindim Moment Grobziele, das sind externe bestimmte Ziele, die liegen in der Erhéhung
des Eigenfinanzierungsanteils und zwar nicht, weil ich denke ich muss unbedingt Geld ver-
dienen, es gibt da durchaus Kollegen, nicht unbedingt in Nordrhein Westfalen, die danach
leben, sondern weil ich schon sehe, dass der Druck, der finanzielle Druck, auf die Kommu-
nen so zunimmt, dass wir unsere Autonomie behalten, wenn wir erkennen, dass wir uns
finanziell etwas unabhéngiger machen in Grenzen. Das ist aber ein von aul8en aufgegebenes
Ziel, was ich nicht verfolgen wiirde, wenn die Finanzlage anders wére.” (V55)

Deutlich wird, dass das Uberpriifen von Philosophieaspekten, wie z.
B. ,Bildung fiir alle’, unter dem Aspekt des Abwédgens unterschiedlicher Hand-
lungsrationalititen notwendig wird, insbesondere auch unter dem Aspekt der
Existenzsicherung der Gesamtinstitution.

Vielfalt

Unter dem Aspekt der Vielfalt des Bildungsangebotes haben sich Volks-
hochschulen haufig zu Generalisten entwickelt, die ,Bildung fiir alle’ mit ,alles
ist Bildung’ gleichsetzen. Dieser Generalismus, der sich auch aus Anspriichen
wie z. B. ,Einheit der Bildung’ und damit einer Zustandigkeit fiir alle Bildungsbe-
reiche speist, hat u. a. auch dazu gefiihrt, dass das Image von VHS generell eher
als allgemein und durchschnittlich eingeschatzt wird und nicht als qualitativ
und spezialisiert. Die Gefahr dieser breiten und schwer vermarktbaren Ange-
botsvielfalt wird zwar gesehen, stellt aber gerade im Kontext mit der Monopol-
stellung (s. u. Monopolstellung), die Volkshochschulen haufig noch innehaben,
ein nur schwer reduzierbares Profilierungsproblem dar.
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.Ich persénlich bin der Ansicht ..., dass wir volkshochschulseitig stdrker sagen miissen, wo
unsere Hauptproduktionslinien liegen. Und dass wir nicht unser gesamtes Spektrum in aller
Breite bis zum Exotischsten hin jedem einzelnen verkaufen miissen.” (V71)

Insbesondere dort, wo ein eigenstandiges Profil Gber die Spezialisie-
rung in neuen Angebotsbereichen erfolgen soll, steht das Philosophieelement
,Vielfalt’ einer Spezialisierung entgegen, und das generelle Image stellt einen
Hinderungsgrund dar, ein eigenstandiges Profil zu konturieren.

.In den klassischen Bereichen ist das Image gut und das ist auch normal. In den Bereichen,
wo wir neue Perspektiven haben, da miissen wir immer den Nachweis bringen, dass wir
leistungsféhig sind.” (IV812)

Insbesondere im Bereich der betrieblichen Bildung ist es auf Grund des
Images einer traditionellen Zustandigkeit fiir Allgemeinbildung, aber auch auf
Grund mangelnder Erfahrungen fiir Volkshochschulen schwer, sich am Markt zu
profilieren:
... noch zu wenig entwickeltist u. a. auch die Akquise, was also Industriebetriebe, die heimi-
sche Wirtschaft angeht...Das machen wir derzeit nicht in der Offentlichkeit, d. h. mit den
Betrieben, auf die wir dann zugreifen, gleich konkret mit Gespréchen. ... Die Vertriebsschie-
ne ist sozusagen noch eine klassische Vertriebsschiene. Aber was dazugekommen ist, ist
die Akquise, dass wir in die Stddte und Gemeinden hineingehen und Kontakte kniipfen und
neue Geschéftsbeziehungen anbahnen. Und dann bedeutet das, dass wir dann genauso ein
Anbieter auf dem Markt sind, wie jeder andere, der Produkte anbietet. ... Das wére ein Ange-

botspaket fiir die Firma X. Da gibt es dann etwas mal8geschneidertes. Die Schiene ist noch
nicht entwickelt.” (IV350)

Der mit ,Vielfalt’ einhergehende generelle Anspruch fordert in der Re-
gel keine Profilbildung. Unter Marktstrukturen, die auf Spezialisierung, Fachzu-
standigkeit und Expertentum setzen, ist er zu unspezifisch. Es ist zu fragen, ob
sich heutzutage nicht nur noch Monopolisten einen solchen Status als ,Allein-
herrscher’ (s. 11193) leisten konnen.

Monopolstellung
Viele Volkshochschulen bezeichnen sich als Monopolisten auf dem
lokalen Weiterbildungsmarkt:

... wir haben wenig Konkurrenz in diesem Bereich, wir sind also hier Monopolist ... wir sind
hier eigentlich der Kénig, der Alleinherrschende.” (11139)

Ansidtze einer Problematisierung dieser Situationsbeschreibung lasst
folgendes Zitat erkenne:

.(Wir haben hier) noch’n Stiick paradiesische Insel. Wir haben da eigentlich iiberhaupt kei-
ne Konflikte ... aber auch nicht unbedingt ne breite Kooperation.” (1/138)

Ansdtze einer zuktlinftig zu entwickelnden Kooperations-, aber auch
Konkurrenzfahigkeit haben sich an einigen Orten schon herausgebildet (s. auch
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IV812), sind aber auch mit Skepsis verbunden:*

LJAuf dem Gebiet (zielgruppenspezifische neue Angebote, A. v. R.) miissen wir noch kreativ
sein, denn VHS kdnnen sich in der Zukunft auch nicht erlauben — das sehe ich klar vor mei-
nen Augen — auf dem stehen zu bleiben, was wir erreicht haben. Das haben wir jahrelang
genug getan. Wir miissen auf dem Weiterbildungsmarkt konkurrenzféhig bleiben.” (IV616)

Die tradierte Monopolstellung stand und steht einer Profilierung vor
Ort insbesondere bei neuen Angeboten eher entgegen und erschwert die Ent-
wicklung zu einem konkurrenzfahigen Anbieter auf einem umkampften Markt.

Flachendeckendes Angebot

Der Anspruch, ein umfassendes und erreichbares Weiterbildungsange-
bot fiir die Bevolkerung zu machen, wird mit dem Begriff ,flichendeckendes
Angebot’ haufig benannt. Wenn Flachendeckung als ein Philosophieaspekt von
VHS jedoch hinterfragt wird, z. B. durch eine Teilnehmerbefragung an einer der
Untersuchungsvolkshochschulen, so ergibt sich,

.dass das, was wir als Philosophie hatten, méglichst in der Fliche auch présent zu sein, in
der Stadt, also nicht nur im Stadtkern, eigentlich iiberhaupt nicht getragen wurde von Teil-
nehmern. Die wollten also gerne in die Innenstadt kommen, weil sie also mit Weiterbildung
gleichzeitig andere Dinge verbanden, ndmlich mal abends in ‘ner verniinftigen Kneipe 'n
Bier zu trinken mit anderen, was in AuBenbezirken gar nicht so méglich war oder vorher ins
Kino zu gehen, einkaufen zu gehen oder sonst was.” (VI1591)

Auch hier ist der gesetzliche Impuls eher profilhindernd als -scharfend.
Dies zeigt, dass es mit der Entwicklung aktueller Philosophieelemente viel mehr
um lokal zu ermittelnde Teilnahmemotive gehen miisste als um generalisierte
omniprasente Verteilungsanspriiche.

Der notwendige Wechsel von einer Angebotsorientierung zu einer Teil-
nehmendenorientierung ist — gerade auch im Zusammenhang mit der haufig
noch vorhandenen Monopolsituation von VHS — ein wesentliches Merkmal ei-
nes Umbruchs hin zum Dienstleistungsunternehmen.

Dienstleistungsunternehmen

Die Volkshochschulen sehen sich als Dienstleistungsunternehmen,
betonen jedoch teilweise Schwierigkeiten in der praktischen Umsetzung. Als
generelle Charakterisierung gilt, dass sich alle Befragten als Angehérige von
Dienstleistungsunternehmen auf der Grundlage des nordrhein-westfdlischen

30 Die Frage der Monopolsituation im Zusammenhang mit den gesetzlichen Grundlagen war
Gegenstand einer Systemevaluation der Weiterbildung in NRW geworden, die jedoch nach
dieser Untersuchung stattfand und deren Ergebnisse von daher nicht miteinbezogen wer-
den.
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Weiterbildungsgesetzes verstehen, die als kommunale Einrichtung Bildung fr
alle, insbesondere fiir Bildungsbenachteiligte, anbieten: Aspekte wie biirgernah,
flachendeckend werden haufig benannt. Aspekte einer konkreten ,Tiefenschar-
fe’ des eigenen Profils (z. B. durch Programmschwerpunktsetzung fir Bildungs-
benachteiligte oder besonders biirgernahe Anmeldungsverfahren und Offnungs-
zeiten etc.) betonen im Kontext mit Philosophie nur wenige. Deutlich wird je-
doch in den Beschreibungen von Verdnderungen, z. B. in der Abgrenzung zu
Amtern und Verwaltung, dass eine Dienstleistungsorientierung als Ausdruck fiir
Biirgerndhe angestrebt wird:
,Das eine ist diese tolle Schlange am ersten Anmeldetag ... So eine Tendenz gab es ja auch
hier in NRW: Du kannst stolz sein, dass es Schlangen beim ersten Anmeldetag gibt. Das war
miihselig zu diskutieren, dass so etwas nicht sinnvoll ist und das ganze Verfahren zu @ndern,
hinzugehen und zu sagen: wir kénnen uns die Schlange als Aushéngeschild der VHS nicht
leisten. Man kann keinen normalen Erwachsenen dazu zwingen sich irgendwo anzustellen,
sagen wir mal 30 Minuten bis eine Stunde. Einen Kassierer bei Aldi wiirden sie rausfeuern,

wenn der sagt, dass seine Schlange heute 30 Meter lang war. Das ist eben so ein Denkpro-
zess, der sich hier so langsam dndert.” (VI53)

Entsprechend der weitgehenden Ubereinstimmung wird als Ansatz ei-
ner gemeinsam geteilten Philosophie das Selbstverstindnis der Leitenden, die
Institution tiberwiegend als kommunalen Dienstleister zu verstehen, deutlich:

.Philosophie hei3t fiir mich ein flichendeckendes Angebot in dieser Stadt zu bieten in allen
Fachbereichen und nach Mdéglichkeit der Nachfrage entsprechen und ein Stiick weit auch
Nachfrage wecken.” (IX5)

Kommunalitat wird hier verstanden als regionale bedarfsdeckende und
-weckende Aufgabe der Versorgung mit Weiterbildung in einer raumlich umfas-
senden Weise.

.Die aktuelle Philosophie ist, die VHS als Dienstleistungsbetrieb in der Offentlichkeit weiter
auszubauen.” (1V5)

In diesem Beispiel wird die betriebliche Seite eines Ausbaus mit der
Zielrichtung auf Dienstleistungen und dessen Darstellung in der Offentlichkeit
betont.

.Die Grundphilosophie ist, dass wir uns als einen, jetzt nicht im gesetzlichen, sondern auch

im tatsdchlichen Sinne unverzichtbaren Bestandteil der kommunalen Dienstleistungswelt
verstehen.” (119)

In Abgrenzung zu einem gesetzlichen Auftrag zur Weiterbildung, der
eher formal verstanden wird, besteht ein existenzieller Bezug zum kommunalen
Leben. Der Bezugspunkt ist die Kommune als Dienstleistungswelt.

.Die VHS ... versteht sich als Dienstleistungszentrum fiir Bildung und Kultur.” (X5)
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Hier wird fur die Institution ein Monopolanspruch fiir wesentliche Le-
bensbereiche, aber auch fiir Segmente von kommunalen Dienstleistungsberei-
chen erhoben. Der zentrale Anspruch wird besonders aufféllig in einer Erweite-
rung der Zustandigkeit tiber den Bereich der Bildung hinaus auch auf den Be-
reich Kultur.

Ohne auf die bildungspolitischen Schwierigkeiten der hier benannten
inhaltlichen Bezugsebenen einzugehen (s. auch oben zu Kommunalitdt und
Dienstleistungsunternehmen) kann zundachst festgehalten werden, dass sich die
Leitenden mit unterschiedlicher Akzentuierung als (bedarfsdeckende und -we-
ckende) kommunale Dienstleister verstehen. Die Konnotationsbreite des Begriffs
Philosophie im Zusammenhang mit Kommunalitdt und Dienstleistung zeigt je-
doch Unterschiede nicht nur in der Betonung von Grundsitzlichem und Aktuel-
lem. Bezogen auf Dienstleistungen wird die VHS als Betrieb, als Unternehmen,
als Zentrum oder in einer funktionalen Dimension bezeichnet. Kommunalitat
wird verstanden als Bezugsrahmen fiir Bildungsangebote, als Offentlichkeit oder
offentlicher Raum oder als Dienstleistungswelt.

Schlagworte wie z. B. modern, offen, kreativ, zuverldssig, qualifiziert,
kundenorientiert oder buirgerfreundlich werden benutzt, jedoch auch mit dem
Problembewusstsein, dass zwischen den Anspriichen einerseits und der prakti-
schen Arbeit andererseits noch weite Liicken klaffen:

.Das Haus ist nicht so biirgerfreundlich, wie ich mir das vorstelle und wenn man als Fremder
hierher kam war da noch keine Anmeldung, d. h. die Rezeption vorne war zu, aber es ist nicht
so empfangsfreundlich, wie ich mir das eigentlich optimal wiinsche.” (V157)

Der realistische Abgleich der angestrebten Eigenschaften, die mit einer
Philosophie ausgedriickt werden, ergibt zwischen Anspruch und Wirklichkeit
Verwerfungslinien, die unter dem Aspekt eines glaubwiirdigen Profils einer insti-
tutionellen Harmonisierung bedtirfen.

Das Selbstversténdnis in seiner Funktion fiir institutionelle

Entwicklung

Die Antworten lassen nur einzelne Facetten als Ansatzpunkte einer noch
weiter zu explizierenden Philosophie erkennen. Eine systematisch entwickelte
und von daher benennbare Philosophie im Sinne einer idealtypischen Corpora-
te Identity lag bei keinem der Befragten vor. Der Begriff Philosophie wird in
unterschiedlichen Zusammenhang gebracht, z. B. mit einer personlichen Inter-
pretation (,Philosophie heifSt fir mich ..."), mit einem unternehmerischen Ziel
(,VHS ... weiter auszubauen’) oder einem (angenommenen) gemeinschaftlichen
kommunalen Selbstverstandnis.
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Die unterschiedlichen Aspekte in der Gewichtung der Aussagen eines
generellen Selbstverstandnisses als kommunaler Dienstleister zeigen beispiel-
haft, dass trotz eines gemeinsamen und (bergeordneten Grundverstandnisses
die individuelle und situative lokale Auspragung des Selbstverstandnisses einer
VHS wahrzunehmen ist (und sicherlich auch ihre spezifische Dynamik als hand-
lungsanleitende Kraft in der Praxis entwickelt). Im Umgang mit dem Begriff Phi-
losophie spiegelt sich dabei eine gewisse Unschirfe durch eine Interpretations-
breite, die den moglichen Bedeutungsgehalt fiir eine institutionelle Corporate-
Identity-Entwicklung betrifft und als Unsicherheit explizit benannt wird:

.Ich habe keine Philosophie, die ich derzeit verbindlich vermitteln kann.” (VI164)

.Ich denke mal, es gibt eine, die Frage ist nur, die ist, denke ich, auch bewusst da, nur ich
verbinde mit Philosophie auch immer dann so einen Satz dieses Leitbild, so einen Slogan und
so griffig ist das nicht.” (1175)

Die Interpretationsbreite im Umgang mit dem Begriff Philosophie be-
zieht sich auf unterschiedliche Ebenen: auf eine personliche Definitionsliicke
(VI164), auf die Ebene einer gemeinsamen Verbindlichkeit (die nur bei einer
gemeinsam entwickelten institutionellen Philosophie entstehen konnte, VI5 und
[1297) oder auf die Ebene einer kommunizierbaren gebrauchsfahigen (Kurz-)Fas-
sung (1175). ,Philosophie’ wird in die Ndhe eines Leitbildes bis hin zur Kurzfas-
sung eines Slogans gesetzt, was unter dem Aspekt einer funktionalen OA-Orien-
tierung durchaus Sinn macht, jedoch ohne eine explizite Riickbindung an eine
institutionelle Kommunikation die Kriterien einer Corporate Identity nicht er-
fullt.

Die eigenen Interpretationen und Fillungen des Begriffs Philosophie
zeigen im weiteren Verlauf der Interviews dabei Ndhe zu weiteren Begrifflich-
keiten: Neben Leitbild (s. 0.) werden z. B. Starken der Einrichtung, Programm-
schwerpunkte und -entwicklung (s. u.), Einrichtungsziel (s. 0.), Unternehmens-
kultur, Slogan (s. 0.) und Logo benutzt.

Mehrfach wird das Programmangebot der VHS als Ausdruck der Philo-
sophie benannt:

.Die (Philosophie, A. v. R.), hoffe ich, findet sich konkret im Programm bzw. in der Programm-
entwicklung.” (IX31)

Der Gebrauch des Begriffs ,Philosophie’ im Sprachgebrauch der Lei-
tenden zeigt, dass trotz einer begrifflichen Unschérfe einer Unternehmensphi-
losophie grundsatzlich handlungsanleitende und praktische Dimensionen fir
eine VHS-Praxis zuerkannt werden. Soweit im Kontext mit einer Aussage zur
Philosophie Entwicklungsprozesse beschrieben werden, kommen Problempunkte
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einer erkennbar rudimentaren gemeinsamen Selbstverstandnisklarung zur Spra-
che:

.Diese Entwicklung der Philosophie wurde in einem eingeschrénkten Mitarbeiterkreis be-
sprochen, d. h. in der Zielrichtung mit den Pddagogen. Die Verwaltung haben wir nachgezo-
gen.” (IV114)

Die Einschrankungen beziehen sich auf die Breite und den Zeitpunkt
der Beteiligung an einem Entwicklungsverfahren. Erkennbar wird auch, dass die
,normative Kraft des Faktischen’ dominiert, z. B. eine aktuelle Auseinanderset-
zung Uber unterschiedliche Philosophievorstellungen unterschiedlicher Gene-
rationen von Erwachsenenbildenden nicht direkt kommuniziert wird bzw. eine
gemeinsam definierte, fiir alle handlungsanleitende Philosophie fiir die Praxis
fehlt:

.Das Problem ist, dass die Philosophie immer noch von denen geprégt wird, die seit 20 Jah-
ren hier arbeiten. Das iiberlappt immer noch.” (VI10)

Skepsis wird nicht nur gegentiber einer gemeinsam geteilten und aktu-
ell gultigen Philosophie ausgedriickt, sondern auch gegentiber der Umsetzungs-
moglichkeit einer allgemein anerkannten und geteilten Zielvorstellung in insti-
tutionelle Praxis:

.Diese Philosophie der grundlegenden Dienstleistungen fiir die Biirger, der Verpflichtung fiir
alle da zu sein, die denke ich, ist auch bekannt. Wenn Sie mit dem Hintergrund fragen, ob das
dann auch immer hinreichend in der Servicequalitit umgesetzt wird, da wiirde ich mal ganz
niichtern behaupten, da haben wir bestimmt noch ‘ne Menge Nachholbedart.” (11297)

An dem Problem einer zu entwickelnden Servicequalitdt als kommu-
naler Dienstleister wird beispielhaft die Differenz zwischen institutionellem An-
spruch und Wirklichkeit deutlich.

Ein Problem der Entwicklung eines institutionellen Selbstverstandnis-
ses stellt auch die Vermittlung eines Selbstverstandnisses in die verschiedenen
Teiloffentlichkeiten von VHS dar. Die Einschatzung Gber das Verstandnis einer
(neuen) Philosophie durch die Offentlichkeit wird bezogen auf Zielgruppen der
institutionellen Kommunikation unterschiedlich gewichtet:

.Bei den Teilnehmern gehe ich eher davon aus, dass diese Philosophie bekannt ist oder
erkennbar ist ... Im Bereich von Verwaltung und Politik habe ich manchmal bei Gesprédchen
und Diskussionen den Eindruck, dass wir es noch nicht geschafft haben.” (IX65)

Ruckkopplungsmoglichkeiten tiber den Bekanntheitsgrad des institu-
tionellen Selbstverstandnisses und dessen Verbreitung liegen auf der Basis sub-
jektiver Eindriicke vor. Systematische Rickkopplungsmoglichkeiten tGber den
Bekanntheitsgrad und die Verbreitung einer Philosophie und damit Beurteilungs-
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moglichkeiten der Wirkung und Effizienz der eigenen Bemiihungen werden nicht
benannt.

Selbstverstandnis und Kommunikation

Auch wenn aus den vorhandenen Philosophieaspekten nicht systema-
tisch, direkt und explizit Riickschliisse abgeleitet werden, so stellen doch Kom-
munikation und Partizipation Aspekte eines Leitbildes fir institutionelles Han-
deln dar — und damit mogliche Ansatzpunkte einer systematischeren Entwick-
lung eines institutionellen Selbstverstandnisses. Die vorhandenen Akzente wer-
den im Kontext mit Aussagen zur Philosophie implizit und explizit (s. auch Ver-
haltnis zur Offentlichkeit) deutlich. Teilweise sind sie auch Grundlage institutio-
neller Verfahren, z. B. der partizipativen Beteiligung der Mitarbeitenden an der
Entwicklung von Einrichtungszielen, die Philosophieaspekte verkorpern.

.Die (Mitarbeiter, A .v. R.) waren beteiligt, dieses Entwicklungskonzept, in dem also diese
Philosophie oder die Ziele fiir diese Einrichtung festgelegt waren, das war ein Prozess nicht
nur der pddagogischen Mitarbeiter sondern aller Mitarbeiter.” (V11506)

Deutlich wird, dass auf eine partizipative Kommunikation Wert gelegt
wird, insbesondere im Prozess einer Philosophieentwicklung. Positiv beschreib-
bares Ergebnis von mehr Kommunikation und Partizipation ist in diesem Zusam-
menhang eine grolere Identifikation der Beteiligten. Gleichzeitig verweist das
nachfolgende Beispiel auf ein vorhandenes Problembewusstsein, dass der Priif-
stein im stimmigen Handeln liegt und eine Philosophie gelebt sein muss — nicht
nur sprachlich als Anspruch (s. auch 11297) formuliert:

.Also konkrete Verdnderungen gibt es zunehmend dadurch, dass Kursleiter und Teilnehmer
aus den einzelnen Fachbereichen der VHS stérker als bisher am Planungsprozess beteiligt
werden. In Konferenzen und Gespréchen. Ich glaube, dass die Einsicht bei den genannten
Gruppen: wir sind beteiligt, die Identifikation mit dem Programm und der Einrichtung weitaus
mehr starkt, als der Hinweis darauf, dass wir alle in einem Boot sitzen und, und, und. Das sind
reine Spruchweisheiten.” (IX250)

Der qualitative Anspruch an Kommunikation ist die verstarkte Identifi-
kation mit der Einrichtung. Unter diesem Aspekt erweitert sich der Anspruch an
institutionelle Kommunikation auf eine Stimmigkeit zwischen Reden und Ver-
halten.

Anknupfend an Philosophieaspekte, wie z. B. ,Offenheit’, werden auch
Umsetzungen einer erhohten und offensiveren Kommunikation der institutio-
nellen Absichten und Ziele deutlich. Diese driicken sich in einem neuen institu-
tionellen Selbstbewusstsein und in einem neuen Verhiltnis zur Offentlichkeit
aus und sollen der Absicherung des eigenen Handelns dienen:

.Ich denke mal ... wir wollen insgesamt unsere Vorstellungen éffentlicher machen, offener
machen, verstarkt mit anderen diskutieren, um einfach auch selber uns dadurch mehr abzu-
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sichern, in dem was wir machen, stdrkeres Feedback zu bekommen und deswegen héngt
das unmittelbar zusammen.” (11078)

Das Verhiltnis zur Offentlichkeit wandelt sich beschreibbar durch inn-
erinstitutionelle Selbstverstandnisklarung. Kommunikationsaktivitaten, die offen
und dialogorientiert sind und sich um Riickkopplung der Wahrnehmung der
eigenen Aktivititen bemiihen, werden als Anspruch und Ausdruck einer neuen
Philosophie beschrieben:

,Wir stellen zur Zeit die Jahresberichte um, das hat mit der Informationspolitik zu tun, wir

wollen auch aufgrund unseres Verdnderungsprozesses hier aktiver iiber bestimmte Dinge

auch mit der Bevélkerung ins Gesprach kommen, die wir bisher zuriickgehalten haben. Vor

Jahren war die Philosophie, bloB8 nicht zu viel erzéhlen und keine Diskussionen anzetteln, es

geht jetzt so gut und... das ist ja auch ein Stiick weit Philosophie, wie kommunizier” ich, mit

unserer Umwelt. Und diesen Bereich haben wir gedndert, wir gehen also offensiver damit
um.” (1297)

Das Kommunikationsverhalten der Einrichtung wird als von defensiv
zu offensiv gewandelt beschrieben. Dies schliefst die Frage der Umsetzungs-
moglichkeiten einer offensiveren Kommunikationspolitik unter Riickbezug auf
das gewandelte Selbstverstandnis mit ein.

Selbstverstandnis und Visualisierung

Selten lassen sich im explizierten Selbstverstandnis systematisch riick-
bezogene Aspekte der Visualisierung finden. Die haufigste konkrete und nach-
vollziehbare Darstellung einer visuellen Konsequenz des Selbstverstandnisses
ist sowohl in inhaltlicher Schwerpunktsetzung als auch in formaler Hinsicht im
Programmplan gegeben:

JAlso natiirlich finden Sie diese Philosophie im Programmplan wieder, da kénnen wir also

nachlesen, wie unsere soziale Akzentuierung oder die Akzentuierung hinsichtlich der Pro-
gramme fiir Benachteiligte aussieht, was wir da tun.” (11228)

Der Programmplan soll als Medium das institutionelle Selbstverstand-
nis ausdriicken und wird als wahrnehmbare Konkretion einer visualisierten und
dokumentierten Philosophie angesehen. Offen bleibt bei der Beschreibung al-
lerdings der Grad der Visualisierung. Die Akzentuierung auf Benachteiligte als
Ausdruck eines institutionellen Selbstverstandnisses kann sich auf die Inhalts-
ebene der Programmangebote, den Umfang oder aber auch auf die sprachliche
und gestalterische Form der Ankiindigung beziehen.

Vorstellungen zur Visualisierung im Zusammenhang mit einer Philoso-
phie miinden vereinzelt auch in Vorgaben an eine professionelle Offentlich-
keitsarbeit, z. B. als Gestaltungsrichtlinien oder geronnene Text-Bild-Marken
(Logo), deren Gebrauch verbindlich festgelegt ist und deren philosophischer
Gehalt und Anspruch auch im Arbeitsalltag umgesetzt werden soll:
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.... d. h. Vorgabe hier ist der Rahmen, wir kommunizieren immer unsere Philosophie, ... mit
dem Logo und mittendrin kommen dann unsere Geschichten.” (X858)

... sagen wir mal, dass das ganze, was ich eben hier an diesem Logo dargestellt habe, auch
so unsere Philosophie sein sollte und so’n Alltag in der Bildungsarbeit oder auch natiirlich in
der Verwaltungsarbeit prdgen soll.” (X237)

Uber die Umsetzung des Selbstverstandnisses in eine visuell wahrnehm-
bare Form hinaus wird hier eine weiterreichende Konsequenz fiir konkretes Ver-
halten formuliert. Die Visualisierung soll einer Verstarkung eines institutionellen
Selbstverstandnisses im Arbeitsalltag dienen.

Selbstverstandnis und Verhalten

Die beschriebenen Zusammenhiange zwischen Visualitdt und Philoso-
phie umfassen dabei nicht nur Dokumente organisationalen Lernens, wie z. B.
Gestaltungsrichtlinien und -regeln, sondern auch gegenstandlicher wahrnehm-
bar die Ausstattung der Raume und das Ambiente des VHS-Gebaudes, welches
z. B. auch durch das Verhalten des Hausmeisters mitgepragt wird:

.Da finden Sie in Bruchstiicken diese Philosophie, wenn Sie in die Berichte reinschauen.
Oder wenn Sie ins neue Outfit schauen, in der Praxis. Wir haben unseren Werkraum aufge-
Iést und da jetzt einen PC-Raum drin.” (VI36)

. Wenn man ins Seminar kommt findet man die (Philosophie, A .v. R.). Man hat einfach, dazu
miissten Sie die Raumlichkeiten kennen, man hat einfach den Eindruck hier kommt man hin,
hier kann man optimal arbeiten. Wir haben keinen bésen Hausmeister, der erst mal schimpft,
was die Leute alles nicht diirfen, sondern wir bemiihen uns um eine freundliche Atmosphére.
Die Architektur, wie auch die Dinge, die wir machen, sollen das ausdriicken.” (V237)

Auch unter dem tibergeordneten Interesse, ein eigenstandiges Haus fr
Weiterbildung zu reprasentieren, wird auf die Philosophie verwiesen:

.Die Philosophie driickt sich darin aus, dass wir auch schlichtweg erkannt haben, wir kén-
nen also nicht nur in Schulen als Gast und Bittsteller mit unseren Leuten sein, sondern wir
brauchen ein eigenes Haus..” (VII312)

Umfassend wird die Konsequenz des Selbstverstandnisses fiir das insti-
tutionelle Verhalten deutlich. Hier wird versucht, sich von einem tradierten Bild
von VHS als Verwaltung zu |6sen und dies durch ein neues Bild der serviceori-
entierten Dienstleistung zu ersetzen. Im Zusammenhang mit einem neu definier-
ten Verhiltnis zur Offentlichkeit ist neben einer Offenheit in der Kommunikation
(s. 0.) auch eine angestrebte Offenheit im Umgang mit den Teilnehmenden zu
erkennen. Das verdnderte Verhalten zeigt sich vor allem durch ein beschriebe-
nes erhohtes Dienstleistungs- und Servicedenken, welches sich in verdndertem
Anmeldeverfahren, z. B. ganzjdhrig oder unabhangig von Verwaltungsoffnungs-
zeiten, ausdriickt.

. Offenheit, jederzeit greifbar und wir gehen zum Biirger hin und warten nicht bis der Biirger
hierher kommt. Unabhéngig von den Offnungszeiten, wir sind keine Verwaltung, wir sind ein
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Dienstleistungszentrum, wir gehen auf den Markt und so, das steckt ja alles da wieder drin.”
(X1124)

Philosophieaspekte wie ,offen’ und ,biirgernah’ werden in Abgrenzung
zu tradiertem Verwaltungsverhalten, in eigenstindiges neues Verhalten umzu-
setzen versucht, welches auch eine Marktorientierung beinhaltet.

... das machen wir also, ist auch so’n Stiick der Philosophie dieser Einrichtung, dass wir

sagen, VHS beginnt nicht nur im September und im Januar sondern immer, wir haben (iber-

haupt, das ist das erste, was wir abgeschafft haben, ‘ne zentrale Anmeldung, ist absoluter

Blddsinn, das man Leute da 100 Meter lang vor dem Haus stehen lésst ... also jeder der, der
Zugang zur Weiterbildung sucht, auch jederzeit noch ‘n Zugang findet.” (VI11751)

Erkennbar werden hier praktische Umsetzungen von Leitbildaspekten,
wie z. B. freier Zugang zur Bildung’, ,Bildung fiir alle’, ,Offenheit’ etc., die sich
umfassend in einem aktualisierten und verdnderten Umgang mit der Offentlich-
keit ausdriicken. Sie stellen wahrnehmbare Belege gednderten Verhaltens dar.

Das institutionelle Selbstversténdnis in seiner Bedeutung fiir

professionelle 0A

Auf das professionelle Erscheinungsbild des institutionellen Selbstver-
stindnisses und seine Einheitlichkeit in der Offentlichkeit wird groRer Wert ge-
legt. Dieser Anspruch wird unabhdngig vom Produkt Bildung generell erhoben
und richtet sich an die Darstellung der Philosophie in einer bestimmten Erschei-
nungsform, die die verschiedenen Gestaltungselemente umfasst:

,Grundsitzlich gilt das fiir jede Institution, ob sie Bildung macht oder Seife produziert oder
sonst was. Also, man muss versuchen, eine bestimmte Erscheinungsform zu propagieren. Es
miisste sich eigentlich auch niederschlagen in ein paar Gestaltungselementen hier im Haus
—ich sag mal Logo an bestimmtem Stellen... Also, die Philosophie lautet wohl eher, wie ein-
heitlich kénnen wir uns in unserem Erscheinungsbild iiber die verschiedenen Medien dar-
stellen.” (11957)

Bezogen auf die Einheitlichkeit in der Darstellung werden generelle
Professionalitdtsanspriiche formuliert, die allerdings offenbar in der eigenen Pra-
xis nur bedingt eingelost werden konnen. Anspriiche an die Qualitdt, die im
Kontext mit Aussagen zur Philosophie deutlich werden, beziehen sich haufig
auf die Betonung der Wichtigkeit einer passenden Form als Ausdruck des institu-
tionellen Selbstverstandnisses:

LZur Philosophie gehdrt ja sicherlich, dass wir Qualitat bieten, was die Inhalte angeht. Dann

miissen wir auch Qualitat bieten in der Art und Weise, wie wir diese darstellen. Man kann

nicht sagen: guter Englischunterricht, aber die Art, wie darauf hingewiesen wird, kann ama-
teurhaft bleiben.” (1X290)

Eine gute formale Gestaltung wird als Aquivalent zu einer guten inhalt-
lichen Qualitat gesehen und soll das Produkt dementsprechend professionell
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darstellen. Uber einen generellen Qualitdtsanspruch werden hier gleichberech-
tigte Anforderungen an Inhalt und Form und deren Passung gestellt. Professiona-
litat als qualitativer Anspruch an die eigene Arbeit ist gleichzeitig ein Philoso-
phieelement, welches in der Kommunikation mit der Offentlichkeit seinen Aus-
druck finden soll:

... diese offensive Kommunikation die wir nach aulBen tragen. Also das kommt dann nicht so
(iber, dass die benennen kdnnten, was es ist, aber es kommt iiber, aha, professionell, das ist
gut, das ist interessant, das macht Spal3 und so. Und dann sind wir schon wieder bei der
Philosophie.” (X365)

Als Wirkungselement und als Anspruch an die Kommunikation des in-
stitutionellen Selbstverstindnisses wird die Notwendigkeit der Qualitit der OA
betont.

Aus der zu vermittelnden Philosophie folgen fiir eine professionelle
Offentlichkeitsarbeit dezidiertere Anspriiche. Neben den oben erwihnten An-
forderungen an eine qualitative und professionelle 6ffentliche Erscheinungsform
sind dies z. B. Aktualitat, inhaltliche Relevanz fiir den Teilnehmenden sowie
Bildhaftigkeit und Farbigkeit im Gestaltungsbereich bis hin zu einem bestimm-
ten Distributionsweg, der dem Philosophieelement ,Bildung fiir alle’ bzw. ,offen
fir alle’ gerecht zu werden versucht.

,So dieser Wiedererkennungswert ist ja ganz wichtig. Oder eben auch Ankiindigungen oder
so, das wollen wir noch ausdehnen und wollen auch hier in diesen Textteilen etwas machen,
noch bebildern, Uberblicksartikel bringen ... und dann da einen Ankiindigungsartikel brin-
gen, der etwas (iber die Philosophie aussagt, ... dass es eben ein spannendes Medium Ma-
gazin wird. Und dann muss noch die Seite etwas hervorgehoben werden, die den einzelnen
Fachbereich einleitet, evtl. auf Farbigkeit gehen. Da werden wir uns noch was einfallen las-
sen. Ein wichtiger Vertriebsweg auch zur Philosophie ist..., dass wir hier in den Buchhandel
gehen, also wirklich offen sind fiir alle, wo Menschen hinkommen. Man kann es iiberall krie-
gen.” (X1098)

Riickbezogen werden die vielfiltigen Anspriiche auf tibergeordnete
qualitative Standards, hier z. B. auf einen Wiedererkennungswert. Der Riickbe-
zug zu dem Philosophieelement ,offen fiir alle’ zeigt, dass in der Praxis Entschei-
dungen Uber Gestaltungselemente oder Distributionswege in Riickbezug zu
Corporate Identity harmonisiert werden kénnen. Corporate Identity und Corpo-
rate Design werden im Bereich der Offentlichkeitsarbeit auch im Hinblick auf
wirtschaftliche Uberlegungen gestalterisch harmonisiert, d. h. konkret, dass hier
Philosophieelemente in der Lage sind, als Mafgabe fiir den Umgang mit Anzei-
gen zu fungieren. Zwischen verschiedenen Rationalititen (vgl. Ehses/Zech 1999)
wird abgewogen:

.DerKollege, der das Programmheft macht hierim Haus und der die Anzeigenakquise macht
bespricht also mit den Anzeigenkunden wo ihre Anzeige hinkommt und versucht die so zu
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plazieren, dass es fiir die Kunden interessant ist und hat auch eine gro8es Interesse daran,
weil das die ,Philosophie’ des Hauses ist, dass wir kein Anzeigenfriedhof werden.” (V310)

Der normative Anspruch, kein ,Anzeigenfriedhof’ werden zu wollen,
gibt hier als Philosophieelement auch eine Entscheidungsrichtschnur vor, bei
der institutionelle und &sthetische Uberlegungen gleichwertig neben monetire
gestellt werden. Gleichzeitig wird die Funktion der OA aber auch zuriickgebun-
den an eine Funktion fir die Institution unter Effizienzgesichtspunkten:

.Das gehért auch noch zu meiner Philosophie: Offentlichkeitsarbeit hat natiirlich auch dazu
zu dienen, (dass) maglichst die vorhandenen padagogisch definierten Lernplatze soweit wie
maglich ausgelastet sind.” (VI1718)

Offentlichkeitsarbeit ist kein Selbstzweck, sondern hat eine institutionelle
Funktion. Im Gbergeordneten Zusammenhang wird die Philosophie auch mit
dem Gesamtbild des Unternehmens und einer Unternehmenskultur zusammen-
gebracht. Dem Anspruch nach soll OA der Vermittlung eines Gesamtbildes der
Institution dienen. Beschrieben wird die Schwierigkeit, ausgehend von Verande-
rungen im Corporate-Design-Bereich und vielfiltigen Ansitzen verbesserter Of-
fentlichkeitsarbeit eine Corporate Identity und damit auch eine Philosophie zu
entwickeln:

.Das Gesamtbild, ich glaube, dass es wichtig ist, dass Gffentlichkeitsarbeit die Kultur und die
Philosophie eines Unternehmens auch darstellen muss, als Gesamtbild und das ist etwas,
was bisher nicht hinreichend gelungen ist, weil wir sind da noch nicht am Ende, d. h. so im
Gesamtbild, wo man sagen kann, letztendlich diese Einrichtung hat eine Corporate Identity,
das ist nicht gelungen, wir arbeiten immer noch am Design...da sind wir eigentlich noch im
Fluss und noch nicht so weit, dass sich in der Offentlichkeitsarbeit eigentlich die gesamte
Kultur dieser Einrichtung widerspiegelt...” (VII1144)

Dieser hier reflektierte Zusammenhang zwischen Corporate Design und
Corporate-ldentity-Entwicklung bei gleichzeitiger Einschatzung des Entwicklungs-
standes der eigenen OA charakterisiert einen im Zusammenhang mit einer Phi-
losophieentwicklung fiir die Institution VHS haufig anzutreffenden und beklag-
ten Kraft- und Zeitmangel. Vielfach wird bei den Leitenden in diesem Zusam-
menhang eine Diskrepanz zwischen Anspruch und Praxis benannt und ein
selbstkritisches, schlechtes Gewissen deutlich.

Zusammenfassung zum institutionellen Selbstverstandnis

Tradierte Werte flir Arbeit werden im Zusammenhang mit einer VHS-
Philosophie vielfach benannt, aber wie z. B. ,Bildung fiir alle’ auch zuneh-
mend kritisch hinterfragt. Deutlich wird dabei, dass die allgemeinen tradierten
Wertvorstellungen fiir die jeweilige Einrichtung vor Ort nur bedingt tauglich
sind (s. Untersuchungsergebnisse zum Bedarf eines flichendeckenden Ange-
bots VII591).
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Eine Reflexion der propagierten Philosophie ist in der Umsetzung als
Handlungsziel im Abgleich mit der konkreten Handlungspraxis an einigen Punk-
ten feststellbar und fihrt dann zum kritischen Hinterfragen des eigenen Han-
delns (z. B. Flachendeckung, Bildung fiir alle). Die daraus entstehende Verunsi-
cherung ist verstandlich und wird auch im Umgang mit dem Begriff Philosophie
gespiegelt (s. auch oben zum Gebrauch des Begriffs Philosophie).

Unter dem Aspekt der Realitdtsnahe und Stimmigkeit sind die Antworten
auf die Frage nach einer Philosophie, die sich argumentativ auf Schwerpunktset-
zungen im Programmangebot z. B. fiir Bildungsbenachteiligte beziehen, so ge-
sehen diejenigen, die am ehesten eine Harmonisierung zwischen Einrichtungs-
zielen (fiir Bildungsbenachteiligte bzw. fir eine bestimmte kommunal definier-
bare Bevolkerungsschicht) einerseits und Programmpraxis andererseits erken-
nen lassen. Dies kann mit einem definierten und erkennbaren Profil der Weiter-
bildungseinrichtung einhergehen. Gegeniiber dieser Stimmigkeit von Anspruch
und Handeln bzw. Klarheit eines Bezugspunktes von Arbeit und Zielsetzung
erscheinen die anspruchsvollen Absichten, die sich in einigen Slogans, wie z. B.
,modern, offen, kreativ’ etc. ausdriicken, als ,luftig’ und schwer in einer noch zu
Uberprifenden Praxis einlosbar.

Dass es sich gerade bei diesen positiv besetzten Adjektiven um rhe-
torische und eher zukiinftig gewlinschte Eigenschaften handelt, wird dabei hau-
fig von den Betroffenen nicht verkannt (vgl. V157). Vor dem Hintergrund idealer
Corporate-ldentity-Entwicklung ist auch zu fragen, inwieweit eine Philosophie
mit den Mitarbeitenden gemeinsam entwickelt und in institutionelle Zielsetzun-
gen umgesetzt wurde (s. auch Kap. 3.2).

Festzustellen bleibt, dass gerade fiir die Zukunftsfahigkeit von Volks-
hochschulen realistische Zielsetzungen, abgeleitet aus einer vor Ort mit den
Mitarbeitenden gemeinsam entwickelten und getragenen Philosophie, zunachst
nicht benannt werden. Dies kann auf den Mangel einer direkten aktuellen Aus-
einandersetzung um Inhalte und Ziele der Arbeit bezogen auf tibergeordnete
Wertmalstibe bzw. das Fehlen einer aktuellen kritischen Uberpriifung der all-
gemeinen Werte verweisen.

Der Gebrauch des Begriffs Philosophie und die Kontexte, in die die
Befragten im Verlauf der Interviews diesen Begriff bringen, verweisen auf eine
Interpretationsbreite, die den Begriff selbst, seine Handlungsrelevanz und vor
allem Unstimmigkeiten bezogen auf eine Umsetzung in die Alltagsrealitat des
institutionellen Handelns betreffen. Der Begriff Philosophie unterstreicht von daher
den ihm inneliegenden idealistischen Gehalt und Abstraktionsgrad eines Uber-
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bauphanomens, das praktisch schwer zu erreichen ist — zumindest im Rahmen
einer VHS-Praxis. Anspriiche an eine Entwicklung und Umsetzung von Philoso-
phieaspekten werden auf vielen Ebenen deutlich, teilweise auch in direktem
Riickbezug zu einzelnen Philosophieelementen. Beschrieben werden insbeson-
dere qualitative Anspriiche an eine intensive und offene Kommunikation und
eine professionelle OA.

Viele Philosophieaspekte enthalten normative handlungsanleitende
Werte. Sie beziehen sich dabei im Inhaltlichen zumeist auf gesetzliche Errun-
genschaften und tradierte Werte von VHS-Arbeit. Eine Aktualisierung und Uber-
prifung der Giiltigkeit dieser allgemeinen Leitbildaspekte bezogen auf die je-
weilige VHS in ihrer lokalen Situation ist nur in Ansatzen und bezogen auf Teil-
aspekte erkennbar. Das entwickelte eigene Profil der jeweiligen VHS wird am
konkretesten im Bereich des Programmangebots und im Programmplan deut-
lich. Institutionelle Verfahren zur Entwicklung einer gemeinsamen Philosophie
werden in Einzelfillen beschrieben, bleiben aber bis auf Weiteres den Beweis
einer systematischen konzeptionellen Umsetzung in die Bereiche der VHS-Pra-
xis —auch als direkte Ableitung aus einer gemeinsam entwickelten Philosophie —
schuldig. Ein gemeinsames Verfahren zur Entwicklung einer eigenen institutio-
nellen Philosophie, welches idealerweise Philosophieaspekte auf der Grundla-
ge einer realistischen Bestandsaufnahme diskutiert, konzeptionell umsetzt, tiber-
prift und neu festlegt, wird nur in Ansétzen deutlich.

Da diese institutionellen Entwicklungsschritte zu einer gemeinsamen
und von allen getragenen, handlungsanleitenden (z. B. fir OA, Finanzierung,
Vertriebswege) Philosophie der Institution VHS zundchst nicht beschrieben wer-
den, kénnen die Aussagen zur Philosophie gewertet werden als Selbstverstand-
niserklarungen und damit als Ansdtze einer zu entwickelnden institutionellen
Identitat. Dies sind zunachst jedoch nur die Ansdtze der Leitenden von Volks-
hochschulen. Entsprechend diesem Entwicklungsstand wird im Folgenden an-
stelle von Philosophie, die ein gemeinsam entwickeltes und festgelegtes institu-
tionelles Leitbild beinhaltet, eher von individuellen Selbstverstandnisaspekten
die Rede sein. Festzuhalten bleibt, dass diese Ansitze der Leitenden ein eigenes
institutionell entwickeltes Profil der Institution VHS nicht ersetzen kénnen.

3.2 Kommunikation als Ausdruck und Form eines institutionellen
Selbstverstindnisses

Institutionelle Kommunikation als Transmissionsriemen fiir organisa-
tionales Lernen und Corporate-ldentity-Prozesse wurde oben hergeleitet. Die
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nun folgenden Ergebnisse stiitzen sich im Wesentlichen auf die Aussagen der
Interviewten zu Kommunikations- und Informationswegen sowie zu der Frage,
ob die Mitarbeitenden an einer Philosophieentwicklung beteiligt waren. Spezi-
ell zur OA werden Auswertungen zu Abstimmungs-, Entscheidungs- und
Koordinierungsverfahren berticksichtigt, da sie unter Aspekten von Kommunika-
tion einen Rickbezug zum Stand der Professionalitit ermoglichen. Die Aussa-
gen der Leitenden spiegeln dabei in subjektiver Sicht Einschadtzungen zur Kom-
munikation und Partizipation im institutionellen Zusammenhang wider.

Die Auswertung erfolgt zundchst unter strukturellen Gesichtspunkten
bezogen auf die Kommunikationswege, Formen und Inhalte der institutionellen
Kommunikation. In einem zweiten Schritt werden auf der Ebene der Kommunikati-
onsstrukturen Gemeinsamkeiten oder Unterschiede in Funktion und Zielgrup-
pen von institutioneller Kommunikation herausgearbeitet. In einem dritten Schritt
wird unter qualitativen Gesichtspunkten nach partizipativen Strukturen im Um-
gang mit interner und externer Offentlichkeit gesucht. So kann z. B. nach dem
Grad der Institutionalisierung der Kommunikationswege in einer Polarisierung
zwischen informell (unstrukturiert, unregelmafig, wechselnde Zusammensetzung,
unkontrolliert, unverbindlich) oder formalisiert (strukturiert, regelmaBig, feste
Zusammensetzung, kontrolliert, verbindlich) unterschieden werden. Auch die
Kommunikationsintensitat und Beteiligung von Mitarbeitendengruppierungen
sowie Qualitatskriterien, wie z. B. eher hierarchische (lineare, weisende, Ein-
weg-) oder eher partizipative (dialogische, diskursive, konsensbildende) Kom-
munikation werden herangezogen. Dabei werden unter prozessualen Gesichts-
punkten insbesondere die Aussagen tiber die institutionelle Entwicklung einer
gemeinsamen Philosophie berticksichtigt.

Die Aussagen zur Beteiligung der Mitarbeitenden an der Entwicklung
einer Philosophie werden herangezogen auch hinsichtlich Kommuni-
kationsintensitdt und -form; denn organisationale Entwicklung ist an kommuni-
kative Vermittlungsarbeit gebunden. Je partizipativer eine Philosophie entwi-
ckelt wird, desto stimmiger kann sie nach innen und auflen umgesetzt werden
(vgl. in Kap. 1.4: Tafertshofer 1982).

Gerade im Zusammenhang mit der Verdnderung einer institutionellen
Philosophie oder Zielsetzung muss kommuniziert und miissen Griinde, Ansprii-
che und Ziele vermittelt werden. Ebenso miissen Kommunikationsprobleme im
Entwicklungsprozess kommuniziert werden. Fir die Philosophieentwicklung
ebenso wie fiir den Bereich der OA im engeren Sinne gilt: Die beschriebenen
Verdnderungen in internen und externen Kommunikationsprozessen sollen in
ihren Anlassen und Problemen, aber auch in ihren Erfolgen und Errungenschaf-
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ten untersucht und spédter unter den Aspekten organisationales Lernen und pro-
fessionelle OA beleuchtet werden.

Die Untersuchungsfragen lauten hier entsprechend:
Kommunikationsstrukturen:

— Welche Kommunikationswege, -inhalte und -formen werden be-
schrieben?

— Welche Personengruppen (auch als Zielgruppen interner OA) sind be-
teiligt?
Kommunikationsprozess:

— Wie wird die partizipative Beteiligung intern bei der Philosophie-
entwicklung (ABII1-3) und im Feld der OA (ABCV14/5) beschrieben?

— Welche Anlasse/Ausgangspunkte gibt es?

— Welche Verdanderungen werden beschrieben?

— Welche Kommunikationsprobleme oder -grenzen werden benannt?

— Welche Erfolge oder Errungenschaften werden benannt und auf wel-
chen Ebenen?

— Welche Voraussetzungen flir partizipative neue Kommunikationsformen
werden beschrieben?

Die Befunde zu diesen Fragen werden in Kap.3.3 zusammengefasst.

Kommunikationsstrukturen

Der institutionellen Kommunikation wird von allen Interviewten grofie
Bedeutung und ein hoher Stellenwert eingerdaumt, wobei sich dies auf unter-
schiedliche Inhalte, Formen und jeweils am Kommunikationsprozess Beteiligte
bezieht. Die institutionelle Kommunikation und ihre Inhalte betreffen den Funk-
tionserhalt der Institution VHS.

Die internen Kommunikationswege sind vielfiltig und den ent-
sprechenden Funktionen gemaf unterschiedlich stark formalisiert. Dies ldsst sich
z. B. sowohl an den von den Leitenden benutzten Bezeichnungen (z. B. Dienst-
sitzung, 111348) als auch an der RegelmaRigkeit der Wiederholung der Kommu-
nikation festmachen. Damit einher geht ein unterschiedlicher Grad der Institu-
tionalisierung, die hier verstanden wird als in Funktion, Form und Zusammen-
setzung regelmalig wiederkehrende Kommunikation in der Institution.

Es kann zwischen eher informellen bzw. eher formalisierten Kommuni-
kationsformen unterschieden werden. Eine von vielen benannte, wichtige infor-
melle Kommunikationsform ist dabei das Gesprach, ungeplant, zwischen ,Ttir
und Angel’.
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. Wichtigster Weg sind sicherlich Mitarbeiterbesprechungen. Das ist der formalisierte Weg.
Das Rundschreiben innerdienstlich. Fiir den wichtigsten und besten Weg halte ich in vielen
Féllen das Gespréch zwischen Tiir und Angel.” (IX368)

Die drei hier benannten Kommunikationsformen lassen sich in forma-
lisiert sozial organisiert (Mitarbeiterbesprechungen), formalisiert medial organi-
siert (Rundschreiben) und nicht formalisiert sozial orientiert (zwischen Tir und
Angel) unterscheiden.

LAlso da gibt es ganz unterschiedliche Riickkopplungselemente, aber das persénliche Ge-
spréch ist sicher ein ganz wichtiges, bei all den vielen Gespréchskontakten, die es in diesem
Hause gibt.” (111786)

Fast alle Leitenden betonen die Rolle der Gesprache ,zwischen Tir
und Angel’, der sozialen, nicht formalisierten Kommunikation. In der Abwédgung
der unterschiedlichen Formen der Kommunikation bewerten sie die informelle
und soziale Kommunikation als positiv. Das Bewertungskriterium ist dabei die
Méglichkeit der personlichen Riickkopplung. Der Vorteil liegt in einer direkten
und schnellen dialogischen Kommunikation. Die Frage der Transparenz dieser
Kommunikation auch tber die Beteiligten am Gesprach hinaus, der beidseitigen
Méoglichkeit und Berechtigung zu dieser Art der direkten Riickkopplung und ei-
ner Verbindlichkeit oder auch Systematik dieser Gesprache fiir organisationale
Belange bleibt aber offen.

Starker formalisierte und damit fest institutionalisierte Kommunikati-
onsformen liegen an den Volkshochschulen in unterschiedlich bezeichneten, re-
gelmaBigen Gesprachstreffen vor, z. B. in Konferenzen, Dienstbesprechungen
(VI1470), als Dienstsitzung (111348), Leiterrunde (X419), Padagogische Konferenz
(VII1632), HPM- (hauptberuflich padagogische Mitarbeitende, A. v. R.) Runde,
Grofse Runde (111350), VHS-Konferenz (V1960), Kursleiterversammlungen (1236)
und bezogen auf die Programmplanung in Planungsrunden, Planungskonferenzen
(VI11627). Der Gegenstand der institutionalisierten Kommunikation der Instituti-
on VHS folgt dabei dem zentralen Auftrag der Programm(plan)erstellung (s. o. Pla-
nungsrunde, -konferenz). Dies ist zugleich ein zentraler Arbeitsinhalt von OA.

Alle anderen Aktivitdten lassen sich im weitesten Sinne definieren als
Funktionserhalt der Institution VHS und sind ggf. unter funktionalen Gesichts-
punkten erkennbar auf einzelne interne oder externe Zielgruppen (intern: Ver-
waltungs-, hauptamtlich padagogische Mitarbeitende, Kursleitende, Teilnehmen-
de) bezogen.

Die unterschiedliche Funktion von Kommunikation in der Institution
VHS wird deutlich in den unterschiedlichen Bezeichnungen, die von den Befrag-
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ten angegeben werden. So kann z. B. nach dem Grad des partizipativen Anspruchs
an Kommunikation begrifflich unterschieden werden in Information (111136),
Gesprachskontakt als Riickkopplungselement (111787), aktive Beteiligung (1X86),
Beteiligung an Planungsprozessen (IX253), gelebte Selbstverwaltung (111134) oder
gemeinsame Entwicklung institutioneller Zielvorstellungen (VII356).

Haufig werden die beschriebenen Aktivitaten in Verbindung gebracht
mit Anspriichen an Transparenz und offensiveres Verhalten gegeniiber der Of-
fentlichkeit (vgl. 11078). Kommunikation erhdlt in diesem Zusammenhang eine
demokratisierende Funktion zugeschrieben. Funktion und Form bedingen sich
dabei: So wird fir Informationen oftmals ein stark formalisierter Weg der Ein-
weg-Kommunikation gewahlt, z. B. ein Umlauf, ein Rundschreiben (s. 0. 1X368),
eine Dienstanweisung:

.Das (Informieren der Mitarbeitenden, A .v. R.) geht per Formdruck oder Formblatt oder per
Dienstanweisung.” (VI165)

Einsicht in die Funktionalitat der gewdhlten Kommunikationsform bzw.
auch die Abhangigkeit des Funktionierens der Institution von Kommunikation
wird dabei deutlich. Als Kern der institutionellen Information fiir alle Beschéftig-
ten wird die serviceorientierte Kenntnis des Programmangebots angesehen:

.Die Kursleiter bekommen in der Regel alles zugeschickt. Die internen Mitarbeiter (VIW/HPM)

kriegen alles. Manchmal gibt man es auch nur in Umlauf. Wir erwarten ja auch von jedem

Mitarbeiter, egal was er als Tatigkeit macht, dass er jederzeit sinnvoll Auskunft geben kann
tiber unser Programm.” (V1408)

Das Programm bzw. der Programmplan der VHS ist damit das vorrangige
Kommunikationsmedium, das alle wesentlichen Informationen (ber die VHS
beinhalten soll und um das herum eine Vielzahl formalisierter Kommunikations-
strukturen besteht. Dagegen sind innerbetriebliche Entscheidungsprozesse eher
an turnusmallig wiederkehrende Kommunikationsformen, wie z. B. Padagogi-
sche Konferenzen, HPM-Runde oder Programmplanungs-Konferenzen, gebun-
den. Neue und alternative (in Zeit und Zusammensetzung und Funktion den
oben beschriebenen generellen Rhythmus erweiternde) Kommunikationsformen
wie z. B. (1642) Innovationsforen, (1363) Jour fix, (X421), VHS Info-Treff oder
(X1207) Teamsitzungen sind Einzelfdlle und an (neue) kommunikative und parti-
zipative Methoden gekniipft, wie z. B. (11283) Moderationsmethoden oder eine
Mitarbeiterbefragung (X430).

Kommunikative und partizipative Beteiligung der Beschiftigten

Eine Vielzahl strukturierter, in Zeit und Zusammensetzung regelmalig
wiederkehrender Kommunikationsanldsse ist gebunden an Beschdftigungsgrup-
pen der Institution VHS. In diesem Zusammenhang werden Teilnehmenden- und
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Kursleitenden-Versammlungen, HPM-Konferenzen, Verwaltungskonferenzen mit
Abstimmungsprozessen bis hin zur relativen Selbstverwaltung benannt. Eine je-
weils unterschiedliche und damit im Vergleich besondere Stellung nehmen in
diesem Kontext die Mitarbeitenden der Verwaltung ein, denen unter dem Aspekt
der institutionellen Organisation eine unterschiedliche Bedeutung bei institutio-
nellen Entscheidungsprozessen zuerkannt wird.

.Das sind wéchentlich die HPM, das sind im Bedarfsfall auch alle Verwaltungsmitarbeiter.
Wir machen dann gro8e Runde.” (111352)

.Wir (die Pddagogen, A. v. Rein) sitzen einmal in der Woche zusammen, um uns iiber die
Geschiéfte zu unterhalten. Daran ist eine Verwaltungsmitarbeiterin beteiligt.” (1V386)

Die Beispiele zeigen, dass ein selbstverstandliches, regelmaliges Ein-
beziehen von Verwaltungsmitarbeitenden nicht gegeben ist und unterschiedlich
eingeschatzt wird: Ist im ersten Fall die Einbeziehung an einen ,Bedarf” gebun-
den, so zeigt der zweite Fall eine (nicht ndher definierte) Reprdsentativitat der
Vertretung der Verwaltung in den Paddagogenrunden auf. Auch im Bereich insti-
tutioneller Entwicklungen haben Verwaltungsmitarbeitende vielfach einen ,nach-
geschalteten’ Kommunikationsstatus.

.Diese Entwicklung der Philosophie wurde in einem eingeschrénkten Mitarbeiterkreis be-
sprochen, d. h. in der Zielrichtung mit den Pddagogen. Die Verwaltung haben wir nachgezo-
gen.” (IV113)

Die Nachordnungen beziehen sich dabei sowohl auf eine inhaltliche
Ebene als auch auf eine formale Integration und den zeitlichen Ablauf der Kom-
munikation. Als Zielgruppe fiir eine interne OA haben Mitarbeitende der Ver-
waltung damit einen untergeordneten Status. Bezogen auf den jeweiligen Grad
der Beteiligung an der institutionellen Entwicklung und einer darauf bezogenen
Kommunikationsintensitdt haben sie als Beschaftigungsgruppe im Vergleich un-
tereinander gleichzeitig den heterogensten Stand. Ein Grund fiir diese Abstufung
liegt z. B. darin, dass bei den hauptberuflich padagogisch Mitarbeitenden quasi
als padagogischer Habitus ein groBerer Diskussionsbedarf in Modernisierungs-
prozessen vermutet wird.

.... und von daher ergab sich aus der Natur der Sache eben erstens, dass das schwierigste

Personal natiirlich erst einmal die Pddagogen sind, die natiirlich den gréBten Diskussions-

bedarf haben und das dazu gefiihrt hat, dass die Verwaltungsmitarbeiter hiufig auBen vor

bleiben und meinen, das ist sowieso alles Quatsch, was sie da machen und kein groSes
Interesse haben” (X259)

Unterschiedliche Mentalitdten fiihren zu Negativ-Zuschreibungen und
Nicht-Anerkennung. Damit einher gehen eine eingeschrankte Wahrnehmung
der Mitarbeitenden in der Verwaltung als Zielgruppe fiir interne OA aus institu-
tioneller Sicht und (haufig auch analog zur Gehaltsstufung) eine eher formale,
hierarchische Einweg-Kommunikation:
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Hinzu kommt, dass interne OA im Sinne von Verwaltung nie stattgefunden hat. Das geht per
Formdruck oder Formblatt oder per Dienstanweisung.” (VI165)

Schlusslicht bezogen auf eine Kommunikationsintensitdt, d. h. am we-
nigsten involviert in institutionelle Entscheidungsprozesse und institutionalisier-
te Kommunikationsformen, ist die Gruppe der Kursleitenden. Sie sind weder
umfassend noch haufig in institutionelle Kommunikationsprozesse integriert:

.Ja, ja die Kursleiter sind ... sehr viel weniger einbezogen ... wir haben zwar eine Satzung, die
sehr viel Mitwirkungsmdglichkeiten beinhaltet, sie werden aber zunehmend weniger wahr-
genommen.” (VII381)

Die Interessenvertretung der Kursleitenden wird trotz vorhandener In-
tegrationsmoglichkeiten als schlecht beschrieben. Als Problem werden eher for-
mal-demokratische Mitbestimmungsmoglichkeiten benannt (Satzung), die in ih-
rer Funktion aber auch nicht wahrgenommen werden.

Die nebenberuflichen Kursleiter erhalten ... mit einem Anschreiben der Volkshochschule
alle ein Jahresprogramm ... kommen in ihrer Gesamtheit ... einmal im Jahr zusammen ... das
ist auch ein Anlass fiir die Volkshochschule, (iber wichtige Entwicklungen und Dinge zu in-
formieren.” (111127)

Die Beschreibung der Regelmafigkeit der Treffen (,einmal im Jahr’,
[11132) und der Kommunikation (,informieren’, 111136 und ,nehmen Anregun-
gen entgegen’, V1965) lasst auf eine seltene, formal organisierte und eher hierar-
chische Kommunikation mit den Kursleitenden schlielen. Griinde hierftr wer-
den in der kurzfristigen und unstetigen Beschaftigung der nebenberuflichen Kurs-
leitenden gesehen:

.Bei den Kursleitern gibt es sicherlich Mangelerscheinungen, wahrscheinlich deshalb, weil
die Bindung an die Tétigkeit fiir die VHS fiir viele Kursleiter erstens nur sehr kurzfristig ist.
Zum zweiten nur betrachtet wird als eine punktuelle Aufgabenerledigung und nicht so sehr
als ein Eingebundensein in ein Gesamtkonzept.” (IX54)

Die mangelnde Berticksichtigung insbesondere der Gruppe der Kurs-
leitenden hat, bedingt durch formale Distanz, auch ein abnehmendes Interesse
dieser Beschaftigtengruppe an der institutionellen Entwicklung zur Folge.

... 85 gibt bestimmt ‘nen ganz groBen Anteil unserer nebenberuflichen, ich sag” das mal so
salopp, die machen ihren Job, ndmlich ihr Seminar oder ihren Kurs und das machen sie auch
mdglicherweise oder ich gehe davon aus das machen sie qualifiziert, aber mit der Philoso-
phie, dem Kontext sind sie wenig vertraut oder nicht vertraut oder das ist fiir sie auch nicht
von primarem Interesse. Da wiirde ich aber mal die Schuld, wenn man da von Schuld iiber-
haupt reden darf, nicht unbedingt bei den nebenberuflichen suchen, sondern wiird” ganz
niichtern sagen da haben wir uns in den letzten Jahren auch nicht so doll drum gekiimmert.”
(11332)

Als Zielgruppe einer Kommunikation tiber institutionelle Entwicklun-
gen wird das Problem einer interessenorientierten Einbindung in institutionelle
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Kommunikation deutlich. Kommunikationsintensitat bei institutioneller Entwick-
lung, Interesse und Partizipation an institutioneller Entwicklung bedingen sich
und sind wechselseitig beschreibbar. Eher formalisierte und zentralistische Kom-
munikationsstrukturen sowie Entscheidungsferne geben keine Motivation zu
verstarkter Beteiligung, sondern fiihren zu Desinteresse an institutioneller Entwick-
lung. Nur in einem Fall wird positiv beschrieben, die Kursleitenden seien als
Beteiligte am Wirtschaftsbetrieb VHS tiber relative Honorarerhhungen und das
Thematisieren ihrer sozialen Absicherungsprobleme als gleichberechtigte Mitar-
beitende nédher an die institutionelle Konzeption gebunden worden (vgl. VII1479).
Die Kursleitenden bilden diejenige Gruppe, die als am wenigsten integriert in
die Ansitze institutioneller Kommunikation gekennzeichnet werden kann.

Auffallig ist bei allen Befragten, dass der Anspruch an Kommunikation
mit dem Grad der Nahe zu den Entscheidungstragern bzw. der Leitung der Insti-
tution selbst abnimmt: In vielen AuBerungen spiegelt sich eine Abstufung der
internen Mitarbeitenden bzw. Beschéftigungsgruppen (auch entsprechend einer
Gehaltsstufung) in der Intensitdt der Beteiligung an institutionell relevanter Kom-
munikation.

Als unterschiedliche Zielgruppen einer internen OA lassen sich die
Beschdftigten der VHS in der Reihenfolge ihrer Kommunikationsintensitat be-
schreiben: Fachbereichsleitende, hauptberuflich padagogisch Mitarbeitende,
Verwaltungsmitarbeitende und Kursleitende. Diese Rangfolge zieht sich als deut-
liche Stufung durch die Informations-, Abstimmungs- und damit Kommunikati-
onspolitik der Institution VHS, an deren Spitze — auch als Verbindung zur exter-
nen Offentlichkeit — die jeweilige Leitung steht.

Kommunikationsprozesse

Die Kommunikationsprozesse innerhalb der VHS kénnen in Abhdn-
gigkeit von Weisungsbefugnissen und hierarchischen Strukturen in eher lineare
Einweg-Kommunikation einerseits und eher auf Partizipation gerichtete, dialo-
gische und diskursive Kommunikation andererseits unterschieden werden. Bei
den in obigen Beispielen benannten Einweg-Kommunikationen (,Die Kursleiter
bekommen in der Regel alles zugeschickt’, V1408; 1127) wird ein starkerer Grad
der Formalisierung deutlich.

Eher komplexere Kommunikationsanldsse auf der Grundlage von In-
formationen und fir die Institutionsentwicklung relevante Kommunikationen
haben dagegen einen mehr partizipatorischen Charakter und sind auf intensive
Vermittlung angewiesen. Sie werden als personlich involvierende, teilweise so-
gar schmerzhafte Prozesse beschrieben:
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.... dieser Modernisierungsprozess, den wir hier durchgefiihrt haben ... ist sehr stark beglei-
tet worden durch Supervisionen, durch Gruppengespréche ... Schmerzhafte Prozesse,
schmerzhafte Widerstandskdmpfe, ringen um das Profil, aber auch persénliche Betroffen-
heit...” (X251)

Eine intensivere dialogische und partizipative Kommunikation nach
innen macht eine personliche Involvierung als Voraussetzung fiir eine Identifi-
kation der Mitarbeitenden mit ihrer Institution VHS moglich (vgl. Kap. 1.4). Dies
ist wiederum intern fiir die Motivation und extern fiir eine Uberzeugungskraft
bei der Umsetzung einer institutionellen Philosophie wichtig:

.Also konkrete Verdnderungen gibt es zunehmend dadurch, dass Kursleiter und Teilnehmer
aus den einzelnen Fachbereichen der VHS stérker als bisher am Planungsprozess beteiligt
werden. In Konferenzen und Gesprédchen. Ich glaube, dass die Einsicht bei den genannten
Gruppen: wir sind beteiligt die Identifikation mit dem Programm und der Einrichtung weitaus
mebhr starkt, als der Hinweis darauf, dass wir alle in einem Boot sitzen und, und, und. Das sind
reine Spruchweisheiten.” (IX250)

Die Involviertheit in Entwicklungsprozesse als Ansatzpunkt fiir ein ge-
meinsames Verstandnis der Mitarbeitenden ist unter dem Aspekt der Stimmigkeit
wichtig. Nur ein der eigenen Motivation entsprechendes Auftreten wirkt auch in
der externen Offentlichkeit tiberzeugend:

.Mitarbeiter zu Kolleginnen und Kollegen zu machen, das ist schon ein sprachliches Pro-
blem, und an dem gesamten Entwicklungsprozess beteiligen lassen. Das ist ein ganz wichti-
ger Punkt, dass alle internen Mitarbeiter offensiv gestalten weil nur dann Motivation riiber-
kommt und dadurch die Ausstrahlung nach auBen sehr positiv wird. Das ist noch ein Prozess
in dem Volkshochschulen sich derzeit — also auch unsere VHS — allméhlich sehr positiv ent-
wickeln.” (IV19)

Die innere Entwicklung ist dabei die Voraussetzung fiir die dufere Wir-
kung. Partizipation ist nicht nur gebunden an eine sprachliche Ebene, z. B. die
der Benennung der Beschaftigten. Beteiligung und eigene Gestaltungsmoglich-
keiten sind die Voraussetzungen fiir eine Motivation, die als AuBenwirkung wahr-
nehmbar wird. Der unter dem Aspekt der Kundenorientierung wichtigen Grup-
pe der Kursleitenden, die den direktesten Kontakt der Institution zu Teilnehmen-
den reprasentieren, kommt dabei wieder eine besondere Bedeutung, aber auch
eine besonders schwierige Stellung zu:

Das ist auch so eine Geschichte: Offentlichkeitsarbeit. Mitarbeiter, die mit uns nur frei- oder
nebenberuflich arbeiten so ein biBchen auf die Schiene zu heben, dass sie sich mit der Ein-
richtung identifizieren. Die sagen dann irgendwann: das Erscheinungsbild tragen wir mit und
die tragen dann so einen Bauchladen mit sich herum, mit dem wir VHS der Bevélkerung in
einer abgestimmten Weise présentieren.” (IV289)

Identifikation mit der Einrichtung setzt jedoch die Integration dieser
Beschaftigtengruppe in institutionelle Entwicklung und partizipatorische Verfah-
ren voraus (vgl. Kap. 1.4). Nur so kann sie als Transmissionsriemen von innen
nach aufien wirksam werden.
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Anlédsse und Verdanderungen

Als Griinde fur die Entwicklung einer neuen Philosophie und eine dar-
aus resultierende Steigerung der Kommunikationsintensitit werden genannt:
Leiterwechsel (V5, X629), veranderte Haushaltssituation (IV117) oder Rechts-
form, z. B. durch Zusammenlegung von Amtern in einen neuen Stadtbetrieb
(11448), eine verstarkte Kundenorientierung (1223, IV5), das Bewusstsein der Ab-
héangigkeit des Arbeitsplatzes von der wirtschaftlichen Entwicklung (111129) so-
wie Unzufriedenheit mit dem Erscheinungsbild des Programmplans (11732) und
der Wunsch nach Optimierung der eigenen Einrichtung (VI1347).

Der Anspruch an Optimierung setzt z. B. die verstarkte Notwendigkeit
einer kommunikativen Partizipation der Mitarbeitenden voraus, da diese die
Philosophie der Einrichtung mittragen miissen. Ausgehend von diesem Anspruch
ist eine Veranderung beschreibbar, die tiber den Aufbau von Kommunikation
hin zur Partizipation eine Entwicklung von mitreden, mitberaten, mitentschei-
den ermoglicht.

Der Prozess einer verstdarkten und intensiveren partizipativen Kom-
munikation wird in nachfolgendem Beispiel ausgehend von den Vorgaben des
Leitenden beschrieben. Er fihrt Giber eine gemeinsame intensive Beratung zu
breiter partizipativer Beteiligung aller Mitarbeitenden und zu gemeinsamen Ziel-
vorstellungen:

... dazu gehdrt, dass wir gemeinsam diese Entwicklungskonzepte, diese, fiir diese VHS nicht

nur beraten habe, sagen wir mal, ich hab”die zwar im Vorlauf als Vorgabe geschrieben, aber

wir haben sie intensiv beraten, da sind auch alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beteiligt
gewesen und dort sind Zielvorstellungen fiir diese Einrichtung, bis hin zu ganz konkreten

Vorgaben, was wir in den ndchsten Jahren erreichen wollen, das ist ein Entwicklungskon-

zept iber mehrere Jahre gehend, von allen eigentlich immer als, wenn wir es durchkriegen,
als Optimum angesehen.” (VII351)

Die Orientierung an gemeinsamen Zielvorgaben wird als permanenter
Prozess beschrieben. Die mittelfristigen Ziele geben Orientierung und ein Ge-
meinschaftsgefiihl in Auseinandersetzungen. Der Prozess der Zielentwicklung
selbst geht mit gesteigerter Kommunikation einher. Haufig wird auch explizit
eine offensivere, offenere und transparentere Kommunikation nach innen und
nach aufen als Ziel beschrieben.

... dasistja auch ein Stiick ... der Philosophie, wie kommunizier’ ich mit unserer Umwelt und
diesen Bereich haben wir gedndert, wir gehen also offensiver damit um.” (1303)

Die Steigerung der Kommunikation ist erkennbar als Offensivitdt, aber
auch als gesteigerte Intensitdt. Dabei wird die Kommunikation zundachst breiter,
was z. B. die Einbeziehung der Gruppen der Beschiftigten anbelangt, aber auch
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zielgerichteter unter dem Aspekt institutioneller Entwicklung. Sie wird beschrie-
ben als intensivere Diskussion mit den Kursleitenden und den Teilnehmenden,
z. B. als erhohte Riickkopplung tiber das Selbstverstandnis oder zum Zweck der
Angebotsentwicklung.

.Inder Konzeptionierung der Angebote, also da haben wir wirklich einen Entwicklungsschritt
gemacht. Wir diskutieren heute viel mehr auf Fachbereichsebene, mit den Kursleitern auf, ja
gesamten Kursleiterversammlungen, diese Fragestellung, iiberlegen, was machen wir denn
konkret hier als kommunale Einrichtung, wir sprechen mit den Teilnehmern, also z. B. die
Fachbereichsleiter und Fachbereichsleiterinnen haben die Aufgabe, in die einzelnen Kurse
immer wieder rein zu gehen nicht nur zu hospitieren im Bezug auf den oder diejenige die den
Kurs leitet, sondern auch auf die Teilnehmer ... Gesprédche zu fiihren und dann in der Ausein-
andersetzung mit den Teilnehmern neue Kurse zu entwickeln.” (1233)

Gemeinsame Uberlegungen iiber die Aufgabe der Institution als kom-
munale Einrichtung geben Perspektivvielfalt, verandern aber auch die Ansprii-
che an die Mitarbeitenden. Die kommunikativen Anforderungen auch an die
Fachbereichsleitenden, mit Kursleitenden und Teilnehmenden Gesprache zu
fihren und diese zur Grundlage von Angebotsplanung zu machen, sichern eine
Néhe zur Basis und bedeuten eine Teilnehmendenorientierung, die auch der
Aktualitat des Programmangebots zugute kommt.

Unterschiede in den Aussagen zur Kommunikationsintensitdt mit den
Kursleitenden (vgl. IX54 und 1233) lassen sich in diesem Zusammenhang durch
den unterschiedlichen Stand einer aktuellen Organisationsentwicklung erkla-
ren. Sie bezeichnen aber auch eine fiir Corporate-ldentity-Entwicklung notwen-
dige Verschiebung der Kommunikationsinhalte und -formen von einer eher for-
mal-demokratischen Mitbestimmung hin zu gemeinsamen Selbstverstandnisfra-
gen und der Betonung und Anerkennung der Wichtigkeit der Schltsselfunktion
der Kursleitenden fiir eine kundennahe Angebotsentwicklung.

Die Kundenorientierung durch ein verstarktes Einbeziehen der Teil-
nehmendeninteressen kommt der Institution VHS dabei in doppelter Hinsicht
zugute: Zum einen wird die Grundlage einer teilnehmendenorientierten Ange-
botsentwicklung geschaffen, zum anderen konnen institutionelle Zielsetzungen
in der externen Offentlichkeit transparenter kommuniziert werden.

. Die aktuelle Philosophie ist, die VHS als Dienstleistungsbetrieb in der Offentlichkeit weiter

auszubauen. D. h. sehr viel mehr als bisher das Einbeziehen von Teilnehmerinteressen zu

verstéarken. Ein biBchen mehr Transparenz zu schaffen ist ein weiterer Bereich des Dienstlei-

stungsbetriebes, denn fiir den potentiellen Interessenten als auch fiir den Politiker, der sich
mit VHS beschétftigt.” (IV5)

Eine betriebliche Entwicklung wird hier in Verbindung gebracht mit
dem Anspruch gesteigerter Berticksichtigung von Teilnehmendeninteressen und
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damit dialogischer Kommunikation mit der Offentlichkeit. Der Anspruch an trans-
parente Kommunikation ist neben der angestrebten breiteren Einbeziehung von
Kursleitenden und Teilnehmenden ein weiterer Ausgangspunkt fiir ein neues
kommunikatives Verhalten. Transparenz beinhaltet ein Sich-einsichtig-Machen
und entsteht, indem Informationen zuganglich gemacht und Interessen begriin-
det werden. Damit einher geht eine Enthierarchisierung der Kommunikation bzw.
die Entwicklung partizipativer Kommunikationsstrukturen.

Im Prozess veranderten Kommunikationsverhaltens wird auch die Rol-
le der Verwaltungsmitarbeitenden fiir die Gesamtinstitution héaufig neu beurteilt
und aufgewertet, z. B. in ihrer Bedeutung fiir Organisationsentwicklung und unter
Wirtschaftlichkeitstiberlegungen:

,Wir haben das im letzten Jahr begonnen und werden das auch im ndchsten Jahr fortfiihren,

dass also die Verwaltung sehr viel starker mit einbezogen ist als bisher, mehr Hintergrund-

wissen bekommt und so auch weil3, wieso sie etwas tut. Das war auch eine sehr wertvolle

Erkenntnis, dass bei der Umstellung oder auch bei der Verdnderung von Programmteilen

nicht gewuBSt wurde, was da unterm Strich fiir Finanzen bei rauskommen. Wir brauchen
mehr Transparenz nach innen auch in die Verwaltung hinein.” (1V389)

Die Abkehr von Verwaltungsprinzipien, z. B. bei der fir den Betrieb
VHS wichtigen Frage der Kostentransparenz, setzt eine Informationssteigerung
und Vermittlung ihrer Bedeutung voraus und fiihrt zur starkeren Einbeziehung
der Verwaltungsmitarbeitenden in die Gesamtbelange der Institution.

.Es wird eine Organisationsverédnderung hier im Hause kommen. Das bedeutet, dass Mitar-

beiter aus der Verwaltung eine ganz wichtige Aufgabe (ibernehmen miissen, an der sie sel-
ber basteln.” (IV117)

Verdnderungen der Organisationsstruktur und der Aufgabenbereiche
hin auf eine grolere Eigenstandigkeit der Arbeit bedeuten eine Steigerung der
Kommunikation, aber auch der partizipativen Strukturen.

Ausgehend von neuen internen oder externen Anforderungen und
Zielsetzungen werden Prozesse beschrieben, in deren Entwicklung breiter und
offener, teilweise auch funktionaler und zielgerichteter kommuniziert wird. Da-
mit einher geht eine Enthierarchisierung. Der Kommunikationsprozess wird als
Verfahren beschrieben, das Interesse, Involviertheit und Identifikation schaffen
soll. Den bislang eher vernachlassigten Gruppierungen von Verwaltungsmitar-
beitenden und Kursleitenden kommt in diesem Zusammenhang ein neuer Stel-
lenwert und teilweise auch eine neue Funktion zu.

Probleme im Prozess

In den Kommunikationsprozessen im Zusammenhang mit einer Cor-
porate-ldentity-Entwicklung werden bezogen auf die Breite der partizipatorischen
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Beteiligung in institutioneller Kommunikation auf unterschiedlichen Ebenen Pro-
bleme, teilweise auch Widerstinde benannt, die eine Charakterisierung nach
dem Kommunikationsverhalten in den Beschaftigungsbereichen zulassen. Da-
bei wird von den Leitenden selbst das Kommunikationsverhalten als Anzeichen
von Problemen im Prozess des Verfahrens benannt. In Bezug auf Widerstande
bei der Entwicklung einer institutionellen Philosophie werden im Folgenden Pro-
blemanzeichen, wie z. B. langatmige Diskussionen und die verzégerte Umset-
zung von Vereinbarungen, genannt:

.An langatmigen Diskussionen, die ab und zu mal aufflackern, wo ich dann denke, mein Gott,
das miisste doch schon klar sein, und dann wird das noch mal ... Ich stelle dann fest, dass
doch Dinge, die wir eigentlich vereinbart hatten, noch nicht gemacht sind, wo dann auch
gesagt wird, warum das noch nicht gemacht werden konnte, klar, aber wo ich schon mal die
Vermutung habe, na ja, vielleicht liegt es auch daran, weil es einfach nicht eingesehen wird
... Momente, wo ich etwas als Widerstand erlebe ...” (1571)

Vermutet wird hinter den Kommunikationswiderstanden und Blocka-
den bei der Umsetzung von Vereinbarungen eine gewisse Haltung der
Uneinsichtigkeit. Griinde fir die kritisierte mangelnde Einsicht und das als Wi-
derstand empfundene Verhalten, die in diesem Beispiel deutlich werden, kon-
nen eine nicht ausreichende Beteiligung an Zielvereinbarungen und eine man-
gelnde Umsetzungsverbindlichkeit von Absprachen sein, auch bedingt durch
eine erst nachtragliche Beteiligung der Verwaltungsmitarbeitenden. Einsicht in
Verdnderung setzt jedoch eine gleichberechtigte und multiperspektivische Ver-
mittlung voraus und damit auch einen vermittelten Diskurs zwischen Padago-
gen- und Verwaltungslogik.

In den nachfolgenden Beispielen werden dartiber hinaus Verhaltens-
weisen spezieller Gruppierungen deutlich, die eine mangelnde Bereitschaft zur
Veranderung, bezeichnet mit ,Beamten-’ oder ,Verwaltungsmentalitat’, als Hemm-
schuh institutioneller Entwicklung beschreiben. So treten im Rahmen institutio-
neller Entwicklungsprozesse z. B. unterschiedliche Resistenzen gegen eine Mo-
dernisierung auf. In mehreren Féllen wird an den verbeamteten Padagogen in
diesem Zusammenhang ihre besondere Unflexibilitit bzw. eine erlernte Beam-
tenmentalitat kritisiert:

.Es gibt da drei Parteien. Der einen Partei ist es immer noch villig egal, dann gibt es eine
Partei, die das fortschrittlich vorantreibt —zwar manchmal noch vorsichtig. Und dann gibt es
eine dritte Gruppe, die darf man nicht zu klein einschétzen, die (iberhaupt nichts dndern will
und immer noch so eine erwachsenenpéddagogische Betonfraktion bildet: Das war alles gut
wie wir es gemacht haben und es gibt keinen Grund das zu dndern ... Es gibt Menschen, die
machen zwar eine gute Erwachsenenpédagogik, aber wenn man es so niichtern sieht gibt
es das bdse Wort: die haben eigentlich A 13 studiert. Oder die haben eigentlich auf Amtsrat
studiert. Jetzt hinzugehen und z. B. Dinge zu diskutieren, die den Arbeitsalltag verdndern in
Richtung, dass es fiir den Kunden besser ist, ist natiirlich schwierig — auch weil es die Ar-
beitsplatze verdndert.” (VI75)
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Die drei beschriebenen Verhaltensweisen, nach denen Gruppen in
Verdnderungsprozessen charakterisiert werden, konnen unterschieden werden
in desinteressiert, konstruktiv, aber dngstlich und konservativ behindernd. Ver-
beamtete Padagogen werden als fachlich gute Padagogen im Lehren, aber nicht
im Lernen beschrieben. Das Beamtentum wird als Grund fiir mangelnde Bereit-
schaft und Abwehr von Veranderungen benannt.

Das Umlernen am Arbeitsplatz, z. B. durch neue Technik, ist in diesem
Zusammenhang ein weiterer Grund, Veranderungen zu scheuen. Deutlich wird
auch, dass Verhaltensanderungen (z. B. hin auf eine Kundenorientierung) zu-
nachst der Bewusstseinsanderung beddrfen. Die neu geforderte Kundenorientie-
rung (vgl. Kap. 1.3 zu Kundenbegriff und -problematik) und damit zusammen-
hangende Anforderungen an Um-Lernen oder die Umstrukturierung des Arbeits-
platzes 16sen Unsicherheit aus. Die neue Perspektive der Kundenorientierung
bertihrt dabei tradierte Vorstellungen vom Lernen und damit auch den Kern ei-
nes padagogischen Selbstverstandnisses der institutionell Beschaftigten, als Leh-
rende vorrangig fiir Zielvorgaben zustdandig zu sein und ein Primat des Padago-
gisch-Inhaltlichen zu vertreten.

Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass die Wahrnehmung des
Erwachsenen als Kunden ermoglicht, ihm eine erwachsenengerechte Selbstan-
digkeit (als Ausgang aus seiner selbstverschuldeten Unmiindigkeit) von Pad-
agogenseite aus zuzubilligen. Hier wirkt die Kundenorientierung direkt auf pad-
agogische Vorstellungen zuriick. Dabei wird einrichtungsintern das Problem
des Umlernens beim Wechsel von hierarchischem, autoritirem zu partizipati-
vem, demokratischem Fihrungsstil, wie in folgendem Beispiel beschrieben,
deutlich.

Uber verstirkte Kommunikation, Argumentation und Legitimation wer-
den neue Verbindlichkeiten im Arbeitsbereich geschaffen. Diese fiihren zur Re-
lativierung von Erwartungshaltungen, zur Aufgabe individuell geschaffener Frei-
raume, die in hierarchischen Strukturen moglich waren, und notwendigerweise
zu einer intensiveren argumentativen Auseinandersetzung mit der eigenen Ar-
beit. Beschrieben wird ein Leitungswechsel nach 26 Jahren Ein-Mann-Betrieb
mit autoritarem Fiihrungsstil:

.Dann kam dieser Wechsel und eingefiihrt wurde ein mehr oder weniger demokratisch ori-
entierter Leitungsstil, der aber zunédchst einmal auch zu Problemen gefiihrt hat, weil die ei-
nen meinten, jetzt setzen wir uns alle an eine Tisch und jetzt machen wir alles gemeinsam,
Gruppe, der Mensch in der Gruppe und dann aber sehr schnell merken, Donnerwetter jetzt
miissen wir ja hier mdglicherweise mehr arbeiten, jetzt miissen wir mehr kommunizieren,
jetzt miissen wir begriinden, jetzt miissen wir Ziele formulieren und, und, und, immer unter
Dampf und ich kann mich nicht mehr zuriickziehen in mein Kémmerlein und denn ein autori-
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térer Fiihrungsstil zeichnet sich ja, u. a. auch dadurch aus, dass die Freirdume fiir den einzel-
nen durchaus gro8 sein kénnen, wenn er seine Tiir zu macht, fiir sich arbeitet, lass den Alten
doch, der hat sowieso keine Ahnung und dann lduft das und jetzt auf einmal musste man das
begriinden, rechtfertigen, legitimieren, man musste neue Teilnehmergruppen werben, an-
strengend, also bei aller Demokratie, war das andere doch dann interessanter fiir einige, na
ja und da ist also jetzt der gro8e Unterschied.” (X638)

Die Arbeitssteigerung fiir den Einzelnen kann in Veranderungsprozes-
sen dabei auf unterschiedlichen Ebenen liegen. Neben einer allgemein gestei-
gerten Kommunikation innerhalb der Arbeit geht es insbesondere um Argumen-
tation und Legitimation, um Zieldefinition und neue Verbindlichkeiten sowie
um konkrete neue Aufgaben, z. B. neue Zielgruppenwerbung etc.

Fiir eine mangelnde Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeitenden wird
neben der Schwierigkeit bei der Umstellung auf einen neuen Fihrungsstil und
der beschriebenen Beamten- bzw. Verwaltungsmentalitat unter strukturellen
Gesichtspunkten das institutionelle System der VHS benannt. Dieses bietet we-
gen seiner flachen Hierarchien wenig Leistungsanreize und Aufstiegsmoglich-
keiten. Aufgabenerweiterungen, wie z. B. die Werbung neuer Teilnehmenden-
gruppen, missen ohne zuséatzliche Bezahlung umgesetzt werden und beddrfen
daher einer Einsicht in die Notwendigkeit.

.Ich sage ja schon, dass es massive Probleme gab und auch noch in Teilbereichen gibt. Es
gibt auch sicherlich ein, zwei Leute, die ihren Stiefel weiterfahren. Also sag'n wir mal die
typische Verwaltungsmentalitét... noch nicht abgelegt haben ... und von daher jetzt so ihren
Stiefel weitermachen und sich nicht bewegen, aber da muss jede Organisation mit zurecht
zu kommen, einem gewissen Prozentsatz dieser Art, das ist sicherlich ein Problem. Ein wei-
teres Problem ist, das man wenig Mittel hat um Mehrleistung, Mehrarbeit zu honorieren,
also sag’n wir mal jetzt durch entsprechende Befdrderungen oder Leistungsanreize, insbe-
sondere hier so in diesem Schreibbereich, die teilweise sehr viel mehr leisten, auch kénnen
und wollen, als das, was in der klassischen BAT Arbeitsplatzbeschreibung drin steht. Das ...
ddmpft so’n bisschen auch manchmal das Engagement, aber um so wichtiger ist es als Fiih-
rungsaufgabe, sagen wir mal die Motivation der Mitarbeiterimmer wieder zu fordern.” (X470)

Dem Leitenden fallt die Aufgabe der Vermittlung zu, ihm wird durch
das o. a. Beispiel die Forderung der Motivation der Mitarbeitenden zugeschrie-
ben. Aufgrund der flachen und begrenzten Karrieremoglichkeit im institutionel-
len Rahmen der Non-Profit-Organisation VHS sind fehlende Leistungsanreize
und Honorierungsmoglichkeiten jedoch ein strukturelles Problem und daher nur
bedingt durch Motivationsleistungen (in erster Linie des Leitenden) zu kompen-
sieren. Auch weitere Leitende belegen mit ihren AuRerungen ihre zentrale Funk-
tion fiir die Motivation bei institutionellen Verdanderungen.

Die zentrale Rolle — auch als Gefahr der Uberforderung der Person des

Leitenden — bei der institutionellen Entwicklung wird direkt oder indirekt bei
allen befragten Leitenden deutlich:
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... ich hab” es immer versucht ... ich bin der Motor der ganzen Geschichte gewesen. Das
wird auch so gesehen. (Ich) bin sicherlich mit groBen Stiefeln, Meilenstiefeln, hier vorange-
gangen und hab” auch dafiir etliche Priigel beziehen miissen am Anfang, weil ich es mir
leichter vorgestellt habe, das ganze zu vermitteln. Der Grad der Beteiligung, hat sich also
sukzessiv erhéht, etwa in dem MalBe, wie ... deutlich wurde ... im Umfeld, das ist ja doch nicht
so schlecht, was da rauskommt und deutlich wurde, dass es eben nicht nur einer Person
nutzt, dem Leiter dieser Einrichtung, sondern der ganzen Einrichtung und dem jeweiligen
personlich.” (X446)

Obwohl die Notwendigkeit der Initiierung und des Vorantreibens einer
Corporate-ldentity-Entwicklung von Leitungsseite aus nicht verkannt und als
Fuihrungsaufgabe tibernommen wird, muss als Problem angemerkt werden, dass
auch in diesem Fall ein zentralistisches Modell — erst der Leiter, dann die ande-
ren als hierarchische Stufung innerhalb der Entwicklung einer institutionellen
Philosophie — einem partizipativen und systematischen Corporate-Identity-Pro-
zess entgegensteht.

Ansdtze einer partizipativen gemeinsamen Entwicklung einer institu-
tionellen Philosophie finden sich in unterschiedlich ausgepragtem und bewusst
gestaltetem Mafe. Eine systematische Entwicklung eines Corporate-ldentity-Pro-
zesses wird von keinem VHS-Leitenden beschrieben:

.Deshalb hab’ ich auch solche Dinge in Ansétzen versucht, aber sicher nicht so systema-
tisch, wie man das bei Corporate-ldentity-Forschungen wohl beschreibt.” (V553)

Deutlich wird als Problem einer Corporate-ldentity-Entwicklung an
Volkshochschulen vor der Folie eines idealen Corporate-ldentity-Konzepts eine
mangelnde Systematik (auch aufgrund einer fehlenden konzeptionellen Zielset-
zung), die insbesondere die partizipative Integration aller Beschéftigtengruppen
in die institutionelle Entwicklung betrifft.

Als Grund fiir eine gewisse Unflexibilitat der Beschdftigten bei Veran-
derungen und neuem Lernen am Arbeitsplatz wird neben Mentalitatsschranken
deutlich, dass Veranderungen zu unvermittelt erfolgen, dass das Umlernen Zeit
und organisierte Strukturen benoétigt.

Neben Unsicherheiten und Angsten der Beschiftigten vor Verdnde-
rungen konnen die Aufgabe von Freirdumen und fehlende Motivations- und Leis-
tungsanreizaspekte ein Problem fiir die Leitenden darstellen.

Erfolge und Errungenschaften

Ansdtze der Umsetzung einer Corporate-ldentity-Entwicklung in parti-
zipativer Kommunikation sind in vielen Volkshochschulen vorhanden, teilweise
sogar als neu institutionalisierte Kommunikationsformen (1642). Sie werden durch-
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weg positiv beschrieben. Deutlich wird zunachst ein verstarkter Anspruch, die
Mitarbeitenden als Betroffene der institutionellen Entwicklung breit und umfas-
send zu beteiligen:

.Es gibt einen sehr schénen Standard, dass versucht wird, bei allen Entscheidungen die
jeweils Betroffenen und praktisch Ausfiihrenden mit einzubeziehen.” (V1349)

Der Angabe eines institutionellen Standards verweist auf die Errun-
genschaft einer partizipativen Regel auch als Ausdruck organisationalen Lernens.

.Die waren beteiligt, dieses Entwicklungskonzept, in dem also diese Philosophie oder die
Ziele fiir diese Einrichtung festgelegt waren, das war ein Prozess nicht nur der pddagogi-
schen Mitarbeiter, sondern aller Mitarbeiter.” (VI1506)

Gerade wenn es um die Entwicklung institutionell verbindlicher Ziele
geht, wird eine breite Kommunikation, die tiber Information hinausgeht, erfor-
derlich.

Die Intensitdtssteigerung einer institutionellen Kommunikation geht im
Prozess einer Selbstverstandnisentwicklung einher mit der Entwicklung qualita-
tiver struktureller Aspekte von Partizipation, wie z. B. Transparenz und Beteili-
gungsmoglichkeit fiir alle Mitarbeitenden (VI349; VII506; V17). Motivation, in-
nere Beteiligung (11448), Identifikation mit der Institution (IX250) sind beschreib-
bare Errungenschaften, teilweise auch gebunden an neue Kommunikationsfor-
men, die organisiert werden miissen. Neue, allen zugangliche Kommunikati-
onsformen (11642) mit der Moglichkeit der offenen Problembenennung werden
in ihrer Umsetzung erst selten beschrieben:

.... da wird keiner ausgeschlossen, es gibt diese Innovationsforen, alle wissen wann irgend-
wo ein Problem hier besprochen werden muss und wer das dann auch macht und jeder hat
auch die Mdglichkeit zu sagen, also aus dem und dem Grund mdchte ich da mitarbeiten, er
muss es aber nicht und ich habe die Erfahrung gemacht, je offener wir die Problembenen-
nung gemacht haben, je weniger dréngelt man sich in alle méglichen Arbeitsgruppen, denn
es wird ja nichts hinter dem Riicken besprochen, es ist alles hier, dann diskutieren wir.”
(11642)

Offenheit, Freiwilligkeit, begriindeter und freier Zugang zur Kommuni-
kationsrunde und die Erfahrung eines verantwortungsvollen Umgangs mit Pro-
blemen schaffen dabei Ansitze einer Vertrauenskultur. Eine interessengeleitete
Arbeitsteilung wird moglich.

Eine verstarkte Partizipation der Mitarbeitenden wird als Mittel auch
zur Optimierung der Institution angesehen (VII347). Personliche Involviertheit
in institutionelle Strukturen ist hierfiir die Voraussetzung. Kommunikationsinten-
sitat, Grad der Involviertheit und partizipative Strukturen bedingen sich und fiih-
ren zu einer Verdichtung eines institutionellen Selbstverstandnisses. Der Ansatz
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einer gemeinsamen Philosophieentwicklung wird zwar als schmerzhafter Pro-
zess beschrieben (X251), aber dennoch auch als gewinnbringend auf unter-
schiedlichen Ebenen.

Die beschriebenen Erfolge und Errungenschaften partizipatorischer in-
stitutioneller Kommunikation liegen bezogen auf den Corporate-ldentity-Ansatz
auf allen relevanten Ebenen (Corporate Communication, Corporate Behavior,
Corporate Design): Genannt werden unter dem Aspekt von Corporate Commu-
nication vorrangig neue partizipative Moglichkeiten und Formen innerbetriebli-
cher Kommunikation (s. Jour fix (1360), Innovationsforen (1642) und das
bereichsubergreifende (X1207) Teammodell. Neue Organisationsformen, wie z.
B. der Jour fix als offenes Problemldsungsforum (I 360) oder Beschaftigungsgrup-
pen Uberschneidende Teams (X1207) schaffen durch eine umfassende und per-
manente Diskussion mit den Betroffenen offenbar Zielklarheit, Reflexion des
Programmangebots, ein mittelfristiges Entwicklungskonzept mit institutionellen
Zielvorgaben (VI1347), aber auch Problemlosungsverfahren.

... flirmich wird dann auch schon, das Leitbild in der Art wie wir hier unsere Prozesse orga-
nisieren deutlich. Ich will mal ‘nen Beispiel nennen, jeder kann hier beim Jour fix Probleme
benennen, wird auch gemacht, also erst (haben sie sich ein bisschen) gescheut, als wir das
einfiihrten, da hat sich jetzt hier ein Umgangston entwickelt, dass hier jetzt also wirklich
jeder sagt, das hat mir nicht gepasst an dir oder was da gestern vorgefallen ist. Da wird das
Problem benannt und dann benennen wir am Jour fix einen Termin, also einmal nochmal das
Problem, einen Termin und den Ort und die Betreffenden die einen Lésungsvorschlag erar-
beiten, als Arbeitsgruppe, der dann, der Termin wird auch festgesetzt, beim ndchsten Jour
fix dann vorgetragen wird ...” (1621)

Beschrieben wird eine offene Aussprache als Merkmal von Vertrau-
ensbildung, aber auch als notwendige strukturelle Voraussetzung fir die Erfah-
rung von Problemlésungsverhalten, eine Verbindlichkeit in Zeit, Ort und verant-
wortlicher Person fiir eine Aufgabe oder ein Problem. Dabei wird Vertrauen ent-
wickelt und die Verantwortlichkeit des Einzelnen gesteigert. Die Partizipation
wird als freiwillige beschrieben, die Kommunikation gewinnt durch die Perspek-
tivvielfalt der Beteiligten:

.Und dann ist es ganz deutlich, dass je nach dem wie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
hier eingebunden sind in die Tétigkeiten, da ganz andere Schwerpunkte gesehen werden, da
sagen auch Leute, ... bei dem Punkt, den ihr da anbieten wollt, wollen wir jetzt gar nicht
mitreden. Ich weil8 zwar, ihr redet dariiber, ihr stellt das mal nachher vor, aber mich interes-
siert ‘ne andere Sache, da mdchte ich mitreden.” (1634)

Die Freiwilligkeit der Partizipation schafft im Gegensatz zu den Bei-
spielen, die ausgehend von finanziellem Druck von aullen als Organisationsver-
anderung entstehen, ein Vertrauen in die Offenheit (s. auch 1144ff) des Verfah-
rens. Offenheit und Transparenz durch formale Gleichheit im neuen Jour-fix-
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Kontext, der auch eine enthierarchisierte Umgangsform ermoglicht, erlauben
konkrete Problemlésungen in Arbeitsgruppen auf freiwilliger Basis.

.Ich hab’ja gesagt, wir haben hier das Teammodell eingefiihrt, von daher gibt es diese Tren-
nung ja nicht, der verschiedenen Ebenen. Also das ist dann auch Aufgabe der Bereiche ein-
mal das eigene Programm, was sie erstellt haben fiir den Bereich X, intern zu kommunizie-
ren.” (X1207)

Die Form der Teamarbeit 16st dabei die traditionelle Grenze zwischen
Padagogen und Verwaltung auf. Die Enthierarchisierung ermoglicht auch ein
gemeinsam geklartes Selbstverstandnis:

.Wir haben ja jetzt diese Teamarbeit eingefiihrt, d. h., also der Versuch ist unternommen
worden die Hierarchie abzubauen und Trennung vor allem zwischen Verwaltung und Pad-
agogik, und statt dessen orientiert hier an diesem lebensweltlichen Prinzip oder einer Or-
ganform Bereichsteams zu griinden und zu bilden, und diesen Bereichen arbeiten immer
fiinf bis sechs Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, egal (ob)aus der Verwaltung, Sachbearbei-
ter, Schreibkréfte, Padagogen und jeweils ein Teamleiter, und dieser Prozess hat sehr stark
zu einer Verdichtung auch des Selbstverstdndnisses gefiihrt und zu einer Bekréftigung die-
ser gesamten Philosophie, die dahinter steckt.” (X268)

Neue, offene, flexible und unbirokratische Kommunikationsformen
eroffnen Moglichkeiten der interessengeleiteten Zusammenarbeit verschiedener
VHS-Arbeitsbereiche tber die Grenzen einzelner Beschaftigungsgruppen hin-
weg. Problemorientierte Verfahren ersetzen dabei formal-demokratische Kom-
munikationsstrukturen:

.... wir haben vor allem einen ganz entscheidenden Schritt nach vorn getan, indem wir diese
traditionelle VHS-Konferenz abgeschafft haben, die nach einen unglaublich biirokratischen
Verfahren einberufen werden musste. Und jetzt gibt es seit zwei Semester eine sogenannte
Vollversammlung in jedem Bereich. Und das funktioniert ganz einfach, da wird ‘n Termin
gesetzt und dann kénnen die kommen, wer sich dafiir interessiert. Also es interessiert mich
tiberhaupt nicht aus welchem Grunde die kommen, wenn also 'n Teilnehmer da ist und der
hat Spal8 daran, soll er kommen. Das erste Echo war unterschiedlich, aber ganz zufrieden-
stellend. Im Sprachbereich waren ca. 45 bis 50 Leute da, in anderen Bereichen waren es
weniger, aber selbst in der Politik waren 18 Leute da. Also mit anderen Worten. Offenheit
flexibel, unbiirokratisch, alles wieder Ausfluss der Philosophie und natiirlich (der) Versuch
zu integrieren, auch jene Mitarbeiter, die nur auf Honorarbasis hier tétig sind.” (X313)

Der Versuch, neue Veranstaltungsformen zu finden, in denen interes-
senorientiert und in breiter Zusammensetzung kommuniziert wird, ist zurtickzu-
fihren auf Gbergeordnete Selbstverstandnisaspekte. Diese miissen jedoch aktiv
gelebt und kommuniziert werden. Die permanente bewusste Auseinanderset-
zung um das Selbstverstandnis in der Institution ist eine Voraussetzung fiir die
Nachhaltigkeit und Wirksamkeit der Bemiihungen.

.Das richtet sich immer danach, wie stringent der Chef so etwas sieht. Ich denke aber in

manchen Punkten muss man da schon mal noch nachhaken und sagen: iiberlegt mal, wir

sind hier die VHS. Ihr gehdrt zu diesem Laden. Der trédgt euch und ihr miisst aber auch diese
VHS tragen. Manchmal kommen die (Mitarbeitenden, A. v. R.) natiirlich auch mit einem
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Schmunzeln auf den Lippen, wenn der 1. Anmeldetag ist, ob blauer Rock und weile Bluse
getragen werden miissen, weil das unsere VHS Farben sind. Aber (das) zeigt mir, dass sie
mitdenken.” (111127)

Zwischen institutionellen und individuellen Interessen muss vermittelt
werden, d. h., die Abhangigkeit zwischen Institution und Mitarbeitenden muss
aufgezeigt werden. Der Erfolg ist eine hohere Identifikation und die Entwicklung
eigener Corporate-ldentity-orientierter Uberlegungen, in diesem Fall auch unter
dem Aspekt eines Farbkonzepts der VHS. Corporate Identity wird visuell ge-
dacht und verweist auf ein, wenn auch ironisch tibertriebenes, Bewusstsein von
Stimmigkeit des Auftretens als verinnerlichtem Qualitatsmerkmal. Bei der Ver-
mittlung und Kommunikation tiber ein Selbstverstandnis kommt es unter partizi-
pativem Anspruch dartiber hinaus auf die Glaubwiirdigkeit an, inwieweit Veran-
derungen als sinnvoll erfahren werden.

.Da hat sich auch die Einstellung oder die Motivation der Mitarbeiter deutlich gewandelt.
Auch das ist ein Prozess den wir hier schon relativ friih angegangen sind im Gegensatz zu
anderen, die erst im letzten Vierteljahr unter dem Druck dffentlicher Haushaltsdefizite plotz-
lich die Mitarbeiter zusammenrufen und fragen: Was machen wir jetzt?” (IV122)

Institutionelle Verhaltensveranderungen werden dann sinnhaft vermit-
telbar und wirken fir die Beschéftigten glaubwiirdig, wenn sie nicht als von
aullen oktroyiert und unter finanziellem Druck erzwungen erscheinen.

Als Ansatzpunkt partizipativer Kommunikation wird vielfach der Be-
reich des Corporate Design benannt. In der Kommunikation tber die visuelle
Erscheinung lassen sich die Errungenschaften gemeinsam entwickelter Zielvor-
stellungen besonders gut beschreiben.

Partizipatorische Verfahren im Zusammenhang mit der Programmplan-
entwicklung, z. B. die Umschlaggestaltung (gestiitzt durch neue technische
Moglichkeiten) oder allgemeine &sthetische Uberlegungen werden mehrfach
beschrieben:

.Da hat es auch eine Gruppenmeinung gegeben. Wir haben Folgendes gemacht: Der Graphi-
ker hat eine ganze Reihe von Entwiirfen geliefert. Jeder der an der Entscheidung beteiligten
hatte drei Stimmen, die er kleben konnte auf die Entwiirfe, die ihm am besten gefielen. Einen
Punkt hatte jeder fiir den Entwurf, den er um alles in der Welt nicht ertragen konnte. Dann
kann man das Spiel ja weiter fortsetzen. Am Ende ist so etwas wie ein Gruppenkonsens.
Gliicklicherweise gibt es wohl eine relativ hohe Flexibilitdt im Kollegenkreis und oder auch
eine relative dsthetische Einmiitigkeit. Am Ende ist dabei ein Entwurf ausgewéhlit worden mit
dem alle gut bis sehr gut leben kénnen. Nicht Einzelentscheidung des Graphikers oder des
VHS Leiters, sondern eine konsensfihige Gestaltung zu entwickeln.” (IX416)

Externen Professionellen kommt in diesem Zusammenhang die Rolle
der Vertretung fachlich neuer Diskurse mit eigenen Qualitatsmalistaben zu. In

146



einrichtungsinternen Argumentationszusammenhangen liegen hier Moglichkei-
ten erweiterter partizipativer Kommunikation, auch weil die Qualitatsmaf8stabe
zunéchst fir alle gleichermallen neu sind und argumentativ bezugsbildend ge-
nutzt werden mdissen.

Eine Intensitatssteigerung der partizipativen Kommunikation mit exter-
nen Professionellen wird von einigen Leitenden als Erweiterung von Kompetenz
und unterstiitzend beim Voranbringen von Veranderungen beschrieben. Exter-
nem Know-how kommt nicht nur eine professionalisierende Funktion, sondern
auch die Ermoglichung neuer kommunikativer, partizipativer Praxis zu:

.Die inhaltlichen Vorschlédge zur Gestaltung des Programms sind von einem Graphiker ent-
wickelt worden, der VHS erfahren ist. Er hat eine Reihe von VHS Programmen neu gestaltet.
Erist auch nebenamtlicher Mitarbeiter von VHS. Dieser Graphiker hat Entwiirfe fiir das inne-
re und duBere Erscheinungsbild geliefert nachdem wir im Gespréach mit HPM und VW unse-
re Negativliste auf der Basis des bisherigen Programms erstellt haben. Dann hat es einen
Entscheidungsprozess gegeben Entwiirfe des Graphikers, Entscheidungen hier im Haus, Ver-
einbarung von besonderen Aufgaben, die graphisch anzupacken sind. Dieser Prozess hat
mit Pausen fast ein ganzes Jahr in Anspruch genommen, war dem einen oder anderen zu
lang und zu stressig, weil der Graphiker auch den Weg zu seinen Vorschlagen immer in den
Besprechungen beschrieben hat. Ich habe das als ausgesprochen wohltuend empfunden.
Dann gibt es immer noch Machbarkeitsgrenzen. Dieser Prozess wird auch so weitergehen,
da es an der ein oder anderen Stelle —nach Meinung aller Beteiligten — Verbesserungsmdg-
lichkeiten gibt.” (IX383)

Einerseits sind Fragen der visuellen Gestaltung besonders geeignete
Anknupfungspunkte fiir eine partizipative Kommunikation (vgl. auch im Folgen-
den 1IV418 und 1X416), andererseits wird in der Kommunikation tber visuell
wahrnehmbare Veranderungen ein Erfolg partizipativer Kommunikation versteh-
und kommunizierbar. So wird z. B. auf der visuell wahrnehmbaren Ebene der
erwachsenengerechten Raumausstattung ein Erfolg einer Corporate-ldentity-Ent-
wicklung (1467) — auch mit einem Selbstverstarkereffekt fiir die Motivation —
kommunizierbar.

Aber auch eine allgemeine Arbeitsplatzzufriedenheit wird im Zusam-
menhang mit partizipatorischer Kommunikation tber institutionelle Verdnde-
rungen beschrieben. In einem Fall wird die Positiv-Bilanz einer Arbeitsplatzzu-
friedenheit gestiitzt tiber ein gezieltes Feedback-Verfahren, welches als neue
partizipationsfordernde Kommunikationsform und Methode zur systematische-
ren Riickkopplung tiber Mitarbeitermeinungen ausgebaut wird:

,Also im Feedback, in den AuBerungen der Mitarbeiter ... unten im VHS-Info-Treff unter an-
derem kann ich es da feststellen, dass wir liberhaupt keine Fluktuation mehr haben, die Leu-
te wollen jetzt alle da bleiben, und wir hatten ‘ne heftige Fluktuation am Anfang, das war also
Unzufriedenheit, und Wegbewerbung usw., das ist alles nicht mehr der Fall. Das gilt (ibrigens
hier oben im Schreibbereich, auch inzwischen fiir den Verwaltungsbereich, die Leute wollen
nicht mehr weg. Und das zeigt ja eine sehr hohe Arbeitsplatzzufriedenheit. Ich darf gerade
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noch mal ergédnzen dazu, was Sie gerade gefragt haben, weil das ja sehr wichtig ist. Wir
haben eine Mitarbeiterbefragung auch durchgefiihrt und die wird zur Zeit ausgewertet. Weil
sie anonymisiert worden ist und so das wir auch auf diesem Wege natiirlich dann Riick-
schliisse ziehen kénnen liber die Zufriedenheit.” (X415)

Das Feedback-Verfahren stellt unter partizipatorischen Gesichtspunk-
ten dabei ein neues systematisches Kommunikationsverfahren dar, das zwar an-
onym durchgefiihrt wird, aber dennoch dialogische Moglichkeiten tiber interne
Mitarbeitermeinungen erschlief3t. Ein positives Feedback in systematischer Form
fir die Mitarbeitenden und die Institution selbst ist in diesem Zusammenhang
forderlich fiir die Motivation des Einzelnen, im Entwicklungsprozess fortzufah-
ren und ihn als positiv zu bewerten. Eine hohe Identifikation der Mitarbeitenden
mit der Arbeit entsteht z. B. durch positive Resonanz von aullen (Anerkennung
in ibergeordneten Amtern, V11492, IV153) oder durch bundesweites Interesse
und Beachtung der Veranderungen.

.Der Grad der Beteiligung hat sich also sukzessiv erhéht, etwa in dem MalBe, wie auch so
deutlich wurde, so im Umfeld, das ist ja doch nicht so schlecht, was da rauskommt und deut-
lich wurde, dass es eben nicht nur einer Person nutzt, dem Leiter dieser Einrichtung, sondern
der ganzen Einrichtung und dem jeweiligen persénlich. Also, wenn eine Mitarbeiterin auf
einer Tagung war, Mensch Du bist da, ... muss aber toll sein da, da hast natiirlich auch sofort
das Selbstbewusstsein und das ist im Moment gang und gébe. Wir kriegen also taglich aus
der ganzen Bundesrepublik, kann man auch mal ruhig sagen, Anrufe. In den einzelnen Berei-
chen, da sind die halt stolz.” (X451)

Offentliche Zustimmung bis hin zu bundesweiter Anerkennung durch
z. B. Beratungsfunktion (X460, V112240) fir andere Volkshochschulen sind ex-
terne Bestdtigungen fiir die internen Bemithungen um Veranderung. Offentliche
Kommunikation und positive Anerkennung durch die externe Offentlichkeit sind
wichtige Voraussetzungen zur eigenen Positivbewertung der Veranderungen und
damit ein Parameter flr generell anerkannten Erfolg (s. auch Kap. 4.5 zur Ar-
beitszufriedenheit).

Voraussetzungen fiir partizipative Kommunikation

Neue Kommunikationsformen, wie z. B. ein Jour fix, ein Teammodell,
Innovationsforen, sind als Einzelfdlle beschreibbar, die sich durch Beschaftig-
tengruppen tibergreifende Zusammensetzung, offene, transparente problem- und
ergebnisorientierte Zielsetzungen kennzeichnen lassen. Sie gehen einher mit
neuen methodischen Verfahren (Moderationsverfahren, 11283) und enthierar-
chisierten Kommunikationsstrukturen und Entscheidungsverfahren. Als Voraus-
setzungen flr eine eher enthierarchisierte Kommunikation werden ein offener
Informationsfluss und ein gleichberechtigter Zugang zu Informationen benannt:

... das gehort mit zu dieser Philosophie, ... sehr viel Vertrauensvorschuss untereinander ...

liberhaupt keine biirokratischen Regeln, ... alles ... wird hier dffentlich gehandelt und alle
Informationen, die ich bekomme, sogar aus der Dezernentenkonferenz.” (VII1417)
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.Wir haben bei uns eine grundsétzliche Regel, dass ... alle Informationen in diesem Hause
allen sofort zugénglich gemacht werden und wir iiber diese Dinge auch regelméaBig beraten
. (V11336)

Deutlich wird auch, dass fiir diesen Informationsfluss aulRerhalb buro-
kratischer Formen eine regelmaBige Moglichkeit der Riickkopplung als eine ab-
sichernde Kommunikationsstruktur innerinstitutioneller Verstandigung eine wich-
tige Grundlage von Vertrauensbildung ist.

.... da wird keiner ausgeschlossen, es gibt diese Innovationsforen, alle wissen wann irgend-
wo ein Problem hier besprochen werden muss und wer das dann auch macht. Jeder hat
auch die Mdglichkeit zu sagen, also aus dem und dem Grund mdchte ich da mitarbeiten. Er
muss es aber nicht. Ich habe die Erfahrung gemacht, je offener wir die Problembenennung
gemacht haben, je weniger drédngelt man sich in alle méglichen Arbeitsgruppen, denn es
wird ja nichts hinter dem Riicken besprochen ...” (1642)

Zeit und Ort eines Verfahrens miissen bekannt sein, ebenso wie eine
verantwortliche Person, wenn eine interessengeleitete, vertrauensvolle Zusam-
menarbeit in Arbeitsgruppen umgesetzt werden soll.

Ausgangspunkte fiir partizipatorische Kommunikationsformen sind zu-
meist durch innere oder dufere Anldsse hervorgerufene Zwiange zur Verdnde-
rung der Institution. Neue Kommunikationsformen gehen mit einem Leiterwech-
sel und der Verdnderung eines autoritdren hierarchischen Fiihrungsstils einher
(X629) und sind mit dem Leitenden als Motor fiir Veranderungen eng verbun-
den. In den Féllen, in denen die neuen Kommunikationswege vom Leitenden
aus entwickelt wurden, zeigen die Beispiele, dass eine kommunikative Offen-
heit eine Basis des Vertrauens, einen transparenten Informationsfluss, dialogi-
sche Verfahren und Freiwilligkeit der Teilnahme an Kommunikation zur Vor-
aussetzung hat. Die Bejahung von Perspektivvielfalt gehort ebenfalls zu den
Voraussetzungen.

Uber den gleichberechtigten Informationszugang hinaus ist offensicht-
lich ein wesentliches Element einer offenen Kommunikation die Permanenz des
Verfahrens mit der Moglichkeit der Riickkopplung in systematisch organisierten
Kommunikationsformen (1642, VI1336). Eine systematische Kontrolle gemeinsa-
mer Vereinbarungen und die permanente Struktur des Kommunikationsverfah-
rens scheinen unter systematischen Gesichtspunkten ebenso wesentliche Vor-
aussetzungen fiir den Aufbau einer Vertrauenskultur zu sein.

Problem- und Ergebnisorientierung kennzeichnen die Kommunikati-
onsstrukturen gegentiber formalen Zusammensetzungen und Verfahren. Neben
neuen Kommunikationsstrukturen spielen auch externe Anforderungen an Kom-
munikation, reprasentiert durch externe Bezugssystem bzw. Know-how externer
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Spezialisten, eine Rolle (vgl. Diplomarbeit zur einheitlichen Auflendarstellung,
[1186). So stellen neue Abstimmungsmoglichkeiten (z. B. Punktvergabeverfah-
ren, IX416) bei der Bewertung von Grafikerentwiirfen eine Erfahrung neuer Me-
thoden dar. Neue kommunikative Methoden (z. B. Metaplan, Jour-Fix-Kladde,
Punkte-Bewertungsmodell) bilden den internen Ansatzpunkt fir neue Erfahrun-
gen im Bereich einer partizipativen Kommunikation.

Auch die Mitarbeiterbefragung (X415) als Feedback-Verfahren kann ei-
nerseits als neue Methode und andererseits als neue institutionelle Kommunika-
tionsform gewertet werden. Sie stellt eine Moglichkeit der systematischen Kon-
taktpflege dar, die Gber ein ,Tir und Angel’-Gesprach hinausgeht. Neue techni-
sche Moglichkeiten (,... das ist in jedem Btiro so, jeder Mitarbeiter, Verwaltung,
hat Zugang zu allen Daten und das gehért meiner Ansicht nach heute einfach
dazu.” - V11418) schaffen in diesem Zusammenhang die Voraussetzung fiir Trans-
parenz und Informationsgleichheit. Sie sind als technische Grundlage im Be-
reich der visuellen Gestaltung zugleich ein Ansatzpunkt fiir Motivation und Dis-
kussion (IV418).

Die Diskussion um optische Gestaltung scheint ein besonders geeigne-
ter Ansatzpunkt zur Entwicklung partizipativer Kommunikation zu sein (s.V861,
IX416):

Die Asthetik ist ein gemeinsamer Punkt, an dem alle mitarbeiten. Der eine schafft es am
Computer hervorragend, der andere hat damit mehr Probleme, hat aber gute gestalterische
Ideen. Bisher hat es da eine gesunde Mischung gegeben.” (IV418)

Dabei erweisen sich die Bezugssysteme professioneller Grafiker als
Ansatzpunkt partizipativer Diskussion und gemeinsamer produktorientierter Ver-
fahren. Im Riickbezug auf externe Professionalitdtskriterien zeigt sich die Not-
wendigkeit einer Diskussion, aber auch die beispielhafte Entwicklung neuer
Gestaltungsspielraume (vgl. IX383). In diesem Zusammenhang kommt auch der
Fortbildung ein besonderer Stellenwert im betrieblichen Wandel zu:

.Wenn ich Ihnen ausdrucken wiirde die Liste der Fortbildungsméglichkeiten, die wir haben
und die echte Teilnahme daran, sie wiirden staunen, wir haben, das gehdrt auch mit dazu,
dass auch wirklich soviel wie méglich, auch alle, auf allen Ebenen, ob das die Sekretérin ist,
Fortbildung angeboten wird und wir, ich ganz besonders, Wert darauf lege, dass das auch
wahrgenommen wird und es wird auch wahrgenommen. Wir haben einen sehr hohen Anteil
an Fortbildung hier in dem Haus.” (VI1455)

Interne Fortbildungen werden als unterstiitzende Rahmenbedingungen
benannt. Dartiber hinaus sind Lob und Anerkennung im Spiegel der externen
Offentlichkeit als Feedback wesentliche Voraussetzungen zur eigenen institutio-
nellen Selbstverstandnisklarung (vgl. auch X457).
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Die beschriebenen Errungenschaften und Erfolge durch partizipatori-
sche institutionelle Kommunikationsprozesse liegen auf vielfdltigen Ebenen und
werden von den Leitenden auf ihrem jeweils unterschiedlichen Stand gespie-
gelt: Neue, eher partizipative Kommunikationsformen im Zusammenhang mit
institutioneller Entwicklung oder Veranderung gehen einher mit gesteigerter Kom-
munikation und offensichtlichen, weil visualisierten Veranderungen.

Auf der Ebene der Mitarbeitenden zeigt sich eine erhéhte Involviertheit
und Verantwortlichkeit fiir die Gesamtbelange der Institution. Arbeitsplatzzu-
friedenheit durch groBere Gestaltungsspielraume und flexiblere Arbeitsplatzge-
staltung kann der Gewinn sein. In der Institution VHS kann von einer erhohten
Sensibilisierung fir externe Interessen und einer grofSeren Kommunikationsfreu-
digkeit unter den Aspekten von Servicequalitdt und Kundenorientierung ausge-
gangen werden.

Fur die Institution selbst gilt — vermittelt tiber partizipativ errungene
vereinheitlichte Positionen — auch eine grollere Planungssicherheit und Flexibi-
litat gegentiber Anforderungen von auflen und ein stimmiges Auftreten in der
Offentlichkeit. Systematische Verfahren (sowohl zur Entwicklung partizipativer
Kommunikation als auch zum Controlling), wie z. B. Feedback oder Mitarbeiter-
befragungen, werden vereinzelt als professionelle institutionelle Standards deut-
lich.

Zusammenfassung

Die Untersuchungsergebnisse im Bereich Kommunikation unter dem
Gesichtspunkt partizipative Beteiligung zeigen, dass die vorhandenen hierarchi-
schen Kommunikationsstrukturen einer gemeinsamen Philosophieentwicklung
noch auf vielen Ebenen entgegenstehen. Kommunikationsintensitat und -breite
und damit die Involviertheit in institutionelle Entwicklung ist haufig gebunden
an die unterschiedlichen Beschéftigungsgruppen, deutlich abnehmend von der
Leitung hin zu den Kursleitenden.

Insgesamt ldsst sich fuir die Kommunikationsstruktur der VHS festhal-
ten, dass die im Gesamtentwicklungsprozess wichtige Gruppe der nebenberufli-
chen Kursleitenden kommunikativ vernachlassigt ist und in ihrer 6ffentlichkeits-
wirksamen Bedeutung als direkte Kontaktperson zu den Teilnehmenden unter-
schatzt wird. Ihre partizipative Integration in eine Gesamtentwicklung der Insti-
tution gelingt nur in Ausnahmefdllen. Auch das hierarchische Modell — erst der
Leitende, dann die hauptberuflichen Padagogen, dann die Verwaltungsmitarbei-
tenden — steht einem partizipativen systematischen Kommunikations- und Cor-
porate-ldentity-Prozess entgegen.
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Die Dominanz des Leitenden bei der Entwicklung einer institutionell ge-
meinsamen Philosophie ist zwar notwendige Voraussetzung fiir institutionelle
Veranderungen, steht teilweise aber auch neuen Formen partizipatorischer Ansatze
entgegen. Der Grad der Beteiligung kann durch neue Kommunikationsformen,
entbirokratisierte und bereichstibergreifende Gruppierungen als Ausdruck parti-
zipativer Strukturen gesteigert werden. Produkt- und Ergebnisorientierung, offen-
sive, dialogische und partizipative Kommunikation, Offenheit, Freiwilligkeit und
Transparenz des Verfahrens sind dabei Voraussetzungen fiir eine Vertrauenskultur.

Partizipatorische Kommunikationsformen fiihren intern und extern zu
intensiverem Kommunikationsverhalten. Dieser Entwicklungsprozess geht mit
einer gesteigerten Kommunikationsintensitat, Perspektivvielfalt, einer breiteren
Einbeziehung aller Mitarbeitenden, aber auch mit neuen Kommunikationsver-
fahren einher. Positiv beschriebene Errungenschaften betreffen eine betriebliche
Selbstbewusstseinssteigerung (grofBere Identifikation mit der Institution VHS), lie-
gen aber auch in einem stimmigeren Auftreten der Institution in der Offentlich-
keit und fiihren zu mehr Professionalitdt in der OA.

Die in einem Corporate-ldentity-Verfahren notwendige gemeinsame
Entwicklung eines institutionellen Leitbildes als Voraussetzung von Zielen und
Gestaltungsgrundlagen etc. ist systematisch umfassend in keiner der untersuch-
ten Volkshochschulen vorzufinden. In vielen Volkshochschulen sind jedoch
Ansdtze partizipativer Kommunikation als Voraussetzung einer gemeinsamen
Leitbildentwicklung vorhanden. Neu entwickelte partizipative Kommunikations-
strukturen an einigen Volkshochschulen zeigen dabei die Voraussetzungen fiir
positive Entwicklungen auf.

3.3 Organisationales Lernen und veridndertes Verhalten als
Anspruch und Ausdruck eines veridnderten
Selbstverstandnisses

Leitbilddiskussion innerhalb der Einrichtung ist ein Prozess, der — wenn
er denn nachhaltig und mit strukturellen Veranderungen verbunden ist — ein
,organisationales Lernen’ bedeutet. Die Definition des organisationalen Lernens
(vgl. Kap. 1.5) hat gezeigt, dass die Beziehung der Beschaftigten zu ihrer Einrich-
tung dabei eine zentrale Rolle spielt. Die Institution lernt nur durch und mit
ihren Beschaftigten.

Die Leitenden haben in den Interviews vielfiltige Aussagen gemacht
zur Frage, wer in der Volkshochschule was lernen soll und wie organisatorische
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Entwicklungen mit individuellen und kollektiven Lernprozessen zu verbinden
sind. Die wesentlichen Aussagen waren dabei verbunden mit Postulaten der
verbesserten Professionalitat und Qualitdt sowie der erreichten Erfolge. Es geht
nicht nur um die Umsetzung der ,neuen’ Aspekte des Selbstverstandnisses, son-
dern vor allem auch um die Qualitit und Professionalitit derselben, selbst wie-
derum Element des Selbstverstandnisses.

Im Zuge der Leitbilddiskussion wurden nicht nur Einstellungen der Be-
schéftigten, sondern auch Arbeitsabldufe und Qualifikationen verandert — oder
zumindest wurden Verdanderungen angestrebt. Auch wenn anhand der Interviews
nicht tiberpriift werden kann, ob solche Verdanderungen real eingetreten sind, so
ergeben sich doch vielfiltige Hinweise auf die Zusammenhange zwischen Leitbild-
entwicklung und organisationalem Lernen. Sie betreffen Anldsse, Begriindungen
und Engagement ebenso wie Zustandigkeiten, Delegationen und Fortbildungen.

Die Untersuchungsfragen an die Interviews waren hier:

— Welches waren/sind die wesentlichen Ziele des organisationalen Ler-
nens? Welche Wege wurden eingeschlagen, welche Erfolge sind zu
verzeichnen?

— Welche wesentlichen Gegenstande organisationalen Lernens werden
genannt, wie werden sie in den Kontext der Entwicklung eines Leitbil-
des nach dem Corporate-ldentity-Ansatz gestellt?

Die Ergebnisse werden in den beiden folgenden Abschnitten ,Qualitat
als Anspruch und Ausdruck von Corporate Identity’ und ,Erfolge organisationa-
len Lernens’ dargestellt.

Qualitét als Anspruch und Ausdruck von Corporate Identity
Die Ziele von Professionalitat und Qualitit werden im Zusammenhang
mit einer institutionellen Philosophie generell deutlich:

,Wir miissen uns als professioneller Anbieter von Weiterbildung profilieren.” (VI232)

Diese Ziele beziehen sich auf die Funktion der Institution, Weiterbil-
dung anzubieten — und dies professionell zu tun, so dass es ein erkennbares
Profil ergibt. Dass hinsichtlich verschiedener Qualititsebenen differenziert wer-
den muss, z. B. zwischen einer Veranstaltungsqualitdt und der Qualitdt der Of-
fentlichkeitsarbeit, und damit unterschiedliche und jeweils besondere Ansprii-
che einhergehen, macht folgendes Zitat deutlich:

LZur Philosophie gehdrt ja sicherlich, dass wir Qualitat bieten, was die Inhalte angeht. Dann
miissen wir auch Qualitat bieten in der Art und Weise, wie wir diese darstellen. Man kann
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nicht sagen: guter Englischunterricht, aber die Art, wie darauf hingewiesen wird, kann ama-
teurhaft bleiben.” (1X290)

Der qualitative Anspruch bezieht sich auf die Inhaltsprasentation. Uber
die Qualitat im Inhaltlichen wie im Formalen soll in Abgrenzung zum Amateur-
haften eine Professionalitdt deutlich werden, die sich ,ganzheitlich’ auf eine Ar-
beit bezieht, welche ihr Selbstverstandnis eher im Padagogisch-Inhaltlichen als
in der Offentlichkeitsarbeit sieht.

Das Selbstverstandnis der Leitenden wird in Aussagen zu allgemeinen
Qualitats- und Professionalitatsanspriichen deutlich. Diese Anspriiche betreffen
die Corporate-Identity-Entwicklung der Institution selbst, die Stimmigkeit in In-
halt und Form, die riickbeziigliche Stimmigkeit zu einzelnen Selbstverstandnis-
aspekten und deren Darstellung in der Offentlichkeit. Die Ebenen einer Profes-
sionalitat betreffen dabei neben dem Profil der Einrichtung die Qualitat des Pro-
duktes und den Wert von Bildung:

. Qualitdt. Qualitat hat seinen Preis, ist billiger als ‘ne Bratwurst, Kultur ist nicht ‘ne Billigwa-
re. Kultur und Bildung sind ein Gut, fiir das man eben etwas zahlen muss.” (X1080)

Ein generelles Bewusstsein des besonderen Charakters von Bildung
drickt sich hier unter dem Aspekt von Qualitét in Relation zu allgemeinen Ver-
brauchsgtitern aus. Diese Wertschétzung von Bildung als kostbarem Gut ist bei
vielen Leitenden positiv und oftmals auch selbstbewusst vertreten vorhanden.

Der in diesem Interview explizit vertretene Anspruch an Bezahlung
und Preise analog zu Verbrauchsgtitern war oder ist seit langer Zeit umstritten,
so dass diese Verbindung von Bildungs- und Finanzierungsanspruch als Aus-
druck eines marktwirtschaftlich professionellen Bildungsverstandnisses und An-
spruchs gewertet werden kann. Dieses wirtschaftliche Selbstbewusstsein findet
sich auch in der bewussten Preisgestaltung beim Verkauf des Programmplans
wieder:

.Das Programm wird vertrieben ..., es kostet 2,- DM, es wird also nicht kostenlos abgege-
ben, auch dahinter steckt eine Philosophie — was nichts kostet, is’ auch nix — und (das) wird
sehr gut angenommen und wir haben vor allem dadurch den Anreiz geschaffen fiir Buchhan-
del, Zeitschriftenhandel, Stadtbibliothek, Stadthaus, Biirgerberatung, Bahnhofskiosk usw.”
(X918)

Deutlich wird, dass in Riickbezug zu tibergeordneten Aspekten des
Selbstverstandnisses ein kommerzieller Vertriebsweg gewdhlt wurde, der als
Qualitatsmerkmal erachtet wird. Dass Philosophieaspekte, wie z. B. ,offen fur
alle’, dabei mit wirtschaftlichen Uberlegungen in einer konzeptionellen Entschei-
dung verbunden werden, zeigt die Argumentation an anderer Stelle:
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.Ein wichtiger Vertriebsweg auch zur Philosophie ist ja auch, dass wir hier in den Buchhan-
del gehen, also wirklich offen sind fiir alle, wo Menschen hinkommen. Man kann es iiberall
kriegen.” (X1109)

Professionalitdtsanspriiche liegen in Positiv-Aussagen auch tber das
Verhiltnis zur Offentlichkeit vor:

. Offenheit, jederzeit greifbar und wir gehen zum Biirger hin und warten nicht, bis der Biirger
hierher kommt. Unabhéngig von den Offnungszeiten, wir sind keine Verwaltung, wir sind ein
Dienstleistungszentrum, wir gehen auf den Markt und so, das steckt ja alles da wieder drin.”
(X1126)

Als qualitativer Aspekt wird hier ein Bezug zu einem Dienstleistungs-
anspruch genannt. In Abgrenzung zu einem negativ besetzten Verwaltungshan-
deln werden Offenheit, Biirgernahe, Dienstleistungsselbstverstandnis und Markt-
orientierung angesprochen und damit auch immanent Anspriiche an die Quali-
tat des eigenen Handelns formuliert. In den Aussagen zeigt sich unter qualitati-
ven Gesichtspunkten von Stimmigkeit und umfassendem Entwickeln eines Selbst-
verstandnisses eine handlungsanleitende Kraft von Leitbildaspekten. Dies be-
trifft im Umgang mit der Offentlichkeit eine gesteigerte Serviceorientierung bis
hin zu den Vertriebswegen.

Anspriiche an eine verstarkte Dienstleistung und partizipative Ansprii-
che wie z. B. das verstiarkte Einbeziehen von Teilnehmerinteressen sowie Trans-
parenz fir verschiedene Teiloffentlichkeiten setzen gleichzeitig normative Krite-
rien fur die eigene Professionalitat:

. Die aktuelle Philosophie ist, die VHS als Dienstleistungsbetrieb in der Offentlichkeit weiter

auszubauen. D. h. sehr viel mehr als bisher das Einbeziehen von Teilnehmerinteressen zu

verstérken. Ein bisschen mehr Transparenz zu schaffen ist ein weiterer Bereich des Dienst-

leistungsbetriebes, ... fiir den potentiellen Interessenten als auch fiir den Politiker, der sich
mit VHS beschéttigt.” (IV5)

Qualitative Kriterien werden hier insbesondere bezogen auf Transpa-
renz und Berticksichtigung von Teilnehmendeninteressen im Bereich bedarfs-
weckender Aktivitaten und bezogen auf tibergeordnete Entscheidungstrager for-
muliert.

Ein bewusst offentlich vertretenes institutionelles Selbstbewusstsein wird
auch in der Teilnahme an der bildungspolitischen Diskussion zur Organisations-
entwicklung deutlich. Es werden generelle, visionare Anspriiche fiir die Zukunft
der Institution genannt:

.Ich habe einen Artikel im ,Stddte- und Gemeinderat’ geschrieben, wie sich VHS entwickeln

kénnen sollte. Im letzten Jahr habe ich zusammen mit dem Landesinstitut zum Thema Wei-
terbildungsentwicklungsplanung in der Zukunft gearbeitet. Ich habe da einen Artikel geschrie-
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ben, wie ich mir die Entwicklung von VHS vorstelle, gerade unter diesem Aspekt vorstellen
kann, ndmlich als Zentrum organisierter Weiterbildung. Dass Leute von aul8en ggf. auch on-
line, also iiber Computer sich in die Datenbank der VHS einspeisen kénnen und so nachvoll-
ziehen kénnen, was VHS so alles anbietet. Das ist allerdings noch Zukunftsmusik. Aber dahin
muss die Reise gehen, wenn wir nicht so an der Realitét vorbei uns entwickeln wollen.”
(1vV97)

Dies ist zunichst eine individuelle Definition eines Leitenden, die ei-
nen Anspruch an Qualitit enthdlt, der auf gesellschaftliche Entwicklung, z. B. im
technischen Bereich, gerichtet ist und die immanente Anforderung an die Insti-
tution stellt, diesen Entwicklungen antizipierend Rechnung zu tragen. Gleich-
zeitig ist es ein bildungspolitischer Beitrag, der die VHS in der Offentlichkeit ins
Bewusstsein hebt. Nicht zuletzt ist es aber auch ein Beitrag zur Diskussion um
Organisationsentwicklung.

Es finden sich dartiber hinaus weitere Beispiele einer Selbstverstand-
nisdiskussion unter qualitativen Aspekten, die sich auf die wissenschaftliche oder
fachwissenschaftliche Veroffentlichung institutionell relevanter Veranderungen
beziehen. Ein Drittel der Leitenden (IV, V, X) hatte zum Zeitpunkt der Befragung
zu den Themen Marketing, Organisationsentwicklung oder Kommunalitat aktu-
ell veroffentlicht, so dass das Bediirfnis einer wissenschaftlichen Reflexion der
Praxis, aber auch der 6ffentlichen Auseinandersetzung tiber das eigene Selbst-
verstandnis als qualitativer Anspruch deutlich wird.

Probleme, die im Zusammenhang mit einer institutionellen Selbstver-
standnisklarung benannt werden, verweisen implizit auf Qualitats- und Profes-
sionalitatsanspriiche, die jedoch in der Praxis noch nicht befriedigend umge-
setzt sind. Die Qualitdtsebenen beziehen sich auf die Harmonisierung eines Selbst-
verstandnisses in tibergeordneten Zusammenhangen und in der innerinstitutio-
nellen Umsetzung. Hier zeigen sich Anspriiche an eine Systematik und Einheit-
lichkeit der Umsetzung eines institutionellen Selbstverstandnisses auf allen Ebe-
nen der Institution und durch alle Mitarbeitenden.

Bezogen auf die Entwicklung einer Corporate Identity wird das Beduirf-
nis nach beispielhaften professionellen Vorgaben und einer tibergeordneten Mar-
kenentwicklung, eines Positivverstandnisses von VHS, mit dem auch geworben
werden kann, deutlich. Der Bedarf an konzeptioneller Hilfe bei der Darstellung in
der Offentlichkeit, z. B. auf Messen, wird formuliert. Beklagt wird hier insbeson-
dere die fehlende Hilfestellung tibergeordneter Verbadnde, z. B. durch die Entwick-
lung beispielhafter allgemeiner OA-Materialien fiir Volkshochschulen:

.Also ich méchte z. B. ein professionelleres Konzept haben fiir solche Darstellungen, wie

jetzt diesen Markt der Bildung. Ich mdchte eine einheitlichere Darstellung. Der LV der Volks-
hochschulen in NRW hat jetzt endlich, ich glaube aber als einer der ersten einen Stand fiir
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Messen. Wir haben kein einheitliches Material. Es gibt (iberhaupt kein Material, das kann ich
auch nicht machen oder die einzelnen VHS vor Ort. Es gibt keine einheitliche Darstellung
tiber die iiber 1000 VHS in Deutschland, die man sich immer mal holen kénnte.”.(VI11503)

Uber das Qualititsmerkmal Einheitlichkeit wird hier ein Anspruch an
eine professionellere Gesamtvertretung erhoben, der einen gemeinsamen Nen-
ner und Service der ibergeordneten Verbande voraussetzt. Verbandliche Dienst-
leistungen ersetzen jedoch nicht die Entwicklung eines eigenen Profils vor Ort.
Als verscharfendes Problem in einer gemeinsamen Profilentwicklung muss gese-
hen werden, dass durch die Loslésung von Kommunen und die Entwicklung
unterschiedlicher und individueller Profile der Einrichtungen eine Vereinheitli-
chung von VHS-Profilen bezogen auf eine tberregionale Markenqualitdt immer
schwieriger wird.

Als generelles Problem einer Profilbildung von Volkshochschulen wird
der Riickbezug zu einem Leitbildaspekt, wie z. B. ,Bildung fiir alle’, deutlich, der
die Ausbildung einer Hauptproduktlinie als Grundlage eines institutionellen Profils
der Institution erschwert:

Das innere Ziel, was ich auch versuche durch die Offentlichkeitsarbeit ... fiir die Bevdilke-
rung etwas klarere Produktlinien reinzubringen. Ich persénlich bin der Ansicht, dass wir volks-
hochschulseitig, und das versuch ich hier auch zu praktizieren, stéarker sagen miissen wo
unserer Hauptproduktlinien liegen. Und dass wir nicht unser gesamtes Spektrum in aller Breite
bis zum Exotischsten hin jedem Einzelnen verkaufen miissen.” (V68)

Daraus folgt der Wunsch, ein eigenes professionelles Profil vor Ort zu
entwickeln:

.Insofern habe ich schon den Wunsch, die groBen Fachbereiche, die wir haben, so zu profi-
lieren, dass wir da auch ein Expertentum erlangen. Und, dass ... wir nicht alles machen und
nichts richtig.” (V76)

Die Profilierung wird entweder tiber ein generelles Expertentum und
eine generelle Zustandigkeit fiir Weiterbildung moglich (vgl. auch 1110, die Zu-
standigkeit fur die Fortbildung der Verwaltung) oder durch eine interdisziplinare
Besetzung eines Themas als inhaltlicher Schwerpunkt eines Semesters:

... wir miissen vor allem im Bereich der Innovation und der Kreativitdt inmer eine Wagen-
lénge voraus sein, was sich niederschlédgt etwa in der Tatsache, dass wir regelméal3ig Semes-
terthemen anbieten ... Zweitens gehen wir neue Wege, was also die Qualifizierung der Do-
zenten betrifft. Leistungsiiberpriifung, Kontrolle, Hospitationen, Fortbildung fiir Dozenten, wenn
die hier bei und tétig sind. Ein Angebot (ibrigens, das sehr stark angenommen wird, auch von
vielen Leuten, die nicht in der VHS sind.” (X179)

Deutlich wird, dass zu einer Profilierung der Institution ein Konkur-
renz- und Marktbewusstsein sowie ein selbstbewusstes Vermarkten der eigenen
Starken gehort, ebenso wie ein verdndertes Auftreten.
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Mit den Verdanderungen einhergehende Effekte liegen auf vielfiltigen
und unterschiedlichen Ebenen, so dass unter dem Aspekt der Erfahrung und
Wirkung im institutionellen Bereich eine grundsatzlicher Wandel spiirbar be-
schrieben wird:

... da gibt's ja in die Richtung mit der Zertifizierung und Qualitétsstandards und so, da iiber-
legen wir, nur wir stehen vor dem Problem, dass wir hier auf drei, vier Ebenen Anderungen
angezettelt haben, so sag”ich das mal, das eine haben Sie gesehen, die rdumliche Renovie-
rung unseren dffentlichen Auftritt mit Prospekten und das neue Programmheft haben wir
jetzt auch neu, es sind so viel verschiedene Ebenen, die wir angerissen haben ...” (1270)

Eine Uberfrachtung und Uberforderung der Mitarbeitenden kann bei der
institutionellen Entwicklung durch die gleichzeitige Veranderung auf unterschied-
lichen Corporate-ldentity-Ebenen entstehen. Probleme der Organisation einer
Corporate Identity werden in der Umsetzung als Kapazititsmangel beschrieben:

.Weilich nicht die Zeit habe, alles das zu tun was ich gerne noch machen wiirde. Nicht, weil
das nicht machbar wére, sondern weil es an Kapazitéten scheitert.” (V663)

Dabei wird ein qualitativer Anspruch an Systematik, mit Riickbezug zu
wissenschaftlicher Forschung, aber auch bezogen auf eine institutionelle Corpo-
rate-ldentity-Entwicklung formuliert:

.Deshalb hab” ich auch solche Dinge, in Ansétzen versucht, aber sicher nicht so systema-
tisch wie man das bei Corporate-Identity-Forschungen wohl beschreibt.” (V583)

Der Kapazitatsmangel wird haufig bezogen auf die eigene Leitungs-
funktion und damit nicht nur auf die institutionellen, sondern eher auf die per-
sonlichen Kapazititen. Die Verantwortlichkeit fiir Entwicklungsansdtze, die die
Leitenden vielfach personenbezogen zum Ausdruck bringen, lauft hier Gefahr,
in eine personliche Uberforderung zu miinden.

.Das mach ich eigentlich schon am liebsten selbst, damit ich hier nicht in meinem Arbeits-
plan auf einmal 4 oder 5 VHS wiedererkenne ... das geht nicht anders.” (111386)

Neue qualitative Anforderungen, wie z. B. die Harmonisierung des Pro-
grammplans, werden an Leitungsaufgaben gebunden. Unter dem Aspekt der
Harmonisierung zugunsten einer institutionellen Einheitlichkeit wird hier eine
Funktionszentrierung fiir OA begriindet. Gleichzeitig wird die Gefahr deutlich,
durch die Ubernahme der Arbeit eine verkiirzte Rolle in der Corporate-ldentity-
Entwicklung zu Gibernehmen. Die Entwicklung institutioneller Standards muss
nicht nur kontrolliert, sondern auch durch Vermittlung vorangetrieben werden,
damit institutionelle Standards von allen getragen und umgesetzt werden.

Bei dem Versuch der Standardisierung (vgl. IX335) zeigt sich, dass hier-
archische Verhaltensmuster der Leitenden einer gewtinschten Entwicklung ent-
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gegenstehen kénnen. Deren zentrale Stellung in der OA kann dazu fiihren, dass
die Umsetzung institutioneller Standards in die Breite und damit das Anwenden
und Vertreten der Standards durch die Mitarbeitenden innerorganisatorisch nicht
umgesetzt wird.

Bezogen auf organisatorisches Lernen ergibt sich hier das Problem, dass
die Mitarbeitenden die Standards noch nicht von sich aus realisieren. Es besteht
die Gefahr, dass ohne eine weitere Vermittlung dieser Standards in die Organisa-
tion hinein dem Leitenden dauerhaft diese Arbeit zuwachst und sich keine parti-
zipatorischen Strukturen entwickeln kénnen. Insbesondere gegentiber eigenstan-
digem Gestalten, welches den Rahmen einer gewollten institutionellen Einheit-
lichkeit der Darstellung in der Offentlichkeit sprengt, formuliert ein Leiter den
Anspruch, professioneller zu agieren. Malistab fiir Professionalitét ist in diesem
Fall die Wirkung und Einheitlichkeit, bezeichnet als ,abgestimmte Weise’, mit
der man sich in der Offentlichkeit prasentiert:

.Es kommt natiirlich immer wieder vor: ein unglaublich aktiver Mensch der VHS lauft mit

kleinen Handzetteln rum, die er handgestrickt hat—hervorragende Informationen drauf, aber

beim nédchsten Mal haben wir so etwas rechtzeitig bei uns hier und dann machen wir das
alles etwas professioneller, dann ist die Wirkung noch besser.” (IX281)

Im Zusammenhang mit der Entwicklung professioneller Standards der
OA ergibt sich hier ein Optimierungsproblem bezogen auf die Einheit gestalteri-
scher Darstellung einerseits und Motivation zu selbstandiger, die institutionellen
Méglichkeiten unterstiitzender Werbung andererseits. An diesem Beispiel wird
deutlich, dass die eigenmotivierten Werbeaktivititen der Mitarbeitenden durch
das Setzen von Standards zundchst eingeschrankt werden. Hier liegt moglicher-
weise ein Problem des Motivationsverlusts fir Werbeaktivitaten, das nur durch
Vermittlung der institutionellen Absichten mit einer einheitlichen Gestaltung
aufgefangen werden kann.

Ein qualitativer Anspruch, der zum Problem werden kann, liegt in der
systematischen Hinterfragung der eigenen Arbeit. Dies ist als Grundlage fiir eine
weitere Planung und als systematische Evaluation der eigenen institutionellen
Aktivitaten eine Voraussetzung:

.Das ist das Problem der VHS, wenn man es nicht systematisch, kritisch hinterfragt. Wir

kriegen positive Resonanz, die Leute, die wieder in die Kurse kommen. Die negativen Seiten
unserer Offentlichkeitsarbeit kriegen wir nicht.” (VI1744)

Unsicherheiten tber den Erfolg des Programmangebots und der OA
sind durch systematische Feedback-Verfahren zu vermeiden. Die professionelle
Voraussetzung flr eine gesicherte konzeptionelle Arbeit im Programmbereich
wird eingeklagt.
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Verdnderte Anspriiche an eine Qualitdt der Arbeit ergeben sich vor dem
Hintergrund wirtschaftlicher Zwange und Strukturveranderungen, Leitungs- und
damit Fiihrungsstilwechsel, durch Unzufriedenheit mit den eigenen Produkten
(vgl. 11788), aber auch mit generell gesteigerten Professionalitdtsanspriichen.
Verschiedene gesellschaftliche Entwicklungen machen es in diesem Zusammen-
hang aktuell notig, die grundlegende Bedeutung von Weiterbildung neu zu defi-
nieren. Die Lebensbedeutung von Weiterbildung kann dabei bedarfsweckend
und werbend durch die aktuelle Praxis in Inhalt und Form von VHS-Arbeit ver-
mittelt werden. Betont wird die Notwendigkeit einer aktuellen Bestandsaufnah-
me der eigenen Arbeit und der Veranderung z. B. zu professioneller OA:

Auch auf dem Sektor der Offentlichkeitsarbeit um die Leute vermehrt davon zu iiberzeugen,
dass das hier nicht nur so’ne Veranstaltung ist, die wir betreiben als Institution, sondern
dass das wirklich was Sinnvolles, Niitzliches, auch Lebensentscheidendes sein kann, das
hat uns dazu veranlasst, iiberhaupt da neu grundlegend driiber nachzudenken, dass wir un-
ser Erscheinungsbild, aber auch halt einfach das, was wir tun, verdndern miissen.” (11749)

Von aullen an die Institution VHS herangetragene Verdnderungen, wie
z. B. Gibergeordnete Verwaltungsreformen, fiihren zu tiefgreifenden organisatio-
nalen Veranderungen und somit auch zu einem aktuellen Ringen um ein Selbst-
verstiandnis, eine neue innere Struktur und eine veranderte OA:

. Wir sind jetzt nach den 5—6 Jahren erneut vor der Situation, mit diesem Stadtbetrieb Weiter-
bildung das ganze Ruder noch mal rumzureifSen und das wird eine unheimlich harte Arbeit von
mindestens zwei Jahren werden, bis der Betrieb so steht, dass wir auch sagen kénnen, der
stehtnachinnen. Das ist unheimlich spannend, aber das wird auch (einen) Steinbruch geben,
also ich freue mich mit ‘nem Kollegen darauf, aber wir wissen auch, dass da schwierige Sa-
chen aufuns zukommen und die haben auch sehr viel mit Offentlichkeitsarbeit zu tun.” (11791)

Weitere dullere Anldsse zu tiefgreifenden strukturellen Veranderungen
liegen in personellen Verdanderungen auf der Leitungsebene der Institution VHS.
Da der Leiter in seiner Funktion und Zustandigkeit fir OA mafBgeblich stilpra-
gend sein kann, werden Veranderungen der OA hier als personliches Wollen
offensichtlich:

LErstmal, ich bin ja hier seit 5 Jahren im Amt und da hat sich natiirlich im Grunde alles geéan-
dert, kann man so sagen, ist ne ganz andere Arbeit gemacht worden.” (X608)

Auch wenn man diese Aussage relativiert, die Intention des Verkaufs
des eigenen Erfolgs und die mangelnde Belegbarkeit der Richtigkeit in Rech-
nung stellt, zeigen sich doch eine durchgreifende Anderung(sabsicht) und ein
intensiver organisationaler Lernprozess.

Erfolge organisationalen Lernens

In den Aussagen der Befragten wird oft und auf unterschiedlichen Ebe-
nen eine Entwicklung von Professionalitat beschrieben. Diese ergibt sich z. B.
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aus der Gegeniiberstellung der eigenen OA mit dem Know-how oder den Stan-
dards externer Professioneller. Unter dem Aspekt institutioneller Entwicklung
werden damit Prozesse organisationalen Lernens beschrieben. Gleichzeitig be-
deutet dies die Entwicklung einer Professionalitat bezogen auch auf professio-
nelle OA. Die Entwicklung von Professionalitdt wird beschrieben im Verfahren
der Corporate-ldentity-Entwicklung, in den Produkten (der OA) und — bezogen
auf die Untersuchungsaspekte (Kommunikation, Visualisierung) — in den einzel-
nen Errungenschaften.

Deutlich wird, dass der Prozesscharakter der Auseinandersetzung bei
der Professionalitdtsentwicklung eine Rolle spielt. Die Befragten betonen in die-
sem Zusammenhang eine notwendige Permanenz institutionellen Strebens nach
Qualitat und Professionalitit:

... diese Auseinandersetzungen um Leitbild, um Philosophie, um Organisation, um Personal-
entwicklung, die ist bei uns immer vorhanden. Es wér auch schlimm, wenn’s nicht wére,
dann wiéren wir tot. Also diese Diskussion und auch teilweise die Auseinandersetzung dar-
(iber, die ist permanent vorhanden und ich find” das auch richtig und gut, d. h. also auch
Organisation muss sich auch permanent verandern.” (V11520)

Die Klarung des institutionellen Selbstverstandnisses im Prozess der
Auseinandersetzung um institutionelle Entwicklung wird vielfach positiv beschrie-
ben (vgl. X46ff). Erfahrungen in OA-orientierten Lernprozessen werden positiv
bewertet und stellen einen Wissenszuwachs fiir die VHS dar:

.Das ist ein spannender Prozess zu lernen, wie kann ich einen Vorbeigehenden oder -fah-
renden aufmerksam machen und ansprechen.” (IV426)

Die qualitativen Veranderungen liegen auf der Ebene der Erweiterung
des Blickwinkels, antizipierend, auf die Kunden und potentiellen Teilnehmen-
den hin.

Die Verdnderungen werden als umfassend, alle Bereiche der Instituti-
on betreffend beschrieben (vgl. 1270). Uber die OA bezogen auf die eigene Insti-
tution hinaus wird der Anspruch an Bildungswerbung vertreten und fiihrt wie-
derum zu besonderen professionellen Anforderungen im Rahmen der eigenen
Aktivitaten. Der Anspruch an eine aktuelle Neudefinition des eigenen gesell-
schaftlichen Selbstverstandnisses und der Bedeutung von Bildung wird deutlich
(vgl. 11749).

Qualitative Anspriiche beziehen sich auf den Perspektivwechsel zur
Kundenorientierung:

.Es stellt sich heraus ..., dass die Mitarbeiter sehr hdufig entscheiden unter dem Gesichts-
punkt, was ihnen geféllt. Das ist aber keine Entscheidung, die ich fiir richtig halte. Es ist also
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eine Entscheidung, die also die Gesamtphilosophie der Einrichtung betrifft, z. B., dass es
auch von denen, die wir erreichen wollen, angenommen wird, d. h. die Entscheidung muss
geprégt sein eigentlich von aulBen, d. h. ich muss versuchen, das Aul8en zu antizipieren.”
(VII1575)

Insbesondere auf die formale Darstellung, aber auch auf das Verhalten
der Institution und damit auf eine weitgehende Verschrankung der wahrnehm-
baren Ebenen eines institutionellen Selbstverstandnisses wird Wert gelegt. Die
Entwicklung von Qualitdt und Professionalitat steht als dynamisches Lernen von
Standards im Kontext mit der Corporate-ldentity-Entwicklung und wird beschrie-
ben als Zielklarheit, durchgesetzt auf verschiedenen institutionellen Erscheinungs-
ebenen unter dem Gesichtspunkt eines einheitlichen Auftretens, und als entwi-
ckelte Regel:

....Vorgabe hier ist der Rahmen, wir kommunizieren immer unsere Philosophie, ... Zentrum

fiir Bildung und Kultur, mit dem Logo und mittendrin kommen dann unsere Geschichten.”
(X858)

In der Auseinandersetzung mit externen Professionellen, z. B. einem
Grafiker, wird die Kontrolle der gestalterischen Zielsetzung, auch verstehbar als
Produktevaluation zur Bestandsaufnahme, zur Grundlage erneuter Planung. Unter
dem Aspekt der Nachhaltigkeit wird damit ein Verfahren der Auswertung institu-
tioneller Arbeit beschrieben, das dem Prozesscharakter einer permanenten Ent-
wicklung Rechnung tragt:

.- ZUM ersten muss das Programm, so wie es jetzt vorliegt, von uns noch einmal mit dem

Graphiker diskutiert werden: was ist aus unseren Vorsétzen und Vorhaben geworden und

was ist danebengegangen. Wie gehen wir damit um, welche Regeln entwickeln wir daraus.”
(1X457)

Die aus einem solchen Verfahren entwickelbaren Regeln und Standards
stellen eine Errungenschaft organisationalen Lernens dar.

Die Entwicklung von Professionalitat wird am direktesten dort beschrie-
ben, wo in der Arbeitsbeziehung eine Auseinandersetzung mit dem Wissen pro-
fessioneller externer Personen oder Organisationen erfolgt. Genannt werden in
unterschiedlichem Ausmafs Arbeitskontakte im Bereich der institutionellen Ent-
wicklung einerseits (z. B. Supervision, Unternehmensberater) und im Bereich
der OA andererseits (z. B. Grafiker, Druckerei, Werbeagentur). Die Zusammen-
arbeit reicht von sporadischer Beratung bis hin zur Delegation von Leitungsauf-
gaben oder zur Auslagerung von Arbeitsbereichen der Institution. Als zusétzli-
cher Professionalisierungsgewinn ist fiir die Institution VHS dabei die eigenstdn-
dige Marktfahigkeit, das Auftreten als (Auftrags-)Kunde auf dem Werbemarkt oder
als Wirtschaftspartner im OA Bereich (vgl. auch X1014, Koppelgeschéft mit der
Presse) zu verzeichnen.
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In institutionellen Entwicklungsprozessen wird das Bewusstsein eines
arbeitsteiligen Zusammenarbeitens als Hilfe von auBen beschreibbar. Fremde
Bezugssysteme konnen fiir die eigene VHS-Arbeit nutzbar gemacht werden:

... hatiirlich mit Unterstiitzung von au8en, Supervisionen haben wir hier, und Herr M. vom P.
hat hier mitgearbeitet, wir holen uns hier schon Unterstiitzung, aber die Arbeit muss trotz-
dem von uns hier vor Ort gemacht werden.” (1556)

In der Auseinandersetzung der Mitarbeitenden mit anderen professio-
nellen Bezugssystemen wird trotz und gerade wegen vorhandener Differenzen
und Spannungen eine gesteigerte Selbstverstandnisklarung fir die eigene Arbeit
beschrieben:

. Wir haben gerade einen Unternehmensberater hier gehabt, der Gespréache gefiihrt hat, da
wurde deutlich, dass manche auf so eine direkte Frage gar nicht antworten kénnen, in Ge-
sprédchen, ... dieser Modernisierungsprozess den wir hier durchgefiihrt haben in den letzten
fiinf Jahren ist sehr stark begleitet worden durch Supervisionen, durch Gruppengespréche,
durch Prozesse, die auf allen verschiedenen Ebenen stattgefunden haben.” (X246)

Der Abgleich unterschiedlicher Bezugssysteme in Organisationsentwick-
lungsprozessen zeigt zunachst eine Differenz der unterschiedlichen Systemlogi-
ken auf. Erst wenn es gelingt, diese Unterschiede fiir den einzelnen sptirbar zu
Ubersetzen, kann organisational gelernt werden. Die Entwicklung von Professio-
nalitdt im Bereich einer Corporate-ldentity-Entwicklung ist dort beschreibbar,
wo in Auseinandersetzung mit externen Entscheidungskriterien bezogen auf
Gestaltungsmoglichkeiten eine offene, von allen Beteiligten nachvollziehbare
Entscheidungsmoglichkeit gegeben ist. Unter gegenseitiger Anerkennung von
Auftraggeber- und Auftragnehmerrolle wird hier in der Kommunikation ein Aus-
tausch professionellen Wissens moglich und damit eine Lernerfahrung, die auf
rationaler und argumentativer Grundlage eine Erweiterung der argumentativen
Bezugssysteme der Institution VHS darstellt:

.Die inhaltlichen Vorschlédge zur Gestaltung des Programms sind von einem Graphiker ent-
wickelt worden, der VHS erfahren ist. Er hat eine Reihe von VHS Programmen neu gestaltet.
Erist auch nebenamtlicher Mitarbeiter von VHS. Dieser Graphiker hat Entwiirfe fiir das inne-
re und &uBere Erscheinungsbild geliefert nachdem wir in Gesprach HPM und Verwaltung
unsere Negativliste auf der Basis des bisherigen Programms erstellt haben. Dann hat es
einen Entscheidungsprozess gegeben Entwiirfe des Graphikers, Entscheidungen hierim Haus,
Vereinbarung von besonderen Aufgaben die graphisch anzupacken sind. Dieser Prozess hat
mit Pausen fast ein ganzes Jahr in Anspruch genommen, war dem einen oder anderen zu
lang und zu stressig, weil der Graphiker auch den Weg zu seinen Vorschlagen immer in den
Besprechungen beschrieben hat. Ich habe das als ausgesprochen wohltuend empfunden.”
(1X383)

Dabei hilft die fachliche Sicherheit des Grafikers, die inhaltlichen Unsi-
cherheiten zu kldren. In gewisser Weise substituiert er die inhaltlich fehlenden
Vorgaben und Entscheidungsnotwendigkeiten durch seine transparente Argumen-
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tation, die er zur Diskussion stellt. Unter dem Aspekt partizipativer Beteiligung wird
in diesem Beispiel die Schwierigkeit zwischen partizipativen Verfahren einerseits
und inhaltlicher Entscheidungsnotwendigkeit andererseits deutlich. Die Professio-
nalitit des Externen verkehrt sich in eine Stellvertreter-Professionalitit, tGber die
Entscheidung im Formalen hinaus auch in inhaltliche Entscheidungen. Deutlich
wird auch, dass als Kriterien fiir den ,Einkauf’ externer Professionalitit eine mitt-
lere Ndhe zur Institution VHS, eine eigenstandige fachliche Ausgewiesenheit und
damit das Wissen um spezifische Funktionslogiken angesehen werden.

Das institutionelle Lernen ist beschreibbar als Lernen, bei dem die Dis-
kussion und Auseinandersetzung mit dem Know-how Externer die eigene Argu-
mentationsgrundlage erweitern kann, das Gesprach mit dem Gegeniber aber
notwendige Voraussetzung zur eigenen Bestandsaufnahme und Weiterentwick-
lung ist und eigenes Wissen quasi ankoppelbar wird an externes Know-how (vgl.
IX457 Regel-Lernen).

Eine Anerkenntnis externer professioneller Moglichkeiten als hilfreich
fir den eigenen Arbeitsbereich driickt sich auch in der Akzeptanz der eigenen
professionellen Grenzen im Bereich der OA aus und fiihrt in diesem Fall dazu,
professionelle Hilfe einzukaufen:

... das ist auch so'n Stiick meiner Philosophie, dass man eben nicht alles Know-how haben
kann, ich auch nicht, aber auch da keine Beriihrungsédngste hab’, mich an andere zu wenden
und das Know-how einzukaufen.” (VII1122)

Durch die Kooperationsbeziehungen mit anderen Organisationen er-
geben sich fiir die VHS durch das Erreichen neuer Zielgruppen neue Wege der
Werbung und neue externe Anforderungen. Dabei entsteht oft eine Qualitéts-
steigerung durch Kooperation. Auch der Konkurrenzdruck zwingt zu Auseinan-
dersetzungen tiber qualitative Standards der eigenen Arbeit:

.... da geben auf der einen Seite die Krankenkassen ihre Zielvorstellungen an uns und sagen,
wie ist das, wollt ihr fiir uns Entspannungstraining, Riickenschule und dergleichen machen?
Geben uns dann ihre Standards an und ich muss da schon zum Teil sagen, die sind héher, als
das was ich von VHS n oft kenne, d. h. indem wir mit den Krankenkassen zusammenarbeiten
ha’m wir auch teilweise unsere Qualitdtsstandards noch héher geschraubt, als wir sie vor-
her auch hatten.” (174)

Unter dem Aspekt organisationalen Lernens kann dies als Inkorporati-
on fremder Standards und fremden Wissens in die Qualitatsentwicklung der ei-
genen VHS gewertet werden.

Die professionelle Umsetzung des Selbstverstandnisses driickt sich auch
auf der Ebene des institutionellen Verhaltens aus, mit der konsequenten Verfol-
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gung von Philosophieanspriichen (hier: Bildung fiir Bildungsbenachteiligte). Ein
verstdrktes Engagement, Kooperation und neue OA-Mdglichkeiten und Vertriebs-
wege werden beschrieben:

,Die Segmentation innerhalb der Weiterbildung nimmt zu, obwohl mehr Weiterbildung ange-
boten wird und mehr Weiterbildungsteilnahme zu verzeichnen ist, nimmt sie trotzdem zu.
(Das) ist ganz eindeutig in allen Untersuchungen festzustellen, das stellen wir auch fest und
kénnen ... fast nichts gegen machen, wir versuchen es nur immer und das ist unsere Aufgabe
denke ich, das auch zu versuchen, dagegen zu arbeiten und deswegen auch mein verstark-
tes Engagement hinsichtlich von Arbeit und Leben, iiber den anderen Vertriebskanal DGB an
andere Leute heranzukommen.” (VI1747)

Als Begriindung fiir eine Kooperation wird die Vielfaltigkeit neuer Ziel-
gruppenbediirfnisse benannt. Ein Weg, diesen neuen Anforderungen an &ffentli-
che Weiterbildung zu begegnen und den Anspruch an Bildung fur alle nicht
aufzugeben, liegt von daher in der verstarkten Kooperation mit zielgruppenrele-
vanten anderen Anbietern von Weiterbildung oder Multiplikatoren.

Professionalisierungsansatze in der Corporate-ldentity-Entwicklung
werden im Bereich der internen und externen Kommunikation mit Lernprozes-
sen beschrieben, die z. B. der Verstandniskldarung der eigenen institutionellen
Zielsetzungen dienen. Die Kommunikation wird breiter, inhaltlicher und auf das
institutionelle Selbstverstandnis bezogen. In neuen institutionellen Kommunika-
tionsformen werden dynamischere und partizipativere ergebnis- und problem-
orientierte Verfahren umgesetzt. Unter dem Aspekt von Partizipation wird dabei
die Betroffenheit aller als Ausdruck der inneren Zugehérigkeit zu den institutio-
nellen Entwicklungen, aber auch als neues erweitertes Verstandnis von Perso-
nalentwicklung beschrieben:

.Das kann also nicht nur vom pddagogischen Bereich ausgehen. Das muss zentral gemacht
werden, da miissen alle einbezogen werden. Da miissen auch neue Mitarbeiter mit einbezo-
gen werden.” (111142)

Das institutionelle Selbstverstandnis rtickt dabei in den Mittelpunkt ei-
ner breiteren Diskussion:

.Es istwichtig, das haben wir immer in den Arbeitsgruppen hier festgestellt, sich mal driiber
klar zu werden, was machen wir eigentlich hier, wofiir machen wir das eigentlich.” (131)

Neue, offene Kommunikationsforen werden als institutionelle Erfah-
rung organisierten Lernens, als neue partizipative Form des Miteinanders und als
Voraussetzung fiir neue Problemlésungen beschrieben:

.... da wird keiner ausgeschlossen, es gibt diese Innovationsforen, alle wissen wann irgend-

wo ein Problem hier besprochen werden muss und wer das dann auch macht und jeder hat

auch die Maglichkeit zu sagen, also aus dem und dem Grund méchte ich da mitarbeiten, er
muss es aber nicht und ich habe die Erfahrung gemacht, je offener wir die Problembenennung
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gemacht haben, je weniger drdngelt man sich in alle méglichen Arbeitsgruppen, denn es wird
ja nichts hinter dem Riicken besprochen, es ist alles hier, dann diskutieren wir.” (1642)

Qualitatsanspriiche begleiten den Prozess eines institutionellen bewuss-
ten Umlernens und driicken sich auch in Verhaltensanderungen aus. Anspriiche
an Stimmigkeit und damit ein erkennbarer Riickbezug zum institutionellen Selbst-
verstandnis werden dabei deutlich.

Eine gesteigerte Kunden- und Serviceorientierung wird unter qualitati-
ven Gesichtspunkten vielfach beschrieben (vgl. z. B. VI52). Am konkretesten
wird jedoch ein professioneller Anspruch in den eigenen Fortbildungsbemiihun-
gen deutlich. Diese stehen im Zusammenhang mit einem neuen Selbstbewusst-
sein, auch unter professionellen Gesichtspunkten fiir Weiterbildung speziell im
Erwachsenenbildungsbereich zustandig zu sein:

Zweitens gehen wir neue Wege, was also die Qualifizierung der Dozenten betrifft. Leistungs-
lberpriifung, Kontrolle, Hospitationen, Fortbildung fiir Dozenten, wenn die hier bei uns tétig
sind, ein Angebot librigens, das sehr stark angenommen wird, auch von vielen Leuten, die
nicht in der VHS sind. Also sagen wir mal hier Ausbildungsstétte zu sein fiir angehende Do-
zenten oder Qualifizierungsort zu sein, das ist so etwas.” (X188)

Fortbildungen, die explizit mit institutionellen Entwicklungsprozessen
in Zusammenhang gebracht werden oder sich speziell auf den Bereich der OA
beziehen, werden zumeist in Verbindung mit externer professioneller Hilfe be-
schrieben. Sie reichen von der Unternehmungsberatung tiber Supervision (vgl.
X246) bis hin zu Detailfragen im OA-Bereich:

.Dieser Modernisierungsprozess, den wir hier durchgefiihrt haben in den letzten fiinf Jah-
ren, ist sehr stark begleitet worden durch Supervisionen, durch Gruppengespréche, durch
Prozesse, die auf allen verschiedenen Ebenen stattgefunden haben.” (X252)

Die Prozessbegleitung der Entwicklung einer Corporate Identity wird
auf vielfaltigen Ebenen beschrieben, verbunden mit Fortbildungsangeboten, die
explizit vom Leitenden erwtinscht sind und auch von den Mitarbeitenden ge-
nutzt werden:

... wenn ich Ihnen ausdrucken wiirde die Liste der Fortbildungsmdglichkeiten, die wir haben
und die echte Teilnahme daran, sie wiirden staunen. Wir haben ... soviel wie mdglich, auch
(fiir) alle, auf allen Ebenen, ob das die Sekretérin ist, Fortbildung angeboten wird und wir, ich
ganz besonders, Wert darauf legen, dass das auch wahrgenommen wird. Und es wird auch
wahrgenommen. Wir haben einen sehr hohen Anteil an Fortbildung hier in dem Haus.” (VI1454)

Spezielle Fortbildungsangebote betreffen die OA unter dem Aspekt der
Produktverbesserung mit der Folge weitgehender Umsetzung des Gelernten in
Alltagspraxis. Dabei werden Anspriiche an professionelle Darstellung zum Ge-
genstand innerinstitutioneller Fortbildungen und damit zum Ansatz organisatio-
nalen Lernens:
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.Wenn ich also erreichen will, dass die wichtigste Botschaft riiberkommt, dann muss ich
sehen, dass das wichtigste erst mal nach vorne kommt und dann das andere irgendwo nach
hinten, wenn ich sicher sein will, dass es auch gelesen wird. Also solche Dinge hab” ich
intern auch gemacht.” (X574)

Deutlich wird als qualitativer Anspruch, einen Perspektivwechsel von
der Angebotsorientierung hin zur Kundenorientierung einzutiben.

. Wir haben hier einen Workshop abgehalten vor einem Jahr ... wo wir a) iiber, ja Erschei-
nungsbild in Form von Programmheft oder auch Plakaten gesprochen haben und da haben
wir dann ... Anderungen durchgefiihrt: Wir haben im Rahmen dieses Workshops iiber Texte
gesprochen, wie wir Texte anders gestalten kénnen, auch das haben wir schon weitgehend
realisiert, das ist also jetzt mehr die Form, dass wir die Interessenten direkt ansprechen in
der Sie-Form z. B., noch nicht iiberall, aber in sehr vielen Bereichen schon und so dieses
etwas Verkndcherte also rausgeholt haben.” (1763)

Die Kundenorientierung setzt sich hier als Qualitatsmerkmal in Ab-
grenzung zu einer als steif empfundenen Sprachform um und zeigt eine mediale
Umsetzungsmoglichkeit eines neuen institutionellen Selbstverstandnisses.

Anderungen in der formalen Gestaltung werden unter Riickbezug auf
Qualitatsmerkmale, wie z. B. Stimmigkeit in Prozessen institutionellen Lernens,
vorgenommen. Aus dem Anspruch an Wahrung von qualitativen Standards ist
wiederum im Regel-Lernen ableitbar als organisationaler Lernprozess, der auch
zu neuen institutionellen Vereinbarungen fiihren kann:

.Es gibt ja meine Funktion ,Marketing / 0A". Das ist Jja keine hierarchische, aber es ist schon
so, dass mittlerweile Dinge, die raus gehen entweder dem entsprechen, was wir entschlos-
sen haben. Da, wo Kollegen Dinge machen, die so nicht besprochen waren, fiihren wir ein-
fach ein, dass es vorgelegt werden muss.” (VI517)

Dabei dndert sich auch die Rolle der Leitung. Unter Riickbezug zu
qualitativen Standards werden neue enthierarchisierte Moglichkeiten des Um-
gangs miteinander in Prozessen organisationalen Lernens und neue Arbeitsfor-
men beschrieben. Insbesondere im Zusammenhang mit der Gestaltung des we-
sentlichen OA-Mittels, des Programmplans, wird eine Entwicklung zu journali-
stischer und grafischer Qualitdt beschrieben — auch unter dem Gesichtspunkt
einer einheitlichen Darstellung:

.Sie sehen, die Headlines bekommen Zeitungscharakter und das werden wir jetzt fiirs ndchste
Semester intensivieren, miissen wir von der Gestaltung her aber noch durchsprechen. Es
kann also nicht sein — so hatte das der Fachbereichsleiter vor — das auf einmal er anfdngt,
die Headlines mit Strichméannchen zu gestalten, das wére ein Bruch in dem Ganzen. Er sieht
aber diesen Bruch nicht, aber die Einheitlichkeit wiirde kaputt gehen. Deshalb mache ich
das mit den HPMs zusammen.” (111428)

Die Wahrung der Standards wird erleichtert durch ein gemeinsames
Arbeiten und wiederholtes Vermitteln von Regeln.
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In einer selbstbewusst-kooperativen oder arbeitsteilig definierten Zu-
sammenarbeit mit externen Professionellen liegt eine weitere Voraussetzung fiir
eine Professionalisierung. Externe Wissensbestande, z. B. tiber Wirkungs- und
Gestaltungsaspekte, konnen in das institutionale Wissen inkorporiert werden.
Die Anerkennung des externen Know-hows ohne Beriihrungsangste und ohne
Aufgabe der eigenen Zustandigkeit fiir Entscheidungen wird vielfach benannt
(vgl. VII1122). Trotz genereller konzeptioneller Zustandigkeit des Leitenden wird
unter Gestaltungsgesichtspunkten auf professionelle Grafiker bzw. eine Agentur
gehort:

....\Vorgaben aber in dem Sinne, das ich immer gesagt habe, die Gestaltung des Programmes,
Blickpunkt, diese ersten Seiten in Magazinform, das ganze Konzept, das ist mein Job, das
mache ich mit der Agentur zusammen, sie liefern das Material und dann entscheiden wir,
wie wir das Ganze gestalten, das ist natiirlich ‘ne Vorgabe, d. h., hier hat der professionelle
Graphiker das Wort und der macht das Ganze.” (X796)

Zur Professionalitdtsentwicklung gehort neben den ausreichenden Ka-
pazititen fir OA als Arbeitsbereich und neben der Delegation spezieller Aufga-
ben an Professionelle insbesondere als finanziell professionelles institutionelles
Verhalten das Bereitstellen der finanziellen Moglichkeiten des Einkaufs von Know-
how Externer und damit die Anerkennung externer Professionalitat:

.Meine Vorstellungen das Ganze noch zu intensivieren liegt darin, dass ich das Ganze in der
OA noch professioneller machen méchte, wenn ich das Geld hétte wiirde ich eine Agentur
beauftragen. Und das Ganze was wir hier an OA, Werbung und Information machen iiber
diese Agentur abwickeln lassen.” (111234)

Grundlegende Bemiihungen um eine qualitative Verbesserung der ei-
genen Arbeit liegen in der Entwicklung einer systematischen Riickkopplung. Als
Ansatzpunkt einer systematischen Bestandsaufnahme wird z. B. die Kontrolle
der Nachfrage nach Verbreitung des Programmplanes zum Ansatzpunkt einer
Evaluation der eigenen OA-Bemiihungen benannt, und dies fiihrt zu weiterrei-
chenden Befragungen der Teilnehmenden:

... dadurch, dass wir gucken, wie ist der Abfluss der Programme, dadurch, dass wir auch
mal, wenn neue Leute kommen oder von auswarts Leute kommen sagen, wie sind Sie denn
auf uns gekommen, gerade die Auswartigen oder die noch nicht da waren und durch ‘ne
systematische Befragung, die wir jetzt erstmals planen. Da ist aber Offentlichkeitsarbeit nur
ein Teil. Wir machen jetzt im Herbst ‘ne Befragung.” (V4207)

Im AuBenverhiltnis ist der Ansatz dialogischer Kommunikation als
Ausdruck eines institutionellen Selbstverstandnisses und als Voraussetzung fiir
die Entwicklung einer professionellen und systematischen Rickkopplung zu
benennen:

.Wir haben angefangen 1991 damit, dass wir gesagt haben wir wollen eigentlich nicht eine
Offentlichkeitsarbeit machen, ohne zu wissen was Teilnehmer oder Biirger von uns halten
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oder was sie erwarten und haben dann entwickelt mit dem Amt fiir Statistik- und Stadtfor-
schung, was es hier gibt, eine Umfrage auf drei Ebenen, die uns eigentlich ‘nen Spiegel vor-
halten sollte, aber uns gleichzeitig auch Hinweise geben sollte, wo wir an uns und fiir die
potentiellen Teilnehmer arbeiten mussten.” (VI1554)

Das Bemiihen um eine professionelle OA driickt sich im Bestreben um
Nachhaltigkeit in der Kommunikation mit der Offentlichkeit aus, auch als An-
satzpunkt einer systematischen Evaluation:

. Wir haben da aber nicht als einmal und das gehdrt auch zur Offentlichkeitsarbeit, nicht als
einmalige oder Eintagsfliege angesehen, sondern, das war der Start wirklich zu einer regel-
méBigen Umfrage und die ndchste Umfrage lauft gerade.” (VII601)

Unter dem Aspekt der Professionalisierung ist eine wesentliche Errun-
genschaft der institutionellen Entwicklung ein aufgeklartes Verhaltnis gegentiber
Wirtschaftlichkeitstiberlegungen. Diese driicken sich in einem veranderten in-
stitutionellen Selbstverstandnis und auf der Erscheinungs- und Verhaltensebene
in einer verstarkten Kunden- und Dienstleistungsorientierung aus. Die ideologi-
sche Verdanderung im Umgang mit Wirtschaftlichkeitstiberlegungen wird als Er-
rungenschaft der Institution beschrieben, die den Corporate-ldentity-Aspekten,
wie z. B. Zielgruppenarbeit, positiv zugute kommt:

.Wir haben uns sehr stark auseinandergesetzt, ob es méglich ist, Marketingmethoden, -In-
strumente, die in der Wirtschaft gang und gébe sind, auch hier anzuwenden und wir sind zu
dem Schluss gekommen, dass es nicht auf die Instrumente letztendlich ankommt, sondern
immer auf die Ziele, die man verfolgt ... und das ist glaube ich auch ein Stiick ... Verdnderung,
dass man diese Beriihrungséngste nicht hat. Also es ist so’ne VHS Ideologie gewesen, dass
man sich in allem eigentlich von den, sagen wir mal, marktgédngigen Dingen eigentlich abzu-
setzen hatte, so in den 80er Jahren und die waren nicht alle des Teufels, aber wir machen
seitdem wir wirklich vermehrt eigentlich unternehmerisch handeln, viel mehr fiir diese Ziel-
gruppen und kénnen viel mehr machen, die wir eigentlich immer erreichen wollten, als wenn
wir’s nicht getan hatten.” (VI11085)

Durch den Transfer von betriebswirtschaftlichem Know-how und ent-
sprechenden Instrumenten wird eine interne Organisationskulturentwicklung
moglich. Das Ergebnis ist bezogen auf ein Selbstverstandnis, insbesondere fiir
Bildungsbenachteiligte zustandig zu sein, eine eigene Politik des Robin-Hood-
Verfahrens.

Zusammenfassung

Die Entwicklung des Selbstverstandnisses der VHS ist aus der Sicht der
Befragten ein Prozess organisationalen Lernens, insbesondere dann, wenn es
um den Ubergang vom Verwaltungsdenken zum Dienstleistungsdenken, von der
unprofessionellen zur qualitatsvollen Arbeit und vom breiten zum profilierten
Angebot geht. Die ,lebendige’ VHS, die sich entwickelt, verandert und bewegt,
ist gleichermalien Bestandteil des neuen Selbstverstandnisses wie Ziel des orga-
nisationalen Lernens.
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Die Fragen der paradigmatischen Grundlagen der Arbeit, nach Ange-
bot, Adressaten und Preis, sind dabei — in der Zieldefinition der Einrichtungen —
ebenso bedeutsam wie die intern wichtigen Fragen der Zustandigkeiten, der
delegierten Verantwortung und der notwendigen Fortbildung. Nicht alles, was
in Bezug auf das ,neue’ Selbstverstandnis erreicht werden soll, muss im Zuge
des organisationalen Lernens erreicht werden. Vieles lasst sich tiber externen
Sachverstand, neue Schwerpunkte und Aufgabenkonzentration erreichen. Die
Grundeinstellung jedoch, vor deren Anderung éffentliche Einrichtungen viel-
fach stehen, ist im Betrieb zu verankern und umzusetzen.

Die Ambivalenz, die dabei auftritt, wird in einigen Beispielen darge-
stellt. Das Engagement, das gerade die hochmotivierten nebenberuflichen Mit-
arbeiter der VHS vielfach haben und in Aktivititen umsetzen, konterkariert die
Vorstellungen von Professionalitat und Qualitat in vielfacher Weise. Einheitlich-
keit und Stimmigkeit schliefen teilweise die Nischen, in denen sich engagierte
Kampfer fur Bildung und Volkshochschulen bewegt haben. Die Institution ver-
andert nicht nur ihr Selbstverstindnis, sondern auch ihre soziale Basis. Das or-
ganisationale Lernen der Volkshochschulen in der Phase ihrer Professionalisie-
rung ist auch ein Verlust — so wie Lernen generell auch immer Verlernen impli-
ziert.

Auch im Bereich der innerbetrieblichen Umstrukturierung, bei Prozes-
sen der Delegation und der Arbeitsabladufe, zeigen sich Ambivalenzen. Nach
wie vor sind die Leitenden diejenigen, bei denen das Selbstverstandnis verortet
ist (wie in Zeiten friiherer, ,unprofessioneller’ Ein-Personen-Volkshochschulen),
sind sie diejenigen, die ansagen. Dies geht tiber die Notwendigkeit hinaus, Pro-
zesse der Leitbildentwicklung immer an der Leitung anzubinden; die meisten
Befragten definieren sich nicht nur als Leitung, sondern als diejenigen, die das
Selbstverstandnis ,setzen’. Raume fiir die prozessuale Entwicklung eines mogli-
chen anderen Verstandnisses werden damit eng.

Insgesamt jedoch zeigt sich, dass in den untersuchten entwickelten
Volkshochschulen die Bemiihungen, Offentlichkeitsarbeit weiterzuentwickeln
und zu professionalisieren, in vielfiltiger Weise an die Einrichtung selbst zu-
riickgebunden sind. Das Prinzip der Corporate-ldentity-orientierten Stimmigkeit
von Einrichtung und OA wird damit im Allgemeinen eingehalten — oder zumin-
dest angestrebt.
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4. Institutionelle Offentlichkeitsarbeit

Bei der Untersuchung der Praxis von Offentlichkeitsarbeit in Riickbe-
zug auf einen weit gefassten Begriff einer Umsetzung der Corporate Identity kom-
men alle Bereiche derselben, namlich Corporate Communication, Corporate
Design und Corporate Behavior, ins Blickfeld und sind auch untrennbar mitein-
ander verbunden. Im folgenden Untersuchungsschritt wird die konkrete Offent-
lichkeitsarbeit der untersuchten Volkshochschulen in der Sicht ihrer Leitungen
unter den Blickwinkel dieser drei Aspekte gestellt. Dabei handelt es sich um die
wesentlichen Ergebnisse der Untersuchungsebene zur operativen Offentlichkeits-
arbeit.

Die Bereiche Corporate Communication, Corporate Design und Cor-
porate Behavior sind weder analytisch trennscharf zu halten noch entsprechen
die Untersuchungsebenen ihnen umfassend. Der Ansatz erfiillt hier — wie im
innerinstitutionellen Prozess einer Leitbildentwicklung — die Funktion eines heu-
ristischen Rasters, der einen strukturierten Zugriff ermoglicht.

Auch in der Praxis gehen die Elemente der drei Bereiche flielend in-
einander tiber: Andert sich z. B. die institutionelle Kommunikation mit den Teil-
nehmenden, so wird dies auch im Kommunikationsverhalten der Institution
wahrnehmbar. Andert sich die Anmeldesituation, so sind die raumliche Erschei-
nungsebene und damit das Corporate Design, aber auch das Verhalten der Be-
schéftigten gegentiber den Teilnehmenden als wahrnehmbare Veranderung be-
troffen. Entsprechend der theoretisch postulierten Ganzheitlichkeit der Verande-
rung bei einer Leitbildentwicklung sind immer alle Ebenen der institutionellen
Erscheinung involviert, die jedoch unter den Untersuchungsgesichtspunkten
schwerpunktmaRig akzentuiert, zugeordnet und interpretiert werden kénnen.

Dabei sind die drei Untersuchungsaspekte Kommunikation, Erschei-
nung und Verhalten nicht mit Corporate Communication, Corporate Design und
Corporate Behavior vollstindig gleichzusetzen, sondern bezogen auf die Volks-
hochschule modifiziert (s. Abb. 3, S. 55). Dariiber hinaus haben die drei Unter-
suchungsbereiche eine eigene Akzentuierung unter qualitativen Gesichtspunk-
ten: Unter dem Aspekt der Kommunikation wird nach Ansdtzen partizipativer
Kommunikation gesucht, unter dem Aspekt von Visualisierung nach einer ge-
steigerten Visualitat und unter dem Aspekt des Verhaltens nach professionellen
Anspriichen und Veranderungen. Corporate Communication, Corporate Design
und Corporate Behavior stellen somit eine analytische Akzentuierung hinsicht-
lich der Interpretation der beschriebenen Praxisveranderungen dar.
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Verdnderungen werden von den Befragten hauptsachlich benannt auf
den Ebenen von Corporate Communication und Corporate Design. Gezielte
Verhaltensveranderungen, als umfassendste und komplexeste Form der institu-
tionellen Verdanderung, werden seltener als Beispiel benannt und driicken sich
am deutlichsten in bewusst gestalteten Prozessen organisationalen Lernens (vgl.
Kap. 3.3) und in Fortbildungen aus.

Die Analysen zu den Feldern von Corporate Communication, Corpo-
rate Design und Corporate Behavior sind in den folgenden Kapiteln 4.3 bis 4.5
enthalten. lhnen vorangestellt sind zwei weitere Kapitel, die sich allgemeiner
mit der Umsetzung der Corporate Identity in der Offentlichkeitsarbeit der Volks-
hochschule beschéftigen. Dabei geht es zundchst um die materielle Seite. Die
Frage, wie viel Mittel einer Einrichtung die Offentlichkeitsarbeit in allen drei
Feldern wert ist, erschlieft zugleich den realisierten Stellenwert. Ausreichende
Personalkapazititen, Sachmittel, Honorarmittel, Investitionen im Bereich Offent-
lichkeitsarbeit sind nicht nur die Voraussetzung ihres Gelingens, sondern auch
ein Ausdruck der betrieblichen Priorititen und damit zugleich des Selbstver-
standnisses. Diesem Aspekt widmet sich Kapitel 4.1. Die Frage, welche Ansprii-
che an Offentlichkeitsarbeit generell gerichtet werden, wird in Kapitel 4.2 zu-
sammenfassend behandelt, da sich die Anspriiche im Groen und Ganzen im-
mer an alle drei Realisierungsdimensionen der Corporate Identity gleicherma-
Ren richten. Es handelt sich um Anspriiche der Stimmigkeit, der Wiedererkenn-
barkeit, einer aktzeptablen Kosten-Nutzen-Relation und einer Passung als Folie
fir die Bewertungen in den Kapiteln zu Corporate Communication, Corporate
Design und Corporate Behavior.

4.1 Materielle Voraussetzungen der Offentlichkeitsarbeit

Von den Befragten wurden unterschiedliche Aspekte zu den materiel-
len Voraussetzungen der Offentlichkeitsarbeit genannt. Dies erfolgte nicht syste-
matisch — eine entsprechende systematische Abfrage war auch nicht Gegen-
stand des Interviews -, sondern im Kontext von Realisierungsplanen und -pro-
blemen. Im Ergebnis zeigt sich jedoch, dass die genannten Punkte ein Abbild
der Aspekte sind, die in den letzten Jahren die Diskussion um den Ubergang
kameralistisch gefiihrter Behordenteile zu eigenstandigen Betrieben charakteri-
sieren. Es geht vor allem um die Kompetenz des Personals, die Ausstattung des
Bereichs Offentlichkeitsarbeit, die Personalkapazititen, die Finanzen und die
Finanzierungsgrundsatze, jeweils verbunden mit Moglichkeiten und Grenzen
der Kameralistik und ersten Schritten im Rahmen einer begonnenen oder ge-
planten Budgetierung.
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Die dynamischen und prozessbezogenen Aussagen der Leitenden fol-
gen der Beschreibung des Status quo, die Moglichkeiten zur Veranderung der
materiellen Bedingungen, zur méglichen Steigerung des Stellenwerts von OA
und der Anldsse zu ihrer Verdnderung lassen die Perspektiven erkennen. Die
Ergebnisse werden schlieflich kurz zusammengefasst.

Kompetenzen und Ausstattung

Die Moglichkeit der Umsetzung von Selbstverstandnisaspekten in eine
professionelle OA hingt mit den vorhandenen personellen und finanziellen Ka-
pazititen eng zusammen. Zum einen sind OA-relevante Kompetenzen erforder-
lich. Dabei werden unterschiedliche, die padagogische Arbeit erweiternde Qua-
lifikationen benétigt. In der Praxis ergibt sich dies haufig durch das Vorhanden-
sein nicht primar zum Tatigkeitsfeld gehorender interner oder externer Qualifi-
kationen, wie z. B. technisches oder grafisches Layout-Wissen von einzelnen
Kursleitenden. Aber auch besondere Qualititen einzelner Mitarbeitender z. B.
des Programmtextens oder Korrigierens oder besondere technische Moglichkei-
ten (vgl. 111240) sind haufig gegebene Moglichkeiten, die dann zu spezielleren
Beauftragungen mit OA fiihren.

Im Folgenden soll zundchst insbesondere nach den strukturellen Vor-
aussetzungen gefragt werden —und damit nach einem institutionell eigenstandig
ausgewiesenen Arbeitsfeld, dessen Bedeutung mit einer materiellen Ausstattung
wie z. B. einer eigenstandigen Stelle und einem eigenstandigen Etat anerkannt
wird bzw. institutionell und konzeptionell abgesichert ist.

OA ist nach wie vor Leitungsaufgabe. In disponierenden, koordinie-
renden, finanziell entscheidenden, kontrollierenden und insbesondere reprasen-
tativen Tatigkeitsbereichen dominiert der Leitende. Dabei ist zwischen einer
Entscheidungskompetenz einerseits und der Umsetzung der anfallenden Einzel-
tatigkeiten von OA zu unterscheiden. Die Notwendigkeit einer eigenen Stelle
fiir OA, verstanden als Professionalisierung, ist weitgehend anerkannt, hat sich
in der Praxis jedoch (noch) nicht umgesetzt. Viele Leitende betonen ihre eigene
Zustindigkeit fir die institutionelle OA.

. Im Moment bin ich das noch.” (X1443)
Ich versuche, die (eigenstindige OA Stelle, A. v. R.) zu installieren.” (VI11535)

So antworten die Befragten auf die Frage, wer fiir OA zustindig ist, mit
dem Verweis auf die Leitungsfunktion und die damit einhergehende Verantwor-
tung.

. Es gibt eine Letztverantwortung fiir GA bei mir.” (IX594)
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Diese Entscheidungskompetenz, die allen Leitenden qua Funktion ob-
liegt, wird jedoch haufig erweitert auf unterschiedliche Facetten der OA akzen-
tuiert: Weist der eine auf die Verantwortung im Rahmen des Presserechts hin, so
betont der andere seine Zustandigkeit im Sinne einer Vermarktungspolitik der
VHS und damit verbundenen Vorteilen fiir die Akquise, der Nachste begriindet
sie mit der Koordinatorenfunktion fir verschiedene Teilarbeitsbereiche etc.

,Offentlichkeitsarbeit ist das, was das Vermarkten textlich angeht, mein Job. Die Akquise
zum gréBten Teil eigentlich auch, d. h. das Auftreten von VHS als Dienstleistungseinrichtung
in der Offentlichkeit.” (IV658)

Zwischen einer konkreten Textarbeit und einer eher initiativen, Impul-
se gebenden koordinierenden Funktion kann unterschieden werden:

... ansonsten bin ich die Spinne im Netz, die versucht zu koordinieren und Ideen zu entwi-
ckeln usw.” (V112083)

Eine Verantwortlichkeit fir die Umsetzung der OA bleibt generell als
Leitungsaufgabe bestehen und damit auch die Verantwortung fiir eine kapazi-
tatsmalige Ausstattung des Arbeitsbereiches.

Personalkapazitédten

Als groltes Probleme in der Praxis der Umsetzung von Anspriichen
wird von allen Interviewten der Mangel an Kapazitdten in Zeit, Geld und Perso-
nal beklagt:

Hauptproblem im Bereich der GOffentlichkeitsarbeit (ist) die Zeit, die Offentlichkeitsarbeit so

als eine Aufgabe zu installieren, dass jemand da wirklich die Zeit hat, die auch professionell

zu machen. Das ist das Problem. Ich kénnte hier locker noch “ne halbe Stelle einrichten fiir

Gffentlichkeitsarbeit, die dann wirklich diese ganzen Facetten die wir oft schon andiskutiert
haben jetzt mal hauptamtlich, professionell macht. Da fehlt die Zeit.” (1885)

Beschrieben wird als Hauptproblem der professionellen OA die Dis-
krepanz zwischen vielfiltigen Ideen und einer professionellen Umsetzung be-
zogen auf Personal- und Zeitressourcen (vgl. VII1296, 111209):

.... weil ich nicht die Zeit habe, alles das zu tun was ich gerne noch machen wiirde. Nicht,
weil das nicht machbar wére, sondern weil es an Kapazitéten scheitert.” (V665)

Insbesondere der Zeitmangel der Leitenden, um z. B. die OA als Aus-
druck einer Unternehmenskultur zu harmonisieren und zu systematisieren, wird
als Problem benannt (vgl. VII1153).

Viele Leitende haben Teilbereiche der OA und spezielle Aufgaben de-
legiert: Dies reicht von der Termintiberwachung der Werbung durch die Sekreta-
rin ...

.Ich habe wohl eine Mitarbeiterin in meinem Vorzimmer, die zugleich fiir mich die Schreibar-

beiten macht ... Sie ist dafiir zustdndig, dass der Terminplan eingehalten wird, dass also die
stadtischen Arbeiter die Dreieckstédnder aufstellen, die Plakate aufhdngen, dass die Anzei-
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genkunden rechtzeitig angeschrieben werden und gebeten werden, eine reproféhige Druck-
vorlage zu bringen ...” (111527)

... tiber die Koordination der Programmerstellung und Pressearbeit durch
einen Fachbereichsleiter (X1264) bis hin zur Spezialisierung eines Mitarbeiten-
den auf Plakatentwicklung (V1682).

In diesem Zusammenhang wird deutlich, dass unterschiedliche Mo-
delle der Arbeitsverteilung eine eigenstindige Arbeitskapazitit fiir OA substitu-
ieren: Ist es einerseits eine definierte Arbeitszeit, die anteilig fiir OA aufgebracht
wird, so ist es andererseits eine Delegation der Leitung an Mitarbeitende. Auch
hier gibt es hochst unterschiedliche Fiillungen dessen, was die Delegation von
Aufgaben der institutionellen OA angeht. Terminliche und inhaltliche Koordina-
tion anfallender Tatigkeiten stellen dabei die haufigste Variante des Delegations-
Prinzips dar. Seltener ist die Spezialisierung, z. B. eine Zustandigkeit fiir den
Plakatentwurf.

Unabhdangig vom Grad einer Eigenstandigkeit in der Umsetzung von
OA ist jedoch nur in einem Fall von einer im Stellenplan ausgewiesenen Stelle
(VI517) zu sprechen. Der Stelleninhaber ist aber auRer fiir OA auch fiir die Ent-
wicklung einer Marketingkonzeption zustandig.

Haufig wird die relative Eigenstandigkeit der Fachbereiche genannt,
bis hin zum eigenverantwortlichen Zugriff auf den Etat fir OA.

Fiir seinen eigenen Bereich weil jeder HPM, was an OA nétig und sinnvoll ist.” (IV663)

Die relative Eigenstandigkeit der Fachbereichsleitungen im Tatigkeits-
feld OA ist unter den gegebenen Umstinden wenig ausgebildeter Standards und
konzeptioneller Planung von OA eher als ,Laissez-faire-Prinzip’ einzuschitzen,
welches einer konzeptionellen und zielgerichteten Entwicklung von OA entge-
genstehen kann.

Unter Leitungsgesichtspunkten ldsst sich die herrschende Praxis als
Delegationsverfahren mit haufig koordinierender Korrektivfunktion und klarer
Letztverantwortlichkeit definieren. Die Entwicklung einer eigenen Stelle fiir OA
ist vielfach gewtinscht, wird aber nur in Ansdtzen als verwirklichbar eingeschitzt.
Unter Professionalitatsgesichtspunkten ist die Umsetzung einer Entwicklung und
Integration externen professionellen Wissens aus den Bereichen OA, Werbung
und Marketing, wie z. B. Grafiker, Designer etc., als eigenstandige Stelle noch
nicht erfolgt.

., Offentlichkeitsarbeit liuft neben anderen Aufgaben. Es gibt hichstens die Spezialisierung,
dass in der Regel 1 oder 2 Leute die Plakate machen.” (VI1685)
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Ein klares Berufsbild fiir eine zustandige Person in Stabsfunktion oder
mit eigenem Verantwortungsbereich existiert nicht. Unter dem Aspekt des Riick-
bezugs auf Corporate-Identity-Orientierung bringt explizit nur ein Leitender die
Frage nach einer eigenstandigen OA Stelle mit der Existenz von vorgegebenen
Standards fiir OA in Zusammenhang (vgl. VII2085).

Offentlichkeitsarbeit gehort vom Selbstverstandnis der Befragten her
zur professionellen Leitung in der Verantwortungsfunktion von Koordination und
Reprasentation (auch gerade wegen eigenwirtschaftlicher Interessen). Uber eine
zu entwickelnden Professionalitdt in dieser Funktion besteht teilweise die Vor-
stellung, dass dazu eine gewisse Begabung, ein bestimmtes Verhalten gehort:

.Das ist auch meine Aufgabe verbunden mit bestimmten Verhaltensweisen, die man entwe-

der kann oder nicht kann.” (1/660)

Diese besonderen Kompetenzen fiir OA werden als quasi angeborenes
Leitungsmerkmal betrachtet und erfahren auch im Zusammenhang mit der Fra-
ge nach einer eigenstandigen Stelle keine weitere Differenzierung. In einem Fall
existiert der Wunsch, eine externe Agentur mit der Gesamt-Offentlichkeitsarbeit
zu beauftragen:

.Meine Vorstellung, das Ganze noch zu intensivieren, liegt darin, dass ich das Ganze noch

professioneller machen méchte. Wenn ich das Geld hétte, wiirde ich eine Agentur beauftra-

genund das Ganze, was wir hier an OA, Werbung und Information machen, iiber diese Agen-

tur abwickeln lassen.” (111234)

Der Anspruch an Professionalitdt miindet in den Wunsch, den Aufga-
benbereich vollstandig als Auftragsarbeit an Professionelle auBerhalb der Insti-
tution zu vergeben. Gleichzeitig machen alle Leitenden deutlich, dass sie Aufga-
benbereiche delegieren und die als notwendig erachtete institutionelle OA auf
verschiedene Schultern verlagern, z. B. auf Fachbereichsleitende oder spezielle
Aufgaben erfiillende Sachbearbeiterinnen. Da durch das Delegationsprinzip in
unterschiedlichem MafRe OA-Bereiche substituiert werden, ist es nicht verwun-
derlich, dass selbst dort, wo eine eigenstindige Stelle fiir OA eingerichtet wer-
den soll, keine deckungsgleichen Vorstellungen, z. B. als Grundlage eines Stel-
lenprofils, anzutreffen sind.

In drei Volkshochschulen ist die Einrichtung einer Stelle, die OA in
unterschiedlicher Weise umfassen soll, geplant:

Ichversuche, die (Stelle fiir A, A. v. R.) zu installieren. Formal gibt es die ja schon, aber ich

muss die entsprechende Mitarbeiterin momentan noch ein bisschen verleihen, daher ist es

schwierig.” (VII1535)

Bezogen auf institutionell entwickelte Standards ist jedoch weder ein
entwickeltes Berufsbild in der Praxis noch eine einheitliche Aufgabenbeschrei-
bung anzutreffen:
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... wir haben die (Stelle, A. v. R.) genannt Marketingposition, aber die wird konzeptionell und

in der Umsetzung sich kiimmern miissen um alle Ebenen von Offentlichkeitsarbeit ... ” (111542)

Die unterschiedlichen Titulierungen fiir die Bedarfe an Personal in der
OA verweisen dabei auf unterschiedliche institutionelle Argumentationszusam-
menhinge.

.... am 15. September nimmt eine Kommunikations-Designerin bei uns die Tatigkeit auf, also

hab” ich ne Stelle durch Umbesetzung fiir geschaffen, und dann ist die Profession hier im

Hause.” (X820)

Die benannten Vorstellungen und Wiinsche in der Ausweitung des Ar-
beitsbereichs OA verweisen auf Qualifikationen, die von Marketingwissen (111542)
und Anzeigenakquise (I11167) tiber Kommunikationsdesign (X1189), Grafik, lo-
kalen Horfunk (IX579, VII) bis hin zu verstarkter Arbeit mit bestimmten Zielgrup-
pen (VIII295, IV616;786) reichen. Die benannten Anforderungen entsprechen
eher situativen Bedarfsbeschreibungen und sind weniger als generelle Anforde-
rungen an eine professionelle OA (auch als Ausgangspunkt fiir einen interinstitu-
tionellen Vergleich) zu werten.

Fir die Entwicklung professioneller OA und institutioneller Standards
bedeutet dies auch, dass weniger eine konzeptionelle Grundlage als Rahmen
eines zu definierenden Auftrags gegeben ist als vielmehr situative und lokal spe-
zifische Auspragungen von zu substituierenden Bedarfen bestehen, haufig defi-
niert durch die Aktivititen des Leitenden.

Gleichzeitig bezeugt die von drei Volkshochschulen zum Zeitpunkt
der Untersuchung geduBerte Absicht, eine Stelle fir OA einrichten zu wollen,
die hohe Prioritit, die dem Bereich OA in Zeiten eigenwirtschaftlicher Neude-
finition und offentlichen Legitimationsbedarfs zugeschrieben wird (vgl. VIII535,
11542, X1433). Dies muss in Zeiten knapper Stellenentwicklungen im Weiter-
bildungsbereich als Absichtserkliarung gewertet werden, sich im Bereich OA
zu professionalisieren. Dass gleichzeitig OA und Marketing in einer Stellen-
ausschreibung zu verbinden gesucht wird, zeigt die funktionalen Absichten
und Erwartungshaltungen, die sich auf eine verbesserte Marktorientierung be-
ziehen.

Unter Professionalisierungsgesichtspunkten kann im Zusammenhang
mit dem Entwicklungsstand eigenstandiger Stellen fiir OA festgehalten werden,
dass die Professionalitit der OA in den meisten Fillen die (zwangslaufig be-
grenzte) Professionalitdt des Leitenden ist. Entweder definiert dieser einen Teil
seiner Arbeit als OA, oder er delegiert einen Teil der Arbeit bei gleichzeitigem
Vorbehalt der Verantwortung. Dies bedeutet unter Professionalisierungsgesichts-
punkten, dass gegentiber der generellen Leitungsfunktion kaum eine verantwort-
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liche eigenstandige Professionalitdt von OA, die einem eigenstindigen Stellen-
profil entsprechen wiirde, ausgepragt ist.

Der Einzelfall einer eigenstiandigen Stelle fir OA und Marketing (vgl.
VI517) zum Zeitpunkt der Untersuchung zeigt, dass der OA als eigenstandigem
Arbeitsbereich die notwendige professionelle Anerkennung, die sich auch im
Zuspruch von Manpower ausdriicken wiirde, selten zuerkannt wird. Das geldu-
fige Praxismodell der Delegation von Arbeitsbereichen oder die Nutzung von
Teilqualifikationen zur Substitution von Kompetenzen lasst sich zusammenfas-
send als die haufigste Variante eines praktischen Umgangs mit dem Arbeitsbe-
reich OA typisieren. Der Entwicklungsstand einer Praxis professioneller OA
umfasst demnach vier erkennbare Ausformungen:
1. Es existiert eine eigene Stelle fiir OA.
2. Die OA liegt beim Leiter selbst.
3. Durch Delegation von Teilaufgaben werden tiberwiegend Know-how
und/oder Manpower anderer interner Mitarbeitende genutzt.
4. Durch Delegation von Teilaufgaben werden tiberwiegend Know-how
und/oder Manpower externer Stellen genutzt.

Finanzen und Finanzierungsgrundsétze

Der Anteil der Ausgaben fiir OA/Werbung der untersuchten VHS liegt mit
durchschnittlich 2,8% in der VHS Statistik 1994 deutlich hoher als der Landes-
durchschnitt NRW mit 1,9% und auch als der Bundesdurchschnitt mit 2,5%. Trotz-
dem sind die Befragten mit den finanziellen Moglichkeiten fiir OA nicht zufrieden:

Das Verhiltnis von Mitteln, die wir fir OA verwenden, ist im Gegensatz zu anderen ver-
schwindend gering.” (IV649)

. Der Stellenwert der OA ist viel zu gering. Eine Einrichtung mit unserem Auftrag, also auch
durchaus kommerziell, wo der Etat fiir OA unter 5% liegt, braucht mit mir nicht ernsthaft iiber
0A zu reden. Das ist Flickschusterei.” (V/1462)

Darin liegt ein Professionalitatsanspruch, der, bezogen auf die Grofe
und den Stellenwert der Institution, sich auch mit kommerziellen Anbietern und
deren Moglichkeiten vergleicht.

Die quantitativen Angaben des eigenen Budgets spiegeln jedoch nur
bedingt die Hohe der Mittel, die fiir OA in den Institutionen aufgewendet wurden.
Vielfach sind verschiedene Etatposten betroffen, und Personalkosten werden z. B.
nicht einbezogen. In keiner der befragten Volkshochschulen existierte zum Zeit-
punkt der Befragung eine Kostenrechnung, so dass dies nicht zu tiberpriifen war.

Der am genauesten bezifferbare Bereich bezieht sich auf die Kosten
der Produktion der Programmplane. Diese Kosten stellen gleichzeitig in allen
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Volkshochschulen den grofiten Kostenfaktor im OA Bereich dar. Jedoch sind
Einnahmen durch Anzeigen ebenso wenig in die VHS-Statistik eingegangen wie
einschldgige Personalkosten.

Die Anzeigenschaltung, die Aufnahme von Werbung in den Programm-
plan und die vielfach ins Haus stehende Budgetierung stellen Moglichkeiten der
finanziellen Flexibilisierung des OA-Budgets dar. Insbesondere mit der vielfach
in Aussicht gestellten Budgetierung wird die Hoffnung auf (nicht unbedingt eine
Erweiterung, aber eine) Flexibilisierung der OA-Etat-Posten verbunden, da un-
terschiedliche Kostenstellen damit untereinander ausgleichbar werden:

... das ist jetzt alles nicht mehr so problematisch, weil wir den Einstieg in die Budgetierung
geschafft haben. Jetzt wird alles etwas einfacher, weil man Titel auch untereinander austau-
schen kann.” (VI11548)

Die zunehmende Refinanzierung durch Anzeigen im Programmbereich
stellt fir viele Volkshochschulen eine ,Gretchenfrage’ fiir das institutionelle wirt-
schaftliche Selbstverstindnis dar:

. Wir haben jetzt ... in Kauf genommen, dass wir Werbung abdrucken.” (VI703)

. Wir haben in den letzten Jahren mit der Programmumstellung begonnen dann auch Anzei-

gen einzukaufen, das ist die Schiene, von der wir uns zunehmend interessante Einnahmen

versprechen ... aus den Mitteln werden sowohl Veranstaltungen gemacht als auch in Wer-
beschienen gesteckt.” (1V690)

Die beiden Aussagen zur Einnahmepolitik und zum Umgang mit (pro-
fessioneller wirtschaftlicher) Werbung verdeutlichen den Zwiespalt, in dem Volks-
hochschulen in ihrem inhaltlichen Selbstverstindnis einerseits und in der Ent-
deckung wirtschaftlicher Potentiale andererseits stehen. Die Frage nach einem
Bezug zwischen dem institutionellen Selbstverstandnis und ggf. Finanzierungs-
grundsatzen beantworten alle Leitenden einschrankend oder negativ.

.Nein, die gibt es nicht.” (IX618)

.Ja, wir versuchen ... die Dinge, die wir machen, immer so zu machen, dass wir Einnahmen

erzielen.” (VI12138)

Mehrfach wird betont, dass die OA und der Programmplan Prioritit
haben. In zwei Fallen wird qualitativ argumentiert:

... wir werben weniger, aber teurer...” (X1560)

Unter dem Aspekt der Professionalisierung wird die Effizienz der Pro-
dukte auch als qualitative Verbesserung beschrieben:

... ich sagte ja eben schon, dass heute unsere Werbung und GOffentlichkeitsarbeit fast billi-

ger ist als sie friiher war, wo man also wesentlich schlechtere Produkte erzeugte.” (X1248)

Qualititsanspriiche an OA fiihren dabei zu Verhaltensinderungen und
zielgerichteter Interpretation von vorgegebenen Verwaltungsvorschriften und
eigenstandigen Finanzierungs- bzw. Bewertungskriterien:
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.Gut, da miissen Sie natiirlich vorher ausschreiben ... Sie miissen Angebote einholen usw.
Wobei ich aufgrund schlimmer Erfahrungen immer dazu neige einer Druckerei jetzt den Zu-
schlag zu geben, auch wenn sie etwas teurer ist.” (X1329)

Verdanderungen der materiellen Mdglichkeiten

Gut die Hilfte der Befragten gibt eine Ausweitung der Finanzen fiir OA
an. Dabei ist eine Flexibilisierung der finanziellen Mittel durch Einnahmen aus
Anzeigenwerbung eine oft benannte Variante:

.Ja, es gibt eine alte Quelle, das sind die Inserenten im VHS-Programm. Ohne diese Inseren-

ten kénnten wir das Programm in seiner Gestaltungsart nicht entwickeln.” (IX624)

.Ja, was auf der einen Seite die Einnahmesituation angeht. Weil wir gesagt haben, wir pla-
nen also Mehreinnahmen durch die Werbung, d. h. Inserate. Auf der anderen Seite kénnen
wir aus diesen Mitteln OA-wirksame Geschichten ableiten. In kleinen Feldern unterstiitzen
wir durch Werbung unseren Haushalt.” (1V698)

Im Kontext mit einer Flexibilisierung von Haushaltsmitteln beschrei-
ben einige die Umstellung auf die Budgetierung als vorteilhaft fiir eine Auswei-
tung der Mittel fiir OA und zeigen sich auch erfindungsreich im Umgang mit den
Liicken des Systems in Umbruchzeiten:

.... von Anfang an hab”ich mich darum bemiiht, also da als die Budgetierung noch nicht da

war, auch da mehr Mittel zur Verfiigung zu haben, das ist damals durch 'n Kunstgriff gelun-

gen, indem ich eine Einnahme-Haushaltsstelle schaffte in der 5000 DM drin waren, bekam
also insgesamt praktisch die Stadt dann die 5000 DM, ich hab” alles was dariiber hinaus war
mit einem Vermerk versehen hab, auch viel ausgeben zu diirfen, da der Kimmerer 20 Jahre
lang gewohnt war, dass da nichts rein kam, hat er’s leichten Herzens gemacht und hinterher
hat er gemerkt, dass er dadurch eigentlich 20, 30, 40.000 DM schon im ndchsten Jahren, nee

70.000 DM glaube ich damals, schon verlustig gegangen ist, aber er hat sich mittlerweile

abgefunden.” (VI12141)

Die Prinzipien der Kameralistik setzen so Erfindungsgeist und Finan-
zen fiir OA frei, die auch im Rahmen der Budgetierung genutzt werden kénnen.
Die Budgetierung ist jedoch kein Ersatz fiir eine transparente Kostenrechnung
im Bereich OA. Man kann bei vielen genannten Beispielen einer Haushalts-
Umschichtung zugunsten von OA jedoch nur von ,verdeckten’ oder indirekten
Umschichtungen reden:

.Verdeckte ja. Das hat aber auch mit dem OE Prozess hier zu tun. Es wurde per Order des

Stadtdirektors beschlossen, alle Haushaltsstellen sind miteinander deckungsféhig. Das gibt

uns einen anderen Spielraum. Die Ausgaben, die wir fiir die Designerin des Programms hat-
ten, sind nicht aus dem Etat OA, sondern aus dem Bereich Personalkosten.” (VI711)

. Nein, nicht direkt, wir haben aber ‘ne flexible Haushaltsstelle, aus der wir bestimmte Aktivi-

taten finanzieren konnten, aber die aul8ergewdhnlichen laufen sowieso iiber den Verein.”

(V2181)

Im Hinblick auf die Flexibilisierung von Finanzen fiir OA spielen ne-
ben der Deckungsausgleichsmoglichkeit von Haushalts-Kostenstellen und den
Einnahmen durch Anzeigenakquise die Fordervereine der Volkshochschulen die
drittwichtigste Rolle. Soweit ein Forderverein fiir die VHS besteht, tragt dieser in
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hochst unterschiedlichem Malle zur Forderung offentlichkeitswirksamer Aktivi-
taten bei. Die unterschiedlichen Rollen, die der Forderverein spielen kann oder
die ihm zugewiesen werden, reichen von 1) eigenstiandig wirtschaftenden Fi-
nanzinstanzen fir bestimmte Aktivitaten, z. B. Feste, tiber 2) festgelegte soziale
Aufgaben der Forderung bestimmter Zielgruppenangebote bis hin zu 3) Finan-
zierung der Ausstattung von neuen Raumen:

1) .Es gabimmer einen Forderverein, der nannte sich Interessenverein VHS-Fest. Das Fest

istim Prinzip kostenlos. Die machen das Fest, es war aber durch Bier- und Kuchenumsatz
eine Einnahmequelle.” (VI1720)

. Wir haben hier einen Forderverein der VHS, der uns vor allem bei Veranstaltungen, wo
wir soziale Verpflichtungen haben, z. B. Deutschkurs fiir Aussiedler oder Kurs wie gehe
ich mit Geld um fiir geistig Behinderte, da werden schon Gelder vom Férderverein locker
gemacht. Fiir die Offentlichkeitsarbeit nicht.” (111565)

Ja, jetzt weniger fiir die Offentlichkeitsarbeit, aber ich will den Férderkreis ein bisschen
aktivieren, wir bauen im Moment ein groBes Geb&ude hier um, was wir als Sprachenzen-
trum ausbauen wollen und da brauchen wir 'ne halbe Mio. fiir die Ausstattung und wir
wissen noch nicht, wie wir das finanzieren.” (X1564)

2

3

Weitere neue Finanzierungsquellen bestehen in unsystematischen und
situativen Kooperationen, oftmals mit Buchhandlungen, Sparkassen, Banken etc.,
z. B. Werbung fiir Autorenlesungen, finanziert durch Verlage, oder Druckkos-
tenzuschisse fur Einzelaktivitdten. Dies scheint als ,best practice’-Beispiel auch
Mut zur Nachahmung zu machen:

.... mich reizt z. B., bei Lesungen Verlage stérker zu beteiligen. Ein Kollege hat das schon

erfolgreich hinbekommen. Im ausgekoppelten Programm — Stichwort Autorenlesung — hat er

dann die jeweilige Verlagsanzeige beriicksichtigt und féhrt damit das gesamte Programm,
Offentlichkeitsarbeit fiir Autorenlesung kostenfrei.” (IX635)

Umfangreicheren und systematischen Entwicklungen kooperativer For-
men der Finanzierungspolitik, wie z. B. Fundraising oder Sponsoring, stehen die
meisten Leitenden erfahrungslos und eher abweisend gegentiber:

Haben wirim Moment noch nicht nétig, aber kommt vielleicht noch.” (X1584)

Haben wir noch nicht gemacht” (V2203)

.Ja, auf dem Sektor haben wir bisher also uns relativ zuriickhaltend aufgefiihrt ... Aber das
ist ein Feld, das liegt auch mangels intensiver Arbeitskraft noch ‘n Stiick brach. Da miissen
wir auch ‘ran — das wissen wir. Also, im Moment haben wir das noch nicht.” (111635)

Ein moglicher Grund neben der oftmals genannten Unsicherheit mit
diesen neuen Moglichkeiten und einem Mangel an Arbeitskraft liegt in dem spe-
zifischen kommunalen Verstandnis der NRW-Gesetzgebung und damit in einem
Corporate-ldentity-Konfliktbereich, der in folgender Aussage im Vergleich zu
anderen Bundeslandern entwickelt wird:

LAberich glaube schon, das ist ja auch bewusst politisch so gewollt, dass die Finanzierung,

so wie sie in Nordrhein-Westfalen lduft, beim Biirger suggeriert, das ist'ne dffentliche Auf-

gabe. Und jetzt formulier ich’s mal mit aller Vorsicht, ich denke mal, dass dffentliche Einrich-
tungen es schwerer haben, so’n Fundraising zu betreiben als welche die biirgerschaftlich
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oder aus dem Gemeinwohl, von den Biirgern getragen, heraus entstehen. Das man doch
eher sagt und so prasentieren wir uns ja auch in einigem nach auf8en, wir sind Teil der Ver-
waltung und es ist ‘ne indirekte Subvention der Verwaltung ... Ich hab’ eine bestimmte VHS
in Baden-Wiirttemberg vor Augen, da sind andere Rechtsformen empfénglicher fiir diese Art
der finanziellen Unterstiitzung, ist meine Vermutung.” (V2211)

Deutlich wird die schwierige Situation einer kommunalen VHS, die in
der Ndhe zur 6ffentlichen Verwaltung ihr Selbstverstandnis unter Finanzierungs-
gesichtspunkten neu definieren muss und unter diesem Aspekt die Moglichkei-
ten bezogen auf ein Image oder Leitbild 6ffentlicher Weiterbildung abwagen
muss.

Erhéhter Stellenwert von Offentlichkeitsarbeit

Unter Riickbezug auf ein institutionelles Selbstverstandnis wird OA
verstanden als die zentrale Umsetzungsmaglichkeit von Selbstverstandnisaspekten
in die Offentlichkeit. Diese zentrale Vermittlungsrolle wird héufig betont. Dabei
wird eine gesteigerte Bedeutung fiir Volkshochschulen auf unterschiedlichen
Ebenen deutlich. Diese reichen von Wirtschaftlichkeitstiberlegungen generell
bis hin zu einzelnen Selbstverstandnisaspekten. Die Bedeutung, die der OA bei
der Umsetzung von Corporate Identity zugesprochen wird, wird durch eine vor-
rangige Stellung im Rahmen der VHS-Aktivitiaten zum Ausdruck gebracht:

Ja, Offentlichkeitsarbeit hat Prioritét ... (V2196)

Die Entwicklung von Professionalitdt in der Corporate-ldentity-Entwick-
lung ldsst sich an der Bedeutungssteigerung der OA und an der Prioritdtenset-
zung bei der Finanzierung festmachen:

.... ich denke, dass jede Mark die man in Gffentlichkeitsarbeit, Werbung und Information
steckt, ... sich doppelt auszahlt.” (111153)

Verdnderungen im Finanzierungsbereich ergeben sich bei vielen Volks-
hochschulen tiber eine (geplante) Budgetierung. Teilweise kommt diese Flexibi-
lisierung der Gelder im Rahmen der bestehenden Mittel speziell der OA zugute:

., Wenn wir Gelder fiir Offentlichkeitsarbeit brauchen, denn hat das absoluten Vorrang, dann
kénnen wir das auch machen.” (IV463)

Die Prioritét der Finanzierung von OA wird z. B. durch die Verbesse-
rung der technischen Ausstattung und auch durch die Erschliefung zusatzlicher
Geldquellen fiir OA deutlich.

Ja, Offentlichkeitsarbeit hat Prioritét ... wenn es darum geht Dinge von denen wir glauben,
wir miissen sie machen, auch durchzufiihren, zum Beispiel die Anschaffung einer Falzma-
schine, ... dann sinnieren wir driiber, wie wir das schaffen. Wenn wir’s selbst nicht schaffen,
weil wir im Vermégenshaushalt kein Geld haben, sprechen wir halt mit unser'm Verein oder
so, aber ich habe am Anfang sehr stark darauf geachtet, dass wir im Bereich der Offentlich-
keitsarbeit uns instrumentell so ausstatten, das wir ‘ne Autonomie erhalten und da auch
versucht, die Geldquellen zu erschlieBen.” (V2196)
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Das Profil eines institutionellen Selbstverstandnisses driickt sich auch
in der Unabhangigkeit von den Produktionsmitteln tibergeordneter kommunaler
Pressestellen aus.

Anlésse fiir Veranderungen

Analog zur Corporate-ldentity-Entwicklung zeigt sich bei der OA-Pra-
xis, dass Umbruchsituationen und gestiegene Anforderungen von aufsen Anlass
zu Verdnderungen sind. Die gesteigerte Bedeutung von OA ldsst sich auf allen
relevanten Ebenen als neuer Stellenwert ablesen. Von aufen herangetragene
Verdnderungen wie z. B. tibergeordnete Verwaltungsreformen fiihren zu tiefgrei-
fenden organisationalen Veranderungen und somit auch zu einem aktuellen Rin-
gen um ein Selbstverstindnis, eine neue innere Struktur und eine veranderte
OA:

. Wir sind jetzt nach den 5— 6 Jahren erneut vor der Situation, mit diesem Stadtbetrieb Wei-

terbildung das ganze Ruder noch mal rumzureiBen und das wird eine unheimlich harte Arbeit

von mindestens zwei Jahren werden bis der Betrieb so steht, dass wir auch sagen kénnen,

der steht nach innen. Das ist unheimlich spannend, aber das wird auch (einen) Steinbruch

geben, also ich freue ich mit ‘nem Kollegen darauf, aber wir wissen auch, dass da schwieri-

ge Sachen auf uns zukommen und die haben auch sehr viel mit Offentlichkeitsarbeit zu tun.”
(11791)

Weitere dullere Anldsse zu strukturellen Veranderungen liegen in per-
sonellen Verdanderungen auf der Leitungsebene. Da der Leiter in seiner Funktion
und Zustandigkeit fur OA mafgeblich stilpragend sein kann, werden Verande-
rungen der OA hier als personliches Anliegen offensichtlich:

LErstmal, ich bin ja hier seit 5 Jahren im Amt und da hat sich natiirlich im Grunde alles geén-

dert, kann man so sagen, is” 'ne ganz andere Arbeit gemacht worden. Es war im (iberwiegen-

den Teil eine sogenannte Ankiindigungs-Offentlichkeitsarbeit. Wie ich eben sagte, am Frei-
tag den soundsovielten um so und so viel Uhr findet im Rathaus ... Also so was und dann
war’s das und hier ist es ja mehr eine ergebnisorientierte Offentlichkeitsarbeit die jetzt be-
richtet iiber Prozesse, Dinge, die hier laufen, dadurch wird die Institution als Gegenstand der

Berichterstattung interessant und wir nutzen nicht die Berichterstattung fiir nicht voll ge-

wordene Kurse zu werben.” (X608)

Dartiber hinaus sind historisch auf die Institution bezogene Feiern, z.
B. Jubilden, Anldsse zur inhaltlichen Selbstvergewisserung, aber auch eine Mog-
lichkeit der Verbesserung der OA:

.Da sind wir auf sehr gutem Wege, da wir auch im ndchsten Jahr 25j&hriges Jubildum haben
und wir das nutzen, um ganz bestimmte Felder der Offentlichkeitsarbeit zu verbessern.” (1V225)

Externe Qualitatsanforderungen steigern die eigenen Standards und
zwingen im Programmangebot unter Kooperationsgesichtspunkten zu institu-
tionellen Entwicklungen (vgl. 174). Erhohte Konkurrenz gerade auch im Be-
reich einer allgemeinen asthetischen Darstellung im Bereich der Werbung fihrt
zu Entwicklung eigener Qualitatskriterien und z. B. zur Abgrenzung gegentiber
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zu modischen, zu konservativen oder zu subjektiv empfundenen Darstellun-
gen:

. Wirwissen, dass wir nicht mehr so handgestrickt auf den Markt kommen diirfen—in der Art

und Weise wie Veranstaltungen angekiindigt werden sehr viel professioneller auf den Markt

kommen miissen. Einmal, weil das Bewusstsein fiir Professionalitat im Hinblick auf dul8eres

Erscheinungsbild in den Képfen stérker verankert ist. Zweitens weil die Konkurrenz es auch

vormacht. Damit muss ich nicht jedem modisch-graphischen Schnick-Schnack nachhén-

gen, aber ich kann nicht mehr meine sehr subjektive Asthetik zum Mal3stab des Erschei-
nungsbildes machen.” (IX268)

Die verschiedenen gesellschaftlichen Auseinandersetzungspunkte und
Entwicklungen machen die aktuelle Notwendigkeit deutlich, die grundlegende
Bedeutung von Weiterbildung neu zu definieren. Die Sinnhaftigkeit von Weiter-
bildung kann dabei bedarfsweckend und werbend durch die aktuelle Praxis in
Inhalt und Form vermittelt werden. Die Notwendigkeit einer aktuellen Bestands-
aufnahme der eigenen Arbeit und der Verinderung zu professioneller OA wird
betont:

Auch auf dem Sektor der Offentlichkeitsarbeit, um die Leute vermehrt davon zu iiberzeu-

gen, dass das hier nicht nur so'ne Veranstaltung ist, die wir betreiben als Institution, son-

dern, dass das wirklich was Sinnvolles, Niitzliches, auch lebensentscheidendes sein kann,
das hat uns dazu veranlasst iiberhaupt da neu grundlegend driiber nachzudenken, das wir

unser Erscheinungsbild, aber auch halt einfach das, was wir tun, veréndern miissen.” (11749)

Die Neudefinition der Sinnhaftigkeit der eigenen Arbeit wird in diesem
Zusammenhang als umfassend und alle Ebenen institutionellen Handelns be-
treffend geschildert.

Zusammenfassung

Die Kompetenzen und Kapazititen fir Offentlichkeitsarbeit im perso-
nellen Bereich sind durchweg unbefriedigend. Dies ist nicht verwunderlich an-
gesichts der neuen und erst seit kurzem bestehenden Anforderung an Volks-
hochschulen, sich als Bildungsinstitution zu prasentieren und zu profilieren. Da
diese Anforderungen bei stagnierenden offentlichen Mitteln anfallen, sind per-
sonelle Kapazitidten aus dem Bestand ,herauszuschneiden’. Qualitdts- und Pro-
fessionalititsgewinn im Bereich der Offentlichkeitsarbeit steht damit in gewisser
Weise in Konkurrenz zu dem Prinzip der Qualitat und Professionalitat der pad-
agogischen Arbeit.

Die Befragten deuten diesen potentiellen Konflikt an, fihren ihn je-
doch nicht aus. Sie weisen darauf hin, dass nach dem Prinzip der Corporate
Identity und der Stimmigkeit von Form und Inhalt dieser Gegensatz ein schein-
barer ist, aufgehoben in der Gesamtstimmigkeit der Einrichtung. Konkret 16st
dies die aktuellen Probleme, moglichst schnell kompetentes Personal mit der
OA zu betrauen, nicht; Auswege werden in Auftrigen nach aufen (in den klei-
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neren Volkshochschulen auch perspektivisch wohl die angemessenere Losung)
und in begriindeten Arbeitsteilungs- und Delegationsverfahren gesucht.

In erster Linie unbefriedigend ist die Tatsache der fehlenden Bestands-
aufnahme tiber Kosten von OA Aktivititen im Rahmen einer realen Kostenrech-
nung. Damit entfallen Moglichkeiten einer finanziellen Planung und eines Con-
trollings der finanziellen Effektivitit von OA-MaBnahmen. Die Konzentration
auf das jahrlich wiederkehrende Hauptwerbemittel Programmplan, der auch den
grofBten Kostenfaktor ausmacht, stellt eine kaum hinterfragte Routine der Volks-
hochschulen dar. Schwerpunktsetzungen in den OA-Etats und die Uberpriifung
dieses OA-Mittels unter dem Aspekt alternativer Moglichkeiten — u. U. ist die
Einrichtung einer Homepage zunachst einmal teurer, aber zukiinftig auch wich-
tiger — werden kaum angedacht.

Unsicherheiten im inhaltlichen Umgang mit Werbung als Finanzierungs-
quelle der eigenen OA-Aktivitdten und die Breite der unterschiedlichen Refi-
nanzierungsbestrebungen fiir Programmplankosten (keine Anzeigenwerbung/
dominierende Anzeigenwerbung) zeigen an einigen Stellen Unklarheiten im in-
stitutionellen Selbstverstandnis (vor allem als Wirtschaftsbetrieb), die sich so
wiederum auch in der OA erkennen lassen.

Eine fehlende transparente Kostenrechnung, eher unsystematische und
punktuelle Finanzierungen von OA-Aktivititen auBerhalb des Programmplan-
bereichs und nicht zuletzt Unsicherheiten in Finanzierungsentwicklungen ste-
hen einer perspektivischen materiellen Absicherung der OA noch entgegen. Die
Finanzierung nach OA-Grundsitzen, die sich einem konzeptionellen institutio-
nellen Selbstverstandnis verpflichtet fiihlt, gibt es explizit nur in Ansétzen (z. B.
Zielgruppenprogramme als Schwerpunktthema, vgl. 111599). Neben einer Kos-
tenrechnung als Bezugsrahmen konzeptioneller Planung und systematischer
Entwicklung von OA entfillt damit auch weitgehend eine bewusst an institutio-
nelle Selbstverstandnisaspekte riickgekoppelte, inhaltlich strukturierende Priori-
tatensetzung fiir die Bereiche der OA auBerhalb der Programmplanerstellung.

Andererseits zeigen die Anldsse und Verdnderungsperspektiven, dass
eine kiinftige Priorititensetzung auf die Offentlichkeitsarbeit fiir die untersuch-
ten Volkshochschulen unstrittig ist. Nicht nur der Wechsel in der Leitung der
Einrichtung (hier kénnten sich die Dinge bei einer neuen Leitung leicht dndern)
wird genannt, sondern vor allem der Konkurrenz- und Legitimationsdruck der
Einrichtung, der gar keine andere Wahl ldsst, wenn man denn (wie einige der
hier untersuchten Volkshochschulen beabsichtigen) Ergebnisse einer Umfeld-
analyse in handlungsanleitende Kriterien umsetzt.
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4.2 Qualitatsanspriiche an Offentlichkeitsarbeit als Ausdruck
eines neuen Selbstverstandnisses

Qualitatsanspriiche der Leitenden liegen vor in Form positiver Bewer-
tung und Angaben qualitativer Standards, die im Verlauf der Interviews gemacht
wurden. Sie stehen haufig in Verbindung mit explizit als professionell oder qua-
litativ gut bewerteten Beschreibungen der Eigenschaften von Produkten, Verfah-
ren oder Verhaltensweisen. In den positiven Beschreibungen oder aber auch in
negativen Abgrenzungen wird ein jeweiliger qualitativer Anspruch an Professio-
nalitat deutlich.

Im Zusammenhang mit konkret benannten Aktivitaten beschreiben die
Befragten unter qualitativen Gesichtspunkten ihre OA mit positiv besetzten Ad-
jektiven, wie z. B. klar, (intellektuell) sauber, einheitlich, tibersichtlich, wieder-
erkennbar, farbig, offen, greifbar etc. OA soll Buntheit und Vielfalt zeigen, mo-
dern, offen, kreativ wirken, aber auch das Logo beinhalten oder Gestaltungs-
richtlinien berticksichtigen. Als Abgrenzung dient eine Negativfolie von Verwal-
tung, gekennzeichnet z. B. mit Behordensprache, Verwaltungsdeutsch, mit lan-
gen und umstandlich formulierten Texten (X567). Weitere negative Erscheinungs-
formen, gegentiber denen man sich mit seiner OA absetzen mochte, werden mit
den Adjektiven hausbacken (IV331), handgestrickt (1X269), selbst- oder eigenge-
strickt (IV275) und verknochert (1777) belegt.

Als Mittel der OA neben dem Programmplan werden benannt: Faltblit-
ter, Plakate, Transparente, Werbestander, Visitenkarten, Messestand, Logo, Pres-
seartikel und -mitteilungen, Give-aways, wie z. B. Luftballons, Kugelschreiber,
Kaffeetassen, Jutebeutel o. A. Ebenfalls mehrfach benannt werden im Kontext
einer als professionell bewerteten OA das Logo, ein Leitsystem in den Farben
des Logos und ein reprasentatives Gebdude. Dartiber hinaus werden als Einzel-
aktivitaten offentlich wirksame Aktionen im Rahmen kommunaler oder tberre-
gionaler Aktivitaten deutlich, z. B. die Teilnahme an einem Bildungsmarkt und
an einem Drachenfestival oder ein Aktionstag ,Offene Baustelle’.

Die Anspriiche an die Offentlichkeitsarbeit, welche die Befragten im
Interview artikulieren, werden den folgenden Stichworten zugeordnet: allgemeine
Anspriiche, die sich auf die Reprasentation der Corporate Identity beziehen,
Anspriiche jeweils an Corporate Communication, Corporate Design und Corpo-
rate Behavior, Anspriiche an externe Hilfen, Technik und Fortbildungen sowie
Anspriiche an Evaluation und Feedback. Die Befunde zu den Anspriichen der
Befragten an die Offentlichkeitsarbeit werden abschliefend kurz zusammenge-
fasst.
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Allgemeine Anspriiche

Ubergeordnete Professionalititsanspriiche werden in einigen Fillen
riickgebunden an einen umfassenden Selbstverstindnisanspruch und damit zum
Ausdruck eines Corporate-ldentity-orientierten Qualitatsanspruchs. Sie bezie-
hen sich auf eine umfassende Darstellung der Institution insgesamt, aber auch
auf Betonungen in den jeweils unterscheidbaren Erscheinungsebenen von Kom-
munikation, Erscheinungsbild und Verhalten. Der Wille, Professionalitét 6ffent-
lich zu zeigen, wertet den Tétigkeitsbereich der OA zum zentralen Arbeitsfeld
von Volkshochschulen auf. Zur Présentation als professioneller Anbieter von
Weiterbildung gehort zundchst und vor allem ein professionelles Erscheinungs-
bild:

. Wir miissen uns als professioneller Anbieter von Weiterbildung profilieren Das muss in un-
serem Qutfit klar werden.” (VI232)

OA bekommt in diesem Zusammenhang die zentrale Stellung in der
Prasentation eines Gesamtbildes der Einrichtung zugewiesen: Nach dem Prinzip
der Passung von Form und Inhalt hat sich ein professioneller Anbieter auch pro-
fessionell zu vermitteln.

.Das Gesamtbild, ich glaube, dass es wichtig ist, dass Offentlichkeitsarbeit die Kultur und die
Philosophie eines Unternehmens auch darstellen muss, als Gesamtbild.” (VII1144)

Das Qualitatsmerkmal ist die Darstellung eines Gesamtbildes. Die Funk-
tion der OA, ein institutionelles Selbstverstandnis, ein Leitbild zu transportieren
und damit auch bestimmte Standards widerzuspiegeln, wird als Professionali-
tatsanspruch deutlich. Entwickelte Standards werden an grundsatzliche Prinzi-
pien von OA (Effekte, Wirksamkeit nach auBen erzielen) gekoppelt:

... 8S muss einerseits die Philosophie und das Leitbild und sagen wir mal das Gemeinsame,
was wir erarbeitet haben und die Standards widerspiegeln und das muss ganz ausdriicklich
darauf ausgerichtet sein, Effekt zu erzielen nach auBBen.” (VI11590)

OA wird zunehmend verstanden als Ausdruck einer Corporate Identity,
die in der Offentlichkeit wahrgenommen werden soll und gezielt umgesetzt wird
in die unterschiedlichen Bereiche Corporate Communication, Corporate Design
und Corporate Behavior. Die Anspriiche beziehen sich auf ein qualitatives Ver-
halten der Institution in diesen Bereichen. Sie werden vor allem dort deutlich,
wo in einer kritischen Bestandsaufnahme Probleme und deren als notwendig
erachtete Veranderungen benannt werden und wo Bedarfe und Bestrebungen
der Leitenden zum Ausdruck kommen, ein institutionelles Verhalten zu veran-
dern. Der Wunsch oder Anspruch an Professionalitdt, verstanden als verdnder-
tes, dem institutionellen Selbstverstandnis entsprechendes Verhalten, kommt
besonders dort zum Ausdruck, wo Bedarfe an zusétzlichen Kapazitaten, Hilfe-
stellung durch externe Professionelle sowie Fortbildung der Mitarbeitenden be-
nannt werden.
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Problematisiert wird z. B. das unter Philosophieaspekten haufig als
positiver Bezugsrahmen beschriebene NRW-Weiterbildungsgesetz in seinen ver-
waltungsorientierten Grundziigen. Die mit ihm transportierte Wertehaltung steht
danach tendenziell einer aktuellen Professionalisierung, verstanden als dynami-
sche Entwicklung von Arbeitstatigkeiten (z. B. das Teammodell X1207) und ent-
sprechenden Berufsbezeichnungen, entgegen. Benannt wird damit ein Beispiel
von ,ideologischer Schlacke’ im Bereich von Corporate Identity:

.Wenn ich hier von Pddagogen rede, sind das ... Hauptamtliche Mitarbeiter, ein schreckli-
ches Wort, weil das ja zeigt, woher, aus welchen Geist das ganze Weiterbildungsgesetz
auch gekommen ist, und wie es zu einer Verknécherung und Biirokratisierung gefiihrt hat.”
(X287)

Das Problem besteht nicht nur auf der sprachlichen Ebene, sondern
auch in Vorgaben, die Aufgabenbeschreibungen und Bezahlung betreffen. Kriti-
siert wird ein Verwaltungsdenken, das sich in den sprachlichen Bezeichnungen
ausdriickt und gegen das man sich positiv abgrenzen mochte. Zum neuen Cor-
porate-ldentity-Selbstverstandnis gehoren auch die Dynamisierung von Berufs-
bereichen und -bezeichnungen und damit ein neues institutionelles Verhalten
im Umgang mit den Mitarbeitenden bis hin zu einer neuen Sprachentwicklung.
Als Negativfolie dient ein Bild von ,Verknécherung’ und ,Biirokratisierung’.

Die Qualititsanspriiche an OA beziehen sich somit auf die stimmige
Riickbezugsmoglichkeit zu einer umfassenden Corporate-ldentity-Entwicklung,
z. B. auf die Ubereinstimmung zwischen einem Profil und dem Image. Die
Begrenztheit eines dufSerlich bleibenden neuen Images der Institution, die nur
im Corporate-Design-Bereich Neues hervorbringt, aber kein umfassend neues
Selbstverstandnis entwickelt, wird von einem Befragten folgendermalien be-
schrieben:

.Ich glaube, dass es wichtig ist, dass Offentlichkeitsarbeit die Kultur und die Philosophie

eines Unternehmens auch darstellen muss, als Gesamtbild. Und das ist etwas, was bisher

nicht hinreichend gelungen ist, ... wo man sagen kann, diese Einrichtung hat eine Corporate
Identity. Das ist nicht gelungen, wir arbeiten immer noch am Design.” (VII1144)

Bezogen auf den Anspruch an eine Gesamtprasentation der Einrich-
tung werden vor allem Defizite im Konzeptionellen deutlich, die aber auch den
Bedingungen geschuldet sind: Das am schnellsten Wahrnehmbare ist das De-
sign, zundchst unabhangig davon, ob es in einem stimmigen Kontext von Leit-
bild, Kommunikation und Verhalten steht. Die Probleme, die sich aus einer sol-
chen ,Ungleichzeitigkeit’ ergeben, zeigen sich erst spater.

Die Riickbindung an eine Corporate-ldentity-orientierte Priorititenset-

zung wird dort notwendig, wo verschiedene OA-Aktivititen gleichzeitig veran-
dert werden (was, wie wir oben gesehen haben, die Regel ist):
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... in die Richtung mit der Zertifizierung und Qualitétsstandards stehen (wir) vor dem Pro-
blem, dass wir hier auf drei, vier Ebenen Anderungen angezettelt haben, die réumliche Reno-
vierung, unseren dffentlichen Auftritt mit Prospekten und das neue Programmheft haben wir
jetzt auch neu, es sind so viele verschiedene Ebenen, die wir angerissen haben ...” (1271)

Das Problem einer umfassenden Verdanderung bei einer Corporate-lden-
tity-Entwicklung wird daran deutlich, dass alle Ebenen einer Einrichtung von
einer Anderung des Selbstverstiandnisses betroffen sind und es einer konzeptio-
nellen Riickbindung, verbunden mit einer Priorititensetzung, bedarf. Im Prozess
der Umsetzung dieses Selbstverstindnisses kann es zu einer Uberforderung kom-
men, wenn alles gleichzeitig geandert werden soll, ohne dass der Zusammen-
hang und die Notwendigkeit deutlich sind und ein geregelter und abgestufter
Prozess organisiert ist.

Auf Stimmigkeit unter qualitativen Aspekten (funktional, 6kologisch)
wird Wert gelegt:
. Werbe- und Kommunikationsmittel (sind) gleichzeitig aber eben auch so gestaltet, dass es

kein Mumpitz ist, sondern dass man das sinnvoll verwenden kann ... ékologisch sind wir
auch, also solche Dinge werden gleichzeitig da mit kommuniziert.” (X1432)

Leitbildaspekte werden in diesem Zusammenhang umgesetzt — z. B. in
eine grafische Gestaltung:

.Die Form, da versuchen wir,modern, offen, kreativ’ zu sein, wir haben unser Programm jetzt

umgestaltet in 2 Jahren und sind da einen sehr eigenen Weg gegangen und versuchen ein-

fach durch die Gestaltung unseres Programmheftes bis zur Anzeigenplatzierung Ubersicht-
lichkeit und Klarheit zu haben.” (V305)

Elemente des institutionellen Selbstverstandnisses, hier gebunden an
einen Slogan, sind Ausgangspunkt fiir eine grafische Ubersetzung. Der Prozess
der OA-Entwicklung wird als Harmonisierung der Ziele und Produkte unter Ge-
staltungsgesichtspunkten dargestellt.

Die systematische Harmonisierung und Koordinierung der einzelnen
OA-Aktivititen stellt erweiterte Anforderungen im Bereich einer professionellen
OA dar und wird als Leitungsaufgabe beschrieben (1X456). Vorgaben dienen zur
Vereinheitlichung (11933):

~Es gibt klare Vorgaben und die kreativen Spielereien sind damit weg. Ich denke, das ist fiir
die Offentlichkeitsarbeit auch gut.”(VI479)

Der Gewinn fiir OA liegt auf der Ebene der Einheitlichkeit. Dies setzt
allerdings die koordinierende und harmonisierende Funktion des Leitenden und
Vorgaben voraus:

.Ich kann Ihnen das ja hier mal zeigen, wie das Ganze aussieht, das wurde koordiniert und
also wichtig ist mit immer dabei, das verstehe ich, wir, als Offentlichkeitsarbeit.” (X502)
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Zur institutionellen Stimmigkeit der Aktivitaten gehort auch die Ruick-
bindung der OA unter Kostengesichtspunkten. Dabei wird die Finanzierung von
OA unter Effizienzgesichtspunkten durchaus ,geerdet’ durch die Anbindung an
funktionale Ziele der Institution:

,Offentlichkeitsarbeit hat natiirlich auch dazu zu dienen, mdglichst die vorhandenen péd-

agogisch definierten Lernplatze soweit wie méglich ausgelastet sind und es ist ‘ne Vergeu-

dung, Verschleuderung von Ressourcen, wenn ich 12 Lernplétze habe und 10 nur besetze.”
(VI1719)

Kommunikation, Erscheinungsbild und Verhalten

Ein zentraler Anspruch besteht darin, das Wirkungsprinzip einer geleb-
ten Philosophie tber die Art und Weise der Kommunikation zu beschreiben.
Ausgehend von einem Anspruch an Professionalitit ist implizit von den gespie-
gelten Qualitaten eines Kommunikationsverhaltens auf den Inhalt zurtickzuschlie-
Ren:

.Das ist diese offensive Kommunikation, die wir nach aul8en tragen. Also das kommt dann

nicht so liber, dass die benennen kinnten, was es ist, aber es kommt riiber, aha, professio-

nell, das ist gut, das ist interessant, das macht Spal8 und so. Und dann sind wir schon wieder
bei der Philosophie die (wir) eigentlich haben.” (X364)

Unter dem Aspekt der Kundenorientierung ist eine Professionalisierung
der OA im Kommunikationsverhalten hin zu selbstbewusster und offensiver
Meinungsauferung in journalistischer Eigenstandigkeit, z. B. mittels einer eige-
nen Zeitung, zu verzeichnen:

....flr das ndchste Jahr ist hier dann geplant, so eine kleine Zeitschrift, so 'n Infoblatt, dass

wir raus geben wollen, wo wir ganz forciert sagen wollen, so, das ist unsere Einstellung zur

Kundschaft, das wir dann auch schreiben wollen. So stellen wir uns Kooperation mit der
Politik vor. Das erwarten wir, und das kénnen wir von uns erwarten.” (1483)

Generell richten sich die Anspriiche an die Kommunikation auf ein
offensiveres Kommunizieren, das sich fiir eine dialogische Beziehung 6ffnet, in
einem breiteren Umfang insbesondere die Personengruppen einbezieht, welche
fir das Profil der Einrichtung von Bedeutung sind (z. B. Benachteiligte im Kon-
trast zur realen Hauptklientel der Mittelschichtfrauen) und eine aktive Rolle in
der Vermittlung von Arbeit und Zielen der Institution VHS tibernehmen. Dies gilt
— in unterschiedlichsten Formen —fiir die Kommunikation nach auffen und nach
innen. Dass das Selbstverstandnis dabei weitreichende Auswirkungen auf das
Verhalten im visuellen Bereich hat und wiederum selbst eigenstandige Quali-
tatsstandards hervorbringt, zeigt nachfolgende Aussage, in der das Selbstverstand-
nis in der Umsetzung mit Kriterien wie wiedererkennbar, spannend, farbig in
Verbindung gesetzt wird:

,So dieser Wiedererkennungswert ist ja ganz wichtig. Oder eben auch Ankiindigungen oder
so, das wollen wir noch ausdehnen und wollen auch hier in diesen Textteilen etwas machen,
noch bebildern, Uberblicksartikel bringen, also ich méchte zum Beispiel diese tausend Ent-
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spannungskurse reduzieren, das es nur auf die formale Ankiindigung reduziert wird und dann
da einen Ankiindigungsartikel bringen, der etwas (iber die Philosophie aussagt und so was.
Das es eben ein spannendes Medium Magazin wird und dann muss noch die Seite etwas
hervorgehoben werden, die den einzelnen Fachbereich einleitet, evtl. auf Farbigkeit gehen.
Da werden wir uns noch was einfallen lassen.” (X1098)

Das tibergeordnete Qualitatsmerkmal ist hier ein Wiedererkennungs-
wert. Qualititsanspriiche liegen in einer umfassenden Asthetik, die alle visuali-
sierbaren Bereiche umfasst und handlungsanleitende und -stiitzende Funktion
auch fir das Verhalten haben soll.

,Und wenn Sie jetzt so langsam durch dieses Haus gehen und auch hier oben jetzt dieser
Verwaltungsetage, dann merken Sie das, einerseits professionell, es ist klar gestrichen, es
ist sauber gestrichen, es ist eine klare Beschriftung, es is” keine Behdrdensprache, die Sie
dort finden, Sie sehen drauBen unsere gro3e Teamtafel, die haben Sie vielleicht wahrge-
nommen als Sie reingekommen sind, wo alle Mitarbeiter aufgelistet sind, unser Profil darge-
stellt ist, wo also deutlich gemacht wird, dass im Grunde, sag’n wir mal das Ganze was ich
eben hier an diesem Logo dargestellt habe auch so unsere Philosophie sein sollte und so’n
Alltag in der Bildungsarbeit oder auch natiirlich in der Verwaltungsarbeit pragen soll.” (X228)

Bezogen auf ein institutionelles Verhalten wird der Anspruch an Pro-
fessionalitat tiber visuelle Gestaltung in zweifacher Hinsicht erhoben: Zum ei-
nen soll eine Signalwirkung an die Offentlichkeit ein bewusstes neues Selbstver-
standnis ausdriicken, zum anderen soll dieses Selbstverstindnis im tdglichen
Arbeitsverhalten betriebsintern visuell gestiitzt werden.

Errungenschaften im visuellen Bereich, wie z. B. der Anstrich der Rau-
me oder die Darstellung der Mitarbeitenden als Team, werden als Kriterien eines
professionellen Anspruchs benannt. Die Verbindung von ,professionell’ mit den
Adjektiven sauber und klar deckt sich mit Qualitatskriterien, wie sie im Werbe-
bereich oder speziell im grafischen Bereich tiblich und fiir das Image der Volks-
hochschulen wiinschenswert sind:

. Sehr stark achte ich auch immer darauf, dass auch Fotos dabei sind. Die Idee war, die

Vielfalt dieser verschiedenen Bereiche 6ffentlich zu kommunizieren ... Sie merken, da kommt

Qualitt riiber...” (X509)

Qualitative Anspriiche an ein professionelles Verhalten beziehen sich
auf fachliche werbespezifische Kompetenzen, z. B. auf Bildhaftigkeit (auch als
Ausdruck von Vielfalt der Angebotsbereiche) oder auf Wiedererkennbarkeit (durch
den grundsatzlichen Gebrauch des Logos). Vielfach grenzen sich die herange-
zogenen Kriterien Klarheit, Sauberkeit und Eindeutigkeit von der negativ einge-
schéatzten Erscheinungsform einer fritheren Visualitdt der Volkshochschule ab.
Die Frage der Wiedererkennbarkeit trotz der Unterschiedlichkeit der einzelnen
Produkte durch den einheitlichen Gebrauch des Logos wird im Folgenden als
Anspruch an professionelles Handeln formuliert:

.Es muss sauber sein. Das kann dann so aussehen, kann auch so aussehen, aber das Logo
soll wieder da sein.” (V1284)
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Die Verwendung des Logos in allen Zusammenhangen ist ein besonde-
rer Anspruch der Visualitit. Alle Produkte der VHS sollen tber die Verwendung
des Logos erkennbar von einer Einrichtung kommen — dieser Anspruch gilt un-
abhiangig von der Frage der Aussagekraft der Logos.

Ein Qualitatsmerkmal ist auch die Entwicklung von Standards. Standar-
disierung wird dabei verstanden als Vorteil unter dem Aspekt der Wiedererkenn-
barkeit und Einheitlichkeit der Darstellung nach aullen sowie als Eigenstandig-
keit in der Produktprasentation.

. Mir wiére lieber, wir wiirden in einer gewissen Weise standardisiert mit der erkennbaren
graphischen Anschrift auf Veranstaltungen hinweisen und nicht mit ganz unterschiedlichen
Stilen behafteten Produkten von Verlagen tibernehmen miissen.” (IX335)

Der Wunsch, einen eigenen Standard gegen eine Vielfalt professionel-
ler Werbung aufrecht zu erhalten, zeigt als Qualitatsmerkmal den Anspruch an
eine Umsetzung eines einheitlichen Selbstverstandnisses in der Darstellung. Unter
Professionalitdtsgesichtspunkten wird deutlich, dass mangels eines eigenen ent-
wickelten Standards die externe OA durch professionelle Produkte substituiert
wird. Verlage, insbesondere im Fremdsprachenbereich, haben die Moglichkeit
einer erweiterten Produktwerbung fir Lehrbticher genutzt und tber die Produkt-
werbung hinaus den Volkshochschulen z. B. Eindruckplakate fiir Veranstaltungs-
werbung gréBtenteils kostenlos zur Verfligung gestellt. Der Professionalitatsvor-
sprung, der sich bei den Verlagen in einem einheitlichen Farbkonzept, einem
Logogebrauch, einer sachlichen etc. Asthetik ausdriickt, macht den eigenen Ent-
wicklungsstand der Werbemittel deutlich. Vielfach bestehen bei Volkshochschu-
len keine eigenstandigen Werbemoglichkeiten mit einer wiedererkennbaren ein-
heitlichen Rahmengestaltung. Es muss daher auf die professionelleren Mittel der
Verlage zuriickgegriffen oder aber auf deren Werbung verzichtet werden. Hier
besteht fiir professionelle Werbung eine Marktliicke bzw. fiir die VHS ein Pro-
fessionalisierungsanspruch.

Gestaltungsanspriiche sind haufig eher ungeschriebene Gesetze als
explizit festgelegte, erarbeitete institutionelle Gestaltungsrichtlinien.

... und wenn da ‘n Schild, Vortrag féllt aus, bin ich allergisch, wenn das handschriftlich da
steht, das ist keine Offentlichkeitsarbeit, sondern das ist Prasentation und das soll alles sau-
ber sein, 'n gewissen Professionalitdtsgrad spiegeln. Das ist so'n ungeschriebenes Gesetz.”
(V1108)

Das Qualitatsmerkmal in tibergeordneter Sicht ist zundchst einmal die
Gestaltung in der externen OA unter institutionellen Kriterien. Dabei spielen
einerseits einzelne Qualitatskriterien wie z. B. ,Sauberkeit’, ,Klarheit’ etc. eine
Rolle, andererseits wird das Bemiihen um Standards, Gestaltungsrichtlinien etc.
als Ausdruck einer umfassenden Umsetzung von Leitbildaspekten in eine Unter-
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nehmenskultur deutlich (vgl. VII1590) — und das Bemiihen, in diesem Zusam-
menhang auch Verhaltensregeln fiir die Institution nachhaltig zu festigen.

Positive Kriterien fiir OA (X870), wie z. B. Wiedererkennbarkeit, kon-
nen als Anspriiche an die eigene Professionalitat gewertet werden. Als Gegen-
bild einer angestrebten Professionalitdt fungiert mehrfach das Negativ-Kriterium
des ,Selbstgestrickten’:

. Wirwissen, dass wir nicht mehr so handgestrickt auf den Markt kommen diirfen—in der Art

und Weise wie Veranstaltungen angekiindigt werden sehr viel professioneller auf den Markt
kommen miissen.” (IX268)

Auch hier wird als Qualitdtsmerkmal die professionelle Gestaltung be-
tont.

Insbesondere gegentiber diesem ,Selbstgestrickten’ formuliert ein Lei-
ter den Anspruch, professioneller zu agieren. Malistab fiir Professionalitét ist in
diesem Fall die Wirkung und Einheitlichkeit, mit der man sich in der Offentlich-
keit prasentiert:

.Es kommt natiirlich immer wieder vor: ein unglaublich aktiver Mensch der VHS lauft mit

kleinen Handzetteln rum, die er handgestrickt hat—hervorragende Informationen drauf, aber

beim nédchsten Mal haben wir so etwas rechtzeitig bei uns hier und dann machen wir das
alles etwas professioneller, dann ist die Wirkung noch besser.” (IX281)

Unter Qualitatsaspekten werden auch die als notwendig erachteten
Zielgruppenspezifika von OA, die Vielfalt der Werbemittel etc. erwéhnt.

Professionalitatsanspriiche werden auch bezogen auf eine Steigerung
der zielgruppenspezifischen OA und in der Umsetzung spezieller OA Uberle-
gungen deutlich, die als neues institutionelles Verhalten in diesem Zusammen-
hang notwendig werden:

, Offentlichkeitsarbeit im allgemeinen Sinne ist natiirlich sehr viel mehr. Wir haben bestimm-

te Verteilerkreise fiir Leute die wir bedienen mit Programmen, mit Sondereinladungen usw.

und die variieren auch, obwohl wir auch da noch mehr an Professionalitdt gewinnen kén-
nen.” (X886)

Das Qualitatsmerkmal ist hier eine angestrebte Erweiterung der Distri-
butionswege, die zielgruppenspezifisch Angebotswerbung ermoglicht. Gleich-
zeitig wird der Anspruch an Intensivierung der Bemiihungen deutlich.

Explizite qualitative Anforderungen an institutionelles Verhalten wer-
den unter Riickbezug auf tibergeordnete Selbstverstindnisaspekte formuliert.
Bezogen auf eine praktische Umsetzung von Selbstverstandnisaspekten im Zu-
sammenhang mit OA und bezogen auf institutionelles Verhalten werden von
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allen Interviewten Anspriiche an professionelles Handeln deutlich. Diese lassen
sich auf die Konzeptionalitit der OA, z. B. die Harmonisierung der Aktivitdten,
Bezugnahme auf Gestaltungsregeln oder Feedback, zuriickfiihren (s. auch Ge-
staltungskonzept, V12 84-Logo) und sich auf Harmonisierung aller OA-Aktivita-
ten und ein regelgeleitetes, dem Selbstverstindnis entsprechendes institutionel-
les Verhalten beziehen. Die Professionalitdt der Weiterbildung wird direkt in
Verbindung gebracht mit Professionalitdtsanspriichen an OA und deren formale
Umsetzung (1X290).

Verstarkte Kundenorientierung der Arbeit — auch auf der Grundlage
von Wirtschaftlichkeitstiberlegungen — tragt der Diversifizierung von Lerninter-
essen der Teilnehmenden auch im Bereich der OA mit einem verstirkten An-
spruch an Zielgruppenbezug und Kooperation mit Multiplikatoren Rechnung:

.Wenn gezielt fiir bestimmte Gruppen, dann muss sofort mit iiberlegt werden, wie ist denn
diese Gruppe ansprechbar. Angebote fiir Behinderte laufen z. B. nicht ohne Zwischenschal-
tungen von Gruppierungen und Organisationen aus diesem Bereich.” (IX507)
Professionalitdtsanspriiche lassen sich auch bezogen auf die Ausstat-
tung der OA und eine steigende Finanzierung von OA-Aktivititen festmachen:
Auch wenn hinsichtlich der Finanzen selten explizite Riickbeziige zu einem
institutionellen Selbstverstandnis genannt werden (vgl. Kap. 4.1), lassen sich doch
Professionalitatsanspriiche an der Vielfdltigkeit und Haufigkeit von Argumenta-
tionen unter Kostenaspekten ablesen. Diese sind teilweise genereller Natur, z. B.
bezogen auf Bildung als qualitativ hochwertige Ware (X1080), richten sich aber
auch im Detail auf Kostenentscheidungen unter Prioritatsgesichtspunkten.

Eine tibergeordnete Wichtigkeit von OA findet ihren Ausdruck in der
benannten Prioritatensetzung unter Kostengesichtspunkten:?'

.Wir kénnen sagen: uns ist ein gutes Erscheinungsbild so viel wert, dass wir auf andere

Dinge, z. B. in der Anschaffung verzichten, es zuriickstellen.” (IX441)

Normative Aussagen unter Kostengesichtspunkten zeigen ein Verstand-
nis von Professionalitit, das durch Kostendenken ,geerdet’ ist und die OA Aus-
gaben unter Effizienzgesichtspunkten relativiert:

. Wenn wir Ausgaben fiir GOffentlichkeitsarbeit steigern, machen wir das ja nur um letztlich
auch mehr Teilnehmer zu haben, das muss also in ‘ner Relation stehen. Die Steigerung der
Werbekosten, darf nicht hGher sein, als die dadurch erzielten Steigerungen der Einnahmen.”
(11666)

Das Qualitatsmerkmal der angemessenen Kosten-Nutzen-Relation stellt
unter dem Aspekt der Entwicklung verschiedener Handlungs- und Entschei-

31 Professionalitdtsanspriiche bezogen auf Finanzierungsfragen finden sich vielfach gebunden
in negativ formulierten Aspekten eines Mangels, z.B. in der Beschreibung einer unzulénglich
finanzierten OA.

194



dungsrationalititen im Zusammenhang mit der hohen Prioritit, die der OA
gegeben wird, auch einen professionellen Umgang mit Wirtschaftlichkeitstiber-
legungen und ein Kostenbewusstsein dar. Der Nutzenaspekt von OA wird be-
tont. OA ist kein Selbstzweck, sondern muss in ihrer Funktion nachweisbar
sein.

Unter Finanzierungsaspekten werden Fragen nach der Effizienz, also
nach dem Verhiltnis von Kosten und Nutzen, gestellt. Dies fiihrt zu weiteren
professionellen OA-Uberlegungen, in diesem Fall zu der Frage der Haltbarkeit
bzw. Lebensdauer und Wirkungszeit der einzelnen Werbemittel.

.... da leg” ich einfach Wert darauf, dass die Haltbarkeit der Plakate auch da ist, ich sag”

dann zu ihm, gestalten Sie es so, dass es ‘ne lange Haltbarkeitsdauer hat, das kann also

bis Juni hédngen. Es wire ineffizient, wenn er jetzt hinginge und das fiir Mérz machte.”
(V1311)

Im engeren Bezug zur OA werden dabei Bedarfe deutlich, die in erster
Linie die fiir OA zur Verfiigung stehenden Arbeitskapazititen betreffen. Ausge-
hend von diesem Bedarf werden Arbeitsfelder deutlich, wie z. B. zielgruppen-
orientierte OA (s. 0.) oder Evaluation der eingesetzten Mittel (s. u.).

Externe Hilfe, Technik und Fortbildung

Anspriiche werden vielfach mit Bedarfen an externer Hilfe, technischen
Méglichkeiten und Fortbildung der Beschiftigten verbunden. Im Mittelpunkt steht
dabei meist das Corporate Design, ein Gebiet, in dem am ehesten der Kompe-
tenzmangel empfunden wird, in dem aber auch — bedingt durch die Ungleich-
zeitigkeit der Entwicklung der Bereiche von Offentlichkeitsarbeit — der dring-
lichste Bedarf besteht. Bedarfe im Bereich der Visualitit finden sich vor allem im
Kontext mit externer Hilfe (111433) und in Verbindung mit einer mangelnden tech-
nischen Ausstattung (111242).

Prioritaten, die qualitative Anspriiche deutlich machen, werden formu-
liert, teilweise in Ankniipfung an die beschriebenen Miangel und Probleme (s.
11835 und IX647):

.Wir kénnen sagen: uns ist ein gutes Erscheinungsbild so viel wert, dass wir auf andere

Dinge, z. B. in der Anschaffung verzichten, es zuriickstellen. Auffassung bei allen Mitarbei-

tern: wir miissen was an unserer Erscheinungsform tun und zwar unter professioneller Be-
ratung.” (IX441)

Deutlich wird auch, dass es einer externen Hilfestellung bedarf und
nicht allein aus einer Priorititensetzung der eigenen Arbeitskraft eine Professio-
nalitdt der OA erwichst: In diesem Zusammenhang fehlt es an positiven Beispie-
len, professioneller Beratung und professioneller Hilfe. Adressaten dieser Bedar-
fe sind Landesverbinde, der Bundesverband, Wissenschaftler (VIII503) und ex-
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terne Professionelle (speziell im Bereich neuer Medien). Benannt wird z. B. der
Bedarf an positiven Beispielen:
.Eine groBe Schwierigkeit ist, dass wir das alles selbst machen miissen. Wir kriegen ja von
Landes-, Bezirks- oder Bundesverbanden keine groSe Hilfestellung. Die gréBte Hilfestellung

die wir aul8er Seminaren kriegen kénnte ist, dass man es uns einmal vormacht. Besser als
wir das machen.” (VI287)

Die eigenen Moglichkeiten der Gestaltung des Programmplans wer-
den haufig als defizitar beschrieben. In unterschiedlichem Mall werden daher
Hilfeleistungen externer Profis als Bedarf formuliert, um entsprechend Leitungs-
aufgaben delegieren zu konnen (111433).

Neben einer allgemeinen Hilfestellung durch Verbande erwartet man
sich vor Ort insbesondere Hilfe durch externe Professionelle im grafischen und
Textgestaltungbereich. Dem stehen die finanziellen Moglichkeiten als Faktor ei-
ner professionellen OA, z. B. durch die Beauftragung externer Agenturen, entge-
gen. Externen Profis wird als Spezialisten dabei mehr zugetraut als den eigenen
Entwicklungsmoglichkeiten durch Fortbildungen:

.Meine Vorstellungen das Ganze noch zu intensivieren liegt darin, dass ich das Ganze in der

Offentlichkeitsarbeit noch professioneller machen méchte. Wenn ich das Geld hétte, wiirde

ich eine Agentur beauftragen und das Ganze was wir hier an Offentlichkeitsarbeit, Werbung

und Information machen (ber diese Agentur abwickeln lassen ... Das wiirde ich mir schon
vorstellen, denn wir sind ja auch alle zwar durch einige Fortbildungen gegangen, doch weit-

gehend in diesem Bereich Amateure, die neben ihren pddagogischen Aufgaben Werbungs-
profis (sein) sollen, das kann immer nur Stiickwerk sein.” (111234)

Den professionellen Externen wird z. B. im Bereich der Werbung zuge-
traut, eine trockene und uninteressante Darstellung von Kursangeboten in moti-
vierende und lockere Ansprache zu tibersetzen. Gleichzeitig wird damit ein Bedarf
an lockerer und werbender Beschreibung formuliert:

.Wenn hier ... nur in einem besonders ernsthaften Stil iiber ein Wochenendseminar zum

Thema EDV fiir Senioren berichtet wird ist das zu trocken und uninteressant. Da miisste OA

ein bisschen lockerer sein, ein bisschen flockiger, ein bisschen mehr von Werbung lernen.”
(VI787)

Bedarf besteht auch bezogen auf die Auseinandersetzungsfahigkeit in
Geschéftsbeziehungen mit externen Professionellen, z. B. bei der Auftragsverga-
be an Druckereien:

.Das ist auch so’ne Sache, wo ich, wo den Volkshochschulen sicher geholfen wére, wenn

man da so mehr generelle, iibergeordnete Hilfestellung hétte im Umgang mit Druckereien.”
(V1943)

Gerade bezogen auf moderne Instrumente der OA, z. B. im Kontext mit
neuen Moglichkeiten durch neue Medien, wird der Bedarf an Informationen
tber Nutzungsméglichkeiten deutlich gemacht:
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.Ja. Wir haben bislang zu wenig im Kopfe realisiert — und schon gar nicht in der Praxis rea-
lisiert, dass es Lokalradios gibt ... Mir fehlt es noch an Mitteln und Hinweisen: wie und auf
welche Weise kénnen wir diesen neuen Informationsmarkt fiir unsere Arbeit nutzen.” (1X579)

Verdnderungswiinsche und damit Umsetzungsprobleme von OA wer-
den insbesondere gegeniiber neuen technischen Moglichkeiten formuliert. Sie
beziehen sich sowohl auf die Ausstattung und damit verbundene neue zielgrup-
penspezifische Werbemoglichkeiten als auch auf neue Werbetrager und Ver-
triebswege:

.In diesem Bereich (der 0A, A. v. R.) kann man — insbesondere mit EDV — noch eine Menge

verbessern. Dass man— Traumvorstellung —auf Knopfdruck Adressen von Zielgruppen kriegt.
Soweit sind wir noch nicht.” (VI310)

. VHS kdnnte beispielsweise iiber eine mailbox zu erreichen sein. Dann sieht die Werbe-
schiene ganz anders aus. Da wiirden wir alles nutzen kénnen, was die elektrische Werbe-
schiene so birgt. Da wiirde ich in Kino-, Horfunkwerbung und Ahnliches reingehen.” (IV378)

Viele explizit benannte Wiinsche an professionellere OA und damit
Umsetzungsprobleme sind in den Vorstellungen der Leitenden gebunden an tech-
nische Ausstattung bzw. neue technische Moglichkeiten. Im Kontext der man-
gelnden Ausstattung der OA im technischen Bereich ergeben sich Umsetzungs-
probleme, die auf einen Fortbildungsbedarf verweisen. Anspriiche der Leiten-
den an Professionalitdt in der Gestaltung, z. B. Sauberkeit in der Prasentation,
werden teilweise mangels technischen Know-hows nicht umgesetzt.

... €5 sei denn es ist nur einer im Haus, der keinen Computer beherrscht ... und einige der

pédagogischen Kollegen kénnen da nicht mit umgehen und wenn da “n Schild (steht), Vor-

trag féllt aus, bin ich allergisch, wenn das handschriftlich da steht, ... das ist Prdsentation

und das soll alles sauber sein, 'n gewissen Professionalitdtsgrad spiegeln. Das ist ein unge-
schriebenes Gesetz.” (V1103)

Bedarfe als Ausdruck von Qualitdtsanspriichen, beziehen sich auch
auf das Know-how (1X579) und auf die Fortbildung des Personals:

,Es gibt gute Ideen, aber es scheitert am Umgang mit dem Computer. Diesen Umgang miis-

sen wir férdern. Dann kann ich denen hier und dort mal zeigen, was vielleicht optisch akzep-

tabler ist auch mal was Besonderes wagen, aber das miissen die alle erstmal sehen, bevor
die davon liberzeugt sind.” (IV429)

Beim Umgang mit dem Computer, gerade auch im gestalterischen Be-
reich besteht vielfach noch ein Fortbildungsbedarf.

Evaluation und Feedback

Die Riickbindung der eigenen Titigkeiten an die Offentlichkeit in Form
systematischer, aber auch unsystematischer Befragungen stellt eine wichtige Er-
rungenschaft in Hinblick auf eine Erfolgskontrolle der eigenen Bemiihungen dar.
Dabei wird die Professionalitdt der konzeptionellen Entwicklung durch systema-
tische Riickkopplung besonders deutlich:
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.Da gibt es quasi in jedem Lehrgang eine Umfrage, was habt ihr fiir Erfahrungen gemacht, es
gibt ‘ne weitere Umfrage ungeféhr ein halbes Jahr, dreiviertel Jahr nach Abschluss des Lehr-
ganges, das machen wir nicht bei allen das machen wir dann stichprobenartig, dass sie von
ihren Erfahrungen dann berichten, wie weit konnten wir unsere Kenntnisse einsetzen, was
hatuns das gebracht, haben wir wirklich ein anderes Verhalten auch lernen kénnen, kennen
lernen kénnen um im betrieblichen Leben besser bestehen zu kénnen, fragen das ab und
diese Ergebnisse kommen in die pddagogischen Konferenzen, wo wir neu legen und konzep-
tionieren.” (1251)

Wichtiger Aspekt eines professionellen Umgangs mit OA sind systema-
tische Evaluationen, z. B. durch Feedback-Verfahren, die der Uberpriifung und
fundierten Veranderung der Programmplanung dienen konnen:

.Es gibt durch Anrufe und Gespréche natiirlich Hinweise auf das, was in der Ankiindigung
nicht verstanden worden ist. Das ist ein Ansatz um iiber Programmankiindigung weitere In-
formationen im Programm nachzudenken, sie auch zu verdndern.” (IX647)

Deutlich wird jedoch, dass es tiber den Programmplan, das Haupt OA
Mittel der VHS, keine gesicherten Erkenntnisse gibt. Es gibt zwar positive Ruick-
meldungen auf gestalterische Verdnderungen,

. Wir haben auch gute Riickmeldungen jetzt, beim neuen Heft z. B. ...” (11736)

die Kritik wird jedoch nicht ersichtlich und auch nicht systematisch
erfasst:

. Wir kriegen positive Resonanz, die Leute, die wieder in die Kurse kommen. Die negativen
Seiten unserer Offentlichkeitsarbeit kriegen wir nicht.” (VI747)

Anspriiche an Professionalisierung im Bereich der Evaluation werden
selten explizit erhoben, sondern finden sich in Beschreibungen von Bedarfen
indirekt wieder (z. B. VI11482).

Eine mangelnde Evaluation der OA schldgt sich in der Unsicherheit
tber den Erfolg der eigenen Aktivitdten nieder. Als Erfolgskriterien dienen Teil-
nahmezahlsteigerungen, Nachfrage nach Programmplanen und Umfang des Pres-
sespiegels, dennoch sind es Erfolgskriterien auf der Basis subjektiver Einschat-
zungen. Der Erfolg der OA wird von den Befragten iiberwiegend gemessen an
der Steigerung der Teilnahmezahlen:

. Tja, messbar ist das ja im Teilnehmerzuspruch, wiirde ich sagen.” (11/590)

.Wenn ich so die Teilnehmerzahl betrachte, miisste ich sagen, ist sie (die 0A,A.v.R) insge-
samt ganz erfolgreich, denn wir haben seit Jahren eine kontinuierlich wachsende Teilneh-
merzahl.” (111703)

.Erfolg sind fiir uns die Anmeldezahlen fiir die einzelnen Kurse...” (11777)

.In erster Linie durch den Zuspruch, rein numerisch an unseren Teilnehmerlisten. Das wird

regelméaBig gemacht.” (111634)

Die Steigerung der Teilnahmezahlen (auch ,Anmelderesonanz’, IX718
oder ,Abstimmung mit den Fien’, IV819 benannt) wird zum Kennzeichen fiir
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ein erfolgreiches Programm und eine erfolgreiche OA und wird direkt in Verbin-
dung gesetzt zu wirtschaftlichem Erfolg:

JAlso die Frage nach Effizienz heil8t ja, driickt sich das im wirtschaftlichen Erfolg in Teilneh-
merzahlen aus? Kann ich ganz klar ja sagen.” (V112227)

Steigende Teilnahmezahlen werden auch als effizienter Mitteleinsatz
fiir OA gewertet:
.... iIch sag mal, der Erfolg des Teilnahmezuwachses, der sehr stetig ist und damit auch der

wirtschaftlicher Erfolg, der sich ja wiederum niederschldgt in einer verbesserten VHS, ist
einfach da und das hat auch was mit Offentlichkeitsarbeit zu tun.” (VI12209)

Obwohl viele Befragten mit steigenden Teilnahmezahlen argumentie-
ren, ist der Zusammenhang zur OA dennoch eher eine subjektive Einschitzung
(vgl. X2203) und nicht durch Evaluation der OA geerdet:

.Wenn ich das nur wiisste. Ich kann sagen eine Reduzierung der Verteilungsdichte und der

Auflage des Programms hat in keiner Weise zu einem Absinken der Teilnehmerzahlen ge-
fiihrt, sondern es hat sukzessive eine Erhéhung der Zahlen gegeben.” (IX677)

Die Tatsache, dass trotz geminderten OA-Mittel-Einsatzes die Teilnah-
mezahlen dennoch steigen, ist u. U. auch ein Verweis auf den Monopolstatus
der VHS.

Bezogen auf Misserfolge besteht (noch) nicht die Notwendigkeit, Feh-
ler zu analysieren, da trotz ggf. mangelnder OA die Teilnahmezahlen nicht sin-
ken:

. Wir haben das Feld also noch nicht so fokussiert — Offentlichkeitsarbeit, dass jetzt was in
die Hose gegangen ist, kénnte ich jetzt nicht so sagen, das ist immer so gelaufen.” (11745)

Insgesamt gesehen ist auch der Umfang des Programmabflusses kein
Zeichen fiir eine erfolgreiche OA:

~Manchmal sind die Programme komplett weg, nach ein paar Wochen hatten wir im letzten

Semester kein Stiick mehr.”

Interviewerin: , Ist das ein Erfolg von Offentlichkeitsarbeit?”

.Kann ich nicht bewerten, denn ich weil8 ja nicht, was damit gemacht wird. Wenn die Teil-
nehmerzahlen steigen, dann kénnte man das vielleicht eher so bewerten. Eine Statistik ha-
ben wir ja nicht.” (VI11649)

Es fehlen systematische Erhebungen, aber vor allem qualitative Kriteri-
en fur den Erfolg der OA. Zumeist beschrédnken sich die angefiihrten Beispiele
auf quantitative Steigerungen, z. B. auf den Umfang des Presseordners:

.... wenn Sie diesen dicken Ordner sehen, meine ich, es ist ‘ne erfolgreiche Offentlichkeits-
arbeit.” (X1603)

In einem Fall wird der Erwerb eines eigenen Hauses fiir die VHS in
wirtschaftlich knappen Zeiten (vgl. 11787) als ein Erfolg der OA gewertet.
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Selbst dort, wo im Einzelfall eine Imageanalyse einen Erfolg der OA
widerspiegelt, wird die Aussagefahigkeit des eingesetzten Mittels in seiner Funk-
tion zur Evaluation eines OA Erfolges skeptisch beurteilt:

... wennich so eine Imageanalyse mache und dann kénnte ich aber nur sagen, ja wir haben
eine gute Offentlichkeitsarbeit gemacht. Davon bin ich aber bisher nicht sehr iiberzeugt, weil
wir immer einen Markt hatten, wo wir sehr viele Teilnehmer auch haben, das ist schwierig
jetzt auf Offentlichkeitsarbeit zu reduzieren.” (11799)

Deutlich wird das Fehlen spezieller Kriterien fiir Erfolg oder Effizienz
der institutionellen OA. Ursachen fiir eine fehlende Evaluation der OA-Aktivita-
ten sind u. a. die wirtschaftliche Situation auf der Grundlage einer kommunalen
Forderung und eine Monopolsituation, die dazu fiihren kann, dass die Angebote
auch ohne OA ausgelastet sind.

Als Qualitatsanspruch wird ein Bedarf an systematischer Evaluation,
auch gerade bezogen auf die traditionellen OA-Mittel, beschrieben. Insbeson-
dere fehlt es an gesicherten Erkenntnissen tiber die Wirksamkeit der Programm-
anktindigung, bezogen auch auf den zielgruppenspezifischen Einsatz.

.Das ist das Problem der VHS, wenn man es nicht systematisch, kritisch hinterfragt. Wir

kriegen positive Resonanz, die Leute, die wieder in die Kurse kommen. Die negativen Seiten
unserer Offentlichkeitsarbeit kriegen wir nicht.” (VI1744)

Gravierende Probleme werden in der Erfolgskontrolle aller OA-Aktivi-
taten deutlich:

. Was wir bislang auch mangels Personal wahrscheinlich nicht gemacht haben ist eine Er-
folgskontrolle.” (IX651)

Die Effektivitdt von OA und eine Erfolgskontrolle werden an Personal-
bedarf gebunden. Der Mangel, im Bereich der OA bei Planungen nicht tber
Zahlen zu verfligen, sondern auf Mutmafungen angewiesen zu sein, wird viel-
fach beschrieben (vgl. IX677):

. Die Effektivitit von Offentlichkeitsarbeit ist bislang nicht erfasst worden. Es gibt wohl zu-

nehmend die Frage: muss das denn alles sein, was bringt das denn. Aber es ist nicht so, dass
angestellte MutmaBungen dariiber auf soliden Zahlen beruhen.” (IX656)

Die Moglichkeit der Evaluation wird als tibermalig belastend empfun-
den und an den Bedarf nach wissenschaftlicher Unterstiitzung geknupft:

(Aufdie Frage nach Wissen liber den Erfolg der eigenen 0A, inshesondere durch Statistiken,
A.v.R.): ,Kann ich nichts zu sagen. Weil3 ich nicht. Woher sollen wir das wissen ... Wer soll
die auswerten? Wir haben keine Wissenschaftler hier, die sich mit so etwas beschéftigen.
Es gibt Anmeldekarten bisher, dadurch haben wir alle Teilnehmer in der EDV und damit wird
man in Zukunft mehr machen kénnen. Aber auch das braucht viel Zeit.” (VI11475)

Die Evaluation der eigenen Arbeit wird als zusatzliche Mehrarbeit und
Uberlastung und nicht als Hilfe und Planungssicherheit empfunden.
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Deutlich wird, dass tiber den Bedarf an Hilfsmitteln, wie z. B. technik-
gestlitzte Statistiken (s. auch 111224, Technik als Voraussetzung), hinaus insbe-
sondere die Kapazititsgrenzen fiir OA, gebunden tiberwiegend an die Leitungs-
person, die Moglichkeiten und den Grad einer professionellen OA definieren.

Als unsystematisches Feedback, welches aber der Motivation besonders
dient, wird eine bundesweite Anerkennung und Nachahmung einer gestalteri-
schen Verdanderung dargestellt. Dies stellt eine offentliche Anerkennung fiir eine
wirksame, aufmerksam machende und damit richtige Entwicklung der OA dar:

.Ich glaube auch, dass unser Programm vom Druckbild und von der Ubersichtlichkeit her

ganz ordentlich ist, jedenfalls als wir damit angefangen haben das so zu machen, da haben

wir in der Bundesrepublik erstaunlicherweise ganz schnell viele Leute gefunden, die wollten
das so nachmachen, die fanden das also irgendwie (iberzeugend.” (1/558)

Das Beispiel zeigt, dass Volkshochschulen in Bezug auf ,best practice’
durchaus in der Lage sind, bundesweit zu agieren. Information tiber die Mog-
lichkeiten und Kommunikation tiber die Voraussetzungen miissen aber (im ver-
bandlichen Rahmen) organisiert sein. Dies wiirde wiederum durch ein systema-
tisches Feedback ermoglicht.

Zusammenfassung

Erste Voraussetzung fiir Erfolge und Errungenschaften im Bereich einer
Professionalisierung von OA ist ein neues institutionelles Selbstverstandnis, wel-
ches qualitative Anforderungen an die Arbeit beinhaltet. Die Konzeptionalisie-
rung eines neuen Selbstverstandnisses oder einer neuen Zielsetzung stellt dabei
die Grundlage zur Verhaltensanderung auf den unterschiedlichen institutionel-
len Ebenen dar. Eine ausreichende personelle und materiellen Ausstattung und
eine umfassende Kommunikation mit allen betroffenen Teiloffentlichkeiten sind
weitere Voraussetzungen zur Professionalisierung von OA.

Im Bereich der zielgruppenspezifischen OA werden die Diversifizie-
rung der Anspracheform, der Vertriebswege und damit auch eine interne Diver-
sifizierung der OA und die Kldrung von Zustdndigkeiten deutlich. Der Aufbau
von Multiplikatorennetzen ist dabei eine Voraussetzung fiir das Erreichen be-
stimmter Zielgruppen. Externe Kooperationen erweitern die Vertriebswege und
dkonomisieren die eigenen OA-Bestrebungen.

Kontinuitdt und Nachhaltigkeit sind abhdngig von permanenter Pra-
sens der VHS in der Offentlichkeit. Auch dies setzt ausreichende personelle Ka-
pazitaten voraus. Durch neue Medien und Technikmoglichkeiten kann die Viel-
faltigkeit der OA gesteigert werden. Voraussetzung ist hier die Kenntnis der Reich-
weite und Moglichkeiten der unterschiedlichen Medien. Gleichzeitig ist bei der
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Vielfaltssteigerung der OA-Aktivititen die Vereinheitlichung und Harmonisie-
rung z. B. durch Gestaltungsregeln wichtig. Im Gestalterischen zeigt sich ein
professionelles institutionelles Verhalten im Regel-Lernen und der Entwicklung
institutioneller Standards. Eine Qualitdts- und Standardentwicklung ist gebun-
den an eine zentrale Harmonisierung der OA-Aktivitdten und an eine Evaluati-
on. Unterstiitzend bei der Entwicklung von Professionalitdt sind die Hilfe exter-
ner Professioneller und eine gute Technikausstattung.

In Abhangigkeit von den eigenen Professionalitdtsanspriichen werden
Zielsetzungen fiir eine offensivere und breitere OA deutlich, teilweise in Ablo-
sung von tradiertem Verwaltungsverhalten. Funktionale Zielsetzungen fiihren zu
einer eher ergebnisorientierten OA, bezogen auf die Ziele der Institution VHS.
Damit einher gehen eine grofere Zielgruppenbezogenheit, eine gesteigerte Me-
dienvielfalt, Prioritdtensetzungen in der Finanzierung und die Entwicklung insti-
tutionell verbindlicher Standards.

Gestaltungsvorgaben als Dokumente organisationalen Lernens untersttit-
zen das innerinstitutionelle Regel-Lernen und sichern qualitative Standards, z. B.
die Einheitlichkeit der Gestaltung. Ansdtze systematischer Evaluation der eigenen
Arbeit und insbesondere 6ffentliche Anerkennung als Feedback sind wichtige
Voraussetzungen flir Motivation und Zufriedenheit bei der Entwicklung einer pro-
fessionellen OA. Als Motivationen fiir die Entwicklung von Professionalitdt wird
dartiber hinaus die Wichtigkeit eines Feedbacks in der Form &ffentlicher Anerken-
nung und der Wille zur Veranderung bei den Betroffenen deutlich.

Mit den benannten Mangeln und Bedarfen, formuliert als Probleme im
Zusammenhang mit einer an Corporate-ldentity-orientierten OA, liegen indirekt
auch Beschreibungen eines Entwicklungsstandes der institutionellen OA vor. Die
Mangel beziehen sich im Bereich des institutionellen Verhaltens auf die Umset-
zung eines Selbstverstandnisses in konzeptioneller und materieller Weise. Im
Kommunikationsverhalten wird neben der teilweise unzureichenden Einbezie-
hung von Teiloffentlichkeiten und neuen Zielgruppen eine mangelnde Koopera-
tion mit anderen Weiterbildungseinrichtungen zur Steigerung einer bildungspo-
litischen Wirksamkeit beklagt.

Bei der Umsetzung des institutionellen Selbstverstandnisses in ein vi-
suell wahrnehmbares Erscheinungsbild werden unter Visualisierungsaspekten
einheitliche Gestaltungsrichtlinien bezogen auf ein Gesamtkonzept und eine
Standardisierung problematisiert. Bezogen auf ein institutionelles Verhalten wird
eine Standardisierung und damit ein regelgeleitetes Umsetzen von Selbstver-
standnisaspekten als problematisch beschrieben.
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Kapazititsprobleme der Offentlichkeitsarbeit und damit finanzielle und
zeitliche Restriktionen sowie die personelle Kapazititsgrenze zumeist des Lei-
tenden als Verantwortlichen fiir OA werden vielféltig deutlich. Sie stehen der
Diversifizierung in zielgruppenspezifische Offentlichkeitsarbeit, dem Einsatz
neuer Medien, aber auch einer systematischen Evaluation der Wirksamkeit der
eingesetzten Mittel entgegen.

Der Bedarf an technischer Unterstiitzung, aber auch an externer pro-
fessioneller Beratung fiir OA wird benannt. In diesem Zusammenhang wird auch
die fehlende strukturelle Hilfe tibergeordneter Institutionen eingeklagt. Aus der
Mangelsituation ergibt sich ein Bediirfnis nach Fortbildungen und damit nach
Professionalisierung als bewusst gestaltetem Prozess institutioneller Entwicklung.

Die von den Befragten genannten normativen Ansatze und die diesen
entsprechend formulierten Mangelsituationen fithren zu den hier zusammenge-
fassten Anspriichen an eine professionelle Offentlichkeitsarbeit. Sie kénnen als
tibergreifende Zielvorgaben und Selbstverpflichtungen der Leitenden, aber auch
als Evaluationskriterien fiir die eigene Offentlichkeitsarbeit verstanden werden.
Beschreibung und Bewertung der Erfolge und Probleme von Corporate Commu-
nication, Design und Behavior in den Kapiteln 4.3 bis 4.5 setzen sich genauer
mit diesen Kriterien auseinander.

4.3 Die Bedeutung von Kommunikation/Partizipation fiir die
Praxis der Offentlichkeitsarbeit

Kommunikation ist die Voraussetzung von Partizipation, und fiir inner-
institutionelle Kommunikation gilt dies in besonderem Mafe. Sie ist nicht nur
Voraussetzung effizienter und effektiver Funktions- und Arbeitsabldufe, sondern
Grundlage von Beteiligung und Mitwirkung — und damit auch einer institutio-
nellen Leitbildentwicklung. Im AuBenverhiltnis einer Institution ist Kommuni-
kation der traditionelle Kernbereich von Offentlichkeitsarbeit, der bei einer 6f-
fentlichen Einrichtung wie der Volkshochschule die Grundlage fiir ihre Akzep-
tanz wie fir ihre o6ffentliche Legitimation ist.

In der Praxis der Offentlichkeitsarbeit ist Kommunikation (Corporate
Communication) daher nicht nur mit entsprechenden Medien und Verfahren,
sondern dem Wert der ,Partizipation’ verbunden. Daher ist nach qualitativen
Ansdtzen partizipativer Kommunikation gesucht worden, als Voraussetzung fir
eine gemeinsame Selbstverstandnisklarung im Rahmen der Institution und als
Umsetzung von Corporate Identity im Bereich von Corporate Communication.
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Partizipative Kommunikationsstrukturen sind fir die Einrichtung insge-
samt wichtig. Dabei ist festzuhalten, dass sich der Grad der bewussten Selbstver-
stindniskldarung und der Grad einer bewusst gestalteten Offentlichkeitsarbeit
bedingen. Die partizipativ kommunikative, systematisch hergeleitete Philoso-
phie ist idealtypisch betrachtet die Grundlage einer bewussten strategischen
Kommunikation der Institution mit ihrer interner und externen Offentlichkeit.

Eine so verstandene professionelle Offentlichkeitsarbeit wiirde unter
Riickbezug auf eine gemeinsam entwickelte Philosophie als Leitbild institutio-
nellen Handelns (z. B. ,Bildung fiir alle’) ein systematisch entwickeltes Konzept
(mit z. B. Gestaltungsrichtlinien, zielgruppenspezifischen OA-Mitteln etc.) fiir
die Kommunikation mit internen und externen Zielgruppen umsetzen und durch
permanente Kontrolle systematisch weiter entwickeln.

Unter dem Aspekt von Stimmigkeit waren dem Anspruch an partizipa-
tiver Kommunikation entsprechend auch in der Offentlichkeitsarbeit partizipati-
ve Elemente vorhanden, z. B. eine dialogische Kommunikationsstruktur mit der
internen und externen Offentlichkeit. Daher soll im Folgenden nach Ansitzen
partizipativer Kommunikation gesucht werden, da in der professionell gestalte-
ten Kommunikation der Institution VHS die Umsetzung eines institutionellen
Selbstverstandnisses in der OA ablesbar wird.

Entsprechend der geldufigen Trennung von interner und externer Of-
fentlichkeitsarbeit wird hier zwischen interner und externer Kommunikation
unterschieden. Eine spezielle Aufmerksamkeitsrichtung folgt dabei der Kom-
munikation mit unterschiedlichen Zielgruppen als einer fiir die padagogische
Arbeit von Volkshochschulen generell besonderen Aufgabe. Die Gesamtergeb-
nisse zur Kommunikation der Institution VHS werden abschliefend zusam-
mengefasst.

Kommunikation intern

Der Programmplan ist das zentrale Produkt der Volkshochschule und
die Programmplan-Erstellung ist damit der wichtigste Anlass fiir institutionelle
und formalisierte Kommunikation. Demzufolge beziehen sich viele Antworten
in den Interviews im tiberwiegenden Male auf die damit verbundenen Aktivita-
ten. Im Erstellen eines Programmplans ergeben sich, da dieser im hochsten Mafse
auf Verstandigung, Einigung und Abgleich angewiesen ist, vielfdltige Ansdtze zu
partizipativer Kommunikation. Gleichzeitig kann durch den sich jahrlich wie-
derholenden Rhythmus von einem gewohnheitsmaBigen Standard der Kommu-
nikation und damit einhergehend von einer gewissen Formalisierung ausgegan-
gen werden.
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Fur das Abstimmungsverfahren in der internen Entwicklung des Pro-
grammplans ergeben sich nach den tbereinstimmenden Aussagen der Befragten
folgende generalisierbare Kommunikationswege zwischen den einzelnen Be-
schéftigungsgruppen:

Die Kursleitenden haben gegentiber den Fachbereichsleitenden zumeist
eine Vorschlagsmoglichkeit fiir Angebote. Eingebunden in einen fiir Padagogen
und Verwaltung verbindlichen Zeitplan wird von den Fachbereichsleitenden (und
teilweise von einem speziell fiir die vereinheitlichte Erfassung der Angebote zu-
standigen Kollegen) im Rahmen dafiir bestimmter Konferenzen das Programm
erstellt. Dem Leitenden fallen dabei funktionsbedingt die Koordination und die
Verantwortung fiir die Offentlichkeitsarbeit zu. Externe Professionelle, wie z. B.
Grafiker, haben in einigen Fallen gegentiber der Druckerei eine Mittlerfunktion
mit delegierten Kompetenzen etwa im Bereich der dsthetischen Gestaltung.

. Verbindungsperson zu der Druckerei ist dann ab einem bestimmten Zeitpunkt nur noch der

Graphiker und der Graphiker ist auch autorisiert zu kiirzen, wenn’s notwendig ist, umzuschrei-

ben...” (VII1720)

Ihre besondere Stellung haben externe Professionelle, die beispielsweise
als Grafiker oder Journalisten eine Vermittlungsfunktion als Transmissionsriemen
fiir eine institutionelle OA iibernehmen, durch ihre Verbindung und Nihe zur
Institution.

Im engeren Bereich der OA wird bezogen auf die Koordination inhalt-
licher und technischer Entscheidungen am Beispiel der Programmplangestal-
tung folgender generalisierbare Arbeitsablauf benannt: Nachdem zunachst auf
der Ebene der Fachbereichsleitenden in Absprache mit den Kursleitenden eine
inhaltliche Vorentscheidung fir einzelne Angebote gefallen ist, wird in Planungs-
runden (alternativ auch Planungskonferenz oder Fachbereichsleiter-Konferenz
genannt) ein koordinierter Arbeitsablauf, der gegebenenfalls. tiber einen verbind-
lichen Zeitplan gesteuert wird, festgelegt (X1310). Dabei besteht ein Beziehungs-
geflecht zwischen den internen Vorgaben, reprasentiert durch den Leitenden,
und den externen Vorgaben, zumeist produktionstechnisch begriindet durch eine
Druckerei:

.Das Abstimmungsverfahren (bedeutet), dass also ganz bestimmte Termine eingehalten
werden miissen. Wir entwickeln auf meinen Vorschlag hier im Hause einen Terminplan und
in den Terminplan gehéren auch die Nebenberuflichen Abteilungsleiter mit hinein, die dann
bis zu einem bestimmten Termin ihre Programmvorschlédge vorlegen miissen. Dann sind be-
stimmte Schritte, die zwischen Padagogen und Verwaltung verabredet werden miissen. Mit
dem Ergebnis, dass zu einem bestimmten Termin die Programmvorlage an die Druckerei ab-
gegeben werden kann.” (IV514)

Ein typisches Produktionsverfahren in Abhdngigkeit zum Entwicklungs-
stand der VHS-eigenen Technikméglichkeiten (PC, Grafikprogramme) umfasst
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zumeist die Texterfassung auf Diskette und in unterschiedlichem Mafe auch
deren formatierte Gestaltung. Nach einer Fahnenkorrektur wird der Programm-
plan von einer Druckerei gesetzt und gedruckt.
.Es sieht so aus, dass wir unsere Texte hier erfassen. Die Kollegen schreiben die Texte auf
einer Diskette und dann wird das von der Firma, die fiir den Satz zusténdig ist, aufgrund der

Mustervorgaben des Graphikers hergestellt. Dann gehen die fertigen Druckvorlagen an die
Druckerei.” (1X452)

Gemal der Gesamtverantwortung betont insgesamt ein Drittel der Lei-
tenden in diesem Zusammenhang, dass es letztlich an ihnen selbst liege, die
Arbeitsbereiche zu koordinieren und Entscheidungen zu fallen:

.Ja, das ist iiber meine Person ... Die Hauptkoordination iibernehme ich bei diesem ganzen
Prozess.” (X1281/1313)

.Wenn ich sowieso alles letztlich in der Hand habe, liegt es ja auch an mir, sie (die Pro-
grammplanerstellung, A. v. R.) zu koordinieren.” (111393)

Verdnderungen und Ansatze partizipativer Kommunikation im Verfah-
ren der Programmplanerstellung (und damit auch Ansdtze verdnderten institu-
tionellen Verhaltens) werden bei inhaltlichen Entscheidungen tiber Angebote im
Verfahren der Planung zumindest quantitativ deutlich: Gesteigerte Kommunika-
tion und partizipative Integration der Gruppen der Kursleitenden und Teilneh-
menden werden in einigen Fallen beschrieben:

.Also, konkrete Verdnderungen gibt es zunehmend, dadurch, dass Kursleiter und Teilnehmer

aus den einzelnen Fachbereichen der VHS stérker als bisher am Planungsprozess beteiligt
werden.” (IX250)

Aber auch in den Verfahren der internen Abstimmung sind partizipati-
ve Ansdtze und neue Formen erkennbar. Unter dem Aspekt der Veranderung in
Kommunikationsprozessen wird im Abstimmungsverfahren der Programmerstel-
lung eine gesteigerte Partizipation benannt. Diese bezieht sich auf das Vorschlags-
recht, aber auch auf Entscheidungsverfahren im Gestalterischen:

,Da hat es auch eine Gruppenmeinung gegeben ... Der Grafiker hat eine ganze Reihe von

Entwiirfen geliefert. Jeder der an der Entscheidung Beteiligten hatte drei Stimmen, die er

kleben konnte auf die Entwiirfe, die ihm am besten gefielen. Einen Punkt hatte jeder fiir den

Entwurf, den er um alles in der Welt nicht ertragen konnte. Am Ende ist so etwas wie ein
Gruppenkonsens.” (IX416)

.Das ist ein Abstimmungsprozess. Das war es und das wird es auch hoffentlich bleiben. Wir
kénnen sagen: das ist das édsthetisch liberzeugendste Konzept. Dann kommt sofort die Frage:
wie kénnen wir darin unsere Inhalte unterbringen und wie kénnen wir das dann noch bezah-
len. Am Ende kommt ein Kompromiss dabei heraus, der Gott sei Dank nicht mehr entschei-
dend oder gar ausschlieB8lich vom Geld bestimmt wird.” (IX433)

Die Institution tritt damit insgesamt kommunikativer, dialogischer und
partizipativer in der Offentlichkeit in Erscheinung. Erfahrungen mit neuen Ver-
fahren der Abstimmung werden moglich und als neue Verhaltensweise beschrie-
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ben. Mit partizipatorischen Prozessen einher geht auch die Verhaltensanderung
des Leitenden, weg von autoritdr-hierarchischem Verhalten hin zu konsensori-
entierten Verfahren.

Durch die Letzt-Verantwortung fiir OA ist der Leitende nach wie vor
die entscheidende Instanz, allerdings weniger im autoritaren als im moderieren-
den, zwischen verschiedenen Rationalitaten vermittelnden Sinn. Die Verantwor-
tung wird in diesem Zusammenhang mit der Sicht fiirs Ganze, der eher kollegia-
len Harmonisierung von Einzelaktivititen begriindet. Der Bezug auf ein entwi-
ckeltes Konzept (s. auch 11186/138 Gestaltungsrahmen) und damit eine Einheit-
lichkeit wird dabei in Einzelfallen zur Argumentationshilfe:

Es kann also nicht sein — so hatte das der Fachbereichsleiter vor — dass auf einmal er an-

féngt, die Headlines mit Strichmédnnchen zu gestalten, das wére ein Bruch in dem Ganzen. Er

sieht aber diesen Bruch nicht, aber die Einheitlichkeit wiirde kaputt gehen. Deshalb mache
ich das mit den HPMs zusammen.” (111431)

Ansatze partizipativer Kommunikationsstrukturen und damit verander-
ten betrieblichen Verhaltens sind auch dort zu erkennen, wo tber betrieblich
abgestimmte Verfahren eine Sachstruktur im Entscheidungsprozess tiber OA ein-
gezogen worden ist:

. Es gibt ja meine Funktion ,Marketing/ﬁA " Das ist ja keine hierarchische, aber es ist schon

so, dass mittlerweile Dinge, die ,raus gehen entweder dem entsprechen, was wir entschlos-

sen haben oder da, wo Kollegen Dinge machen, die so nicht besprochen waren, fiihren wir
einfach ein, dass es vorgelegt werden muss.” (VI517)

Dieses Beispiel belegt auch die Ableitung eines Regel-Lernens im All-
tag (s. 0. Kap. 1.5 zu double-loop-learning) aus einer als unzureichend empfun-
denen Praxis heraus.

Betont wird vielfach die aktive Beteiligung der Mitarbeitenden als Aus-
druck von Partizipation bei der gemeinsamen Produktion des Programmplans:

.Nein, es ist schon eine aktive Beteiligung vorhanden. Das Programm selbst wird nicht per
ordre de mufti erstellt, es wird nicht in den Briefkasten VHS Leiter geworfen und eines Tages
bekommt man das korrigierte Ergebnis, sondern VHS Programm ist immer das Produkt, das
am Ende eines innerbetrieblichen Entscheidungsprozesses liegt.” (1X986)

Interne Kommunikation wird zwar von fast allen Befragten — mit fol-
gender Ausnahme —

Interne 0A ist fiir mich ein Widerspruch in sich. Ich weil8, was Sie meinen, aber ich wiirde
das nicht Offentlichkeitsarbeit nennen. Das ist Informationsarbeit nach innen.” (VIII116)

als genuiner Bestandteil der Offentlichkeitsarbeit gesehen, im Kontext
jedoch vor allem in Bezug auf innerbetriebliche Abldufe und innerbetriebliches
Lernen eingebracht. Dies liegt insbesondere bei den hier untersuchten Einrich-
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tungen mit Blick auf die BetriebsgrofRe nahe: Keine der Volkshochschulen hat
mehr als flinfzig hauptberuflich Beschaftigte, mit denen die Kommunikation im
Wesentlichen in personalen und sozialen Formen — Mitarbeiterbesprechungen,
Teamsitzungen, Padagogische Konferenzen, Tir-und-Angel-Gesprache — statt-
findet. Die wesentlichen einschlagigen Befunde wurden daher auch in der Sys-
tematik dieser Arbeit oben im Kontext institutioneller Prozesse (s. Kap. 3.2) be-
handelt.

Ein Ergebnis der Analyse ist aber auch, dass die interne Kommunikati-
on mit den nebenberuflichen Mitarbeitenden, die von Zahl und Qualitat der
institutionellen Bindung keineswegs tiber die personalen und sozialen Formen
angemessen erreichbar sind, nur selten als Problembereich der OA genannt wird
(Ausnahmen: V1023/1X204). Als Adressatengruppe fallen sie in gewisser Weise
in den Schnittbereich von interner und externer Offentlichkeitsarbeit — und da-
mit gewissermalien durch das Raster. Es gibt auch in den hier untersuchten, be-
ziiglich Offentlichkeitsarbeit und Corporate Identity entwickelten Volkshochschu-
len noch keine konzeptionellen Ansatze, mit dieser wichtigen Gruppe von Be-
schéftigten angemessen umzugehen.

Kommunikation extern

Institutionell relevante Kommunikationswege und -formen der exter-
nen OA lassen im Spiegel der Antworten der Leitenden folgende Generalisierun-
gen erkennen: Zentrales Kommunikationsmittel ist der Programmplan, tiber ihn
ergeben sich koordinierende Kooperationsgesprache, verwaltungstechnische
Abstimmungen, aber auch Gremieninformationen und Pressekonferenzen zur
Vorstellung des neuen Programmplans und vielfaltige, werbende Einzelaktivita-
ten. Institutionell relevante Kommunikationswege, z. B. tiber Finanzfragen, sind
zumeist hierarchisch eingebunden in Abstimmungsprozeduren mit tibergeord-
neten Amtern:

.Es gibt eigentlich eine einzige Vorgabe innerstédtisch, das sind die Etatpositionen.” (IX12)

Partizipative Ansitze in der Kommunikation mit der externen Offent-
lichkeit, (s. 1301) speziell mit politischen Gremien, werden bezogen auf eine
institutionelle Entwicklung deutlich. Unter dem Aspekt eines institutionell be-
schreibbaren Verhdltnisses zur Offentlichkeit ist generell ein Moment der Verin-
derung im Kommunikationsbereich hin zu mehr Transparenz, Offenheit und
Offensivitdt auffallig (vgl. IV6 und X365). Dies wird von verschiedenen Befrag-
ten betont:

. Wir stellen zur Zeit die Jahresberichte um, das hat mit der Informationspolitik zu tun, wir

wollen auch aufgrund unseres Verdnderungsprozesses hier, aktiver iiber bestimmte Dinge

auch mit der Bevélkerung ins Gesprdch kommen, die wir bisher zuriickgehalten haben, vor
Jahren war die Philosophie, bloB8 nicht zu viel erzéhlen und keine Diskussionen anzetteln, es

208



geht jetzt so gut und diese, das ist ja auch ein Stiick weit der Philosophie, wie kommunizier
ich, mit unserer Umwelt und diesen Bereich haben wir geédndert, wir gehen also offensiver
damit um.” (1297)

In diesem Beispiel ist eine Abfolge von veranderter Kommunikation
beschrieben, die jedoch institutionell noch nicht ,verstetigt’, d. h. noch nicht
Gegenstand institutionellen Lernens (s. oben Kap. 3.) geworden ist:

... das ist ja auch ein Stiick weit die Philosophie, wie kommunizier” ich, mit unserer Umwelt
und diesen Bereich haben wir gedndert, wir gehen also offensiver damit um ... Wenn Sie jetzt
fragen, gibt es das in einem Handbuch, wo das niedergeschrieben ist, das haben wir noch
nicht, aber es lebt in den einzelnen Aktionen und wir haben uns zur Aufgabe gestellt, das mal
alles so zusammenzufassen, nur es macht unheimlich viel Schwierigkeiten, da noch die Zeit
jetzt reinzusetzen und das mal zu dokumentieren.” (1303)

Generell spielen neue kommunikative Formen der Information und
damit ein offensiveres Verhalten in der Kommunikationspolitik und im Umgang
mit den Gremien eine wichtige Rolle:

... Wir gehen also offensiver damit um. Sie finden das in der Form, wie wir beim letzten Mal
unsere Gremien informiert haben. Das war bisher so 'ne Art ja, Referat und oder Kurzbericht
und dann war die Veranstaltung zu Ende. Wir haben zum ersten Mal fiir den politischen Be-
reich einen VHS-Markt, Info-Markt gemacht, Moderation und Gruppengesprédche und der-
gleichen mehr und die Leute waren schlichtweg begeistert. Wir haben noch nie soviel Zu-
spruch erfahren.” (1305)

Mehr Involvierung, mehr Dialog und Gesprach bedeuten fiir die Insti-
tution auch mehr (positive) Riickmeldung.

Der wesentlichste und immer wieder betonte neue Zug der externen
OA ist die Offensive, das aktive Gehen an die Offentlichkeit.

LJetzt nicht warten, dass die Leute zu uns kommen, sondern hingehen und gucken, wo sind
die Leute und denen anbieten, was wir zu bieten haben, und das setzt natiirlich Einsatz vor-
aus, Engagement, wir haben StraBenaktionen gemacht und unser Studio mal drauBen am
Prinzipalmarkt aufgebaut, Programm gemacht usw., wir haben ein eigenes Biirgerfunkstu-
dio eingerichtet, wir kommunizieren standig, hier mit der AuBenwelt, so das wir also kein
abgeschlossener Verein mehr sind, sonder schon eine sehr offene Einrichtung mit Forums-
charakter.” (X658)

Ebenso werden die traditionellen Mittel der OA erweitert, um das neue
institutionelle Selbstverstindnis offentlichkeitswirksam zu vermitteln:

. Wir sind zum Beispiel zweimal in der Woche auf dem Markt hier in Miinster vertreten mit

unserem VHS-Mobil und das ist ‘ne irrsinnige Geschichte, nicht. Wir verkaufen da so vor

Semesterbeginn 1500 Programme, nicht durch diese Aktion. Das machen alles die Mitarbei-

ter hier, nach so ‘nem Einsatzplan und da haben wir einen direkten Kontakt, so mit den Men-

schen, die einfach so daherkommen und was sich dann auch niederschlégt in unserer Stati-

stik, dass wir im letzten Semester 43% Neuzugéange hatten, und das sind natiirlich so diese,
das ist diese offensive Kommunikation, die wir nach auBen tragen.” (X355)

Die Offensivitit der Kommunikation und die neuen OA-Mittel werden
intern als Ursache fir die Teilnahmezahlsteigerung gewertet. Mit der neuen Er-
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scheinungsform wird in der OA aber auch das neue Selbstverstandnis themati-
siert:

... tir das ndchste Jahr ist hier dann geplant, so eine kleine Zeitschrift, so ‘n Infoblatt, das

wir rausgeben wollen, wo wir ganz forciert (iiber) unsere Einstellung zur Kundschaft schrei-

ben wollen. So stellen wir uns Kooperation mit der Politik vor. Das erwarten wir, und das

kénnen wir von uns erwarten. Also diese, diese Offenheit mit einzubeziehen.” (1483)

Die Notwendigkeit, die externen beteiligten Entscheidungstrager zu
involvieren und ihnen ihre (Mit-)Verantwortung zu verdeutlichen, wird in einem
Fall explizit als Fortbildung begriindet (sich ,zu qualifizieren’):

.... deswegen hab ich auch gesagt, auch die Entscheidungsgremien in Verwaltung und Rats-

gremien, werden an allen Erfolgen und auch Misserfolgen dieser VHS beteiligt, denn viele

Misserfolge sind ja nicht nur auf die VHS zuriickzufiihren, sondern immer auch durch politi-

sche Vorgaben, Entscheidungen mit verursacht. Die Offentlichkeitsarbeit dahingehend ist

wichtig, auch um die Entscheidungstrédger zu qualifizieren in ihren Entscheidungen, deswe-
gen ist das ein ganz wesentlicher Punkt.” (VI1847)

Im institutionellen Interesse ist dieser offensive Einbezug der Entschei-
dungstrager funktional, denn durch die Nahe zur Institution ergibt sich deren
grofere Identifikation mit den Belangen der Einrichtung und dadurch auch ein
gesteigerter Einfluss auf relevante Entscheidungen. Die Anforderung an Transpa-
renz, das Befassen der Entscheidungsgremien mit den Angelegenheiten der Ein-
richtung auch mit neuen kommunikativen Mitteln, bedeutet eine Intensivierung
der Kommunikation nach aullen. Analog zur verstarkten aufenorientierten Kom-
munikation wird eine bewusste Wahrnehmung der Verantwortung fiir die Regi-
on und deren Weiterbildung reklamiert.

Ein gesteigertes Bildungsverantwortungsbewusstsein, dass sich z. B. in
Kooperationen zugunsten der kommunalen Weiterbildung institutionsiibergrei-
fend darstellt, wird beschrieben:

... eine interne Arbeitsgruppe die also diesen Gedanken, Stadt der Weiterbildung in allen
ihren Facetten ausarbeitet und der erste runde Tisch mit allen Trdgern der Weiterbildung
hier, die versuchen sollen so Synergieeffekte dahingehend zu erzielen, dass zwar in Konkur-
renz, aber auch in Zusammenarbeit, diesen Gedanken weiter bringt, der wird stattfinden.
Dazu muss ich das Referat schreiben, fiir den Oberstadtdirektor. Das soll ein permanenter
runder Tisch werden, der sich mit Weiterbildung beschiftigt. Wo also auch unterschiedlich-
ste auch gesellschaftliche Gruppierung, die IHK, der Arbeitgeberverband, die alle auch Wei-
terbildungseinrichtungen haben, alle gesellschaftlichen Gruppierungen, auch die Kirchen,
alle dabei (sind). Auf diese Art und Weise hat man dann einen runden Tisch, der vielleicht
zwei, drei mal im Jahr sich Weiterbildung zum Thema macht und VHS ist da sehr stark vertre-
ten in der Vorbereitung und, und, und.” (VI11030)

Auch in der Auseinandersetzung mit anderen konkurrierenden oder
kooperierenden lokalen Weiterbildungsanbietern werden verstarkte Kommuni-
kationsbemtiihungen, die von der Institution VHS ausgehen, deutlich:

.Ich hatte hier 1978/79 so einen Arbeitskreis Weiterbildung gegriindet... Dieser Arbeitskreis

hatte natiirlich einige Partner in der Weiterbildung — katholisches Bildungswerk oder kom-
merzielle Anbieter, etc .” (IV81)
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Das intensivere Kommunikationsverhalten kommt auch den Belangen
der Weiterbildung generell zugute und starkt die bildungspolitischen Aktivitaten
in der Region (vgl. auch VII1030, Runder Tisch fiir Weiterbildung).

Als problematisch wird im Bereich der externen OA die Umsetzung
einer kontinuierlichen Berichterstattung tiber die Institution und ihre Entwick-
lung in den Medien benannt:

.... aber wir miissen eigentlich kontinuierlichre, interessante Hintergrundsberichte machen

um auch so ‘ne stindige Aufmerksamkeit der Medien auf diese Institution Stadtbetrieb Wei-

terbildung oder Volkshochschule zu lenken und da kontinuierlicher zu wirken, ich glaub” da
haben wir'n Defizit.” (11652)

Dauer- und Hintergrundberichterstattung sind wichtige Bereiche einer
Pressearbeit fir Weiterbildung generell und missen tiber Kontaktpflege zur Presse
erarbeitet werden. Als Problem wird auch eine mangelnde Ausstattung mit per-
sonellen und finanziellen Moglichkeiten deutlich.

Der Charakter der OA verdndert sich im Prozess der Entwicklung neuer
Ziele. Die beschriebene Veridnderung von einer Ankiindigungs-OA zu einer
ergebnisorientierten OA bringt unter dem Aspekt der Entwicklung von Profes-
sionalitat eine Verdnderung funktionaler Ziele und der Mittel und Verfahren
der OA mit sich:

.Ich bin ja hier seit 5 Jahren im Amt und da hat sich natiirlich im Grunde alles geéndert.. ist
‘ne ganz andere Arbeit gemacht worden. Es war im (iberwiegenden Teil eine sogenannte
Ankiindigungs-Offentlichkeitsarbeit. Wie ich eben sagte, am Freitag den so und so vielten
um so und so viel Uhr findet im Rathaus ... Also sowas und dann war’s das und hier ist es ja
mehr eine ergebnisorientierte Offentlichkeitsarbeit, die jetzt berichtet iiber Prozesse, Dinge,
die hier laufen. Dadurch wird die Institution als Gegenstand der Berichterstattung interes-
sant und wir nutzen nicht die Berichterstattung, fiir nicht voll gewordene Kurse zu werben.”
(X608)

Die zwei unterschiedlichen Zielsetzungen von OA, die hier deutlich
werden, spiegeln in der institutionellen Kommunikation den Wandel des Selbst-
verstandnisses und des institutionellen Verhaltens. Uber die Informationen im
Bereich der Programmangebote hinaus wird versucht, auch ein institutionelles
Selbstverstandnis zu kommunizieren. VHS ist mehr als ein Programm. Die Kom-
munikation wird reicher, breiter und von daher auch interessanter.

Die Diversifizierung des eigenen Kommunikationsverhaltens umfasst
verschiedene Ebenen. Eine Steigerung der kommunikativen Aktivitdten ist auch
durch Kooperation und den Aufbau von Multiplikatorennetzen méglich:

.... weitere Vertriebswege sind Mailings die wir betreiben an Betriebsréte oder an ehemali-

ge Teilnehmer oder an Personalabteilungen von Betrieben, an alle dffentlichen Einrichtun-
gen hier, an alle Amter hier innerhalb der Verwaltung und, und, und ...” (VI11275)
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Dazu gehort die Wahrnehmung unterschiedlicher Zielgruppen und
Multiplikatoren fiir eine Dissemination der Programmangebote tiber unterschied-
liche Kanile.

,Z B. fiir den Fachbereich ... Alphabetisierung und Schulabschliissen ein Multiplikatoren-

netz im sozialen Bereich, d. h. also alle Sozialarbeiter dieser Stadt wissen ganz genau, Du

kannst diese und jene Information bei diesem oder jenem bekommen und wir sind zustédndig
fiir dieses und jenes in dem Bereich.” (VI11288)

Gleichzeitig setzt diese differenzierte Kommunikation eine Informati-
on Uber Zustandigkeiten und Verantwortlichkeit innerhalb der Institution vor-
aus. Eine Ausdifferenzierung der externen OA bedingt vorab eine interne Ausdif-
ferenzierung.

Unter dem Aspekt der groReren Reichweite werden Kooperationen zum
Ausgangspunkt von Uberlegungen tiber strukturell dhnliche Interessen (des Frem-
denverkehrs) und Ziele der OA:

.Da es hier allerdings auch viel Fremdenverkehr gibt sind die Fremdenverkehrsgemeinden

auch sehr daran interessiert Werbefldchen zu bekommen und Identifikationsplédtze genauso
(zu) suchen wie wir. So kriegen wir das Ganze auch kostengiinstig hin.” (IV259)

Auch Kostenersparnisse werden durch Kooperation moglich.

Zur Vielfalt der Kommunikationsmittel gehort auch der Einsatz neuer
Medien, wie z. B. der Lokale Rundfunk, teilweise in direkter Anbindung an die
Institution:

. Wir haben ganz zweifellos einen Entwicklungsschritt in Sachen Offentlichkeitsarbeit tun

kénnen, durch die Etablierung eines Biirgerradio-Studios, das wir hier im Hause ... haben.”
(11706)

Der Lokale Horfunk wird als neue Werbemoglichkeit und als profes-
sioneller Bereich, der die eigenen Werbemoglichkeiten unterstiitzt, wahrgenom-
men.

. Wir machen also auch iiber Hérfunk von uns reden. Das wird sich in der Zukunft noch ver-
stérken, da wir bald einen lokalen Hérfunk haben werden. Mit denen hecken wir derzeit
schon Gemeinsamkeiten fiir OA aus. Das wird uns mit Sicherheit gelingen. Wir hdngen uns
gnadenlos an deren Werbung dran.” (IV336

Schon sprachlich gibt dieses Zitat wieder, in welcher Weise und in
welchem Umfang Kampfbereitschaft und Konkurrenzféhigkeit fiir die Volkshoch-
schulen angesagt sind.
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Kommunikation mit Zielgruppen

Gezielte OA als Ausdruck einer klaren Orientierung auf unterschiedli-
che Zielgruppen wird von vielen Leitenden als Verbesserung beschrieben; ein
verstarkter Zielgruppenbezug fiihrt auch zur Entwicklung speziell zugeschnitte-
ner Programmangebote und kooperativer Planung.

.Wirhaben diese Art (iber Plakate und Handzettel (iber bestimmte Zielgruppenwerbung kon-

kret verstérkt, z. B. eine pddagogische Veranstaltungsreihe, die sich vor allem an Kindergér-

ten und Grundschulen richtet. Mit denen haben wir einen offenen Dialog, die kriegen von uns

das Angebot. Das ist eine ziemlich breit gestreute 0A Also dieses Mehrbezogensein auf
Zielgruppen ist eine deutliche Verstérkung unserer 0A.” (IV198)

Gleichzeitig erhoht sich die Notwendigkeit, zielgruppenspezifisch zu
werben und gezielt differenzierte OA-Mittel einzusetzen. Der Unterschiedlich-
keit der Zielgruppen muss mit unterschiedlichen Mitteln und unterschiedlichen
Formen der Ansprache Rechnung getragen werden (vgl. V11620).

Als Zielgruppen externer OA werden im Programmplanungsbereich (und
tberwiegend auf Programminhalte bezogen) die generelle kommunale Teilneh-
merschaft (als Zielgruppe der OA mit dem Mittel des Programmplans), neue
potentielle Zielgruppen, Kooperationspartner und die Presse genannt. Zielgrup-
pen, die mit der Institution VHS in struktureller, politischer oder finanzieller Be-
ziehung stehen, werden situativ unterschiedlich, aber tiberwiegend als formale
Kommunikation mit iibergeordneten Amtern und Entscheidungsgremien geschil-
dert. Solche Zielgruppen der VHS sind z. B. Amter, Parteien, Geldgeber, aber
auch andere Weiterbildungseinrichtungen, externe Professionelle, lokale Multi-
plikatoren, Kooperationspartner etc.

Partizipative Ansatze sind auch in einer erweiterten Kommunikation
mit einzelnen (neuen) Zielgruppen ablesbar. Die unter dem Aspekt einer Corpo-
rate-ldentity-Entwicklung wichtige Riickkopplung der OA an Leitbildaspekte und
damit an besondere oder auch neue Zielgruppen (z. B. ,Bildung fiir sozial Be-
nachteiligte’) ist in einigen Fallen nachvollziehbar. Vielfach wird die Steigerung
der Offentlichkeitsarbeit durch Kommunikation mit neuen Zielgruppen beschrie-
ben (vgl. Do492, Gu198, Ha 620, M(i952).

Die Kommunikation mit alten und neuen Zielgruppen setzt dabei Vor-
tberlegungen und gezielte Entscheidungen voraus, die einer partizipativen Kom-
munikation bedurfen:

... Vorstellung des Programms in der Presse (halbjéhrlich), Ankiindigungen von Veranstal-
tungen in der Tagespresse, gezielte OA fiir bestimmte Veranstaltungen an Zielgruppen die
fiir einen Veranstaltungsinhalt auf besondere Art und Weise ansprechbar sind. Das kdnnen
alte Teilnehmer, aber auch ganz neue Zielgruppen sein. Dabei erweist es sich als gut, wenn
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mit den méglichen Représentanten dieser Gruppe vorab Absprachen getroffen werden. Z. B.
fiihren wir regelméBig Arzt-Patienten-Seminare durch. Da hat es dann inhaltliche Abspra-
che mit Arzten, Apothekern und Krankenhaus gegeben. Wer kommt als Adressat in Frage,
was muss inhaltlich getan werden.” (I1X490)

Also dieses mehr bezogen Sein auf Zielgruppen ist eine deutliche Verstirkung unserer 0f-
fentlichkeitsarbeit.” (1V205)

Dabei wird in Einzelfdllen auch der Versuch einer organisierten und
systematischen dialogischen Struktur mit den potentiellen Teilnehmenden be-
schrieben, die der systematischen Befragung und damit als Feedback der institu-
tionellen Planung dienen kann:

.Wir haben angefangen 1991 damit, dass wir gesagt haben, wir wollen eigentlich nicht
eine Offentlichkeitsarbeit machen, ohne zu wissen, was Teilnehmer oder Biirger von uns
halten oder was sie erwarten und haben dann entwickelt mit dem Amt fiir Statistik- und
Stadtforschung, was es hier gibt, eine Umfrage auf drei Ebenen, die uns eigentlich ‘nen
Spiegel vorhalten sollte, aber uns gleichzeitig auch Hinweise geben sollte, wo wir an uns
und fiir die potentiellen Teilnehmer arbeiten mussten. Es wurden befragt eine Gruppe ehe-
maliger Teilnehmer, die die VHS nicht wieder aufsuchte, das haben wir damals da wir die
EDV noch nicht hatten aus alten Karteikarten heraus gemacht, da sind insgesamt 1.000
befragt worden, wir haben dariiber hinaus eine nach dem Zufallsprinzip gestaltete Umfra-
ge unter Biirgern und Biirgerinnen gehabt, Telefonumfrage mit standardisiertem Fragebo-
gen und wir haben versucht méglichst alle damaligen Teilnehmer zu erfassen, also fast ‘ne
Totalumfrage von den damals, das gelingt natiirlich nicht immer, damals waren in dem
Herbstsemester etwa 4.000 bis 5.000 Teilnehmer in der VHS. Da waren 1.300 riickldufige
Fragebogen, aber immerhin reichte das villig aus, auch fiir die Statistiker, damit verniinftig
umgehen zu kénnen. Das hat dazu gefiihrt, dass wir ‘ne Auswertung gemacht haben, dass
wir das diskutiert haben intern, dass wir das aber auch im politischen Raum diskutiert
haben, in der Verwaltung natiirlich auch wieder unseren Teilnehmern, Kursleitern usw.
vorgestellt (haben), so dass wir in einen Prozess des Gespréachs dariiber gekommen sind,
was dazu gefiihrt hat, dass das ein oder andere hier in dieser VHS veréandert wurde, unter
anderem bis hin zu Organisationsfragen.” (VI544)

VHS tritt als Fragende gegeniiber der externen Offentlichkeit auf und
macht dadurch gleichzeitig auf sich selbst aufmerksam. Meinungen und Erwar-
tungen werden abgefragt und zur Grundlage von Offentlichkeitsarbeit gemacht.
Das Verfahren betrifft auch die Ursachenforschung fiir die Nichtteilnahme an
Kursen und zeigt von daher ein Bemtihen um Verstandnis von Starken und Schwa-
chen der eigenen Arbeit. Die interne und externe Diskussion auf der Grundlage
des Datenmaterials fiihrt zu verandertem Verhalten der Institution bzw. wird zur
Grundlage einer Organisationsentwicklung.

Als expliziter Lernerfolg wird die Umsetzung der Ansprache der Of-
fentlichkeit in vielfaltiger Weise beschrieben:

. Wir haben gelernt, dass wir als VHS immer neue Wege gehen miissen. Wir miissen die
Leute darauf stoBen, was sie bei uns im Programm alles finden kénnen.” (V1823)

Insgesamt wird auf vielen Ebenen der Anspruch deutlich, neue Zielgrup-
pen fiir Weiterbildung anzusprechen und durch OA Bildung fiir alle anzubieten:
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... also wir nutzen alles, was uns einfillt an Offentlichkeitsarbeit, wenn es brauchbar ist zur

Motivierung der Bevdlkerung, Weiterbildung nachzusuchen und wenn es nutzt auch noch

maglichst viele in die VHS zu bringen, nutzen wir das und da féllt uns eigentlich jedes Jahr

was neues ein.” (V11957)

Als Problem der OA kann sich herausstellen, dass ,Bildung fiir alle’
dabei leicht unter dem Aspekt der notwendigen Zielgruppenansprache zu ,Bil-
dung fiir niemanden’ werden kann. Die Notwendigkeit, abwechslungsreich und
zielgruppenspezifisch zu werben, insbesondere wenn dem Anspruch des Selbst-
verstandnisaspekts der Bildung fir ,Bildungsbenachteiligte’ nachgekommen
werden soll, wird problematisiert:

.Unsere Aufgabe ist nicht (nur), diese erwartungshohe Gruppe zu bedienen, sondern auch

Versuche zu unternehmen anderen die aufgrund vieler Bedingungen nicht so deutlich wei-
terbildungsmotiviert sind, fiir Angebote zu interessieren.” (IX518)

Zur differenzierten Zielgruppenansprache gehért auch ein erweitertes
Repertoire von Mitteln und Formen der Kommunikation mit der jeweiligen Ziel-
gruppe und damit eine Erweiterung der gezielten institutionellen Kommunikation:

.. dann gehart zur GOffentlichkeitsarbeit, dass wir eine sehr differenzierte zielgruppenorien-

tierte Offentlichkeitsarbeit machen, d. h. wir sprechen also sehr unterschiedliche Multiplika-

torengruppen an. Wir sprechen Betriebe an, wir sprechen Betriebsréte an, wir haben also
unglaublich viel investiert in Datenbanken, was Adressaten betrifft, unterschiedlicher Art,

wir entwickeln unterschiedliche Formen der Ansprache, auch unterschiedliche Broschiiren
und, und, und.” (V11620)

Neue Zielgruppen, die in diesem Zusammenhang benannt werden, kén-
nen als berufsspezifische Sparten gelten. Benannt werden z. B. Hotels, Gaststat-
ten, Friseure, Arzte, Apotheker und dabei insbesondere ortsansissige Betriebe.

. Wir gehen jetzt {iber direkte Ansprache, iber Akquirierung, das ist ein wichtiger Punkt, an
Teilnehmergruppen heran, die wir bis jetzt nicht bekommen haben.” (I11471)

Die gezielte Akquise von Zielgruppen wird als neues Verhalten be-
schrieben, ebenso wie die Kooperation in der gemeinsamen Curriculumentwick-
lung im Bereich der betrieblichen Bildung.

. Wir schulen in den Betrieben. Wir haben eigene Curricula, zusammen mit den Betrieben
erstellt. 0b das nun Deutsch als Fremdsprache ist fiir die auslandischen Arbeitnehmer. Eng-
lisch fiir die Betriebe von denen es ein Zweigwerk in England gibt. Wir haben Spanischkurse,
weil ein ... Betrieb eine Niederlassung in Mexiko erdffnet hat. Die Leute werden hier ge-
schult. Die Mexikaner bekommen hier eine Schulung in Deutsch als Fremdsprache.” (111482)

Gerade mit der Weiterbildung fiir kleinere und mittlere Betriebe wird
eine kommunikative und partizipative Herausforderung fiir Volkshochschulen
benannt: nicht nur zu reden, sondern auch tétig zu werden, z. B. mit dem oben
beschriebenen Verfahren der gemeinsamen Curriculum-Entwicklung. Dies ist
jedoch fiir manche VHS noch eine zu bewiltigende Herausforderung, da es
Bertihrungsangste oder zumindest noch wenig Umgangserfahrungen mit dem
betrieblichen Bildungsbereich gibt, wie nachfolgendes Zitat zeigt:
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. Mit Sicherheit sollten wir das. Mit Sicherheit miissen wir das auch. Ich denke, daran,
dass der Bereich berufliche. Bildung nicht nur in dieser VHS einen noch zu geringen Stel-
lenwert hat. Wir wissen, dass viele ausschlieBlich unter berufsbezogenen Gesichtspunk-
ten an WeiterbildungsmaBnahmen teilnehmen. Das gilt fiir die Ménner fast generell. Wir
werden und miissen Kontakt suchen zu Firmen die aufgrund ihrer Gr6B8e gar nicht in der
Lage sind eigene Weiterbildung zu betreiben. GroB8firmen verfiigen iiber ein differenziertes
Weiterbildungssystem. Hier gibt es aber eine Reihe von Klein- und Mittelbetrieben und in
diesen Betrieben gibt es mit Sicherheit einen hohen Weiterbildungsbedarf. Es wird darauf
ankommen von diesem Bedarf nicht nur zu reden, sondern Kontakte mit solchen Firmen zu
erschlieBen.” (IX526)

Neben diesen neuen Tétigkeitsfeldern und neuen Zielgruppen, die eine
neue kommunikative Herausforderung fiir die VHS darstellen, bestehen die eher
traditionelle Zielgruppen, die unter dem Aspekt der verstarkten Kommunikation
benannt werden, wie z. B. Behinderte, Analphabeten, Arbeitslose, und die Be-
reiche Bildungsurlaub, Frauen, Arbeit, Interkulturelle Bildung, sowie Multiplika-
toren flr spezielle Angebote. All diese Bereiche und Zielgruppen werden als
kommunikationsintensiv beschrieben und mit besonderen OA-Mitteln, wie z. B.
Handzetteln, Sonderbroschiiren oder Sondereinladungen (11933), bedient. Dies
setzt Spezialverteiler fiir Mailing-Aktionen voraus, die zumeist nur mit EDV-Un-
terstlitzung zu erstellen sind (vgl. V580).

Zusammenfassung

Ansatze partizipativer Kommunikation lassen sich im Bereich der inter-
nen OA an einer breiteren und umfassenderen Beriicksichtigung der Interessen
von Teilnehmenden bzw. Kursleitenden bei der Programmplanung ablesen.

Die Einbeziehung technischer Moglichkeiten und die Auseinanderset-
zung mit externem Know-how stellen unter Kommunikationsgesichtspunkten
erweiternde Zusammenhange dar. In Einzelfdllen wird eine hierarchische Ent-
scheidungsstruktur durch den Einsatz partizipativer Verfahren, die Einfihrung
neuer Funktionslogiken oder die Delegation spezieller Zustandigkeit fir OA im
partizipativen Sinne abgel0st.

Bei der Umsetzung des Selbstverstindnisses durch Offentlichkeitsar-
beit unter dem Aspekt von partizipativer Kommunikation sind zunachst bezo-
gen auf Inhalte, Formen und Beteiligungsbreite Voraussetzungen fir Verande-
rungen beschreibbar. Diese Veranderungen im Bereich der Corporate Commu-
nication gehen immer auch einher mit Veranderungen im Verhalten und einem
veranderten wahrnehmbaren Erscheinungsbild der Institution in der Offentlich-
keit.

Ansdtze der Umsetzung einer Corporate-ldentity-Entwicklung in parti-
zipativer Kommunikation sind in den befragten Volkshochschulen vorhanden,
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teilweise sogar als neu institutionalisierte Kommunikationsformen (1642). Sie
werden durchweg positiv beschrieben. Deutlich wird zunachst ein verstarkter
Anspruch, die Mitarbeitenden als Betroffene der institutionellen Entwicklung breit
und umfassend in die interne OA einzubeziehen (vgl. oben Kap. 3.2).

Analog zum Entwicklungsstand eines institutionellen Selbstverstand-
nisses werden neue Kommunikationsziele und Kommunikationsverfahren be-
nannt. Dabei sind interne Beteiligungsmoglichkeiten und Transparenz, aber auch
Offenheit, Freiwilligkeit und eigenverantwortlicher Umgang mit Problemen die
Voraussetzung flr eine enthierarchisierte Kommunikationsstruktur, die als be-
reichstibergreifend, interessen- und problemorientiert zu kennzeichnen ist. Uber-
geordnete Richtlinien und Regeln stiitzen partizipatorische Kommunikationsver-
fahren und sichern die Nachhaltigkeit der Verdanderungen.

Im Verhiltnis zur externen Offentlichkeit ist der Wille zur offensiveren
Kommunikation die Voraussetzung, um neue Formen und Wege fiir Offentlich-
keitsarbeit zu suchen. Dazu gehort auch die Kooperation mit externen Profes-
sionellen und anderen Weiterbildungsanbietern. Dabei sind die Entwicklung ziel-
gruppenspezifischer Anspracheformen und die Vielfalt der OA-Mittel Vorausset-
zungen fiir die Intensivierung auch zielgruppenspezifischer OA. Feedback-Ver-
fahren sichern in der OA die Planung der Angebotsentwicklung und geben An-
lass zu Organisationsentwicklungsschritten.

Insgesamt macht die Kooperation eine Verbesserung der Kommunika-
tion, aber auch eine erweiterte Vielfalt der OA-Maglichkeiten und eine gestei-
gerte bildungspolitische Bedeutung der Weiterbildung in der Region moglich.

Einen besonderen Aspekt der Offentlichkeitsarbeit an einer Weiterbil-
dungseinrichtung stellt die Zielgruppenarbeit dar. Diese, schon vom Konzept
her als padagogische Antwort auf gesellschaftliche Bildungsanforderungen und
-bediirfnisse in den siebziger Jahren begonnen, ist von der spezifischen Anspra-
che der Zielgruppen abhingig. Sie war von jeher auf Offentlichkeitsarbeit und
Werbung angewiesen.

Die Antworten der Leitenden zeigen, dass die Volkshochschulen im
Umbruch diese Zielgruppenarbeit unter veranderten Vorzeichen fortsetzen. Ziel-
gruppen sind eher unter dem Aspekt des institutionellen Profils und Auftrags
interessant denn als padagogische Herausforderung. Dies schliefft eine solide
padagogische Planung nicht aus, macht aber den neuen Akzent auf den Erfor-
dernissen der Institution deutlich. Offentlichkeitsarbeit gewinnt gerade in die-
sem Kontext eine weitere padagogische Relevanz und Qualitdt, die — das las-
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sen die Aussagen vermuten — noch nicht in die entsprechenden Konzeptionen
eingegangen ist.

Zusammengefasst |dsst sich auch im Bereich der externen OA in vielen
Fallen eine verbreiterte, intensivere und gezieltere Kommunikation mit verschie-
denen Teil6ffentlichkeiten feststellen. Diese kommt der Institution VHS unter dem
Aspekt der Kundenorientierung, aber auch unter dem Aspekt von bewussterer
Wahrnehmung bei Entscheidungstragern tiber 6ffentliche Weiterbildung zugute.
In Kooperationen mit anderen Weiterbildungsanbietern und im politischen Raum
kann dariiber hinaus von einer allgemeinen Steigerung des Stellenwerts 6ffentli-
cher Weiterbildung durch verstarkte Kommunikationsaktivitdten ausgegangen
werden.

4.4 Die Bedeutung von Erscheinungsbild/Visualisierung
fiir die Praxis der Offentlichkeitsarbeit

Volkshochschulen prisentieren sich in der Offentlichkeit unter visuel-
len Gesichtspunkten tiberwiegend auf drei Ebenen:

— im Programmplan, der einem mehr oder weniger erkennbaren Gestal-
tungskonzept folgt und unter dem Aspekt der Absenderkennung ein
Logo der betreffenden VHS enthalt,

— im allgemeinen institutionellen Erscheinungsbild der Institution, gebun-
den z. B. an ein eigenes Haus oder eine erwachsenengerechte Ausstat-
tung von Raumlichkeiten,

— im Logo und den mit ihm verbundenen Gestaltungen.

Auf diesen Ebenen der institutionellen Prasentation kann durch Visua-
lisierung und Symbolisierung die Qualitat einer (sich entwickelnden) Corporate
Identity ausgedriickt und gesteigert werden: Sie sind sichtbarer Ausdruck eines
(veranderten) institutionellen und bewusst gestalteten Selbstverstandnisses.

Die Frage nach einem aus der Corporate Identity entwickelten Corporate
Design wird dabei besonders beriihrt. OA in dem von hier definierten Sinn ist damit
nicht deckungsgleich, sondern geht dartiber hinaus. Sie umfasst alle bewusst ge-
stalteten Bereiche der Kommunikation, des Verhaltens und des Erscheinens einer
Institution. Aspekte der Visualitat finden sich auch in der Kommunikation und im
Verhalten. Daher sind auf den Ebenen der Visualisierung das institutionelle Selbst-
verstandnis und der Stand des organisationalen Lernens besonders gut ablesbar.
Hinzu kommt die zeitliche Prioritét, der zufolge das Erscheinungsbild in Zeiten des
Umbruchs in der Regel als erstes verandert wird. An den Problemen, die im Zu-
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sammenhang mit Visualitat benannt werden, aber auch an den Erfolgen werden
Stand und Entwicklung der Offentlichkeitsarbeit besonders deutlich.

Visualitat in ihrer Bedeutung fiir organisationales Lernen und fiir die
Entwicklung einer Unternehmenskultur ist im Theorieteil (s. Kap. 1.5) entwickelt
worden. Direkt dazu gefragt wurde in den Interviews im Kontext der Entwick-
lung einer Corporate ldentity. Entsprechend kénnen aus den Antworten Riick-
schliisse gezogen werden. Dies fiihrt zu einer Bestandsaufnahme, inwieweit public
maps, Bilder oder Symbole als visualisierte Ergebnisse institutioneller Verdnde-
rungen oder als Ausdruck eines Strebens nach Corporate Identity vorliegen. Nach
dem Grad der Abstraktion und Komplexitdt einer Visualisierung und Bildhaftig-
keit institutioneller Zielsetzungen kann unterschieden werden zwischen

— den Medien eines Corporate-ldentity-orientierten organisationalen Ler-
nens: Gestaltungskonzepte und Richtlinien fiir Typografie, Formate,

Farben, Layout, oder den Gebrauch des Logos,

— den Schrift-Bildmarken: z. B. ein neues Logo,

— den neu gestalteten Programmplanen

— den symbolischen Verdnderungen im sachlichen Bereich, die ein neu-
es Erscheinungsbild der Institution in der Offentlichkeit signalisieren:
neue Anstriche, neues Leitsystem, neue Raume, neue OA-Mittel, neue

Einrichtungsgegenstande.

Leitfragen der Auswertung sind in diesem Zusammenhang, ob eine
verbesserte Visualitdt beschrieben wird, welche Anldsse und Verdnderungen,
welche Probleme, Erfolge und Errungenschaften benannt und welche Vorausset-
zungen fiir eine Corporate-ldentity-orientierte OA deutlich werden.

In diesem Zusammenhang ist auch von Interesse, welche formulierten
Anspriiche an das Erscheinungsbild der Einrichtung zu erkennen sind (vgl. Kap.
4.2).

Umsetzung des Selbstverstindnisses

Die Frage nach einer konkreten Fassung des institutionellen Selbstver-
standnisses flihrt tberwiegend auf die Nennung visueller Ergebnisse und institu-
tioneller Veranderungen, die als Ausdruck eines Strebens nach Corporate Identi-
ty zu interpretieren sind. Dabei verfiigen alle Volkshochschulen tiber schriftlich
dokumentierte Richtlinien, einen Programmplan und ein Logo. Bei einem Drit-
tel der untersuchten Volkshochschulen gibt es ein neu gestaltetes Logo oder ei-
nen neuen, grafisch eigenstandig gestalteten Slogan. Nur in Einzelfdllen wird ein
auf tibergeordnete institutionelle Ziele bezogenes Gestaltungskonzept fiir OA
benannt, welches Richtlinien fiir Grafik- und Farbgestaltung vorgibt. Verande-
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rungen im sdchlichen oder im Verhaltensbereich werden in Einzelfillen mit ei-
ner institutionellen Selbstverstandnisanderung in Beziehung gesetzt. Obwohl alle
befragten Volkshochschulen tber Richtlinien und Plane in Form von Satzungen,
Verwaltungs- und Ordnungsvorschriften verfiigen, werden diese im Zusammen-
hang mit Visualisierung auf Nachfrage nicht vorrangig benannt.

Spitzenreiter in den Antworten auf die Frage nach der Konkretion des
Selbstverstandnisses ist der Programmplan: als Informationsmedium, als Aus-
druck eines bildungspolitischen Selbstverstandnisses, aber auch als Haupttrans-
portmittel institutioneller Selbstdarstellung. Dabei wird unter qualitativen Ge-
sichtspunkten die wahrnehmbare Ubereinstimmung von Corporate Identity und
Corporate Design immer wichtiger. Die Frage der Stimmigkeit der visuellen
Erscheinung und damit eine Umsetzung des institutionellen Selbstverstandnis-
ses in eine visualisierte Form kennzeichnen auch die Aussagen zur konkreten
Umsetzung in den Programmpldnen. Das Bemiihen um eine Wahrung von
Stimmigkeit zwischen Corporate Identity und Corporate Design (auch als neue
Dimension einer Aufgabe von Leitung) wird dabei in vielfaltiger Form beschrie-
ben:

.Ja sie (die Philosophie, A. v. R.) findet sich z. B. ganz konkret darin, dass wir unsere Teilneh-

mer gut informieren, d. h. wir haben das Jahresprogramm der VHS immer wieder unter die-

sem Gesichtspunkt versucht zu optimieren und wenn Sie sich mal die Programme angucken

von 1990 bis heute, wird das im Layout sichtbar. Es gehért dazu, dass wir eine sehr intensive
Offentlichkeitsarbeit betreiben.” (VI1300)

In diesem Kontext wird eine Stimmigkeit der visuellen Gestaltung adres-
satenorientiert begriindet. Gleichzeitig wird ein Bemiihen um standige Verbes-
serung der Visualitdt betont.

.Im Programm bemiihen wir uns drum. Wir haben eine ganz eigene Form unser Programm
herzustellen.” (V290)

Unter dem Aspekt der Stimmigkeit wird ein institutionelles Selbstver-
standnis zum Medium Programmbheft und seiner formalen Produktion in Bezie-
hung gesetzt. Deutlich wird in dem Gebrauch des Begriffs ,Programm’ die tber-
einstimmende Wertung, dass sich in diesem zentralen Produkt das Selbstver-
standnis der Institution am eindeutigsten manifestiert. Gleichzeitig zeigt die un-
terschiedliche Fuillung des Begriffs im Einzelnen eine Spannbreite der Bedeutun-
gen, die von inhaltlicher Schwerpunktsetzung eines Programmangebots tber
die Entwicklung der formalen Gestaltung des Programmplans bis hin zur pro-
grammatischen Namensgebung oder dem Produktionsverfahren geht. Diese un-
terschiedlichen Konnotationen kennzeichnen unterschiedliche Schwerpunktset-
zungen auch im Bereich der institutionellen Selbstverstandnisentwicklung. In
diesem Zusammenhang wird vereinzelt auch (noch) vom Programmplan als dem
,Arbeitsplan’ gesprochen (111170).
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Verdnderungen in der Selbstdarstellung der Institution werden mit vi-
sueller Neugestaltung eng verbunden: Dabei werden neue konzeptionell ge-
schlossene, auf eine gemeinsame Corporate-ldentity-Entwicklung zurtickzufiih-
rende Gestaltungsrichtlinien (11182) selten benannt:

.Dokumentiert ist das aber auch in solchen Bemiihungen, wie wir sie schon friihzeitig hat-

ten, beispielsweise hier, unsere Studie zu einem einheitlichen Erscheinungsbild — Corporate

Identity—was wir schon 1986 und seinerzeit mal darum gekdmpft haben das auf den Landes-

verband der VHS zu iibertragen. Dann natiirlich auch dokumentiert in einer Diplomarbeit

Marketingkonzeption fiir die VHS, die gibt es seit 1990. In solchen Schriftstiicken dokumen-

tiert sich natiirlich auch was wir hier in Sachen Unternehmensphilosophie in Anfiihrungs-
strichen fahren.” (11161)

In diesem Beispiel wird die hilfreiche Rolle einer wissenschaftlichen
Untersuchung fiir die Corporate-Design-Entwicklung beschrieben. Offen bleibt
die Frage, inwieweit bei diesen Dokumenten organisationalen Lernens die Texte
externer Wisenschaftler einen gemeinsamen Entwicklungsprozess substituieren.
Dariiber hinaus bleibt offen, warum die Ubertragung dieses Vorgehens auf den
tibergeordneten Landesverband gescheitert ist.

Zentral entwickelte formale Vorgaben fiir die Gestaltung des Programm-
plans, aber auch ein einheitliches neues Layout bzw. der Gebrauch eines neuen
Logos werden haufig erkennbar.

. Wir steuern von hier aus zentral die Werbung ... Wir fahren mit einem einheitlichen Logo im
gesamten Kreisgebiet.” (IV274)

In diesem Zusammenhang fallt auf, dass Formalvorgaben fiir ein neues
Layout oder den Gebrauch eines neuen Logos den Beweis einer grundlegenden
Verdnderung hin zu Corporate Identity noch zu erbringen haben und zundchst
einmal lediglich von einem zentralen Gestaltungswillen des Leitenden zeugen.
Ebenso ersetzen Gestaltungsrichtlinien alleine noch kein Konzept fiir OA:

. Wir haben zwar ein Konzept fiir die Form, aber noch kein Konzept fiir 0A insgesamt. Weil

das ja viel mehr betrifft, das betrifft ja auch die Selbstdarstellung im Haus, nach aul8en, Ver-
anstaltungen, Ambiente.” (VI111684)

Formale Gestaltungsrichtlinien reichen nicht aus, um eine Konzeption
von OA, abgeleitet aus einem institutionellen Selbstverstandnis, umfassend dar-
zustellen. Unter dem Aspekt der Visualitat wird hier ein weiter gefasstes Ver-
stindnis formuliert, welches die Raumlichkeiten und Lernorte mit umfasst.

Die Abhangigkeit von verdndertem Denken und Handeln und seiner
visualisierten Darstellung als Dokumentation einer Entwicklung wird vielfach
betont. In der zeitlichen Abfolge sind unter Corporate-ldentity-Gesichtspunkten
in diesem Zusammenhang zwei Varianten der Entwicklung erkennbar: Zum ei-
nen werden institutionelle Veranderungen zunachst kommuniziert, und die Vi-
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sualisierung erhdlt unter dem Aspekt des Nachschaltens von Corporate Design
einen dokumentatorischen Charakter des Festhaltens gemeinsamer Errungenschaf-
ten eines neuen Selbstverstandnisses. Zum anderen werden zentrale visuelle
Verdanderungen entwickelt und umgesetzt und zum Ausgangspunkt einer nach-
traglich stattfindenden Selbstverstandnisklarung in der moglichen Reihenfolge
von Corporate Design tiber Corporate Communication zu Corporate Behavior
und Corporate Identity. Da der zweite Weg in der Praxis haufig anzutreffen ist
und eine mogliche Corporate-ldentity-Entwicklung verkdirzt ist auf ein nicht ge-
meinsam entwickeltes Corporate Design, kommt unter dem Aspekt organisatio-
nalen Lernens dem ersten Weg die grundsatzlichere Bedeutung zu.

Verbesserte Visualitat

Visualitdt als Moglichkeit einer Steigerung der Wahrnehmbarkeit insti-
tutioneller Entwicklungen in der internen und externen Offentlichkeit wird unter
dem Aspekt einer entwickelten Alltagsasthetik fiir eine professionelle OA von
Weiterbildungseinrichtungen immer wichtiger. Ein verbessertes Erscheinungs-
bild kann sich in diesem Zusammenhang in einer groReren generellen Bildhaf-
tigkeit einerseits, aber auch in einer bewussteren Visualisierung institutioneller
Ziele andererseits ausdriicken.

Viele VHS-Leitende beschreiben auf die Frage, wo sich die Philosophie
ihrer VHS konkret finden ldsst, an erster Stelle das Programm als inhaltliche
Ausformung von Weiterbildungsinhalten — aber auch als gesteigerte visualisierte
Form von Angebotsinhalten:

. Wir haben das Jahresprogramm der VHS immer wieder unter diesem Gesichtspunkt (Philo-

sophie, Teilnehmerinformation, A. v. R.) versucht zu optimieren und wenn Sie sich mal die

Programme angucken von 1990 bis heute, wird das im Layout sichtbar.” (VI1301)

Das grafische Erscheinungsbild wird hier fiir ein sich wandelndes insti-
tutionelles Selbstverstandnis gesetzt.

Deutlich wird, dass in fast allen untersuchten Volkshochschulen die
Verdnderungen des Programmplanes gerade in seiner visuellen Gestaltung einen
aktuellen Ausdruck institutioneller Veranderungen darstellen. Eine neue grafische,
farbliche oder Umschlagsgestaltung oder auch die Aufnahme von Werbung wer-
den als Charakteristikum fiir Veranderungen zitiert. Visuell wahrnehmbar und
damit sichtbar tiberzeugend fiir die Offentlichkeit ist das veranderte Erscheinungs-
bild des Programmplans, das verstarkt Leitbildaspekte transportieren soll:

... die Form, da versuchen wir ,modern, offen, kreativ’ zu sein. Wir haben unser Programm
Jjetzt umgestaltet in 2 Jahren und sind da einen sehr eigenen Weg gegangen und versuchen
einfach durch die Gestaltung unseres Programmheftes bis zur Anzeigenplatzierung Uber-
sichtlichkeit und Klarheit zu haben. Der Kollege der das Programmheft macht hier im Haus
und der die Anzeigenakquise macht bespricht also mit den Anzeigenkunden wo ihre Anzeige
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hinkommt und versucht die so zu platzieren, dass es fiir die Kunden interessant ist und hat

auch eine groBBes Interesse daran, weil das die ,Philosophie’ des Hauses ist — das wir kein

Anzeigenfriedhof werden. Wir hatten friiher nie Anzeigen und es gab ‘nen gro8en Wider-

stand.” (V305)

Die Corporate-ldentity-Aspekte, hier gefasst in der sprachlichen Kurz-
form eines Slogans, werden auf den grafischen Bereich tbersetzt: modern, of-
fen, kreativ wird zu tbersichtlich und klar, bezogen auf die grafische Darstel-
lung. Diese Ableitung eines institutionellen Selbstverstindnisses zum Ziel einer
Visualisierung zeigt sich auch an dem Bezug zu einer Philosophie als Gesamt-
konzept, dem individuell gestaltete Anzeigen untergeordnet werden.

Die enge Verschrankung von Inhalt und Form, die einer Stimmigkeit
bezogen auf die erwiinschte Wirkung bedarf, wird auf mehreren Ebenen deut-
lich. Leitbildaspekte, gefasst in der Form eines Slogans, fiihren zu dem Anspruch
einer Entsprechung in der Gestaltung des Programmplans. In seiner verdnderten
Form kommt auch durchgéngig ein verdandertes, marketingorientiertes Denken
durch die Aufnahme von Werbeanzeigen zum Ausdruck. Inwieweit wirtschaftli-
che Interessen und inhaltliche Angebote in einen auch gestalterisch harmoni-
sierten Zusammenhang zu bringen sind, wird unter Bezug auf eine tibergeord-
nete Philosophie entschieden.

In der Visualisierung wird der Entwicklungsstand der Institution im
Umbruch ablesbar und in seinen Widerspriichen wahrnehmbar. Der Bezug auf
entwickelte Leitbildaspekte kann in dieser Situation Hilfestellung auch fiir visu-
elle Entscheidungen geben.

Verdndertes Auftreten in der Offentlichkeit muss dariiber hinaus ver-
mittelt werden. Anderungen im Corporate-Design-Bereich zeigen die Notwen-
digkeit, durch vermittelnde Kommunikation (Corporate Communication) beglei-
tet zu werden,

,weil wir seit dem neuen Erscheinungsbild immer wieder und bei jeder Gelegenheit betont

haben, was die Ziele der VHS sind und sein miissen.” (IV131)

Neben der verstarkten Visualisierung im Bereich der Programmplane,
die den Ansatz einer Umsetzung von Leitbildaspekten darstellt, existieren in Form
von neu gestalteten Jahresberichten und anderen Ebenen der gestalteten Kom-
munikation weitere Dokumente eines gewandelten institutionellen Selbstverstand-
nisses:

.Da finden sie in Bruchstiicken diese Philosophie, wenn sie in die Berichte reinschauen.
Oder wenn sie ins neue Outfit schauen, in der Praxis.” (VI35)

Zu neuen institutionellen Zielsetzungen z. B. unter Marketinggesichts-
punkten gehort die Beriicksichtigung des institutionellen Erscheinungsbildes. Vi-
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suelle Veranderungen im offentlichen Erscheinungsbild, wie z. B. neue Raume,
neue Ausstattungen, ein neues Ambiente etc., werden als sichtbare Veranderun-
gen der Institution mit Bezug auf ein verdndertes Organisationsbewusstsein an-
gefiihrt:

.Die Philosophie driickt sich darin aus, dass wir auch schlichtweg erkannt haben, wir kén-
nen also nicht nur in Schulen als Gast und Bittsteller mit unseren Leuten sein, sondern wir
brauchen ein eigenes Haus, wir brauchen ein Haus, das erwachsenengerecht, Weiterbil-
dung anbieten kann, das driickt sich darin aus, wenn Sie z. B. in eins unserer Hauser gehen,
... die legen da Wert also auch auf Ambiente, legen Wert auf ‘ne gute Technikanbindung und,
und, und.” (VI1313)

Verdnderungen in der institutionellen Selbstdarstellung zeigen dabei
einen generell erhohten kommunikativen und asthetischen Anspruch (s. Kap.
3.2). Auf der Ebene verdanderten wahrnehmbaren Verhaltens wird dies deutlich
z. B. durch neue Anspracheformen, die andere Zugange zur Offentlichkeit dar-
stellen und aus gewohnten Verhaltens- und Darstellungsmustern ausbrechen (, Sie
finden das in der Form, wie wir beim letzten Mal unsere Gremien informiert
haben...”1306). Auch innerbetrieblich wird der verstarkte Einsatz von Visualisie-
rungstechniken benannt (Raumausstattung, Metaplan 1132, Punktebewertungs-
system 1X416).

Qualitative Anspriiche an den wahrnehmbaren Ausdruck eines institu-
tionellen Selbstverstandnisses werden im Zusammenhang mit einer Stimmigkeit
zwischen Form und Inhalt zu realisieren versucht:

LZur Philosophie gehdrt ja sicherlich, dass wir Qualitat bieten, was die Inhalte angeht. Dann
miissen wir auch Qualitét bieten in der Art und Weise, wie wir diese darstellen.” (IX272)

Qualitatsanspriiche beziehen sich auf die Einheitlichkeit einer Darstel-
lung auf unterschiedlichen wahrnehmbaren Ebenen und damit auf einen Wie-
dererkennungswert (s. auch X668):

LAlso die Philosophie lautet wohl eher wie einheitlich k6nnen wir uns in unserem Erschei-
nungsbild iiber die verschiedenen Medien présentieren, dass die Biirger einen Wiederer-
kennungseffekt haben.” (11968)

Die Darstellung in der Offentlichkeit bedarf im Bereich der Visualisie-
rung einer eigenen Corporate-ldentity-orientierten und gegentiber einer allge-
meinen Werbedsthetik abgeklarten Erscheinungsform:

. Wirwissen, dass wir nicht mehr so handgestrickt auf den Markt kommen diirfen—in der Art
und Weise wie Veranstaltungen angekiindigt werden sehr viel professioneller auf den Markt
kommen miissen. Einmal, weil das Bewusstsein fiir Professionalitat im Hinblick auf dul8eres
Erscheinungsbild in den Képfen stérker verankert ist. Zweitens weil die Konkurrenz es auch
vormacht. Damit muss ich nicht jedem modisch-graphischen Schnickschnack nachhéngen,
aber ich kann nicht mehr meine sehr subjektive Asthetik zum MaBstab des Erscheinungsbil-
des machen.” (IX268)
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Als Qualitatsmerkmal wird hier selbstbewusst ein Professionalititsan-
spruch, unabhdngig von individuellen oder modischen dsthetischen Mafstaben,
beschrieben. Er wird begriindet mit gestiegener Konkurrenz auf dem Weiterbil-
dungsmarkt und damit zusammenhangenden Anforderungen an eine dstheti-
sche Form.

Selbstverstandnis, Profilentwicklung und Professionalitat werden eng
zusammengestellt. Dem Logo als visualisierter Schrift-Bildmarke wird unter dem
Aspekt der Visualisierung eine besondere Stellung zugewiesen mit der Absicht,
das Selbstverstandnis zu ,verkorpern’:

.Das Logo soll eigentlich sagen wir mal das Profil oder Selbstverstandnis riiberbringen, so
wie Kreativitat, es macht Spals, es ist geistig anregend, es ist Freizeitbereich, es ist phanta-
sievoll, es ist lustig und all” diese Dinge kommen da riiber und so verstehen wir uns und
insofern ist es eine Verdichtung unseres Selbstverstéindnis.” (X223)

Der enge Zusammenhang von Visualitdt und institutioneller Verande-

rung wird von einem Leitenden folgendermalien beschrieben:
JAlles, was wir visuell vorgeben, ist momentan Ausdruck der Verédnderung.” (VI369)

Die visuellen Veranderungen werden dabei als verstarkend fiir die Ent-
wicklung des Selbstverstandnisses benannt und driicken sich auf vielfdltige Art
aus, auch als Unterstiitzung einer gewtinschten Profilierung. Gleichzeitig wer-
den visuell Qualitats- und Professionalitdtsanspriiche mit kommuniziert.

LInsofern ist es eine Verdichtung unseres Selbstverstdndnis und wenn Sie jetzt so langsam
durch dieses Haus gehen und auch hier oben jetzt dieser Verwaltungsetage, dann merken
Sie das, einerseits professionell, es ist klar gestrichen, es ist sauber gestrichen, es ist eine
klare Beschriftung, es is” keine Behdrdensprache, die Sie dort finden, Sie sehen draul3en
unsere grol3 Teamtafel, die haben Sie vielleicht wahrgenommen als Sie reingekommen sind,
wo alle Mitarbeiter aufgelistet sind, unser Profil dargestellt ist.” (X228)

Eine Selbstverstandnisveranderung driickt sich visuell umfassend aus
und wird unter qualitativen Gesichtspunkten stimmig angebunden an andere
Corporate-ldentity-Elemente, z. B. die Sprachwahl.

Deutlich wird als Ausgangspunkt von Betonungen einer gestiegenen
Wichtigkeit der Visualisierung von OA eine bewusstere Wahrnehmung der eige-
nen Institution unter Marktbedingungen. Vor dem Hintergrund von Wirtschaft-
lichkeitstiberlegungen und dem Bewusstsein einer steigenden Konkurrenz und
einer gesteigerten Alltagsasthetik wird die Wichtigkeit eines professionellen Er-
scheinungsbildes unterstrichen:

... Wir machten es (Aufnahme von Anzeigen in den Programmplan, A. v. R.) aus finanziellen
Griinden.” (V302)
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..Es wird mehr als je zuvor angestrebt — wir wissen, dass wir nicht mehr so handgestrickt auf
den Markt kommen diirfen — in der Art und Weise wie Veranstaltungen angekiindigt werden
sehr viel professioneller auf den Markt kommen miissen. Einmal, weil das Bewusstsein fiir
Professionalitét im Hinblick auf duBeres Erscheinungsbild in den Kéopfen stérker verankert
ist. Zweitens weil die Konkurrenz es auch vormacht.” (1X267)

Neben der Aussage, dass die Konkurrenz zur Professionalisierung der
visuellen Darstellung zwingt, ist als ein Grund fiir Veranderungen aber auch ein
gestiegener Selbstanspruch an die offentliche Darstellung deutlich. Gleichzeitig
ist die dullere sichtbare Verdnderung fiir die Institution mit der Hoffnung auf
Uberwindung eines schlechten Images in der Offentlichkeit verbunden:

.Ich denke, dass es nach wie vor nicht unerhebliche Defizite in der OA gibt. Auf der anderen

Seite hoffe ich, dass wir durch die Neukonzeption unseres Programms zum Herbst uns von
dem allzu Selbstgebastelten der Vergangenheit langsam lgsen.” (IX96)

Dabei spielt die Moglichkeit externer wissenschaftlicher Hilfe eine po-
sitive und initiierende Rolle:

... dass wir uns vor allem in der Gffentlichkeitsarbeiteinheitlich nach auen verkaufen miis-

sen, das hat erst diese Lenzner Studie gebracht (Diplomant). Dafiir gibt es hier diese Ordner,

die haben alle HPMs, die wissen also genau wie eine Pressemitteilung zu gestalten ist, wie
wir uns nach aulBen kommunikativ verhalten.” (11186)

Die Umsetzung visualisierter Veranderungen ist dabei eng gebunden an
die Veranderungsanspriiche und den Willen des Leitenden zur Modernisierung:
LAlso ich war heilfroh, dass ich dieses Logo kriegte , egal was man (iber den Inhalt dieses

Logos als solches sagte. Ich wollte ‘ne modernere VHS und die wird fiir mich auch dadurch
transportiert.” (V1369)

Das als altmodisch empfundene Image der VHS wird im Zusammen-
hang mit einem Leitungswechsel (vgl.V5) zum Ansatzpunkt visueller Verdnde-
rungen.

Aus einigen Aussagen lasst sich ein erweitertes Verstiandnis von OA, z.
B. als umfassende Prasentation eines Hauses, Leitsystems etc., ableiten. Der
Zusammenhang von Corporate Identity und Corporate Design wird betont:

,Offentlichkeitsarbeit ist natiirlich auch unser Leitsystem in dem Sinne, wie sich das Haus

présentiert. Die ndchsten Etagen, die werden jetzt renoviert, die sind noch im alten Zustand

und dann kommen da iiberall diese schénen Schildchen dran, die Raumbezeichnung usw., in
unseren Logofarben, das ist ja auch Offentlichkeitsarbeit oder Kommunikation.” (X1579)

Neue Werbemoglichkeiten im Bereich visueller Gestaltung werden
genutzt und unter dem Anspruch von standiger Prasenz in der Offentlichkeit
und mit Bezug auf eine einheitliche Darstellung mit einem Logo benannt:

.Ich will dafiir nur ein Beispiel nennen, sie finden in der Stadtkarte ... wenn sie diese auf-
schlagen unser Logo ebenfalls wieder. Wir miissen iiberall prasent sein.” (111196)
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Professionalitdt der OA wird auch in einer gesteigerten Vielfalt der
Werbemittel beschrieben, die abgestimmt auf das Logo und auch mit Bezug zu
Leitbildaspekten (6kologisch) eingesetzt werden:

.Ja gut, es gibt natiirlich auch andere, so’n paar spielerische Dinge, es gibt Luftballons, ... es
gibt Kulis, es gibt Tragetaschen, hier mit Jute, immer mit unserem Logo drauf. Das sind ja
alles auch Werbe- und Kommunikationsmittel, gleichzeitig aber eben auch so gestaltet, dass
es kein Mumpitz ist, sondern das man das sinnvoll verwenden kann und dann unser Pro-
gramm da rein stecken, dkologisch sind wir auch, also solche Dinge werden ja gleichzeitig
da mit kommuniziert.” (X1428)

Bezogen auf die Entscheidungsfahigkeit des Leitenden spielt bei der
Entwicklung von Professionalitdt die Absicherung von Corporate-Design-Entschei-
dungen durch externe Professionelle eine mehrfach benannte Rolle. Ein Ent-
wicklungsschritt in Richtung auf professionelle OA wird aber auch in der zuneh-
menden Integration der professionellen Hilfe (11735) bis hin zur Delegation spe-
zieller Aufgaben und einer Auftragsvergabe beschrieben:

Die Anerkennung des externen Know-how ohne Beriihrungsangste und
ohne Aufgabe der eigenen Zustandigkeit fiir Entscheidungen wird als Verande-
rung im Zuge eines neuen Leitbildes benannt:

... das ist auch so’n Stiick meiner Philosophie, das man eben nicht alles Know-how haben

kann, ich auch nicht, aber auch da keine Beriihrungsédngste hab”mich an andere zu wenden

und das Know-how einzukaufen. Wir arbeiten eigentlich mit, seit vielen Jahren mit einem

Graphiker zusammen, der uns berét, im Haus, regelméaBig, der auch bestimmte Produkte dann
herstellt.” (VII1122)

Die Auseinandersetzungen mit externen Bezugssystemen kénnen in-
nerinstitutionell genutzt werden zur Erweiterung des eigenen Know-how, zum
Regel-Lernen, zur Hilfe bei Entscheidungen (vgl. 1X383) und damit zur Profes-
sionalisierung der eigenen OA:

.Ichlass mich sporadisch von auBen beraten. Wenn etwas ist, wo ich mich nicht ganz sicher
fiihle, ob das jetzt nun konzeptionell oder gestalterisch passt—ich bin ja kein Designer, dass
habe ich nicht gelernt, dann habe ich schon jemanden, den ich dazu frage, der seinerzeit
auch bei dem Erscheinungsbild der VHS mitgewirkt hat. Da gibt es also Riickfragen. Den
mdchte ich auch gerne als Agentur von aul3en generell mit unserem Offentlichkeitsgebaren
beauftragen.” (111443)

Im Zusammenhang mit Auftragsvergaben wird unter qualitativen Ge-
sichtspunkten auch ein Ablésen und Uberwinden vorgegebener Verwaltungs-
vorschriften beschrieben:

... drei wichtige Partner oder zwei. Einmal die Agentur bzw. der Graphiker und die Drucke-
rei. Gut da miissen sie natiirlich vorher ausschreiben, wenn das auch schon dazu gehért. Sie
miissen Angebote einholen usw. Wobei ich aufgrund schlimmer Erfahrungen immer dazu
neige einer Druckerei jetzt den Zuschlag zu geben, auch wenn sie etwas teurer ist.” (X1328)
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Die Entwicklung von Professionalitat wird im Bereich der Visualisie-
rung deutlich an Entwicklungsmoglichkeiten im Umgang mit neuen technischen
Méglichkeiten, die wiederum neue gemeinsame Lernprozesse erméglichen.
Bezugspunkte sind dabei das gemeinsame Produkt und die Anforderung an eine
Asthetik, die hier als besonders giinstiger Ankniipfungspunkt fiir eine gemeinsa-
me Arbeit der Mitarbeitenden am Programmplan benannt wird:

Die Asthetik ist ein gemeinsamer Punkt, an dem alle mitarbeiten. Der eine schafft es am

Computer hervorragend, der andere hat damit mehr Probleme, hat aber gute gestalterische
Ideen. Bisher hat es da eine gesunde Mischung gegeben.” (IV418)

Neue Medien stellen dabei zugleich neue OA-Mittel dar, die eine er-
hohte Reichweite und neue Kooperations- und Werbemoglichkeiten der OA von
Volkshochschulen bedeuten:

. Wir haben ganz zweifellos einen Entwicklungsschritt in Sachen Offentlichkeitsarbeit tun

kénnen, durch die Etablierung eines Biirgerradio-Studios, das wir hier im Hause dahinten in

dem Altbautrakt haben, dadurch, dass das hier zugehért, obwohl wir das jetzt an einen Kultur
e.V.mit ‘nem Vertrag gegeben haben, haben wir doch eigentlich ‘nen intensiveren Zugang zu
diesem Medium. Es gibt also mehrere Sendungen, Berichte, Interviews, die dann iiber den

Lokalfunk tiber dieses Medium Biirgerradio laufen. Das ist sicher'n ganz guter Schritt gewe-
sen.” (11706)

Entscheidungen in der OA werden unter qualitativen Gesichtspunkten
in Ruickbezug auf ein institutionelles Selbstverstandnis begriindbar. Gestaltungs-
richtlinien, die institutionell verbindlich Formen der OA vorgeben, werden be-
schrieben als Sicherheit gebende Bezugspunkte einer einheitlichen Pressearbeit
nach aullen. Sie stellen Errungenschaften und Symbole organisationalen Ler-
nens dar:

.Dafiir gibt es hier diese Ordner, die haben alle HPMs, die wissen also genau wie eine Pres-
semitteilung zu gestalten ist, wie wir uns nach aulBen kommunikativ verhalten.” (11188)

Das Verhalten der Institution wird erkennbar regelgeleiteter und damit
professioneller. Beschrieben wird dies in den konsequenten Bemiihungen zur
Wahrung entwickelter Standards:

.Es kommt vor, dass ich einen Handzettel zuriickpfeife, weil der von der Gestaltung her nicht
den Anforderungen entspricht.” (111373)

Dabei geben Gestaltungsrichtlinien in schriftlicher und institutionell
verbindlicher Form individuelle Sicherheit (I1188).

Insbesondere im Zusammenhang mit der Gestaltung des wesentlichen
OA-Mittels, des Programmplans, wird eine Entwicklung zu journalistischer und
grafischer Qualitdt beschrieben — auch unter dem Gesichtspunkt einer einheitli-
chen Darstellung und gemeinsamer Entwicklung der Arbeit:

.Sie sehen, die Headlines bekommen Zeitungscharakter und das werden wir jetzt fiirs nédch-

ste Semester intensivieren, miissen wir von der Gestaltung her aber noch durchsprechen.
Es kann also nicht sein —so hatte das der Fachbereichsleiter vor—das auf einmal er anféngt,
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die Headlines mit Strichméannchen zu gestalten, das wére ein Bruch in dem Ganzen. Er sieht

aber diesen Bruch nicht, aber die Einheitlichkeit wiirde kaputt gehen. Deshalb mache ich

das mit den HPMs zusammen.” (111428)

Anspriiche an sprachliche Professionalitdt in der Pressearbeit werden
zwar mit hierarchischen Mitteln, aber bezogen auf ein institutionelles Selbstver-
standnis durchgesetzt:

.Denken Sie mal dran, das ist viel zu lang geschrieben, der Text ist zu lang, das ist so ge-
schwollen formuliert, Verwaltungsdeutsch oder wie auch immer, das ich dann eingreife und
dadurch natiirlich meine Richtlinienkompetenz wahrnehme.” (X782)

Probleme und Erfolge

Probleme oder auch Grenzen neuer Gestaltungsmoglichkeiten werden
bezogen auf die um Anzeigen erweiterten Programmplane geschildert. Hier wird
die Schwierigkeit, zwischen traditioneller und neuer Klientel zu vermitteln, deut-
lich; aber auch die Notwendigkeit zwischen neuen Finanzierungsmoglichkeiten
einerseits und Glaubwiirdigkeit im Inhaltlichen (visualisiert wahrnehmbar durch
die Menge, Qualitit und Platzierung von Anzeigen) unter Bezug auf ein institu-
tionelles Selbstverstandnis zu entscheiden:

. Wir haben auch zum Beispiel wenn ich mal auf die Inhaltsebene gehe sicherlich auch Din-

ge drin, da kann man sagen, das hat wenig mit,modern, offen, kreativ’(Slogan der VHS, A. v.

R.)zu tun.... Das ist der Inhalt. Die Form, da versuchen wir ,modern, offen, kreativ’ zu sein, wir

haben unser Programm jetzt umgestaltet in 2 Jahren und sind da einen sehr eigenen Weg

gegangen und versuchen einfach durch die Gestaltung unseres Programmheftes bis zur An-
zeigenplatzierung Ubersichtlichkeit und Klarheit zu haben.” (V292)

Die Probleme der Harmonisierung der Selbstverstandnisaspekte unter
dem Aspekt von Stimmigkeit im Visuellen und im Verhalten liegen auf verschie-
denen Ebenen: auf der Inhaltsebene im Austarieren von Programmangeboten
unter Berticksichtigung einer traditionellen Klientel im Verhaltnis zu beabsich-
tigter Erneuerung, auf der Gestaltungsebene im Austarieren des Verhaltnisses
von Programmtext und Anzeigen. Auf diesen Ebenen liegen Zielkonflikte, die
entschieden werden miissen. Ein Problem der verstarkten Visualisierung, die durch
die Aufnahme von Anzeigen in einen informationsorientierten Flielftext optisch
deutlich wird, besteht dabei nicht nur in inhaltlicher Hinsicht. Auch visuell muss
eine Passung in Bezug auf Stimmigkeit und Glaubwiirdigkeit erfolgen.

Im Bereich der gewiinschten Umsetzung von gesteigerter Visualisie-
rung werden aber auch Grenzen benannt, die auf die Schwierigkeit der prakti-
schen Umsetzung professioneller Anforderungen verweisen:

.Dann gibt es Vorgaben, die werden aber nicht inmer eingehalten, qualitativ gute Bilder zu
liefern, das ist noch nichts, da miissen wir noch was tun.” (X849)

Hier wird die Notwendigkeit der Entwicklung von professionellen Kom-
petenzen deutlich.
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Erfolge durch eine gesteigerte Visualitdt werden direkt und indirekt ge-
schildert. Als sichtbare Errungenschaften werden insbesondere visuell wahrnehm-
bare institutionelle Veranderungen benannt, wie z. B. raumliche Veranderun-
gen, die eine qualitative Verbesserung der Arbeitsbedingungen unter dem Aspekt
erwachsenengerechter Ausstattung bedeuten und damit zugleich in der Offent-
lichkeit Kundenorientierung signalisieren. Dies ist nicht nur Anlass fiir 6ffentli-
ches Lob, sondern auch Kommunikationsanlass tiber qualitative Standards der
Erwachsenenbildung zwischen Institutionsvertretern und der haufig kommuni-
kativ vernachlassigten Gruppe der Kursleitenden:

.Ich habe das (iber Reaktionen gehdrt, als wir das Biiro anders hatten, Donnerwetter ist das

toll hier, und das ist ja ganz anders. Das ist so, sie erleben das im konkreten Fall, oder bei der

Ausstattung der Rdume, endlich mal verniinftige Rdume die ihr hier habt, finde ich ja ganz

toll. Und dann sagen wir natiirlich, das braucht ihr auch um euch hier verniinftig betétigen zu

kénnen, um verniinftig lernen zu kénnen. Das sagen auch die Kursleiter, endlich mal keine
Tische mehr, wo den Leuten die Knie einschlafen, hier kann ich wirklich gut arbeiten.” (1467)

Die beschreibbaren Erfolge liegen zunachst auf der Ebene einer ver-
starkten Kommunikation tber die Institution und damit bei einem Gesprachsan-
lass fiir unterschiedliche Teilgruppen der OA. Als weiterer Erfolg ist eine gestei-
gerte Motivation der Mitarbeitenden durch verbesserte Arbeitsbedingungen zu
erkennen:

.Ja, deswegen, weil sie gemerkt haben, dass das mit sehr positiven Konsequenzen verbun-

den ist. Wenn es nur bedeutet, dass sie eine sichere Anstellung hier haben. Zweitens, dass

sie mit gestalten kénnen. Es kommt so allméhlich in Gang, dass die Kollegen von der Kreis-
verwaltung ernst genommen werden und nicht mehr nur als ein besonderer Betrieb am Ran-
de. Da ist inzwischen ein ganz aktives Mitarbeiten. Das hat was mit der Technikausstattung
zu tun. Je mehr die Kolleginnen ausgestattet sind mit Einzelplatz-PCs nutzen sie auch gerne
schon optisch den Gestaltungsspielraum, den sie dadurch haben. Sie sehen dann ja auch

die Ergebnisse und kénnen miteinander vergleichen. Daran kénnen sie merken, dass es im
Prinzip Spal8 macht.” (IV153)

Technikgestiitzte Moglichkeiten des Gestaltens er6ffnen Corporate-Iden-
tity-bezogene Gestaltungsspielraume. Visuelle Erfolge insbesondere im Spiegel
der duReren Offentlichkeit erhdhen die Identifikation der Mitarbeitenden mit
der Institution. Mitgestaltung, sowohl im Visuellen als auch in der Ausgestaltung
des Arbeitsplatzes, konnen als Ausdruck erhoéhter Flexibilisierung und Partizipa-
tion gewertet werde. Die Identifikation mit der Arbeit fiihrt zur Motivationsstei-
gerung.

Der grolite Erfolg fiir eine institutionelle Selbstverstandnisentwicklung
liegt jedoch in dem positiven Feedback und einer Bestatigung des Selbstbildes
und Handelns der Institution. Allgemeine Anerkennung auch visuell wahrnehm-
barer Veranderungen (Visualisierung) fiihrt zu Bestdtigung der Arbeit und for-
dert die Arbeitszufriedenheit. Dieses sind positive Imagefaktoren fiir die VHS-
Arbeit.
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Das allgemeine Negativ-Image von VHS (eher qualitdtslos, auf niedri-
gem Niveau) ist den Leitenden bekannt und wird in den Bemiihungen um Qua-
lititsnachweise in der Offentlichkeit deutlich. Das Negativ-Image der VHS rich-
tet sich gegen das eigene Qualitatsverstandnis:

.Es gibt—dies ist ja nicht als Empfehlung oder besonderer Qualitatsnachweis zu verstehen —
die dffentliche Diskussion auf den Satz: das ist VHS-Niveau. Das wird in der Regel gebraucht,
um aufzuweisen, dass es etwas (iber Lieschen Miiller hinausgeht. Es ist so etwas diskredi-
tierend — so verstehe ich das héufig. Dies wird nicht als ein Giitesiegel verstanden, sondern
dass das mehr ein Abstempeln nach unten hin ist. Ich denke, wir miissen aus dieser Ecke
raus. Dass VHS-Niveau ein positiv besetzter Begriff ist und nicht so ein schillernder, mégli-
cherweise aus meiner Sicht auch negativer, weil schlicht und einféltiger Begriff.” (IX116)

Deutlich wird das Bemtihen, das Image positiv zu gestalten. Dazu ge-
horen eine grundsatzliche Klarheit Giber die Starken und Schwachen der Institu-
tion und eine Perspektive tiber auch zukiinftig tragfahige Imagefaktoren:

.Es gibt drei Probleme. Das eine ist das Image der VHS im Positiven in den Punkten hochzu-
halten, so das man sagt, das ist auch im Jahr 2000 noch tragféhig. Und andere neue Dinge
dazuzumachen, nicht andere Dinge umzukippen. Ein Vorteil der VHS ist ja, dass sie als relativ
zuverlédssig gilt und kommunal gebunden und auch als ernsthaft. Es ist nicht nur Spa8 und
Geldmacherei. Das muss man auch erhalten. Dazu miissen jetzt neue Dinge dazukommen.”
(VI280)

Positiv besetzbare Imagefaktoren, wie z. B. zuverladssig, kommunal und

ernsthaft (vgl.VI280) stellen in diesem Zusammenhang gute Anknipfungspunkte
fiir eine gezielte OA dar.

Das allgemein schlechte Image von VHS kann nur durch tiberzeugen-
de Qualitat verbessert werden. Einige der Befragten versuchen dies auch in der
selbstbewussten Umsetzung durch OA (vgl. VI1249):

.Es gibt so Vorurteile, die die VHS in Teilbereichen selbst verschuldet haben und wo wir seit
einigen Jahren offensiv daran arbeiten um diesen Charakter in der Offentlichkeit abzubauen.
Das geht aber nur, wenn sie qualitativ etwas dagegen setzen.” (IV73)

. Wir haben eigentlich in den letzten Jahren versucht an dem Gesamtimage VHS zu arbeiten
... Das Gesamtimage ist also sehr héufig geprégt durch Vokabeln langweilig, na ja, was die
machen hat keine Qualitét. Friiher gab’s hier viel Streit ... Das dauert unglaublich lange, bis
so Eckpunkte eines schlechten Images aus den Képfen wieder raus sind. Und wir haben an
diesem Problem gearbeitet und ich glaub auch mit ganz gutem Erfolg.” (VI1574)

Zur lokalen aktiven Imageverbesserung gehort auch, sich kritisch mit
den eigenen Selbstverstandnisanspriichen (z. B. Bildung fir alle) und auf dem
Weiterbildungsmarkt aktiv mit der Konkurrenz auseinander zu setzen:

.Ja wir sind keine Rosinenpicker, ... bieten also ‘ne ganze Palette von Weiterbildung an,
wobei diese Palette sich erweitert hat, wir sind auch mittlerweile so weit, dass wir mit ande-
ren in Wettbewerb gehen und das will ich auch, weil also andererseits Wettbewerb und
Konkurrenz nur anspornen kann, zum anderen wir sehr selbstbewusst sagen, wir sind nicht
die Einrichtung, die nur die miihseligen und beladenen bedient sondern wir sind eine Weiter-
bildungseinrichtung, nach dem Weiterbildungsgesetz auch méglich, die wirklich komplett
alles anbietet.” (V11249)
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Lob und o6ffentliche Anerkennung der Arbeit sind dabei positive Ver-
starker der eigenen OA und werden als Verbesserung des Images gewertet:

.... was also das Image betrifft ganz eindeutig. Gestern rief noch die VHS X an und wollte,

dass wir sie beraten ..., der Kimmerer der Stadt Y riefan ... oder die VHS Z, die zusammenge-

brochen ist, das Hauptamt war hier. Das hat also mit Image was zu tun.” (VI12238)

Im Umgang mit dem Image der eigenen VHS zeigt sich jedoch haufig,
dass als Grundlage einer gezielten OA eine Analyse dieses Images fehlt:

,Zum Stichwort Imageanalyse. Wir wollen zum Friihjahr "96 eine interne Imageanalyse durch-

fiihren und Teilnehmer wie KL fragen, was sie besonders erfreut oder besonders schreckt an

dem was wir gemeinsam unternehmen. Es gibt erste Kontakte mit Professor X in Y, ob es

nicht méglich ist z. B. (iber das Vehikel Diplomarbeit oder Staatsarbeit Studentinnen dafiir zu

gewinnen, eine solche Imageuntersuchung zu betreiben.” (IX663)

Als Umsetzungsproblem wird auch bezogen auf eine Imageanalyse z.
B. in Form eines Klimaprofils der Bedarf an externer Hilfe und ein Mangel an
Evaluation deutlich:

.Ich sehe noch kein Land im Hinblick auf eine Imageanalyse bei denen, die bisher nicht zur

VHS gekommen sind. Also zu fragen: woran liegt es, dass sie den Weg zu uns bislang nicht

gefunden haben.” (IX668)

Nur in Ausnahmefdllen liegt eine Imageanalyse vor. Wo sie geplant ist
(vgl. IV663), bezieht sie sich mehr auf ein Selbstbild der Institution als auf ein
Fremdbild, welches zum Abgleich zwischen Innen- und Auflenwahrnehmung
jedoch notwendig ware.

Bei angestrebten Imageveranderungen, z. B. auch durch ein neues Logo,
erweist sich eine Kommunikation mit der Offentlichkeit iiber Wirkungsaspekte
als notwendig. Sie fiihrt zu neuen Erkenntnissen tiber das visuelle Verstandnis
des Logos und tber Differenzen in der Wahrnehmung:

.. Wir sind auf ein etwas sehr ungewdéhnliches Logo gekommen, was fiir heftige Diskussion

auch in der Offentlichkeit gesorgt hat. Bis zu der Tatsache, dass etwa hier Feministinnen

sagten, die Frau istin einer ganz bestimmten Pose, was mir dann hinterher erst aufgegangen
ist, und von daher sind zu wenig Frauen dargestellt und so weiter) ... Also so ‘ne Debatte hat
es in der Offentlichkeit gegeben, das ist aber nicht der Sinn dieses Logos, sondern ...” (X215)

Lernerfolg ist die bewusste Wahrnehmung von steuerbarem Image und
den besonderen Schwierigkeiten bildhafter Gestaltung eines Logos. Gleichzeitig
wird die Notwendigkeit von Evaluation der gewiinschten Wirkung von OA durch
Feedback-Verfahren mit der Offentlichkeit bestatigt:

.Das Logo soll eigentlich ... das Profil oder Selbstverstéindnis riiberbringen, so wie Kreativi-

tdt, es macht Spak, es ist geistig anregend, es ist Freizeitbereich, es ist phantasievoll, es ist
lustig und ... insofern ist es eine Verdichtung unseres Selbstverstandnisses.” (X223)

Erfolge der Visualisierung eines institutionell bewussten Selbstverstand-
nisses von VHS zeigen sich auch im Gebrauch eines neuen Logos oder eines
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neuen Slogans und in der Beachtung neuer visueller Gestaltungsmoglichkei-
ten. Beschreibbar sind der verstarkte Einsatz visueller Mittel und das Einhalten
von Gestaltungsrichtlinien, die eine Einheitlichkeit im Auftreten in der Offent-
lichkeit signalisieren und z. B. von der Presse wahrgenommen werden. All
diese Ebenen kommen der einheitlichen Darstellung der Institution in der Of-
fentlichkeit zugute:

Ja, zumindest ist es so, dass die VHS schon alleine von ihrem Zeichen iiberall bekannt ist.
Die Presse greift das auch auf, das Logo ,VHS  taucht iiberall auf, das ist wie der Mercedes-
Stern und steht auch immer am selben Platz. Wir haben ab diesem Semester einen neuen
Slogan: VHS und sie stehen hoch im Kurs. An den hélt sich auch jeder, das geht so weit, dass
Verwaltungsmitarbeiter (iberlegen, passt das jetzt nun farblich, sind das die richtigen Farben
usw. wenn wir hier neu ausstatten unsere Mébel usw. wird darauf geachtet, da stehen die
Mitarbeiter schon dazu, dieser Prozess ist aber jetzt auch schon 9 Jahre alt und ich denke da
kommtim Laufe der Zeit einiges ,riiber aller Anfang ist schwer aber wenn dieser Prozess mal
im Gang ist dann bewegt er sich schon richtig fort.” (II111)

Als Erfolg werden hier der Bekanntheitsgrad der VHS und ein gutes
Image, das der Entwicklung einer Markenqualitdt dient, gewertet.

Im innerbetrieblichen Entwicklungsprozess kommt dem Logo, aber auch
einem Slogan oder einem Farbkonzept eine handlungsanleitende Funktion der
Selbstvergewisserung zu. In der Aulenwahrnehmung dient das Logo zur Wie-
dererkennung und zur Abstraktion eines Markenverstandnisses von VHS als Qua-
litatslieferant (hier verglichen mit dem Mercedes-Stern). Die Darstellung eines
institutionellen Selbstverstandnisses in Form eines Slogans als Aufdruck auf ei-
nem Werbemittel wird dabei in ihrer Aufenwirkung als Diskussionsanlass tber
ein verdndertes institutionelles Selbstverstandnis beschrieben. In der Innenwir-
kung kann er verstanden werden als Selbstverpflichtung der Mitarbeitenden zur
Serviceorientierung. Gleichzeitig wird deutlich, dass diese Selbstverpflichtung
auch zu einer kritischeren Bestandsaufnahme der Stimmigkeit von Anspruch und
Verhalten fiihrt.

.(Der Slogan) ... ist bekannt, weil wir Taschen haben — Werbetaschen, da steht drauf,Volks-
hochschule — immer fiir Sie da’. Mit diesen Taschen laufen mittlerweile natiirlich einige rum
... Bei denen Interesse ist, mit denen diskutiere ich auch héufiger tiber diesen Slogan. Der
hat seine Anwendung jetzt speziell auf unser Seminarzentrum und da ist er bekannt und da
wird er mir manchmal um die Ohren gehauen, weil wir da weder,modern’, noch ,offen’, noch
,kreativ’ sind, wenn da irgend etwas anbrennt. Also wenn eine Raumvergabe falsch ist oder
so, dann ruft der Kollege an, wir wollen doch ,modern, offen, kreativ’ sein, was ist denn da
schon wieder passiert? Wenn wir da driiben in dem Ambiente sind, das wird dann schon
eher umgesetzt” (V327)

In gewisser Weise ist mit dem Slogan auch ein Kriterium zur Selbsteva-
luation gewonnen: Als sichtbarer Ausdruck einer Institutionsphilosophie zeigt er
den Mitarbeitenden fiir die eigenen Handlungs- und Erfahrungsspielraume auch
die realen Verwerfungslinien in der Umsetzungspraxis auf.
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Visualisierungsmoglichkeiten sind durch eine allgemeine Selbstverstand-
nisdiskussion auch in den Kopfen der Mitarbeitenden verankert und werden als
Handlungsalternative bezogen auf die Darstellung der Institution insgesamt ge-
dacht (wenn auch im Folgenden ironisch):

.Das richtet sich immer danach, wie stringent der Chef so etwas sieht. Ich denke aber, in
manchen Punkten muss man da schon mal noch nachhaken und sagen: iiberlegt mal wir
sind hier die VHS. Ihr gehért zu diesem Laden, der trégt euch und ihr miiSt aber auch diese
VHS tragen. Manchmal kommen (sie) natiirlich auch mit einem Schmunzeln auf den Lippen,
wenn der 1. Anmeldetag ist, ob blauer Rock und weil3e Bluse getragen werden miissen, weil
das unsere VHS Farben sind. Aber (das) zeigt mir, dass sie mitdenken.” (111127)

Der Erfolg fir die Institution liegt hier in der kreativen Weiterentwick-
lung von bewussten und gelernten, aber noch nicht verinnerlichten Standards.
Die Aufrechterhaltung einer einheitlichen Form bedarf jedoch auch eines Insis-
tierens oder eines Controlling des Leitenden und einer permanenten Vermittlung
nach innen.

Erfolge einer verstarkten Visualisierung sind unter Professionalisierungs-
gesichtspunkten zu bewerten. Erfolge organisationalen Lernens sind z. B. durch
Richtlinien (11187) gekennzeichnet, die den Mitarbeitenden Gestaltungssicher-
heit geben. Dies geht mit gesteigerten Anspriichen an qualitative Kriterien der
visuellen Gestaltung einher und kommt daher der Professionalitit der OA zugu-
te. Gleichzeitig wird die Institution in der Aufenwahrnehmung klarer, profilier-
ter und wiedererkennbar. Ein Erfolg ist in diesem Zusammenhang die Uberwin-
dung individueller MaBstibe zugunsten einer gemeinsamen institutionellen As-
thetik:

.Damit muss ich nicht jedem modisch-graphischen Schnickschnack nachhéngen, aber ich

kann nicht mehr meine sehr subjektive Asthetik zum MaBstab des Erscheinungsbildes ma-
chen.” (IX274)

Der benannte Erfolg ist in diesem Fall auch die von Moden und person-
lichen Vorlieben unabhdngige Richtschnur fiir visuelle Gestaltung.

Unter Konkurrenzgesichtspunkten fiihrt das Vorhandensein visueller
Standards zum kritischen Vergleich mit anderen stadtischen Einrichtungen und
zur bewussten Uberpriifung von Qualitétsstandards:

... daftir merke ich auch, dass andere, nicht Volkshochschulen, sondern andere Einrichtun-
gen, die da etwas hausbackener vorgehen, mittlerweile schon an uns gemessen werden,
wir stehen da in so einem kleinen Wettstreit, man kann nicht sagen Wettstreit, aber wenn
andere stadtische oder sonstige Einrichtungen Schriftgut produzieren, dann wird das erst
mal ‘ner kritischen Priifung unterzogen, entspricht das unseren Standards.” (V1375)

An diesem Beispiel wird tiber den Anspruch der Professionalitét hinaus
auch deutlich, dass, wenn institutionell getragene dsthetische Mafstdabe entwi-
ckelt sind, diese auch zur Beurteilung konkurrierender Produkte eingesetzt wer-
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den. Das Selbstbewusstsein und die Auseinandersetzungsfahigkeit steigen. Er-
folge organisationalen Lernens unter dem Aspekt der Entwicklung von Qualitats-
und Professionalitatsanspriichen benennt auch folgende Aussage, die unter Wir-
kungsaspekten den Einsatz visueller Mittel zur Anderung eines nicht erwiinsch-
ten Images von VHS beschreibt:

. Wir sind eine Einrichtung, die vor allen Dingen vom Qualitativen her von anderen Einrich-

tungen abhebt und abheben méchte, und ich denke schon, so durch die Farbgebung, durch

die Typographie ist ein ganz bestimmter Anspruch gegeben. Wir sind nicht so die VHS der

Selbstgestrickten.” (111269)

Ein Erfolg ist in institutioneller Hinsicht auch die selbstbewusste, auf
offentlich tberpriifbare Qualitatsanforderung bezogene Visualitat. Unter dem
Aspekt der OA werden als Erfolge einer verstirkten und verbesserten Visualisie-
rung fiir die Institution VHS ein gezielt beeinflusstes Image durch den Einsatz
visueller Mittel, ein erhohter Wiedererkennungswert, eine Stimmigkeit zwischen
institutioneller Kommunikation, visueller Darstellung und Verhalten und damit
eine erhshte visuelle Wahrnehmbarkeit und Wirksamkeit in der Offentlichkeit
beschreibbar. Anspriiche an eine visuelle Qualitdt auch als Qualitatsmerkmal,
wie z. B. klare, tibersichtliche, saubere, wiedererkennbare und einheitliche Ge-
staltung, werden dabei deutlich und als qualitative Standards (vgl. X870 und
V1283) auch in der Kooperation mit anderen vertreten:

... wenn wir mit Kooperationspartnern zusammenarbeiten, stimmen wir uns ab und stimmen

auch die kiinstlerischen Varianzen mit denen ab. Das halt ich fiir'n Gebot: a) des Wiederer-

kennungswerts und b) natiirlich auch so ‘ner Verlédsslichkeit in der Zusammenarbeit.” (V1348)

Der Erfolg liegt auf der Ebene des organisationalen Lernens, aber insbe-
sondere der Auseinandersetzungsfahigkeit in der Kooperation mit anderen.

Als Voraussetzungen fiir eine veranderte Visualisierung werden vor al-
lem die durch externe Konkurrenz gesteigerten gestalterischen Anspriiche an
eine professionelle Darstellung in der Offentlichkeit deutlich. Damit wird die
Notwendigkeit eines tibergeordneten Gesamtkonzeptes in Riickbezug zu einem
institutionellen Selbstverstandnis betont. Einheitlich entwickelte Gestaltungsricht-
linien geben formale Sicherheit und erhéhen die Wirksamkeit der OA nach au-
Ren.

Zugleich ist die erfolgreiche Umsetzung eines institutionellen Selbst-
verstandnisses unter Wirkungsgesichtspunkten gebunden an ein verbindliches
Gestaltungskonzept. Unter dem Aspekt der Wiedererkennbarkeit muss dieses
Gestaltungskonzept verbindliche Vorgaben fiir alle Mitarbeitenden machen. Dies
bedarf einer zustandigen zentralen Kontrolle der Umsetzung, permanenter Har-
monisierung und einer gezielten Vermittlung und Unterstiitzung, z. B. in Form
von bereichstibergreifender Fortbildung:
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.Sie miissen ja wissen, welches Geschéftspapier nehme ich zu welchen Anlass, wie sieht
eine Pressemitteilung aus, dariiber miissen schon genaue Infos erfolgen und das kann man
nur in Mitarbeiterschulungen. Das kann also nicht nur vom pddagogischen Bereich ausge-
hen. Das muss zentral gemacht werden, da miissen alle einbezogen werden. Da miissen
auch neue Mitarbeiter mit einbezogen werden.” (111139 )

Auf der Grundlage neuer technischer Moglichkeiten ergeben sich er-
weiterte Gestaltungsmoglichkeiten und eine verstarkte Visualisierung. Sie ent-
stehen im engen Zusammenhang mit dem Stand der Technikausstattung der In-
stitution und den Freirdaumen zur Gestaltung durch die Mitarbeitenden:

.Da istinzwischen ein ganz aktives Mitarbeiten. Das hat was mit der Technikausstattung zu
tun. Je mehr die Kolleginnen ausgestattet sind mit Einzelplatz-PCs nutzen sie auch gerne
schon optisch den Gestaltungsspielraum, den sie dadurch haben. Sie sehen dann ja auch
die Ergebnisse und kénnen miteinander vergleichen” (IV158)

Die Auseinandersetzung mit externem Know-how und die Hilfe exter-
ner Professioneller fordert die Entwicklung fachlicher Anspriiche an Visualitat
(vgl. 1186).

Zusammenfassung

Eine gesteigerte Visualitdt im Zuge institutioneller Veranderungen ist
an vielen Volkshochschulen als Zeichen eines neuen institutionellen Selbstbe-
wusstseins auszumachen. Ein verbessertes Erscheinungsbild betrifft dabei alle
wahrnehmbaren Ebenen, vom Logo (ber die Gestaltung des Programmplans bis
hin zur Farbe des Hauses. Die Visualisierung dient dabei sowohl der innerbe-
trieblichen Unterstiitzung der Entwicklung eines Selbstverstindnisses als auch
der Verstdrkung eines professionelleren Auftretens in der Offentlichkeit.

Erfolge organisationalen Lernens und damit auch einer Professionali-
sierung der OA liegen auf der Ebene der Entwicklung einheitlicher institutionel-
ler Gestaltungskonzepte, die ein Regel- bzw. Gestaltungsregel-Lernen ermogli-
chen. Die Riickbezugsmoglichkeit auf visuelle Vorgaben gibt dabei einerseits
Gestaltungssicherheit, ermoglicht aber auch Gestaltungsbewusstsein, wie z. B.
eine professionell begriindete Kritikfahigkeit. Der Bezug zu einem tbergeordne-
ten, gemeinsam entwickelten institutionellen Selbstverstandnis ist dabei in An-
satzen erkennbar, aber nicht systematisch konzeptionell entwickelt.

Bezogen auf die Darstellung der Institution in der Offentlichkeit kommen
entwickelte Standards und Qualititskriterien der OA, wie z. B. Wiedererkennbar-
keit, Einheitlichkeit etc., unter Wirksamkeitsgesichtspunkten der institutionellen
Selbstdarstellung und der Verbesserung des Images zugute. In der medialen Um-
setzung kommt der Gestaltung des Programmplans unter dem Aspekt der visuel-
len Darstellung einer institutionellen Entwicklung die zentrale Rolle zu. Im Bereich
eher sdchlicher symbolischer Veranderungen fiihren visuell wahrnehmbare Neue-
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rungen, wie z. B. erwachsenengerecht ausgestattete Raiume, Teamtafeln etc., zu
Motivation und Arbeitszufriedenheit sowie zu offentlicher Anerkennung.

Im eher symbolisch wahrnehmbaren Verhaltensbereich wird die Vi-
sualisierung institutioneller neuer Zielsetzungen, wie z. B. Kundenorientierung,
besonders deutlich. Gleichzeitig wird deutlich, dass Corporate-Design-Veran-
derungen und bewusst gestaltete visuelle Veranderungen der unterstiitzenden
kommunikativen Vermittlung in die interne und externe Offentlichkeit hinein
bediirfen. Bezogen auf die Institution wird dartiber hinaus die Notwendigkeit
eines veranderten Verhaltens und der Vermittlung visueller Kompetenzen im
Bereich der OA deutlich (s. auch Kap. 3.4).

Eine zentrale Harmonisierung der OA-Aktivititen unter qualitativen
Aspekten, wie z. B. Einheitlichkeit und Stimmigkeit, und ein Controlling von Effek-
tivitat und Wirkung visueller Mittel werden in der Praxis in Ansatzen und in Ein-
zelféllen geschildert. Als Unterstiitzung zur Entwicklung neuer visueller Moglich-
keiten und als Ausdruck professioneller OA sind technische Voraussetzungen fiir
Gestaltungsmoglichkeiten und fachliches Know-how Externer erkennbar.

4.5 Die Bedeutung von Verhalten/Professionalisierung
fiir die Praxis der Offentlichkeitsarbeit

Die Professionalisierung der Offentlichkeitsarbeit an Volkshochschu-
len ist abhdngig von der Professionalitit der an ihr Beteiligten und deren Ansprii-
chen an die Qualitét in diesem Bereich. Damit ist sie auch abhangig vom Stand
einer Entwicklung des institutionellen Selbstverstandnisses. Professionalitdt von
OA driickt sich in der Umsetzung von Selbstverstandnisaspekten der Institution
auf allen institutionellen Erscheinungsebenen aus. Dies gilt in besonderem MafSe
fur das institutionelle Verhalten.

Das institutionelle Verhalten ist von den drei Aktivitdtsbereichen der
Corporate Identity am engsten mit dem Kern des Produktes der VHS, dem Ange-
bot und der Lehre, verbunden. Die Art und Weise, wie sich die Lehrenden ge-
geniiber den Teilnehmenden in den Kursen verhalten, wie sie ihre Lehrtitigkeit
austiben, ist auf das engste mit dem Leitbild der Einrichtung verknupft. Ein Leit-
bild der Offenheit, Flexibilitit und Lernenden-Orientierung ist beispielsweise
kaum mit einem traditionellen Frontalunterricht zu vereinbaren.

Es liegt auf der Hand, dass die Leitbild-Umsetzung im institutionellen
Verhalten daher stark auf der Einbeziehung der Lehrenden fufSt. Die Probleme,
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diese in die innerinstitutionelle Kommunikation und Organisationsentwicklung
einzubeziehen, wurden bereits dargelegt. Hospitations- und Feedback-Verfah-
ren in den Einrichtungen sind unter diesem Aspekt noch nicht weiterentwickelt.
Auch die ,Steuerung’ und ,Fiihrung’ der nebenberuflichen Kursleitenden durch
die hauptberuflichen padagogischen Mitarbeitenden (bei Einstellung, Fortbildung,
Konsultation etc.) sind hier zum Zeitpunkt der Untersuchung noch nicht syste-
matisch in die Leitbildentwicklung einbezogen.

In den normativen AuRerungen der Leitenden zu qualitativen Aspekten
und Qualititsstandards des institutionellen Verhaltens wird vor allem auf die
hauptberuflichen Beschiftigten in der Anmeldung, den Umgang mit den Kun-
den, die Nutzerfreundlichkeit der Einrichtung verwiesen. Diese Aspekte sind es
vor allem, die als Elemente von Offentlichkeitsarbeit im Blickfeld liegen, weni-
ger die stark padagogischen Aspekte.

Im Umgang der Institution mit der Offentlichkeit wird auch der Stand
ihrer Professionalitdt deutlich. Die Umsetzung eines verdnderten Selbstverstand-
nisses in Verhalten zeigt am deutlichsten eine Professionalisierung der OA auf.
Explizit oder implizit vertretene Qualitatsanspriiche der Leitenden stellen direkt
und indirekt auch Anspriiche an institutionelles Verhalten dar. Gleichzeitig kann
davon ausgegangen werden, dass die formulierten Qualitdtsanspriiche auch rtick-
wirkend auf eine Praxis handlungsanleitende Ziele institutioneller Entwicklung
darstellen. Am komplexesten und eindrucksvollsten zeigt sich Professionalitat
von OA wahrnehmbar in der Offentlichkeit in verdndertem institutionellen Ver-
halten.

Kompetenzentwicklungen, die auf Corporate Identity bezogen erfol-
gen, werden in neuen Qualitdtsanspriichen deutlich, aber insbesondere in Pro-
zessen organisationalen Lernens und in gezielten Fortbildungen hin zu mehr
Kunden- und Serviceorientierung. Dabei muss im Zusammenhang mit Aussagen
zum institutionellen Verhalten unter dem Aspekt von Vorstellungen tiber und
Anspriichen an Professionalitat einerseits und Beschreibungen von Professiona-
lisierungsprozessen andererseits unterschieden werden.

Die von den Befragten beschriebenen Veranderungen sind Ausgangs-
punkte, um nach Problemen und Erfolgen auf unterschiedlichen Ebenen von
Corporate Behavior sowie nach deren Voraussetzungen zu suchen. Entwicklun-
gen von Professionalitat und damit verdndertes institutionelles Verhalten wer-
den auf vielen Ebenen beschrieben: Sie betreffen z. B. die Zielsetzung der Insti-
tution, die Konzeptionalitdt, die Harmonisierung und Koordinierung der einzel-
nen Aktivitaten, die Entwicklung der Vielfalt und Zielgruppenbezogenheit der
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OA im Bereich des institutionellen Verhaltens. Die Kategorie ,Professionalitit’
dient daher hier als Folie.

Die Aussagen der Befragten sind im Folgenden nach den zentralen
Aspekten gegliedert, die zum Thema des institutionellen Verhaltens von ihnen
genannt wurden. Dabei ging es zunadchst um die Bedeutung des Verhaltens und
die notwendigen Veranderungen und sodann um die beiden Hauptrichtungen
der Verdnderung: eine verstarkte Dienstleistungs- und Kundenorientierung und
eine hohere Motivation und Arbeits(platz)zufriedenheit. Die Befunde im Hin-
blick auf das Verhalten sind im letzten Abschnitt zusammengefasst.

Verhaltensanderungen

Viele Leitende betonen das Sichtbarwerden eines institutionellen Selbst-
verstandnisses am umfassendsten im Verhalten der Mitarbeitenden. Die Effekte
einer Visualisierung werden besonders fiir die Wirksamkeit in der externen Of-
fentlichkeit als notwendig zur Uberzeugung von veridndertem Selbstverstandnis
erachtet:

LAlso es wird den Leuten deutlich, nicht dadurch, dass wir, bisher jedenfalls, in der Presse
stehen haben, VHS hat ‘n neues Leitbild, sondern es wird deutlich, durch die Rahmenbedin-
gungen, rdumlicher Art, dffentlich wirksamen Art, Behandlung der Teilnehmer, die sich infor-
mieren wollen, da wird es den Leuten deutlich.” (1514)

Bezogen auf 6ffentliche Wahrnehmung und Wirkung wird die Passung
verdnderten Verhaltens mit der (intendierten) Wahrnehmung unter dem Aspekt
von Glaubwiirdigkeit betont.

Das Verhiltnis zur internen wie zur externen Offentlichkeit wird unter
der Betonung des permanenten Wandels prozesshaft beschrieben als veranderte
Zielsetzung, ein offensiveres und offeneres Verhalten, das sich um grofere Ein-
beziehung der Offentlichkeit auf unterschiedlichen Ebenen bemiiht, teilweise in
Abgrenzung zu Verwaltungsverhalten:

. Offenheit, jederzeit greifbar und wir gehen zum Biirger hin und warten nicht bis der Biirger
hierher kommt. Unabhéngig von den Offnungszeiten, wir sind keine Verwaltung, wir sind ein
Dienstleistungszentrum, wir gehen auf den Markt und so, das steckt ja alles da wieder
drin.“(X1126)

Der explizite Anspruch, professionell ein Image nach aufsen zu tragen,
wird gekntipft an das Selbstverstandnis der VHS als Wirkungsprinzip:

... das ist diese offensive Kommunikation die wir nach aulen tragen. Also das kommt dann
nicht so liber, dass die benennen kénnten, was es ist, aber es kommt (iber, aha, professionell,
das ist gut, das ist interessant, das macht Spal8 und so. Und dann sind wir schon wieder bei
der Philosophie die eigentlich haben.” (X364)
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Die Fahigkeit zum Perspektivwechsel und zur Antizipation bezogen
auf die externe Offentlichkeit wird im Hinblick auf ein einheitliches Verhalten
betont. Die Zielsetzung der OA hat eine stirkere Teilnehmendenorientierung:

.Es ist also eine Entscheidung, die also die Gesamtphilosophie der Einrichtung betrifft, z. B.,
dass es auch von denen, die wir erreichen wollen, angenommen wird, d. h. die Entscheidung
muss gepréagt sein eigentlich von auBen, d. h. ich muss versuchen, das Aul8en zu antizipie-
ren.” (VII1577)

Im Umgang mit der Offentlichkeit wird auf der Verhaltensebene die
gesteigerte Interaktion mit Teilnehmenden und Kursleitenden angefiihrt als ver-
besserte Moglichkeit, neue Angebote zu konzipieren, aber auch zur Selbstver-
standniskldarung der kommunalen Funktion der Institution:

.In der Konzeptionierung der Angebote, ... haben wir wirklich einen Entwicklungsschritt ge-
macht. Wir diskutieren heute viel mehr auf Fachbereichsebene, mit den Kursleitern ... (die)
Fragestellung ..., was machen wir denn konkret hier als kommunale Einrichtung.” (1233)

Der Charakter des institutionellen Verhaltens dndert sich auch bezo-
gen auf institutionelle Ziele, die in Abgrenzung zu kommunalen Interessen defi-
niert werden:

Jetzt zum Beispiel meine Ziel-Offentlichkeitsarbeit: Sie haben das eben in Ansétzen mitge-
kriegt. Wir gehen in das Haus da riiber. Nach 30 Jahren ist keine Anmeldung mehr hier, son-
dern ndchstes Jahr driiben. Das zu transportieren ist fiir uns wichtig. Fiir die Stadt ist nur
wichtig’n reprédsentatives Gebéude, also nicht nur, aber es ist wichtign reprdsentatives Ge-
béude zu haben. Fiir uns ist wichtig zu kommunizieren, Leute kommt nach 30 Jahren nicht
mehr hierhin die Karte abzugeben, sondern riiber... Da hab”ich dann ganz gezielt seit drei
Jahren ‘ne Offentlichkeitsarbeits-Kampagne gemacht, die da heilSt, einmal im Jahr Gffnen
wir die Tiir der Baustelle und damit die interessierte Bevdlkerung schon gucken kann, wie
geht’s denn da driiben weiter.” (V2067)

Die Einrichtung zielt auf einen anderen Umgang mit der Offentlichkeit
ab, der auf der Verhaltensebene liegt und durch gezielte Aktivitdten stimuliert wird.

Als Probleme beim institutionellen Verhalten werden Umsetzungs-
schwierigkeiten auf verschiedenen Verhaltensebenen, im Einsatz von Personal-
kapazititen, in der Zielgruppendifferenzierung und damit in der Breite der OA,
in der Kontrolle und Evaluation sowie der externen Hilfe und Technikausstat-
tung genannt.

Zum institutionellen Verhalten werden unter Professionalisierungsge-
sichtspunkten Probleme formuliert, die sich auf interne und externe Teil6ffent-
lichkeiten beziehen und z. B. die umfassende Beteiligung der Mitarbeitenden in
der Selbstverstandnisdiskussion betreffen. Als problematisch wird die Integrati-
on der Kursleitenden in die Selbstverstandnisentwicklung und in die institutio-
nellen Beratungen beschrieben:
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... ein GroBteil der Arbeit ereignet sich ja auBerhalb des hauptamtlichen und des politischen
Zugriffs, némlich als Kursgeschehen zwischen Leitern und Teilnehmern. Die bleiben vielfach
bei solchen Beratungen drauBBen vor. Das halte ich fiir ein ganz erhebliches Defizit.” (IX242)

Neben der unzureichenden Einbeziehung der Zielgruppen der inter-
nen Offentlichkeit bestehen auch konzeptionell Defizite in der Angebotsent-
wicklung und der Zielgruppenbezogenheit:

.Die Wirkung der 0A hat schlieBlich auch zu einem gewohnten Verhalten gefiihrt, was uns

noch nicht reicht. Wir méchten noch mehr Leute aktivieren kénnen. Da sehen wir nur die
Chance in der Zielgruppenansprache.” (1V/786)

Die Anspriiche an Diversifizierung des Programmangebots und daraus
folgende OA-Aktivititen werden als Anforderungen vertreten, jedoch eher unter
dem Aspekt der besonderen Arbeitsbelastung beschrieben — wobei es eher um
die notwendigen Verhaltensweisen als um andere Kommunikationen (s.o. unter
4.3.) geht:

.Wenn gezielt fiir bestimmte Gruppen, dann muss sofort mit iiberlegt werden, wie ist denn
diese Gruppe ansprechbar.” (IX507)

Es bestehen auch Unsicherheiten, die einer Produktdiversifizierung
entgegenstehen, z. B. die Angebotspalette um mafigeschneiderte Angebote an
die lokale Wirtschaft zu erweitern (vgl. IV350) — hier sind noch wenig einge-
spielte Verhaltensweisen ausgebildet. Gleichzeitig verscharft sich der Widerspruch
zu dem im Selbstverstandnis formulierten Anspruch einer besonderen Bertick-
sichtigung der Bildungsbenachteiligten:

. Wir haben also die Offentlichkeitsarbeit ... versucht jetzt noch zu verstérken, im Hinblick auf

Teilnehmerschichten die eigentlich durch die Dominanz ... der beruflichen Weiterbildung,

durch die Dominanz der privatwirtschaftlich organisierten Weiterbildung ... immer hinten runter
fallen.” (VII738)

Aber auch im externen Verhalten werden bezogen auf eine professio-
nelle Aulendarstellung Probleme formuliert, welche die Kontinuitat der Bericht-
erstattung, die Nachhaltigkeit der Kommunikation und die tiberregionale Ko-
operation zugunsten einer Imageentwicklung betreffen.

Ein qualitativer Anspruch an eine kooperative OA fiir einen Imagege-
winn der regionalen Weiterbildung wird z. B. im Programmbereich der berufli-
chen Weiterbildung deutlich:

... aber das ist ungeheuer schwer auch unter VVSHn einer Nachbarschaft, die gemeinsame
Offentlichkeitsarbeit zu machen ..., um also da auch iiber diese Art gemeinsame Offentlich-
keitsarbeit auch Imagegewinn einzufahren und meinen Vorstellung, die ich schon seit drei
Jahren hab’, auch immer wieder angestoSen hab’, aber da bin ich eben auf andere auch
immer wieder angewiesen, das kann ich nicht alleine machen, aber habe nie durchsetzten
kénnen bisher, ist auch ein gemeinsames Programmbheft zusétzlich zur beruflichen Weiter-
bildung zu machen.” (VII1874)
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Die fehlende Kooperation wird als Mangel empfunden, aber auch un-
ter dem Aspekt der Arbeitsiiberlastung erklart:
... und ich hab auch immer noch die Erwartung, dass das (regionale Kooperation mir drei

Volkshochschulen, A.v.R.) was wird, aber oft is” es so, also jeder hat mit seinem eigenen
Laden derart unheimlich viel zu tun ... Es hat bisher nicht funktioniert.” (1/1356)

Als Probleme wird auf der Verhaltensebene — wie bei Kommunikation
und Erscheinungsbild auch —das Fehlen z. B. von Gestaltungsrichtlinien (s. V1526),
eines Leitsystems (s. 11959) oder erwachsenengerechter Raiume und Gebdude
deutlich. Als Bedarf benannt sind Bereiche der internen OA, wie z. B. die Raum-
lichkeiten und das Gebaude:

LZurinternen Offentlichkeitsarbeit gehdrt ganz zweifellos auch so das Erscheinungsbild. Also

das Haus hier ist heute funktional nicht mehr optimal ... Also der Zustand von Rdumlichkeiten
in denen wir arbeiten, ein viel beklagtes Thema, ne?” (11670)

Die enge Verbindung von institutionellem Erscheinungsbild und insti-
tutionellem Verhalten ist vor allem dann bedeutsam, wenn beides im Selbstver-
standnis und in der dufleren Wahrnehmung ineinander greift.

.Es miisste sich eigentlich auch niederschlagen in ein paar Gestaltungselementen hier im

Haus—ich sag mal Logo an bestimmtem Stellen. Das ist iibrigens ein ganz gro8es Defizit. Wir

haben iiberhaupt kein verniinftiges Wegweisesystem, es ist hier auch schwierig wir haben 4

verschiedene Gebéaudetrakte, aber das wird eine wichtige Aufgabe, insofern hoffe ich, dass
wir das endlich mal hinkriegen.” (11961)

Dabei wird lber die Gestaltung von Corporate Design hinaus mit einer
medialen Fiihrung auf eine Verhaltensebene abgezielt. Mit dem ,Wegweisesys-
tem’ gibt sich die Einrichtung ein mediales Verhalten, das zugleich gestalteri-
sche Qualitdt besitzt. Hier greifen logische Wahrnehmungsschritte (wer, wo) und
Kundenorientierung (wie) ineinander.

Der Anspruch an eine professionelle OA im Sinne stimmigen Verhal-
tens wird benannt und damit das Bemiihen um Kontinuitat und Nachhaltigkeit
der OA verdeutlicht:

. Wir versuchen schon durch mehrere Ebenen von Offentlichkeitsarbeit zu vermitteln, dass

wir stdndig prédsent sind. Das, denke ich, in der GOffentlichkeit ist klar, die Volkshochschule
macht was.” (V228)

Der Anspruch an Qualitit einer professionellen OA wird z. B. belegt
mit der optischen Prasenz der Institution in der Tagespresse:

LAlso ich denke mal, wir sind sehr prédsent.... Das hier sind immer so Kleinanzeigen, da wird
immer eine Tagesiibersicht angezeigt, welche Ausstellungen bei uns laufen, ... . Sie merken
da kommt Qualitét riiber.” (X512)

Unter der Zielsetzung einer Intensivierung der offentlichen Aufmerk-
samkeit werden institutionelle Anldsse genutzt, um gezielt auch die OA zu ver-
bessern:
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.Da sind wir auf sehr gutem Wege, da wir auch im ndchsten Jahr 25jéhriges Jubildum haben
und wir das nutzen, um ganz bestimmte Felder der OA zu verbessern.” (IV25)

Diese Anldsse auf der Verhaltensebene, die gestalterisch und kommu-
nikativ nutzbar sind, werden teilweise geradezu ,definiert’. Professionalitdt im
Verhalten lsst sich auch an der gestiegenen Vielfalt der OA-Mittel und der gleich-
zeitigen harmonisierenden Riickbindung an das institutionelles Selbstverstand-
nis ablesen.

Das Abwdgen unter Effizienzgesichtspunkten ist ebenfalls ein Anzei-
chen eines professionellen Umgangs mit OA spezifischen Kostengesichtspunk-
ten beim Einsatz unterschiedlicher Werbemittel zu verstehen:

.... da leg”ich einfach Wert darauf, dass die Haltbarkeit der Plakate auch da ist. Ich sag’

dann zu ihm (dem Mitarbeiter, A. v. R.), gestalten Sie es so, dass es ne lange Haltbarkeitsdau-

er hat. Das kann also bis Juni hdngen. Es wére ineffizient, wenn er jetzt hinginge und das fiir
Mérz machte.” (V1311)

Institutionell beschreibbare Erfolge und Errungenschaften einer Profes-
sionalisierung im Verhalten lassen sich am deutlichsten an den bewusst angeleg-
ten Lernprozessen ablesen, die z. B. einem verbesserten Serviceverhalten die-
nen.

Prinzip Dienstleistung

Bezogen auf ein wahrnehmbares institutionelles Verhalten driickt sich
ein veranderter Umgang umfassend vor allem in einer Dienstleistungsorientie-
rung der Institution und damit einhergehendem verdanderten Anmeldeverhalten
(vgl. VI52) aus. Besonders deutlich wird es in einer Kundenorientierung, ausge-
hend von einem umfassenden OA-Anspruch:

LAber es gibt natiirlich noch ...'ne ganz andere Ebene von Offentlichkeitsarbeit, Offentlich-

keitsarbeit betreibt eigentlich jeder, der hier seine Kundschaft hat. Also Beratung, Telefon,

wie komme ich unten im Bereich Information, Kasse an, da also die hinreichende positive
Dienstleistungsqualitat rundum zu sichern.” (11608)

In Abgrenzung zu verwaltungsorientiertem Verhalten wird der Dienst-
leistungscharakter der VHS beschrieben als verantwortungsvoll organisiert und
fir den einzelnen Birger direkt greif- und erreichbar:

... denn wir verstehen uns ja inzwischen als ein Dienstleistungszentrum fiir die Biirger und

mdchten dann also sehr schnell auch entscheiden, wenn irgend etwas schlecht ist, um es zu

beleben. Das Prinzip der Verwaltung ist ein Prinzip der organisierten Unverantwortlichkett, ...
nicht Zusténdigkeit, da ist letztlich keiner verantwortlich. Hier bei der VHS, wenn irgendwas

nicht stimmt, kénnen sie sofort einen festmachen. Das ist der Chef. Und die woll'n auch dann
gleich durchs Zimmer und dann dadurch, oder dies oder jenes.” (X111)

Anschaulich wird das neue institutionelle Selbstverstandnis in einem
symbolisch wahrnehmbaren gednderten Verhalten der VHS-Mitarbeitenden (Cor-
porate Behavior) dargestellt. In den Beispielen driicken sich — teilweise in Ab-
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grenzung zu negativ beschriebenem Verwaltungsverhalten anderer Amter — ein
erhohter Servicegedanke und eine gestiegene Kundenorientierung, aber auch
ein Anspruch an Professionalitit im Umgang mit der externen Offentlichkeit
aus:

. ... da haben wir sofort diskutiert, ja wie wollen wir eigentlich unseren Kundenkontakt hier
gestalten, machen wir das oder machen wir das nicht, wie sieht dieses neue aus.... und wie
miissen wir uns da verédndern. Aber ich méchte das nicht so auf einer allgemeinen Ebene
diskutieren sondern wir machen das dann wirklich bei konkreten Sachen, wie verhalten wir
uns denn am Telefon, kommen wir damit entgegen, wie verhalten wir uns bei dieser Anmel-
desituation, wie verhalten wir uns bei Beschwerden. Ist da ‘ne Anderung festzustellen und
ich meine es hat sich da auch viel gedndert.” (I...)

Ausgehend von einem definierten Ziel wird gemeinsam eine gewtinschte
Verhaltensanderung aus der Alltagspraxis heraus entwickelt.

.Es zeigt sich im Detail, in der Umsetzung der Kursarbeit, in der Behandlung der Leute die
reinkommen, also, ein konkretes Beispiel, friiher war es so, wenn die Leute ins Biiro kamen,
und wollten sich anmelden, dann sal8en die Mitarbeiter der Verwaltung, nahezu mit dem
Riicken zur Anmeldung. Das war fiir mich ein so abweisender Charakter. Da kam ich also
rein, dann sehe ich nur die Riicken der Mitarbeiterin, dann ist erst einmal die Frage; alle
Mitarbeitern unten im Biiro haben sehr viel zu tun, wer ldsst sich gerne aus dem Geschéft
was ich gerade verrichte rausreien; also musste immer iiber einen gewissen Blickkontakt
liberlegt werden, wer dreht sich jetzt um und geht jetzt zum Kunden oder zur Kundin und
berét beispielsweise, nimmt Anmeldungen entgegen. Und natiirlich war es dann klar, dass
oft so Kundschaft auch dann zur Last wurde, es war immer eine Stérung des Arbeitsprozes-
ses. Klar, es kann gar nicht anders laufen, das wiirde mir bestimmt &hnlich gehen. Wir haben
jetzt die Anmeldung gesehen, das haben wir jetzt anders gemacht. Vorne haben wir einen
Tisch, die Mitarbeiterin guckt Richtung Anmeldetheke guckt, und eben sofort, das haben wir
auch so festgehalten, sie ist die erste, wenn jemand ,reinkommt, steht sie auf und bedient die
Leute, die sich anmelden wollen.” (I...)

Unter Wirkungsaspekten wird dabei das bisherige Alltagsverhalten als
kontraproduktiv bewertet. Die Veranderungen, die daraus folgen, beziehen sich
auf die Ebene der Zustandigkeit fiir Arbeit, das interne Abstimmungsverhalten
und eine Arbeitsteilung, die, als Zielkonflikt definiert, neu geregelt wird.

.Eine ganz konkrete Anderung, vor dem Hintergrund, und wir miissen schon wenn die Leute
reinkommen uns anders darstellen, nicht abweisend, also, sondern freundlich und, die miis-
sen dann eben auch das Gefiihl haben, ja, da ist jemand, der guckt mich schon an, wenn ich
reinkomme, und dann fiihle ich mich einfach wohler, denk ich mal, als Kunde.” (1374-429)

Eine verdnderte Haltung zum Kunden, auch als Bewusstseinsverdn-
derung, wird umgesetzt auch durch eine raumliche Gestaltung, welche die
neue Zugewandtheit wahrnehmbar macht. Deutlich wird in der engen Verbin-
dung eines institutionellen Selbstverstandniswandels, seiner Kommunikation,
Visualisierung und Umsetzung in ein verandertes Alltagsverhalten, wie tiefgrei-
fend fiir die Beschaftigten diese Umgestaltung der Praxis ist. Dies als bewuss-
ten Lernprozess zu gestalten stellt eine grofle Verantwortung fiir die Leitenden
dar.
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Die Kundenorientierung wird als Errungenschaft verdnderten Verhal-
tens insbesondere in Abgrenzung zu verwaltungsorientiertem Verhalten auf
Amtern gesetzt und in speziellen Fortbildungen unter Riickbezug auf ein tber-
geordnetes Konzept einstudiert.

... dass wir die VHS sind und wie wir uns da zu gebaren haben. Bei den Mitarbeitern hier
ist es so, dass darauf geachtet wird dass in diese Konzeption alles hineinpasst. Wir ma-
chen Schulungen, wie gehe ich mit unseren Teilnehmern freundlich um, die muss jeder
mitgemacht haben, damit die VHS nicht mit dem Einwohnermeldeamt verwechselt wird.”
(lo2)

Verhaltensveranderungen muissen bewusst gelernt werden, wenn eine
in der Offentlichkeit wahrnehmbare Verdnderung, z. B. in Abgrenzung zur
Verwaltungsmentalitdt, erreicht werden soll. Die offiziell mit Fortbildung oder
Schulung bezeichneten Lernprozesse stellen die gezielteste institutionelle Akti-
vitdt bezogen auf Verhaltensdnderungen hin zu einer professionellen OA dar.

Arbeitszufriedenheit

Wesentliche Errungenschaft einer professionellen OA ist eine hohe Iden-
tifikation der Mitarbeitenden mit der Arbeit. Sie entsteht z. B. durch positive
Resonanz von aulen (Anerkennung in (ibergeordneten Amtern, V11492, IV153)
oder durch bundesweite Beachtung der Veranderungen.

.Der Grad der Beteiligung, hat sich also sukzessiv erhéht, etwa in dem Mal3e, wie auch so
deutlich wurde, so im Umfeld, das ist ja doch nicht so schlecht, was da rauskommt und deut-
lich wurde, dass es eben nicht nur einer Person nutzt, dem Leiter dieser Einrichtung, sondern
der ganzen Einrichtung und dem jeweiligen persénlich. Also, wenn eine Mitarbeiterin auf
einer Tagung war, Mensch Du bist da, ... muss aber toll sein da, da hast natiirlich auch sofort
das Selbstbewusstsein und das ist im Moment gang und gabe. Wir kriegen also taglich aus
der ganzen Bundesrepublik, kann man auch mal ruhig sagen, Anrufe. In den einzelnen Berei-
chen, da sind die halt stolz.” (X451)

Offentliche Zustimmung bis hin zu bundesweiter Anerkennung z. B.
durch Beratungsfunktion (X460, VI12240) fiir andere Volkshochschulen ist eine
externe Bestdtigung fiir die internen Bemithungen um Verdnderung.

.Klassisches Beispiel: Eine Mitarbeiterin sagte mir, dass sie gerne Urlaub macht, sich aber
gegen Ende des Urlaubes immer wieder auf ihr Biiro freut. Die Personalentwicklung hat
sich hier im Hause so positiv gestaltet. Es sieht jeder hier im Haus, dass es weitergeht. Von
aulBen bekommen wir eine hohe Resonanz, damit identifiziert sich dann auch jeder gerne.”
(IV165)

Die Zufriedenheit des Leitenden wird als steigend angesichts der Er-
rungenschaften und Verdanderungen im OA Bereich beschrieben:

.Wir sind ja voll in der Entwicklung, und ich denke mal mit dem neuen Heft und mit den

neuen Prospekten ... als einen Teil der Offentlichkeitsarbeit steigt mein Zufriedenheitsgrad.”
(1655)
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Bezogen auf die institutionelle Arbeitsintensitét z. B. im Feld OA kann
sich eine Motivationssteigerung in eine erhohte freiwillige Mitarbeit umsetzen:

.... von der Beteiligungsseite (der Mitarbeitenden, A. v. R.) her wiirde ich sagen, das kann
man auch sehen, wie die Leute hier arbeiten, 85%. Das war aber nicht immer so ... wenn Sie
mich das vor zwei, drei Jahren gefragt hétten, dann wére das sicherlich so bei 30% gewe-
sen, weil da also enorme Prozesse hier stattgefunden haben, ... das Konzept ist iiberhaupt
nicht mehr in Frage gestellt, es ist wirklich akzeptiert von allen Seiten und die Beteiligung ist
dann eben sehr unterschiedlich. Aber wenn Sie bedenken, dass wir hier jetzt insgesamt,
glaube ich, 12 Aktionen mache, mit jeweils vier Leuten und das jeden Mittwoch und Sams-
tag, und wir keine Probleme haben, das personell zu bestiicken, kénnen Sie sich schon lhre
Gedanke daraus machen. Also das wird nicht angeordnet, da wird ein Zettel rumgereicht, da
trégt sich jeder ein und das is” es dann.” (X390)

Eine innere Beteiligung driickt sich in einem wahrnehmbar gesteiger-
ten Interesse an OA aus. Identifikation mit der Arbeit und partizipative Struktu-
ren, hier z. B. als auch gegeniiber anderen Verwaltungsamtern als neu erlebte
funktionsorientierte, flexible Arbeitszeitgestaltung, wird als Begriindung fiir Ar-
beitszufriedenheit gewertet:

.Die Freiheit des Arbeitsplatzes, den Arbeitsplatz selbst gestalten zu kénnen, seine Arbeit
selbst gestalten zu kénnen ist hier sehr, sehr gro8, wird hier also eigentlich sehr neidisch von
anderen Amtern beobachtet. Aber es geht auch gar nicht anders, die Art der Arbeit, die wir
machen, also schon mal Sonntagsarbeit, Samstags- und Abendarbeit, ldsst eigentlich gar
nichts anderes zu und das fiihrt dazu, dass ich denke, dass die meisten ihre Arbeit auch
gerne machen und dass sie sich mit der Arbeit auch sehr stark identifizieren.” (V11493)

Die Motivation der Mitarbeitenden wird im Zusammenhang mit der
Organisationsentwicklung sehr hoch eingeschatzt und als wesentlicher Faktor
fir Veranderungen benannt:

.Da sehen Sie mal, wie die Motivation direkte Auswirkung auf die Leistungsbilanz einer Ein-
richtung hat, denn Mitarbeiter sind das wertvollste Gut.” (X691)

Letztendlich sind die Motivation zur Verdanderung — gerade auch sei-
tens der Leitenden — und eine institutionelle Arbeitzufriedenheit — auch verstan-
den als personelle Identifizierung mit der Institution VHS — entscheidende Vor-
aussetzungen fiir ein verdndertes institutionelles Verhalten:

~Jetzt wird der innere Zug verstérkt. Mit sehr zufriedenen Mitarbeitern kann man auch eine
gute Offentlichkeitsarbeit machen.” (IV176)

Zufriedene Mitarbeitende werden zum Schlissel fir eine gute Offent-
lichkeitsarbeit.
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Zusammenfassung

Das institutionelle Verhalten ist vor allem das Verhalten der Beschaftig-
ten — einschlieBlich der Leitung. Zwar agiert die Institution auch in entpersona-
lisierter Form (z. B. tber die Hauser und Raume, die Wegweisesysteme etc.),
auch dies ist aber durch das Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
dingt. Auf sie kommt es daher vor allem an, wenn von institutionellem Verhalten
als einem wichtigen Bereich der Offentlichkeitsarbeit im erweiterten, Corpora-
te-ldentity-orientierten Sinne die Rede ist.

Die Beschéftigten sind in unterschiedlicher Weise in ihrem Verhalten
als Vertreter der Institution betroffen. Alle tragen zum stimmigen (oder wider-
spriichlichen) Bild der Einrichtung bei: die Leitung auf einer politischen, opera-
tiven, entscheidenden Ebene, die Beschiftigten der Verwaltung im direkten Ser-
vice gegentiiber den ,Kunden’, die Lehrenden in ihrer padagogischen Rolle. Auch
die hauptberuflichen padagogischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (HPM)
sind — obwohl eher indirekt am Kontakt mit den Lernenden beteiligt — von zen-
traler Bedeutung fiir das institutionelle Verhalten.

Die Frage der Identifikation der Beschiftigten mit der Einrichtung und
ihrer Motivation, sich in deren Sinne zu verhalten und deren Verhalten mitzuge-
stalten, ist daher zentral. Die Aussagen der Leitenden weisen darauf hin, dass
der Prozess der Leitbildentwicklung in den Volkshochschulen, die Partizipati-
onsmoglichkeiten der Beschaftigten und die Transparenz des Prozesses diese
Identifikation erhohen. Auch die Anerkennung von aufSen und von der Leitung
selbst spielt dabei eine grofse Rolle.

Das innerinstitutionelle Verhalten der Beschiftigten steht in einem en-
gen Wechselbezug zu ihrem Verhalten gegeniiber den Kunden. Die Giiltigkeit
des Leitbildes ist daher besonders dann wichtig, wenn es etwa um die Realisie-
rung des Prinzips ,Dienstleistung’ geht. Die Leitenden grenzen dies deutlich ge-
geniiber Behorden- und Verwaltungsmentalititen ab. Verbunden ist daher mit
dem institutionellen Verhalten auch ein wesentlicher Prozess gemeinsamen in-
stitutionellen Lernens und — vor allem — einer gemeinsamen und individuellen
Fortbildung. Dabei sind Umlernprozesse im Verhaltensbereich am langwierigs-
ten und schwierigsten. Sie sind auch nicht durch externe Hilfen substituierbar.
Die untersuchten Volkshochschulen waren erst kiirzere Zeit (zwischen einem
und fiinf Jahren) in Prozesse der Leitbildentwicklung und -veranderung invol-
viert. Nachweisbare und evaluierte Veranderungen im Verhaltensbereich sind in
diesen Zeitraumen eher die Ausnahme. Dennoch ergeben sich zahlreiche Bei-
spiele daftir, wie Arbeitszufriedenheit und Serviceorientierung im institutionel-
len Verhalten gestiegen sind.
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5. Was bleibt zu tun?

In der vorliegenden Arbeit wurden zehn Volkshochschulen in den Blick
genommen, in denen Offentlichkeitsarbeit als integraler Bestandteil eines Cor-
porate-ldentity-Konzeptes gesehen und (seit unterschiedlich langer Dauer) um-
gesetzt wird. Es handelt sich um diejenigen Volkshochschulen in Nordrhein-
Westfalen, die in der Praxis eines Corporate-ldentity-Ansatzes am weitesten ent-
wickelt sind.

Alle Befragten, durchweg Leiter bzw. Leiterin der Volkshochschulen,
verweisen darauf, dass in ihrer Einrichtung das Corporate-ldentity-Konzept und
die dazu gehérende Offentlichkeitsarbeit sowohl auf der strukturellen als auch
auf der prozessualen und operativen Ebene (s. Kap. 2.1) betriebliche Realitat
geworden sind. Sie beschreiben Elemente eines Leitbildes, den Prozess seiner
Entstehung und die betriebliche Umsetzung in ein Verhalten, ein Erscheinungs-
bild und eine Kommunikation. Die Anspriiche, die sie dabei selbst an ihre Ein-
richtung und deren Offentlichkeitsarbeit richten, fokussieren sich auf die Kriteri-
en der Professionalitdt und der Qualitat. Sie wenden in ihrer eigenen Definition
diese Anspriiche gegen den Status quo einer Volkshochschule vor dem Beginn
eines Corporate-Identity-Prozesses, die noch unter anderen Bedingungen o6ffent-
licher Forderung existierte. Die neuen Bedingungen — Budgetierung, Eigenbe-
trieb, knappere offentliche Mittel, verstarkte Konkurrenz — werden als Heraus-
forderung gesehen fiir eine ,bessere’ zeitgemédlle Volkshochschule und zum An-
lass fiir betriebliche Entwicklungsprozesse genommen.

Bestehen bleiben der Grundgedanke der Volkshochschule als der &f-
fentlichen Einrichtung fiir Weiterbildung und die Verpflichtung zur Erfiillung 6f-
fentlicher Aufgaben in der Weiterbildung: Flachendeckung (einer besonderen
nordrhein-westfilischen Auspragung), Versorgung benachteiligter Zielgruppen
und Angebote zur politischen Bildung. Riickgebunden wird dies an die generel-
le Aufgabe der Offentlichkeitsarbeit, die 6ffentliche Legitimation herzustellen
und zu sichern.

Uber diese generellen Befunde hinaus hat die Untersuchung detaillier-
te Ergebnisse zu betrieblichen Entwicklungsprozessen, Erfolgen und Problemen
beim Ausbau der Offentlichkeitsarbeit sowie zu Zielkonvergenzen und -konflik-
ten im Zusammenhang offentlicher Weiterbildung(sangebote) und veranderter
Organisationsstrukturen erbracht. Aus ihnen ergeben sich — im abschliefenden
Restimee — Anmerkungen zu Perspektiven fir die Offentlichkeitsarbeit der 6f-
fentlichen Weiterbildung und Vorschldge zur Weiterentwicklung der Volkshoch-
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schulen, die sich insbesondere auf Supportstrukturen, Vernetzungen, Forschung
und Lehre sowie Bildungspolitik beziehen.

5.1 Perspektiven fiir die Offentlichkeitsarbeit

In allen untersuchten Volkshochschulen sind — den Aussagen in den
Interviews zufolge — die unterschiedlichen Ebenen von Corporate Identity mit-
einander verkniipft. Offentlichkeitsarbeit wird in den Kontext einer betriebli-
chen Leitbildentwicklung gestellt, die Kategorie der Qualitdt dabei auch mit
dem Kriterium der Stimmigkeit von Verhalten, Erscheinungsbild und Kommu-
nikation operationalisiert. Die Untersuchungsergebnisse geben Aufschluss tiber
Stand und Stellenwert der Offentlichkeitsarbeit an den (unter diesem Aspekt
fortschrittlichen) Volkshochschulen. Deutlich wird dort ein hoher Bewusstseins-
stand tiber die Wichtigkeit von Kommunikation in der internen und externen
Offentlichkeit, auch bezogen auf eine (ibergeordnete institutionelle Corporate
Identity.

Sichtbar werden auch die Umsetzungsschwierigkeiten einer Praxis, die
den formulierten Anspriichen an Professionalitat und Qualitat gentigen soll.
Genannt werden vor allem der Kapazitdtsmangel, das Fehlen professioneller
Kompetenz, die Ungleichzeitigkeit der Entwicklung von Selbstverstandnis und
Leitbild in der Einrichtung, die schwere Erreichbarkeit und die Einbindung der —
im Umgang mit der ,direkten’ Offentlichkeit — wichtigen Gruppe der nebenbe-
ruflichen Kursleiter und -leiterinnen. Genannt werden aber auch probate Anst-
ze zur Losung, wie neuartige Kommunikationsformen im Betrieb, das Hinzuzie-
hen externer Kompetenzen, das Umschichten personeller und finanzieller Ka-
pazitdten hin auf steuernde’ Betriebsteile wie Offentlichkeitsarbeit.

Es bleibt abzuwarten, inwieweit Volkshochschulen in groBerem Um-
fang mittels Aufgabenkritik verstarkt auf eine Corporate-ldentity-Entwicklung ein-
gehen werden. Die hier untersuchte Praxis zeigt auf den unterschiedlichsten
Ebenen Ansatzpunkte fiir eine umfassendere Corporate-ldentity-Entwicklung auf.
Es zeigt sich, dass der Gewinn hauptsachlich auf bewussterem, entschiedener
gestaltetem und in der Offentlichkeit offensiver vertretenem Selbstbewusstsein
von offentlicher Weiterbildung liegt.

In der Zustindigkeit fiir Offentlichkeitsarbeit zeigen die Ansétze zur
Delegation von Aufgaben und Zustindigkeiten an externe Professionelle und
der Einkauf von Dienstleistungen einen Weg auf, die bestehenden Mangel pro-
fessionell zu substituieren. Je nach GroBe und Entwicklungsstand der Volkshoch-
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schule ergeben sich unterschiedliche Wege der Kombination interner und exter-
ner Kompetenzen und Kapazititen fiir Offentlichkeitsarbeit. Dies gilt etwa fiir
einen moglichen Ausbau entsprechender Stellen, die vorrangige Berticksichti-
gung entsprechender Qualifikationen bei der Besetzung von padagogischen Stel-
len oder die Auslagerung der Aufgaben bei enger Anbindung an Leitbildent-
wicklung und Selbstverstandnis. Gleichzeitig ist unter den gegebenen strukturel-
len Voraussetzungen die Verantwortung von Corporate-Identity-Entwicklung und
Offentlichkeitsarbeit nicht aus dem Aufgabenbereich der Leitenden der Instituti-
on wegzudenken. Das Selbstverstandnis der Leitenden zeigt hier ein pragmati-
sches Verhiltnis zum Entwicklungsstand der institutionellen Offentlichkeitsar-
beit. Unter dem Aspekt eines systematischen und konzeptionellen Vorgehens
wird eine zu erwartende verstdarkte Marktorientierung der Volkshochschulen
voraussichtlich zu einer verstarkten systematischen, zielgruppenspezifischen,
technisch und fachlich gestiitzten, vielfiltigen und vor allem auch evaluierten
Offentlichkeitsarbeit fiihren. Gleichzeitig wird sich in diesem Zusammenhang
die Notwendigkeit, sich unter unterschiedlichen Handlungsrationalitdten und
Wertmalistaben fiir ein tibergeordnetes sinnstiftendes, volkshochschulspezifisches
Selbstverstandnis zu entscheiden, fiir diese Einrichtungen der &ffentlichen Wei-
terbildung verstarken.

Zu diesem Selbstverstandnis wird die Definition einer spezifischen Of-
fentlichkeitsarbeit gehoren, die professionell und qualitédtsvoll ist. Im Zusam-
menhang mit den formulierten Anspriichen, den Eckwerten einer operativen
Umsetzung und den wesentlichen Aspekten des institutionellen Selbstverstand-
nisses haben die befragten Leiter und Leiterinnen die generellen Merkmale einer
solchen zukiinftigen Offentlichkeitsarbeit genannt; sie muss demnach folgen-
dermalen beschaffen sein:

— institutionell-zielorientiert

— kommunikativ-padagogisch (bezogen auf eine Bildungsidee und ziel-
gruppenspezifisch)

— partizipatorisch, konsensorientiert entwickelt

— konzeptionell geplant, umgesetzt und gestaltet

— stimmig nach innen und aufien

— anschaulich wahrnehmbar und vielfaltig

— visualisiert, symbolisch

— professionell &dsthetisch

— materiell (finanziell, zeitlich und personell) anerkannt und abgesichert

— wirkungsmaRig kontrolliert und effizient.

Damit sind inhaltlich, institutionell und qualitativ zunachst die Ziele
benannt, unter denen von professioneller OA fiir éffentliche Weiterbildung aus-
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gegangen werden kann. Im weiteren Sinne zu definieren sind tber diese auf
die Einzelorganisationen bezogenen Kriterien hinaus jedoch Wirkungsebenen
von Offentlichkeitsarbeit, die in regionalen oder bundesweiten Kampagnen, in
dem Aufbau einer tbergreifenden Markenqualitét, eines allgemeinen Leitbil-
des von offentlicher Weiterbildung und ihrer Vertretung, den Volkshochschu-
len, liegen. Es ist davon auszugehen, dass die genannten Qualitétskriterien
auch unter Kooperationsbedingungen einen professionellen Malistab bieten,
um zielklar und systematisch eine gemeinsame konzeptionelle Offentlichkeits-
arbeit umzusetzen.

5.2 Perspektiven fiir die Weiterbildungseinrichtungen

Es kann fir die Zukunft nicht davon ausgegangen werden, dass die
offentlichen Zuwendungen fiir die Weiterbildung zunehmen werden. Das be-
deutet absehbar auch fiir die Volkshochschulen, dass sie im Verteilungskampf
um offentliche Gelder nur unter verstarkter Vermittiung offentlichkeitswirksamer
und tiberzeugender Argumentation eine Berechtigung fiir die Aufrechterhaltung
und Finanzierung einer 6ffentlichen Erwachsenenbildung erlangen und bewah-
ren. Auch wenn nicht garantiert werden kann, dass das Bemtihen um die Ent-
wicklung von Qualitdt und Professionalitdt der Offentlichkeitsarbeit einzelner
Volkshochschulen die &ffentliche Verantwortung im Gesamtsystem der Erwach-
senenbildung erhilt, so stellen eine Corporate-Identity-Entwicklung der offentli-
chen Weiterbildungseinrichtungen und eine darauf beruhende Professionalisie-
rung ihrer Offentlichkeitsarbeit einen probaten Weg dar, nicht nur Legitimation
zu schaffen und zu erhalten, sondern auch die padagogische Arbeit sinnvoll mit
der offentlichen Aufgabe zu verbinden.

Die mit einer Corporate-Identity-Entwicklung mogliche bewusste Po-
sitionierung am Weiterbildungsmarkt stellt nicht nur einen strategischen Ge-
winn dar. Gerade unter vielfdltigen, sich widersprechenden Anforderungen an
die Einrichtung liegt hier ein Weg zur realistischen Bestandsaufnahme der Zie-
le der Organisation und der Erneuerung einer demokratischen Idee von Wei-
terbildung.

Die fir die Qualitatsentwicklung notwendige Entwicklung von Profes-
sionalitat kann dabei nicht nur den einzelnen Einrichtungen tiberlassen werden:
Es bedarf der Supportstrukturen in Form von Fortbildungen, Vernetzungen von
Initiativen, Hilfen Gibergeordneter Institutionen, Intensivierung von universitarer
Forschung und Lehre sowie eines erneuerten bildungspolitischen Engagements
fur offentliche Weiterbildung.
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Supportstrukturen durch Fortbildungen

Professionalitdt ldsst sich ohne eine permanente, nachvollziehbare
Qualitatspriifung nicht weiterentwickeln. Zur Entwicklung von aktueller Quali-
tat und Professionalitdt werden dialogische und partizipative Strukturen immer
wichtiger. Unter dem Aspekt von Teilnehmendenorientierung geht es unter Wirt-
schaftlichkeitsaspekten auch darum, mit dem potentiellen Kunden zur dialogi-
schen Passung zwischen professionell begriindeten MafSstaben und nachfrage-
orientierten Anspriichen zu gelangen. Das bedeutet einen Ausbau systemati-
scher dialogischer Kommunikationsstrukturen, z. B. einer Motiv- und Bedarfser-
hebung, Feedback-Verfahren und Lernerfolgskontrolle.

Dabei bedeuten diese Veranderungen des weiterbildungspolitischen,
okonomischen und kulturellen Kontextes nicht nur die Aneignung neuer oder
zusatzlicher Qualifikationen und Kompetenzen. Eine Veranderung verlangt von
allen Beteiligten auch Verdanderungen der Mentalitatsstrukturen und des milieu-
spezifischen Habitus. Es geht darum, die spezifische Professionalitatsstruktur er-
wachsenenpadagogischen Handelns in der Dialektik zwischen ethischer Leit-
orientierung und instrumenteller Professionalitdt (Arnold 1991) reflexiv weiter-
zuentwickeln.

Den Mitarbeitenden im Weiterbildungsbereich missen zur Sicherung
der Wandlungsfahigkeit der Organisation intensiviert Moglichkeiten zur Weiter-
entwicklung der eigenen Professionalitdt geboten werden. Dabei ist die Wand-
lungsfahigkeit einer Einrichtung nur gegeben, wenn die Organisation lernfahig
ist, wenn das Lernen der Menschen in der Organisation moglich ist und gefor-
dert wird. Dies bedeutet, institutionsintern systematisch Prozesse zu initiieren,
welche die bewusste Wahrnehmung der sich verandernden Einflussfaktoren auf
die Arbeit und daraus folgende Konsequenzen fiir Strategie und Verhalten der
Organisation in eine Fortbildung vor Ort im Sinne eines ,trainings on the job’
umsetzen. Themenkreise, die durch diese Untersuchung deutlich geworden sind,
liegen in den Bereichen Kundenorientierung, Beratung und Service, aber auch
bezogen auf die praktische OA im Bereich der Textgestaltung, der grafischen
Gestaltung, der zielgruppenspezifischen Angebotsplanung und der zielgruppen-
spezifischen Ansprache.

Dariiber hinaus sind einzelne Mittel der Offentlichkeitsarbeit (Lokaler
Horfunk, Lokalfernsehen, Homepage) insbesondere im Bereich der neuen Me-
dien von allgemeinem Interesse; hier wéren neben einer Untersuchung auch
praktische Erfahrungen mit Reichweiten, Kosten und Méglichkeiten fir lokale
und regionale Bildungswerbung zu sammeln und auszuwerten. Deutlich gewor-
den ist aber auch ein Mangel an Gebrauch von Planungsdaten und Methoden
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der Evaluation der Programmangebote und der Offentlichkeitsarbeit. Hier Mog-
lichkeiten aufzuzeigen, methodische Verfahren ausgewahlt fiir die Praxis anzu-
bieten und vergleichende Ergebnisse aufzubereiten, wiirde einen hilfreichen
Schritt zur Entwicklung qualitativer Standards im Weiterbildungsbereich bedeu-
ten.

Als absicherndes tiberinstitutionelles Fundament bedarf es tiber lokale
Initiativen hinaus eines tiberregionalen, berufsbegleitenden Fortbildungssystems.
In diesem Zusammenhang bieten sich modulare und praxisbegleitende Fortbil-
duh sangeibote eher intermediar arbeit nder Institutionen an (Schaffter 1999).

Im Hinblick auf die Weiterentwicklung der Professionalitdt unter den
sich verandernden Rahmenbedingunge~ offentlicher Erwachsenenbildun be-
darf es auf der Grundlage einer erhobenen Datenbasis dAr personalgruppen-
tibergreifenden Gesamtkonzeption eines veranderungsbegleitenden Fortbildungs-
systems. Weiterbildungsangebote z. B. im Zertifykatsbereich, die Offentlichkeits-
arbeit in den Kontext von Marketing- und Corporate-ldentity-Uberlegungen stel-
len, bieten einen interdisziplinaren Ansatzpunkt fiir neue berufsfeldpraktische
Kompetenzen. Weitere Aspekte zu spezifischen und in der Weiterbildung not-
wendigen betriebswirtschaftlichen Kompetenzen sind vor allem Leitung, Daten-
erhebung, Evaluation, Controlling und Kostenrechnung.

Die Angebotsformen in modularen Einheiten sollten Moglichkeiten des
Verhaltenstrainings (z. B. in partizipativen und visualisierenden Methoden) ebenso
umfassen wie die Moglichkeit des selbstorganisierten Lernens mit animierenden
und animierten Selbststudienmaterialien.

Vernetzungen

Handlungsprobleme der Corporate-Identity-Entwicklung werden zu-
meist lediglich auf der Ebene der Einzelorganisation behandelt und bearbeitet.
Hier bedarf es neben der Vernetzung von Einzelaktivititen (z. B. der Doku-
mentation und Veroffentlichung von Erhebungsinstrumentarien fiir Befragun-
gen der Teilnehmenden, Klimaprofilerhebungen etc.) der unterstiitzenden Hilfe
iibergeordneter Verbdnde und Organisationen. Ahnlich wie der ,Arbeitskreis
Offentlichkeitsarbeit der Volkshochschulen in Hessen” (Wolf 1995) auf freiwil-
liger Basis in Kooperation mit dem Landesverband und wechselnden Referen-
ten aus spezifischen Praxisfeldern Grundsdtze eines gemeinsamen Leitbildes
der Volkshochschulen entwickelt und zentrale Kampagnen verabredet und or-
ganisiert, ldsst sich dies als Perspektive auch in anderen Bundeslandern den-
ken, nicht zuletzt in Nordrhein-Westfalen. Der Bezug zunachst auf die Bun-
deslénder ergibt sich durch die — identititsstiftenden — Elemente der gesetzli-
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chen Grundlagen, wie dies auch die Befragten im Kontext des Selbstverstand-
nisses ausfiihrten.

Landeriibergreifend sind bundesweit Praxishilfen zu entwickeln oder
aber auch Verbilinde von Landesverbdnden, die produktorientiert initiativ wer-
den konnen, etwa bei Zertifikatsprogrammen, Bildungsurlauben oder Studien-
reisen. Unabhangig von gemeinsamen Produkt- und Kampagnenentwicklungen
kénnen mit dem Austausch von ,best practice’ tiberregionale Vernetzungen fiir
eine Professionalitatsentwicklung genutzt und verstarkt aufgebaut werden.

Welche neuen Qualifikationsprofile fiir Berufsbilder in der Weiterbil-
dung erforderlich werden, z. B. Corporate Identity und Offentlichkeitsarbeit, Leiten
und Management, Kostenrechnung etc., und welche Bedeutung sie fiir das Kon-
zept des organisationalen Lernens haben, muss — als Ausdruck und Faktor fir
Lernprozesse der Institution in einem tibergeordneten Wissensmanagement fr
offentliche Weiterbildungseinrichtungen — in der gegenwartigen Umbruchzeit
reflektiert und in ein Lernkonzept zurtickgebunden werden.

Die in Einzelfdllen vorliegenden Erfahrungen bei der Entwicklung von
Corporate Identity oder — vor allem — Corporate Design miissen tber den Einzel-
fall hinaus aus einem tibergeordneten Blickwinkel in einer Begleitforschung sys-
tematisiert werden. Sich daraus ergebende Konkretisierungen aktualisierter Leit-
bildaspekte konnen auf ihre Konsistenz geprtift und zur Entwicklung eines mar-
kenfdhigen Selbstverstandnisses von Volkshochschulen genutzt werden — und
damit zur Erneuerung einer Vorstellung von offentlicher Weiterbildung.

Forschung und Lehre

Dariiber hinaus bedarf es aktueller weiterer Untersuchungen tber Fort-
bildungsbedarfe und -bediirfnisse. Die in dieser Untersuchung deutlich gewor-
denen direkten und indirekten Fortbildungsbedarfe (z. B. zu Evaluationsmetho-
den, Organisationsentwicklung, Offentlichkeitsarbeit) verweisen auf generelle
Bedarfe methodischen Wissens, das fiir die Entwicklung von Qualitit und Pro-
fessionalitdt unerldsslich ist. Die Frage nach der Professionalitit der Offentlich-
keitsarbeit kniipft damit an die Frage einer generellen Qualitatsentwicklung an
und macht auch einen verstarkten interdisziplindren Austausch mit Bezugswis-
senschaften (z. B. Werbewirkungsforschung, Medienwissenschaften, Betriebs-
wirtschaftslehre, Organisationsforschung) erforderlich.

In die universitare Ausbildung wére entsprechend die Aufnahme von
berufsfeldrelevanten praxisorientierten Anteilen wiinschenswert, sofern diese

sich mit dem Grundsatz der wissenschaftlichen Ausbildung vereinbaren las-
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sen.’? Vergleichende Untersuchungen von ,best practice’, die sich im nationa-
len und internationalen, vor allem europdischen Vergleich z. B. von Bildungs-
werbung im Bereich der Aktivititen von ,lifelong learning’ und den entspre-
chenden Lernfestaktivititen anbieten, waren ein praxisorientierter Ansatzpunkt
empirischer und auch interdisziplindrer Forschungen.

Die Bereiche Corporate Identity, Offentlichkeitsarbeit und Image stellen
generell einen wissenschaftlich attraktiven und praktisch relevanten Bezugspunkt
fir empirische Erhebungen dar. Die untersuchten Volkshochschulen haben mehr-
fach auch die Hilfe bei einer Designentwicklung durch Abschlussarbeiten in Di-
plomstudiengdngen belegt. Eine sich hieraus ergebende Verschrankung von Theo-
rie und Praxis auch im erziehungswissenschaftlichen Bereich durch universitare
Begleitung und Betreuung von Imageuntersuchungen (z. B. ausgehend von der
Universitat Marburg fiir die VHS Marburg (Hellwig 1995) und aktuell die VHS
Russelsheim) stellt dabei fiir beide Seiten eine dialogische Bereicherung der eige-
nen Perspektive dar. Dartiber hinaus schaffen solche Initiativen eine Perspektiv-
verschrankung, Hilfestellung fiir die chronisch tiber Kapazitatsmangel klagende
Praxis und gegenseitige Anerkennung und Wertschatzung der Bereiche.

Bildungspolitik

Es bedarf verstarkter tragertibergreifender weiterbildungspolitischer In-
itiativen zur Flankierung der Veranderungsprozesse der Einzelinstitutionen und
mehr Engagement und Ressourcen fiir die Entwicklung einer professionellen
Offentlichkeitsarbeit. Teilweise scheinen gerade die betroffenen Verbinde mit
einem noch groBeren timelag’ auf die Modernisierungsprozesse zu reagieren
als die lokalen Einrichtungen. In der Analogie zum Bild der ,lernenden Organi-
sation’ erscheint das Lernen der Mitglieder als Voraussetzung fiir das verbandli-
che Lernen. Wie viel ,Lernzeit’ den einzelnen institutionellen Ebenen und Berei-
chen dabei zugestanden wird, ist nicht unwesentlich von der tberzeugenden
Darstellung der gesellschaftlichen Wichtigkeit einer 6ffentlichen Weiterbildung
und daher von professioneller Offentlichkeitsarbeit abhingig.

Eine weiterbildungspolitische Initiativkraft in den gesellschaftspolitisch
dringenden Bereichen wie z. B. Arbeitslosigkeit, eine Vorrangstellung in dem
ureigenen Bereich der Weiterbildung, z. B. im Zusammenhang mit kommuna-
len Verwaltungsreformen, oder die Entwicklung einer Markenqualitdt VHS sind

32 Hier kann auf bestehende Vorschlage verwiesen werden; Herzog (1986) beschftigt sich z.
B. mit Kommunikationspolitik im Rahmen eines bildungsmarktorientierten Curriculumansat-
zes und pléadiert fiir eine frithe Einbeziehung der Bereiche Werbung und Offentlichkeitsarbeit
in die Curriculumentwicklung. Nuissl (1996) schldgt die Aufnahme betriebswirtschaftlich ori-
entierter Studieninhalte in das Studium der Erwachsenenbildung vor.
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selten auszumachen und konnten erheblich zur Verbesserung des Images der
offentlichen Erwachsenenbildung beitragen. Initiativen in diese Richtung, wie z.
B. die kiirzlich (1999 in Mannheim) vom Arbeitskreis grostadtischer Volkshoch-
schulen geforderte Neufassung von ,Stellung und Aufgabe der Volkshochschu-
le” (DVV 1978) sind eine notwendige Voraussetzung fiir die Dokumentation
eines aktuellen Selbstverstandnisses und zugleich reflexiver Bezugspunkt fiir
aktuelle Umbrucherfahrungen.

Jenseits notwendiger struktur- und ordnungspolitischer Forderungen zur
Absicherung offentlicher Weiterbildung darf nicht vergessen werden, dass der
Stellenwert offentlicher Weiterbildung durch deren ausgewiesene Qualitat und
gesellschaftlichen Nutzen definiert wird. Die Qualitdten offentlicher Weiterbil-
dung und ihre Leistungen fir die Gesellschaft werden vielfach individuell z. B.
in der Praxis im Unterrichtsgeschehen deutlich. Diese Qualititen auch auler-
halb des Unterrichtsgeschehens deutlich werden zu lassen und sie wieder ver-
mehrt in der Offentlichkeit zu vertreten, wire ein Ansatzpunkt bildungspoliti-
schen Engagements, an dem die 6ffentliche Institution Volkshochschule zusam-
men mit Teilnehmenden und Mitarbeitenden eine Erneuerung starten kann: Ein
offensives Vertreten des Anspruchs auf 6ffentliche Weiterbildung kann nur tiber-
zeugend von den direkt Betroffenen und Aktiven ausgehen. Mit Unterstiitzung
einer professionellen Offentlichkeitsarbeit bietet sich hier die Moglichkeit, ei-
nen breiten gesellschaftlichen Diskurs tiber 6ffentliche Weiterbildung auch tber
den Einzelfall hinaus zu initiieren.

Viele der befragten Leitenden sind in dieser Weise bereits meinungsbil-
dend publizistisch titig. Ein Viertel von ihnen war zum Zeitpunkt der Untersu-
chung grundsatzlich motiviert, die eigenen Erfahrungen und Meinungen tiber
Verdnderungsprozesse oder qualitativ neue Kriterien in Fachpublikationen o6f-
fentlich zu diskutieren. Ausgehend vom Grundsatz der Teilnehmerorientierung
hier wieder verstarkt in einen Dialog zu kommen mit den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern, mit den Kursleitenden und den anderen Mitarbeitenden sowie mit
den verschiedenen Meinungsbildnern im kommunalen und regionalen Umfeld,
stellt einen notwendigen Schritt dar, sich am Markt zu positionieren und selbst-
bewusst politisch zu agieren.

Ohne eine offensive Vertretung des Anspruchs auf 6ffentliche Weiter-
bildung droht die Gefahr, sie als verzichtbar oder zumindest nicht notwendiger-
weise Offentlich finanziert zu sehen. Viele Menschen sind der Meinung, dass
sich offentliche Weiterbildung lohnt. Dies muss allerdings auch dezidiert vertre-
ten werden — am besten mit professioneller Offentlichkeitsarbeit fiir dffentliche
Weiterbildung.
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