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Abstract (German)

In der vorliegenden Arbeit wurden zehn Weiterbildungsorganisationen in einem Ver-
fahren der semantischen Diskursanalyse darauf hin untersucht, welche Personal-
verstandnisse sich in den inhaltlichen Aussagen der Organisationen finden lassen,
und wie die Organisationen ihre Mitarbeitenden integrieren. Forschungstheoretisch
orientiert sich die Arbeit an den systemtheoretischen Uberlegungen von Luhmann.
Organisationen werden als soziale Systeme verstanden, die mit Hilfe von Entschei-
dungen Entscheidungen produzieren und getrennt von ihrer Umwelt rekursiv ge-
schlossen und autopoietisch operieren. Auch die Mitarbeitenden gehéren zur Um-
welt der Organisation und sind als psychische Systeme Uber ihre Mitarbeiterrolle an
die Organisation strukturell gekoppelt. Das heil’t, beide Systemtypen operieren voll-
kommen Uberschneidungsfrei und stellen sich wechselseitig ihre Strukturleistungen
zur Verfugung. Die Bindung der individuellen Potenziale der Organisationsmitglieder
an die Organisation ist fir die Autopoiesis der Organisation von hohem Interesse.
Deswegen regeln Organisationen Uber Entscheidungen Mitgliedschaften und neh-
men dadurch psychische Systeme fir die organisationalen Kommunikationen in
Anspruch. Wenn Menschen respektive Individuen mit ihrem Bewusstsein zur Um-
welt von Organisationen gehoren, stellt sich die Frage, wie Mitarbeitende in die
Kommunikation einer Organisation gelangen konnen. Die Mitarbeitenden finden
Uber den Begriff der Person Eingang in die organisationale Kommunikation. Person
bezeichnet hier nicht die Einzigartigkeit eines Menschen oder eine Ganzheit einer
individuellen Personlichkeit, sondern eine in der und durch die Kommunikation er-
zeugte semantische Reprasentanz. Individuen werden auf diese Weise zu Perso-
nen, also zu kommunikativen Adressen, die Stellen in den formalen Weisungsketten
der Organisation besetzen. Diesen Personen kdnnen dann in der Beobachtung
Kommunikationen als Entscheidungen zugerechnet werden. Sie dienen als greifba-
re Symbole flr das Unbekanntsein der Zukunft bzw. als Anker fir die Unsicher-
heitsabsorption. Personen sind Ordnungsmuster mit hochselektiven Eigenschaften.
Wie aber gelingt es Organisationen, das Potenzial des Bewusstseins ihrer Mitglieder
im Sinne der Organisation produktiv zu nutzen bzw. wie gelingt es Organisationen
Ilhre Mitarbeitenden zu integrieren? Das systemtheoretische Konzept, das das Ver-
héaltnis von Organisationen und ihren Mitarbeitenden bezeichnet, ist das Konzept
der strukturellen Kopplung. Strukturelle Kopplung ist ein Begriff von Maturana, der
die Beziehungen bzw. Interaktionen zwischen System und Umwelt bezeichnet. Das

Konzept beschreibt also die wechselseitige Beeinflussung, mit der zwei lebende
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Systeme, die aufeinandertreffen, sich gegenseitig immer wieder zu Strukturverande-
rungen anregen, ohne allerdings in irgendeiner Art ineinander Uberzugehen. Die
strukturelle Kopplung von Bewusstseinssystemen und Kommunikationssystemen

erfolgt Uber das Medium der Sprache.

In zehn Analysen von Weitebildungsorganisationen wurde jeweils ein typisches
Muster gefunden, welches zu einem habituellen Typ zusammengefasst wurde. Es
handelt sich dabei um Singularitatstypen, die den Anspruch haben, das Typische
des Einzelfalls auf den Begriff zu bringen. Die habituelle Funktionslogik — unabhan-
gig davon, ob diese der Organisation selbst »bewusst« ist — hat flir die Praxis der
Organisationen und ihre Wandlungsfahigkeit erhebliche Konsequenzen. Die habitu-
ellen Typen beeinflussen unter anderem, wie die Organisationen ihr Personal orga-
nisieren bzw. wie die Mitarbeitenden Eingang in die Kommunikation der Organisati-
onen finden und wie sich dies auf die Integration der Mitarbeitenden auswirkt. Zu
den Singularitatstypen konnte jeweils ein korrespondierendes Personalverstandnis
und ein individuelles symbolisch generalisiertes Kommunikationsmedium herausge-
arbeitet werden. Uber diese integrieren die Organisationen ihre Mitarbeitenden und

erhohen dadurch die Wahrscheinlichkeit der Fortsetzung der Kommunikation.

Zusatzlich zu den beschriebenen Ergebnissen, ist ein zentrales Ergebnis dieser
Arbeit die Identifizierung eines Mechanismus, wie es Organisationen gelingt, die
Mitarbeitenden zu integrieren. Dieser semantische Integrationsmechanismus funkti-
oniert wie eine Membran, die sowohl im sozialen System der Organisationen, als
auch im psychischen System der gekoppelten Mitarbeitenden Resonanz erzeugt.
Uber die Spezialsemantik der Organisation kristallisieren sich individuelle symbo-
lisch generalisierte Kommunikationsmedien heraus. Diese machen es im Kommuni-
kationsprozess wahrscheinlich, dass an den positiven Wert der Codierung des sym-
bolisch generalisierten Kommunikationsmediums angeschlossen wird. So motiviert
das Sozialsystem Organisation die psychischen Systeme seiner Mitarbeitenden,
anschlussfahige kommunikative Beitrdge zur Verfigung zu stellen und sichert
dadurch die eigene Autopoiesis. Durch die Integration der Mitarbeitenden konnen
die Potenziale der Mitarbeitenden optimal im Sinne der organisationalen Funktions-

logik genutzt werden.
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The present study analyzes ten organizations of continuing education by using dis-
course analyses, in order to explore which differences in the understanding of per-
sonnel can be found in contextual statements of the organizations and how the
companies integrate their employees. This current study builds on Luhmann's sys-
tems theory. Organizations are considered as social systems, which produce deci-
sions by making decisions. They are separated from their environment, recursively
closed and autopoietically oriented. Also, the employees are part of the organiza-
tion’s environment and as psychic systems they are structurally coupled to the or-
ganization through their employee role. This suggests means that both types of sys-
tems operate without overlap and reciprocally provide each other with their structural
performance. The attachment between the individual potentials of the organization’s
members and the organization is of high interest for the autopoiesis of the organiza-
tion. Therefore organizations regulate memberships by means of decisions and
through this utilize psychic systems for the organizational communication. So, if re-
spectively individuals belong with their consciousness to the organizational envi-
ronment, the questions arises how employees enter into the communication of the
organization. The employees enter into the organizational communication as the
concept referred to as the person. In this context the term person does not describe
the singularity of a human being nor the entity of an individual personality but it de-
scribes a semantic representation created within and through communication. In this
manner individuals become persons and therefore become communicational ad-
dresses, which occupy positions in the organizational formal chain of command. The
observations and communications of those persons can be attributed to decisions of
those persons. They serve as tangible symbols for the unfamiliarity of the future, or
rather as anchors for the absorption of uncertainty. Persons are models of order with
highly selective properties. But how do organizations successfully make use of the
potential of their employees’ consciousness, or rather how do organizations suc-
cessfully integrate their employees? The systems theory used to describe the rela-
tionship between organizations and their employees is the concept of structural
coupling. Structural coupling is a concept by Maturana, which describes the rela-
tionship, or rather the interaction between a system and its environment. Therefore
the concept describes the reciprocal influence by which two encountering living sys-

tems repeatedly stimulate structural change in each other. The structural coupling of
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conscious systems and communication systems is effected by means of the medium

language.

In ten analyses of organizations of continuing education, one respective typical pat-
tern was found for each organization which was further aggregated to habitual
types. These habitual types are singularity types, which endeavor to conceptualize
the typical aspects of the individual case. This habitual type of self-presentation has
substantial consequences for the practice of the organization and for the company’s
mutability. Among other things, the habitual type influence the way in which the or-
ganization organizes its employees, or rather how employees gain access to the
communication of the organization and how this again influences the employees
integration. Corresponding with the singularity types, respective understanding
forms of the personnel and of the individual symbolically generalized medium of
communication were worked out. Through those symbolically generalized medium
of communication the organizations integrate their employees and thereby enhance

the probability of continuous communication.

In addition to the described results above, a central outcome of this study is the
identification of a mechanism by which organizations integrate their employees. The
semantic integration mechanism functions similar to a membrane, which creates
resonance, in the organization system and as well in the psychic system of the cou-
pled employees. The special semantic of an organization crystallize individual and
typical symbolically generalized media of communication. The symbolically general-
ized medium of communication makes it more likely that the communication will be
continued by using the positive part of the symbolically generalized medium of
communication. Thereby the social system, the organization, motivates the psychic
system of its employees in order to provide compatible communicative contributions
and therefore maintained its own autopoiesis. Through the integration of the em-
ployees, the potential of the employees can be optimally utilized in the sense of or-

ganizational functional logic.
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12 Einleitung

Einleitung

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit dem Personalverstandnis von Weiter-
bildungsorganisationen und analysiert, wie diese ihr Personal integrieren. Die aktu-
elle Weiterbildungslandschaft ist von Heterogenitat gepragt, so zahlen neben Volks-
hochschulen unter anderem auch kommerzielle Weiterbildungsanbieter und Weiter-
bildungsabteilungen von Wirtschaftsorganisationen dazu. Anhand von zehn
Selbstreporten der Weiterbildungsorganisationen, die im Rahmen der Testierung bei
der ArtSet® Forschung Bildung Beratung GmbH erstellt wurden, wird herausge-
arbeitet, welches Personalverstandnis die Organisationen haben und wie diese das
Personal in die Organisation integrieren. Abschlieend werden die Organisationen
verglichen und die Gemeinsamkeiten der Personalverstandnisse der Weiter-
bildungsorganisationen herausgearbeitet und zu einem typischen Personal-
verstandnis von Weiterbildungsorganisationen verdichtet. Die Analyse fokussiert

also stets auf die Organisation.

Im Anschluss an die Einleitung werden zunachst thematische Voriberlegungen zum
allgemeinen wissenschaftstheoretischen Verstandnis von Integration (Teil A) ero6r-

tert, bevor der theoretische Bezugsrahmen vorgestellt wird.

Im Teil B wird das zugrundeliegende theoretische Forschungsverstandnis darge-
stellt. Alle Analysen erfolgen im Rahmen einer allgemeinen soziologischen Theorie,
der Systemtheorie nach Luhmann. Die Systemtheorie liefert nicht nur eine Organi-
sationstheorie, die ein empirisches Vorgehen ermdglicht, sondern auch eine umfas-
sende Theorie des Sozialen bzw. der modernen Gesellschaft, wodurch die jeweili-
gen Weiterbildungsorganisationsanalysen um eine gesellschaftstheoretische Ein-
ordnung erganzt werden konnen. Die systemtheoretischen Annahmen, die fir die
Entschlisselung des Integrationsmechanismus, also des Verhaltnisses von Organi-
sation und Mitarbeitenden, das theoretische Fundament bilden, werden in Kapitel 2
behandelt. Kapitel 3 stellt den aktuellen Diskurs zum Themenkomplex der Inte-
gration von Mitarbeitenden in der Weiterbildungswissenschaft dar. AuRerdem wer-
den die Personengruppen vorgestellt, die zu den Mitarbeitenden von Weiter-

bildungsorganisationen gezahlt werden.

Das wissenschaftstheoretische forschungsmethodologische Verstandnis und die
Forschungsfrage (Kapitel 4) werden im Teil C ausfuhrlich dargelegt. Die zugrunde-
liegende empirische Forschungsmethode auf der Basis der Systemtheorie wurde in

einer Forschungsgruppe um Rainer Zech entwickelt, die ihren methodologischen
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Ausgangspunkt bei Luhmanns Uberlegungen zum Verhaltnis von description und
redescription nimmt. Die Dekonstruktion der organisationalen Selbstbeschreibungen
und ihre Rekonstruktion in wissenschaftlichen Fremdbeschreibungen aus einer Be-
obachterperspektive zweiter Ordnung wird dabei kombiniert mit einem diskursanaly-
tischen Vorgehen nach Foucault (vgl. Kapitel 5). Die Forschungsmethodik wird im

Kapitel 6 erlautert.

Die Analysen des Personalverstandnisses und der Mitarbeiterintegration von den
ausgewahlten Organisationen werden im Teil D dargestellt. Insgesamt wurden zehn
Organisationen hinsichtlich ihrer Funktionslogik analysiert. Die wissenschaftlichen
Wiederbeschreibungen mit den Identifizierungen und Beschreibungen der verschie-
denen habituellen Typen erfolgten gemeinsam in einer Forschungsgruppe'. Die vor-
liegende Studie erweitert die im Rahmen der Forschungsgruppe erarbeitete Funkti-
onslogik der Organisationen um den Aspekt des Personalverstandnisses und der

Mitarbeiterintegration (Kapitel 8).

Im Teil E werden, nach einer kurzen Einflihrung zum wissenschaftlichen Ertrag die-
ser Studie (Kapitel 9), die einzelfalltheoretischen Rekonstruktionen der Personalver-
stdndnisse und der Integrationsmechanismen (Kapitel 9) beschrieben. Anschliel3en-
de werden die Forschungsergebnisse miteinander verglichen sowie ein allgemeiner
Integrationsmechanismus entwickelt (Kapitel 10). Die Arbeit schliel3t mit einer pri-
fenden Betrachtung Uber die Bedeutung der Integrationsmechanismen flr die orga-

nisationale Praxis (Kapitel 11).

' Die ersten Ergebnisse der Forschungsgruppe bis 2010 sind in der Publikation ,Organisationen in der
Weiterbildung® von Zech u.a. (2010) nachzulesen.
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Teil A: Thematische Voruberlegungen

1. Integration — Wie integrieren Organisationen ihre Mitarbeitenden
in das organisationale Geschehen?

»Organisationen ... verdienen mehr Aufmerksamkeit, als sie bisher finden, und vor
allem: Aufmerksamkeit in anderer Weise.” (Luhmann 2006a, S.7) Luhmann fihrt
weiter aus, dass ,die Frage nach dem Wesen von Organisation ... unergiebig ge-
worden zu sein scheint.“ (Ebd. S.7) Das Verstandnis der ,Eigenlogik (ebd. S.7) ei-
ner Organisation kdnnte neue Perspektiven erschlieRen und die organisationale
Funktionslogik aufdecken. Durch die Entschlisselung dieser Funktionslogik lasst
sich ein besseres Verstandnis davon erlangen, wie es Organisation gelingt, Mitar-
beitende zu integrieren. Bei der Mitarbeiterintegration geht es nicht nur um die In-
tegration von neuen Mitarbeitern bzw. die Integration von Mitarbeitenden bei Fusi-
onsprozessen, sondern um ein generelles Verstandnis, wie Organisationen ihre
Mitarbeitenden kommunikativ erreichen. Sprachlich wirde der Begriff der Mitarbei-
terbindung dem vorliegenden Forschungsgegenstand am nachsten kommen, aller-
dings fokussiert dieser den Aspekt der zeitlichen Konstanz, welcher nur ein Resultat
einer gelungenen Mitarbeiterintegration darstellt. Was aber ist unter Mitarbeiterin-

tegration zu verstehen und wie ist der Begriff historisch zu verorten?

Bereits die ersten organisationswissenschaftlichen Ansatze haben sich mit dem
Verhaltnis von Individuum und Organisation beschaftigt und ganz verschiedene Be-
trachtungsweisen hervorgebracht. Somit gab und gibt es bereits viele Ansatze und
Theorien zur Integration von Individuum und Organisation. Bevor ich die Frage be-
antworten méchte, warum diese Ansatze einer Erganzung bedirfen, mdchte ich die
bisherigen Integrationsansatze kurz darstellen. Deep und Weibler (2008) unter-
scheiden zwischen einseitigen und wechselseitigen Integrationsformen. Bei einseiti-
gen Integrationsformen passt sich ausschlief3lich das Individuum an die Organisati-
on an. Einseitige Integrationsformen nehmen dabei keine Ricksicht auf individuelle
Besonderheiten und Bedurfnisse und versuchen durch funktionale Instrumente das
Individuum zu integrieren. Das haufigste Instrument ist die Ausliibung von Macht als
Hierarchie. Als wesentlicher Ansatz kann der Burokratieansatz des deutschen Sozi-
ologen Max Weber genannt werden, welcher vor allem in den USA zur Erklarung
formaler Organisationen herangezogen wurde. Weber beschrieb Anfang des 20.
Jahrhunderts die Burokratie als Prototyp einer Organisation. Weber hat wichtige
Grundlagen zum Verstandnis der Funktionsweise moderner Organisationen ge-

schaffen und einen entscheidende Beitrag zum Aufbau der Organisationswissen-
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schaft geleistet. Blrokratie steht exemplarisch fiir eine leistungsfahige Organisati-
onsform, die durch Arbeitsteilung, Amtshierarchie, Regeln und Normen zur Aufga-
benerfiillung und Aktenformigkeit der Verwaltung gekennzeichnet ist. Basierend auf
dem Menschenbild des »homo oeconomicus« waren zwischenmenschliche Bezie-
hungen nur dann erlaubt, wenn der Organisationsablauf nicht davon gestért wurde.
Weber flhrt aus: ,In ... allen modern organisierten Wirtschaftsbetrieben ... reicht die
,Rechenhaftigkeit’, der rationale Kalkil, heute schon bis auf den Boden herunter. Es
wird von ihm jeder Arbeiter zu einem Radchen in dieser Maschine und innerlich zu-
nehmend darauf abgestimmt, sich als ein solches zu flhlen und sich nur zu fragen,
ob er nicht von diesem kleinen Radchen zu einem gréReren werden kann“ (Weber
1988, S.413). Der Mensch wurde also als Produktionsfaktor betrachtet, welcher
bestmdglich in die Maschine »Organisation« integriert werden sollte. Schreytgg
(2008, S.185) fuhrt dazu aus: ,Man sieht die Integration ... durch legale Herrschaft
.. als geldst an. Das heilt, man geht davon aus, dass das Organisationsmitglied
die hierarchische Ordnung akzeptiert und sich den aus ihr flieRenden Regelungen
mehr oder weniger reibungslos beugt®. Soweit die Stelleninhaber geeignet fir die zu
erfullenden Aufgaben waren, bestand ein Integrationsproblem lediglich in der Kon-
trolle mdglicher Regelabweichungen und deren Sanktionierung. Uber die vertragli-
che Regelung des Arbeitsverhaltnisses und der damit einhergehenden Direktionsbe-
fugnis des Arbeitgebers, bestand keine Notwendigkeit sich mit dem einzelnen Orga-
nisationsmitglied zu beschaftigen. ,Die Frage der Integration von Individuum und
Organisation war so gesehen im eigentlichen Sinne gar kein Problem*. (Ebd. S.185)
Weitere Ansatze fokussieren die Funktion des Individuums flir die Organisation. Der
Taylorismus oder das so genannte »Scientific Management« geht zurlick auf den
US-Amerikaner und Ingenieur Frederick Winslow Taylor. Dessen Ziel war es, so-
wohl die Produktivitat der Arbeiter als auch die Effizienz des Managements zu stei-
gern. Von einer wechselseitigen Integration sprechen Deep und Weibler (2008,
S.37f.), wenn die Integration in einer Interaktion zwischen Individuum und Organisa-
tion stattfindet. Die Organisation versucht, individuelle Bedurfnisse in der Organisa-
tion zu berucksichtigen. Historisch kénnten diese Ansatze als Reaktion auf das Or-
ganisationsverstiandnis von Weber bzw. Taylor eingeordnet werden.? Einer der ers-
ten, der den Fokus von der Organisation auf das Individuum verschob, war Chester
|. Barnard. Er definierte ,formale Organisationen als Systeme bewusst koordinierter
Handlungen oder Krafte von zwei oder mehr Personen“ (Berger, Bernhard-Mehlich

2006, S.170). Organisationen bestehen also nicht aus Menschen, sondern aus

2 Fur einen detaillierten Uberblick zur historischen Einordnung der verschiedenen organisationstheore-
tischen Ansatze vgl. Ulich 1994, S.48ff.
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Handlungen. Durch diese Trennung war das Individuum nicht mehr Teil der Organi-
sation und konnte unabhangig von dieser betrachtet werden. Die pauschale Aner-
kennung der hierarchischen Ordnung war ,keine hinreichende Basis fur eine effekti-
ve Integration von Individuum und Organisation“ (Schreyégg 2008, S.185). Barnard
bezeichnete den vertraglich ,explizit oder implizit abgesteckten Bereich moglicher
Handlungen“ (Berger, Bernhard-Mehlich 2006, S.176) als ,zone of indifference”.
»Nur in dieser Indifferenzzone akzeptiert der Untergebene die Autoritat des Vorge-
setzten. Wie grol3 die Indifferenzzone ist, und welche Art von Beitragen in ihren
Rahmen fallen, ist eine Frage von Anreizen und Beitragen.” (Ebd. S.176) Gemein-
sam mit Simon stellte er ,die bis heute entscheidende Frage, wie ... Uber eine
schmale Zone der Indifferenz hinaus die engagierte Mitwirkung bzw. die Motivation
der Beschéaftigten gewonnen werden kann“ (Schreydgg 2008, S.185f.). Erst mit der
Human Relations-Bewegung riickte der arbeitende Menschen in den wissenschaftli-
chen Fokus. Es wurde immer deutlicher, wie wichtig das Verhaltnis von Individuum
und Organisation fur die Leistungsfahigkeit einer Organisation ist. Die Bedeutung
des Individuums im Arbeitsprozess war zwar schon vor der Human Relations-
Bewegung bekannt, erhielt aber durch diese eine wissenschaftliche Legitimation
und sorgte fur eine nachhaltige Beschaftigung mit dem arbeitenden Individuum (vgl.
Kieser 2006, S.133).

Einer der bis heute aktuellen organisationstheoretischen Ansatze der wechselseiti-
gen Integrationsform ist die Organisationskultur. Demnach bildet jede Organisation
eine spezifische Kultur heraus, die das kollektive organisatorische Verhalten und
Verhalten von Individuen in Organisationen mafRgeblich bestimmt. Der wohl bekann-
teste Vertreter und Wegbeleiter dieses Ansatzes ist der amerikanische Mitbegrunder
der Organisationspsychologie Edgar H. Schein. Schein definiert Organisationskultur
als “pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it solved its
problems of external adaptation and internal integration, that has worked well
enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the
correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems.” (Schein 2004,
S.17) Die Kultur ist also ,die Summe aller gemeinsamen, selbstverstandlichen An-
nahmen, die eine Gruppe in ihrer Geschichte erlernt hat.“ (Schein 2003, S.44). Sie
ergibt sich aus dem Zusammenspiel von Werten, Normen, Denkhaltungen und Pa-
radigmen, welche die Mitarbeiter kollektiv teilen. Durch die Kultur werden die inter-
nen Interaktionen sowie die externe Abgrenzung gepragt. Allerdings scheint eine
Organisation nicht auf Hierarchie verzichten zu kénnen, denn die Hierarchie sichert
erst die Entstehung von Kultur. Erst durch Personen, deren Entscheidungen ableh-

nungsunfahig sind, kdnnen sich stabile Strukturen, Werte und Normen sowie Regeln
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manifestieren. Dirk Baecker bringt es folgendermallen auf den Punkt: ,Wer Organi-
sation sagt, muss Hierarchie wollen.” (Baecker 1999, S.217) Wie aber Iasst sich die
Organisationskultur identifizieren? Schein beantwortet diese Frage, indem er auf die
Sprache der Organisation verweist: ,Am sichtbarsten manifestiert sich die Kultur in
einer gemeinsamen Sprache und im gemeinsamen Denken.“ (Schein 2003, S.55)
Allerdings stellt sich dann die Frage, wie der Integrationsmechanismus Uber die ge-

meinsame Sprache funktioniert?

Betrachtet man die aktuelle organisationstheoretische Diskussion, so findet das Or-
ganisationsverstandnis von Weber scheinbar nur noch unter historischen Gesichts-
punkten Beachtung. Beobachtet man allerdings die aktuelle Sprache im Bereich der
Personal- und Organisationswissenschaft, so findet man Begriffe wie »Human Re-
sources« bzw. »Human Resource Management«. Als Human Resource Manage-
ment wird ,die Integration von Personal und Arbeit bei allen unternehmerischen Ent-
scheidungen® (Brockermann 2001, S.25) bezeichnet. Das Personal wird als ent-
scheidender Wettbewerbsfaktor betrachtet. Allerdings ist der Begriff durchaus viel-
deutig. Zunachst bezeichnet der Begriff lediglich das englischsprachige Pendant
zum deutschen Personalwesen. Darlber hinaus wird allerdings haufig ein pro-
grammatischer Anspruch durch die Verwendung des Begriffs zum Ausdruck ge-
bracht. Human Resource Management betont, dass Personalarbeit nicht nur einen
Verwaltungsakt darstellt, sondern eine zentrale und wichtige Funktion fur die Leis-
tungsfahigkeit einer Organisation ist. Abhangig davon, ob der Leitbegriff »human«
oder »Resource« akzentuiert wird, werden verschiedene personalpolitische Konzep-
te betont. Wird der menschliche Aspekt hervorgehoben, liegt der Arbeitsschwer-
punkt mehr auf der Qualifizierung der Mitarbeitenden und einem partizipativen Fuh-
rungsstil. Im anderen Fall wird die Effizienz der personalpolitischen Aktivitaten in
den Mittelpunkt der Arbeit gestellt. Die Ressource Mensch soll optimal im Arbeits-
prozess eingesetzt werden. (Vgl. Martin 2001, S.326) Synonym fir Human Re-
source Management wird oftmals auch der Begriff "Humankapital« verwendet. Un-
ter Humankapital versteht man ,die Summe von Erfahrungen, Kenntnissen und Fa-
higkeiten einer Einzelperson, einer Gruppe ... in Bezug auf den Produktionspro-
zess® (Schreiber 2000, S.220). Die Jury der »Sprachkritischen Aktion Unwort des
Jahres« hat Humankapital 2004 zum Unwort des Jahres gewahlt. Begriindet wurde
dies damit, dass Humankapital nicht nur Arbeitskrafte in Betrieben, sondern Men-
schen (iberhaupt zu nur noch 6konomisch interessanten GréRen degradiert.® Auf die

Auszeichnung des Wortes folgte eine umfangreiche Debatte, ob die Auszeichnung

3 Vgl. http://www.unwortdesjahres.net/index.php?id=18 [Abruf 17.05.2015]
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gerechtfertigt sei und Humankapital eine inhumane Bezeichnung ware. Unabhangig
davon welchen der beiden Standpunkte man teilt, zeigt der Diskurs, dass die Veror-
tung des Menschen im Arbeitsprozess von gesellschaftlicher Relevanz zu sein
scheint. Aber was bedeutet dies fur das Verhaltnis von Mensch und Organisation,
und ist dies so unterschiedlich zu der oben zitierten Weberschen Organisationstheo-
rie, wenn man nur die organisationale Seite betrachtet? Sicherlich spiegelt diese
Betrachtungsweise nicht das heutige Verstandnis des Verhaltnisses von Organisati-

on und Individuum wider.

Die Charakterisierung der Beziehung von Organisationen und Individuen hat sich im
Laufe der letzten Jahrzehnte zunehmend verandert. Das Verhaltnis zwischen Orga-
nisation und Person wurde im Laufe der Zeit entkoppelt. Organisationsmitglieder
sind nur partiell an Organisationen gekoppelt. Problemlos kénnen Personen gleich-
zeitig Mitglied in mehreren Organisationen sein, ohne dass dies zu individuellen
Konflikten fihren wirde bzw. dies zwingend negative Folgen fir die Organisationen
haben muss. (Vgl. Kieser, Ebers 2006, S.85ff.) Es scheint also von Relevanz zu
sein, wie der Mensch in die Arbeit bzw. Organisation integriert wird und wie bzw. mit
welchen Begriffen sich dieses Verhaltnis beschreiben lasst. ,Peter Drucker betonte
wahrend seines ganzen Lebens und auch in all seinen Arbeiten, dass Unternehmen,
einschlieBlich gemeinnutziger Einrichtungen, Menschen immer in den Vordergrund
ricken mussen® (Edersheim 2007, S.183). Dies schreibt Eliszabeth Haas Eders-
heim (2007, S.183) in ihrem Buch tber Peter F. Drucker und zitiert Drucker aus ei-
nem mit ihm gefihrten Interview: ,Im Management geht es um Menschen. Die Auf-
gabe zu befahigen, gemeinsam Leistungen zu erbringen, ihre Starken wirkungsvoll
und ihre Schwachen unwesentlich zu machen.” Edersheim (S.183) flhrt weiter aus,
Menschen missen ,Gelegenheit haben ... ihre Fertigkeiten als wertvolle Mitglieder
einer Organisation einzubringen®. Diese Schlisselstelle zwischen Organisation und
Mensch ist der zentrale Forschungsgegenstand dieser Arbeit. Edersheim (S.186)
leitet aus dem oben zitierten Interviewauszug ab, dass ,ein Unternehmen in Wirk-
lichkeit aus den Mitarbeitern besteht“. Aber sind Menschen wirklich Teil der Unter-
nehmen? Wie lasst sich die Schnittstelle zwischen Organisationen und den Mitarbei-
tenden beobachten und wie integrieren Organisationen ihr Personal? ,Wie man In-
dividuen in ihrer je einzigartigen Personalitat in einen a priori sachlich zweckmafi-
gen und Uberindividuellen, unpersénlichen Zusammenhang integriert, stellt fir alle
Formen von Organisationen ein Grundproblem von grofer Bedeutung dar. Denn
schlieBlich ist der Erfolg oder Misserfolg einer Integration mitentscheidend fur den
Leistungsbeitrag des Individuums zur Erfullung des Organisationszwecks.“ (Deeg,
Weibler 2005, S.154) Deeg und Weibler (S.176) fihren weiter aus: ,Ruckblickend
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betrachtet haben alle Integrationsformen und -prinzipen das Verhaltnis von Individu-
um und Organisation durchaus unterschiedlich aufgefasst und das Integrationsprob-
lem immer anders akzentuiert.“ In Anlehnung an Luhmann (2005, S.416) kann man
die Veranderungs- und Verbesserungsbemihungen entweder als Anpassung an im
Lauf der Zeit neu aufgetretene Ideen (z.B. Autonomie, Selbstverwirklichung) oder
als Anpassung an Realitaten (z.B. der Gesellschaften, Markte) verstehen. Die bishe-
rigen Integrationsansatze gehen alle idealtypischerweise von einer nicht-konfliktaren
Beziehung zwischen Individuum und Organisation aus. Allerdings ist dies nicht im-
mer der Fall, und es erweist sich vor dem Hintergrund komplexer, polyzentrischer
und damit latent konflikthafter Formen heutiger Arbeitsorganisation als ein Defizit.
Damit einhergehend haben diese klassischen Integrationsformen keine hinreichen-
de Antwort auf den Integrationsmechanismus gefunden, der allen Formen von Or-
ganisation inharent zugrunde liegt und so auch untrennbar mit dem Verhaltnis von
Individuum und Organisation verbunden ist. (Vgl. Ebd. S.172) ,Deswegen besteht
unbeschadet aller Veranderungen, die das Verhaltnis von Individuum und Organisa-
tion in den vergangenen Jahrzehnten erfahren hat, eine unverminderte Relevanz
des Integrationsproblems, die angesichts neuerer Tendenzen der Desintegration
sogar noch eine Verstarkung und Aufwertung erfahren hat.“ (Deep, Weibler 2008,
S.154) Was bei allen bisherigen Ansatzen nahezu unbeobachtet geblieben ist, ist
der Integrationsmechanismus, durch welchen die Organisation und das Individuum
in wechselseitigen Austausch Uber eine Zeitdauer treten. Die bisherigen Ansatze
fokussieren bei der Integration von Individuum und Organisation entweder das Indi-
viduum und kiimmern sich um dessen Motivation, oder der Fokus liegt starker auf
der Organisation und es werden Konzepte der Partizipation verfolgt. Diese beiden

personalpolitischen Konzepte mdchte ich im Folgenden kurz darstellen.
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1.1 Integration durch Motivation der Mitarbeitenden — Die individuelle Seite

der Integration

Wenn es um das Thema Mitarbeitende in Unternehmen oder Organisationen geht,
steht ein Begriff immer oben auf der Agenda der wichtigsten Aufgaben, die es zu
meistern gilt, um die Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden und damit die Effekti-
vitat des Unternehmens zu steigern. Es handelt sich um das Konzept der Motivati-
on. Mitarbeitermotivation scheint der Schlissel zum Unternehmenserfolg zu sein.
Steinmann und Schreydgg (2006, S.483) schreiben dazu: ,Die Motivation der Be-
schéaftigten ist von herausragender Bedeutung flr die Gute des betrieblichen Leis-
tungsprozesses und seiner Effektivitat. Die positive Beeinflussung der Motivation
der Beschaftigten gehdért deshalb zu den wichtigsten Management-Aufgaben und ist
heute Ziel jeder Unternehmensfiihrung.“ Das Konstrukt der Motivation ist in den Fo-
kus von zahlreichen Managementblichern gerickt, da sich seit Mitte des letzten
Jahrhunderts vermeintlich die Erwartungshaltung der Menschen an Arbeit geandert
hat. ,Menschen haben bestimmte Erwartungen an ihren Arbeitsplatz und sehen sich
enttduscht, wenn diese Erwartungen nicht erfiillt werden. Wurde vorher Arbeit ...
,verkauft' ..., um an anderem Ort die Bedirfnisbefriedigung zu ermdglichen, so wird
Arbeit nun als ein Ort verstanden, der selbst zum Gegenstand von Bedurfnisbefrie-
digungserwartungen werden kann.“ (Ebd. S.483) Aber wie kann eine positive Ar-
beitsmotivation entstehen und wie kdnnen Unternehmen die Mitarbeiter motivieren?
Um diese Frage zu beantworten, ist die Schnittstelle von Organisation und Mitarbei-
tenden die Schlisselstelle, denn nur an diesem Ort kann eine (wie auch immer ge-
artete) durch die Organisation intendierte Motivierung stattfinden. Es existieren eine
Reihe von motivationstheoretischen Ansatzen zum Verstandnis individuellen Han-
delns in Organisationen. Ausgangspunkt dieser Ansatze ist stets, dass zielgerichte-
tes menschliches Verhalten motiviert geschieht, also die Individuen ein Motiv fur das
haben, was sie tun. Steinmann und Schreyogg (vgl. 2006, S.484) unterteilen diese

Ansatze in drei Gruppen:

¢ Kognitive Wahltheorien
e Selbstregulationstheorien

e Bedurfnisspannungstheorien

Zu den kognitiven Wahltheorien zahlen Steinmann und Schreyégg unter anderem
das Erwartungs-Valenz-Modell von Vroom, welches ,in besonders anschaulicher
Weise die Dynamik von Motivationsprozessen im organisatorischen Kontext (ebd.

S.484) veranschaulicht. Gemein ist diesen Anséatzen, dass die kognitiven Wahltheo-
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rien den individuellen Entscheidungsprozess zur Erklarung der Motivation fokussie-
ren. Die Motivation wird ausgehend vom Subjekt beobachtet. Die Bedrfnisspan-
nungstheorien flihren Motivation auf ,die Rolle der Persdnlichkeit und die konkreten
Motive oder Bedurfnisse® (ebd. S.484) zurlick. Motivation wird also auch als ein sub-
jektives Konzept verstanden, welches Motivation als Bedurfnisbefriedigung flr den
Abbau innerer Spannungszustande versteht. Nach den Selbstregulationstheorien
resultiert Motivation aus dem Anreizcharakter von Zielen, ist also das Ergebnis ei-
nes Einflusses von auflen. Motivation wird ,als das Ergebnis ... einer input-
orientierten Kraft“ (ebd. S.484) erklart. Das Erwartungs-Valenz-Modell von Vroom
erklart Motivation aus der Sicht des Subjekts und berlcksichtigt die organisationale
Seite insoweit, dass es dem Management obliegt eine Passung zwischen den orga-
nisationalen und individuellen Zielen herzustellen. Auch die Weiterentwicklungen
des Erwartungs-Valenz-Modells, die zusatzlich eine Austauschperspektive einbe-
ziehen und ein hohes Mal an wahrgenommener organisatorischer Unterstitzung
zur Motivationssteigerung einbeziehen, kénnen nicht erklaren, wie die Organisation
dies bewerkstelligen soll. Die theoretischen Hinweise an dieser Stelle liefern ledig-

lich allgemeine Aussagen, wie Beférderung, Belobigung und Gehaltssteigerung.

Die Selbstregulationstheorien fokussieren das Individuum und haben neben ,Vor-
schlagen zur Neugestaltung der Arbeitsorganisation (Feedbackorientierung, Selbst-
kontrolle usw.)* (ebd. S.495), insbesondere zu dem vielbeachteten Managementan-
satz Management by Objectives gefuhrt. Diese Managementrichtung vertraut der

Kraft von Zielen und dem Prozess der Selbstregulierung der Individuen.

Die bekanntesten Bedurfnisspannungstheorien sind die Theorie der Hierarchie der
Bedirfnisse nach Maslow (vgl. Kirchler, Meier-Pesti, Hofmann2004, S.93ff. oder
Schreydgg 2008, S.188ff.) und die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg. Eine Wei-
terentwicklung dieser Konzepte stellt das Reifekonzept von Argyris dar. Argyris stellt
an den Ausgangspunkt seiner Uberlegungen keine Bediirfnistheorie, sondern ein
Personlichkeitskonzept, das auf einem Streben des Individuums nach Reife basiert.
Ohne die Theorien nun im Einzelnen vorzustellen, ist doch festzuhalten, dass diese
das Individuum (wenn auch mit unterschiedlichen wissenschaftlichen Ansatzen)

fokussieren.*

Eine ausfuhrliche Erlduterung der Arbeitsmotivation im Betrieb liefert Holzkamp-

Osterkamp (1981). Sie analysiert detailliert die ,Konstituierung des Gegenstandes

* Fir einen detaillierte Darstellung der verschiedenen theoretischen Ansatze vgl. Schreyogg 2008,
S.187ff.
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der burgerlichen Motivationsforschung in der unmittelbaren Produktion unter kapita-
listischen Bedingungen® (ebd. S.12ff.). Angefangen bei der Motivierung durch
Normvorgabe und Lohnanreize im Taylorismus, Uber die Motivierung durch soziale
Zuwendung und Einstellungsanderung in der Human Relations-Bewegung bis zur
Motivierung durch Selbstverwirklichung in der Arbeit. Was die oben skizzierten Kon-
zepte jedoch weitgehend offen lassen, ist der Aspekt, wie Motivation bzw. motivier-
tes Verhalten im organisationalen Kontext entsteht. Die Ansatze verbleiben groften-
teils beim Individuum, ohne die Umwelt konzeptionell einzubeziehen. Motivation
kann aber nicht ,nur aus dem bewul3ten ,Verhalten‘ des Menschen zu seiner eige-
nen Subjektivitat in ihrer Beziehung zur gesellschaftlichen Realitét entstehen. ... Die
menschliche Motivation im Sinne der Bereitschaft zu Handlungen in Richtung auf
gesellschaftliche Ziele ergibt sich also einerseits nicht von selbst aus den spontanen
Tendenzen und Impulsen des Menschen, sondern muf} in bewufRtem Verhaltnis zu
den eigenen Bedurfnissen geschaffen und aufrechterhalten werden. Andererseits
laRkt sich die Motivation aber auch nicht durch einen Entschluf® o.a. einfach willkir-
lich herstellen; ihr Zustandekommen ist an die objektiven Gesetzmaligkeiten ge-
bunden, denen die menschliche Subjektivitat in einem je konkreten Falle unterliegt
und die zwar durch die praktische Einsicht in ihre Wirksamkeit der Erreichung ge-
sellschaftlicher Ziele unter bestimmten Umstanden dienstbar gemacht, aber nicht
auller Kraft gesetzt werden kénnen. Die menschliche Lebenstatigkeit erwachst nicht
aus rationalem Kalkiil, sondern aus der Spontaneitat, Spannung und Kraft der un-
mittelbar erfahrenen Emotionalitat; der Mensch kann jedoch auf diese Emotionalitat
durch Erkenntnis und Bericksichtigung ihrer gesetzmaRigen Abhangigkeit von &u-
Reren und inneren Bedingungen bewuft Einflu nehmen und sie damit auch in den
Dienst gesellschaftlicher Zielsetzungen stellen.” (Holzkamp-Osterkamp 1990, S.46)
Auch im organisationalen Kontext kennzeichnet ,die gelernte Antizipation des Be-
friedigungswertes individualisierter Bedarfsobjekte und damit verbundene Verhal-
tensausrichtung ... die motivationale Auspragung emotionaler Wertungsvorgange.*
(Holzkamp-Osterkamp 1981, S.158) Holzkamp-Osterkamp zeigt auf, dass die Moti-
viertheit, also die Moglichkeit, ein Ziel motiviert zu verfolgen, nicht von dem Inhalt
des Ziels zu trennen ist. Ein Ziel ist nur motiviert zu verfolgen, wenn vorweggenom-
men werden kann, dass durch eine Realisierung des Ziels die Lebensqualitat ver-
bessert werden kann. Es hangt also von der objektiven Beschaffenheit der Ziele ab,
ob diese motiviert verfolgt werden. Motiviertheit ist also zielabhangig und keine aus-
schliellich psychische Angelegenheit. Aber wie kann man Menschen dazu bringen,
freiwillig zu tun, was sie tun sollen? Der organisationale Motivationsprozess ist also

eigentlich ein Konzept des »inneren Zwanges, einer motivationsférmigen Verinner-
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lichung von aufieren Zwangen, so dass die Mitarbeitenden die lllusion haben, moti-

viert zu sein und aus eigenem Antrieb die vorgegebenen Ziele zu verfolgen.

Schlussfolgerungen aus den motivationstheoretischen Ansatzen fur die organisatio-
nale Praxis ,minden ... im Wesentlichen in Malnahmen zur Umgestaltung der Ar-
beit* (ebd. S.510). Impliziert wird dabei, dass motiviertes Verhalten von den Mitar-
beitenden gezeigt wird, wenn die Organisation die Rahmenbedingungen schafft,
also Tatigkeiten anbietet, die ein hohes Befriedigungspotenzial aufweisen. Dies sind
beispielsweise Tatigkeiten mit einer hohen Aufgabenvielfalt, einem ganzheitlichen
Charakter der Aufgabe, Aufgaben mit Bedeutungsgehalt, die viel Autonomie ermoég-
lichen und eine hohe Rickkopplungsauspragung besitzen. (Vgl. Schuler 1995,
S.137ff.) Konzepte, die zur Motivationssteigerung entwickelt wurden, sind beispiels-
weise Job-Rotation, Job-Enlargement, Job-Enrichment und teilautonome Gruppen-
arbeit. Alle diese Mallnahmen kénnen zur gewiinschten Arbeitsleistung bei den Mit-
arbeitenden fiihren, aber wie die Organisation den Mitarbeitenden diese Konzepte

vermittelt, bleibt offen.

Selbstverstandlich findet Motivation, wie man dieses Konstrukt auch immer definiert,
nicht in Organisationen statt, sondern im Individuum. Aber es ist doch eine interes-
sante Frage, wie Organisationen es schaffen bzw. schaffen kénnen, dass die ge-
wilnschten Arbeitsleistungen von den Mitarbeitern erbracht werden. Wie schafft es

die Organisation, motiviertes Verhalten bei den Mitarbeitenden zu erzeugen?

1.2 Integration durch Partizipation — Die organisatorische Seite der
Integration

Wie oben bereits ausgeflihrt, herrschte Anfang des letzten Jahrhunderts noch Einig-
keit dartiber, dass der Mensch der Organisation anzupassen sei. In der Tradition der
Human Relations-Bewegung wurde dem Faktor Mensch, welchen es zu motivieren
galt, eine immer groliere Bedeutung zugeschrieben. Bereits die ,Hawthorne-
Experimente“ Ende der 20er und Anfang der 30er Jahre des letzten Jahrhunderts
zeigten, trotz der zweifelhaften Studiendurchfiihrung, die Bedeutung der Partizipati-
on fiur Motivation und Leistung von Mitarbeitenden (vgl. Schreyégg 2008, S.40ff.).
Seit Beginn der Human Relations-Bewegung ist das Thema der Partizipation immer
starker in den Fokus der Wissenschaft gertickt und zu einem wichtigen Bestandteil
von Organisationstheorien bzw. -modellen geworden. Heute befinden wir uns im
Zeitalter der kontrollierten Mitarbeiterpartizipation, also bei der Einbeziehung der

Mitarbeitenden in die Unternehmensentscheidungen und Mitgestaltung der Arbeit.
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Weber u.a. (2013, S.9) definieren Partizipation als ,aktive Mitwirkung von Menschen
an all den Prozessen, die ihr Leben betreffen“ und — bezogen auf Organisationen —
als ,ein wichtiges Strukturprinzip ..., das flache Hierarchien beglnstigt und die akti-
ve Teilhabe von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an organisationalen Steuerungs-
und Entscheidungsprozessen unterstitzt‘. Es gehe dabei um den ,Aufbau von sozi-
alem Vertrauen und von sozialem Kapital“ (ebd. S.9). ,Partizipation fordert prinzipiell
die Selbstorganisation von Organisationen und bindet dabei die individuellen Poten-
tiale aller Beteiligten konsequent mit ein. Partizipation wird deshalb auch als eine
wichtige Voraussetzung fir organisationale Lernprozesse verstanden.“ (Ebd. S.9)
Partizipation wird als ein wesentlicher Faktor fir die Leistungssteigerung der Mitar-
beitenden und generell als etwas Gutes verstanden (vgl. u.a. Schreytgg 2008,
S.411). Luhmann (2009c, S.160) weist darauf hin, dass Partizipation etymologisch
nicht mehr und nicht weniger als ,Teil eines Ganzen sein“ bedeutet. Aber wie kdn-
nen Individuen, welche einen Kdper, eine Seele, ein Organismus und nicht zuletzt
ein Bewusstsein besitzen, Teil einer Organisation sein bzw. werden? Systemtheore-
tisch handelt es sich bei Organisationen um soziale Systeme, die ,mit Hilfe von Ent-
scheidungen Entscheidungen produzieren®. Luhmann fihrt aus, dass die ,Verstar-
kung von Partizipationsmdglichkeiten in Organisationen ... deshalb auf eine Ver-
mehrung von Entscheidungen® (ebd. S.162) hinauslauft. Die Einbeziehung der Mit-
arbeitenden bzw. mehrerer Personen in Entscheidungsprozesse erzeugt systembe-
dingt ein Mehr an Entscheidungen. Beispielsweise muss entschieden werden, ob an
der Entscheidung teilgenommen wird, wer mitentscheiden darf, wie entschieden
werden soll usw. Dieses »Mehr an Entscheidungen« gilt es zu organisieren, um
mehr Konsens, mehr Motivation, mehr Integration, kurz mehr Partizipation der Mit-
arbeitenden zu ermdglichen. Aber wie soll das geschehen bzw. welche Faktoren
wirken unterstiitzend? Luhmann flihrt diesbezliglich aus, dass mehr Konsens, mehr
Motivation, mehr Integration moglich sei, ,wenn man nur herausfinden kénnte, unter
welchen organisatorischen Bedingungen diese Erwartungen sich kombinieren und

realisieren lassen® (Luhmann 2006a, S.114).

Aus der Perspektive der Organisation stellt sich die Frage, welche Funktion Partizi-
pation flr eine Organisation hat. Eine nahe liegende Antwort ist, dass die Bindung
der individuellen Potenziale der Organisationsmitglieder an die Organisation flir den
Fortbestand der Organisation von hohem Interesse ist. Insbesondere auch, da die
Mitarbeitenden die Wissenstrager des Organisationswissens sind, solange dies
nicht verschriftlicht vorliegt. Baecker (1999, S.92) flhrt dazu aus, ,wir kbnnen von
einem Wissen in Organisationen nur sprechen, wenn wir in Rechnung stellen, dass

es ein individuelles, und zwar ein vielfaltig differenziertes, von unterschiedlichen
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Biographien abhangiges und unter unterschiedlichen Professionalisierungserwar-
tungen stehendes individuelles Wissen einerseits gibt und ein kommuniziertes Wis-
sen der Organisation andererseits.“ Auch beim Konstrukt der Partizipation stellt sich
die Frage: Wie es eine Organisation schafft, dass die Mitarbeitenden partizipieren
kénnen? Welche Mechanismen beglinstigen die Integration des Personals, um de-

ren Potenziale im Sinne der Organisation produktiv zu nutzen?

1.3 Mitarbeiterbindung

Mitarbeiterbindung stellt fir Organisationen eine wichtige Ressource dar. Sie si-
chert, dass die Mitarbeitenden nicht das Unternehmen verlassen, wenn sich andere
Alternativen bieten und fihrt zu einem héheren Engagement. ,Wenn sich die Mitar-
beiter einer Organisation in hohem Mal3e verbunden fiihlen und sich mit der Organi-
sation identifizieren, werden sie sich mit groBer Wahrscheinlichkeit starker fur die
Interessen und Ziele der Organisation engagieren, eher bereit sein, Veranderungen
und neue Entwicklungen zu akzeptieren und dem Unternehmen auch dann treu
bleiben, wenn sich attraktive Beschaftigungsalternativen bieten. Damit ist Mitarbei-
terbindung ein wesentlicher Erfolgsfaktor.“ (Felfe 2008, S.14) Mitarbeiterbindung
fuhrt zu mehr Einsatzbereitschaft, hdherer Motivation und geringer Fluktuation. Da
Unternehmen gerade in schwierigen Zeiten und in Zeiten des Wandels auf die Ver-
fUgbarkeit ihrer Mitarbeitenden angewiesen sind, wird das Thema, wie Organisatio-
nen ihre Mitarbeiter binden, der Mitarbeiterbindung nicht an Bedeutung verlieren.
Moglicherweise wird die Bedeutung zunehmen, da die gesamtwirtschaftliche Bedeu-
tung kleiner und mittlerer Unternehmen zunimmt. Moéglicherweise wird die Bindung
an das Gesamtunternehmen erganzt bzw. abgelést von einer Bindung an Teams,
Projekte und Aufgaben. (Vgl. ebd. S.20ff.) Als Bindungsfaktoren werden unter ande-
rem die folgenden Einflussfaktoren genannt (vgl. Belsch 2015, S.39ff.):
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e Materielle Anreize
o Honorierung und Vergitung
o Sonderpramien
o Sozial- und Zusatzleistungen
e Immaterielle Anreize
o Gutes Betriebsklima
o Unternehmenskultur

o Fuhrung (sozialkompetente Fihrungskrafte)
Erganzend sind noch folgende Bindungsfaktoren zu nennen:

o Arbeitsplatzsicherheit

e Fortbildungsmaoglichkeiten

o Selbstverwirklichung

e attraktive, flexible Arbeitszeitmodelle

e sinngebende Tatigkeiten, Ziele und Perspektiven
e Verantwortungsspielraum und Freirdume

e Entscheidungs- und Mitgestaltungsmoglichkeiten

Einige Studien weisen darauf hin, dass immaterielle und emotionale Faktoren wich-
tiger fur die Bindung zu sein scheinen als materielle Leistungen. Aber welche In-
strumente passen zu einer Organisation und sollten deswegen ausgewahlt werden

und wie schafft es die Organisation, dass die Instrumente auch wirken?

1.4 Integration - eine aktuelle Herausforderung

Aufgrund des gesellschaftlichen Wandels und der Veranderungen der Arbeitswelt
haben Organisationen neue Herausforderungen zu bewaltigen. Neue Medien haben
in den letzten zehn Jahren einen rasanten Einfluss auf Wirtschaft und Gesellschaft
genommen. Virtuelle Kooperation, mobiles Arbeiten, Web 2.0 und Social Media sind
nicht mehr nur Schlagworte, sondern werden Teil der modernen Arbeitswelt. Die
Wissensarbeit erfahrt dadurch einen signifikanten Wandel. In den letzten Jahren ist
dadurch eine Veranderung der Kommunikationskultur in Organisationen zu be-
obachten. Das immense Potenzial birgt jedoch auch Risiken, die wiederum Unsi-
cherheit auf verschiedensten Ebenen schaffen. Kommunikation verlauft haufig indi-
rekter und zeitlich verzdgerter, als es in den letzten Jahrzehenten der Fall war. Um
die Informationsflut zu bewaltigen, braucht es die Fahigkeit, den Informationen Be-
deutung zumessen zu kénnen. Hinzu kommt, dass immer mehr Menschen nicht

mehr an einem festen Arbeitsplatz arbeiten, sondern auch von unterwegs oder zu
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Hause. Das Frauenhofer-Institut flr Arbeitswirtschaft und Organisation IAO (2013)
untersucht in einer Studie, wie sich diese unterschiedlichen Arbeitssituationen auf
Wohlbefinden, Motivation und Leistungsfahigkeit auswirken und welche Technolo-
gien dabei helfen, dass Organisationen mit ihren Mitarbeitenden zusammenarbei-
ten. Die Industriestaaten sehen sich seit einiger Zeit mit erheblichen exogenen
strukturellen Veranderungen konfrontiert, die sich maf3geblich auf die Organisatio-
nen auswirken (werden). Phdnomene wie die Transformation vom produzierenden
Betrieb zu Wissens- und Dienstleistungsorganisationen, die Globalisierung und nicht
zuletzt die sich verandernden Beschaftigungsverhaltnisse stellen die Organisationen
vor Aufgaben, die es zu bewaltigen gilt. Arbeit wird nach wie vor einen unverzichtba-
ren Produktionsfaktor darstellen, jedoch werden sich die Arbeitsbedingungen an-
dern. Die Mitarbeitenden werden nicht mehr nur bei einer Organisation beschéaftigt
sein und die Globalisierung fuhrt zu einer erhéhten Mobilitat. Auch Haunschild weist
in seinem Vorwort zum 4. Band der Schriftenreihe zur interdisziplinaren Arbeitswis-
senschaft ,Befristete Beziehungen® (vgl. Vedder, Pieck, Schlichting, Schubert, Krau-
se 2014) darauf hin: ,Gesellschaftliche Umbriiche, wie die fortschreitende Prekari-
sierung, Flexibilisierung, der Riickbau sozialer Sicherungssysteme und die Subjekti-
vierung von Arbeitsbeziehungen, stellen die Arbeitswissenschaft vor neue Heraus-
forderungen. Wirtschaftlichen Risiken werden in die Organisation verlagert und an
das Individuum weitergegeben. Vor diesem Hintergrund lassen sich Outsourcing,
Near- und Offshoring, Centerbildung, outputorientierte Vergitung, Projektarbeit und
befristete Arbeitsverhaltnisse als Facetten einer Unverbindlichkeit lesen, die in ihren
Konsequenzen weit Uber die unmittelbare betriebliche Ebene hinausreicht und das

Individuum vor eine Zerreil3probe stellt.“ (Haunschild 2014, S.3)

Der Wandel der Arbeitswelt stellt die Unternehmen vor beschaftigungspolitische
Herausforderungen. Wie sollen die Mitarbeitenden integriert werden, wenn wesentli-
che Bindungsattribute an Bedeutung verlieren? Die 6rtliche Nahe und damit einher-
gehend die persdnliche Kommunikation nimmt ab. Die Organisationen missen fle-
xibler agieren, damit es gelingt, die Arbeitnehmenden langfristig in die Organisation
zu integrieren. Die Kopplung der Mitarbeitenden wird also loser und bedarf eines
gezielten kommunikativen Personalmanagements. (Vgl. u.a. Hardege 2008, Spath
2012) Deeg (2005, S.172) verweist darauf, dass ,durch die in den letzten Jahren
bemerkbaren Tendenzen der Desintegration in Organisationen ihre Leistungskraft
zur Integration zusatzlich vor neue Herausforderungen gestellt* wird. ,Besonders
getrieben wird diese Tendenz zur Desintegration durch die vermehrte Diskontinuitat

von Organisationsstrukturen® (ebd. S.172).
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Die gesellschaftlichen Veranderungen stellen auch die Erwachsenenpadagogik vor
neue Herausforderungen. Aufgrund der Vielfalt und Hybridisierung der heutigen
organisationalen Beziehungen missen theoretische, empirische und konzeptionelle
Antworten geben werden, wie Diversitat sich auf Organisationen auswirkt und Orga-
nisationen mit Diversitat umgehen. Beim Begriff der Diversitat handelt es sich um
,ein theoretisches Konstrukt ..., das eine neue entstandene Realitat abbildet und
das Wissen vielfaltiger Differenzlinien thematisiert. Dies kann das Ergebnis voran-
schreitender Individualisierung betrachtet werden, die durch gesellschaftliche Diffe-
renzierung, das Wirken verschiedener Migrationsformen und wirtschaftliche und
kulturelle Transnationalisierung Formen gesellschaftlicher und individueller Hybridi-
sierungen angenommen hat. ... Diese formieren und konfigurieren sich durch das
Einlben in bestimmte Praktiken, die im Prozess des Wandels der Moderne entwi-
ckelt und vom Individuum habituell verarbeitet und weitergeformt werden. Wirkun-
gen der Hybridisierung fur die Identitats- und Personlichkeitsentwicklung der unter-
schiedlichen Gruppen, Milieus und fir die Individuen sind bislang noch unerforscht.
... In dieser Lesart beschreibt Diversitat einen gesellschaftlich-transitorischen Zu-
stand.“ (Robak 2013, S.183f.) Diversitat wird dabei ,als eine reale Ausdrucksform
personaler Heterogenitat bzw. Individualitat, die als Konsequenz einer voranschrei-
tenden Spatmoderne oder auch Postmoderne sichtbar wird“ (Robak, Sievers, Hau-
enschild 2013, S.15) verstanden. Goéhlich und Schréer (2013, S.205) weisen darauf
hin, dass die Frage der Diversitat die Organisationspadagogik auf zweierlei Weise
berihrt, ,zum einen im — eher auf das Innere der Organisation gerichteten — Diversi-
ty Management, zum anderen in — eher auf das AuRere der Organisation bzw. ihre
Grenzen zur Umwelt gerichteten — Prozessen bspw. der interkulturellen Offnung.*
Diversitat bzw. Diversity Management beschreibt im Kontext des betrieblichen Ma-
nagements die Schnittstelle zwischen Organisation und Umwelt also auch die
Schnittstelle zwischen Organisation und Personal (vgl. Kapitel 2). Es ist eine ,Form

des vorherrschenden organisationalen Grenzmanagements® (ebd. S.207).

Die Veranderung von Beschaftigungsverhaltnissen, die Dezentralisation und Ver-
selbststandigung von Organisationseinheiten sowie die raumliche wie zeitliche Ent-
kopplung von Leistungserstellungsprozessen verwischen dabei immer weiter die
inneren und aulleren Grenzen der Organisation. In einer sich strukturell verandern-
den Arbeitswelt stellt sich die Frage: Wie ist das Verhaltnis von Organisation und
Mitarbeitenden? Welche Konsequenzen hat der Transformationsprozess fir die
Integration von Mitarbeitenden in Organisationen? Die Mechanismen fur die ,soziale

Bindungskraft einer Organisationskultur® (Schaffter 2005b, S.193) kdnnten interes-
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sante Hinweise und Erkenntnisse liefern, um die aktuellen und zuklnftigen Heraus-

forderungen zu verstehen und die Kommunikation zu organisieren.

1.5 Forschungsmethodischer Zugang

Jede Organisation besitzt grundlegende Annahmen Uber ihre Mitarbeiter. Diese An-
nahmen oder Menschenbilder, ob implizit vorhanden oder explizit reflektiert, be-
stimmen im Wesentlichen die personale Kommunikation der Organisation und damit
die Mitarbeiterintegration. Méchte man sich dem Integrationsproblem widmen, wie
es in der vorliegenden Arbeit der Fall ist, ist eine strikte Trennung von Organisation
und den arbeitenden Individuen notwendig. Nur dadurch Iasst sich ein Integrations-
mechanismus identifizieren, der unabhangig von dem einzelnen Mitarbeitenden ei-
ner Organisation ist. Mitarbeitende kénnen das Unternehmen verlassen und ersetzt
werden, ohne dass die Funktionslogik der Organisation verloren geht. ,Die Theorie
getrennter autopoietischer Operationen fihrt schlief3lich zu dem Schluss, dass Or-
ganisationen fortbestehen kdnnen, ohne dass ein Individuum seinem Selbstver-
stdndnis nach davon profitiert.“ (Luhmann 2006a, S.87f.) Das ,Spezifische von Or-
ganisationen wird sich nur erkennen lassen, wenn man Organisationen von anderen
Arten der Systembildung unterscheiden kann; und wenn man also ... die besondere
Art und Weise angeben kann, in der Organisationssysteme die Differenz von Sys-

tem und Umwelt erzeugen.” (Ebd. S.38)

Um die Frage der Integration zu klaren, erscheint mir ein besonders konstruktiver
Zugang die Systemtheorie nach Luhmann (vgl. Luhmann 2006a) zu sein. Diese
trennt strikt zwischen sozialen Systemen — Organisationen — und psychischen Sys-
temen — den Mitarbeitenden der Organisation — und liefert ein Erklarungsmodell,
welches mittels des Konzepts der strukturellen Kopplung einen Zugang ermdoglicht,
um beide Seiten zu berlicksichtigen. Organisationen sind ,nichtkalkulierbare, unbe-
rechenbare, historische Systeme, die jeweils von einer Gegenwart ausgehen, die
sie selbst erzeugt haben® (ebd. S.9). Es sind Systeme, die sich selbst und ihre Um-
welt beobachten konnen, also ,zwischen Selbstreferenz und Fremdreferenz oszillie-
ren® (ebd. S.9).

Systemtheoretisch bestehen Organisationen nicht aus Menschen, sondern aus
Kommunikationen bzw. der Kommunikation von Entscheidungen und einem Netz
loser Kopplungen mit anderen Systemen. Dies schlie3t allerdings nicht aus einen
Text Uber Mitarbeiterintegration zu schreiben, der Beobachtungen stringenter ordnet

als die Organisationen dies selbst tun (vgl. ebd. S.9). Die Intention des Textes ist es,



30 Teil A: Thematische Voriiberlegungen

die Funktionslogik der Organisation anhand der ,Unterscheidungen, die die Unter-
scheidungen der Organisation unterscheiden® (ebd. S.9), aufzudecken und nicht
»ein normatives Modell einer rationalen Organisation vorzustellen® (ebd. S.9). Dabei
kénnen sowohl der Organisation bekannte Unterscheidungen herausgearbeitet wer-
den als auch latente Regeln entdeckt werden, welche die Organisation verwendet,
aber der Organisation nicht zuganglich sind. Organisationstheoretisch sind die Mit-
arbeitenden fiktive Einheiten, die in der Kommunikation konstruiert werden und ,in
Organisationen nur insoweit operative Relevanz gewinnen, als sie in der Kommuni-
kation bezeichnet werden” (ebd. S.285). Die Mitarbeitenden gehdéren zur Umwelt der
Organisation und sind Uber ihre Mitarbeiterrolle an die Organisation strukturell ge-
koppelt. Der Begriff der strukturellen Kopplung stammt von Humberto Maturana und
bezeichnet Beziehungen zwischen System und Umwelt, die zwar nicht strukturde-
terminierend in das System eingreifen, aber langfristig gesehen zu einem ,structural
drift* des Systems flihren, also die Strukturen des Systems beeinflussen (vgl. ebd.
S.397). Strukturell gekoppelt heildt also, ,dass Mitglieder in der Lage sind, die Struk-
turen der Organisation zu beeinflussen® (Simon 2007, S.40). Bei meinem Ansatz
habe ich mich von der Bindungstheorie von John Bowlby und Mary Ainsworth (vgl.
Spangler, Zimmermann 1997) inspirieren lassen, die die Bindungen zwischen Mut-
ter und Kind anhand von verschiedenen Bindungstypen beschrieben haben. Ahnlich
wie bei diesem Ansatz soll die Art und Weise der Kopplung zwischen Organisation
und Mitarbeitenden identifiziert werden. Denn erst ,wenn man die Analyse der struk-
turellen Kopplung zwischen Wahrnehmung und Kommunikation im Hinblick auf die
Selektivitdt der einzelnen Operationen und ihre Rekursionen im jeweiligen System
sorgfaltig genug durchfiihrt, erkennt man den genauen Ort der strukturellen Kopp-
lung von individuell-bewusster Wahrnehmungsverarbeitung und Kommunikation.*
(Luhmann 2006a, S.120)

Kritiker eines systemtheoretischen Forschungsansatzes verweisen auf die Praxis-
ferne der Systemtheorie und das hohe begriffliche Abstraktionsniveau, welches ei-
ner empirischen Forschung entgegenstiinde. Die Erforschung der Integration des
(neuen) Personals wird gewohnlich mit klassischen Herangehensweisen untersucht.
Sogar wenn explizit auf die Trennung von Organisation und Personal hingewiesen
wird. (Vgl. Meyer 2010, S.229ff.) Auch wenn qualitativ geforscht wird, geschieht dies
meist mit kochbuchartigen Methoden, mit denen die soziale »Wirklichkeit« kausal
interpretiert wird. Allerdings schlieRen sich ,Systemtheorie und qualitative Sozialfor-
schung ... einander nicht aus. Im Gegenteil: auch auf Basis des systemtheoreti-
schen Paradigmas lassen sich gute und erfolgreiche Forschungsprojekte durchfiih-

ren.“ (Vogd 2011, S.9) ,Kommunikative Sachverhalte lassen sich entsprechend der
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systemtheoretischen Perspektive nicht mehr als lineare Kausalitatsverhaltnisse be-
schreiben. Die Verhaltnisse erscheinen jetzt vielmehr als eine polykontexturale Ord-
nung. Text und Kontexte sowie unterschiedliche, nicht ineinander tberfliihrende Be-
obachtungsverhaltnisse ... finden hier zu komplexen Anordnungen zusammen, in
denen jeweils nur noch standortabhangig entschieden werden kann, was Grund und
was Begrindetes ist.“ (Vogd 2013, S.32) Folgt man der Annahme, wie es in dieser
Arbeit der Fall ist, dass sich Bewusstseinssysteme und Organisationen als Kommu-
nikationssysteme im Medium Sinn reproduzieren und semantische Formen die ver-
mittelnden Elemente sind, hat eine empirische Forschung, welche diesen Prozessen
gerecht werden kann, die entfaltenden Sinnarrangements in den Blick zu nehmen.
(Vgl. ebd. S.37) Es sind also verschiedene Kontexturen vorhanden, ,welche jeweils
ihre eigenen Anschlussmdglichkeiten erdffnen, und — dies ist die eigentliche empiri-
sche Herausforderung — von polykontexturalen Verhéltnissen auszugehen, in denen
sich die verschiedenen Kontexturen der unterschiedlichen gesellschaftlichen Funkti-
onssysteme (Medizin, Recht, Wirtschaft, Liebe etc.) nicht nur tberlagern, sondern
zudem durch weitere semantische Felder gepragt werden, die aufgrund ihrer eige-
nen Historie manche Ldsungen wahrscheinlicher als andere werden lassen. So
kénnen Eigenarten der Interaktions-, Familien- oder Organisationsgeschichte Erwar-
tungsmuster pragen und die sich hieraus ergebenden Anschlusswahrscheinlichkei-
ten formatieren.” (Ebd. S.37)

Organisationen als formalisierte soziale Systeme sind autopoietisch und reproduzie-
ren sich ausschlieRlich kommunikativ. Sie operieren getrennt von ihrer Umwelt und
sind rekursiv geschlossen. Psychische Systeme reproduzieren sich ausschlief3lich
durch Gedanken, und es gibt nichts anderes als aufeinander bezogene Gedanken.
Beide Systemtypen sind flreinander wechselseitig extern. lhre Operationen sind
nicht anschlussfahig. (Vgl. Fuchs, Gobel 1994, S16) Die Besonderheit eines sys-
temtheoretischen Forschungsansatzes liegt gerade darin, Kommunikationen als
eine eigenstandige Sphare zu betrachten. ,In diesem Sinne kann man etwa von der
Wirtschaft’, dem ,Recht' oder der ,Organisation’ sprechen, da diese Felder ein auch
fur andere unhintergehbares Eigenleben entfalten.“ (Vogd 2013, S.33) Die Unter-
scheidung von Kommunikation und Bewusstsein wird vom Supermedium Sinn ge-
tragen (vgl. Fuchs, Gobel 1994, S.26). ,Mit der systemtheoretischen Unterscheidung
unterschiedlicher Sinnkontexturen eréffnet sich ein systemtheoretisches Verstandnis
von Rahmungsprozessen, Rahmen und Rahmungen lassen sich nun als dynami-
sches Wechselverhaltnis von Gesellschaft und Kommunikation begreifen. ... Dem

Rahmen entspricht dabei eine Wirklichkeitssicht, eine Perspektive, in der ein gege-
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benes Problem gesehen und verstanden werden kann. Rahmen stellen gewisser-
malien das Organisationsprinzip der menschlichen Erfahrung und Interaktion dar.”
(Vogd 2013, S.35) Der systemtheoretische Forschungszugang ermdglicht es, zu
beobachten, wie beobachtet wird und wie die Rahmungen hergestellt werden. Also
welche Rahmungen vorhanden sind und wie diese moderierend bzw. modulierend

auf die strukturelle Kopplung wirken.

Zunachst soll im Folgenden das theoretische Verstandnis dieser Arbeit dargelegt
werden, bevor das methodische Vorgehen und die Organisationsanalysen be-

schrieben werden.

Teil B: Theoretischer Bezugsrahmen

2. Mitarbeiterintegration — eine systemtheoretische Verortung

Um die Frage zu klaren, wie es Organisationen gelingt ihr Personal zu integrieren
und damit die Potenziale ihrer Mitglieder im Sinne der Organisation produktiv zu
nutzen, wird zunachst die theoretische Verortung der Arbeit dargelegt. Der theoreti-
sche Bezugsrahmen der Arbeit ist die Systemtheorie nach Niklas Luhmann. Die
Systemtheorie behandelt psychische Systeme — Bewusstsein — und soziale Syste-
me — Organisation — als unterschiedliche Systemtypen, die vollkommen Uberschnei-
dungsfrei operieren. Eine Organisation ist ein Kommunikationssystem und ein Be-
wusstsein ist ein Gedankensystem. Kommunikationssysteme und Gedankensyste-
me sind wechselseitig fureinander Umwelt, und sie gehen nie ineinander Uber. Bei-
de Systeme sind zwar notwendige Voraussetzungen fureinander, und eine Organi-
sation kann ohne Mitarbeitende nicht dauerhaft existieren, aber die Grenzen der
Systeme koénnen nicht Uberschritten werden. Eine Theorie, die die Differenz der
Systeme als Pramisse setzt, konfrontiert sich selbst mit dem Problem wie Bezie-
hungen zwischen System und Umwelt gestaltet sind. Dieses Problem verscharft
sich in der Systemtheorie nochmals dadurch, dass die Systeme alle vollstandig ge-
schlossen operieren, und es nur Uber Selbstreferenzen zu einer bedingten Verande-
rung kommen kann. Das Konzept, durch welches diese Leerstelle beobachtbar wird,
ist das Konzept der »strukturellen Kopplung«. ,Innerhalb der Theorie autopoieti-
scher Systeme ... stellt die ,strukturelle Kopplung‘ das Schlisselkonzept dar, um die
Verbindung unterschiedlicher Systeme zu erklaren. Abstrakt gesehen handelt es
sich ... um eine kommunikative Selbstorganisation sich selbstorganisierender Sys-

teme, deren Input-Output-Relationen durch wiederholte Interaktionen ihrerseits Mus-
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ter ausbilden, die durch ein rekursives aufeinander Beziehen stabilisiert werden.
Abstrakt gesprochen lasst sich hier ein System vom jeweils anderen irritieren, um
auf diesem Wege neue Erwartungsstrukturen aufzubauen, die dann das andere
System irritieren und seinerseits zu einer Strukturentwicklung anregen.“ (Vogd 2011,
S.176) Die Systeme produzieren Irritationen, die im anderen System gemafR der
eigenen Funktionslogik verarbeitet werden. Die strukturelle Kopplung von Organisa-

tionen und den Mitarbeitenden erfolgt tGiber das Medium Sprache.

Dirk Baecker fuhrt aus, dass der Begriff der strukturellen Kopplung den Charme
eines Begriffes hat, ,mit dem endlich auf den Punkt gebracht werden kann, was an-
dernfalls im blinden Fleck der allgemeinen ebenso wie der soziologischen Sys-
temtheorie verbleiben misste.” (Baecker 2001a, Editorial 7) Der Begriff verweist
zum einen auf »Strukturen« ,und damit von Handfestem und Verlasslichem inmitten
einer Theorie, deren Systembegriff eher auf die unwahrscheinliche Reproduktion
eines ebenso prekaren wie riskanten Typs von Ereignissen, namlich Kommunikatio-
nen, abstellt.“ (Ebd.) Zum anderen verweist er auf »Kopplungen« ,und damit von
Verknupfungen und Verbindungen, die sich einem anderen Zustandsraum zu ver-
danken scheinen als jene selbstreferentiellen Systemoperationen, bei denen man
nie weill und wissen kann, wie sie die Probleme ihrer paradoxen Konstitution in sich
selbst 16sen kénnen.“ (Ebd.) Der Begriff der strukturellen Kopplung vermittelt eine
konkrete Komponente in einer ansonsten scheinbar abstrakten Theorie®. ,Man liest
Systemtheorie, stoRRt auf den Begriff der strukturellen Kopplung und atmet auf, weil
die Systemtheorie somit vielleicht doch noch nicht ganz ihren Sinn fir die Wirklich-
keit der Wirklichkeit verloren hat.“ (Ebd.) Baecker flhrt weiter aus, ,dass der Begriff
der strukturellen Kopplung als Komplement des Begriffs der operationalen Schlie-
Rung eine Korrekturfunktion der Beleuchtung von System/Umwelt-Verhaltnissen hat
und dass er damit auf Phanomene aufmerksam zu machen und sie in die Beschrei-
bungen der Systemtheorie zu integrieren vermag, die von einer Betonung der Funk-
tion der Interdependenzunterbrechung durch die Systemgrenze andernfalls eher
vernachlassigt werden. Und es ist auch nicht zu leugnen, dass systemtheoretischen
Beschreibungen damit eine gleichsam realistischere Farbung gegeben werden
kann, wenn ,Realismus’ heiftt, von der mdglichen Interdependenz aller Phanomene
auszugehen. Immerhin ist diese Interdependenz der mit groRerer Wahrscheinlich-
keit erwartbare Sachverhalt, wenn man sie damit vergleicht, dass jede Interdepen-
denzunterbrechung kontingent ist, also auch unterbleiben kann.“ (Ebd.) Letztendlich

kommt Baecker zu dem Schluss, dass der Begriff der strukturellen Kopplung, wenn

® Zur Kritik an der Systemtheorie vgl. Martens, Ortmann (2006, S.455ff.)
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man ihm genauer nachgeht, sehr schnell allen Charme der Wiederentdeckung eines
verloren geglaubten Realismus verliert. Er ,wird stattdessen zu einem der an-
spruchsvollsten Begriffe der Systemtheorie, der sich an Unwahrscheinlichkeit und
Abstraktheit mit seinem Komplement, dem Begriff der operationalen SchlieRung,

sehr wohl messen kann.” (Ebd.)

Bevor der Begriff der strukturellen Kopplung genauer erklart wird, werden zunachst
das soziale System Organisation und die psychischen Systeme Mitarbeitende sys-

temtheoretisch eingeordnet.

Integration Uber
Strukturelle Kopplung

(Kap. 2.3)

Abbildung 1: Systemtheoretisches Integrationsverstandnis (Quelle: eigene Darstellung)

2.1 Organisationsverstandnis

Historisch gesehen sind Organisationen eine recht spate Errungenschaft der Ge-
sellschaft, da sie ein ,relativ hohes Entwicklungsniveau“ (Luhmann 1998, S.827) der
Gesellschaft voraussetzen. Mit der Differenzierung der Gesellschaft (siehe Kap.
2.1.2) hat auch die soziale Ordnung der Gesellschaft zugenommen. Ohne Organisa-
tionen ware die heutige (zivilisierte) Gesellschaft kaum vorstellbar. Wir werden (in
der Regel) bereits in einer Organisation geboren, wachsen in Organisationen auf
und lernen unser Leben lang in Organisationen. Zuerst lernen wir in der Schule,
anschliefend in Ausbildungsorganisationen oder Universitaten und schlief3lich in
Weiterbildungsorganisationen. Aber in welchem Verhaltnis stehen wir Menschen, ob
als Lernende oder Mitarbeitende, zu den Organisationen; sind wir Teil der Organisa-
tionen oder sind wir andersartig mit diesen verbunden? Oft wird diese Frage mit
Zuhilfenahme des Menschen beantwortet. Menschen organisieren Organisationen
und bestimmen deren Funktion. Dieses Verstandnis ist uns vertraut und gut mit un-
serem Alltagserleben zu vereinbaren. Crozier und Friedberg (1977, S.39ff.) weisen

darauf hin, dass organisiertes Verhalten unser Leben bestimmt. Das Verhalten in
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und von Organisationen wird von Akteuren erzeugt, die Regeln, Normen, Kultur und
Traditionen der Organisation durch ihr Handeln entstehen lassen. Einer der ersten,
der dieses intuitive Verstandnis von Menschen und Organisationen in eine neue
theoretische Logik Uberfihrte, war Chester Barnard. Barnard definierte Organisatio-
nen als ein ,System von bewussten koordinierten Verhaltensweisen oder Kraften
von zwei oder mehr Personen® (Bernard 1938, S.38 zitiert nach Simon 2007, S.13).
Simon (2007, S.13) fuhrt weiter aus, dass nach Bernard ,nicht Personen, sondern
Dienstleistungen, Handlungen, Handeln oder Einfliisse als eine Organisation konsti-
tuierend angesehen werden sollten“ (Bernard 1938, S.38 zitiert nach Simon 2007,
S.13). Die Trennung von Organisation und deren Mitarbeitenden ermdglicht es so-
wohl Organisationen als eigenstandige, unabhangige Einheiten zu beobachten, als
auch die handelnden Mitarbeitenden zu beobachten und die beiden Systeme zu
unterscheiden. Organisationen kénnen somit ohne Menschen gedacht werden und
von konkreten Mitarbeitenden abstrahiert werden. Die Differenz zwischen den Mit-
arbeitenden einer Organisation und der Organisation wird fir die Organisation zu
einem konstituierenden Merkmal und ,damit auch zu einem zentralen Beobach-
tungs- und Analyseschema der Organisationstheorie.“ (Simon 2007, S.14) Luhmann
hat diesen theoretischen Ansatz in seiner Systemtheorie konsequent weitergedacht.
Die systemtheoretische Sichtweise und somit die Trennung von Organisation und
Mensch bildet das Grundverstandnis der vorliegenden Arbeit. Zu Organisationen
fuhrt Luhmann (1998, S.828) aus: ,Sie machen sich unabhangig von zufallig auftre-
tenden Reziprozitaten in Bedarf und Hilfsbereitschaft und regulieren dadurch die
Arbeit als regelmafig wiederholte Beschaftigung, die nur noch von den Fluktuatio-
nen des Marktes oder sonstiger Finanzierungen abhangig ist.“ Voraussetzungen fur
die Organisation der Arbeit in Organisationen sind allerdings, dass es eine funktio-
nierende Geldwirtschaft gibt und die Arbeit durch vertragliche Regelungen erbracht
wird. AuRerdem wird der Zugang zu Arbeit durch das Bildungssystem unterstitzt, da
es vergleichbare Qualifikationen gibt, die eine Rekrutierung der benétigten Arbeits-
krafte mit bestimmten Qualifikationen gewahrleistet. ,Die Funktionssysteme fur Wirt-
schaft, Recht und Erziehung stellen also wichtige Voraussetzungen fur die Entste-

hung und Ausbreitung der Systemform Organisation bereit”. (Ebd. S.828)

Organisation ist ein Begriff, der in der Alltagssprache haufig verwendet wird und uns
allgemeinhin sehr vertraut ist. Was aber ist eigentlich eine Organisation? James G.
March antwortet in einem Gesprach mit Torsten Groth auf die Frage Organisation zu
definieren mit dem Hinweis: ,Organisation ist immer das, wofir eine Organisation-
theorie sie halt* (March 2001, S.21).
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2.1.1 Soziale Systeme

Bei Organisationen handelt es sich um eine besondere Form sozialer Systeme.
Luhmann unterscheidet drei Typen sozialer Systeme: Interaktionssysteme, Gesell-
schaften und Organisationen. Neben die sozialen Systeme stellt Luhmann: Maschi-
nen, Organismen (biologische Systeme) und psychische Systeme. Mit dem Begriff
der Gesellschaft bezeichnet Luhmann alle irgendwie aufeinander bezogenen Kom-
munikationen. (Vgl. Martens, Ortmann 2006, S.430)

\
Systeme
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Maschinen Organismen
Systeme Systeme
N\ / & J . J
|
1 | 1
A 1 1
e A e N / A
Interaktion Organisation Gesellschaft
& . J (. J

Abbildung 2: Klassifikation von Systemen (Quelle: eigene Darstellung nach Luhmann 1987, S.16)

Alle sozialen Systeme bestehen aus Kommunikationen, jedoch unterscheiden sich
die Systeme darin, dass Interaktionssysteme auf die Prasenz von Personen ange-
wiesen sind. Alle Systeme verfligen Uber eine konstituierende Differenz von System
und Umwelt und sind als autopoietische Systeme durch Geschlossenheit gekenn-
zeichnet. ,Eine bestimmte Art von Systemen, etwa lebende Systeme, psychische
Systeme, soziale Systeme, kommt durch eine bestimmte Art von Operation zustan-
de. Der Einheit des Systems entspricht die Einheit der konstituierenden Operation.*
(Luhmann 2008a, S.27) Organisationen bestehen aus kommunizierten Entschei-
dungen und sind auf Mitgliedschaftsverhaltnisse angewiesen. Gesellschaft ist die
Gesamtheit aller erwartbaren sozialen Kommunikationen. (Vgl. Luhmann 1987,
S.535) Gesellschaft ist ,die Theorie des umfassenden sozialen Systems, das alle
anderen sozialen Systeme in sich einschliet* (Luhmann 1998, S.78). Sie besteht
aus Operationen von Kommunikationen und grenzt sich von der Umwelt, insbeson-
dere von psychischen und organischen Systemen, ab. (Vgl. ebd. S.90) ,Interakti-

onssysteme bilden sich nicht auerhalb der Gesellschaft, um dann als fertige Gebil-
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de in die Gesellschaft einzugehen. Sie sind ... immer Vollzug von Gesellschaft in
der Gesellschaft” (ebd. S.814) und bestehen aus Kommunikationen, setzen aber die
Anwesenheit von Personen voraus, deren Bewusstseinssysteme strukturell gekop-
pelt sind. Organisationen entstehen auf der Basis einer herrschenden Geldwirtschaft
und einer vertraglichen Bindung der Individuen an die Organisation. Die funktionale
Differenzierung der Gesellschaft bildet eine wichtige Voraussetzung fiir die Entste-
hung und Bildung von Organisationen. (Vgl. ebd. S.828) Organisationen ermdgli-
chen ,soziale Interdependenzen ..., die mit der Autopoiesis und der operativen
Schliefung von Funktionssystemen kompatibel sind, ja sie geradezu voraussetzen
als Bedingung der Individualisierung des Rekrutierungsprozesses und der Vertei-
lung von Personen auf Stellen (ebd. S.828f.). Organisationen bestehen aus kom-
munizierten Entscheidungen, ohne die Anwesenheit von Personen vorauszusetzen,
und lassen somit eine wesentlich hohere Komplexitat zu als Interaktionssysteme.
Die Entscheidungen Uber die Zugehdorigkeit zur Organisation, also Mitgliedschafts-
entscheidungen, sind fur die Autopoiesis der Organisation und somit fur die Struktu-
ren der Organisation wichtige Selektionen. Die Mitgliedschaft ist allerdings an spezi-
elle Regeln gebunden, die oftmals vertraglich fixiert werden bzw. in einem existie-
renden Rechtsrahmen stattfinden. Durch die Kopplung der Mitarbeitenden erhoht
die Organisation die Wahrscheinlichkeit der eher unwahrscheinlichen Fortsetzung

der Kommunikation.

Durch die Differenzierung der Systemtypen schafft Luhmann eine funktionale Analy-
seebene fir die Beschreibung von Systemen. Er reduziert die Komplexitat flr die
jeweiligen Systeme, da nicht mehr alle Mdglichkeitsbedingungen eingeschlossen
sind. Allerdings handelt es sich nicht um eine vollstdndige Trennung der drei Sys-
temtypen. Organisationen und Interaktionssysteme sind auch Teil der Gesellschaft.
Man konnte Sie somit auch unterhalb der Gesellschaft anordnen, da beide spezifi-
sche Operationen und Konstellationen der Gesellschaft realisieren. Allerdings ist
Gesellschaft nicht die Summe aller Interaktionssysteme und Organisationssysteme,
da es noch weit mehr Kommunikation gibt, die unabhangig von diesen beiden Sys-

temtypen stattfindet.

Die moderne Gesellschaft differenziert sich in verschiedene Teilsysteme, die ihrer-
seits verschiedene Organisationen herausbilden. Auf die funktionale Differenzierung

der Gesellschaft wird im folgenden Abschnitt naher eingegangen.
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2.1.2 Funktionale Differenzierung

Die funktionale Ausdifferenzierung der Gesellschaft in der Systemtheorie Luhmanns
folgt seiner grundlegenden Differenzlogik. Die Gesellschaft per se ist das umfas-
sendste Sozialsystem. Luhmann differenziert die Gesellschaft nach verschiedenen
Funktionen, die von spezifischen Teilsystemen erflllt werden. Teilsysteme der Ge-
sellschaft sind z.B. die Wirtschaft, die Politik, das Rechtssystem, die Wissenschaft,
Intimbeziehungen, die Religion, das Kunstsystem und das Erziehungssystem. Die
Teilsysteme sind autopoietisch, selbstreferenziell und operativ geschlossen. In fast
allen Teilsystemen Gbernehmen Organisationen spezielle Funktionen. Die Organisa-
tionen der Systeme produzieren bzw. reproduzieren die Kommunikationen aus sys-

teminternen ,spezifischen Operationstypiken® (Kneer, Nassehi 2000, S.31).

Die gesellschaftlichen Funktionssysteme grenzen sich durch beobachtungsleitende
Leitdifferenzen innerhalb der Gesellschaft ab und differenzieren sich dadurch aus.
Luhmann bezeichnet diese Leitdifferenzen als Codes, wobei die Differenz zur Um-
welt anhand eines bindren Codes hergestellt wird. Im Rechtssystem ist die binare
Grundunterscheidung beispielsweise »Recht/Unrecht’, die der Wirtschaft »zah-
len/nicht-zahlen«, der Politik »Macht/keine Macht«, der Religion »Imma-
nenz/Transzendenz«, des Wissenschaftssystem »wahr/unwahr« und der Intimsys-
teme (Familie) »Liebe/Nicht-Liebe«. (Vgl. Runkel, Burkart 2005, S.7ff.) Funktions-
systeme entstehen durch spezifische Kommunikationen und Grenzziehungen zur
Umwelt. Code bezeichnet eine ,Duplikationsregel ..., die es erlaubt, jede Einheit in
seinem Beobachtungsbereich mit einer entsprechenden Einheit im System zu korre-
lieren” (Kneer, Nassehi 2000, S.33). Der Code der Funktionssysteme basiert immer
auf einer binaren Struktur. Die Komplexitat der Umwelt wird auf zwei durch Negation
aufeinander bezogene Operationen reduziert. (Vgl. ebd. S.34) Die Codes fungieren
als Grundunterscheidungen der Funktionssysteme, um anschlussfahige Kommuni-
kationen zu identifizieren. ,Die bindren Codes bilden ... den kontextuellen Rahmen,

innerhalb dessen das jeweilige Teilsystem Formen ausbilden kann.“ (Ebd. S.133)

Um die Kommunikation im Funktionssystem bzw. der Organisationen des Funkti-
onssystems wahrscheinlich und anschlussfahig zu machen, orientieren sich die
Funktionssysteme an symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien. Die sym-
bolisch generalisierten Kommunikationsmedien sind Erfolgsmedien, die die Annah-

me einer Kommunikation wahrscheinlicher machen (siehe Kap. 2.4).
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2.1.3 Organisation — ein soziales System

Organisationen sind ,nichtkalkulierbare, unberechenbare, historische Systeme, die
jeweils von einer Gegenwart ausgehen, die sie selbst erzeugt haben“ (Luhmann
20064, S.9). ,Die Pramisse von Organisation ist das Unbekanntsein der Zukunft und
der Erfolg von Organisation liegt in der Behandlung dieser Ungewissheit: Ihrer Stei-
gerung, ihrer Spezifikation und der Reduktion ihrer Kosten.“ (Ebd. S.10) Luhmann
sieht die gesellschaftliche funktionale Errungenschaft von Organisationen in der
Einschrankung von Mdglichkeiten zu Gunsten der Absorption von Ungewissheit und

der Fortfiihrung der Autopoiesis.

Luhmann folgend handelt es sich bei Organisationen um soziale Systeme. Der Be-
griff »System« bezeichnet, seiner etymologischen Bedeutung nach, von griechi-
schen syn fir »zusammen« und histein flr »stellen, aufstellen« (Kluge 2002, S.901),
eine aufeinander bezogene Gesamtheit von Elementen, die in Wechselwirkung mit-
einander in Beziehung stehen. System meint demnach etwas Zusammengesetztes
im Vergleich zum Elementaren. ,Das Ganze erweist sich nicht nur als mehr, son-

dern als etwas qualitativ anderes als die Summe der Teile.“ (Simon 2006, S.16)

Soziale Systeme beschreiben unterschiedlich komplexe und abgegrenzte Phano-
mene. Sie bilden sich ,nur dort, wo Handlungen verschiedener psychischer oder
sozialer Systeme aufeinander abgestimmt werden mussen, weil fir die Selektion
der einen Handlung die andere Voraussetzung ist oder umgekehrt* (Luhmann 1987,
S.161). Sie dienen also der Komplexitatsbewaltigung. Die Uberfiille an Méglichkei-
ten, die aus der Komplexitat sozialer Systeme und vorhandener Kontingenz resul-
tiert, ist ein zentraler Ausgangspunkt fir die systemtheoretische Betrachtung Luh-
manns. Soziale Systeme bilden ,Inseln geringerer Komplexitat“ (Luhmann 2009a,
S.147) und ,haben die Funktion der Erfassung und Reduktion von Komplexitat. Sie
dienen der Vermittlung zwischen der dulReren Komplexitat der Welt und der sehr
geringen ... Fahigkeit des Menschen zu bewuldter Erlebnisverarbeitung® (ebd.
S.147).

Die Komplexitat der Gesellschaft ist fiir Luhmann der Ausgangspunkt seiner Uberle-
gungen und ein zentraler Begriff der Systemtheorie. Komplexitat bezeichnet die
Summe aller méglichen Relationen, die sich in einem System ergeben kénnen, so-
bald nicht mehr jedes Element mit jedem anderen in Beziehung gesetzt werden
kann (vgl. ebd. S.45f.). Die Komplexitat eines Systems steigt mit der Anzahl der
Elemente eines Systems und deren mdglichen Relationen. Die Funktion von sozia-

len Systemen kristallisiert sich an diesem Punkt. Soziale Systeme reduzieren die
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Komplexitat, indem sie Kommunikation selektieren und somit Moglichkeiten aus-

schlief3en.

Die Differenz eines sozialen Systems, die Grenze zwischen innen und auf3en, mar-
kiert ein Komplexitatsgefalle. Die Umwelt eines Systems ist immer komplexer als
das System selbst (vgl. Luhmann 1987, S.50). Durch die Bildung eines Systems,
also der Grenzziehung zur Umwelt, reduziert sich die Menge aller méglichen Opera-
tionen, da bereits durch die Grenzziehung Méglichkeiten ausgeschlossen werden.
Die AuRengrenzen des Systems markieren die Grenze zwischen System und seiner
Umwelt und Gbernehmen die Funktion der Unterscheidung, was zum System gehért
und was nicht. Sie Ubernehmen also eine Abweisfunktion, die nicht zum System
gehoérende Operationen ausschlief3t. Alles, was aul3erhalb des Systems liegt, ,bleibt
fur die Operationen des Systems ,unmarked space* (Luhmann 2006a, S.238f.).
Luhmann spricht in diesem Zusammenhang von ,organisierter Komplexitat* (ebd.
S.46). Organisierte Komplexitat bezeichnet er als ,Komplexitat mit selektiven Bezie-
hungen zwischen den Elementen® (ebd. S.46). Aus der Praxis der Komplexitat resul-

tiert Selektionszwang, der wiederum Kontingenz bedingt.

Jede soziale Situation ist kontingent, sie hatte so, aber auch anders sein kénnen.
.Kontingent ist etwas, was weder notwendig ist noch unmdglich ist; was also so, wie
es ist (war, sein wird), sein kann, aber auch anders méglich ist* (Luhmann 1987,
S.152). Kontingenz ist also nicht mehr und nicht weniger als die Mdglichkeit, dass
es mehr als eine Mdéglichkeit gegeben hatte. Allerdings sind die Mdglichkeiten nicht
beliebig, da die Operationen immer auf irgendwelche vorangegangenen Kommuni-
kationen Bezug nehmen und dadurch restringiert sind. Diese alternativen Operatio-
nen verdoppeln sich, sobald zwei Systeme sich gegenseitig irritieren. Sowohl Alter
als auch Ego beobachten ihre Selektion als wechselseitig kontingent. Luhmann
spricht diesbezlglich in Anlehnung an Talcott Parsons von ,doppelter Kontingenz*
(vgl. ebd. S.148ff.). ,Zwei black boxes bekommen es, auf Grund welcher Zufélle
immer, miteinander zu tun“ (ebd. S.156). Jeder Kommunikationsteilnehmer kann
voraussetzten, dass der andere auch anders Anschluss an die vorangegangene
Operation hatte nehmen kénnen und kann sich nie sicher sein, welche Kommunika-
tionsofferte der Kommunikationsteilnehmer als nachstes anschliet. Diesem Prob-
lem ist sich das System bewusst und muss damit rechnen bzw. das Problem bewal-
tigen. ,Das Problem der doppelten Kontingenz ist virtuell immer prasent, sobald ein
Sinn erlebendes psychisches System gegeben ist. Es begleitet unfokussiert alles
Erleben, bis es auf eine andere Person oder ein soziales System trifft, dem freie

Wahl zugeschrieben wird. Dann wird es als Problem der Verhaltensbestimmung
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aktuell. Den Aktualisierungsanlall bieten konkrete, wirkliche psychische oder soziale
Systeme oder Spuren (z.B. Schrift), die solche Systeme hinterlassen haben.“ (Ebd.
S.151)

Kontingenz muss in sozialen Systemen verarbeitet werden, was durch Strukturen,
Programme und die »Wahrscheinlichmachung« von erwartbaren Kommunikations-
beitragen in der Gesellschaft erfolgt. Hierbei leisten die funktionale Differenzierung
der Gesellschaft sowie Organisationssysteme einen Beitrag. Die beteiligten Syste-
me verwenden das Konstrukt des Sinns, um Kontingenz kiinstlich aufzulésen bzw.

die Autopoiesis fortzusetzen.

Wie bereits ausgeflihrt ist das Problem der doppelten Kontingenz in sozialen Sys-
temen immer existent. ,Zu einem Akutwerden doppelter Kontingenz gentigt jedoch
nicht die bloRe Faktizitat der Begegnung; zu einem motivierenden Problem der dop-
pelten Kontingenz (und damit: zur Konstitution sozialer Systeme) kommt es nur,
wenn diese Systeme in spezifischer Weise erlebt und behandelt werden: namlich
als unendlich offene, in ihrem Grunde dem fremden Zugriff entzogene Mdglichkeiten
der Sinnbestimmung® (Luhmann 1987, S.151f.). Das Problem der doppelten Kontin-
genz l6st ein soziales System unter anderem dadurch, dass den Operationen Sinn
zugeschrieben wird. ,Doppelte Kontingenz ist fir ihn [Luhmann] der Ausgangspunkt
fur Sinnproduktion, Kommunikation und Systembildung® (Martens, Ortmann 2006,
S.429). Sinnzuschreibung zwingt das System zur Selektion und geht in die Kommu-
nikation bzw. das Bewusstsein des Systems ein. Luhmann formuliert: ,Sinn stattet
das je aktuell vollzogene Erleben oder Handeln mit redundanten Mdglichkeiten aus®
(Luhmann 1987, S.94), was dem System die Mdglichkeit gibt auch anders zu han-
deln und die Unsicherheit der Selektion in Kauf zu nehmen. ,Insgesamt ist Sinn also
ein Prozessieren nach Maligabe von Differenzen, und zwar von Differenzen, die als
solche nicht vorgegeben sind, sondern ihre operative Verwendbarkeit ... allein aus
der Sinnhaftigkeit selbst gewinnen“ (ebd. S.101). ,Sinn ist eine allgemeine Form der
selbstreferenziellen Einstellung auf Komplexitat® (ebd. S.107), die nicht auf spezielle
Informationen zurtickgefiihrt werden kann. Der Sinnbezug ist ein unabdingbarer
Bestandteil aller Operationen von Systemen, unabhangig davon, ob es sich um (so-
ziale) Kommunikationssysteme oder (psychische) Bewusstseinssysteme handelt.
»oinn ist ein Produkt der Operation“ (Luhmann 1998, S.44) und es gibt ihn nur im
Moment der Operation. Sinn findet also nur zeitlich parallel zur Operation statt. Sinn
ist keine ,\Weltqualitat® (ebd. S.44). Systeme geben ,ausgewahlten Irritationen den
Sinn von Information® (ebd. S.46). Sinn ordnet im Moment verfligbare Rekursionen
(vgl. ebd. S.48).
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Sinn ist das Medium, in dem Kommunikation stattfindet. Ohne Sinn keine Kommuni-
kation und keine Gedanken, also keine sozialen und psychischen Systeme. Im Me-
dium Sinn konnen Kommunikationen und Gedanken Formen annehmen, die An-
schlussfahigkeit ermoglichen. Sinn ist also eine universelle und gemeinsame Res-
source von psychischen und sozialen Systemen. (Vgl. Gensicke 2008, S.49ff.) Im
Sinn konstituiert sich ein System und Sinn zwingt gleichzeitig das System zur Selek-
tion: ,Diese und nicht eine mdgliche andere Information wird von dieser und nicht
einer mdglichen anderen Mitteilung solchermalfien und nicht in anderer moéglicher
Weise unterschieden® (ebd. S.52f.). Sinn erzeugt gleichermalRen bzw. auch gleich-
zeitig durch eine Selektion die Komplexitatsabsorption und einen Uberschuss an
ausgeschlossenen, aber auch moglichen Operationen. Luhmann bezeichnet diesen
,Uberschuss an Formbildungsmdglichkeiten® (ebd. S.53) als ,Verweisungsiber-
schuss” (Luhmann 1998, S.49).

Erst die Zuschreibung von Sinn macht Kommunikation mdglich, wodurch soziale
und psychische Systeme sich konstituieren und differenzieren kénnen. Die beiden
co-evolutionaren Systeme konnen sich durch den Sinnbezug voneinander unter-
scheiden. (Vgl. Luhmann 1987, S.141) Durch sinnhafte Zuschreibungen wird den
aktuellen Operationen ein Wert zugeschrieben, der gleichzeitig andere Operationen
ausschlief3t, die auch moglich gewesen waren und fur die sich das System nicht
bzw. noch nicht entschieden hat. Sinn ist das Medium, wodurch sich die Systeme
formen kénnen und operiert mit der Unterscheidung ,real/méglich — oder aktu-
ell/potentiell“ (vgl. Baraldi, Corsi, Espoito 1997, S.170).

Luhmann fuhrt aus, dass ,die Sinnkategorie auf zwei verschiedene Systemtypen®
angewendet werden muss. Auf ,psychische Systeme, Bewusstseinssysteme, die
sinnhaft erleben, und auf soziale Systeme, Kommunikationssysteme, die Sinn
dadurch reproduzieren, dass er in der Kommunikation verwendet wird“ (Luhmann
2006b, S.225). Luhmann verwendet also einen Sinnbegriff, der nicht auf ein Subjekt,
.eine ontologische Referenz* (ebd. S.225), bezogen ist. Er verwendet den Sinnbe-
griff in Anlehnung an die Unterscheidung von Medium und Form. Bei der Unter-
scheidung von Form und Medium hat sich Luhmann an Fritz Heider, einem Gestalt-
psychologen, orientiert (vgl. ebd. S.226). Sinn ist eine ,Mitvergegenwartigung von
anderen Mdglichkeiten“ (ebd. S.232). ,Das Wirkliche und das Mogliche sind also
nicht separate Spharen* (ebd. S.232). Luhmann definiert Sinn als ,das Medium, das
mit der Differenz von Aktualitat und Potenzialitat arbeitet, und zwar mit der Diffe-
renz, mit der Unterscheidung in dem Sinne, dass die Einheit der Unterscheidung

immer mitspielt, dass man also immer in dem, was man aktuell sieht, Méglichkeits-
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perspektiven hat und umgekehrt Mdglichkeiten nicht thematisieren kann, nicht den-
ken kann, auch gar nicht kommunikativ benutzen kann, wenn man dies nicht aktuell
tut” (ebd. S.233). Sinn bedingt, wie auch Komplexitat, einen Zwang zur Selektion.
Aus der Menge an mdglichen Operationen muss entschieden werden, welche Ope-
ration als nachstes folgt. Gleichzeitig werden andere Mdglichkeiten durch die Selek-
tion (erst einmal) ausgeschlossen. Luhmann fasst zusammen: ,Sinn ist eine sehr
potente Technik des Umgangs mit Komplexitat* (ebd. S.237). Sinn ist eine ,Aktuali-
tats-Potenzialitats-Differenz” (ebd. S.238).

Luhmann beschreibt Sinn anhand von sachlichen, zeitlichen und sozialen Sinndi-
mensionen. (Vgl. Luhmann 2006b, S.238f.) Die zeitliche Dimension umfasst den
Unterschied zwischen Vergangenheit und Zukunft und dem »Hier und Jetzt«, wobei
das »Jetzt« den zeitlichen Zusammenfall von Vergangenheit und Zukunft be-
schreibt. Die Sachdimension bezieht sich auf die Lokalisation und Introspektion der
Sinndimension, die ,Innen-aufllen-Differenz®. Die Sozialdimension bericksichtigt,
dass Sinn in einem sozialen Kontext von Beobachtung durch Beobachter stattfindet.
(Vgl. ebd. S.240f.)

Wenn Sinn eine wichtige Voraussetzung fiir soziale Systeme ist und Organisationen
soziale Systeme sind, welchen Sinn haben dann eigentlich Organisationen? Die
Sinnfrage von Organisationen stellt Luhmann folgendermalen: ,Kénnte es sein, dal®
... der Sinn von Organisationen in der Bereitstellung von Respezifikationsmoglich-
keiten fur zu allgemein geratene Ziele liegt — sei es, wenn man an das Wirtschafts-
system denkt, das Profitziel, sei es die Projektion der guten Erziehungsabsicht, sei
es schlieB3lich fir Organisationen aufRerhalb der Funktionssysteme (etwa Organisa-
tionen der sozialen Bewegungen) ein Motivschema fur unbekannte Individuen an-
zubieten und dann zu beobachten, ob es angenommen wird oder nicht?“ (Luhmann
2002, S.158) Organisationen schranken die selbstreferenziellen Mdglichkeiten des

Systems ein und ermoglichen somit die Autopoiesis der Organisation.

2.1.4 Geschlossenheit

Organisationen sind selbstorganisiert. Die Umwelt einer Organisation hat fir die
Organisation insoweit Relevanz, dass die Differenz zur Umwelt, also die Grenzzie-
hung zur Umwelt, fir die Organisation konstituierenden Charakter hat. Die Organi-
sation operiert zwar nur systemintern, aber als ,Empfanger von Kommunikationen
regeln die eigenen Strukturen der Organisation, durch welche Informationen man

sich irritieren und zu eigener Informationsverarbeitung anregen lasst. Als Absender
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von Kommunikation trifft die Organisation Entscheidungen dariber, was sie mitteilen
will und was nicht“ (Luhmann 2006a, S.52).

Die Differenz zwischen System und Umwelt wird durch die Operationen des Sys-
tems selber hergestellt. Dabei operiert das System unabhangig von der Umwelt, es
ist also gegenuber der Umwelt operativ geschlossen. Die Systeme funktionieren
autonom. Die operative SchlieBung heil3t nicht, dass die Systeme ohne ihre Umwelt
existieren kdénnen. Sie verweist darauf, dass alle Operationen des Systems nur im
System und vom System erzeugt werden. Das System erzeugt jede Operation aus
vorangegangenen Operationen. Es gelangen keine Operationen des Systems in die
Umwelt, was auch vice versa gilt. Allerdings ist die Grenzziehung fir das System
verfugbar und geht auch in die Operationen des Systems wieder ein. Geschlossen-
heit soll nicht bedeuten, dass es keinen Bezug zur Umwelt gibt. Luhmann fihrt dazu
aus: ,Das System kann nicht operativ, aber sinngemaf, vom Sinn der Operationen
her auf die Umwelt Bezug nehmen, ohne in der Umwelt mit den eigenen Operatio-
nen kausale Effekte zu erzeugen, die nur méglich sind, wenn die Umwelt dem selbst

entgegenkommt und entsprechende Kausalitaten vorsieht.“ (Luhmann 2006b, S.95)

Metaphorisch kann man die Grenze des Systems als Doppelspiegel beschreiben.
Die auliere Seite reflektiert alles und in der inneren Seite kann sich das System
selbst erkennen und die strukturellen Bedingungen fir die Fortsetzung der Auto-
poiesis beobachten. Das soll aber nicht bedeuten, dass keine Einflisse von aul3en
die inneren Operationen irritieren kdnnen. Das System beobachtet permanent die
AulRenwelt. Luhmann unterscheidet zwischen Selbstreferenz, das System beobach-
tet sich selbst, und Fremdreferenz, das System beobachtet die Umwelt. Systeme
strukturieren ihre Beobachtungen anhand der Unterscheidung zwischen Selbstrefe-
renz und Fremdreferenz. Erst die Beobachtung der Innen- und Aul3enwelt, also der
Differenz zwischen den Systemen, ermdglicht die Konstituierung des Systems.
,Deshalb ist ... die Geschlossenheit des Systems Voraussetzung seiner Offenheit;
und dies nicht nur im dem Sinne, dass das System seine Umwelt beobachten kann,
sondern so, dass es sie beobachten muss, um eine Beziehung zu sich selbst her-
stellen zu kénnen.“ (Luhmann 2006a, S.209)

Organisationen sind geschlossene Systeme, die sich selbst beobachten. Geschlos-
senheit des Systems heil’t nicht, dass die Systeme kausal isoliert, kontaktlos oder
unempfindlich gegenuber lhrer Umwelt sind. (Vgl. Luhmann 2006a, S.70 bzw. Luh-
mann 1998, S.68) Das System greift Anregungen aus der Umwelt auf und gibt auch
Anregungen an die Umwelt ab, aber es operiert nur im System, was natlrlich auch

andersherum gilt. Wie ist dies aber mdglich? Luhmann beantwortet die Frage mit
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dem Begriff bzw. Konzept der Selbstbeobachtung. Selbstbeobachtung beobachtet
die Unterscheidung von Selbstreferenz und Fremdreferenz. Das System kopiert mit
der Unterscheidung die Differenz von System und Umwelt in das System. Es han-
delt sich also um einen Wiedereintritt der Unterscheidung in das durch sie Unter-
schiedene, ein ,re-entry” (vgl. u.a. Luhmann 2006a, S.72; Kaufmann 2005, S.173ff.;
Weiss 2005, S.249ff.). Der Begriff stammt von Spencer Brown und wurde von Luh-
mann fur die Erklarung sozialer Systeme adaptiert. Der Begriff »re-entry« beschreibt
die Wiedereinfiihrung einer Unterscheidung in die bezeichnete Unterscheidung,
welche dann fir weitere Operationen verwendet werden kann. »Re-entry« ermdg-
licht dem System die eigenen Operationen in das System wiedereinzuflihren und
dadurch zu unterschieden, welche Operationen flr die Fortsetzung der Autopoiesis
anschlussfahig sind. (Vgl. Baraldi, Corsi, Espoito 1997, S.152ff.)

Das System konstruiert Gber die Fremdreferenz seine Umwelt. Die Konstruktion
muss allerdings nicht mit der Konstruktion eines Beobachters ibereinstimmen. Die
Irritationen aus der Umwelt dienen nicht der besseren Anpassung des Systems an
die Umwelt, sondern der systeminternen Anpassung an sich selbst. (Vgl. Luhmann
2006a, S.72ff.) Mit dem Konzept der Geschlossenheit des Systems und des nicht
vorhandenen AulRenkontaktes distanziert sich Luhmann auch strikt von einer In-
put/Output-Theorie, wo ein Reiz x immer zu einem vorhersagbaren Ergebnis y flhrt.
Die Kausalitat von Organisationen ist empirisch nicht zu beobachten und wird von
Luhmann durch die SchlieBung des Systems ad acta gelegt. Der Ausschluss jeden
Aulenkontakts hat auch zur Konsequenz, dass die Interessen und Motivationen der
gekoppelten Bewusstseinssysteme nicht direkt in das System eingreifen kénnen.
Die Interessen und Motivationen kénnen nur zum Thema der Kommunikation der
Organisation werden und dadurch die Organisation irritieren und zu neuen Kommu-

nikationen bzw. Entscheidungen anregen.

Soziale Systeme sind also nicht vollstandig isoliert von ihrer Umwelt (Luhmann
2006b, S.100), aber sie operieren immer selbstreferenziell. Luhmann formuliert als
Voraussetzung fur die Offenheit von Systemen, dass ,alle Offenheit auf der Ge-
schlossenheit des Systems” (Luhmann 1998, S.68) beruht. Erst die operative Ge-
schlossenheit ermoéglicht es dem System, die notwendige Eigenkomplexitat aufzu-
bauen, die es ermdglicht auf Bedingungen der Umwelt zu reagieren. (Vgl. ebd.
S.68)
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2.1.5 Autopoiesis

,Eine Organisation ist ein System, das sich selbst als Organisation erzeugt* (Luh-
mann 2006a, S.45). Die Theorie selbstreferenzieller Systeme verzichtet darauf, ih-
ren Gegenstand, also beispielsweise Organisationen oder Bewusstseinssysteme,
durch Beschreibungen und Annahmen ihres Wesens zu bestimmen. Systemtheore-
tisch handelt es sich bei Organisationen um Systeme, die sich selbst durch eigene
Operationen erzeugen. Die basalen Operationen einer Organisation sind Entschei-
dungen, die im System produziert und reproduziert werden. Jede Entscheidung
markiert einen Unterschied zwischen einem Vorher und einem Nachher und produ-
ziert in dem autopoietischen System Uberschiisse an Moéglichkeiten, aus dem eine
nachste anschlussfahige Entscheidung selektiert wird. Was anschlussfahig ist, wird
allerdings nur im System, also der Organisation, entschieden. Die Entscheidung ist
somit losgeldst von einem handelnden Subjekt. Damit steht die Theorie der Auto-
poiesis im Gegensatz zur Handlungstheorie, bei der die Verknipfung von Ereignis-
sen auf die Intention von Handelnden zurtickgefiihrt wird. Zusammenfassend kann
man sagen, dass es in ,Organisation um die Autopoiesis von Entscheidungen geht"
(ebd. S.165).

Aus dem Theorem der operativen Geschlossenheit ergeben sich weitere Konse-
quenzen flur die Operationsweise und Disposition von Systemen. Aufgrund der Ge-
schlossenheit stehen Systemen nur eigene Operationen zu Verfiigung. Die Operati-
onen bedingen somit die Strukturen der Systeme. Das System organisiert und er-
zeugt sich selbst. Es operiert autopoietisch. (Vgl. Luhmann 2006b, S.100f.) Zusam-
menfassen kann man dies mit der zirkularen Definition: Ein soziales System ist ein

System, dass sich selbst erzeugt (vgl. Luhmann 2006a, S.45).

Das Kunstwort Autopoiesis wurde von Humberto Maturana in den wissenschaftli-
chen Diskurs eingebracht und beschreibt den Prozess, indem ein Lebewesen die
Elemente, aus denen es besteht, selbst produzieren bzw. reproduzieren kann. Die-
ser Begriff wurde von Luhmann aufgenommen, generalisiert und flr seine system-
theoretische Theorie auf soziale Systeme und psychische Systeme erweitert. Auto-
poiesis ist die Grundlage fir die Existenz der Systeme. (Vgl. Baraldi, Corsi, Esposito
1997, S.29f.) Autopoiesis beschreibt den Prozess der Selbst-(»auto«)Herstellung
eines Werkes (»poiesis«) bzw. Systems. Das System produziert bzw. reproduziert
sich aus eigenen Produkten. Deshalb kann man auch von einem System sprechen,
das weitere Operationen aus dem Zustand produziert, in den es sich selbst versetzt
hat. Heinz von Forster hat dies als ,historische Maschine® bezeichnet. (Vgl. Luh-

mann 2006a, S.49) Ein System muss sich selbst beobachten und dadurch von der
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Umwelt unterscheiden kénnen, damit es sich selbst erzeugen kann. Die Selbstbe-
obachtung ermdglicht die Fortsetzung der Autopoiesis. Dies kann auch zu neuen
Strukturen fihren, soweit die Fortsetzung kompatibel mit der Autopoiesis des Sys-
tems ist. (Vgl. Luhmann 2006a, S.45ff.) ,Autopoietische Systeme sind Systeme, die
nicht nur ihre Strukturen, sondern auch die Elemente, aus denen sie bestehen, im
Netzwerk eben dieser Elemente selbst erzeugen. Die Elemente (und zeitlich gese-
hen sind das Operationen), aus denen autopoietische Systeme bestehen, haben
keine unabhangige Existenz. Sie kommen nicht blo} zusammen. Sie werden nicht
blof3 verbunden. Sie werden vielmehr im System erzeugt, und zwar dadurch, daf
sie (auf welcher Energie- und Materialbasis immer) als Unterschiede in Anspruch
genommen werden. Elemente sind Informationen, sind Unterschiede, die im System
einen Unterschied machen.“ (Luhmann 1998, S.65f.) Es sind also Operationen, die
weitere anschlielende Operationen erzeugen und fir die es in der Umwelt keine
Entsprechung gibt. Die fortlaufende Autopoiesis des Systems erzeugt die Differenz
von System und Umwelt. Das System operiert vollstandig unabhangig von der Um-
welt und erzeugt eine ,systeminterne Unbestimmtheit® (ebd. S.67), die nur von den
selbsterzeugten Strukturen reduziert werden kann. ,Es gibt weder Input noch Output
von Elementen in das System oder aus dem System. Das System ist nicht nur auf
struktureller, es ist auch auf operativer Ebene autonom.“ (Ebd. S.67) Trotz der
selbsterzeugenden Systemerhaltung kann die autopoietische Reproduktion nicht
ohne die Umwelt erfolgen. Die Umwelt verfligt zwar Uber keine Verbindung zum
System, kann aber Uber strukturelle Kopplung auf das System einwirken. ,Jedes
System hat natirlich eine Umwelt und bleibt auf Kompatibilitat mit ihr angewiesen®
(Baraldi, Corsi, Esposito 1997, S.30). Luhmann (1992, S.30) fuhrt dazu aus: ,Um
schon jetzt MiRverstandnissen vorzubeugen, sei betont, dald der Begriff ,Autopoie-
sis‘ mit Bedacht gewahlt und genau gemeint ist. Es geht keineswegs um Authy-
postasis. Autopoiesis besagt nicht, dal? das System allein aus sich heraus, aus ei-
gener Kraft, ohne jeden Beitrag aus der Umwelt existiert. Vielmehr geht es darum,
daf die Einheit des Systems und mit ihr alle Elemente, aus denen das System be-
steht, durch das System selbst produziert werden. Selbstverstandlich ist dies nur auf
der Basis eines Materialitatskontinuums maoglich, das mit der physisch konstituierten
Realitat gegeben ist. Selbstverstandlich braucht ein solcher Prozel3 Zeit, also auch
Indifferenzen gegen temporale Strukturen seiner Umwelt, und auch der Begriff der
strukturellen Kopplung wird uns daran erinnern, daf3 das System laufend Irritationen
aus der Umwelt registriert und zum Anlall nimmt, die eigenen Strukturen zu respezi-

fizieren. Das alles muf® im Begriff der Autopoiesis mitgedacht werden.”
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Autopoietische Systeme sind selbstbeobachtende, selbstbeschreibende und selbst-
referenzielle Systeme. Der Begriff Autopoiesis lasst offen, durch was fiir eine Opera-
tion die Fortfihrung der Autopoiesis erfolgt. Organisationen sind strukturell an die
Umwelt gekoppelt, zum Beispiel an Bewusstseinssysteme, was die Voraussetzung
fur die Schaffung der Differenz von System und Umwelt ist, durch die sich das so-
ziale System standig konstituiert. ,Ein autopoietisches System kann also nur sich
selbst informieren, und Information hat im System die Funktion der selektiven Be-
schrankung der Moéglichkeiten der Fortsetzung eigener Operationen mit der weiteren
Funktion, dass Uber Anschlussmoglichkeiten relativ schnell entschieden werden
kann“ (Luhmann 2006a, S.53).

Autopoiesis ist nur mdglich, wenn ,das System sich im Dauerzustand der Unsicher-
heit Uber sich selbst im Verhaltnis zur Umwelt befindet und diese Unsicherheit durch
Selbstorganisation produzieren und kontrollieren kann.“ (Ebd. S.47) Die Unsicher-
heit kann von der Organisation nur insofern kurzfristig iberwunden werden, dass die
Entscheidungen externen Faktoren der Umwelt zugerechnet werden, zum Beispiel
Personen. ,Organisation ist die (sich selbst fortsetzende) Autopoiesis der Form von
Sicherheit — das heildt einer Zwei-Seiten-Form, auf deren anderer Seite mit Unsi-
cherheit zu rechnen ist.“ (Ebd. S.167) Die Autopoiesis von Organisationssystemen
lauft Uber Unsicherheitsabsorption. Der Begriff wurde urspriinglich von March und
Simon in die Organisationswissenschaft eingefihrt und von Luhmann erweitert.
Luhmann bezeichnet damit die system-interne Erzeugung von Information und zwar
Information ,Uber die Unwahrscheinlichkeit systemeigener Einschrankungen des
Spielraums anderer Moglichkeiten® (ebd. S.185). ,Unsicherheitsabsorption verbindet
Entscheidungen mit Entscheidungen, aber nicht jede Entscheidung mit jeder Ent-
scheidung des Systems.” (Ebd. S.192) Die beste Moglichkeit, mit Unsicherheit zu
verfahren, ist es, sich an der Vergangenheit zu orientieren und die Entscheidungen
auf Basis vorhergehender Entscheidungen zu treffen. Diese retrospektive Funkti-
onsweise flhrt auch zu einer geringen Umweltbeobachtung. (Vgl. ebd. S.48) Die
Selbstbeobachtung wird der Umweltbeobachtung im Sinne der Unsicherheitsab-

sorption vorgezogen.

Organisationen sind informationsverarbeitende Systeme, die auf ,Unterschiede rea-
gieren, die sie selbst unterscheiden, die also nicht ,draufen‘ vorhanden sind, son-
dern ,drinnen‘ konstituiert werden® (vgl. ebd. S.57). Die Operationen missen an-
schlussfahig sein fur die Fortsetzung der Informationsverarbeitung. Fir Organisatio-
nen heifdt dies, dass die Kommunikation der Organisation in der Organisation durch

weitere Kommunikationen produziert und reproduziert wird. Psychische Systeme
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bzw. Bewusstseinssysteme produzieren und reproduzieren Gedanken. Es findet

kein Austausch von Gedanken mit der Umwelt statt.

Die autopoietische Theorie liefert nur einen sehr geringen Erklarungswert, aber sie
verweist auf einen anderen Ausgangspunkt fir analytische Beobachtungen von Sys-
temen. Die Beobachtung beginnt und endet im System und nie in der Umwelt. Die
Theorie operativ geschlossener autopoietischer Systeme bedingt einen radikalen
Bruch mit der Erkenntnistheorie ontologischer Tradition. Die grundlegende Annah-
me, dass etwas aus der Umwelt zu Veranderungen im System fihrt, ist mit der The-
orie autopoietischer Systeme nicht vereinbar. Autopoetische Systeme verandern
sich durch eigene Operationen, die sie aus eigenen Operationen erzeugen. (Vgl.
Luhmann 2006b, S.114).

2.1.6 Kommunikation versus Handlung

Definiert man Organisationen als selbstreferenzielle geschlossene autopoietische
soziale Systeme, stellt sich die Frage, wie Organisationen existieren kénnen, aus

was bestehen sie bzw. was sind die zentralen Operationen?

Die Ublichen soziologischen Ansatze verwenden den Handlungsbegriff, um den
Konflikt zwischen der theoretischen Betrachtung von Organisationen und deren Mit-
gliedern, den Menschen, theoretisch zu fassen. Luhmann betont, dass diese Ansat-
ze das handelnde Subjekt immer mitdenken missen, es kann keine Handlung ohne
Handelnden entstehen. Luhmann diskutiert verschiedene theoretische Schwierigkei-
ten des Handlungsbegriffs und stellt die Fragen (vgl. Luhmann 2006b, S.247ff.):

o Was ist mit Handlung gemeint — was ist nicht gemeint, wenn man von Hand-
lung spricht?

e Wo endet Handlung bzw. wo fangt sie an? Welche Folgen sind noch der
Handlung zuzuordnen? Wo befindet sich die Grenze fir eine Handlung?

e Aus welchen Griinden handelt man so und nicht anders?

In den neuen Handlungstheorien, wie beispielsweise der rational-choice-Theorie,
wird definitorisch davon ausgegangen, dass das Subjekt rational handelt. Der ,Rati-
onalitdtskern als auszeichnendes Merkmals des Handlungsbegriffs“ (ebd. S.252)

wird von Luhmann in Frage gestellt.

Luhmann gibt zu bedenken, dass der Handlungsbegriff keine Antwort auf die Art

und Weise der Verbindung von Individuum und Gesellschaft gibt.
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Soziale Systeme sind also keine Handlungssysteme. Dies gilt es insbesondere vor
dem Hintergrund zu beachten, dass sich Kommunikationssysteme oftmals selbst als
Handlungssysteme ausflaggen, da Kommunikationen einer bestimmten Person als
Handlung zugeschrieben werden. Die Reduktion der Kommunikation durch die Zu-
schreibung der Kommunikation auf ein handelndes Subjekt geschieht ebenfalls
kommunikativ und vereinfacht die Kommunikation, indem nur noch die Mitteilungs-
handlung beleuchtet wird. Das soziale Geschehen wird so personifiziert, wodurch
mdgliche Anknipfungspunkte gebildet werden. Die Anschlusskommunikation be-
handelt die vorangegangene Kommunikation als Mitteilungshandlung einer Person.
Die Attribution der Kommunikation reduziert die Komplexitat des Systems: ,Soziale
Systeme reduzieren die Kommunikation auf Mitteilung und rechnen diese dann als
Handlung einer Person zu; auf diese Weise sichern sich soziale Systeme Identifika-
tionspunkte, auf die sie sich im fortlaufenden Kommunikationsprozef3 beziehen kén-
nen.“ (Kneer, Nassehi 2000, S.89)

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass soziale Systeme nicht aus Menschen,
sondern aus Kommunikation bestehen, was eine Trennung von sozialen Systemen
und psychischen Systemen ermdglicht. Die psychischen Systeme werden in der
Umwelt lokalisiert, sie sind zwar zwingende Voraussetzung fir die Existenz eines
sozialen Systems, aber das System besteht nicht aus ihnen. (Vgl. Luhmann 2006b,
S.249ff.)

Organisationen als Systeme bestehen aus zusammengesetzten kommunikativen
Einheiten, die nach ihrem Erscheinen sofort wieder vergehen. Das wirft die Frage
auf, um welche Einheiten es sich handelt, und wer die Einheiten zusammensetzt.
Folgt man der oben beschrieben Trennung von Organisationen und Menschen,
kann es sich nicht um Menschen handeln, weder als Bestandteile, noch als »Zu-
sammensetzer«. Organisationen bestehen, wie alle sozialen Systeme, ,aus Kom-
munikation und nur aus Kommunikation* (Luhmann 2006a, S.62) und zwar aus der
Kommunikationen von Entscheidungen. Alle Entscheidungen des Systems entste-
hen auf der Grundlage vorangegangener Entscheidungen und lassen sich somit auf

Entscheidungen des Systems zurickfihren. (Vgl. ebd. S.62)

Kommunikation besteht nach Luhmann aus der Trias von Information, Mitteilung
und Verstehen, die er als emergente Einheit der Kommunikation bezeichnet (vgl.
Luhmann 1987, S.196ff.). Kommunikation ist demnach ein Selektionsprozess, bei
dem aus mehreren Moglichkeiten eine ausgewahlt wird. Kommunikation ist nicht nur
an die Information, sondern immer auch an Mitteilung und Verstehen gekoppelt,

.Jede Kommunikation ist eine Synthese aus Information, Mitteilung und Verstehen*
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(Luhmann 2006a, S.43). Erst wenn ein Verstehen der mitgeteilten Information kom-
muniziert wird, handelt es sich um Kommunikation. Luhmann spricht erst von Kom-
munikation wenn es zu einer Synthese der Kommunikationstrias kommt. Diese
Grunddefinition schlie3t gleichzeitig aus, dass Kommunikation als Handlung eines
einzelnen Individuums verstanden werden kann. Soziale Systeme, die aus Kommu-
nikation bestehen, setzten somit zwingend mindestens zwei psychische Systeme in
der Umwelt des sozialen Systems voraus. Zum einen ein psychisches System, das
eine Information mitteilt und zum anderen ein psychisches System, das die Mittei-
lung versteht bzw. Verstehen signalisiert. Allerdings heif3t dies nicht, dass die Kom-
munikation Bestandteil der psychischen Bewusstseinssysteme ist, sondern Kom-
munikation bleibt immer das Konstrukt autopoietisch geschlossener sozialer Syste-
me, also unter anderem von Organisationen. Das soll nicht heil3en, dass Informatio-
nen nicht auch in psychischen Systemen vorkommen kénnen, doch sie existieren
hier nur als Gedanken. ,Kommunikation ist diejenige autopoietische Operation, die
rekursiv auf sich selbst zurtickgreift und vorgreift und dadurch soziale Systeme er-
zeugt. Kommunikation gibt es somit nur als soziale Systeme und nur in sozialen
Systemen.“ (Luhmann 2006a, S.59) Durch Kommunikation werden Differenzen pro-
duziert und reproduziert und somit soziale Systeme. (Vgl. ebd. S.63) Psychische
Systeme kdnnen Inhalt der Kommunikation sein und finden somit als Person, das
heil3t als Konstruktion einer kommunikativen Adresse, Eingang in das Kommunikati-

onssystem.

Kommunikation ist die Voraussetzung fur die Existenz menschlicher Beziehungen
und auch die Voraussetzung fur die Existenz von Organisationen. Ohne Kommuni-
kation gabe es kein menschliches Leben und keine sozialen Systeme. Gleichzeitig
ist Kommunikation unwahrscheinlich, da (1.) es unwahrscheinlich ist, dass jemand
versteht, was der andere gemeint hat, (2.) es eher unwahrscheinlich ist, dass die
Mitteilungen den Empfanger erreichen und schlie3lich (3.) die erfolgreiche Kommu-
nikation auch wenn 1. und 2. erfillt sind noch nicht gewahrleistet ist, da nicht gesi-
chert ist, dass der Empfanger die Kommunikationsinhalte als Pramisse des eigenen
Handelns dbernimmt. (Vgl. Luhmann 2009b, S.29ff.) ,Ohne Kommunikation bilden

sich aber keine sozialen Systeme*” (vgl. ebd. S.31).

Der systemtheoretische Ansatz Luhmanns ermdoglicht die ,Lokalisation von Men-
schen® (Luhmann 2006b, S.250) in einer Organisation, ohne die Menschen zu ok-
kupieren. Die Mitarbeitenden werden beobachtbar, unabhangig von deren Anwe-

senheit und ohne die Mitarbeitenden in die Organisation einzuverleiben.
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Fir den vorliegenden Forschungskontext ist allerdings zu bericksichtigen, dass
soziale Systeme zwar keine Handlungssysteme sind, aber die sozialen Systeme in
der Kommunikation haufig als solche ausgeflaggt werden. Die Darstellung als Hand-
lungssysteme ist auch nicht ganz falsch, wie die Ausfliihrungen zeigen, aber sie re-
duziert die soziale Realitat der Systeme und fokussiert einseitig das kommunikative
Element der Mitteilung. Fur die folgenden Analysen ist die Zuschreibung der Kom-
munikation auf Handlungen eines Individuums von Vorteil, da so das Personalver-
standnis der Organisation identifizierbar ist. Die Analyse rickt die reduzierte Kom-
munikation wieder in den sozialen Kontext der Organisation. Zu vergessen ist aber

nie, dass nur die Kommunikation kommuniziert.

2.1.7 Entscheidung

Organisationen unterscheiden sich von anderen Systemen durch die Operation der
Entscheidung (vgl. Luhmann 2006a, S.9). Wenn Organisationen aus Entscheidun-
gen bestehen bzw. der Kommunikation von Entscheidungen, stellt sich die Frage,
was bezeichnet der Terminus Entscheidung? Allgemein wird dieser Betrachtungs-
weise im wissenschaftlichen Diskurs wenig Beriicksichtigung gewidmet. Allenfalls
findet man den Hinweis, es handele sich um eine Wahl (choice). Diese begriffliche
Umbenennung scheint uns auf den ersten Blick vertraut und nachvollziehbar und
wird in allgemein anerkannten Organisationstheorien (vgl. z.B. Rational-Choice-
Theorie) auch verwendet. Es stellt sich aber die Frage, ob der Begriff »Wahl« wis-
senschaftlich eine Erweiterung ist und ob eine theoretische Begriindung existiert.
Luhmann weist darauf hin, dass wahrscheinlich bei der Wahl auch an Handlung
gedacht wird. ,Es wahlt nicht, jemand wahlt.“ (Ebd. S.123) Der Handelnde wird also
mitgedacht, der Wahlakt wird gleichgesetzt mit einer Handlung, was eine Verdoppe-
lung des Faktes ist und keinen Erkenntnisgewinn erzeugt. ,Mit dem Handlungsbe-
griff verbinden sich reduzierte Zurechnungsweisen, und das fihrt auf die Frage: wer
rechnet zu? Oder allgemeiner: wer beobachtet und beschreibt eine Handlung als
Handlung, eine Entscheidung als Entscheidung.“ (Ebd. S.124) Der Verweis auf
Wahl bzw. Handlung fuhrt somit nur zu weiteren Fragen und letztendlich zu einer
Fokussierung auf ein handelndes Subjekt, das als Black Box fungiert. Luhmann
nimmt von dem Handlungskonzept Abstand und ersetzt den Handlungsbegriff durch
den Begriff der kommunizierten Entscheidung als zentrale Operation von Organisa-

tionen.

Entscheidungen sind laut Luhmann (vgl. ebd. S.123ff.) Beobachtungen, die mit Hilfe

von Unterscheidungen die Umwelt beobachten. Die Unterscheidungen nennt Luh-
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mann Alternativen, die zwingende Voraussetzungen dafir sind, dass Beobachtun-
gen zu Entscheidungen werden kdnnen. Zu Entscheidungen kommt es, wenn die
praferierte Seite der Beobachtung kommuniziert wird, was die konstitutive Operation
von Organisationen ist. Alternativen sind besondere Unterscheidungen, da beiden
Seiten der Unterscheidung prinzipiell erreichbar sein missen, also bezeichnet wer-
den kénnen und somit zu einer Entscheidung werden. Luhmann fasst dies wie folgt
zusammen: ,ohne Alternative gabe es auch keine Entscheidung; nur die Alternative
macht die Entscheidung zur Entscheidung.” (Luhmann 2006a, S.135) Er weist da-
rauf hin, dass Entscheidungen paradox sind, da Entscheidungen immer die ausge-
schlossenen Alternativen mitkommunizieren, ansonsten waren es keine Entschei-
dungen. Entscheidungen schlieRen also das Ausgeschlossene mit ein. Die Einheit
des Einschluss des Ausgeschlossenen bezeichnet Luhmann als ,Paradoxie des
Entscheidens® (ebd. S.123). Mit einem Verweis auf Heinz von Foerster weist Luh-
mann darauf hin, dass ,jede Entscheidung voraussetzt, dass bisher nicht entschie-
den werden konnte* (ebd. S.132), also eine zweite Paradoxie bei Entscheidungen

vorhanden ist.

DarlUber hinaus sind Entscheidungen kontingent, da sie so oder auch anders hatten
entschieden werden konnen. Um die Akzeptanz der Entscheidung zu erhohen, also
Anschlussfahigkeit in der Kommunikation herzustellen, werden Entscheidungen
Personen zugerechnet, wodurch die Kontingenz von Entscheidung als individuelle
Willkdr verpackt wird: ,der Entscheider entscheidet” (ebd. S.136). Diese Tautologie
I0st vermeintlich die Paradoxie ab, jedoch entlastet die Zurechnung von Entschei-
dungen auf Personen die Organisation und ermoglicht, dass Entscheidungen zeit-
lich eingeordnet werden kénnen sowie Erklarungen flr die getroffenen Entschei-
dungen an den Entscheidenden gekoppelt werden. Wenn eine Person heute so
entschieden hat, wird sie morgen in einem ahnlichen Fall wieder so entscheiden
bzw. bei abweichenden Entscheidungen werden mogliche Ursachen auf die Person
des Entscheidenden projiziert. Personal hat demzufolge eine zentrale Rolle fir die
Fortsetzung der organisationalen Kommunikation. ,,Die wohl wichtigste Konsequenz
dieser Zurechnung von Entscheidungen auf Entscheider ist: dass mit der Bedeutung
der Entscheidungen dann auch die Bedeutung der Entscheider zunimmt — und um-
gekehrt. Das Entscheidungssystem tendiert, ungeachtet aller tatsachlichen Einfluss-

linien und ungeachtet aller ,informalen Organisation‘, zum Aufbau einer Hierarchie.
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Die wichtigen Entscheidungen mussen dann weiter oben getroffen werden, die
wichtigsten an der Spitze.“® (Ebd. S.138)

Festzuhalten ist, Entscheidung ist ,ein kommunikatives Ereignis und nicht etwas,
was im Kopf eines Individuums stattfindet” (ebd. S.141f.) und nur Kommunikation
kann kommunizieren. Auch wenn die Zurechnung der Entscheidung auf einen Ent-

scheider nahe legt, dass es sich um eine Handlung eines Subjekts handelt.

Entscheidungen dienen Organisationssystemen zur Absorption von Unsicherheit,
wodurch die Organisationen die Kommunikation anschlussfahig fir weitere Kommu-

nikationen macht.

2.1.8 Entscheidungspramissen

Wenn aber Entscheidungen nicht von Individuen, sondern von Organisationen ge-
troffen werden, was beeinflusst dann welche bzw. wie Entscheidungen getroffen
werden? ,Obwohl Entscheidungen immer so oder anders ausfallen kénnen ..., ist
nicht beliebig, wie in Organisationen entschieden wird. Abhangig ist das vielmehr
von |lhren Strukturen.” (Drepper, Tacke 2010, S.252) Wenn Organisationen aus der
Kommunikation von Entscheidungen bestehen, missen sich die Strukturen auf Ent-
scheidungen beziehen. Organisationen steuern sich Uber Entscheidungspramissen
(vgl. Luhmann 1993a, S.296ff.). ,Jede Entscheidung ist rein faktisch immer auch
Entscheidungspramisse fur andere Entscheidungen, gleichglltig, ob sie daflr die

Form einer Regel, eines Programms, einer Direktive wahlt oder nicht.“ (Ebd. S.298)

Der Begriff Entscheidungspramisse wurde von Herbert A. Simon als Bezeichnung
fur das Konstrukt »Rollen« in Organisationen eingefiihrt (vgl. Luhmann 2006a,
S.222, Fulinote). Folgt man Luhmanns Ausflhrungen, reduzieren Organisationen
die interne Komplexitat durch Entscheidungspramissen. Diese Pramissen dienen
dem System dazu, Entscheidungen auf der Basis vorheriger Entscheidungen zu
treffen und somit als Entlastung fiir das System nicht mehr alle Voraussetzungen zu
prufen, die geprift werden mussten. ,Durch Entscheidungen tber Entscheidungs-
pramissen kann man zwar Entscheidungskosten einsparen, muss aber daflr nicht
voll spezifizierte Entscheidungen in Kauf nehmen.“ (Ebd. S.223) Allerdings sind Ent-
scheidungen nicht kausal an Entscheidungspramissen gebunden, was auch vice

versa der Fall ist. Karl E. Weick spricht deswegen auch von einer lockeren Kopplung

€ Ich komme auf den Aspekt der Hierarchie durch Entscheidungen bei den Schlussfolgerungen der
Analysen der Weiterbildungsorganisationen zuriick. Zur Hierarchieverdeckung durch vermeintlich
konsensuale Entscheidung vgl. auch Luhmann 2006a, S.139: ,Uber Konsensbedarf kann eher Ruhe,
Stillstand, Unterlassung erzeugt werden, iber Hierarchisierung eher Energie und Innovation.”
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zwischen Pramissen und Entscheidungen bzw. zwischen Entscheidungen zueinan-
der (vgl. ebd. S.223). Diese Freiheit verschafft sich die Organisation durch die Kopp-
lung von Entscheidungen an Personen. Personen wird Variabilitdt unterstellt,

wodurch abweichende Entscheidungen kommunikativ erklart werden.

Entscheidungspramissen kann man als ,Form, in der sich die Organisation an Unsi-
cherheitsabsorption erinnert” (ebd. S.223) bezeichnen. Sie sind das Resultat absor-
bierter Unsicherheit. Die Pramissen fokussieren die Kommunikation der Organisati-
on auf die in den Pramissen festgelegten Entscheidungen und reduzieren somit die
systeminterne Komplexitat. Die Organisation beobachtet »nur noch«, ob die Pra-
missen zur Anwendung kommen oder keine Beachtung finden. (Vgl. ebd. S.224)
~Entscheidungen orientieren sich im rekursiven Netzwerk der Autopoiesis immer an
anderen Entscheidungen und reflektieren zumeist ihren eigenen Orientierungswert
fur andere Entscheidungen. ... Entscheidungspramissen orientieren sich dagegen
an anderen Entscheidungspramissen auf einer abstrakteren Ebene organisatori-
scher Koordination.“ (Ebd. S.230) Luhmann bezeichnet Entscheidungen Uber Ent-
scheidungspramissen als Planung. Planungsentscheidungen erflllen dieselben
Voraussetzungen wie sonstige Entscheidungen, mit dem Unterschied, verschieden-
artige Entscheidungspramissen zu koordinieren. Luhmann koppelt dieses Konstrukt
an den Begriff der »Stelle« in Organisationen. Stellen symbolisieren den Koordinati-
onsbedarf zwischen Programmen, Personal und Kommunikationswegen. Sie erzeu-
gen Konsistenz im Organisationssystem zwischen den Entscheidungspramissen.
Stellen symbolisieren die Arbeitskraft einer Person und lassen offen, wer die Aufga-
be erledigt. (Vgl. ebd. S.232f.) Sie dienen dem System als Zurechnungsstelle fir
Kommunikationen und Entscheidungen. Prozesse und Aufgaben kénnen an Stellen
gekoppelt werden, jedoch nie an Individuen. Organisationen sprechen somit auch

von der Besetzung bzw. Streichung von Stellen.

Allgemein dienen Entscheidungspramissen der Koordination von vielen gleichzeitig
stattfinden Entscheidungen des Organisationssystems. Sie verhindern ein chaoti-
sches Durcheinander des Systems und stellen sicher, dass eine Vielzahl von Ent-
scheidungen sich an den gleichen Pramissen orientieren und sich andere Entschei-
dungen auch nach anderen Pramissen richten. (Vgl. ebd. S.237f.) ,Das Durchein-
ander wird in organisierten Sozialsystemen zwar nicht verhindert, aber doch gema-
Rigt. Vor allem kann durch Festlegung von Entscheidungspramissen bestimmt wer-
den, welche Entscheidungen als Entscheidungen des Systems zahlen und welche
nicht. Das ergibt sich im groben schon aus der Rekrutierung von Personen fiir Stel-

len; zusatzlich aber auch aus der Bezugnahme auf die Programme des Systems
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und auf die Eingliederung der Kommunikation in anerkannte Kompetenzen und
Kommunikationswege.” (Ebd. S.238)

Organisationen konstruieren ihre Welt durch Setzung von Entscheidungspramissen
und deren permanente Justierung, durch Beobachtung der Umwelt. Dies ermoglicht
der Organisation Informationen zu verarbeiten und immer wieder Unsicherheit in
Sicherheit zu transformieren (vgl. Luhmann 2006a, S.238). ,Denn in Organisationen
fehlt das, was in den gesellschaftlichen Funktionssystemen die binare Codierung
leistet, die Orientierung an einer einzigen positiv/negativ-Unterscheidung wie Ha-
ben/Nichthaben, Wahrheit/Unwahrheit, Recht/Unrecht. Selbstverstandlich binden
sich Organisationen, sofern sie in bestimmten Funktionssystemen tatig werden, an
deren Codes, denn anders ware gar nicht erkennbar, dass es sich um Wirtschafts-
unternehmen oder Forschungsinstitutionen, ein Gericht oder eine politische Partei
handelt.” (Ebd. S.238) Das ist aber flr die Differenzierung der Organisation von ihrer
Umwelt noch nicht ausreichend. ,Entscheidungspramissen sind demnach auf der
Ebene der Organisationssysteme das funktionale Aquivalent fiir die Codierung der
Funktionssysteme.” (Ebd. S.238) Bei Entscheidungspramissen handelt es sich aber
auch um Konglomerate, die durch eine binare Unterscheidung zustande gekommen
sind und diese mit sich fuhren. Im Kontrast zu den Codes der Funktionssysteme
sind die Entscheidungspramissen aber nicht konstituierend fir die Organisation und

veranderbar.

Luhmann flhrt auRerdem aus, dass es unentscheidbare Entscheidungspramissen
gibt, die er als Organisationkultur beschreibt. Ihre latente Funktion bleibt der Organi-
sation verschlossen, jedoch pragt die Kultur die Art der Kommunikation. (Vgl. ebd.
S.243)

Neben den Entscheidungspramissen, die sich auf selbstreferenzielle Prozesse der
Organisation beziehen, gibt es auch Pramissen, die fremdreferenziell konstruiert
werden. Die Pramissen bezeichnet Luhmann als ,kognitive Routinen“ (ebd. S.250).
Kognitive Routinen sind Identifikationen, ,die fir mehrfachen Gebrauch in Kommu-
nikationen gespeichert sind und bei Bedarf abgerufen werden koénnen.“ (Ebd.
S.250). Dies kdnnen zum Beispiel die Namen oder Adressen von strukturell gekop-
pelten Mitarbeitern (Bewusstseinssystemen) sein oder Anfangszeiten von Weiterbil-

dungskursen. Diese Routinen dienen ebenfalls der Unsicherheitsabsorption.

Im Sinne eines autopoietischen Organisationsverstandnisses erlangen Entschei-
dungspramissen nur als Kommunikation Realitat (vgl. ebd. S.258). Luhmann unter-

scheidet entscheidbare und unentscheidbare Entscheidungspramissen, wobei er bei
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den entscheidbaren drei verschiedene Arten differenziert, die den Spielraum flr eine

Vielzahl an Entscheidungen einschranken (vgl. Luhmann 2006a, S.225ff.):

e entscheidbare Entscheidungspramissen:
o Kommunikationswege
o Entscheidungsprogramme
o Personal

e unentscheidbare Entscheidungspramissen:

o Kultur
N
Entscheidungs-
prémissen
|
| | | 1
h\ h\ ] ]
Kommunikations- Entscheidungs-
wege ("formale programme Personaleinsatz Kultur
Organisation") (Regeln)
|
| 1
Zweck- Konditional-
programme programme

Abbildung 3: Entscheidungspramissen in Organisationen (Quelle: eigene Darstellung)

Entscheidungspramissen regeln die ,Selbstorganisation des Systems*, den forma-
len Ablauf bzw. die ,formale Organisation® (ebd. S.225). Sie regeln also Kommuni-
kationswege und gewahrleisten die Autopoiesis durch die Einhaltung von formalen

Kriterien, wie beispielsweise Zustandigkeiten und Dienstwege.

Entscheidungsprogramme sind regulative ,Bedingungen fir richtiges ... oder fal-
sches Entscheiden® (ebd. S.225) und regeln Ablaufe in der Organisation, zum Bei-
spiel bis wann das neue Kursprogramm einer Volkshochschule fertiggestellt werden
muss. Entscheidungsprogramme werden von Luhmann mit dem Verweis auf die
»2Aufgabe einer Organisation“ (ebd. S.256) beschrieben. ,Entscheidungsprogramme
definieren Bedingungen der sachlichen Richtigkeit von Entscheidungen.“ (Ebd.
S.257) Luhmann (ebd. S.261) unterscheidet zwischen ,Konditionalprogrammen* und

.Zweckprogrammen®. Konditionalprogramme sind primar inputorientierte Program-
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me und unterscheiden Bedingungen und Konsequenzen. Wohingegen Zweckpro-
gramme Output orientiert sind und Zwecke und Mittel unterscheiden. Programme
erzeugen die Mdglichkeit, situationsbezogen zu entscheiden, sie bedingen also
nicht Entscheidungen, sondern schaffen die Voraussetzung komplexitatsreduziert

zu entscheiden.

Bei Konditionalprogrammen handelt es sich um Programme, die Wenn-Dann-
Bedingungen entscheiden. Es besteht ein vermeintlicher, bedingender positiver oder
negativer Zusammenhang, der keine Alternative vorsieht. Zweckprogramme unter-
scheiden sich von Konditionalprogrammen, indem sie keine strikte Wenn-Dann-
Bedingung vorgeben. Zwecke sind Konstruktionen, die nicht alternativios sind und
auch anders gewahlt werden kénnten. Luhmann bezeichnet Zweckprogramme auch
als Zukunftsprogramme, da in der Zukunft erst Gber Zwecke entschieden werden
muss. (Vgl. ebd. S.263ff.) ,Die Ausrichtung auf Zukunft fihrt zu einer radikalen Un-
terschiedlichkeit von Zweckprogrammen und Konditionalprogrammen. Bei Konditio-
nalprogrammen gilt: was nicht erlaubt wird, ist verboten ... Die Grundalternative
heilt daher: das Programm richtig oder falsch befolgen (auslegen, anwenden). Bei
Zweckprogrammen fordert dagegen die Unbestimmtheit der Zukunft Elastizitat. Da-
her ... gilt: was nicht verboten ist, ist erlaubt.“ (Ebd. S.266) Gemeinsam ist den bei-
den Programmformen, dass sie das Gedachtnis des Systems strukturieren. Sie ent-
scheiden, was vom System erinnert wird und was das System vergisst. Das ver-
weist auch auf die Funktion des Organisationsgedachtnisses, die im komplexitatsre-
duzierenden Vergessen der nicht relevanten Vergangenheit besteht. Luhmann
spricht in diesem Zusammenhang von der ,Verhinderung des Vergessens“. (Ebd.
S.275)

AulRerdem regeln Entscheidungspramissen den Einsatz des Personals. Personen
Ubernehmen in einer Organisation eine definierte Position/Stelle/Rolle und fungieren
als Entscheidungspramisse fir Entscheidungen. Somit ist Personal systemtheore-
tisch unter dem Aspekt der Entscheidungen bzw. Entscheidungspramissen einzu-
ordnen. ,Den Personen werden, das jedenfalls sieht die offizielle Selbstdarstellung
der Organisationen vor, nicht deshalb gewahlt, weil man sie liebt oder weil sie sich
einkaufen ..., sondern deshalb, weil sie sich wie man meint, fir bestimmte Aufgaben
eigenen. Das heil3t: sie werden, ahnlich wie Programme, als Entscheidungspramis-
sen fur Entscheidungen gewahlt.“ (Luhmann 2006a, S.225) Mittels dieser Entschei-
dungspramissen ,fixieren Organisationen ihre Struktur: die mehr oder weniger ver-
allgemeinerten Bedingungen, unter denen sodann die normale Entscheidungen ge-

troffen werden.* (Martens, Ortmann 2006, S.441) Martens und Ortmann weisen da-
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rauf hin, dass sich Luhmann bei ,der Entscheidungspramisse Personal ... vor allem
von der Uberlegung leiten [lasst], dass erst die Kompetenzen der Organisationsmit-
glieder die Organisationsoperationen ermoglichen, vor allem aber weitgehend be-
grenzen” (ebd. S.443f.).

Bei Personen handelt es sich im doppelten Sinne um Entscheidungspramissen,
»hamlich um Pramissen, die in jeder Entscheidungskommunikation als ,persénliche’
kommuniziert werden; und um Pramissen, die bei Personalentscheidungen als
Pramissen kuinftiger Entscheidungen bestimmter Personen antizipiert werden®
(Luhmann 2006a, S.285). Luhmann weist darauf hin, dass ,das Problem der perso-
nalen Entscheidungspramissen unterschatzt wurde (ebd. S.280), die ,Uberbrii-
ckung der Systemdifferenzierung von Individuen und Organisationen findet zuneh-
mend Beachtung als eine schwer ausgliederbare Komponente des ,General Ma-

nagement™ (ebd. S.282). Nur Kommunikation kommuniziert, aber Entscheidungen
werden mehr oder weniger immer bestimmten Personen zugerechnet, und zwar
sowohl durch den Entscheider, als auch durch die, die eine Entscheidung wahr-

nehmen bzw. erwarten (vgl. ebd. S.285).

Das Zusammenspiel der Pramissen erlautert Luhmann (ebd. S.226) wie folgt: ,Zwar
gibt es Programme fir die Auswahl von Personen (Rekrutierung, Versetzung, Be-
forderung), aber diese Programme miussen ihrerseits durch Entscheidungen reali-
siert werden, die von Personen-in-Stellen getroffen werden. Zwar gibt es Program-
me flr die Regelung von Kompetenzen und Kommunikationswegen (etwa Praferen-
zen fur Delegation, fur bestimmte Ausmale des ,span of control‘), aber diese Pro-
gramme kénnen nur durch bestimmte Stellen im Kommunikationsnetz vorgeschrie-
ben werden.“ Je nach Bedarf kann es auch zu Substitutionsentscheidungen kom-
men, falls eine Art von Pramisse keine passende Grundlage fir eine Entscheidung
hat.

2.1.9 Identitaten von Organisationen

Die Strukturen sozialer Systeme definiert Luhmann als Erwartungsstrukturen. Er-
wartungen strukturieren Organisationen, indem sie die Mdglichkeit der weiteren
Selbstproduktion von Elementen selektieren und einschranken. Sie erhéhen die
Anschlussfahigkeit von bestimmten und nicht etwa von beliebigen Ereignissen. Es
ist dabei nicht festgelegt mit welcher Folgekommunikation die Organisation reagiert,
aber die Erwartungen absorbieren Unsicherheit und erhéhen die Wahrscheinlichkeit

einer positiven Anschlusskommunikation. Die doppelte Kontingenz von Kommunika-
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tion wird dadurch kompensiert und es entsteht eine emergente Ordnung (vgl. Luh-
mann 1987, S.157). March und Weil haben einmal formuliert, dass ein Grofteil or-
ganisatorischen Verhaltens, Entscheidungen eingeschlossen, mehr aus dem Befol-
gen von Regeln besteht als aus dem Abschatzen von Alternativen und Konsequen-
zen (vgl. March, Weil 2008). Die Regeln der Organisation finden nattrlich auch ihren
Eingang in die Entscheidungspramissen der Organisation. Mit Hilfe der Entschei-
dungspramissen wird von der Organisation definiert und fir die Operationen der
Organisation zuganglich gemacht, was im Entscheidungsprozess eventuell benétigt
wird und worauf sich die Organisation stlitzen kann (vgl. Luhmann 2006a, S.421).
Die Organisation kann somit an ihre eigenen Entscheidungen anknlpfen und sys-

temadaquat an die Kommunikation anschlief3en.

Obwohl Organisationen ohne Menschen auskommen, werden sie selbst als gesell-
schaftliche Akteure bzw. als Absender oder Adresse in der Kommunikation in An-
spruch genommen. ,Dies bedeutet auch, dal’ Organisationen ein pars-pro-toto ent-
wickeln milssen, eine ,Instanz’, die die Selektivitatsgeschichte des Systems beo-
bachtet und auf dieser Grundlage ,Auferungen‘ produziert oder ,entgegennimmt’,
die in die Autopoiesis des Systems eingehakt werden: als Entscheidungen, die sich
auf Entscheidungen beziehen.“ (Fuchs 2010, S.270) Zech erganzt dies damit, dass
Organisationen ,ein Selbst haben“ (Zech 2013b, S.40) missen, da sie kommunika-

tiv adressiert werden und auch als handelnde Akteure beobachtet werden konnen.

Organisationen muissen somit Uber eine zeitlich konstante »ldentitat« verfligen, auf
die als feste Kommunikationsadresse Bezug genommen werden kann bzw. die be-

obachtet werden kann.

Die Identitat der Organisation bildet sich durch ihre Entscheidungshistorie und Ent-
scheidungspramissen. Wesentlich fiir die Herausbildung der organisationalen ldenti-
tat ist, dass Organisationen Uber Entscheidungen Mitgliedschaften regeln und
dadurch psychische Systeme fir organisationale Kommunikationen in Anspruch
nehmen. Auf diese Weise werden Individuen zu Personen, also zu kommunikativen
Adressen, die eine Rolle in der Organisation einnehmen. Durch die Kopplung von
Entscheidungen mit Personen — Entscheidern — wird den Entscheidungen ein relativ
konstantes, zeitstabiles Element zugeschrieben, wodurch Entscheidungen nicht
mehr willkurlich erscheinen und scheinbar berechenbar werden. Dadurch entstehen
im Prozess des rekursiven Verknipfens von Entscheidungen mit der Zeit unver-
meidlich so genannte ,Eigenwerte” (von Foerster 1993, S.241). Diese kondensieren
,als Identitat oder Selbst der Organisation ..., wodurch sich die Organisation selbst

und ein anderer Beobachter die Organisation wiedererkennt. Die Identitat bzw. das
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Selbst der Organisation entsteht als kommunikativer Prozess im Verlauf der Zeit
dadurch, dass sich die Organisation ihr Beobachten und Kommunizieren zeitver-
setzt beobachtet, also durch eine (Selbst)Beobachtung zweiter Ordnung.“ (Zech
2013b, S.41) Durch die Herausbildung einer Identitat ,macht die Organisation sich
selbst als Gegenstand der Beobachtung, des Gestaltens und Veranderns verfligbar®
(Wimmer 2011, S.537). ,Die Identitat einer Organisation drickt sich dann in allen
ihren legitimierten Verlautbarungen und Handlungen aus; sie konstituiert dartber
hinaus die Art der Selbstprasentation ebenso wie das gesamte Tun. Organisationale
Identitaten sind nicht ohne weiteres gegeben, sie missen durch Selbstbeschreibun-

gen narrativ formuliert werden.“ (Zech 2013a, S.3)

2.2 Psychische Systeme — Mitgliedschaft — Personal

Beobachtet man Volkshochschulen, diakonische Bildungswerke, kommerzielle Wei-
terbildungsanbieter oder Weiterbildungsabteilungen von Wirtschaftsorganisationen,
so handelt es sich immer um Organisationen, also einem besonderen Typ sozialer
Ordnung, mit spezifischen Funktionsweisen und Strukturen. ,Konstitutiv fir das Ver-
standnis dieser Sozialform ist, wie und mit welchen Effekten Teilnahme an Organi-
sationen zustande kommt, in welcher Weise organisatorisch kommuniziert wird und
Uber welche Arten von Strukturen Organisationen verfligen.“ (Drepper, Tacke 2010,
S.249) Ein wesentliches Merkmal von Organisationen ist, dass sie zwischen Mitglie-
dern und Nichtmitgliedern unterscheiden. Das wird bereits auf dem Buchriicken des
Buches ,Organisation und Entscheidung“ von Luhmann (2006a) deutlich: ,,Organisa-
tionsbildungen setzt eine Erkennungsregel voraus, die erlaubt festzustellen, welche
Handlungen und unter welchen Aspekten sie als Entscheidungen der Organisation
zu gelten haben. Diese Erkenntnisregel ist zunachst und vor allem eine Mitglied-
schaftsregel. Sie legt fest, wer als Mitglied des Systems angesehen wird und in wel-
chen Rollen diese Mitgliedschaft ausgelibt werden kann. Durch Personalauswahl
und Rollendefinition wird die Organisation gegen das sie umgebende sonstige Sozi-
ale abgegrenzt und ausdifferenziert.“ An Mitglieder werden spezifische Erwartungen
gekoppelt, die sie von allen anderen Personen unterscheiden. Wie Organisationen
Individuen an sich binden bzw. — systemtheoretisch formuliert — strukturell koppeln,
wird im Folgenden erlautert. Es wird dargestellt, wie Organisationen funktionieren
und wie systemtheoretisch Mitgliedschaft und Personal verstanden werden und wel-

che Perspektiven durch diese Sichtweise mdglich werden.
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Luhmann bezeichnet psychische Systeme, die Inhalt der Kommunikation von ande-
ren sozialen Systemen sind, als Personen (vgl. Luhmann 1987, S.155). Person
steht demnach flr eine Beobachterperspektive, die sowohl die Fremdbeobachtung
als auch die Selbstbeobachtung einschlieBt (vgl. ebd. S.155). Luhmann spricht
»hicht von ,Psychisierung‘, sondern von ,Personalisierung‘ sozialer Systeme, wenn
es darum geht, die Abhangigkeit der Reproduktion des kommunikativen Sozialsys-
tems von den personalen Attributionen der Beteiligten zum Ausdruck zu bringen®
(ebd. S.155). ,Psychische und soziale Systeme bilden ihre Operationen als be-
obachtende Operationen aus, die es ermdglichen, das System selbst von seiner
Umwelt zu unterscheiden — und dies obwohl (und wir missen hinzufligen: weil) die
Operation nur im System stattfinden kann. Sie unterscheiden, anders gesagt,
Selbstreferenz und Fremdreferenz. Fir sie sind Grenzen daher keine materiellen

Artefakte, sondern Formen mit zwei Seiten” (Luhmann 1998, S.45).

Autopoiesis findet bei Luhmann in allen Systemen statt, so sind auch Bewusstseins-
systeme autopoietisch organisiert. Bewusstseinssysteme erschaffen in einem rekur-
siven Prozess permanent ihre Operationen aus den eigenen Operationen. Sie er-
zeugen und erhalten sich selbst. Die spezifischen Operationen des psychischen
Systems nennt Luhmann Denken bzw. Gedanken, ist aber selbst damit nicht zufrie-
den und verweist auf Husserl, der die Operationen als intentionale Akte bezeichnet.
Damit ist gemeint, dass Bewusstsein immer ein Bewusstsein von Phanomenen ist.
Es findet ein standiges Oszillieren zwischen Selbstreferenz (Bewusstsein) und
Fremdreferenz (Phadnomenen) statt und Intentionalitdt macht diese Differenz als
Einheit operabel. Luhmann verweist weiterhin darauf, dass die eigentliche Leistung
des Bewusstseins in der Vorstellung der AuRenwelt liegt, da das Bewusstseinssys-
tem als autopoietisch geschlossenes und selbstreferenzielles System keinerlei Kon-
takt zur Umwelt besitzt. (Vgl. Luhmann 2008a, S.31)

2.2.1 Mitgliedschaft

»Organisation ist ... eine bestimmte Form des Umgangs mit doppelter Kontingenz.
Jeder kann immer auch anders handeln und mag den Winschen und Erwartungen
entsprechen oder auch nicht — aber nicht als Mitglied einer Organisation.“ (Luhmann
1998, S.829) Mitgliedschaft ist eine zwingende Voraussetzung fir die Existenz von
Organisationen und zugleich eine Einschrankung der Freiheitsgrade des strukturell
gekoppelten psychischen Systems. Mitglied in Weiterbildungsorganisationen ist man
nicht per Gesetz, durch Geburt oder Zufall. Mitglied wird man durch eine Entschei-

dung und zwar durch eine doppelte Entscheidung. Einerseits entscheidet das Indivi-
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duum, dass es Mitglied der Organisation werden méchte, und anderseits entschei-
det die Organisation, dass das Individuum Mitglied der Organisation wird. ,Mitglied-
schaft verbindet so auf eigentiimliche Weise Freiwilligkeit und Unterwerfung und
basiert somit auf der Begrindungsfigur der Selbstverpflichtung zur Fremdverpflich-
tung bzw. Fremdbindung durch Selbstbindung“ (Drepper, Tacke 2010, S.250). Das
Mitglied muss sich an die Regeln der Organisation halten, ob schriftlich fixiert, wie
zum Beispiel in Arbeitsvertragen, oder implizit vorhanden. Unabhangig von der Art
der Regelung muss das Mitglied bei Missachtung mit Konsequenzen rechnen, bis
hin zum Ausschluss aus der Organisation. Mitgliedschaft wird durch Entscheidung
der Organisation erlangt und kann von der Organisation und dem gekoppelten psy-
chischen System beendet werden. ,Als Systemform gesehen markiert Mitgliedschaft
die ,Innenseite‘ der Form, also das, was im System primar interessiert und in seinen

Konsequenzen zu beachten ist* (Luhmann 1998, S.829).

Wenn Organisationen aus der Kommunikation von Entscheidungen bestehen, wie
aber sind die gekoppelten Bewusstseinssysteme an den Entscheidungen beteiligt?
Luhmann fihrt hierzu aus, dass ,Bewusstsein vor allem durch Wahrnehmungsleis-
tungen am Entscheiden beteiligt ist* (ebd. S.832). Die Mitglieder missen héren und
lesen, was kommuniziert wird, und auch die nicht sprachlichen Kommunikationen
wahrnehmen. ,Selbstverstandlich bleiben Entscheidungen, wie alle Kommunikatio-

nen, auf Bewusstseinssysteme angewiesen. (Ebd. S.832)

Warum kommt es zur strukturellen Kopplung von psychischen und sozialen Syste-
men? Luhmann verweist auf den Begriff der Mitgliedschaft, als ,Blindelung von he-
terogenen Motivunterstellungen“ (Luhmann 2006a, S.110). Die Organisation unter-

stellt dem psychischen System im Wesentlichen drei Motive (vgl. ebd. S.110):

e eine 6konomische Nutzenabwagung,
e eine vertragliche Fixierung der gegenseitigen Leistungserbringungen,

e ein Karriereinteresse.

Allerdings bleibt bei allen drei Motiven offen, inwiefern diese in die Kommunikation
des sozialen Systems Eingang finden. Luhmann bezeichnet sie deswegen auch als
-kommunikationserhaltende Fiktionen“ (ebd. S.111). Die drei Motive ,weisen aber
Unbestimmtheiten auf, die markieren, in welchen Hinsichten die psychischen Sys-
teme und die Organisationen einander wechselseitig irritieren. In diesem Sinne ist
die Mitgliedsrolle eine Gesamtformel fur strukturelle Kopplung, deren Irritationen

dann in den psychischen Systemen und in den Organisationen auf sehr verschiede-
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ne, nicht-integrierbare, immer wieder Uberraschende Weise verarbeitet werden.”
(Ebd. S.111)

Das Konzept der Mitgliedschaft ist derjenige Mechanismus, durch welchen sich die
Organisation von allen personlichen Bestandteilen der gekoppelten psychischen
Systeme entlastet. Die Organisation geht davon aus, dass sich die Mitglieder an die
vereinbarten Abmachungen halten und der Organisation als Kommunikationsadres-
sen zur Verfigung stehen. Die Organisation gewinnt durch die ,Neutralisierung des
Personlichen® (Drepper, Tacke 2010, S.250) Freiheit und kann unabhangig von per-

sonlichen Motiven entscheiden.

Mitgliedschaft steht begrifflich fir eine Rolle in der Organisation und trennt Mitglie-
der von Nichtmitgliedern, also Zugehdrigkeit zum System und Nichtzugehorigkeit.
Rolle steht allerdings nicht fir eine Verbindung von psychischen und sozialen Sys-
temen, die kann es systemtheoretisch nicht geben, sondern als Projektionsflache flr
Mitgliedschaftsanforderungen und Mitgliedschaftserwartungen. (Vgl. Luhmann
2006a, S.112)

Die Mitgliedschaftrolle dient der Organisation als Referenz im zeitlichen Kontinuum
und ist Teil des organisationalen Gedachtnisses. Individuen werden qua Entschei-
dung Mitglied der Organisation und das System kann, solange dies nicht wiederru-
fen wird, auf diese Personen in seiner Kommunikation zurlickgreifen (vgl. ebd.
S.113). Psychische und soziale Systeme operieren vollkommen unabhangig vonei-
nander, aber die Grenze zwischen den Systemen provoziert, dass diese standig
reflektiert wird und somit Eingang in die eigenen Operationen findet. (Vgl. ebd.
S.116f.)

2.2.2 Mitarbeiterintegration

Aber welche Funktion nehmen die strukturell gekoppelten Mitglieder in einer Orga-
nisation ein, wie ist das Verhaltnis von Organisation und Personal bzw. wie werden
Organisationsmitglieder integriert? ,Die Theorie der sich mit eigenen Operationen
selbst reproduzierenden sozialen Systeme zwingt zu einer scharfen Trennung psy-
chischer und sozialer Operationen, Strukturen, Systeme.“ (Luhmann 2006a, S.81)
Dies entspricht nicht dem Alltagserleben der Menschen, die Menschen in Organisa-
tionen wahrnehmen, zum Beispiel als Seminarleiter in einer Weiterbildungsorganisa-
tion. Es gibt keine Uberschneidung. Eine ,Operation vernetzt sich entweder in psy-

chischen oder in sozialen Systemen® (ebd. S.81).
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Der Mensch gehort systemtheoretisch nicht zum System, sondern zur Umwelt des
sozialen Systems. Die Lokalisation des Menschen in die Umwelt hat ,nicht das ab-
lehnende oder abwertende Moment, das oft unterstellt wird® (Luhmann 2006b,
S.256), sondern schafft gerade die Mdglichkeit einer Individualisierung des Men-
schen, indem dieser nicht immer impliziert wird, wenn man von Organisationen bzw.
Gesellschaft spricht. Die systemtheoretische Betrachtung koénnte als eine humane
Theorie beschrieben werden, da sie dem Menschen die Freiheit und Unabhangig-
keit zuschreibt, die erst ein humanistisches Weltbild ermdglicht, indem der Mensch
nicht als ein Element des Systems beschrieben und gedacht wird, dessen Mdglich-

keiten nur vom System bedingt werden.

In Anlehnung an Luhmanns Integrationsverstandnis bezeichnet Integration nicht
mehr und nicht weniger als die ,Reduktion von Freiheitsgraden® (Luhmann 1998,
S.603) von mindestens zwei Systemen. Etymologisch stammt Integration bzw. in-
tegrieren vom lateinischen »integratio« bzw. »integrare« ab, was sich von »integer«
ableitet und so viel bedeutet wie »unversehrt«. »Integrare« ist gebildet aus der ver-
neinenden Vorsilbe »in« und dem »tangere«, was »berlhren« bedeutet. Integration
bedeutet demnach »unberuhrt« bzw. »unversehrt«, was dem systemtheoretischen
Verstandnis von zwei sich gegenseitig beeinflussenden aber operativ getrennten
Systemen entspricht. Die Systeme berthren sich nicht, wenngleich die operativen
Optionen wechselseitig eingeschrankt werden. Die intergierten Systeme sind also
nicht verbunden, sondern es findet eine ,Justierung der Teilsysteme im Verhaltnis
zueinander® (Luhmann 1998, S.604) statt.

Die beiden Teilsysteme schranken durch die Integration ihre Freiheitsgrade — also
ihre Moglichkeiten die Autopoiesis fortzusetzen — ein. Es stellt sich die Frage, wa-
rum beide Systeme diese Reduktion eingehen? Ein Aspekt ist die FortflUhrung der
Autopoiesis durch automatische Operationen. Automatisch im wortlichen Sinne vom
lateinischen Adjektiv »automatus«, was »aus eigenem Antrieb handelnd«, »freiwil-
lig« bedeutet und auf eine festgelegte Reaktion ohne Dazwischentreten einer Ent-
scheidung verweist. Die Systeme mussen also keine Aufmerksamkeit fur die Opera-

tionen aufbringen.

,0en Begriff der Integration als Variable zu behandeln, heil3t mithin: ihn fir empiri-
sche Forschungen und fur sehr unterschiedliche Systemkontexte offen zu halten.”
(Luhmann 2006a, S.101) Integration ist ,die wechselseitige Einschrankung der Frei-
heitsgrade von Systemen® (ebd. S.199). Systemtheoretisch bezeichnet der Begriff

Freiheitsgrade, die Zahl voneinander unabhangigen Relationsmaoglichkeiten in ei-
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nem System. Nicht alles Mogliche ist mehr moglich. Die theoretisch mégliche An-
zahl an Relationen wird durch die gegenseitige Einschrankung reduziert, was das
System zur Selektion zwingt. Selektiert werden muss, welche mdglichen Relationen
ausgeschlossen werden und welche noch mdglich sind. Die Selektionen sind fur
Luhmann auch der Schllssel fir die gegenseitige Einschrankung, denn ,auf der
Ebene dieser Selektionen kann, ja muss ein System mit seiner Umwelt abgestimmt
sein, obwohl, ja weil das System die Selektionen des Aufbauens und Abbauens von
Strukturen nur intern, nur mit Hilfe eigener Operationen durchfiihren kann und in der

Bezugnahme auf Umwelt auf eigene Konstruktionen angewiesen ist‘. (Ebd. S.100)

»LAls Mal} fir die einschrankbaren Freiheitsgrade kann man das annehmen, was mit
der Autopoiesis der Systeme kompatibel ware, also fir die Individuen die Moglich-
keit, Leben und Bewusstsein fortzusetzen.“ (Ebd. S.100) Die Einschrankung des
autopoietisch Mdglichen schafft erst die Voraussetzung fiir eine Komplexitatssteige-
rung, was den systemtheoretischen Begriff der Integration erst verwendbar macht.
(Vgl. ebd. S.100)

Die Integration in Organisationen und im Verhaltnis von Organisationen zu den or-
ganisch-psychischen Systemen der Mitarbeitenden bendétigt Zeit. Integration inte-
griert somit nicht nur den Aspekt der ,strukturelle[n] Kompatibilitat* (ebd. S.100),
also der Passung zwischen Anforderungen und Eignung, sondern ebenfalls den
zeitlichen Aspekt, also das Zusammenspiel aus Prasens und Futur. Fir die Integra-
tion spielt die zeitliche Perspektive der Zukunft eine wesentliche Rolle bei der ,Moti-
vation (psychisch und sozial) als auch in der Beurteilung und Behandlung von Per-
sonen” (ebd. S.101). Der Aspekt der Karriere erhalt somit eine ,zentrale Funktion in

der Integration von Individuen und Organisationen® (ebd. S.101).

Luhmann weist darauf hin, dass der Begriff der Integration eine ,Variable bezeich-
net, nicht aber einen positiv zu bewertenden Zustand“ (ebd. S.101). Sowohl sehr
hohe Integration als auch lose Integration bringen Vorteile und Nachteile mit sich.
Beispielsweise verhindert hohe Integration eigene Komplexitat im System, eigene
Lernvorgange der psychisch gekoppelten Systeme werden gehindert und die (not-

wendige) Fluktuation wird reduziert.

Wie aber kommt es zur Integration von Organisationen und psychischen Systemen,
also den Mitarbeitenden einer Organisation? Oder anders gefragt, wie und warum
schranken Organisationen und psychische Systeme die jeweiligen Freiheitsgrade

ein?
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2.2.3 Zum \Verstdndnis der Integration von Mitarbeitenden und

Organisationen

Wie oben bereits ausfuhrlich dargestellt, handelt es sich bei Organisationen um ge-
schlossene, sich selbst reproduzierende soziale Systeme, was eine Trennung von

psychischen und sozialen Systemen und deren Operationen und Strukturen bedingt.

Die aktuelle Organisationsforschung behandelt unter anderem Lebensqualitat und
Mitarbeiterzufriedenheit” als einen Wert, den Organisationen mitzudenken haben
und geht somit davon aus, dass Organisationen die Mdglichkeit besitzen, auf psy-
chische Systeme direkt Einfluss zu nehmen. Die Forschung konnte keinen verlassli-
chen Beweis dafiir erbringen, dass ein mehr an Partizipation® héhere Zufriedenheit
erzeugt, welche wiederum zu einer gesteigerten Leistung flhrt. Unser Alltagserle-
ben verfihrt uns zwar immer wieder dazu, eine Inklusion der psychischen Systeme
in Organisationen anzunehmen — Mitarbeiter arbeiten in Organisationen und ver-
bringen dort einen Grol¥teil ihres Lebens —, aber kausale Interdependenzen resultie-
ren lediglich aus der Zurechnung von Beobachtern und nicht aus Uberschneidungen
der Systeme. (Vgl. Luhmann 2006a, S.81ff.)

Wie aber sind Organisationen und deren Mitarbeitende verbunden, wenn es sich um
zwei operational geschlossene, selbst reproduzierende soziale bzw. psychische
Systeme handelt, die getrennt operieren? Um die Integration von Mitarbeitenden
bzw. die gegenseitige Irritation von zwei Systemen, sozialer und/oder psychischer
Natur, nachzuvollziehen, bedarf es des systemtheoretischen Konzepts der struktu-

rellen Kopplung (siehe oben).

Zu berucksichtigen ist ebenfalls, dass das soziale System auf die strukturell gekop-
pelten psychischen Systeme, also die Mitarbeitenden einer Organisation, sowohl
hinsichtlich der Mitwirkungsmotive der Individuen als auch auf das Gedachtnis der
Individuen angewiesen ist. Die Funktion des Gedachtnisses wird in der heutigen Zeit
immer wichtiger, da viele Informationen nicht mehr verschriftlicht vorliegen, wodurch
sie Teil des ,Organisationsgedachtnis® (ebd. S.86) waren, sondern die Informatio-

nen bei den Individuen gespeichert sind.

Um die These ,operativer Trennung bei hohen strukturellen Kopplungen® nachzu-
vollziehen, werden im Folgenden die Begriffe Person, Konsens und Motive system-

theoretisch eingeordnet und ausgefihrt.

! Vgl. Kieser, Ebers 2006 oder Schreydgg 2008
& Zum Problem der Partizipation vgl. Schunter, Zech 2013
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2.2.4 Person

Zunachst bedarf es einer sprachlichen Bezeichnung fir die strukturell gekoppelten,
aber operativ getrennten psychischen Systeme. Luhmann verwendet den Begriff der
Person, um Individuen/Menschen/Subjekte in die Operationen einer Organisation zu
integrieren. ,Der Begriff Person soll uns unter Rickgriff auf einen alten Sprachge-
brauch dazu dienen, sowohl Autor, als auch Adresse, als auch Thema in Kommuni-
kationssystemen zu bezeichnen.” (Luhmann 2006a, S.89) Person bezeichnet eine
kommunikative Reprasentanz im Kommunikationssystem Organisation und schlief3t
somit alle anderen, beispielsweise neurophysiologische oder biochemische, Pro-
zesse des Bewusstseinssystems aus. Das Individuum, der Mensch ist Teil der Um-
welt der Organisation und findet nur in der kommunikativen Reprasentanz Eingang
in diese. ,Aber die Kommunikation kann sehr wohl einen solchen Umweltkomplex
bezeichnen, ihm Namen geben, ihn Gber die Verwendung von Personalpronomina
in die Kommunikation interpenetrieren lassen, das heillt: ihn als funktionsfahige
Komplexitat voraussetzen. Und es genugt ihr fur die Fortsetzung ihrer eigenen Ope-
rationen, die Einheit von Individuum und Person als operative Fiktion zu unterstel-
len.” (Ebd. S.90) In Analogie zu Heinz von Foerster kann man bei Personen auch
von ,token for (Eigen-)Behaviors® sozialer Systeme sprechen (zitiert nach Luhmann
2006a, S.90).

Personen sind Teil der Kommunikation von Organisationen und entstehen, indem
Menschen aus der Umwelt zum Autor, zur Adresse oder zum Thema eines kommu-
nikativen Aktes werden. Personen sind ,Konstruktionen der Kommunikation fur
Zwecke der Kommunikation“ (ebd. S.90f.). Sie sind Produkte der Autopoiesis des

sozialen Systems.

Der Begriff der Person ermdglicht auf’erdem, dass jede Person eine Vielzahl von
unterschiedlichen Rollen einnehmen kann und dadurch verschiedenes Verhalten
oder verschiedene Motive ein und derselben Personen zugeschrieben werden kon-

nen.

Die Gesamtheit der das Wesen einer Person ausmachenden Eigenschaften, das
Personsein, die ,Personalitat ist demnach nichts weiter als ein Symbol fir die Fa-
higkeit zur Teilnahme an Kommunikation, und ,Symbol‘ hier im urspriinglichen Sinne
gemeint als eine Markierung, die den Zusammenhang von etwas Getrenntem be-
wirkt.“ (Ebd. S.91f.)

Die kommunikative Figur der Person besitzt in der Kommunikation eine besondere

Funktion. Person kann sowohl! Autor, Adresse und auch Thema einer Kommunikati-
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on sein. ,Der Begriff bezeichnet die Einheit dieser Dreifaltigkeit, das switching zwi-
schen moglichen Teilnahmepositionen und fordert die Kommunikation dazu auf, in
der einen Position auf die jeweils andere Riicksicht zu nehmen. Die drei Komponen-
ten jeder Kommunikation, namlich Mitteilung, Verstehen und Information werden so
in die als Person gefasste Einheit hinliberkopiert. Auch in Organisationen kann tber
Personen nicht gesprochen, disponiert, entschieden werden ohne Ricksicht darauf,
dass sie auch als Adresse und als Autor mitspielen, davon erfahren und sich mel-
den kénnen. Das System hat, anders gesagt, unter der Bedingung kalkulierter Hu-

manitat zu operieren. (Ebd. S.92)

2.2.5 Konsens

Beobachtet ein Beobachter die organisationale Kommunikation, kann er sich nicht
sicher sein, ob Konsens oder Dissens herrscht. Er kann lediglich feststellen, dass es
zu einer Fortsetzung der Kommunikation kommt. Zwar werden beide Artefakte
kommunikativ erzeugt, aber ein Beobachter weil} nicht, was im Inneren eines Ande-
ren vor sich geht. Konsens derart erweitert, bedarf einer Neubestimmung des Ver-
haltnisses von Kommunikation und Konsens, da ublicherweise die Annahme be-
steht, dass Kommunikation Konsens erzeugt. Dem oben dargestellten Gedanken-
strang folgend, handelt es sich aber bei Konsens um ein ,unkontrollierbares Neben-
produkt kommunikativer Operationen® (Luhmann 2006a, S.92). Luhmann verweist
bei seinen Ausflihrungen zum kommunikativen Nebenprodukt darauf, dass es sich
bei Konsens um ein Artefakt der Kommunikation selber handelt. Konsens ist ein
~Eigenprodukt” (ebd. S.93) und wird kommunikativ dadurch erzeugt, dass bei fortge-
setzter, stérungsfreier Kommunikation Konsens in der Kommunikation als Realitat
behandelt wird. Kommunikationstheoretisch handelt es sich demnach bei Dissens
darum, dass Konsens darlUber besteht, dass Dissens vorhanden ist. Dies impliziert,
dass Dissens nicht mehr bzw. weniger ist, als der Beweis, dass psychische Be-
wusstseinssysteme an der Kommunikation beteiligt sind, da ansonsten die Kommu-

nikation verstummen wirde. (Vgl. ebd. S.92f.)

Wie kommt es aber zur ,Unterstellung der Gleichsinnigkeit von individuellen Mei-
nungen in der Kommunikation* (ebd. S.93)? Luhmann spricht in Anlehnung an Lud-
wig von Bertalanffy und Stafford Beer von der ,Erzeugung von Aquifinalitat individu-
eller Bewusstseinszustande® (ebd. S.93) und bringt damit zum Ausdruck, dass es
sich nicht um eine real vorhandene Gleichsinnigkeit handelt (was sollte das auch
sein), sondern im Sinne der Kommunikation um eine Annahme, dass Konsens vor-

handen ist, solange nichts anderes in der Kommunikation festgestellt wird. Diese
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Annahme sichert die Fortfiihrung der Autopoiesis, ohne diese bei jeder Kommunika-

tion auf den Priifstand zu stellen.

2.2.6 Motive

Mit der humanistischen Wende in der Organisationstheorie wurde der Fokus von der
Produktionskraft zum arbeitenden Menschen verlagert. Innerpsychische Mechanis-

men, wie Motive und Motivation, fanden Berilicksichtigung.

Die meisten Organisationstheorien verwenden bis heute die Konstrukte Motiv und
Motivation als zentrale Aspekte der Betrachtung und Bewertung von Mitarbeitenden
in Organisationen (vgl. u.a. Kieser, Ebers 2006). Um den Begriff des Motivs bzw.
der Motivation in eine soziologische Systemtheorie einzufligen, bedarf es einer ge-
nauen begrifflichen Einordnung. Systemtheoretisch handelt es sich bei Motiven um
Motivzuschreibungen in der sozialen Kommunikation. Luhmann flhrt hierzu aus:
,Motive sind danach Formen der Kommunikation, explizite oder implizite Zuweisun-
gen von Grinden fir bestimmte Handlungen — von Grinden oder (heute zuneh-
mend) Hintergrinden“ (Luhmann 2006a, S.94).

Es stellt sich die Frage, welche Funktion GUbernehmen Motive in der Kommunikati-
on? ,Mit Hilfe von Motiven reguliert das System ... einen Zusammenhang von Ver-
gangenheit und Zukunft.“ (Ebd. S.95) Luhmann bezieht sich also auf einen zeitli-
chen Aspekt der Kommunikation, indem Motive die Funktion des Systemgedacht-
nisses zwischen interpretierten vergangenen und erwarteten zukinftigen Kommuni-
kationen sind. Motive bilden also eine kommunikative Bricke, um Anschlussmog-
lichkeiten einzuschranken und damit Kommunikation fortflihren zu kénnen. Anders
als Personen, die fur zeitlich stabile Identitaten — strukturell gekoppelte Bewusst-
seinssysteme — stehen, missen Motive immer wieder erneuert werden. (Vgl. ebd.
S.95) Durch die Erfahrungen der Vergangenheit werden der kommunikativen Figur
Person mehr oder weniger plausible Motive zugeschrieben. Das Verhaltnis von Per-
son und Motiv fasst Luhmann wie folgt zusammen: ,Die Person/Motiv-Symbolik stat-
tet das soziale System mit einer Kombination von Kontinuitat und Diskontinuitat aus,
also mit einer Méglichkeit fiir begrenzte und kontrollierte Anderungen. Und dies in

einer organisch-psychischen Umwelt, die unzuganglich bleibt.“ (Ebd. S.95f.)

2.2.7 Integration durch Karriere

Wie kommt es in Organisationen zur Integration von Mitarbeitenden bzw. zu zeitlich

relativ stabilen strukturellen Kopplungen mit psychischen Systemen? Luhmann ver-
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weist hier auf das Konstrukt Karriere. Er bezeichnet Karriere als ,Integrationsmodus*
(Luhmann 2006a, S.101). Karriere ist ein Selektionsprozess von psychischen Sys-
temen und Organisationen und Ubernimmt die Funktion der strukturellen Kopplung
von psychischen Systemen. ,Und Karriere ist als Form flr strukturelle Kopplung
genau deshalb stabil, weil sie nichts anderes ist als in Form gebrachte Kontingenz.®
(Ebd. S.102) Deswegen bezeichnet er Karriere auch als ,differenzorientiertes Integ-

rationsprinzip“ (ebd. S.106).

Luhmann verwendet den Karrierebegriff allerdings nicht normativ. Es gibt Karriere
sowohl nach oben als auch nach unten bzw. horizontal. Karriere bezeichnet viel-
mehr eine abgestufte Markierung zwischen Vergangenheit und Zukunft und resul-
tiert aus einem Zusammenwirken aus Selbstselektion und Fremdselektion — Selbst-
selektion, weil es zu keiner Mitgliedschaft in einer Organisation kommt, ohne dass
die Bereitschaft kommuniziert wird, und Fremdselektion, weil erst eine Selektion der
Organisation zur Einstellung fiihrt. Moderierend wirken auf Karriere die gesellschaft-
lichen Bedingungen des Erziehungssystems mit relativ formalen Bildungsabschlis-
sen, die eine Selektion der Bewerber ermdglichen. Allerdings wirken die formalen
Bedingungen lediglich bei der Erstselektion der Bewerber, die organisationsinternen
Karrieren werden durch ,Eigendeterminationen (ebd. S.105) der Organisationen

bedingt.

Karriere garantiert, dass Erfolge und Misserfolge in die Organisationskommunikation

Eingang finden und Personen zugeschrieben werden kdnnen.

2.2.8 Unsicherheitsabsorption

Warum schrankt eine Organisation die eigenen Freiheitsgrade durch die Mitarbeiter-
integration ein? An dieser Stelle ist das Konzept der ,Unsicherheitsabsorption®
(Luhmann 2006a, S.184) hilfreich. Der Begriff wurde von March und Simon in die
Organisationswissenschaft eingebracht und von Luhmann auf sein systemtheoreti-
sches Verstandnis adaptiert. ,Unsicherheitsabsorption dient nur dazu, Unsicherheit
zu reduzieren® (ebd. S.222).

Unsicherheit resultiert aus der Differenz von Wissen und Nicht-Wissen, wobei es
sich bei beiden Polen um soziale Konstruktionen handelt. ,Im Falle sozialer Syste-
me handelt es sich also um kommunizierten, durch Kommunikation fir Kommunika-
tion produzierten Sinn. Im Falle von organisierten Sozialsystemen entsteht Unsi-
cherheit dadurch, dass Entscheidungen dazu dienen, Entscheidungen aufzurufen.®

(Ebd. S.184) Luhmann fihrt aus, dass man Unsicherheitsabsorption in ,gewissem



72 Teil B: Theoretischer Bezugsrahmen

Umfang auf Personen zurechnen® (ebd. S.184) kann, diese aber hauptsachlich statt-
findet, wenn Entscheidungen sich an bereits getroffenen Entscheidungen orientie-

ren.

Der Begriff der Unsicherheitsabsorption beschreibt die ,Sukzession von Entschei-
dungen, den Entscheidungsprozess.“ (Ebd. S.185) Luhmann erlautert, dass es sich
um einen ,anderen Begriff flUr systeminterne Erzeugung von Informationen, und
zwar ... Informationen nicht lGber die Umwelt (nicht als systeminterne Kopieren von
Umweltzustéanden), sondern Uber die Unwahrscheinlichkeit systemeigener Ein-
schrankungen des Spielraums anderer Mdglichkeiten® (ebd. S.185) handelt. Unsi-
cherheitsabsorption setzt immer Wissen voraus, Uber das das System verflgt, egal
ob es Wissen der Organisation ist, oder das Wissen Uber das vorhandene Wissen

von strukturell gekoppelten Bewusstseinssystemen.

Unsicherheit ist nicht als dysfunktionaler Zustand zu begreifen, sondern als ,wich-
tigste Ressource der Autopoiesis des Systems.” (Ebd. S.186) Unsicherheit markiert
die Grenze zwischen Wissen und Nichtwissen des Systems und fungiert als Ent-
scheidungsgenerator fir die Organisation. Die Organisation muss aufgrund von
herrschender Unsicherheit entscheiden, wodurch allerdings wieder Unsicherheit
entsteht, die die Organisation zu weiteren Entscheidungen zwingt. (Vgl. ebd. S.186)
Die aus Unsicherheit getroffene Entscheidung einer ,nicht-trivialen Maschine® (ebd.
S.187), also der Output des Systems, flihrt zu einem re-entry der Entscheidung in
das System und erzeugt neue Unsicherheit, auf die das System mit einer weiteren

neuen Entscheidung reagiert.

,Die organisierte Unsicherheitsabsorption ergibt sich zwangslaufig daraus, dass
eine Entscheidung eine andere informiert, also als Unterschied aufgefasst wird, der
einen Unterschied macht.“ (Ebd. S.189) Luhmann (ebd. S.209) fihrt aus, dass die
Unerreichbarkeit der Umwelt der Ursprung fir die interne Unsicherheit zu sein
scheint. Deswegen ist die Beobachtung der Umwelt flr die Unsicherheitsabsorption

fur Organisationen von besonderer Wichtigkeit.

Organisationen absorbieren Unsicherheit dadurch, dass sie Personen, insbhesonde-
re Flhrungspersonen, bestimmte Entscheidungen zurechnen und an die jeweiligen
Personen spezifische Erwartungen knipfen. ,Fihrung ist insofern erforderlich, als
man in Fuhrungspersonlichkeiten eine Art Ersatzsicherheit finden kann® (ebd.
S.218).
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2.3 Strukturelle Kopplung

Systemtheoretisch betrachtet operieren Organisationen und ihre Mitarbeiter vollig
Uberschneidungsfrei, es existieren keine unmittelbaren Verbindungen zwischen den
beiden Systemen. Das klingt erst einmal ungewohnt. Da die Systeme aber nicht
unabhangig voneinander existieren kénnen, hat Luhmann das Verhaltnis der beiden
Systeme mit dem Begriff der strukturellen Kopplung bezeichnet. Den Begriff der
strukturellen Kopplung hat Luhmann von Maturana ibernommen und fir die Theorie
autopoietischer Systeme adaptiert. Strukturell gekoppelte Systeme sind aufeinander
angewiesen, bleiben aber flreinander unerreichbar (autopoietische Systeme). Der
Begriff bezeichnet demnach ein Abhangigkeitsverhaltnis zwischen Systemen. Struk-
turelle Kopplungen missen analoge Verhaltnisse in digitale Verhaltnisse umformen,
damit sich die gekoppelten Systeme gegenseitig irritieren kénnen. Systemtheore-
tisch sind Menschen also nicht Bestandteil der Organisation, sondern Teil der Um-
welt der Organisation und strukturell mit dieser gekoppelt (vgl. u.a. Martens, Ort-
mann 2006, S.445ff.). Strukturelle Kopplung bezeichnet die Beziehungen zwischen
System und Umwelt, ,die zwar strukturdeterminierend in das System eingreifen,
also mit Autopoiesis kompatibel sind, aber langfristig gesehen die im System selbst
produzierten Strukturen beeinflussen und in diesem Sinne einen ,struktural drift’
ausloésen” (Luhmann 2006a, S.397). Psychische Systeme aus der Umwelt der Or-
ganisation sind ,in der Lage ..., die Strukturen der Organisation zu beeinflussen®
(Simon 2007, S.40) und Organisationen kénnen ,verandernde Wirkung auf die Psy-
che ihrer Mitglieder haben® (ebd. S.40). Strukturelle Kopplung beschreibt also die
wechselseitige Beeinflussung, mit der zwei Systeme, die aufeinandertreffen, sich
gegenseitig immer wieder zu Strukturveranderungen anregen. Wenn die rekursiven
Interaktionen einen stabilen Charakter aufweisen, die beiden Systeme also Passung
erreicht haben, werden die Systeme als strukturell gekoppelt bezeichnet. ,Legt man
zugrunde, dass bei der strukturellen Kopplung zwischen Mitgliedern und Organisati-
on beide Systeme sich nicht nur gegenseitig irritieren, sondern dariber hinaus ge-
genseitig die Bandbreite ihrer Verhaltensmoglichkeiten begrenzen, so zeigt sich die
strategische Bedeutung der Personalarbeit.“ (Ebd. S.41) Dadurch, dass bestimmte
Individuen als Person Mitglied der Organisation werden oder besser Adressat oder
Autor der Kommunikation der Organisation, kann die Organisation gezielt versu-
chen, die Kommunikation zu beeinflussen (vgl. ebd. S.45f.). ,So kénnen Kommuni-
kationssysteme entstehen, die sich spontan ohne die Einflussnahme nie gebildet
hatten: Organisationen“ (ebd. S.46). Organisationen sind organisierte Entschei-

dungssysteme, die Entscheidungen geschichtsabhangig und nicht informationsab-
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hangig treffen. Entscheidungen werden vorwiegend durch strukturelle Systemfakto-
ren bestimmt und nicht durch Umweltfaktoren. Da Mitarbeiter geschichtsabhangig in
die Organisation Eingang finden und an diese gekoppelt werden, werden diese auch
organisationsgeschichtlich verortet. Durch die Kopplung der organisationalen Ent-
scheidungen an diese historischen Personen erhalten die Entscheidungen einen
organisationshistorischen Bezug. Die Mitarbeitenden Ubernehmen eine Mitglied-
schaftsrolle, die eine generalisierte Verpflichtung zur Anerkennung bestehender und
zuklnftiger Entscheidungen der Organisation beinhaltet (vgl. Bardmann, Groth
2001, S.67).

~otrukturelle Kopplung ist eine hochselektive Form, die relativ einfache Muster be-
nutzt, so zum Beispiel in der hoch entwickelten, in der alphabetischen, in der phone-
tischen Schrift nur sehr wenige Buchstaben und in der Sprache selbst nur wenige
standardisierte Tonlagen und akustische Zeichen, die dann aber, weil sie so redu-
ziert sind, hochkomplexe Kombinatoriken erméglichen, die ihrerseits wiederum auf
Bewusstseins- und auf Kommunikationsvorgange einwirken.* (Luhmann 2006b,
S.123) Strukturelle Kopplung beschreibt die schmale Bandbreite von Einwirkungs-
moglichkeiten der Umwelt auf das System, die gleichzeitig im System zu enormen
Steigerungsmaglichkeiten fihren. Dabei geht es nicht um zeitlich begrenzte Einwir-
kungen, die immer mal wieder auftreten kdnnen, sondern um eine permanente Irrita-
tion des Systems durch die Umwelt. Allerdings ist zu betonen, dass es keine Struk-
turdetermination des Systems durch die Umwelt gibt. (Vgl. ebd. S.124) Luhmann
spricht in diesem Kontext von ,Irritation“ oder ,Resonanzfahigkeit (ebd. S.124). ,Die
Resonanz des Systems wird durch strukturelle Kopplungen aktiviert.“ (Ebd. S.124f.)
Strukturelle Kopplung liefert also Bedingungen in der Umwelt, die zu einer Irritation

des Systems flihren kdnnen (oder auch nicht).

Luhmann weist noch auf einen oftmals weniger beachteten Aspekt der Funktion
struktureller Kopplung hin. Strukturelle Kopplung setzt voraus, dass das System
Maoglichkeitsiiberschisse erzeugt (vgl. Luhmann 1998, S.101). Aus der Vielzahl an
Mdglichkeiten muss das System eine anschlussfahige Operation selektieren. ,Fur
psychische und fir soziale Systeme sind diese Mdglichkeitstiberschiisse durch das
Medium Sinn vorgegeben. Fir die Auflésung dieser Unbestimmtheiten ... benétigt
das System Anhaltspunkte, die es dem eigenen Gedachtnis, aber auch den struktu-

rellen Kopplungen entnehmen kann.” (Vgl. ebd. S.101f.)

Vogd (2011, S.176) weist darauf hin, dass die ,Vorstellung von einer wechselseiti-
gen lIrritation von Systemen ... jedoch nicht aus[reicht], um den Strukturaufbau und

vor allem die hohe Koharenz innerhalb der Verschrankung sozialen Verhaltens zu
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erklaren.” Fur ihn bildet ,die Idee der Resonanz das einzige Uberzeugende Konzept
innerhalb der Theorie dynamischer Systeme, was ... zu einer hinreichend leistungs-
starken Erklarung herangezogen werden kann. Resonanz stellt eine starke Kopp-
lung unterschiedlicher Systeme dar, die ihre Basis in der Eigenaktivitat der gekop-
pelten Systeme findet. Man kann sich nur dann in die Rhythmen und Schwingungs-
muster einstimmen, wenn diese bereits als eigene Systemzustédnde angelegt sind.
Die Erzeugung eigener Systemzustande ist die Voraussetzung, um Uberhaupt in
Resonanz treten zu kdénnen. Die Konstitution eindeutiger System-Umwelt-Grenzen
steht damit nicht im Widerspruch zur Annahme einer strukturellen Kopplung unter-
schiedlicher Systeme, sondern ist die Bedingung ihrer Mdglichkeit.“ (Ebd. S.176) Mit
dem Konzept der Resonanz lasst sich koordiniertes Verhalten unterschiedlicher
Akteure erklaren, ohne auf intentionale Prozesse zuriickgreifen zu muissen. Unter-
schiedliche Systeme kénnen in ein koordiniertes Schwingungsverhaltnis treten. ,Re-
sonanz als Bruckenkonzeption® (ebd. S.175) liefert ein ,dynamisches Konzept, wel-
ches einerseits mit der Eigenlogik von Bewusstsein und Subjektivitat rechnen kann,

ohne das Selbst als ,mein Selbst' ontologisieren zu mussen (ebd. S.177).

Das Konzept der strukturellen Kopplung liefert einen wesentlichen Beitrag zum Ver-
standnis, wie psychische Systeme und Organisationen miteinander verbunden sind.
Die Unterscheidung von psychischen Systemen und Organisationen als getrennte
Systeme flihrt dazu, dass Menschen in Organisationen nur insoweit operative Rele-
vanz gewinnen, als sie in der Kommunikation bezeichnet werden (vgl. Luhmann
20064, S.285). Die strukturelle Kopplung von Organisationen und Bewusstseinssys-
temen entsteht durch die Verwendung von Sprache. Der Mensch, respektive das
psychische Bewusstseinssystem, findet Uber die Abstraktion Personal Eingang in
die Organisation. Personal kann als ,Systemregulierer” (ebd. S.281) der Kommuni-
kation beobachtet werden. Das Konzept »Personal« 16st das Problem der Uberbrii-
ckung der Systemdifferenzierung von Individuen und Organisation, unter der Be-
ricksichtigung, dass beide Systeme autopoietisch geschlossen sind. ,Personen
dienen als greifbare Symbole fir das Unbekanntsein der Zukunft.“ (Ebd. S.284)
Moéchte man sich mit den Mitarbeitenden von Organisationen beschaftigten, so
muss man zwangslaufig die personenbezogene Kommunikation der Organisationen
beobachten und analysieren. Jede Organisation schreibt ihre eigene Geschichte
uber die Mitarbeitenden. Personen dienen als besondere Formen der Beobachtung
von Situationen und als Zuschreibungen fur Motivation und Ursachen. Sie dienen

also als Ordnungsmuster mit hochselektiven Eigenschaften (vgl. ebd. S.285).
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Luhmann betrachtet den Menschen also als autonomes Mehrfach-System in der
Umwelt von Organisationen. Sein Verstandnis ist geleitet davon, dass Menschen
nur in Form der Person Eingang in die Organisation finden. Personen sind nichts
weiter als individuell attribuierte Einschrankungen von Verhaltensmoglichkeiten.
Seine Theorie besitzt somit keinen Subjektbegriff, kein Menschenbild, sondern le-
diglich ein Verstandnis von Personen, deren personale ldentitat ein Eigenprodukt

des Kommunikationssystems ist (vgl. Runkel, Burkart 2005, S.170f.).

Systemtheoretisch lautet die Frage also nicht, wie sich die Menschen im Sinne der
Organisation verandern bzw. anpassen lassen, sondern wie die Potenziale der Mit-
glieder in die Wahrnehmung der Organisation gelangen und wie diese somit fir die

Organisation nutzbar werden (vgl. Simon 2007, S.41).

Fuchs weist darauf hin, dass der Begriff der strukturellen Kopplung schnell eine
raumliche Assoziation hervorruft. Es kann aber kein raumlicher Begriff sein, da die
gekoppelten Systeme Sinnsysteme sind, die keine umschlieenden bzw. Uber-
schreitbaren Grenzen haben. (Vgl. Fuchs 2010, S.98f.) Die gekoppelten Systeme
sind unerreichbar fir einander und es finden keine kausalen Eingriffe statt. ,Statt
dessen geht es um die Irrititabilitdten (Strukturen), durch die ein Ereignis in dem
einen System ein anderes ist (sich anders auswirkt) als in einem anderen System.®
(Ebd. S.99) Organisationen sind darauf angewiesen, dass in ihrer Umwelt psychi-
sche Systeme existieren, die Bewusstsein, Wahrnehmungsfahigkeit und Mitteilungs-
fahigkeit zur Verfligung stellen. ,Dass ein Ereignis diese Doppel- und Mehrfach-
Selektivitaten auslosen kann, ist zurlickzufihren auf Medien, in denen die beteilig-
ten Systeme so gekoppelt sind, dass sie das jeweilige Kopplungsmedium in An-
spruch nehmen kénnen®. (Ebd. S.99) Die Strukturelle Kopplung ist das ,,Einfallstor
des Sozialen ins Psychische® (ebd. S.101) und umgekehrt. Der Kopplungsmecha-
nismus dient dazu, ein kommunikatives Gedachtnis zu bilden, wodurch nur system-
relevante Formen der Kommunikation behalten und diese wiederverwendbar ge-
macht werden. Diese Schemata dienen der ,Reduktion struktureller Komplexitat,
dem Aufbau operativer Komplexitat und damit der laufenden Anpassung der struktu-
relle Kopplung psychischer und sozialer Systeme an sich andernde Vorgaben®
(Luhmann 1998, S.111). Diese Form der strukturellen Kopplung bezeichnet er als

symbolische Generalisierung (vgl. ebd. S.112).
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2.4 Symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien

Symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien vermitteln in struktureller Kopp-
lung die Organisation mit dem Bewusstsein der an der Kommunikation beteiligten

psychischen Systeme.

Da Kommunikation permanent auf Personen referiert, d. h. auf kommunikative Ad-
ressen, denen falschlicherweise unterstellt wird, den »ganzen korperlichen Mensch«
zu implizieren, muss auch die Theorie der autopoietischen Systeme diesen Aspekt
bericksichtigen, ohne die Theorie dabei aufzuweichen. Luhmann nimmt darauf
Rucksicht, indem er auf symbiotische Symbole Bezug nimmt. ,Symbiotische Symbo-
le ordnen die Art und Weise, in der Kommunikation sich durch Kdrperlichkeit irritie-
ren |aRt; die Art und Weise also, in der die Effekte struktureller Kopplung im Kom-
munikationssystem verarbeitet werden, ohne dal} dies die Geschlossenheit des
Systems sprengen und eine nichtkommunikative Operationsweise erfordern wurde®
(Luhmann 1998, S.378). Beispielsweise missen in Interaktionssystemen die Betei-
ligten auch korperlich anwesend sein, allerdings ohne jedoch die Autopoiesis der

beteiligten Systeme aufzulésen. (Vgl. ebd. S.378f.)

Bewusstseinssysteme, respektive Gedanken von psychischen Systemen, sind Uber
Sprache an Kommunikationssysteme strukturell gekoppelt, wodurch die Méglichkei-
ten wechselseitiger Irritation gesteigert werden (vgl. ebd. S.113ff.). Sprache ist aber
kein eigenes System und bleibt darauf angewiesen, dass Bewusstseinssysteme auf
der einen Seite und das Kommunikationssystem auf der anderen Seite ihre eigene
Autopoiesis mit vollig geschlossenen eigenen Operationen fortsetzen. ,In lockerem
Anschluss an Analysen von Talcott Parsons kann man diese Form der strukturellen
Kopplung auch als ,symbolische Generalisierung‘ bezeichnen.“ (Ebd. S.112) Symbol
steht dabei fur eine Differenz, die vom Bewusstseinssystem und vom Kommunikati-
onssystem als Dasselbe behandelt wird. (Vgl. ebd. S.112) ,In diesem Sinne setzt
ein symbolischer Gebrauch sprachlicher Generalisierungen
(=Wiederverwendbarkeiten) die Zeichenhaftigkeit der Sprache voraus, das heil3t die
Fahigkeit, im Bewusstsein und in der Kommunikation das Bezeichnende (Worte)
vom Bezeichneten (Dinge) zu unterscheiden.” (Ebd. S.112) Symbolisch generalisier-
te Medien entstehen also im Kommunikationssystem der Organisationen, indem sie
in struktureller Kopplung mit dem Bewusstsein der psychischen Systeme, die sich

an der Kommunikation beteiligen, operieren. (Vgl. ebd. S.378)
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Symbolisch generalisierte Medien nehmen in einem organisationalen Kommunikati-
onssystem eine zentrale Rolle ein, da durch sie in einem eng definierten Rahmen
anschlussfahige Verarbeitungen von Information, Mitteilung und Verstehen wahr-
scheinlicher werden. Sie machen Kommunikation Gberhaupt wahrscheinlich und
,ubernehmen die Funktion, die Annahme einer Kommunikation erwartbar zu ma-
chen in Fallen, in denen die Ablehnung wahrscheinlich ist.“ (Luhmann 1998, S.316)
Sie bilden den systemtheoretischen kommunikativen Ansatz fir die Entstehung so-
zialer Ordnung und dienen der normativen Absicherung des Zusammenhalts in Or-
ganisationen. Sie Ubernehmen also die Funktion in der Organisation, die fiir das
System relevante Kommunikation zu filtern und die Kommunikationsbeitrage dahin-
gehend zu selektieren, dass sie eine Anschlussfahigkeit der Kommunikation wahr-
scheinlicher machen. Sie statten Kommunikation mit Annahmechancen aus und
gewahrleisten soziale Ubereinstimmung durch zugrunde gelegte Gemeinsamkeiten
fir mehr als eine Situation. Die Leistung der Medien beschreibt Luhmann als ,lau-
fende Ermoglichung einer hochunwahrscheinlichen Kombination von Selektion und
Motivation (vgl. ebd. S.316ff.).

Durch symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien legitimieren sich Organisa-
tionen selber, verschaffen sich Autonomie (vgl. ebd. S.366) und grenzen sich zur
Umwelt ab. Die Medien dienen einerseits zur Systemdifferenzierung und anderer-
seits zur Ausdifferenzierung der Organisation (vgl. ebd. S.205). ,Zur Ausdifferenzie-
rung symbolisch generalisierter Kommunikationsmedien kann es daher nur in hin-
reichend groRen, komplexen Gesellschaften kommen. Sie setzen deshalb nicht nur
den Sprachcode als Struktur ihres Bezugsproblems voraus, sondern fur das In-
gangkommen ihrer Ausdifferenzierung Schrift (ebd. S.322). Sie entstehen durch die

Selbstbeobachtung des Kommunikationsprozesses (vgl. ebd. S.332).

Symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien bendtigen einen einheitlichen
Code und setzen die Ja/Nein-Codierung der Sprache voraus. Die Ja/Nein-
Codierung der Sprache unterscheidet sich von anderen Ja/Nein-Unterscheidungen
dadurch, dass sie eine Praferenz zum positiven Code der mitgefuhrten Unterschei-
dung hat (vgl. ebd. S.360ff.). Der positive Wert fungiert als Symbol fir Anschlussfa-
higkeit der Kommunikation und hat gréRere Chancen wiederholt zu werden. Das
Kommunikationssystem registriert die erfolgreiche Fortsetzung und erinnert diese,

wenn eine Wiederholung hinreichend naheliegt (vgl. ebd. S.316f.).

Die Verwendung der symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien wirkt sich
nicht nur auf die Erhéhung der Wahrscheinlichkeit, dass Kommunikation Gberhaupt

stattfindet, aus, sondern bewirkt, dass die Konditionierung der Selektion als Motiva-
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tionsfaktor fir den Kommunikationsprozess wirkt. ,Man kann eine zugemutete
Kommunikation annehmen, wenn man weif3, dass ihre Auswahl bestimmten Bedin-
gungen gehorcht; und zugleich kann derjenige, der eine Zumutung mitteilt, durch
Beachtung dieser Bedingungen die Annahmewahrscheinlichkeit erhéhen und sich
selbst damit zur Kommunikation ermutigen® (ebd. S.321). Die Bedingungen flr die
Zuordnung, ob die Kommunikation im Positivwert des Codes liegt oder unter wel-
chen Umstanden die Zuordnung des negativen Wertes richtig oder falsch ist, wird
vom Kommunikationssystem in codespezifischen Programmen festgehalten (vgl.
ebd. S.377). Im Personalbereich sind dies beispielsweise Programme zur Personal-
selektion, Karriereplanung oder Integration und Partizipation (vgl. Schunter, Zech
2013). Sie leisten eine Verknlpfung von Konditionierung und Motivation und stellen
die Kommunikation in ihrem jeweiligen Medienbereich auf bestimmte Bedingungen
ein, die die Chancen der Annahme auch im Falle von »unbequemer« Kommunikati-
on erhdéhen (vgl. ebd. S.203f.). ,Mit Hilfe der Institutionalisierung symbolisch genera-
lisierter Kommunikationsmedien kann also die Schwelle der Nichtakzeptanz von
Kommunikation, die sehr naheliegt, wenn die Kommunikation Uber den Bereich der

Interaktion unter Anwesenden hinausgreift, hinausgeschoben werden® (ebd. S.204).

Wann aber handelt es sich um symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien?
Luhmann beschreibt verschiedene Gesichtspunkte um zu testen, ob es sich um
symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien handelt oder nicht. Allerdings
weist er darauf hin, dass nicht immer alle Merkmale gleichermal3en erfullt sein mus-

sen. Im Folgenden sind einige der Merkmale aufgefuhrt (Luhmann 1998, S.359ff.):

(1) Symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien verfiigen Uber einen ein-
heitlichen Code (Zentralcode) mit einer Praferenz. Im Unterschied zur sons-
tigen Ja/Nein-Unterscheidung wird der positive Wert praferiert, was die An-
nahme der Kommunikation wahrscheinlicher werden l|asst. Beispielsweise
praferiert ein auf Harmonie bedachtes Unternehmen den Code Konsens und
nicht die Gegenseite Dissens.

(2) Die Praferenzseite des Codes farbt so auf die Kommunikation ab resp. findet
wieder Eingang in die Kommunikation, dass die Kommunikation sich selbst
fur das halt, was sie erst kommunizieren will. Luhmann bezeichnet dies als
~Selbstplacierung® (ebd. S.369) und flgt als Beispiel an: ,Die Kommunikation
einer Wahrheit ist eine wahre Kommunikation® (ebd. S.369).

(3) Symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien sind reflexiv. Luhmann
fuhrt aus: ,Schon die normale Kommunikation ist reflexiv, indem sie jederzeit

auf sich selbst und ihre eigenen Resultate angewandt werden kann.“ (Ebd.
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(4)

(%)

(6)

(7)

S.372) Aber im ,Bereich der symbolisch generalisierten Kommunikationsme-
dien gelten dafiir Sonderbedingungen, die dieser Mdglichkeit durch Begren-
zung auf einzelne Medien eine gréRere Tragweite geben.” (Ebd. S.372) Die
Medien farben die Kommunikation so stark ein, dass sie eine ,Sonderse-
mantik“ (ebd. S.373) erzeugen. Diese Sondersemantik zeigt sich in der or-
ganisationalen Kommunikation und wirkt sich auf die Art und Weise aus, wie
und welche Systeme strukturell gekoppelt werden.

Symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien erméglichen zu beobach-
ten, was die Kommunikationsteilnehmenden beobachten und welche Kom-
munikation wahrscheinlich anschlussfahig ware. (Vgl. ebd. S.374f.)
Symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien sind ,offen fir alle Infor-
mationen und Mitteilung, die in ihren jeweiligen Bereich fallen. Sie sind auf
ZufallsanstoRe angewiesen und eingestellt. Sie missen ferner garantieren
kénnen, dass beide Werte im System benutzbar sind“ (ebd. S.376). Die Be-
dingungen, unter welchen Umstanden positive bzw. negative Werte zur An-
wendung kommen, werden durch Programme geregelt. ,Codierung sichert
die Ausdifferenzierung und Spezifikation eines Mediums im Unterschied zu
anderen, und Programmierung kann deshalb nur codespezifisch erfolgen.*
(Ebd. S.377) Die Programme vereinfachen die Anschlussfahigkeit organisa-
tionaler Kommunikation, was die Autopoiesis der Organisation sichert.
~Symbolisch generalisierte Medien operieren ... in struktureller Kopplung mit
dem Bewusstsein derjenigen psychischen Systeme, die sich an der Kommu-
nikation beteiligen.” (Ebd. S.378) Die Kommunikation referiert standig auf
Personen und bezieht auch die Kérper der strukturell gekoppelten Systeme
ein. ,Die Notwendigkeit, in der Kommunikation auf Korperlichkeit Riicksicht
zu nehmen, kann man als Symbiosis bezeichnen und die entsprechenden
Ausdrucksmittel als symbiotische Symbole. Symbiotische Symbole ordnen
die Art und Weise, in der Kommunikation sich durch Kdérperlichkeit irritieren
laRkt; die Art und Weise also, in der die Effekte struktureller Kopplung im
Kommunikationssystem verarbeitet werden“ (ebd. S.378). Luhmann fuhrt
beispielweise physische Gewalt als symbiotisches Symbol der Macht auf
(vgl. ebd. S.380).

,Die Funktion der symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien ist es,
Selektionen zu konditionieren, dass Kommunikationen angenommen wer-
den, obwohl dies von der Zumutung her unwahrscheinlich ist.“ (Ebd. S.382)

Die Fortfuhrung der Kommunikation wird wahrscheinlicher.
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(8) Symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien ermdglichen ,die Einheit
eines Systems im Unterschied zu anderen Systemen seiner Umwelt zu defi-
nieren“ (ebd. S.388) und die Systeme von einander zu unterschieden. An-
hand der Medien kdnnen Voraussetzungen flr die Fortfilhrung der Kommu-

nikation identifiziert werden.

Die von Luhmann fir die verschiedenen Funktionssysteme ausgearbeiteten symbo-
lisch generalisierten Kommunikationsmedien sind Macht, Geld, Recht, Liebe, Kunst
und Wahrheit. Die Kommunikation wird durch sie vereinfacht, da sie einen Schema-
tismus der jeweiligen Kommunikation im System unterstellen (z.B. wahr/falsch,
recht/unrecht, zahlen/nicht-zahlen, lieben/nicht-lieben). Der systemspezifische Code
fungiert als Leitunterscheidung der systemspezifischen Kommunikationen und
macht sie als systemzugehorig erkennbar. Beispielweise erhdht die Leitunterschei-
dung lieben/nicht-lieben die Wahrscheinlichkeit, dass auf ein Liebesaullerung eine
weitere folgt. Wird hingegen keine Liebesaulierung kommuniziert, ist es wahrschein-

lich, dass die Kommunikation nicht fortgefihrt wird.

Die symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien sind Katalysatoren fur die
Ausdifferenzierung von Organisationen. Wichtigste Bedingung ist, dass der Code
eines Mediums sich eignet, die Einheit eines Systems im Unterschied zu anderen

Systemen seiner Umwelt zu definieren. (Vgl. ebd. S.358).

3. Personal und Weiterbildungswissenschaft

Auch wenn Gohlich (2005, S.9) die Forderung aufstellt, dass eine padagogische
Organisationsforschung ,aus padagogischer Sicht und in padagogischem Interesse
Organisationen jeglicher Art* untersuchen soll, so befassen sich doch die meisten
Arbeiten der padagogischen Organisationsforschung mit dem Komplex des Lernens
in und von padagogischen Einrichtungen, wie beispielsweise Schulen oder Weiter-
bildungsorganisationen (vgl. Goéhlich 2005; Weber, Gdhlich, Schroer, Fahrenwald,
Macha 2013). Das Thema der Mitarbeiterintegration, welches durchaus als ein pa-
dagogisches Thema behandelt werden kénnte — beispielsweise, wie individuelle
Lernerfolge von Mitarbeitenden fir eine Organisation nutzbar sein kénnen bzw. in
die Organisation Eingang finden —, wird von der padagogischen Organisationsfor-
schung im Kontext der Personalentwicklung erforscht, wobei die Frage, »wie« ge-
lungenes Lernen in die Organisation Eingang findet, nicht behandelt wird. So defi-
niert Sausele (2005, S.94) Personalentwicklung als den ,Teil betrieblicher Ablaufe

und Strategien, der auf die Verbesserung der Kompetenzen der Mitarbeiterschaft
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durch Lernen ausgerichtet ist, lasst aber offen, wie die (neuen) Kompetenzen fir
die Organisation nutzbar werden. Moglicherweise wird die Leerstelle des »Wie«
nicht geflillt, da die einzelnen Organisationsmitglieder in der Organisation verortet
werden (vgl. ebd. S.93).

Um das Thema der Mitarbeiterintegration in der Weiterbildungswissenschaft thema-
tisch einzuordnen, wird im Folgenden ein Uberblick Uber die organisationswissen-
schaftlichen Ansatze, auf die in der Weiterbildungswissenschaft Bezug genommen
wird, gegeben. Uber die Organisationstheorien lasst sich ein (implizites) Personal-
verstandnis ableiten, welches Hinweise auf die Art und Weise der Integration geben

kann.

Bis Ende des letzten Jahrtausends war das Thema »Organisation« eher eine Rand-
erscheinung erwachsenenpadagogischer Forschung (vgl. Dollhausen, Feld, Seitter
2010, S.13). ,,Organisationen wurden — wenn Uberhaupt — als Restriktionen padago-
gischen Handelns diskutiert. Organisation trat insofern eher als Stérung, denn als
ein das Handeln ermoglichender Rahmen in den Blick®. (Hartz, Schardt 2010, S.21).
In den letzten zehn Jahren hat der Forschungsfokus auf die Weiterbildungsorgani-
sation einen betrachtlichen Zuwachs erhalten (vgl. Dollhausen, Feld, Seitter 2010,
S.14f. und Hartz, Schardt 2010, S.23). Hartz und Schardt (2010, S.23) bezeichnen
die Grindung der Kommission Organisationspadagogik als den ,vorlaufigen Héhe-

punkt dieser Entwicklungen®.

3.1 Personalverstandnisse in der Weiterbildungswissenschaft — eine
organisationstheoretische Einordnung

Im wissenschaftlichen Diskurs zum Thema Weiterbildungsorganisation lassen sich
derzeit verschiedene theoretische Ansatze voneinander unterscheiden. Hartz und
Schardt (vgl. 2010, S.24ff.) unterscheiden vier Ansatze, die als Heuristik flr eine
Ordnung der Vielfalt an Beitrdgen zum Thema Organisationsforschung im Kontext

der Weiterbildung hilfreich ist:

e Arbeiten, die sich mit der Frage beschaftigen, was das Spezifische von Wei-
terbildungsorganisationen ist. Hierzu zahlen unter anderem die Arbeiten der
Forschungsgruppe um Zech (vgl. Zech u.a. 2010) und Schéffter (vgl. 2001).
Schaffter (2003, S.61) pladiert fur die ,Ausarbeitung einer spezifischen er-
wachsenenpadagogischen Organisationtheorie®.

e Arbeiten, die sich mit innerorganisationalen Zusammenhangen befassen.

Hierzu zahlen unter anderem die Arbeiten von Hartz (2004, 2007), Kade und
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Seitter (2007), Harney und Fuhrmann (2008), Dollhausen (2008b), Kil (1998)
und Kade (2004). Die Arbeiten fokussieren in unterschiedlichen Perspektiven
und mit verschiedenen Forschungsfragen das professionelle Handeln in Or-
ganisationen.

e Arbeiten, die sich mit der ,Schnittstelle Innen — AuRen® (Hartz, Schardt 2010,
S.25) befassen. Hierzu zahlen unter anderem Arbeiten von Koch (2009) und
Schemmann (2008).

e Arbeiten, die die Entwicklung von Weiterbildungsorganisationen behandeln.
Hartz und Schardt (vgl. 2010, S.26) zahlen hierzu einerseits Arbeiten, die
sich mit dem Thema Lernende Organisation befassen, beispielweise Geilkler
(2000) und von Kiichler (2007), und andererseits Arbeiten zur Qualitatsent-

wicklung von Weiterbildungsorganisationen, beispielsweise Zech (2008).

Diagonal zu diesen vier Ansatzen liegen die verschiedenen organisationstheoreti-
schen Ansatze der organisationspadagogisch Forschenden. Hartz und Schardt

(2010, S.27ff.) fuhren folgende Organisationstheorien auf:

o Systemtheoretische Ansatze

e Neo-Institutionalistische Theorien
¢ Handlungstheoretische Ansatze
e Theorie der losen Kopplung

e Buirokratiemodell

¢ Organisationskulturelle Ansatze

Bevor auf spezielle Theorien der Weiterbildungswissenschaft eigegangen wird, wer-

den im Folgenden diese sechs Ansatze kurz erlautert.

3.1.1 Systemtheoretische Ansétze

Der systemtheoretische Ansatz nach Luhmann liefert die theoretische Grundlage fur
diese Arbeit und wurde bereits in Kapitel 2 ausfuhrlich vorgestellt. In der organisati-
onstheoretischen Weiterbildungsliteratur haben systemtheoretische Gedanken und
Konzepte gro’e Resonanz erfahren, zu nennen waren unter anderem Schaffter
(2001), Kuper (2001) und Zech u.a. (2010). Allerdings arbeiten die meisten Autoren
nur einige systemtheoretische Konzepte und Ideen in die theoretischen Uberlegun-

gen ein.

Auch Dollhausen nimmt unter anderem Bezug auf Luhmanns systemtheoretischen

Zugang zu Erziehungs- oder Bildungssystemen und fihrt aus: ,Dementsprechend
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sind Bildungsorganisationen als Organisationen des Erziehungs- oder Bildungssys-
tems zu beobachten. Das heil3t, sie entwickeln Handlungs- oder Entscheidungspro-
gramme, die in den Organisationen die Operationalisierung der Bildungsfunktion in
handhabbare Zielsetzungen und Aufgaben zur Ermdglichung von Bildungs- und
Lernprozessen gewahrleisten. Diesem Verstandnis zufolge sind Bildungsorganisati-
onen durch solche Handlungs- und Entscheidungsprogramme charakterisiert, die
auf die Bestimmung von padagogischen Zielen und Aufgaben gerichtet sind“. (Doll-
hausen 2008a, S.20)

Inhaltlich soll an dieser Stelle lediglich darauf verwiesen werden, dass die meisten
Autoren sich auf das Konzept der Handlung beziehen, welches Luhmann nur bis zu
seiner kommunikativen Wende verfolgt hat. (Vgl. Luhmann 2009b) So stellen
Harney und Fuhrmann die ,organisationale Handlungslogik der professionellen
Handlungslogik® (Hartz, Schardt 2010, S.28) gegenuber.

Das Personalverstandnis der Systemtheorie gliedert sich in zwei Perioden. Bis zur
Kommunikativen Wende basierten die organisationtheoretischen Grundannahmen
noch auf einem handlungstheoretischen Verstandnis. Handlungen waren die Ele-
mente, aus denen Organisationen sich konstituierten, bis Luhmann Kommunikation
in den Mittelpunkt seiner Theorie stellt. Seitdem sind Individuen bzw. psychische
Systeme Umwelt der Organisationen und gehéren also nicht zur Organisation (vgl.
Kapitel 1).

3.1.2 Handlungstheoretische Arbeiten

Bei den handlungstheoretischen Arbeiten finden im wissenschaftlichen Diskurs zum
Thema Weiterbildungsorganisationen insbesondere die Arbeiten von Crozier und
Friedberg Resonanz (vgl. Hartz, Schardt 2010, S.30). Crozier und Friedberg (1993,
S.7) stellen die Frage: ,Unter welchen Bedingungen und verbunden mit welchen
Zwangen ist kollektives, d. h. organisiertes Handeln der Menschen mdglich?“ Sie
fragen also nach der Beziehung zwischen sozialem Akteur und der Organisation
und fokussieren ,die Handlungsweisen der Akteure, um dariber sowohl die Frei-
heitsgrade als auch die dem Handeln zugrunde liegende, auf den Kontext verwei-
sende Rationalitdt zu ermessen® (Hartz, Schardt 2010, S.30). Bei Organisationen
handelt es sich um ,spezifische Lésungen, die relativ autonome Akteure mit jeweili-
gen Ressourcen und Fahigkeiten geschaffen ... haben, um die Probleme kollektiven
Handelns zu 16sen” (Crozier und Friedberg 1993, S.7). Crozier und Friedberg erkla-
ren organisiertes Handeln sozialer Akteure Uber das Konstrukt der Macht. Macht ist

eine Beziehungsform zwischen Mitarbeitenden und das grundlegende und funda-
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mentale Ordnungs- und Konstruktionsprinzip sozialer Organisationen (vgl. Crozier
und Friedberg 1993, S.39ff.). Die Macht eines Akteurs resultiert aus dem Spektrum
seiner Handlungsmoglichkeiten (vgl. Crozier und Friedberg 1993, S.43). Der Ansatz
von Crozier und Friedberg fokussiert also immer auf den sozialen Akteur in der Or-
ganisation. Crozier und Friedberg haben ein Menschenbild, welches den Menschen
als nutzenorientiert definiert, der seine Interessen versucht durchzusetzen, um seine
Macht zu vermehren und somit seine Freiheitsgrade zu erhéhen. Das Verhalten des
Akteurs ,kann und muf als Ausdruck einer rationalen Strategie analysiert werden,
die die bestmdgliche Nutzung seiner Macht zur Erhéhung seiner ,Gewinne‘ qua
Teilnahme an der Organisation zum Ziel hat* (Crozier und Friedberg 1993, S.56).
Allerdings ist das Konzept der Macht ,eine Beziehung, und nicht ein Attribut der Ak-
teure® (Crozier und Friedberg 1993, S.39). Die Akteure sind freie Akteure, welche
selbst unter den Bedingungen des Wirkens struktureller Zwangsmechanismen zu-
mindest noch wahlen kénnen zwischen den Alternativen des Ausscheidens aus der
Organisation und der freiwilligen Unterwerfung unter deren Zwang. Die Theorie be-
inhaltet ein Personalverstandnis, welches die Mitarbeitenden als Teil der Organisa-
tion erachtet. Die Mitarbeitenden sind frei handelnde Akteure und verfolgen insofern
auch eigene Ziele, aber sie missen durch Belohnungen extrinsisch motiviert wer-

den.

Eine zweite handlungstheoretische Theorie, die Resonanz in der organisationstheo-
retischen Weiterbildungswissenschaft gefunden hat, ist die Strukturationstheorie von
Giddens (vgl. Hartz, Schardt 2010, S.30f.). Die Strukturationstheorie ist eine Sozial-
theorie, die zwischen Handlung und Struktur vermittelt. Giddens umfasst mit der
Terminologie Sozialtheorie alle Problemfelder, die es flir sozialwissenschaftliche
Betrachtungen zu berlcksichtigen gilt. Gemeint sind ,das Wesen menschlichen
Handelns und der handelnden Person, die Fragen der Konzeptualisierung von In-
teraktion und der Beziehung von Interaktion und Institution sowie die praktische Be-
deutung sozialwissenschaftlicher Analysen. Der Fokus und die Aufgabe von Sozial-
theorie ist auf das Verstandnis menschlichen Handelns und sozialer Institutionen
gerichtet® (Walgenbach 2006b, S.403). Giddens zur Folge ist die Strukturationstheo-
rie eine Reflexion Uber einen Satz von Marx: ,Menschen machen ihre Geschichte,
aber sie machen sie nicht aus freien Stlicken, nicht unter selbstgewahlten, sondern
unter unmittelbar vorgefundenen, gegebenen und Uberlieferten Umstanden® (Marx
1969, S.115 zitiert nach Walgenbach 2006b, S.405). Die Strukturationstheorie von
Giddens betrachtet die Handelnden als soziale Akteure, die die Bedingungen (Struk-

turen), die ihr Handeln ermdglichen, durch ihre eigenen Handlungen produzieren
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bzw. reproduzieren. Strukturen sind sowohl Medium als auch das Ergebnis sozialen
Handelns. Das Personalverstandnis ist dominiert von der Grundannahme, dass der
Mitarbeitende ein soziales Wesen ist, welches lernbereit ist und das der Organisati-
on Wissen zur Verfigung stellt. Die Handlungen werden nicht von den Akteuren
getrennt. Die Handelnden wissen viel Uber sich und die strukturellen Bedingungen
ihres Handelns und koordinieren auf Grundlage des eigenen Wissens Uber die
Strukturen die eigenen Handlungen, obwohl sie die Struktur nicht bzw. nicht voll-
standig benennen kdnnen. Die Struktur ist eine implizit akzeptierte Form. Soziale
Strukturen begrenzen und erzeugen die Handlungsautonomie des Akteurs. Sozial
Handelnde und soziale Strukturen sind nicht voneinander zu trennen. Sie sind die
zwei Seiten einer Medaille. (Vgl. Walgenbach 2006b, S.403ff.)

Die Strukturationstheorie nimmt auch eine entscheidende Rolle in der Arbeit von
Hartz ein. Sie erganzt die Strukturationstheorie um Befunde der biographieorientier-
ten Erwachsenenbildungsforschung. Auf dieser Grundlage entwickelt sie das Kon-
zept der mentalen Mitgliedschaft, durch das sich ,das Handeln in Organisationen als
ein Handeln im Spannungsfeld von Struktur, mentaler Mitgliedschaft und Handlung
begreifen lasst* (Hartz, Schardt 2010, S.31).

3.1.3 Neo-Institutionalismus

In der Erwachsenenbildung haben sich mit der Theorie des Neo-Institutionalismus
unter anderem Koch und Schemmann (2009) auseinandergesetzt (vgl. Hartz,
Schardt 2010, S.32). Die Theorie beschaftigt sich aus makroinstitutionalistischem
Blickwinkel mit der Grenze von Organisation und Umwelt. Formale Organisations-
strukturen spiegeln weniger rationale und effiziente Aufgaben- oder Problembear-
beitung wider, als vielmehr Manifestationen von institutionalisierten Regeln und An-
forderungen. Durch die Adaption der Regeln und Anforderungen wird die Organisa-
tion nach aufden und innen legitimiert, was die Stabilitdt der Organisation erhoht.
(Vgl. Schaefers 2002, S.837 bzw. Walgenbach 2006a, S.353f.) ,Die Aufnahme von
neuen Strukturelementen in die Formalstruktur ist demnach weniger das Ergebnis
von Wettbewerbsdruck und Effizienzanforderungen als vielmehr die Ausrichtung der
Formalstruktur an den in den gesellschaftlichen Umwelten vorherrschenden An-
nahmen, Erwartungen und Regeln, wie eine moderne, effektive und effiziente Orga-
nisation gestaltet zu sein hat. Mit der Ausdifferenzierung moderner Gesellschaften
entstehen immer weitere neue Bereiche mit institutionalisierten Regeln, die wiede-
rum bestimmte Mittel als rational und legitim definieren, um erwiinschte Ziele zu

erreichen” (Schaefers 2002, S.838). Neben der makroinstitutionalistischen Perspek-
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tive, welche die Bedeutung des Umweltbezuges von Organisationen hervorhebt und
zum Teil auf die lose Kopplung zwischen institutionalisierter Vorgabe und Hand-
lungseffekten hinweist, gibt es auch eine mikrosoziologische Perspektive, die auf
etablierte Handlungs- und Deutungsmuster innerhalb der Organisation verweist (vgl.
Schaefers 2002, S.839).

Die Neo-Institutionalismus-Theorie behandelt den Menschen als sozialen Akteur,
der in Organisationen handelt und unterscheidet sich somit beziglich des zugrunde-
liegenden Personalverstandnisses nicht wesentlich von den Handlungstheorien. Die
Mitarbeitenden sind interne Akteure, also innerhalb der Organisation, deren Hand-
lungen durch die Organisation reguliert werden. Institutionalisierte Regeln geben die
Kriterien vor, an denen die Individuen ihre Praferenzen festmachen und welche die
Méoglichkeiten des Handelns beschranken. Die institutionalisierten Erwartungen
durchdringen die Organisation und begrenzen die Mdglichkeiten der Organisations-
gestalter und -mitglieder. Akteure nehmen die Organisation wahr und handeln ent-
sprechend ihrer internen, kognitiven Reprasentation der Organisation. Die Theorie
besitzt das Menschenbild des sich anpassenden, passiven Individuums, welches
nicht rational handelt und keine autonomen Entscheidungen fallt. Die Menschen
befinden sich in einem ,iron cage* (DiMaggio und Powell 1983, zitiert nach Wagen-
bach 2006a, S.391). Fur Veranderungen konnen die Akteure nur extrinsisch moti-
viert werden. Organisationsmitglieder verfolgen die Normen nicht nur aufgrund eines
Kosten-Nutzen-Kalkuls, sondern auch, weil die Befolgung erwartet wird und sie sich
zur Erfullung der Erwartungen verpflichtet fihlen. Das Verhalten der Individuen wird
immer im sozialen Kontext betrachtet. Eigene Interessen der Mitglieder, strategische
Handlungen und Macht sind nicht Bestandteil der theoretischen Betrachtung. Der
Fokus der Theorie liegt auf der Erklarung der Struktur von Organisationen und des

Verhaltens in und von Organisationen. (Vgl. Walgenbach 2006a, S.353ff.)

3.1.4 Lose Kopplung

Die Perspektive der losen Kopplung kénnte als erziehungswissenschaftliche Orga-
nisationstheorie bezeichnet werden, da Weick und March bei ihren empirischen Un-
tersuchungen von Erziehungsorganisationen darauf gestof3en sind, dass Organisa-
tionen zugleich lose und eng in sich selbst und mit anderen Systemen gekoppelte
sein koénnen (vgl. Hartz, Schardt 2010, S.33). ,Das Konzept der losen Kopplung
beschreibt eine bestimmte Form der Beziehung zwischen Elementen sozialer Sys-
teme, wie man sie in vielen sozialen Dienstleistungsorganisationen findet.“ (Wolff

2010, S.288) Weick flhrt aus, dass lose Kopplung vorliegt, ,wenn zwei getrennte
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Systeme entweder nur wenige Variablen miteinander gemein haben oder ihre ge-
meinsamen Variablen im Vergleich mit anderen das System beeinflussenden Vari-
ablen schwach sind. Zwei Systeme, die durch wenige oder schwache gemeinsame
Variablen verbunden sind, werden als lose gekoppelt bezeichnet." (Weick 1995,
S.163) Organisationen verfligen sowohl Uiber eng gekoppelte, als auch lose gekop-
pelte Verbindungen zu anderen Systemen. Lose Kopplungen bewirken in der Inter-
aktion, dass Auswirkungen plétzlicher, weniger intensiv und unregelmafig eintreten
sowie Uber Zwischenschritte erfolgen und zeitverzdgert einsetzen (vgl. Wolff 2010,
S.288). Weick und March haben das Konzept der losen Kopplung aus einer system-
theoretischen Perspektive entwickelt, allerdings darf der Ansatz der losen bzw. fes-
ten Kopplung nicht mit der strukturellen Kopplung der Theorie sozialer Systeme von
Luhmann gleichgesetzt werden. Bei Luhmann bezieht sich der Kopplungsbegriff
ausschlieB3lich auf interne, strukturdeterminierte Irritationen und es ist ausgeschlos-
sen, dass Systeme in die Operationen von anderen Systemen eingreifen. Die Theo-
rie der losen bzw. stabilen Kopplung besitzt ebenfalls ein handlungstheoretisches
Grundverstandnis. Organisation wird als ein System von bewusst koordinierten Ver-
haltensweisen oder Kraften von zwei oder mehr Personen betrachtet. Organisation
wird konstituiert durch Handlungen und nicht durch Personen. Die Koordination von
Mitteln durch Personen ist die Grundlage fir komplexe Organisationen. (Vgl. Weick
1995, S.138) Das Personalverstandnis abstrahiert vom Menschen auf Handlungen

und fokussiert diese in den verschiedenen Qualitaten lose und stabil.

In der organisationstheoretischen Erwachsenenbildungswissenschaft haben unter
anderem Kuper (2001) und Schéffter (2001) diesen Ansatz verwendet (vgl. Hartz,
Schardt 2010, S.34).

3.1.5 Bilirokratiemodell

Der deutsche Soziologe Max Weber beschrieb Anfang des 20. Jahrhunderts die
Bilrokratie als Prototyp einer Organisation (vgl. Kirchler, Meier-Pesti, Hofmann
2004, S.45). Sein theoretischer Ansatz beruhte auf der Idee der Rationalisierung
und auf der Vorstellung, dass der Mensch ein rationales Wesen sei. Weber verglich
blrokratische Organisationen mit Maschinen, deren Ablaufe und Arbeitsergebnisse
kalkulierbar seien (vgl. Kieser 2006, S.63ff.). In Organisationen waren zwischen-
menschliche Beziehungen nur dann erlaubt, wenn der Organisationsablauf nicht
davon gestort wurde. Auch wenn der theoretische Ansatz Webers als veraltet gilt, so
findet man auch heute noch Grundziige seines Organisationsverstandnisses in
Theorie und Praxis (vgl. Schunter 2010, S.206ff.). Auch in der Weiterbildungswis-
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senschaft lassen sich die Beztige zum Weberschen Theoriemodell finden. Hartz und
Schardt (vgl. 2010, S.35) verweisen auf Qualitdtsmodelle und nennen exemplarisch
das Modell von Zech, welches allerdings auf einem systemtheoretischen Ansatz
basiert und nicht als ein Vertreter des Blrokratiemodells Webers angesehen werden
kann. Ansonsten nennen Hartz und Schardt keinen Ansatz, der explizit auf dem
Modell beruht. (Vgl. Hartz, Schardt 2010, S.34f.)

Das Personalverstandnis des Burokratiemodells basiert auf dem Menschenbild des
»homo oeconomicus«. Dieses Bild beinhaltet die Grundannahme, der Durch-
schnittsmensch sei verantwortungsscheu, handle rational, strebe stéandig nach Ge-
winnmaximierung und sei hauptsachlich extrinsisch zu motivieren. Die Folgen fur die
Strukturierung von Organisationen sind eine weitgehende Arbeits- und Entschei-
dungsteilung, kleine Leitungsspannen sowie individuelle monetare Anreizsysteme.
Die Organisation wird als »Maschine« verstanden, an die es den Menschen anzu-

passen gilt. Jeder Mitarbeiter ist ein Teil dieses Apparates. (Vgl. Ulich, 2005)

3.1.6 Organisationskultur

Der theoretische Ansatz der Organisationkultur hat in der organisationalen Weiter-
bildungswissenschaft viel Resonanz erfahren. So verwenden Schéaffter (2005b) und
auch Kuper (2001) diesen Ansatz fir ihre Betrachtung von Weiterbildungsorganisa-
tionen. Edgar Schein ist wahrscheinlich der wichtigste Vertreter eines kulturtheoreti-
schen Ansatzes der Organisationsbetrachtung. Die ,Kultur eines Unternehmens ist
wichtig ..., weil Entscheidungen, die in Unkenntnis der kulturellen Mechanismen
getroffen werden, unerwartete und unwillkommene Folgen haben kénnen.” (Schein
2003, S.19) Er betrachtet Kultur als eine Gruppeneigenschaft, die aus gemeinsa-
men Erfahrungen resultiert. Kultur existiert Gberall in einer Organisation und be-
stimmt maRgeblich deren Funktion. (Vgl. Schein 2003, S.29)

Nach Schein bieten die Annahmen Uber den Menschen in einer Organisation Inter-
pretationshilfen, um die komplexe Wirklichkeit zu verstehen. So kann die Interpreta-
tion des beobachtbaren Verhaltens eines Mitarbeiters, je nach Annahme, zu unter-
schiedlichen Interpretationen und Reaktionen flihren. Ein am Schreibtisch sitzender
Mitarbeiter ohne sichtbare Aktivitat, kann als faul oder als Uber ein wichtiges Prob-

lem nachdenkend interpretiert werden.

Das Personalverstandnis der Kulturtheorie basiert auch auf dem Menschenbild des
»complex man«. Menschen erzeugen durch sozialen Interaktionen in Organisation
deren Kultur (vgl. Kirchler, Meier-Pesti, Hofmann 2004, S.150ff.). Sie haben unter-
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schiedliche Bediirfnisse, die in Abhangigkeit von inneren und aufleren Einfllissen
variieren kdnnen. Zudem wirken Motive nicht unabhangig voneinander und es kon-
nen neue Motive innerhalb einer Organisation gelernt werden. Dartber hinaus kann
eine Person in verschiedenen Organisationen bzw. sogar in einer Organisation un-
terschiedliche Motive verfolgen. Die Leistung des Einzelnen wird durch ein komple-
xes Bedingungsgeflige beeinflusst. Aufgrund dieser Komplexitat sollte sich Fih-
rungsverhalten an den Ansprichen des Arbeiters orientieren. Um herauszufinden,
welche Bedirfnisse, in welcher Situation, bei welchem Arbeiter vorhanden sind,
muissen Fuhrungskrafte gute Diagnostiker sein. (Vgl. Kirchler, Meier-Pesti, Hofmann
2004, S.120f.)

3.2 Theorien von Weiterbildungsorganisationen

Nachdem die Weiterbildungswissenschaft lange Zeit das Thema Organisation nur
wenig berucksichtigt hat, beschéaftigt sie sich seit einigen Jahren intensiv mit diesem
Thema. Ein Indikator ist die Kommission Organisationspadagogik der Deutschen
Gesellschaft fur Erziehungswissenschaft (DGfE), welche 2006 ins Leben gerufen
wurde. Bereits 2001 resiimiert Schaffter, dass sich nach ,der ,realistischen’, der ,re-
flexiven oder der ,qualifikatorischen' Wende ... gegenwartig so etwas wie eine ,or-
ganisationsbezogene Wende™ (Schaffter 2001, S.111) andeutet. ,Entscheidungen
Uber geeignete Organisationsstrukturen, Uber organisationsgebundenes Handeln
und Uber die Entwicklung spezifischer Organisationskulturen“ (ebd. S.113) riicken
zunehmend in den Fokus der wissenschaftlichen Betrachtung des Forschungskon-
textes Weiterbildungsorganisation. Vor dem Hintergrund, dass diese Veranderungen
in einen ,grundsatzlicheren Transformationsprozef3, namlich in den Wandel von
offentlich verantworteter Weiterbildung und von bildungspolitischen Steuerungsin-
strumenten® (ebd. S.114) eingebettet sind, sieht Schaffter (ebd. S.115) die Notwen-
digkeit der Ausarbeitung ,einer spezifisch erwachsenenpadagogischen Organisati-
onstheorie®. Eine spezifisch erwachsenenpadagogische Organisationstheorie ist
erforderlich, da eine unvermittelte Ubertragung von politischen oder wirtschaftlichen
Theorien auf die padagogischen Strukturen der Weiterbildungsorganisationen nicht
funktional ware. Analog zum Grundverstandnis und zur Vorgehensweise dieser Ar-
beit, ist Schaffter der Auffassung, dass der Ausgangspunkt einer Organisationstheo-
rie fir erwachsenenpadagogische Einrichtungen aus dem System heraus erfolgen
muss. (Vgl. Schaffter 2001, S.115)

Im Folgenden werden zwei theoretische Ansatze naher dargestellt, die die padago-

gische Sicht auf Organisationen in den Mittelpunkt riicken. Zum einen die organisa-
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tionspadagogische Theorie von Geildler (2000) aus seinem Werk »QOrganisationspa-
dagogik«, in dem er eine organisationspadagogische Theorie darlegt und zum ande-
ren die Theorie von Schéffter (2001) aus seinem Werk »Weiterbildung in der Trans-
formationsgesellschaft«. Schaffter hat einen eigenen theoretischen Ansatz fir die
Erklarung des Systems Weiterbildung vorgelegt. Der Fokus der Analyse liegt auf

dem zugrundeliegenden Personalverstandnis der beiden Theorien.

3.2.1 Eine péddagogische Organisationstheorie

Geilller begrundet in seinem Werk ,Organisationspadagogik (GeilRler 2000) die
Notwendigkeit neben der Organisationspsychologie und Organisationssoziologie
auch eine padagogische Betrachtung von Organisation zu etablieren. Als Anlass
sieht er die Notwendigkeit des Themas Lernen und das Interesse an diesem Thema
in und von Organisationen. ,Denn immer mehr Organisationen erfahren durch zum
Teil sich dramatisch verandernde Kontexte oft sehr schmerzhaft, dal} das Altherge-
brachte, d. h. dal} die gewachsenen Strukturen und Strategien und das vorliegende
Wissen und Kdnnen nicht ausreichen, um die Zukunft zu bewaltigen.“ (Geildler 2000,
S.V) Organisationslernen mit der Doppelproblematik der Optimierung und Legitima-
tion ist der Blickwinkel, aus dem Geildler die Organisationspadagogik begriindet.
Eine wichtige Frage lautet, ,wie psychische und soziale Systeme zusammenwirken
und wie das Lernen des einzelnen auf der Ebene sozialer Systeme Prozesse ausl6-
sen kann, die man als Lernen des Systems bezeichnen kann® (ebd. S.VI). Eine Or-
ganisationspadagogik kénne die Frage ,wie Organisationen vernlnftigerweise orga-
nisiert sein sollten* (ebd. S.7) aus einer padagogischen Perspektive beantworten.
Die Padagogik interessiert sich dabei vor allem dafir, ,wie Organisationsmitglieder
durch Lernen, d. h. durch gemeinsame Erkenntnissuche die Bedingungen ihrer Or-
ganisation verbessern kénnen“ (ebd. S.45). ,Organisationspadagogik befasst sich
also immer mit dem Lernen in Organisationen, das seinerseits immer ein Lernen flr
die jeweilige Organisation ist.“ (Ebd. S.45) Die Aufgabe der Organisationspadagogik
besteht darin, zu erkennen, wodurch sich die jeweilige Organisation auszeichnet
und wie die Organisationmitglieder durch individuelles Lernen ein Lernen der Orga-
nisation bedingen kénnen (vgl. ebd. S.46). ,Denn Organisationspadagogik soll sich
nicht nur mit dem Lernen in der Organisation befassen, sondern daruber hinaus
auch klaren, was es heifdt, fir die Organisation zu lernen, indem an die Erkenntnis
der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie ... angeknipft wird, daf in
Organisationen nicht nur die individuelle Rationalitdt des einzelnen, sondern vor

allem die Systemrationalitat zahlt.“ (Ebd. S.48) Die Organisationspadagogik befasst
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sich also mit dem Lernen in und flr Organisationen. Vor allem im Bereich der beruf-
lichen und betrieblichen Weiterbildung, aber auch im Erwachsenenlernen an sich ist
es sinnvoll, Arbeiten und Lernen konzeptionell und praktisch zu integrieren (vgl.
Geildler 2000, S.1). GeiBlers Ansatz kann also zum einen fir eine padagogische
Sicht auf Organisationen im Allgemeinen und zum anderen fiir die Betrachtung von
padagogischen Organisationen im Speziellen verwendet werden. Fir die Betrach-
tung von padagogischen Organisationen, wie Weiterbildungsorganisationen, ist die-
se Betrachtung im doppelten Sinn relevant. Einerseits als padagogische Organisati-
on, die selbst auch Lernen muss, um sich an die Umweltanforderungen anzupas-
sen, und anderseits als Institution, deren Funktion in der Vermittlung von padagogi-

schen Inhalten besteht.
Geildler beschreibt drei Varianten des Lernens von Organisationen (vgl. ebd. S.49f.):

o funktionales Organisationslernen
¢ selbstorganisiertes absichtliches Organisationslernen

¢ und organisationsdidaktisch angeleitetes Organisationslernen

Geillers (vgl. ebd. S.49f.) theoretischem Verstandnis nach resultiert organisationa-
les Lernen aus dem individuellen Lernen der einzelnen Organisationsmitglieder, das
so abgestimmt ist, dass die sozialen Regeln und Interaktionsstrukturen verbessert

werden. Aus individuellem Lernen resultiert dann ein Lernen der Organisation.

Diesen Prozessen liegt die traditionelle Leitkategorie der Padagogik »Bildung« zu-
grunde. Bildung hat das Ziel, die ,Freiheit und Eigenstandigkeit des einzelnen und
der Gemeinschaft zu férdern® (ebd. S.50f.). Allerdings verbindet Geildler den Bil-
dungsbegriff mit dem Begriff des ,deutero learning® (ebd. S.51). Deutero learning
zielt auf gesellschaftlich verantwortetes, selbstorganisiertes Organisationslernen.
Die Organisationsmitglieder sind in der Lage fir sich und die Organisation Lernziele
zu kreieren, abzustimmen und dadurch eine ,organisationale Bildung“ (ebd. S.52) zu
ermdglichen. Aufgabe der Organisationpadagogik ist es durch didaktisches Handeln
eine ,Verantwortung bei der Gestaltung der Zukunft zu tGbernehmen® (ebd. S.57).
,Die Bedingungsmaoglichkeiten und die normative Ausrichtung eines ... sowohl indi-
viduellen wie auch gemeinschaftlichen Lernens aufzuklaren, ist Kernstiick von Or-

ganisationspadagogik.“ (Ebd. S.89)

Geililer leitet aus der Analyse der Organisationspolitik ab, dass Organisationspada-
gogik klaren sollte, wie die ,Organisationsleitung auf Grundlage reflexiven Manage-

ments — im Rahmen normativen Identitatslernens — lernen kann, die sich ihr stellen-
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den organisationspolitischen Fragen und Probleme im Dialog mit allen Organisati-
onsmitgliedern zu beantworten bzw. zu 16sen.” (Ebd. S.92) Die Aufgabe einer orga-
nisationspadagogischen Perspektive ist es, ,die Geschichte der Organisationsvision,
-politik, -verfassung und -kultur konkreter Organisationen, ihre je vorliegenden Be-
dingungen und die von ihr offiziell oder informell in subkulturellen Kreisen entwickel-
ten zukunftsgerichteten Ideen, Perspektiven und Entscheidungen zu problematisie-
ren® (ebd. S.100) und damit das Lernen der Organisation anzuregen. Diese Aufgabe
entspricht dem Ansatz des reflexiven Managements, das sich den Bedingungen und
Probleme der Transformationsgesellschaft stellt, also der Transformation der
Industriegesellschaft in eine Risikogesellschaft. (Vgl. ebd. S.100) Die organisations-
padagogische Komponente dieser Perspektive ist das organisational-strategische
ErschlieBungslernen, welches von den Organisationen verlangt wird, um sich an die
sich verandernden Umweltbedingungen anzupassen und sich fur die unsichere Zu-
kunft vorzubereiten. Insbesondere im Bereich Flihrung und Kooperation, wo ,es um
den konkreten Menschen geht* (ebd. S.108f.), besitzt die Organisationspadagogik
spezifische Starken, da dies schon immer ein genuin padagogisches Thema ist.
,0enn jeder Lehrer und Erzieher muf} fihren und dafir Verantwortung tberneh-
men.“ (Ebd. S.109) Fokussiert man nun den Bereich des organisationalen Lernens,
so besitzt der ,arbeits- und aufgabenbezogene personale Umgang des Vorgesetz-
ten mit seinen Mitarbeiterlnnen und die sich darin zeigende Flihrung und Kooperati-

on eine starke didaktische und erzieherische Komponente® (ebd. S.109).

Betriebliche Bildung muss in der heutigen Risikogesellschaft (vgl. Beck 1986) aus
einem Bildungsbegriff entstehen, der das Konzept des reflexiven Zweifels (vgl.
Geildler 2000, S.82ff.) in den Mittelpunkt des normativen Identitatslernens des Ein-
zelnen, der Gruppe, der Organisation und Gesellschaft stellt. In diesem Konzept
beschreibt der reflexive Zweifel eine Sichtweise, die es mdglich macht, konstruktiv
an der ldeologie des Fortschrittglaubens zu zweifeln. Ziel ist es vielmehr, zweifeln
zu kénnen, um auf dieser Grundlage glauben und erkennen zu kénnen, ohne dog-
matisch zu werden, wodurch die Entwicklung von Personlichkeit méglich wird. (Vgl.
ebd. S.83)

Organisationsdidaktik beginnt mit der Aufklarung der organisationalen Bedingungen
und deren Moglichkeiten und zielt auf die Analyse der (unbewussten) interpersonel-
len Kommunikationsmuster. Sollte die Analyse ein Optimierungspotential der Kom-
munikationsmuster feststellen, so muss die organisationsdidaktische Intervention
folgen (vgl. ebd. S.263). Geilllers These zufolge kann Organisationslernen und ge-

sellschaftliches Lernen gekoppelt werden und so ,Bildung zur konzeptionellen
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Grundlage von Organisationlernen” (ebd. S.285) gemacht werden, ,damit eine Ver-
bindung von Erziehungswissenschaft und Organisations- und Managementwissen-

schaften® (ebd. S.285) hergestellt werden kann.

Geiller verbindet ,die Frage nach dem Wesen des Menschen und der Organisation
mit der Frage nach den Moglichkeiten ..., die Menschen haben, ihre Wirklichkeit zu
erkennen® (GeilRler 2000, S.207) und bezieht sich auf das Verstandnis des »homo
discens« mit dem Lernparadigma des ,deutero learning“ (ebd. S.211). Organisation
definiert er, analog zum Konzept des ,homo discens” (ebd. S.211), welches sich auf
den Menschen bezieht, als Verbindung von Kommunikation und Lernen und be-
zeichnet dies als ,communicatio discens® (ebd. S.262), also organisationaler Kom-
munikation, die sich durch Lernen begrindet. ,Aus diesem Grunde begriinden sich
die ... Uberlegungen zum Organisationslernen auf zwei Modelle, ndmlich auf das
Mitverantwortungsmodell und das Denkmodell der ,communicatio discens’.” (Ebd.
S.263) Deutero learning bezieht sich auf die Bildung in und fir Organisationen, ,d.
h. gesellschaftlich verantwortetes normatives ldentitatslernen von Organisationen®
(ebd. S.209). Es setzt normatives Identitatslernen, Anpassungslernen und strategi-
sches ErschlieBungslernen voraus und hat als Gedankenfigur die ,offene Frage*
(ebd. S.212). Geiller (vgl. 2000, S.51ff.) unterscheidet drei Stufen organisationalen
Lernens: operatives Anpassungslernen, strategisches Erschliefungslernen und
normatives Identitatslernen. Fur die Bildung ist normatives Identitatslernen von be-
sonderer Bedeutung. Wahrend Anpassungslernen und strategisches ErschlieBungs-
lernen die zweckrationale Anpassung bzw. ErschlieBung von Handlungsoptionen
zum Ziel haben, werden mit normativem ldentitadtslernen Normen und Werte revi-
diert und modifiziert. Operatives Anpassungslernen und strategisches Erschlie-
Rungslernen betreffen also die zweckrationale Ebene des Lernens, wohingegen
normatives Identitatslernen den wertrationalen Aspekt betont. Beide Ebenen bedin-
gen einander, da ohne Zweckrationalitat kein konkretes Handeln und ohne Wertrati-
onalitat keine Handlungsbasis mdglich ist. Das Konzept der offenen Frage bezieht
sich darauf, dass die Zukunft unbekannt und nicht determiniert ist. Geil3ler veran-
schaulicht das Konzept anhand der Metapher eines Wanderers, der sich auf den
Weg macht und seinen eigenen Weg geht, ohne dass dieser bereits festgeschrie-
ben ist. Es ist gewissermallen eine ,permanente Anfangssituation, die in eine offene
Zukunft fahrt* (ebd. S.212).

Geildler (ebd. S.259) stellt die Frage, ,wie die ... vorliegenden organisationalen Be-
dingungen durch organisationspadagogische Interventionen, die man unter dem

Stichwort der Organisationsdidaktik zusammenfassen kann, verandert werden kén-
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nen®. Fur die Beantwortung der Frage bezieht er sich auf die ,Erkenntnisse der pa-
dagogischen Anthropologie und der Autopoiesis-Forschung ..., d. h. es ist davon
auszugehen, dal jede didaktisch handelnde Person unvollkommen ist und dal} bei-
de, das intervenierende System und die didaktisch handelnde Person bzw. der
change agent, autopoietische Systeme sind, die in einen spezifischen Kontakt treten
und dabei — mehr oder weniger intensiv — strukturelle Kopplungen bilden, die die
Grundlage flr eine spezifische Systemrationalitat sind“ (ebd. S.259). Er begrii3t die
Lbegriffiche und konzeptionelle Substitution von Organisationsentwicklung“ durch
Organisationslernen, da der ,Begriff des Organisationslernens ... starker zum Aus-
druck [bringt], da® Organisation ein autopoietisches Gebilde ist, das sich — so oder
so — selbst entwickelt, wobei Selbstentwicklung die Mdglichkeit zur Selbstbestim-
mung impliziert, und zwar fur alle” (ebd. S.261). Allerdings berucksichtigt Geiller bei
dem Begriff der Organisationsentwicklung nur den von auf’en gesteuerten Aspekt,
dass ,eine Organisation durch einen change agent entwickelt werden kann“ (ebd.
S.261). Den Aspekt der Selbstentwicklung der Organisation subsummiert er nur

unter dem Aspekt des Lernens, obwohl auch Entwicklung autopoietisch stattfindet.

Geildler Ubertragt das Verstandnis des »homo discens« auf Organisationen, da Ge-
meinschaftslernen sich in ,kommunikativer Abstimmung® (ebd. S.262) der Gemein-
schaft vollzieht und ,Produkt eines entsprechenden organisational-normativen lden-
titatslernen ist.“ (Ebd. S.262) ,Organisationen bestehen aus Menschen und sind das
Produkt von Menschen.” (Ebd. S.262) ,Wer von Organisationslernen spricht, ist —
implizit — auf den Kern menschlichen Daseins verwiesen genauso wie derjenige, der
Uber Mitverantwortung nachdenkt. Denn die Grundlage allen Denkens, Fuhlens und

Handelns aller Menschen ist ihre Lernverfassung“ (ebd. S.262).

Geildlers organisationspadagogischer Ansatz betrachtet die Mitarbeitenden von Or-
ganisationen aus dem Menschenbild des »homo discens«. Dies hat zur Grundlage,
dass der Mensch sich nicht mit einem Bild fixieren lasst und der Mensch als lernen-
der Mensch aufgefasst wird. Der Mensch besitzt die Fahigkeit bis ins hohe Alter zu
lernen und sollte bestrebt sein, dies zu tun. Durch den permanenten Wandel der
Lebensbedingungen in denen wir leben, wird Lernen zu einer ,lebenslanglichen
Daueraufgabe® (Loch 1968, S.164). Der Mensch wird als lebenslang lernender und
sich informierender Mensch verstanden, der jedoch Unterstitzung dabei bendtigt.
Dafir steht ihm ein ,Angebot von Institutionen, Mitteln und Wegen bereit, das man
nur zu ergreifen braucht, um sich von geistigen wie sozialen Fesseln zu befreien”

(Loch 1967, S.144). Geildlers Konzeption folgend, interagieren und kommunizieren
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die Mitglieder auf dem Verstandnis des »homo discens«, wobei sich organisationa-

les Lernen immer im Medium Kommunikation vollzieht.

Die Grundannahme, dass jeder Mensch lernwillig und lernbedurftig ist, fihrt Geiller
zu seinem Personalverstandnis des koordinierten und abgestimmten Lernens aller
Mitarbeitenden, wodurch es zum Organisationslernen kommt. Dies sei notwendig,
damit sich die Organisationen an die permanenten Veranderungen anpassen kon-
nen. Mitarbeiteraktivititen missen also abgestimmt werden, damit die individuellen
Lernprozesse ein Lernen der Organisation bedingen. Die Mitarbeitenden sind Teil

der Organisation und bestimmen im Medium der Kommunikation deren Entwicklung.

3.2.2 Eine Weiterbildungsorganisationstheorie

Wie zu Beginn dieses Kapitels geschildert, gibt es eine Vielzahl von theoretischen
Ansatzen, um Weiterbildungsorganisationen zu beschreiben. Die meisten betrach-
ten Weiterbildungsorganisationen indem sie auf bereits vorhandenen Theorien ver-
weisen. Eine eigenstandige Organisationstheorie fir Weiterbildungseinrichtungen
hat Schéaffter (2001) in seinem Werk »Weiterbildung in der Transformationsgesell-
schaft« entworfen. Schaffters Ansatz resultiert aus der Uberlegung, dass ,die ge-
sellschaftliche Funktion, aus der heraus sich Erwachsenenlernen institutionalisiert,
in den Mittelpunkt® (Schaffter 2001, S.116) einer Organisationstheorie der Weiterbil-
dung gestellt werden muss. Institution ist flr ihn das ,Ergebnis eines permanenten
Prozesses der Strukturbildung auf der Ebene der Konstitution einer sozialen Welt"
(ebd. S.313) und ,gleichzusetzen mit dem Aufbau von sozialer Ordnung“ (ebd.
S.313). Er versteht Organisationen als ein Zusammenspiel verschiedener Fach-
kompetenzen, die komplex miteinander verkniipft sind. Weiterbildungsorganisatio-
nen sind dementsprechend ,ein vernetztes System sich wechselseitig erganzender
Positionen® (ebd. S.117), deren spezifische padagogische Funktion erst durch die
Summe der einzelnen fachlichen Positionen reprasentiert wird. ,Das Padagogische
einer Weiterbildungsorganisation folgt aus der planvollen Gewahrleistung ihrer ge-
sellschaftlichen Leistung: namlich ein dauerhaftes Bereitstellen von lernférderlich
strukturierten Aneignungskontexten flir Erwachsene unterschiedlicher Art.“ (Ebd.
S.117) Die Organisationsstruktur bedingt somit das Padagogische der Organisation
und jede einzelne Position erfullt eine padagogische Funktion. Alle Teilbereiche ei-
ner Organisation mussen ihren spezifischen Beitrag zur pddagogischen Gesamt-
funktion der Organisation erkennen und in die Gesamtstruktur einordnen. Zur Ana-
lyse von Weiterbildungsorganisationen verwendet Schéaffter zwei Unterscheidungen.

Er unterscheidet zwischen ,Kontextwissen® (ebd. S.118) und ,RelationsbewufRtsein®
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(ebd. S.118) jeder Teilfunktion, wobei er unter Kontextwissen ,das Wissen um den
eigenen Wirkungshorizont® (ebd. S.118) und unter Relationsbewusstsein ,das Be-
wuldtsein von der Verschrankung der eigenen Tatigkeit mit den Leistungsanteilen
der Anderen® (ebd. S.118) versteht. ,Kontextwissen bezieht sich ... auf die padago-
gische Relevanz einer jeden der beteiligten Sichtweisen. Es beruht auf einem
selbstwullten Wertschatzen der eigenen Kompetenz flr die Qualitat organisierten
Lernens als gemeinsamer ProzelR.“ (Ebd. S.120) Relationsbewusstsein bezieht sich
auf den Gesamtzusammenhang der eigenen Tatigkeit. ,Es bedeutet die Fahigkeit,
seine eigenen Leistungen auf die der anderen zu beziehen und daran ihren Beitrag
fur die Bildungsfunktion der Weiterbildungsorganisation ermessen zu kénnen.“ (Ebd.
S.121) Es geht also um eine ,strukturelle Integrationsfahigkeit auf der Basis von
Differenzerfahrungen” (ebd. S.122). Basierend auf der Verbindung von Kontextwis-
sen und Relationsbewusstsein entwickelt Schaffter seine padagogische Weiterbil-

dungsorganisationstheorie.

Schéffter (ebd. S.123) beschreibt die Weiterbildungsorganisation ,als strukturierter
Zusammenhang zwischen drei in sich geschlossenen, aber locker verkoppelten’
Operationskreisen®. Diese Operationskreise sind ein ,ordnungspolitischer Regel-
kreis (Operationskreis 1)“ und ein ,Regelkreis alltagsweltlicher Aneigungsstrukturen
und Lernmilieus (Operationskreis Il1)“, die durch einen ,intermediaren Regelkreis
von Organisationsvarianten auf der Ebene der Bildungseinrichtungen (Operations-

kreis I)* locker verkoppelt werden (vgl. ebd. S.123).

Die Unterscheidung in die drei Operationskreise veranschaulicht laut Schaffter die
spezielle Entwicklungslogik und Entwicklungsgeschichte jedes Kreises, welche nicht
linear miteinander verknUpft sind (vgl. ebd. S.125). Die drei ,strukturtheoretisch
identifizierten Kontexte* (ebd. S.125) gilt es fur eine Institutionsanalyse einzeln zu
berlcksichtigen, da Schéffter besondere Positionen, Rollenprofile, sachliche Anfor-
derungen und Fachkompetenzen an diese koppelt (vgl. ebd. S.125). Allerdings sind
die drei Operationskreise strukturell miteinander Gber die intermediare Funktion des

Operationskreises Il gekoppelt.
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Operationskreis I:
Ordnungspolitischer Entscheidungsrahmen

Klarung der Funktionsbestimmung von Erwachsenenbildung
Institutionalform der Erwachsenenbildung und ihre Tragerorganisation
Einrichtungsiibergreifende Strukturen: Verbédnde — Kommunalitat — Regionalitat
Finanzierungsregelung bzw. segmentéare Strukturen von Weiterbildungsmarkten

Operationskreis II:

Weiterbildungseinrichtung

Einrichtungspolitik:
Bildungspolitisches Profil der Einrichtung
Anmeldesystem — Beratung — Finanzierungsstruktur — Rdume

Programmplanung:
Kombination von Schwerpunktbereichen

Aufgabenbereichsdidaktik:
Ausdifferenzierung von Angebotsprofilen und Konzeptentwick-
lung

Veranstaltungsorganisation:
klung, Erprobung und Durchfiihrung
Bildungsangebote

Entwi pzelner

Operationskreis llI:
Aneignungsstrukturen und Lernmilieus

Ausdifferenzierung von Lernmilieus und sich weiterentwickelnde, kom-
munale oder regionale Aneignungsstrukturen, an denen sich lebenswelt-
liche Akteure und Institutionen mitgestaltend beteiligen.

Aneignungsstruktur
Teilnehmer
Kursleiter
Adressatenbereiche

Abbildung 4: Funktionssystem Weiterbildung (Quelle: eigene Darstellung nach Schaffter 2001, S.124)

Im Folgenden werden die Funktionen der drei Operationskreise kurz vorgesellit:

Operationskreis |: Der Operationskreis | fokussiert den ordnungspolitischen Ent-
scheidungsrahmen von Weiterbildung. Institutionalisierung wird im Kontext ,gesetz-
licher, verbandlicher, kommunaler, regionaler und finanzierungstechnischer Struktu-
ren” (ebd. S.126) ordnungspolitisch eingeordnet und auf Weiterbildungsorganisatio-
nen bezogen. Alle ,Handlungszusammenhange, aus denen ein administrativ-
korporatistisches Verstandnis von Institution herriihrt* (ebd. S.126f.) werden in die-

sem Operationskreis betrachtet. Der Operationskreis | beschreibt die strukturelle
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Kopplung mit anderen Funktionssystemen und tbernimmt somit auch eine Legitima-

tionsfunktion der Weiterbildungsorganisation gegeniiber dem politischen System.

Operationskreis |I: Der Operationskreis |l umfasst alle betriebsférmigen Organisati-
onsstrukturen. Schéffter betitelt diesen Kreis als ,Ebene der Weiterbildungseinrich-
tung“ (ebd. S.129), da er alle organisationspolitischen Aspekte beinhaltet, also den
Lbetriebsférmig gefalten padagogischen Kontext* (ebd. S.129). In diesem Operati-
onskreis siedelt er auch die ,Entdeckung von Betriebsférmigkeit von Padagogik®
(ebd. S.130) an. Thematisch befinden sich in diesem Kontext viele aktuelle Themen
der Weiterbildungswissenschaft, wie ,Managementtheorien und ihre Rezeptologien,
Personalfuhrungskonzepte, Marketing, Qualitdtsmanagement, Produktentwicklung,
Offentlichkeitsarbeit und Corporate Identity“ (ebd. S.131). Hinzu kommen die klassi-
schen erwachsenenpadagogischen Themen, wie Programmplanung, Angebotsent-
wicklung, Bedarfsentwicklung und Evaluation. Schaffter resimiert: ,Der Operations-
kreis Weiterbildungseinrichtung beginnt sich zu einem Sinnkontext eigener Art zu
schlielen.” (Ebd. S.131) Der Operationskreis Il spiegelt die Leistung des Funktions-
systems fir die einzelnen Systemumwelten wider und Ubernimmt eine intermediare
Funktion zwischen den Operationskreisen. Die beiden anderen Operationskreise
sowie einzelne Systemumwelten sind strukturell an diesen Operationskreis gekop-

pelt.

Operationskreis lll: Der Operationskreis Il stellt die ,Bedeutung lebensweltlicher
Strukturen® (ebd. S.132) fur die Weiterbildungseinrichtung dar. Es werden die unter-
schiedlichen Lernvoraussetzungen und Lernmilieus der Teilnehmer berlcksichtigt.
Dieser Bereich verdeutlicht die Grenzen der Weiterbildungsangebote und fokussiert
die individuellen Voraussetzungen und Lernzugénge. Biografische oder milieuspezi-
fische Aneigungsstrukturen werden in diesem Kreis behandelt. Durch die strukturel-
le Kopplung der Teilnehmer, Kursleiter und Adressatenbereiche, die ,lebensweltli-

che Fundierung® (ebd. S.143), sichert das System seinen Bestand.

Zu den oben beschriebenen drei Operationskreisen erganzt Schaffter seinen Theo-
rieentwurf um den Aspekt der vertikalen Kopplung. Die vertikale Kopplung umgreift
alle drei Operationskreise und beschreibt die ,integrierende und aufeinander bezie-
hende ,padagogische Kontextierung“ (ebd. S.141). ,Dieser ,vertikale' Abstimmungs-
und Koordinationsbedarf kann nur dann produktiv in betriebsférmige Strukturen um-
gesetzt werden, wenn im organisationspolitischen Diskurs auf der Einrichtungsebe-
ne fir beide Operationskreise strukturelle Sensibilitat entwickelt wird.“ (Ebd. S.142)

Die vertikale Kopplung dient der Selbstreferenz des Systems und schlief3t das Sys-
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tem gegeniber der Umwelt ab. Strukturell gekoppelt an diese Dimension ist das

Wissenschaftssystem.

Die folgende Tabelle stellt die Teilfunktionen der Operationskreise Uberblicksartig

dar.

Tabelle 1: Operationskreise und ihre Teilfunktionen im System (Quelle: eigene Darstellung nach
Schaffter 2001, S.143)

System- Strukturelle
Dimension . Teilfunktion
referenz Kopplung mit ...
Operations-
T Ordnungspolitik | Funktion Legitimation Politischen Systemen
reis
. o Operationskreis | und Il
Operations- Weiterbildungs- . . )
. Leistung Produktivitat und einzelnen Syste-
kreis Il einrichtung
men in der Umwelt
. Lebensweltliche .
Operations- ) ) Bestands- Alltaglichen Relevanz-
. Aneignungs- Fundierung
kreis Il sicherung bereichen
strukturen
Vertikale Kopp- System-
v Selbstreferenz ] Wissenschaftssystem
lung schlieBung

Schaffter entwickelt sein dreistufiges Modell des Funktionssystems Weiterbildung
aus der Beobachtung der verschiedenen Funktionen von Weiterbildungsanbietern
und deren strukturellen Kopplungen mit verschiedenen Kontexten. Seine Theorie
entsteht aus der Analyse des Kontextes, in dem sich Weiterbildung historisch ein-
ordnen lasst. Dies wird bereits in dem Titel seines Werkes ,Weiterbildung in der
Transformationsgesellschaft” (ebd. 2001) deutlich. Er beobachtet die ,Black Box*
Weiterbildung und entwickelt ein ,umfassendes Konzepts von Erwachsenenlernen,
dem eine dialektische Spannung zwischen lebensweltlicher und funktionaler Struk-
turierung zugrunde liegt“ (ebd. S.345). Sein Ansatz eignet sich fur die Erklarung der
aktuellen gesellschaftlichen Funktion von Weiterbildung, wie er in den Kapiteln ,In-
stitutionalisierungstyp: Bildungsanbieter* (ebd. S.148ff.) und ,Institutionalisierungs-
typ: Selbstbewegung® (ebd. S.150ff.) ausfuhrt. Schaffter bezeichnet diese zwei un-
terschiedlichen Institutionalisierungsvarianten als die ,zwei Varianten erwachsenen-

padagogischer Professionalitat® (ebd. S.153).
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Schaffters Theorieentwicklung kdnnte man als »von aufen nach innen« beschrei-
ben. Er entwickelt seine Theorie aus den Anforderungen der Umwelt an die Weiter-

bildung.

Nachdem im letzten Abschnitt der theoretische Ansatz zur Beschreibung und Erkla-
rung der Weiterbildung kurz dargestellt wurde, stellt sich die Frage, welche Be-
schreibungen der Mitarbeitenden sind in der Theorie vorhanden und welche Funkiti-
on haben sie in den Weiterbildungsorganisationen? Die beiden Fragen lassen sich
mit Schaffters Theorie nur sehr dirftig beantworten, da in seinen Ausfiihrungen
kaum Aussagen zu den Mitarbeitenden von Weiterbildungsorganisationen vorkom-

men.

Bei den Erlauterungen der drei Operationskreise sind folgende Aussagen zum Per-
sonal der Weiterbildungsorganisationen vorhanden. Schaffter filhrt zum Operations-
kreis | aus: ,Die Akteure im ordnungspolitischen Operationskreis also die ,Ver-
bandsmenschen’ verstehen und verstandigen sich innerhalb ihres Sinnkontextes
zwischen den verschiedenen Funktionsbereichen der Gesellschaft z.T. weit schnel-
ler und reibungsloser (und sei es im Sinne eines ,we agree to disagree®), als dies im
eigenem System oft moglich ist.“ (Ebd. S.127) Im Operationskreis | bilden sich in
~erwachsenenpadagogischen Handlungskontexten Uber situative und okkasionelle
Aufgabenbeschreibungen hinaus allgemeine (bildungspolitische) Funktionsbestim-

mungen als handlungsleitende Prinzipien® (ebd. S.290) heraus.

Der Operationskreis I, als intermediare Struktur zwischen den konkreten Lernsitua-
tion und der allgemeinen ordnungspolitischen Funktion, ,bildet in Form von ,Bil-
dungsorganisation‘ und ihrem Weiterbildungsmanagement immer komplexere didak-
tische Planungs- und Entscheidungsebenen heraus. Hier entstehen — immer ent-
schiedener einer eigenen Entwicklungslogik folgende — die entsprechenden Berufs-
positionen und padagogischen Rollenprofile, die schlieRlich nach Professionalisie-
rung drangen.“ (Ebd. S.290) Der Operationskreis Il umfasst alle betriebsférmigen
Organisationsstrukturen und beschreibt die Ebene der Weiterbildungseinrichtung.
Auf dieser Ebene finden sich ,betriebliche Reglungsstrukturen* (ebd. S.130), ,Ma-
nagementstrukturen® (ebd. S.130), ,Aullenbeziehungen uUber Marketing” (ebd.
S.130) und ,produktférmige Leistungen® (ebd. S.130). Themen in diesem Kreis sind
.,Managementtheorien®, ,Personalfiihrungskonzepte®, ,Marketing, Qualitatsma-
nagement, Produktentwicklung, Offentlichkeitsarbeit und Corporate ldentity“ (ebd.

S.131), sowie ,Programmplanung und Angebotsentwicklung, Bedarfsplanung und
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Evaluation* (ebd. S.131). Weitere Aussagen zu der Mitarbeiterfunktion auf dieser

Ebene sind im Text nicht zu finden.

Die Ausfuhrungen zum lebensweltlichen Operationskreis Ill beziehen sich vorwie-
gend auf die Institutionalisierung von Erwachsenbildung und die ,Lebenswelt der
Adressaten“ (ebd. S.133). Im Operationskreis Ill befinden sich die ,Grenzflachen
zwischen alltagsgebundenem Lernen und ,didaktischen‘ Strukturen der Weiterbil-
dungsangebote® (ebd. S.141). An dieser Stelle befindet sich somit auch die ,Lehrta-
tigkeit* (ebd. S.275), die als ,zusatzliche Rolle erforderlich® (ebd. S.275) wird. Die
funktionale ,Institutionalisierung besteht — rollentheoretisch gesehen — in der Ausdif-
ferenzierung des komplementaren Rollenpaars Lehrender — Lernender (ebd.
S.275) und ,erst durch alltaggebundene Aneignungsaktivitdten ... erhalten padago-
gisch-organisierende Tatigkeiten von Professionellen ihre konstitutive Vorausset-
zung.” (Ebd. S.276)

Zusammenfassend beschreibt Schéaffter folgendermallen die Mitarbeitenden der
Weiterbildung: ,Die Mitarbeiter im erwachsenenpadagogischen Funktionssystem
sind ... gleichzeitig Mitglied der von ihnen betreuten Leistungsbereiche und kdnnen
daher in ihrer jeweiligen Einschatzung der Bedarf- und Bedurfnislage noch gewil®
sein, ohne dal die Passung durch gesonderte Verfahrensweisen gesichert werden
muss.“ (Ebd. S.292) Dies ist der Fall, wenn noch keine ,funktionale Ausdifferenzie-
rung® (ebd. S.292) der Weiterbildung stattgefunden hat und eine ,elementare Institu-
tionalform von Weiterbildung noch unmittelbar an alltagsweltliche Milieus und ihre

speziellen Lernanlasse anschlie3t* (ebd. S.292).

An mehreren Stellen und in verschiedenen Zusammensetzungen verwendet Schaff-
ter das Konzept der ,sozialen Rollen® (ebd. S.184). Er spricht beispielsweise von
.Rollenwechsel“ (ebd. S.274), ,Rollenstruktur® (ebd. S.283) sowie ,Rollenvermi-
schung“ (ebd. S.284) und weist in seiner tabellarischen Ubersicht eine Spalte mit
sozialen Rollen zur Erklarung der Reaktionsmuster der Weiterbildung auf Irritationen
aus. Es werden die sozialen Rollen ,Helfer-Klient®, ,Therapeut-Patient®, ,Patron-
Untergebener”, ,Vorbild-Adept, ,(Schieds)Richter-Partei“, ,Lehrer-Schiler® und

.Fascilitator* aufgefuhrt.

Schaffter (vgl. ebd. S.125) verweist auf das Konzept des Stakeholders, um konkrete
Handlungsfelder mit ihren besonderen Positionen, Rollenprofilen, sachlichen Anfor-
derungen und Fachkompetenzen zu bestimmen. Das Stakeholder-Konzept verwen-
det er als Folie, um zu bestimmen, in welcher Weise die ,Anspruchsgruppen®

(Schaffter 1998, S.176) ihre Intertresse einbringen und von Entscheidungen betrof-
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fen oder an diesen beteiligt sind (vgl. ebd. S.176f.). Durch den Bezug auf das Kon-
zept wird die ,funktionale Bedeutung der jeweiligen Stakeholder fir das Weiterbil-
dungssystem insgesamt erkennbar® (ebd. S.177) und deren Bedeutung wahrnehm-
bar. Schaffter (ebd. S.177) flhrt aus, dass die Stakeholder ,funktionaler Bestandteil
des Weiterbildungssystems® sind und die ,geradezu klassische Entscheidung, ob
nebenberufliche, freiberufliche oder gar ehrenamtliche Mitarbeiter zur Weiterbil-
dungsorganisation gerechnet werden oder nicht” (ebd. S.177) eindeutig getroffen
sei. Es lassen sich ,individuelle und kollektive Akteure in Bezug auf ihre ,vested inte-
rests’ als sich ausdifferenzierendes Spektrum von Anspruchsgruppen den Operati-
onskreisen zuordnen“ (ebd. S.177). Die Anspruchsgruppen im Operationskreis |
lassen sich als ,Akteure innerhalb eines machtorientierten Legitimationsdiskurses®
(ebd. S.178) beschreiben. Im Operationskreis Il sichern sie die ,Produktivitat des
Funktionssystems” (ebd. S.179) und sind Bestandteil ,eines institutionellen Wahr-
nehmungssystems, mit dem die Organisationsumwelt in Bezug auf Fragen der Pra-
xisrelevanz, auf Weiterbildungsbedarf und Evaluation von Bildungswirkung abgetas-
tet wird.“ (Ebd. S.179) Die ,grundlegenden Voraussetzungen institutionalisierten
Erwachsenenlernens” (ebd. S.179) sichern die Anspruchsgruppen im Operations-
kreis Ill. AuRerdem stellen die Stakeholder den ,Ubergeordneten Zusammenhang
zwischen den Teilkontexten her, indem sie Differenzerleben und Strukturbriiche
zwischen den Operationskreisen® (ebd. S.181) aufzeigen. ,Akteure in dieser Gruppe
von Stakeholdern sind Institutionen und Berufsgruppen, die in der Ausbildung, Fort-
bildung und Professionsentwicklung innerhalb des Weiterbildungssystems engagiert
sind und hier die flr Stakeholder charakteristische Balance zwischen Engagement
und Distanzierung® (ebd. S.181) einnehmen. Die handelnden Anspruchsgruppen

sind ,kollektive und personale Akteure” (ebd. S.182) des Weiterbildungssystems.

In seinem Artikel zu Weiterbildungsorganisationen, als Spiegelbild oder Resonanz-
boden der gesellschaftlichen Umwelt, erganzt Schaffter: ,In Bezug auf die interne
Organisation fuhrt es zu einer weitgehenden Ubernahme externer Erwartungsstruk-
turen und Aufgabendefinitionen. Dies zeigt sich unter anderem daran, dass vielfach
Mitarbeiter eines spezialisierten Aufgabenbereichs mit relevanten Auf3engruppen
einen engeren fachlichen Kontakt haben und sich mit ihnen Uber padagogische Fra-
gen besser verstandigen konnen, als mit dem Kollegen eine Tur weiter, der zum
Beispiel nicht Datenverarbeitung, sondern interkulturelle Zielgruppenarbeit macht.
Beide wiederum kommen mit der Kollegin von der Gesundheitsbildung nicht klar, die
sich jedoch padagogisch-fachlich hervorragend mit ihren externen beruflichen Be-

zugsgruppen verstandigen kann.“ (Schaffter 2002, S.5)
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Schaffters theoretischer Ansatz fokussiert den Lehr-Lern-Prozess und damit auch
die organisationtheoretische Funktion der Weiterbildung als Vermittlung von Lernin-
halten. Er analysiert sehr detailliert die heutige Transformationsgesellschaft und den
damit verbundenen Funktionswandel der Weiterbildung und die Veranderung institu-
tionalisierten Lernens. Die Mitarbeitenden der Weiterbildungsorganisation werden
Uber das Stakeholder-Konzept theoretisch entfaltet und in einem handlungstheoreti-
schen Kontext als Bestandteil des Funktionssystems Weiterbildung beschrieben. Er
verwendet das Konzept des Stakeholders als Folie, um zu bestimmen in welcher
Weise die verschiedenen Anspruchsgruppen in den drei Operationskreisen ihre In-
tertressen einbringen bzw. von Entscheidungen betroffen oder an Entscheidungen
beteiligt sind. Stakeholder sind funktionaler Bestandteil der Weiterbildungsorganisa-
tionen. Das Konzept des Stakeholders stammt aus der Betriebswirtschaftslehre und
ist eine Erweiterung des Shareholder-Value-Ansatzes. Der Stakeholder-Ansatz geht
von verschiedenen Anspruchsgruppen aus, die eine Unternehmung konstituieren,
wobei jede Gruppe eine spezifische Leistung fir das Unternehmen erbringt und da-
fur eine Gegenleistung erwartet. Anspruchsgruppen sind Eigenkapitalgeber, Fremd-
kapitalgeber, Arbeitsnehmer, Management, Kunden, Lieferanten und die allgemeine
Offentlichkeit. (Vgl. Wéhe 2000, S.98f.) Das Konzept beschreibt die Anspruchsgrup-
pen als Bestandteil des Unternehmens, denen beispielsweise eine ,Partizipation an
der Unternehmensflihrung zu erméglichen® (Wohe 2000, S.98f.) ist und deren Inte-
ressen bei den Unternehmenszielen zu berlcksichtigen sind. Schaffters Weiterbil-
dungstheorie basiert auf einem handlungs- und systemtheoretischen Konzept, wel-
ches die, im System handelnden, Anspruchsgruppen als ,kollektive und personale
Akteure® (Schaffter 2001, S.182) ausflaggt. Allerdings liegt der Fokus seiner Be-

trachtungen nicht auf den Mitarbeitenden.

3.3 Weiterbildungswissenschaft und die Einbindung von Mitarbeitenden in
organisationale Prozesse durch Partizipation

Partizipation wird als wesentliches Strukturelement fur die Integration von Mitarbei-
tenden auch in der Weiterbildungswissenschaft betont (vgl. Kapitel 1; Weber u.a.
2013). Partizipation ermoglicht den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sich an den
organisationalen Steuerungs- und Entscheidungsprozessen zu beteiligen. Auch ,im
padagogischen Raum ist das Thema Partizipation als genuin padagogisches Prinzip
in Organisationen sehr prasent und erlangt zunehmende Bedeutung.” (Macha 2013,
S.45) Macha weilt zwar darauf hin, dass die ,Grenzen der Partizipation in padago-

gischen Handlungsfeldern ... kaum thematisiert werden“ (ebd. S.48) und dass Parti-
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zipation durch Fihrung ausbalanciert werden muss. Allerdings wird nicht beschrie-
ben, wie dies geschehen soll. Sie fuhrt lediglich aus, dass ,Partizipation ... angelei-
tet und strukturiert” (ebd. S.48) werden muss und dass Grenzen gesetzt werden
muissen. Sie verbindet Partizipation mit dem Konzept der lernenden Organisation
(vgl. ebd. S.51). Organisationales Lernen wird definiert als ,soziale Aktivitat, bei der
Handeln und Denken, Koérper, Emotion und Intuition beteiligt sind“ (Macha 2013,
S.52) und durch ,Partizipation ihrer Mitglieder in einem sozialen und kollektiven Pro-
zess des Lernens* erfolgt (ebd. S.51). Organisationen versteht Macha als ,Kultur, in
der Individuen und Organisationen als sich wechselseitig konstituierend verstanden
werden“ (ebd. S.51), und eine ,von Individuen konstruierte Realitat” (ebd. S.51) ist.
Macha resimiert, dass eine ,weitere begriffliche Klarungen und inhaltliche Abgren-
zungen der Formen der Partizipation ... unverzichtbar* (ebd. S.55) sind, da ,Partizi-
pation quasi als allumfassender Begriff mit innovativer Verheiflung verwandt wird
und bislang inhaltlich wenig konkret gefillt ist.“ (Ebd. S.48) Der Begriff ,ist ... rand-
los und inhaltsleer” (ebd. S.48).

Weber thematisiert Partizipation im Kontext von Beteiligungsmethoden, wie Open
Space, Zukunftskonferenzen und World Cafés. ,Das Spektrum methodischer Zu-
gange organisationaler Partizipation und Transformation weitet sich hinsichtlich der
bekannten Verfahren, der Anwendung in der Praxis ebenso wie der einzubeziehen-
den Beteiligungsgruppen stetig aus®. (Weber 2013, S.72) Partizipation oder Mitar-
beiterintegration wird also mit verschiedenen methodischen Ansatzen der Mitarbei-
terbeteiligung an der organisationalen Kommunikation verbunden und stehe ,im
organisationalen Symbolisierungsraum von Aneignung und Vermittlung, Gestaltung
und Modellierung, Imagination und Imaginaren, Reprasentation und Transformati-
on.“ (Weber 2013, S.73) Fahrenwald untersuchen Partizipation mit dem methodi-
schen Zugang der Narration (Fahrenwald 2013, S.83ff.).

Dewe und Feistel (2013, S.93ff.) diskutieren das Partizipationspotenzial im Kontext
regulativer Weiterbildung. Regulative Weiterbildung zielt ,aus organisations- und
personalpolitischer Perspektive auf die Bewaltigung von Legitimationsproblemen
innerbetrieblicher Kooperationen* ab. Sie fokussieren das ,sinnstiftende Orientie-
rungswissen ..., in dem die institutionellen Strukturen symbolisch reprasentiert sind*
(ebd. S.93). ,Regulative Bildungsprozesse verkérpern einen Typus von Weiterbil-
dung, der Uber Orientierungswissen die Sinnzusammenhange herstellt, in denen die
Mitarbeiter als ,Mitglieder* der Organisation ihr rollenspezifisches Handeln ,konventi-
onell’ einordnen.” (Ebd. S.93) Bei der regulativen Weiterbildung handelt es sich um

betriebliche Weiterbildungsmalinahmen, die die Mitarbeitenden auf betriebsinterne
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Veranderungen der Kooperationsbeziehungen vorbereiten sollen bzw. helfen sollen
diese zu bewaltigen und zu steuern. Ziel ist es, die Arbeitsmotivation und Loyalitat
der Beschaftigten zu sichern sowie deren ldentifizierung mit der Organisation zu
fordern. (Vgl. Schafer 1988, S.164ff., Dérner 2006, S.14) Dewe und Feistel schluss-
folgern, dass die regulative Weiterbildung sich als eine Form der Erzeugung organi-
sationalen Commitments gegentber den Mitgliedern interpretieren lasst, da sie le-
diglich einen karriereneutralen Erwachsenensozialisationsprozess mit der Intention
der Relationierung von Bedeutungsstrukturen im Prozess des Organisierens dar-
stellt. (Vgl.ebd. S.100) Organisationales Commitment bezeichnet das Ausmal} der
Identifikation einer Person mit einer Organisation. Allen und Meyer beschreiben drei
Arten der Bindung bzw. des Commitments, das affektive, das normative und das
kalkulatorische Commitment. Sie definieren organisationales Commitment als ,the
psychological state that binds the individual to the organization® (Allen, Meyer 1990,
S.14).

Patzold und Schemann (2013, S.103ff.) diskutieren Partizipation aus der organisati-
onstheoretischen Sicht des Neo-Institutionalismus und der Akteur-Netzwerktheorie
und verbinden Partizipation mit dem Konzept der Mitgliedschaft. Sie fihren aus,
dass Partizipation ,nicht zwangslaufig an Mitgliedschaft gekoppelt* (ebd. S.106) ist.
~WVenn beispielsweise in einer Organisation Mitgliedschaft nicht mit Partizipation
einhergeht ..., so hat offensichtlich eine formale Rollenzuschreibung stattgefun-
den..., sie mindet aber nicht in eine entsprechende Aktivitat, die vom Handeln au-
Rerhalb dieser Rolle zu unterscheiden ware.“ (Ebd. S.108) Sie kommen zu der
Schlussfolgerung, dass sowohl die Akteur-Netzwerktheorie als auch der Neo-
Institutionalismus Hinweise darauf liefern, dass ,Mitgliedschaft als konstituierende
Bedingung bestimmter organisationaler Vorgange in Gefahr steht, Gberschatzt zu
werden®. (Ebd. S.111) Organisationen lassen sich zwar formal tber Mitgliedschaft
bestimmen, allerdings scheint dies nicht immer ausreichend zu sein. Insbesondere
bei padagogischen Organisationen zeigt sich das diffuse Verhaltnis von Partizipati-
on und Mitgliedschaft, da Resultate padagogischen Handelns oft unmittelbar an
Partizipation durch Nicht-Mitglieder gebunden sind (vgl. Ebd. S.111). Das Konzept
der Mitgliedschaft erklare nicht hinreichend die reziproken Verhaltnisse zwischen
Organisationen und Akteuren. Vielmehr sollte das Konstrukt der Partizipation her-
angezogen werden, um alle Handlungen sozialer Akteure in Organisationen zu er-

klaren.

Das Prinzip der Partizipation stellt fir Schiersmann (2013, S.125) ,einen program-

matischen Eckpfeiler des Selbstverstandnis von Konzepten der Organisationsent-
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wicklung (OE) dar“, wobei Partizipation eher als Metapher bzw. bestenfalls pro-
grammatisch verwandt wird. Um den Begriff konzeptionell fir die Analyse von Orga-
nisationsentwicklungsprozessen nutzbar zu machen, versucht Schiersmann, unter
Bezugnahme auf die Theorie der Selbstorganisation, diesen zu dechiffrieren. Die
Theorie der Selbstorganisation scheint ihr dabei den besten theoretischen Zugang
zu bieten, da diese einen Ansatz fir die Erforschung der allgemeinen Gesetzmallig-
keiten des Zusammenwirkens bzw. der Synchronisation von Elementen liefert. Die
Ergebnisse ihrer empirischen Untersuchungen verdeutlichen, dass breite ,Partizipa-
tion ... konstitutiv fiir einen erfolgreichen OE-Prozess* (ebd. S.128) ist. Ahnlich wie
Weber verweist Schiersmann auf einen kollektiven Motivationsschub durch den Ein-
satz von GroRgruppenverfahren (vgl. ebd. S.129f.). Ein grofles und umfassendes
MafR} an Partizipation ist mitentscheidend fiir das Gelingen von Selbstorganisations-
prozessen in Organisationen (vgl. ebd. S.133). Allerdings muss die Partizipations-
kultur einhergehen mit entsprechender Begleitung und Unterstitzung durch die Un-

ternehmensleitung (vgl. ebd. S.135).

Partizipation ist heute in Weiterbildungsorganisationen ein nahezu allgegenwartiges
Phanomen und ist aus dem Kontext des professionellen Handelns nicht mehr weg-
zudenken, konstatiert Dollhausen (2013, S.219ff.). Konkret heil3t dies, dass fur die
,JUmsetzung von partizipativen Verfahren der Entscheidungsvorbereitung ... zwar
moglichst viele Personen ... in den Entscheidungsprozess einbezogen werden®
(ebd. S.224), aber die ,Beteiligten ... dabei als ,Wissenslieferanten‘ aufgefasst®
(ebd. S.224) werden. Es geht bei partizipativen Verfahren primar nicht um Konsens-
findung, geschweige denn um ein gemeinsames Entscheiden, sondern um die An-
regung von mdglichst vielen und differenten Beschreibungen eines Problems (vgl.
ebd. S.224). Dollhausen restimiert, dass auch dann, wenn ,partizipative Erfahrun-
gen augenscheinlich (1) erfolgreiche Verstandigungen als Ergebnis haben, hinter-
grindige Deutungsdifferenzen der Partizipation mitgeflihrt werden. Wie das situative
Versehen von partizipativen Prozessen gerahmt wird und welche Konsequenzen
sich daraus fir den Umgang der beteiligten mit den Ergebnissen partizipativer Ver-
fahren ergeben, ist somit kaum vorhersagbar.” (Ebd. S.224f.) Abschliefend regt
Schiersmann an, die Frage, ,ob ,kollegiale Abstimmung‘ und ,funktionale Partizipati-
on' in Weiterbildungsorganisationen als Leitsemantiken bzw. Codes im Sinne Luh-
manns wirksam werden, also strukturgebenden Charakter fur die Konstitution der
Beteiligungskommunikation bei partizipativen Verfahren haben®, empirisch zu erfor-
schen (ebd. S.225).
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Was bei allen theoretischen und empirischen Betrachtungen des Themas Partizipa-
tion noch nicht berlicksichtigt wurde, ist der Prozess, wie es der Organisation ge-
lingt, ihre Mitglieder zu erreichen. Also welche Mechanismen bewirken und ermégli-
chen partizipative Beteiligung bzw. fordern diese? Die Frage wird im Folgenden ex-
plizit fur zehn Weiterbildungsorganisationen untersucht und ein Ansatz fir die Kla-
rung der Beteiligung bzw. Integration von Mitarbeitenden dargestellt. Zunachst soll
jedoch noch kurz dargestellt werden, welche Personen weiterbildungswissenschaft-
lich zum Kreis der Mitarbeitenden von Weiterbildungsorganisationen gezahlt wer-

den.

3.4 Mitarbeitende von Weiterbildungsorganisationen

Mit der Professionalisierung der Weiterbildungsorganisationen fand bis in die 1990er
Jahre insbesondere das hauptberufliche Personal, das planend-disponierende Per-
sonal der Organisationen, Berilcksichtigung. Die professionellere Gestaltung der
Arbeitsplatze, die Anforderungen an die Mitarbeiter und deren Situation wurden wis-
senschaftlich fokussiert und behandelt (vgl. Deutsches Institut fur Erwachsenenbil-
dung 2008). Im Kontext der Auseinandersetzung der Weiterbildungsorganisationen
mit Qualitatssicherung und -entwicklung (vgl. Ehses, Zech 2000) der letzten Jahre
rickt das lehrende Personal und dessen berufliche Situation sowie Qualifizierung
starker in den Blickpunkt (vgl. Kraft 2005). Eine genaue Bestimmung des Personals
von Weiterbildungsorganisationen ist schwierig, da der Weiterbildungsbereich ,weit
ausdifferenziert, heterogen und gekennzeichnet durch plurale Strukturen® ist (Kraft
2006, S.1). Weiterbildung ist ,ein Arbeitsfeld, das durch Offenheit und zugleich Un-
Ubersichtlichkeit gekennzeichnet ist. So gibt es flr sie keine festgelegten Zugangs-
wege. Dies gilt sowohl fiir die, die als Erwachsene lernen wollen, als auch fir die,
die ihnen dabei helfen, sei es als freiberufliche Kursleiterinnen oder hauptberuflich
Planende.” (Tietgens 1997, S.127)

Aufgrund des weit ausdifferenzierten und heterogenen Weiterbildungssektors mit
pluralen Strukturen, existieren sehr unterschiedliche Berufsbezeichnungen in der
Erwachsenenbildung. Je nach Organisationstyp lassen sich spezifische Bezeich-
nungen finden. So werden zum Beispiel in Gewerkschaften die Mitarbeitenden als
Teamer oder Referenten bezeichnet, Kirchen sprechen haufig von Bildungsreferen-
ten, betriebliche Weiterbildung von Trainern oder Bildungsmanagern. In Volkshoch-
schulen wird zwischen Leitern (Fihrungspersonal), hauptberuflich tatigen padagogi-
schen Mitarbeitern und Kursleitern unterschieden. (Vgl. Kade, Nittel, Seitter 2007)

Im Gegensatz zu den heterogenen Berufsbezeichnungen sind die Berufsrollen in
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dem pluralen Sektor vergleichsweise relativ homogen. So tibernehmen die hauptbe-
ruflichen Leitenden das Management der Organisation inklusive der Personalftih-
rung und -entwicklung. Die hauptberuflich tatigen padagogischen Mitarbeitenden
Ubernehmen das makrodidaktische Management, also die Programmerstellung,
Planung und Organisation der Kurse. Die hauptberuflichen bzw. nebenberuflichen
oder ehrenamtlichen Lehrenden beschaftigen sich mit der mikrodidaktische Ebene,

also mit der Durchfiihrung der Kurse (vgl. ebd. 2007).

Wer aber sind eigentlich die Mitarbeitenden in der Weiterbildung? Welches Personal
gilt es zu managen? Empirische Daten und empirisch gestiitzte Informationen zum
Personal, das in der Weiterbildung tatig ist, sind nur eingeschrankt verfligbar, da die
Weiterbildungsbranche als Wirtschaftszweig in den amtlichen Statistiken nicht ge-
sondert ausgewiesen wird. (Vgl. Deutsches Institut fir Erwachsenenbildung 2008,
S.69) Die aktuellste empirische Datenerhebung zum Personal findet sich in der vom
Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) 2005 beauftragten ,Erhe-
bung zur beruflichen und sozialen Lage von Lehrenden in Weiterbildungseinrichtun-
gen“ (vgl. Wirtschafts- und Sozialforschung 2005 und Deutsches Institut fir Erwach-
senenbildung 2008). Diese Erhebung und insbesondere die Pilotstudie des BMBF
(vgl. BMBF 2004) liefern einen Uberblick tber die aktuelle Situation des Personals
in Weiterbildungseinrichtungen. Insgesamt gibt es ca. 18.800 Mio. Weiterbildungs-
einrichtungen mit ca. 1,35 Mio. Beschaftigungsverhéltnissen bzw. Teilbeschafti-
gungsverhaltnissen. Es arbeiten 185.000 sozialversicherungspflichtige (hauptberuf-
liche) Beschaftigte (~14% der insgesamt Beschaftigten), 996.000 Honorarkraf-
te/Selbststandige (~74% der insgesamt Beschaftigten) und 130.000 Ehrenamtliche
(~10% der insgesamt Beschaftigten) in der Weiterbildung. AuRerdem weist die Er-
hebung 39.000 sonstige Beschaftigungsverhaltnisse aus (vgl. Wirtschafts- und So-
zialforschung 2005).

Tietgens restumierte bereits 1997: ,Die hauptberuflich padagogisch Tatigen sind also
quantitativ betrachtet in absoluter Minderheit. Das scheint in dem Umstand begrin-
det, da® Veranstaltungsangebote von Erwachsenenbildungseinrichtungen gemein-
hin zeitbedingt sind und aus der Situation heraus entwickelt werden und ihre Dauer
nicht vorhergesagt werden kann. Diese Unsicherheit flihrt zu einer betrachtlichen
Fluktuation der freien Mitarbeiterlnnen, die wiederum die Planungsarbeit der haupt-
beruflich padagogisch Tatigen belastet. Zwar gibt es auch Programmteile, die tber
viele Jahre regelmafRig Resonanz finden, aber sie stellen nicht das Typische der
Erwachsenenbildung dar. Nur selten werden Lehrende vertraglich als Angestellte an

die Organisation gebunden. Die hauptberuflich padagogisch Tatigen sind daher die-
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jenigen, die die Arbeit der Freiberuflichen ,organisieren’. Auller den hauptberuflich
padagogisch Tatigen im engeren Sinne, den nebenberuflich Tatigen und den von
fallweisen Auftragen Lebenden gibt es vor allem im Zusammenhang mit der Mal-
nahmenfdrderung durch Drittmittel (z.B. AfG) — solche, die befristet angestellte Wei-
terbildungslehrerinnen oftmals mit sozialpadagogischen Anforderungen (z.B. Alpha-
betisierung) sind. Dal} bei dieser Arbeitssituation das Berufsselbstbewusstsein we-
nig ausgepragt ist, darf nicht verwundern.“ (Tietgens 1997, S.128) Dass immer noch
geeignete (Personal)Managementkonzepte fir die besondere Situation des Perso-
nals in Weiterbildungsorganisation fehlen, zeigt auch die Analyse der ,Aufgaben und
Tatigkeiten von Weiterbildner/inne/n — Herausforderungen und Perspektiven einer
weiteren Professionalisierung in der Weiterbildung“ von Susanne Kraft (2006). Sie
gibt einen umfassenden Uberblick (iber die vorhandenen Datenquellen zum Perso-
nal und resimiert, dass die ,vorliegenden Studien und empirischen Befunde® die
,Problemfelder und Herausforderungen fur eine weitere Professionalisierung in der
Weiterbildung® belegen (vgl. S.25).

Die besondere Situation des Personals in Weiterbildungsorganisation wird auch
durch die Ergebnisse der von Kil durchgefihrten Mitarbeiterbefragungen, Experten-
Interviews und Befragungen von Beratern in Volkshochschulen gestitzt. Unter Be-
rucksichtigung der Struktur und geringen Datenmenge lassen sich einige strukturelle
Besonderheiten der Personalsituation in Volkshochschulen ableiten. Die Aufbau-
und Ablauforganisation in Volkshochschulen richtet ,sich bisher nach den politi-
schen, burokratischen und regionalen Gegebenheiten und weniger nach den zu
erbringenden Weiterbildungsaufgaben® (Kil 2003, S.8). ,Die Personalauswahl und
Personalentwicklung in einer Organisation scheint verbesserungswiurdig, wenn auf
Seiten der Mitarbeitergruppen niedrige Einschatzungen in den Bereichen intrinsi-
scher Motivation, der Wertorientierung ,persénliche Entfaltung’, der Zufriedenheit mit
den Entfaltungsmaoglichkeiten, der Wertorientierung ,organisationale Bindung’, Zu-
friedenheit mit der Arbeitsplatzsicherheit vorgenommen werden und eine hohe Be-
anspruchung empfunden wird.“ (Ebd. S.25) Die Ergebnisse der Institutionsanalyse
machen deutlich, dass sich die Personalentwicklung in einer Weiterbildungseinrich-
tung auch auf den Verwaltungsbereich und die fremdfinanzierten padagogischen
Bereiche ausweiten sollte. Bisher findet diese fast ausschlieRlich im Leitungsbereich
statt. Bei kommunalen Einrichtungen ist die Struktur fir ein gezieltes Personalma-
nagement aktuell nicht gegeben. Die Entscheidungsstrukturen befinden sich oftmals
aulierhalb der Einrichtung bei der Kommune (vgl. ebd. S.57). Es besteht teilweise
eine Kluft zwischen den offiziellen Aufgaben der padagogischen Mitarbeiter, wie die

Verantwortung der Personalfiihrung, und den tatsachlich ausgelbten Tatigkeiten
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sowie der Wahrnehmung der Verantwortung (vgl. ebd. S.61ff.). Insgesamt kommt Kil
zu dem Schluss, ,dass es intraorganisationale Problembereiche innerhalb der ,Fih-
rung’ und ,Verwaltung’ gibt, die in Organisationsveranderungsprozessen eine zent-
rale Rolle spielen kdnnen. Der alle Mitarbeitergruppen betreffende Bereich der Be-
anspruchung in Weiterbildungsorganisationen misste ebenfalls genauer analysiert
werden, um auf der einen Seite Veranderungsprozesse zu erleichtern und um an-

derseits Impulse fiir eine Personalentwicklung zu bekommen.” (Ebd. S.90f.)

Da die Erwachsenenbildung in erster Linie von o&ffentlichen Verwaltungen oder an-
erkannten Bildungstragern mit verwaltungsahnlichen Strukturen angeboten wird,
fehlt ein strukturiertes Berufswissen Uber die Beschaftigten in der heutigen Weiter-
bildung, welches die Anforderungen der heutigen Weiterbildungsorganisationen
bertcksichtigt. Betrachtet man das Personal von Weiterbildungsorganisationen, so
ist zwischen den Anforderungs- und Aufgabenprofilen von leitendem Personal (z.B.
Geschéftsfiihrung), von hauptberuflich padagogischem Personal und von Lehrkraf-
ten zu unterscheiden. Zu den Aufgaben des leitenden Personals gehdren die klassi-
schen Managementaufgaben wie u.a. Personalfiihrung, Betriebsorganisation, be-
triebswirtschaftliche Steuerung, Organisations- und Qualitédtsentwicklung etc. Die
hauptberuflichen Mitarbeiter kbnnte man auch als ,Weiterbildungsmanager* (Meisel
2004, S.431) bezeichnen. Sie planen, organisieren, verwalten und entscheiden tber
das Angebot der Organisation und arrangieren die Kurse. AuRerdem sind sie ver-
antwortlich flr die Lehrenden und unter Umstanden auch Ansprechpartner flr die
Teilnehmer (vgl. Meisel 2004, S.430ff.).

Einen Ansatz zur systematischen Betrachtung des Personals und der Aufgaben
findet sich bei Tietgens (vgl. 1997, S.132ff.). Tietgens adaptiert das Modell der di-
daktischen Handlungsebenen von Flechsig und Haller (vgl. Flechsig, Haller 1987)
fur die Situation der Erwachsenenbildung und definiert funf didaktische Handlungs-
ebenen. Das Modell bietet eine theoretische Differenzierung der Arbeitssituation der
verschiedenen Mitarbeitergruppen und ermdglicht die Handlungszusammenhange
von Weiterbildungsorganisationen aufzuzeigen. Allerdings bietet es keinen Erkla-

rungsansatz, wie Weiterbildungsorganisationen ihr Personal integrieren.

Die starke Trennung zwischen Verwaltungs- und padagogischen Aufgaben geht
zunehmend verloren. Zum Aufgabenprofil des Lehrenden gehdrt nicht mehr nur die
Wissensvermittlung, sondern auch die Beratung der Lerninteressierten und Lernen-
den. ,Sie kann bis zur sozialpadagogischen Betreuung und weit Uber die Lernsitua-

tion hinaus reichen...“ (Deutsches Institut fir Erwachsenenbildung 2008, S.75).
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Auch die Aufgaben des Verwaltungspersonals befinden sich im Wandel. Der Be-
reich wird als einer der zentralen Veranderungsbereiche im Fachdiskurs wahrge-
nommen, auch durch die Qualitdtsentwicklungen der letzten Jahre. Die Weiterbil-
dungseinrichtungen werden zunehmend zu Bildungsdienstleistern, was sich auch
auf deren Selbstverstandnis und Aufgabenportfolio auswirken muss. Im Personalbe-
reich kommen zu den klassischen Aufgaben der Personalverwaltung und -planung
nun auch die Aufgaben der Personalentwicklung und des -controllings sowie der
Erstellung von Anforderungsprofilen und Kompetenzprofilen der Lehrenden (vgl.
Ebd. S.75). Es musste sich ein neues Verstandnis von ,Verwaltungsarbeit als Sup-
port“ (ebd. S.78) herausbilden. ,Insgesamt... sollte die Fahigkeit des Verwaltungs-
personals erhéht werden, sein Tatigkeitsprofil im Organisationszusammenhang ein-
deutiger zu bestimmen und sich im Zusammenspiel padagogisch relevanter Aufga-
benbereiche innerhalb von Bildungseinrichtungen klarer zu verorten.“ (Ebd. S.78) Es
existiert bisher haufig kein systematisches Fortbildungskonzept, welches das Fort-
bildungsinteresse der Mitarbeiter mit den benétigten Anforderungen des Arbeitsplat-
zes abgleicht (vgl. Ebd. S.78).

Die politischen Veranderungen und damit einhergehenden Forderungen der letzten
Jahre haben zu einer kontinuierlichen Qualitatsentwicklung in den Weiterbildungs-
organisationen gefuhrt, die sich auch auf das Personal(management) ausgewirkt
hat. Zech (2006b, S.41) fuhrt hierzu aus, ,der Bereich Personal fragt nach den
MaRnahmen in Personalplanung, Personaleinsatz und Personalentwicklung, weil
erwiesenermalien dauerhaft hochqualitative Arbeit nur von zufriedenen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern geleistet werden kann.“ Ziel der Personalentwicklungsmaf3-
nahmen ist es, die Beschaftigten entsprechend den Organisationszielen weiterzu-
entwickeln. Als Ausgangspunkt dienen Aufgabenprofile der Stellen und Kompetenz-
profile der Mitarbeiter. Wenn man Qualitatsentwicklung als kontinuierlichen Prozess
versteht, in dem sich eine Organisation entwickelt, ist sie eng mit der Frage verbun-
den, wie sich das eigene Personal weiterentwickelt. Personale Entwicklung ist die
originare Aufgabe von Weiterbildungseinrichtungen. Umso erstaunlicher, dass sich
die Personalentwicklung der Beschaftigten in Weiterbildungseinrichtungen lange
Zeit fast ausschlielllich auf das Lehrpersonal beschrankte und die Qualifikationen
der hauptberuflichen Mitarbeiter nicht systematisch weiterentwickelt worden sind.
Dort wurde es dem Zufall tiberlassen, ob die richtigen Fertigkeiten gelernt wurden
(vgl. Meisel 2004, S.439).

Durch den Professionalisierungsbedarf suchen Weiterbildungseinrichtungen in die-

sem Zusammenhang vielfach nach Instrumenten der Personalentwicklung. Die der-
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zeit verwendeten Instrumente des Personalmanagements und der Personalentwick-
lung in der Weiterbildung sind gréftenteils iGbernommen von industriellen Grolibe-
trieben. Somit sind sie nur bedingt geeignet fir die spezielle Personalstruktur der
Weiterbildungsorganisationen (vgl. Herr 2007). Die Schwierigkeiten der einfachen
Adaptation von Managementkonzepten aus industriellen Organisationen zeigt sich
bereits Anfang der siebziger Jahre des letzten Jahrhunderts in einem Gutachten,
welches das Kultusministerium des Landes Nordrhein-Westfalen in Auftrag gab. Die
Anwendung des Industriemanagements in den untersuchten Organisationen ,blieb
schlichtweg erfolglos® (vgl. Meisel 2004, S.433).

Auf die heterogene Personalstruktur in Weiterbildungsorganisationen und die dar-
aus resultierenden Herausforderungen fir das Personalmanagement wird auch von
Weber, Senn und Fischer (2006, S.22) hingewiesen: ,Lehrpersonal in Weiterbil-
dungsorganisationen arbeiteten vielfach unter schwierigen Rahmenbedingungen.
Der Lehrkérper bildet zusammen mit den andern Mitarbeitern die Erfolgsbasis einer
Weiterbildungsorganisation. Deshalb ist der Entwicklung einer Personalpolitik ein

besonderer Stellenwert einzurdumen.”

Meisel schlie3t mit dem Fazit, dass sich die ,Weiterbildung derzeit in einer dynami-
schen Entwicklung befindet.“ (Meisel 2004, S.440) Schaffter weist darauf hin, dass
es unerlasslich ist, das gesamte Personal, sowohl die Festangestellten als auch die
freiberuflichen Mitarbeiter, einzubeziehen, um die Funktionslogik der Weiterbil-
dungsorganisationen zu beeinflussen. Denn nicht ,einzelne Berufspositionen und
deren Tatigkeitsmerkmale sind ... als ,padagogisch’ zu bezeichnen, sondern Wei-
terbildungsorganisationen in ihrem institutionellen Zusammensiel erflllen... eine
padagogischen Funktion...“ (Schéaffter 2001, S.117).

3.5 Das Personalverstandnis im Forschungskontext — Typen struktureller
Kopplung von Organisation und Person

Wie oben bereits dargelegt wurde, liegt der vorliegenden Arbeit ein systemtheoreti-

sches Organisationsverstandnis zugrunde.

Unter Bezugnahme auf das Konzept der strukturellen Kopplung, welche durch
Sprache ermoglicht wird, werden zehn Selbstbeschreibungen von Weiterbildungs-
organisationen semantisch untersucht. Die Mitarbeitenden der Weiterbildungsorga-
nisationen sind an diese strukturell gekoppelt und umgekehrt, d. h., dass sich die

Verhaltnisse wechselseitig koevolutiv entwickeln und keines der in dieser Weise
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strukturell gekoppelten Systeme ohne das andere existieren kann. Dies bezeichnet
Luhmann mit dem Begriff der Interpenetration (vgl. Luhmann 1998, S.108). Ziel der
Analysen ist es, die grundsatzlichen binaren Codierungen und die symbolisch gene-
ralisierten Kommunikationsmedien der Organisationen zu identifizieren, welche die

Wahrscheinlichkeit einer Anschlusskommunikation erhéhen.

Die Anschlusskommunikation hat grundsatzlich die Moéglichkeit als Zustimmung o-
der als Ablehnung an die vorausgegangene Kommunikationsofferte anzudocken,
was dann auch vice versa gilt. Die grundsatzliche Ja/Nein-Moglichkeit des kommu-
nikativen Anschlusses heildt bindre Codierung. Es gibt immer einen Positiv- bzw.
Designationswert, an dem ein System sich herauskristallisiert und der dem System
zur Selbstbezeichnung dient, und einen Negativwert, der der Reflexion dient. Flr
das Bildungssystem ist Lernen der Designationswert und Nicht-Lernen dient der
Reflexion darlber, wodurch Lernen verhindert wurde. Im Wirtschaftssystem kdnnen
Zahlungen nur an Zahlungen anschlieen; ausbleibende Zahlungen sind fir das
System ein Problem, auf Dauer der Konkurs. Soziale Systeme sind Kommunikati-
onssysteme, die sich an einem spezifischen Code im Sinne der das System konsti-
tuierenden dualen Grundunterscheidung herauskristallisieren. Wie bereits ausge-
fuhrt wurde, werden Organisationen als Kommunikationssysteme verstanden. Die
Grundunterscheidung/den Code ibernehmen Organisationen aus dem gesellschaft-
lichen Funktionssystem, dem sie angehdren. Weiterbildungsorganisationen kommu-
nizieren im Code des Bildungssystems, der — wie ausgefihrt — Lernen von Nicht-
Lernen unterscheidet. Sie kénnen dariber hinaus auch eine Zweitcodierung entwi-
ckeln, die sich in der Regel aus dem gesellschaftlichen Funktionssystem speist, auf
das sich Weiterbildungsorganisationen mit ihren Leistungen beziehen. Eine konfes-
sionelle Bildungseinrichtung kann hier z.B. auf Menschenwtirde oder Nachstenliebe
zurtckgreifen. Auf der Basis ihres jeweiligen Codes und ggf. ihrer Zweitcodierung
bilden Organisationen dann spezielle Sprachen heraus — so genannte Spezialse-
mantiken (vgl. Willke 1994, S.61) —, um ihre Kommunikationen aneinander an-
schlieRen zu konnen, d. h. um unterscheiden zu kbnnen, ob eine bestimmte Kom-
munikation zur Organisation gehoért oder der Umwelt zugerechnet werden muss.
Soziale Systeme kénnen nun allerdings ihre eigene Autopoiesis nur gewahrleisten,
wenn an den positiven Codewert angeschlossen wird und nicht an den negativen. In
Bildungsorganisationen geht es um Lernen und Wirtschaftsorganisationen kénnen
sich nur reproduzieren und erhalten, wenn Zahlungsfahigkeit gewahrleistet ist. Weil
aber in Kommunikationen generell nicht sichergestellt ist, dass wechselseitig an den
positiven Pol des Codes angeschlossen wird (Warum sollte ich zustimmen, wenn

ich ebenso gut und ohne negative Folgen auch ablehnen kénnte und dies fir mein
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Gegenuber genauso gilt?), spricht man von doppelter Kontingenz. Um diese Unkal-
kulierbarkeit kommunikativ handhabbar zu machen, entwickeln Sozialsysteme so
genannte symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien (vgl. Luhmann 1998,
359ff.). Diese machen es im Kommunikationsprozess wahrscheinlich, dass an den
positiven Wert der Codierung angeschlossen wird. Im wirtschaftlichen Kontext si-
chert das Kommunikationsmedium Geld, dass Mitarbeitende das tun, was die Orga-
nisation von ihnen verlangt. Dass die zum Lernen zu motivierenden Individuen auf
das Vermittlungsangebot der Bildungsorganisationen mit Aneignungshandeln rea-
gieren und nicht mit Lernverweigerung, wird durch das Medium des Versprechens
zukunftiger Besserstellung unterstitzt. Codierung und symbolisch generalisierte
Kommunikationsmedien ermdglichen also, ,die Einheit eines Systems im Unter-
schied zu anderen Systemen seiner Umwelt zu definieren.“ (Ebd. 388) Wenn Men-
schen respektive Individuen mit ihrem Bewusstsein zur Umwelt von Organisationen
gehdren bzw. wenn soziale Systeme und psychische Systeme Uberschneidungsfrei
operieren, dann bleibt als letzte Frage der theoretischen Begriffsarbeit zu klaren, wie
Menschen/Individuen in die Kommunikation einer Organisation gelangen kdnnen.
Hierfur hat die Systemtheorie den Begriff der Person bereitgestellt. Ausgehend vom
lateinischen »persona«, das die Maske des Schauspielers bezeichnete, durch deren
trichterférmige Mundéffnung seine Stimme hindurchténte (per-sonare), meint Per-
son hier nicht die Einzigartigkeit eines Menschen oder eine Ganzheit einer individu-
ellen Personlichkeit, sondern eine in der und durch die Kommunikation erzeugte
semantische Reprasentanz. Personen sind kommunikative Adressen. ,Die Form der
Person dient ausschlieBlich der Selbstorganisation des sozialen Systems, der Lo-
sung des Problems der doppelten Kontingenz durch Einschrankung des Verhaltens-
repertoires der Teilnehmer.“ (Luhmann 1995, 151) ,Personen dienen der strukturel-
len Kopplung von psychischen und sozialen Systemen.“ (Ebd. 153) Die Form der
Person kann als Autor oder Adressat einer Mitteilung oder als Thema einer Kom-
munikation beobachtet werden. Im kommunikativen Netzwerk der Organisationen
sind mit Personen also keine Menschen aus »Fleisch und Blut« gemeint, sondern
gewissermallen »Funktionsbindel« oder in einer anderen soziologischen Sprache

»Rollen«.®

Als Mitarbeitende der Weiterbildungsorganisation werden alle Mitarbeitenden beo-
bachtet, die von der Organisation selber als solche beschrieben werden. Dies kon-

nen neben den hauptamtlichen Mitarbeitenden auch die Lehrenden sein, auch wenn

° Die Textpassage ist textgetreu aus dem Artikel ,Typen struktureller Kopplung von Organisationen

und Personen als Voraussetzung der Partizipation von Mitarbeitenden an organisationalen Prozes-
sen“ von Schunter, Zech (2013) Glbernommen.
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diese nicht in einem juristisch abhangigen Angestelltenverhaltnis mit der Organisati-
on stehen. Entscheidend fiir die eigene Untersuchung sind die Unterscheidungen,

die die Organisation selber trifft.

Teil C: Forschungsmethodik

4. Forschungsfrage

Die zentrale Frage dieser Arbeit ist: Wie integrieren Organisationen ihre Mitarbei-
tenden? Es soll entschllsselt werden, wie Organisationen ihre Mitarbeitenden in die
organisationalen Ablaufe einbinden. Jede Organisation besitzt grundlegende An-
nahmen Uber menschliches Verhalten. Diese Annahmen oder Bilder Gber den Men-
schen, ob implizit vorhanden oder explizit reflektiert, bestimmen im Wesentlichen
das Verhalten der Organisation, das Personalmanagement und wie die Mitarbeiten-
den ins organisationale Geschehen eingebunden werden. Um die grundlegenden
und singularen Personalverstandnisse von Weiterbildungsorganisationen zu unter-
suchen, werden 10 Selbstbeschreibungen von Weiterbildungsorganisation in einem
Verfahren der semantischen Diskursanalyse darauf hin untersucht, welche Perso-
nalverstandnisse sich in den inhaltlichen Aussagen der Organisationen finden las-
sen und wie die Organisationen ihre Mitarbeitenden integrieren. Forschungstheore-
tisch orientiert sich die Arbeit an den systemtheoretischen Uberlegungen von Luh-
mann. Systemtheoretisch gehdren die Mitarbeitenden von Organisationen zur Um-
welt der Organisation und sind Uber ihre Mitarbeiterrolle an die Organisation gebun-
den. Wie Organisationen mit den Mitarbeitenden umgehen, neue Mitarbeiter einstel-
len usw., also kurz ihr Personal integrieren, wird vom jeweiligen Personalverstand-

nis beeinflusst.

5. Wissenschaftstheoretische und forschungsmethodologische
Verortung

Um die Funktionslogik einer Organisation zu ergrinden ,muss man von »Was«-
Fragen auf »Wie«-Fragen umstellen® (Luhmann 1992, S.408). Im Vorwort seines
Buches ,Organisation und Entscheidung® fliihrt Luhmann aus, dass es einer neuen
Auseinandersetzung mit dem Thema Organisation bedarf, da die ,Fragen nach dem
Wesen von Organisation ... unergiebig geworden zu sein“ scheinen (Luhmann
20064, S.7). Die Frage nach dem »Was« ergriindet nicht die Funktionslogik der Or-

ganisation, welche es zu erschlieen gilt, um Organisationen besser verstehen zu
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kénnen. ,Methodologisch folgt daraus, dass man von Was-Fragen (Wesensfragen)
auf Wie-Fragen umstellen muss* (ebd. S.43). Organisationen lassen sich nicht da-
nach kennzeichnen, wie bestimmte Zwecke erreicht und bestimmte Aufgaben geldst
werden, sondern, ,eine Stufe hdher, wie Einigungen darlber erzielt werden, welche
Zwecke wie erreicht und welche Aufgaben wie geldost werden® (Baecker 2003, S.29).
Das »Wie« bestimmt die Form des Unternehmens. ,Die Form ist eine sich selbst
beobachtende und dariber zum System werdende Operation.” (Baecker 1999,
S.61)

Forschungsmethodologisch basiert der Forschungsansatz auf dem operativen Kon-
struktivismus (vgl. Luhmann 1996, S.18f.). Dieser knlpft an die Erkenntnis konstruk-
tivistischer Theorien an, dass kognitive Systeme nicht in der Lage sind, zwischen
Bedingungen der Existenz von Realobjekten und Bedingungen ihrer Erkenntnis zu
unterscheiden. Der operative Konstruktivismus setzt die Welt nicht als Gegenstand
voraus, sondern versteht die Realitdt vielmehr als unerreichbaren Horizont. Realitat
kann also nur durch Beobachtung konstruiert werden, wobei der Wissenschaftler
nur beobachten kann, wie Beobachter Realitat konstruieren. Wissenschaft ist nach
Luhmann (vgl. 1992, S.68ff.) grundsatzlich eine Beobachtung zweiter Ordnung: Sie
beobachtet Beobachter, wie sie Uber Beobachtung ihre jeweilige Realitat konstruie-
ren, und baut auf dieser Basis ihre eigenen Theorien. Es kann nur beobachtet wer-
den, wie Organisationen sich selbst beobachten und beschreiben. Nur auf der Eben
der Beobachtung zweiter, beziehungsweise im Fall der Theorieentwicklung Uber
Organisationen dritter Ordnung (vgl. Luhmann 2006a, S.47), ist es mdglich ein Or-
ganisationssystem zu beobachten, um herauszufinden, was dieses nicht sieht und
aus Grunden der Fixierung der Beobachtungsschemata nicht sehen kann (vgl. ebd.
S.130). Luhmann bezeichnet die Moglichkeit, zu beobachten und zu beschreiben,
was ein anderer nicht beobachten kann, als Latenz (vgl. Luhmann 1992, 89). Dabei
bezieht man aber keine hierarchisch hdhere Position als der Beobachter erster Ord-
nung (vgl. Luhmann 1992, S.87); der Beobachter zweiter Ordnung sieht nicht bes-

ser, sondern nur anders und folglich auch etwas anderes.

»Was immer Wissenschaft sonst noch ist und wie immer sie sich vor anderen Aktivi-
taten auszeichnet: ihre Operationen sind auf alle Falle ein Beobachten und, wenn
Texte angefertigt werden, ein Beschreiben.” (Luhmann 1992, S.75f.) Die Unter-
scheidung, die ein Beobachter verwendet, legt fest, was dieser beobachten kann.
Der Beobachter entscheidet sich fir die Bezeichnung einer Seite seiner Beobach-
tung und fuhrt die andere implizit mit. Diese Entscheidung schrankt den Beobachter

insoweit ein, als dass er nur das Unterschiedene beobachten kann. Die Unterschei-



118 Teil C: Forschungsmethodik

dung selbst bleibt unbeobachtbar (vgl. Luhmann 2002, S.64). Durch die Operation
des Beobachtens und somit auch des Bezeichnens wird vom Beobachter eine
Grenze gesetzt, die flir Beobachtungen den Bereich eingrenzt, der beobachtet wer-
den soll und durch die Grenzziehung auch nur beobachtet werden kann. Die zu-
grunde liegende Unterscheidung kann dabei nicht gleichzeitig mitbeobachtet wer-
den; sie kann somit als blinder Fleck bezeichnet werden. Durch die Beobachtung
kann nur aufgezeigt werden, was mit dieser Unterscheidung gesehen werden kann.
Es kann nicht gesehen werden, was nicht gesehen werden kann, also nicht be-
zeichnet wurde (vgl. Luhmann 1992, S.85).

5.1 Systemtheoretischer Forschungsansatz

Basierend auf der operativen Logik Spencer-Browns (vgl. Spencer-Brown 1979)
formuliert Luhmann, dass erst durch die Verwendung von Unterscheidungen beo-
bachtet werden kann (vgl. Luhmann 2008b, S.61ff.). ,Eine Beobachtung liegt immer
dann vor, wenn eine Unterscheidung gemacht wird, um die eine (aber nicht die an-
dere) Seite der Unterscheidung zu bezeichnen® (ebd. S.126). Als selbstreferentielle
und geschlossene Systeme, die autopoetisch sind und sich selbst als Organisation
erzeugen, mussen Organisationen sich selbst beobachten (vgl. Luhmann 2006a,
S.44ff.). Durch die Verwendung des Begriffs der Autopoiesis weist Luhmann darauf
hin, dass ,ein Beobachter, der ihn verwendet, voraussetzt, dass diese Differenz von
System und Umwelt vom System selbst erzeugt und mit systemeigenen Operatio-
nen reproduziert wird“ (ebd. S.55). ,Wenn man etwas Bestimmtes bezeichnen will,
muss man es zunachst von allem anderen unterscheiden. Jede Beobachtung be-
ginnt mit einer Unterscheidung. Die Frage ist dann, ob und weshalb bestimmte Un-
terscheidungen zweckmaRiger sind als andere — und fir wen“ (ebd. S.30). Beobach-
tung ist eine empirische, also eine beobachtbare Operation (vgl. Luhmann, 1992,
S.75).

Wie bereits an andere Stelle ausflihrlich beschrieben, werden Organisationen als
Netzwerk rekursiv vernetzter Entscheidungskommunikation verstanden (vgl. Luh-
mann 2006a, S.63f. bzw. S.123). Entscheidungen sind spezielle Beobachtungen, da
sie die Existenz von Alternativen voraussetzen, die ebenfalls beobachtet werden
konnten. Die Entscheidung bezeichnet diejenige Seite der Alternative, flir deren
Beobachtung sich die Organisation entschieden hat und somit eine andere mogliche
Beobachtung nicht beobachtet hat. Aber nur die Alternative macht die Beobachtung
zu einer Entscheidung (vgl. ebd. S.132ff.). Durch die Entscheidungen grenzt sich die

Organisation von der Umwelt ab und definiert Regeln bzw. ein spezifisch geordne-
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tes Regelsystem des Funktionierens (vgl. Luhmann 1998 oder Zech u. a. 2010,
S.8). Organisationen ermdglichen somit Entscheidungen Uber Entscheidungspra-
missen fir weitere Entscheidungen, wobei mit Pramisse gemeint ist, dass es sich
um Voraussetzungen handelt, die bei der Verwendung nicht mehr geprift werden
(vgl. Luhmann 2006a, S.222). Das heif’t aber nicht, dass die Entscheidungspramis-
sen unantastbar fur alle Zeiten festgeschrieben sind. Allerdings bedarf es einer gré-
Reren Irritation, damit die Pramisse keine Anwendung findet. Dieses Ermdglichen
von Anschlussentscheidungen ohne Infragestellen vorheriger Entscheidungen redu-
ziert die Komplexitat der Organisation und absorbiert Unsicherheit, was als wesent-
liche Leistung und Funktion einer Organisation bezeichnet werden kann (vgl. ebd.
S.223). ,Die erste Reduktion von Komplexitat, die noch nichts reduziert, liegt in der
Wahl der Unterscheidung.“ (Luhmann 1992, S.374) Der Antagonismus der Redukti-
on, die nichts reduziert, begriindet sich laut Luhmann darauf, dass die Unterschei-
dung eine Einheit der Differenz setzt. ,Sie setzt sie aber so, dass sie als Unter-
scheidung noch keine vollstandige Operation ist, sondern nur gesetzt wird, um Be-
zeichnungen der einen oder anderen Seite zu ermdglichen, ja zu erzwingen. Inso-
fern ist Unterscheiden und Bezeichnen eine einzige Operation, die aus zwei Kom-
ponenten besteht, die nicht isoliert, sondern nur in der Autopoiesis dieser Operation
vorkommen konnen.“ (ebd. S.374). Durch das Unterscheiden wird eine Grenze ge-
zogen. Der Innenseite wird ein Wert zugeschrieben, welcher der Aulienseite (Um-
welt) nicht zugeschrieben wird (vgl. Simon 2006, S.61). Die verwendeten Unter-
scheidungen werden dem beobachtenden System zugeschrieben. Die Umwelt des
Systems trifft keine fir das System relevanten Unterscheidungen und bestimmt
auch nicht die Beobachtungen des Systems. Deswegen ist die Beobachtung der
organisationalen Unterscheidungen fir die Erforschung, wie Organisationen ihre
Mitarbeiter integrieren, grundlegend. Die Grundlage flir das Beobachten ist dement-
sprechend die Unterscheidung von beobachtendem System und beobachteter Um-
welt. Beobachten ist nur dadurch maéglich, dass sich der Beobachter von dem, was
er beobachtet, unterscheidet. Dies impliziert aber, dass die Unterscheidung Sys-
tem/Umwelt wieder in das System Eingang findet, also mit dem Begriff Spencer-
Browns ein ,re-entry“ stattfindet (vgl. Luhmann 2006a, S.130 oder Simon 2007,
S.58ff.). Somit enthalt jede Beobachtung Selbst- und Fremdreferenzen. Der Be-
obachter konstruiert dementsprechend seine Realitdt und diese findet auch keine
Entsprechung in der Umwelt. ,Fir jeden Beobachter, auch fir das Wissenschafts-
system selbst, liegt aber die Realitdtsgarantie der Referenzen seines Beobachters

allein darin, dal® verschiedene interne Operationen auf Grund interner Identitatskri-
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terien zum selben Resultat fihren, also kondensiert und konfirmiert werden kon-
nen.“ (Luhmann 1992, S.517)

Durch Entscheidungspramissen und deren permanente Justierung, wird fur die Or-
ganisation ein Rahmen gesetzt, in dem sie die ,Welt konstituiert, Informationen ver-
arbeitet und immer neu Unsicherheit in Sicherheit transformiert” (Luhmann 20063,
S.238). Diese Pramissen sind es auch, die eine Konstanz der Organisation in der
sich standig wandelnden Umwelt erzeugen und die unabhangig von Personen, den
Fortbestand der Organisation sichern (vgl. ebd. S.222ff. bzw. Simon 2009, S45ff.)
und die Bedingungen fur die Entscheidungsfindung regeln. Organisationen sind also
Regelsysteme. Durch Regelungen werden relevante Kriterien und die handlungslei-
tenden Differenzen gesetzt, welche die Qualitat der sozialen Prozesse in einer Or-
ganisation bestimmen (vgl. Willke 1994, S.191). Formal lassen sich drei verschiede-

ne Arten von Regeln einer Organisation unterscheiden (vgl. Zech u. a. 2010, S.9f.):

1) Formale Regeln: Alle mehr oder weniger rechtlich bindenden Verhaltensbe-
stimmungen einer Organisation, beispielweise Bedingungen fir die Mitglied-
schaft in der Organisation.

(2) Informelle Regeln: Diese regeln den Umgang der Organisationsmitglieder
untereinander und bilden sich durch die alltdgliche Kommunikation. Dazu
gehoéren zum Beispiel auch die so genannten kleinen Dienstwege in Behor-
den, auf denen man schneller zu erforderlichen Informationen und gelegent-
lich auch zu Entscheidungen kommt als auf dem offiziellen Weg der Hierar-
chie. Sie kénnen sowohl funktional sein, wenn sich nicht strikt an Weisungen
gehalten wird, wo sich bessere Alternativen herausgebildet haben, aber sie
kénnen auch dysfunktional sein, wenn beispielweise die notwendigen
Dienstwege nicht eingehalten werden und so der Vorgesetzte nicht erfahrt,
was in seiner Abteilung geschieht.

(3) Latente Regeln: Latente Regeln sind Erwartungsstrukturen einer Organisati-
on, die das Funktionieren der Organisation regeln, ohne dass sie den Betei-
ligten bewusst sind. Zech hat diese unbewussten Strukturen einer Organisa-
tion, als die ,latente Funktionsgrammatik“ bezeichnet (vgl. Zech 2000,
S.71ff.).

Der Sinn der Kommunikationsregeln liegt in der Gewahrleistung, dass eine Organi-
sation handlungsfahig bzw. kommunikationsfahig bleibt, obwohl sie standig einer
hohen Komplexitat ausgesetzt ist. Die Regeln definieren fir erwartete Situationen,
wie vergleichsweise schnell, klar und gerecht, im Sinne der Regelhaftigkeit, ent-
schieden werden kann (vgl. Willke 2006, S.49f.). Sie bilden die Tiefenstruktur der
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Selbststeuerung der Organisation (vgl. Willkke 1989, S.83) bzw. ,eine emergente
Uberindividuelle Funktionslogik der Organisation, die sogar das Auswechseln von
Personen Uberdauert” (Zech u. a. 2010, S.9). Die Regeln wirken kommunikations-
steuernd und steuern das Entscheiden und letztendlich auch das Handeln der Or-

ganisationsmitglieder.

Im Rahmen von Organisationsanalysen bzw. Organisationstheorien ist es unver-
zichtbar zu analysieren, wie Organisationen sich und ihre Umwelt beobachten und
dies in die Kommunikation der Organisation Eingang findet (vgl. Simon 2007, S.52).
Fur die Mitarbeiterintegration bezieht sich dies speziell auf die Entscheidungen zur
Person und deren Beteiligung am System Organisation. Um die Beobachtungen
einer Organisation zu analysieren, missen die verwendeten Unterscheidungen un-
tersucht werden. Jede Unterscheidung trennt dabei eine Innenseite (meist die be-

zeichnete Seite) von einer mitgefiihrten AuRenseite.

5.2 Selbstbeschreibungen als Grundlage fur empirische Analysen

,unter ,Selbstbeschreibung’ wollen wir die Produktion eines Textes ... verstehen, mit
dem und durch den die Organisation sich selbst identifiziert.“ (Luhmann 20063,
S.417) Damit der Text die Organisation im Sinne einer Selbstbeschreibung wieder-
gibt, muss dieser gewisse Anforderungen erfillen, er muss als ,zeitbestandig immer
»Dasselbe« bezeichnen, aber zugleich, was Sinngehalte betrifft, flexibel sein“ (Luh-
mann 2006a, S.417). Die Selbstbeschreibungen resultieren aus Selbstbeobachtun-
gen — dem ,Gedachtnismaterial, aus dem die Formen der Selbstbeschreibung ge-
wonnen werden“ (Luhmann 2006a, S.417) — der Organisation. Luhmann zufolge
sind Texte ,das Gedachtnis sozialer Systeme“ (Luhmann 2006a, S.419). Mittels der
Texte kann die Organisation unterscheiden, ob die Operationen konform sind oder
abweichen. Selbstbeschreibungen beziehen sich auf das System als Einheit aller
Operationen (vgl. Luhmann 2006a, S.419). Die Funktion der Selbstbeschreibung
besteht in der Verdeutlichung, dass es ,immer um dasselbe ,Selbst’, immer um ein
mit sich identisches System geht® (Luhmann 2006a, S.421). Man kann sagen, dass
sich in der Selbstbeschreibung das Systemgedachtnis selbst erinnert. Die Organisa-
tionen beschreiben in den Selbstbeschreibungen ihre eigenen Beobachtungen mit
ihrer eigenen Terminologie. Dies ermdglicht anderen Beobachtern die Organisatio-

nen anhand der Selbstbeschreibungen zu beobachten.

Die Selbstbeschreibung eines Systems ist zum einen vom System zu unterscheiden

und zum anderen von einer Fremdbeschreibung des Systems, also der Darstellung
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des Systems durch einen externen Beobachter. Nur die Fremdbeschreibung kann
zwischen der Selbstbeschreibung eines Systems und dem System unterscheiden
(vgl. Kieserling 2004, S.218f.). Nur ein System selber kann eine Selbstbeschreibung
Uber das eigene System anfertigen. Eine Beschreibung durch die Umwelt bleibt im-
mer eine externe Beschreibung. Somit handelt es sich immer um Fremdbeschrei-
bungen, wenn ,Wissenschaftler Theorien Uber Organisationen aufstellen oder in
,Fallstudien’ bestimmte Organisationen beschreiben“ (Luhmann 2006a, S.433). Die
organisationale Funktionslogik wird in wissenschaftlichen Fremdbeschreibungen
rekonstruiert, wobei dies immer die De- und Rekonstruktionen der Wissenschaftler

sind.

In den Selbstbeschreibungen reduziert die Organisation die Komplexitat, Wider-
spruchlichkeit und Kontingenz auf eine handhabbare und kommunizierbare Einheit
und bindelt die laufend anfallenden Selbstreferenzen. Selbstbeobachtungen in
Selbstbeschreibungen werden Uber Reflexionsschleifen transformiert. ,Organisatio-
nen benutzen ihre Selbstbeschreibungen, um ihre individuelle Besonderheit in einer
Terminologie herauszustellen, die, wie man hofft, allgemeine Anerkennung findet."
(Ebd. S.438) Die Organisation stellt sich mittels der Selbstbeschreibungen nach

innen und aufden dar und spiegelt das »Selbst der organisationalen Identitat« wider.

Kieserling betont die Bedeutung der Semantik fir die Selbstbeschreibung einer Or-
ganisation, wenn er auf die Grundlage der Evolution einer Semantik fir eine geeig-
nete Generalisierung einer Organisation in Form einer Selbstbeschreibung hinweist
(vgl. Kieserling 2004, S.212). ,Gerade zur Betonung ihrer eigenen Individualitadt muf}
die Organisation sich also einer Sprache bedienen, die nicht nur zu ihrem eigenen
Fall palt. Sie mul} allgemeine Begriffe verwenden, die als solche eine eigene Ge-
schichte haben. Das Besondere kann dann ... durch eine Kombination dieser Be-
griffe ausgedruckt werden.“ (Kieserling 2004, S.212) Ausgehend vom jeweiligen
Code des assoziierten gesellschaftlichen Funktionssystems, mit dem sich die Orga-
nisation selbst beobachtet, entfaltet sich die Semantik der Organisation. Fir das
Bildungssystem, also auch fir Weiterbildungsorganisationen, ist diese Grundunter-
scheidung bzw. Leitdifferenz »Lernen/Nicht-Lernen«. Basierend auf diesem Code
entwickeln die Organisationen ihre Spezialsemantiken (vgl. Willke 1994, S.157ff.).
,Das ist die jeweils besondere Sprache einer Organisation, in der sich ihr Code ge-
wissermallen kaskadierend entfaltet und sich die Regelsysteme, die Erwartungs-
und Entscheidungsmuster verdichten. Diese Spezialsemantiken entwickeln hinter
dem Ricken der Beteiligten eine eigenstandige Realitat, die nicht mehr allein auf die

Handlungen von Personen zurlckflhrbar ist.“ (Zech u. a. 2010, S.14f.) Die Spezi-
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alsemantiken dienen einerseits zur internen Kommunikation und zur Schaffung von
Anschlussfahigkeit, andererseits reduzieren sie die Komplexitat der Organisation,
indem sie nur noch auf Aufieneinfliisse, Irritationen, reagieren, die auf Basis der

Spezialsemantiken verrechnet werden kénnen.

Die Selbstbeschreibungen sind Artefakte der Organisation, also kinstlich geschaf-
fene Zeichensysteme, die in ihrem Bestehen eine soziale Produktion voraussetzen.
(Vgl. Froschauer 2002, S.367) Diese Artefakte sind ,materialisierte Produkte kom-
munizierter Entscheidungen und [stellen] als solche Objektivationen sozialer Bezie-
hungen der Organisation dar“ (ebd. S.367). Als Produkte kommunizierter Entschei-
dungen der Organisation reprasentieren die Selbstbeschreibungen die Kommunika-
tions- und Entscheidungsprozesse in ihrer Differenziertheit und Vielschichtigkeit. Sie
sind in ihrer Eigenlogik nicht nur Produkte von in der Vergangenheit kommunizierten
Entscheidungen, sondern kénnen auch als ein in die Zukunft gerichtetes Kommuni-
kationsmittel bezeichnet werden. Anhand der Selbstbeschreibungen lassen sich die
kommunikativen Strukturen der Organisation ablesen. ,Begreift man Artefakte als
Materialisierungen von Kommunikation, so sind sie einerseits Ausdruck der sozialen
Organisierung ihrer Herstellung und sagen andererseits etwas Uber den Kontext
kommunikativer Beziehungen aus, in denen sie auftauchen und verwendet werden.
Weil somit die Bedeutung und der Stellenwert von Artefakten nicht von ihrem sozia-
len bzw. kommunikativen Kontext isolierbar sind, lassen sie sich zu dessen Rekon-
struktion verwenden.” (Ebd. S.362) Da Organisationen aus Entscheidungen beste-
hen, also Ausdruck von kommunikativen Zusammenhangen sind, stellen Artefakte
ein wichtiges Material zum Verstandnis von Organisationen dar. Der entscheidende
Unterschied, der einen Unterschied zur Kommunikation der Organisation ausmacht,
ist, dass die Artefakte beobachtbar und somit flir Organisationsanalysen zugangig
sind (vgl. ebd. S.362).

Die fur die vorliegende Organisationsanalyse verwendeten Texte kdnnen in diesem
Sinne als Selbstbeschreibungen bezeichnet werden, da sie hinreichend und genu-

gend die Kriterien erflllen.

5.3 Diskursanalytisch-hermeneutische Textanalyse

Den Ausgangspunkt der forschungsmethodischen Herangehensweise bilden Luh-
manns Uberlegungen zum Verhaltnis von »description« und »redescription« und der
Umstand, dass sich »organisationale Identitaten« in einem Prozess der Selbstbe-

schreibung der Organisationen herausbilden. Die Funktionslogik der Organisation
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kann anhand der ,Unterscheidungen, die die Unterscheidungen der Organisation
unterscheiden® (Luhmann 2006a, S.9) aufgedeckt werden. Um eine Organisation
somit verstehen zu kénnen, muss man sich mit den Unterscheidungen, also der
Kommunikationen der Organisation, beschaftigen. Dabei kbnnen sowohl bekannte
Unterscheidungen herausgearbeitet werden, als auch latente Regeln, welche die
Organisation verwendet, aber der Organisation nicht zuganglich sind. Die Fragestel-
lungen sind, ,welche Unterscheidungen jeweils Prominenz erlangt” (ebd. S.10) ha-
ben, und wie sich der Ubergang von einer Unterscheidung zu einer anschlussfahi-

gen nachsten Unterscheidung erklaren lasst.

Im Zuge der Organisationsanalyse geht es um die Dekonstruktion und Analyse der
Entwicklung der Strukturen und der darunterliegenden Kommunikationsregeln, den
sogenannten latenten Strukturen (vgl. Froschauer 2002, S.363f.), da diese das Wie-
derkehrende beziehungsweise das Typische der Organisation wiedergeben. Das
Ziel der interpretativ orientierten Organisationsanalyse besteht in der (Re-) Kon-
struktion derjenigen Strukturen, welche die Entscheidungen der Organisation steu-
ern und dadurch einen Beitrag zur Produktion, Reproduktion und Veranderung der

Organisation leisten (vgl. ebd. S.363f.).

Ziel ist die Rekonstruktion der Identitdt und Funktionslogik der Organisationen, um
ein Verstandnis fur die Handlungspraxis der Organisation zu erhalten. Es soll das
jeweils Typische der jeweiligen Organisation hausgearbeitet werden. Allerdings er-
folgt dies vor dem wissenschaftlichen Hintergrund, dass die Abbildung von Realitat
bzw. objektive Darstellungen der Organisationen nicht méglich sind, denn dies wiir-
de den beobachtenden Wissenschaftler ignorieren. ,Heinz von Fdérster hat das mit
beispielhafter Pragnanz gesagt: ,Objektivitat ist die lllusion, daf® Beobachtungen

ohne einen Beobachter gemacht werden kdnnten.* (Glasersfeld 2008, S. 17)

Zur Analyse der vorliegenden Selbstbeschreibungen der Organisationen werden
sprachwissenschaftliche Techniken verwendet, um die Fremdbeschreibungen zu
erstellen und die Funktionslogik zu dechiffrieren. Es werden Daten kategorial analy-
siert, wobei die Kategorien ihrerseits mit theoretischen Annahmen tber den Phano-
menbereich verknupft sind (vgl. Huber/Mandl 1994, S.27). Somit handelt sich um
einen inhaltsanalytischen Ansatz, wobei sowohl hermeneutische, als auch diskurs-
analytische Theorien verwendet werden. Hermeneutisch ist das Vorgehen, da
Kommunikationseinheiten die Grundlage fir die Analysen sind und ,hermeneuti-
sches Verstehen ... im Medium der Sprache” (Sichler 2009, S.29) erfolgt. Herme-
neutisches Verstehen als ,Kunst der Auslegung von zunachst Unverstandlichem

(oder auch allzu Selbstverstandlichem) muss freilich die Sprachpraxis des Alltags
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transzendieren koénnen, um die damit verbundenen Lebensformen auch in einem

neuen Licht sehen zu kénnen“ (ebd. S.29).

Unter Diskursanalyse bzw. Diskursforschung werden sehr unterschiedliche theoreti-
sche Konzeptualisierungen sowie unterschiedliche methodische Umsetzungen ver-
standen (vgl. Keller 2007; Keller, Hirseland, Schneider, Viehéven 2008). Fir die
vorliegende Arbeit wurde der Ansatz Foucaults (vgl. Foucault 1974 und 1981) ver-
folgt und im Speziellen die wissenssoziologische Diskursanalyse nach Keller. In
Bezugnahme auf Foucault definiert Zech (2010, S.31) Diskurse als ,Formationen
des Lebens, der Erkenntnis und des Handelns, die eine spezifische, nicht notwendi-
ge Sicht der Realitat wiedergeben und damit bestimmte Ordnungen realisieren so-
wie einen bestimmten Sinn produzieren, der nicht wahr sein muss, der aber den
Beteiligten als wahr gilt und dadurch bestimmte Wirkungen zeitigt, Bestimmtes er-
mdglicht und Anderes verhindert.“ Die Regeln des Diskurses definieren flir einen
bestimmten Zusammenhang oder ein bestimmtes Wissensgebiet, was sagbar ist,
was gesagt werden soll, was nicht gesagt werden darf und von wem es wann in
welcher Form gesagt werden darf. Foucault unterscheidet das Konkrete, fur sich
einmalige Aussageereignis als »AuBerung« und demgegeniiber »Aussage« als be-
reits erste Ebene des Typischen: die gleiche Aussage kann in ganz unterschiedli-
chen Aussageereignissen bzw. AuRerungen und situativen Kontexten getroffen

werden.

Basierend auf dem foucaultschen Verstandnis definiert Link unter Diskurs ,eine in-
stitutionell verfestigte Redeweise, insofern eine solche Redeweise schon Handeln
bestimmt und verfestigt und also auch Macht ausubt” (Link 1983, S.60). Der Diskurs
ist ein Konstrukt, welches hypothetisch unterstellt, dass spezifischen AuBerungen,
die zunachst als singulare, in Zeit und Raum verstreute Ereignisse existieren und
dokumentiert sind, einem Zusammenhang, einer Regel oder Struktur unterliegen.
Bei der Diskursanalyse geht es darum, die sozialen Mechanismen und Regeln der
Produktion und Strukturierung von Wissensordnungen zu untersuchen (vgl. Keller
2007, S.79).

Die sogenannte »diskursive Praxis« setzt sich laut Foucault zusammen aus sprach-
lichen Aspekten und nichtsprachlichen Aspekten. Zentral an Foucaults Denkweise
ist der Aspekt, dass Diskurse Realitat erzeugen und das Handeln strukturieren. Was
fur die vorliegende Arbeit ebenfalls die zentrale Annahme fur die Textanalyse ist.
Texte sind Ergebnisse der Denktatigkeit von Individuen und ihre Produktion resul-

tiert aus sozialisatorisch angeeignetem Wissen, den Motiven der Produzenten und
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den verfligbaren Ressourcen fir die Textproduktion. (Vgl. Keller 2007, S.32) Jager
bezeichnet Diskurse als ,Flisse von sozialen Wissensvorraten durch die Zeit* (Ja-
ger 2006, S.84).

Foucault sucht in seinen Analysen nach einer Basisstruktur bzw. einem Grundmus-
ter (,episteme®). Der Begriff Diskurs bezeichnet eine Menge verstreuter Aussagen
an unterschiedlichen Stellen, die nach demselben Muster oder Regelsystem gebil-
det werden. Aufgabe des Diskursanalytikers ist die Rekonstruktion dieses Regelsys-
tems. (Vgl. Keller 2007, S.44). Foucault bezeichnet diese Regeln als ,Formationsre-
geln®. In den Mittelpunkt seiner Analyse stellt er die Frage nach dem »Wie«. Wie
kommt es, dass eine bestimmte Aussage erscheint und nicht eine andere an ihre
Stelle tritt? Die Frage nach dem »Warum« ist fir Foucault von geringerem Erkennt-

niswert.

Der diskursanalytische Zugang als Forschungsansatz wurde auch gewahlt, da er
einen Zugang gewahrt, mit dem das zugrundeliegende systemtheoretische Organi-
sationsverstandnis kompatibel ist. Wie oben ausgefiihrt gibt es in der Systemtheorie
das Konzept der Spezialsemantiken. Die Systemtheorie unterscheidet zwar zwi-
schen der Kommunikation einer Organisation und den zur Umwelt gehérenden
Denktatigkeiten von Individuen, definiert diese aber als strukturell an die Organisati-
on gekoppelt. Wie oben ausgeflihrt sind operativ geschlossene Systeme auf Auto-
poiesis angewiesen; sie kdnnen also die eigenen Strukturen nur durch eigene Ope-

rationen aufbauen und dndern.

Kommunikationen haben nach Luhmann zwei Funktionen gleichzeitig. ,Sie legen (1)
den historischen Zustand des Systems fest, von dem dieses System bei der nachs-
ten Operation auszugehen hat. Sie determinieren das System als jeweils so und
nicht anders gegeben. Und sie bilden (2) Strukturen als Selektionsschemata, die ein
Wiedererkennen und Wiederholen ermdglichen, also Identitdten ... kondensieren
und in immer neuen Situationen konfirmieren, also generalisieren.“ (Luhmann 1998,
S.94) Und dies gilt sowohl fur das beobachtende System erster Ordnung wie auch

fir das beobachtende System zweiter Ordnung.

Eine interessante Nahe zum Konzept der System-Umwelt-Differenz von Luhmann
findet sich beim postmarxistischen Diskurstheorieansatz von Laclau und Mouffe.
Diskurse werden als Systeme von Differenzbildungen, also von internen und au-
Renbezogenen Abgrenzungen, die voribergehend gesellschaftlich-institutionell sta-

bilisiert wurden, verstanden. Die diskursimmanenten Differenzbildungen sind das
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Ergebnis der Kommunikation sozialer Akteure und Subjekte (vgl. Keller 2007,
S.52f).

Das konkrete Vorgehen ahnelt dem wissenssoziologischen Ansatz der Diskursana-
lyse von Keller, welcher ebenfalls auf Foucault aufbaut (vgl. Keller 2007). Als grund-
legende Annahme wird davon ausgegangen, dass ,alles, was wir wahrnehmen, er-
fahren, spuren, Uber sozial konstruiertes, typisiertes, in unterschiedlichen Graden
als legitim anerkanntes und objektiviertes Wissen vermittelt wird“ (Keller 2007,
S.57). ,Der wissenssoziologischen Diskursanalyse geht es darum, Prozesse der
sozialen Konstruktion, Objektivation, Kommunikation und Legitimation von Sinn-, d.
h. Deutungs- und Handlungsstrukturen auf der Ebene von Institutionen, Organisati-
onen bzw. sozialen (kollektiven) Akteuren zu rekonstruieren und die gesellschaftli-

chen Wirkungen dieser Prozesse zu analysieren.” (Keller 2007, S.57).

Eine grundlegende hermeneutisch-interpretative Haltung im Forschungsprozess
bildet die Basis flr die erstellten Analysen. Von Hermeneutik und Interpretation zu
sprechen, bedeutet im Zusammenhang der Diskursanalyse nicht die Suche nach
den subjektiven, moglicherweise verborgenen Absichten eines Textautors. Es geht
nicht darum, einem vorliegenden Aussageereignis genau eine wahre bzw. objektive
Bedeutung zuzurechnen. Es geht vielmehr um die methodische Kontrolle der Inter-
pretationsprozesse und die Rekonstruktion der Formationsregeln. Der wissensso-
ziologische Ansatz der Diskursforschung begreift ,Texte, Praktiken oder Artefakte
nicht als Produkte ,subjektiver’ oder ,objektiver’ Fallstrukturen, sondern als materiale
Manifestationen gesellschaftlicher Wissensordnungen und damit als wichtigste
Grundlage einer wissenssoziologischen Rekonstruktion der Produktion, Stabilisie-
rung und Veranderung kollektiver Wissensvorrate® (Keller 2007, S.74). ,Der Bezug
auf den Begriff ,Diskurs’ erfolgt dann, wenn sich die theoretischen Perspektiven und
die Forschungsfragen auf die Konstitution und Konstruktion von Welt im konkreten
Zeichengebrauch und auf zugrunde liegende Strukturmuster oder Regeln der Be-
deutungs(re-)konstruktion beziehen. (Keller 2007, S.7)

5.4 Habituelle Typen als Grundlage fir die Entschlisselung der

Integrationsmechanismen

Ziel der diskursanalytisch-hermeneutischen Textbeobachtung ist es, ,die Analyse
der historischen und sozialen Formationen so weit voranzutreiben, bis ihre singulare
Merkwirdigkeit offen zu Tage tritt“ (Veyne 2009, S.19) und die typischen Merkmale

der Organisation entschlisselt werden kénnen. Es soll pragnant herausgearbeitet
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werden, wie die jeweilige organisationale Identitdtskonstruktion die Integration der
Mitarbeitenden ermdglicht bzw. erschwert. Die organisationstypische Funktionslogik
determiniert die Art und Weise der strukturellen Kopplung und somit auch den Integ-

rationsmechanismus.

Die Funktionslogik der Organisation wird in Anlehnung an das Habitus-Konzept von
Bourdieu beschrieben (vgl. Zech 2010, S.31ff.), wobei der Habitus ,nicht nur struktu-
rierende, die Praxis wie deren Wahrnehmung organisierende Struktur, sondern auch
strukturierte Struktur® (Bourdieu 1989, S.279) der Organisation beschreibt. Zech
(2010, S.33) fuhrt dazu aus: ,Das Handeln erzeugt den Handelnden, das Sprechen
den Sprechenden, die Gewohnheit den Habitus, der als durch Vergangenheit ge-
formte Struktur, aktuelle Handlungen und Artikulationen strukturiert. Der Habitus ist
ein Erzeugungsmuster, das uber Distinktionen Beobachtungen und Bewertungen
hervorbringt. Was wir also in unserer Forschung als habituellen Typ bezeichnen, ist
das individuell typische Muster des Einzelfalls, wie es sich aus unseren Analysen
der Selbstbeschreibungen rekonstruieren lasst. Der habituelle Organisationstyp ist
eine sedimentierte Praxisform, die Inkorporation institutioneller Praxis, die dem
Kommunizieren und Handeln der Organisationsmitglieder strukturiert strukturierend
vorausgesetzt, ihnen also nicht individuell verfugbar ist. Der habituelle Typ bezeich-
net also die den Individuen Uibergeordnete Funktionslogik der Organisation. Er ist
institutionalisiert als ein mit einer bestimmten Zeitfestigkeit versehenes Muster stabi-
lisierter Erwartungen und Erwartungserwartungen, das die Organisation in ihrer ei-

genen Praxis herausgebildet hat und das nun ihre Praxis strukturiert.”

Die vorhandenen Selbstbeschreibungen von Weiterbildungsorganisationen werden
diskursanalytisch-hermeneutische dekonstruiert und anschlieRend in einer wissen-
schaftlichen Wiederbeschreibung rekonstruiert, um die regelgeleitete Funktionslogik
der Weiterbildungsorganisationen zu rekonstruieren. Es entstehen typologisierte
Wiederbeschreibungen der Selbstbeschreibungen der Weiterbildungsorganisatio-
nen, die die Organisation als »ein solchen Fall« verallgemeinern. Unter Bezugnah-
me auf Lewin (vgl. 1981, S.233ff. und S.279ff.) kdnnte von einem »Geschehenstyp«
gesprochen werden. Geschehenstypen reprasentieren einen »solchen Fall« und
heben sich explizit vom Haufigkeitsdenken und der Tendenz zur Verallgemeinerung
vom Einzelfall ab (vgl. Holzkamp 1994, S.381). Der Typ stellt pragnant das Origina-
re der Organisation dar. Ziel der Typenbildung ist die Herausarbeitung des jeweils
singular Typischen durch die Analyse des Einzelfalls. Die Zuordnung der Einzelfalle
zu generalisierten Typen ist nicht beabsichtigt. Das Vorgehen ahnelt der subjektwis-

senschaftlichen Betrachtung der Moéglichkeiten eines Subjekts, sich so oder auch
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anders zu verhalten. Holzkamp bezeichnet die konkretisierten Optionen als Még-
lichkeitstypen. ,Dieser Mdglichkeitstyp ist ein spezifisches Verhaltnis zwischen Mog-
lichkeiten und Behinderungen, und in der Realisierung dieses Mdglichkeitstyps
macht der einzelne Aussagen dartber, welche Mdglichkeiten unter welchen restrik-
tiven Bedingungen er in diesem Fall realisiert hat, und bringt dabei seine konkreten
individuellen Bedingungen mit ein in diesen ProzeR.“ (Holzkamp 1983, S.28) Der
zentrale Punkt ist, dass es aber nicht unendlich viele Méglichkeiten zum Reagieren
auf bestimmte Situationen gibt. Es zeigt sich zunehmend das Typische des jeweili-
gen Typs. So entstehen individuell typische Beschreibungsmuster. Diese Muster
sind einerseits individuell, sie verweisen aber andererseits auf gesellschaftliche
Muster, die sich als Institutionen herausgebildet haben. Die darauf aufbauende Ty-
penbildung referiert nicht auf den Weberschen Idealtyp, sondern es werden Singula-
ritatstypen gebildet, die das Genuine des Einzelfalls zusammenfassen. Die Originali-
tat einer bestimmten einzelnen Formation wird bestimmt und bezeichnet. Ziel ist es,
die typischen Muster der singularen Einzelféllen zu erschliel®en, die so vielleicht gar
kein zweites Mal vorkommen und deshalb auch nicht zu Idealtypen aggregiert wer-
den kdénnen. Wenn ahnliche Muster in verschiedenen Einzelfallen auftauchen, ist
dies durch die Einlagerung der Diskurse in Dispositive bzw. der Selbstbeschreibun-
gen in gesellschaftliche Institutionen nicht verwunderlich. Dennoch behalt jeder Ein-
zelfall seine spezifische individuelle Farbung, er ist ein je besonderer Fall in einem

allgemeinen gesellschaftlichen Méglichkeitsraum. (Vgl. Zech 2010, S.31)

Das Habitus-Konzept ermdglicht die Fokussierung, dass es sich bei der Funktions-
logik um eine erworbene und erfahrungsabhangige Konstruktion der Organisation
handelt, welche als Erzeugungsprinzip von Praxisformen und Verhaltensstrategien
der Organisation fungiert. Bourdieu ,rekurriert mit dem Habitus auf einen Praxisbe-
griff, der in seiner soziologischen Theorie den Ort markiert, an dem sich Subjekte
begegnen und unhintergehbar darauf zurlickgeworfen werden, sich innerhalb einer
relationalen Ordnung zu positionieren und die Ordnung bestandig zu reproduzieren.
Bourdieu fuhrt diesen Praxisbegriff mit dem Konzept der Dispositionen in seinem
Habitusbegriff zusammen. Dispositionen sind die dem Subjekt immanenten Wahr-
nehmungs-, Denk- und Handlungsweisen bzw. -schemata, welche die Praxis unbe-
wusst steuern. Bourdieu ist auf diese Weise in der Lage, an die Forderungen der
Philosophie im Hinblick auf einen Habitusbegriff anzuknlpfen, wie er bereits von
Aristoteles und Thomas von Aquin erdacht wurde.“ (Dirksmeier 2007; S.77) Der
Habitus ist ein ,sozialisierter Korper, der die immanenten Strukturen der sozialen

Welt inkorporiert hat und auf dieser Grundlage die Wahrnehmung dieser Realitat
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und das Handeln in dieser Realitat strukturiert® (Bourdieu, 1998, S.145). ,In der
Terminologie der generativen Grammatik Noam Chomskys lielRe sich der Habitus
als ein System verinnerlichter Muster definieren, die es erlauben, alle typischen Ge-
danken, Wahrnehmungen und Handlungen einer Kultur zu erzeugen — und nur die-
se.” (Bourdieu 1974, S.143) ,Zwischen dem System objektiver RegelmaRigkeiten
und dem System der direkt wahrnehmbaren Verhaltensformen vollzieht sich stets
eine Vermittlung. Diese Vermittlung leistet der Habitus, geometrischer Ort der De-
terminismen und Entscheidungen (déterminations), der kalkulierbaren Wahrschein-
lichkeiten und erlebten Hoffnungen, der objektiven Zukunft und des subjektiven
Entwurfs. In diesem Sinne verstanden, d. h. als System der organischen oder men-
talen Dispositionen und der unbewuf3ten Denk-, Wahrnehmungs- und Handlungs-
schemata, bedingt der Habitus die Erzeugung all jener Gedanken, Wahrnehmungen
und Handlungen, die der so wohlbegriindeten lllusion als Schépfung von unvorher-
sehbarer Neuartigkeit und spontaner Improvisation erscheinen, wenngleich sie be-
obachtbaren Regelmaligkeiten entsprechen; er selbst namlich wurde durch und
innerhalb von Bedingungen erzeugt, die durch eben diese RegelmaRigkeiten be-
stimmt sind. ... Kurzum, nur als Prinzip einer strukturierten, nicht aber einer struktu-
ralen Praxis enthalt der Habitus, die Verinnerlichung des Entauferten, den Grund
einer jeden Objektivierung der Subjektivitat.” (Bourdieu 1974, S.40f.) Habitus ist ein
Zusammenspiel ,bereits im Voraus assimilierter Grundmuster” (Bourdieu 1974,
S.143), das darauf abzielt, ,alle Satze wirklich hervorzubringen, die in ihr virtuell
beschlossen sind“ (ebd. S.150).

Das letzte Zitat verdeutlicht, dass sich das Habitus-Konzept Bourdieus sehr gut mit
der systemtheoretischen Theorie Luhmanns verbinden lasst. Der diskursanalytische
Zugriff auf sprachliche Formationen korrespondiert mit der systemtheoretischen
Analyse von Spezialsemantiken. Bewusstsein und Kommunikation sind systemtheo-
retisch zwar verschiedene Systeme, aber sie sind Uber das Medium der Sprache
strukturell gekoppelt. Da die Systeme operativ geschlossen sind, kénnen sie eigene
Strukturen nur durch eigene Operationen erzeugen. Dieser These folgt auch Vogd
wenn er ausfihrt, dass sich ,habitustheoretische und systemtheoretische Konzepti-
onen durchaus zu einer sinnvollen Analyseebene verbinden lassen, um die Repro-
duktion sozialer Wirklichkeit in Organisationen nachzeichnen zu kénnen. Die Re-
konstruktion operiert dabei auf einer Ebene einer Beobachtung zweiter Ordnung,
beobachtet also, wie die Akteure Wirklichkeit beobachten bzw. in ihren Kommunika-
tionen reproduzieren. Der soziologische Beobachter versucht hier, Kommunikations-
und Interaktionsmuster aufzusplren, um die Soziogenese dieser Phanomene zu

entwickeln. Diese Ergebnisse sind dann schlie3lich zu einer Organisationsanalyse
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zu blndeln, die Verstandnis fur die Probleme, Tragheit und Eigenarten der unter-
suchten Institutionen weckt.“ (Vogd 2011, S.349) Luhmann fiihrt dazu aus, dass
Kommunikationen eine Doppelfunktion besitzen: ,Sie legen (1) den historischen
Zustand des Systems fest, von dem dieses System bei der nachsten Operation
auszugehen hat. Sie determinieren das System als jeweils so und nicht anders ge-
geben. Und sie bilden (2) Strukturen als Selektionsschemata, die ein Wiedererken-
nen und Wiederholen ermdglichen, also Identitaten ... kondensieren und in immer
neuen Situationen konfirmieren, also generalisieren. (Luhmann 1998, S.94) Folglich
erzeugt die Organisation durch die eigenen Operationen ein Strukturierungsmuster
im Sinne des Habitus-Konzepts von Bourdieu. Dieses singulare Strukturierungsmus-

ter der Organisationen haben wir »habituellen Typ« genannt (vgl. Zech u.a. 2010).

Folgt man den bisherigen Ausfiihrungen, beleibt eine entscheidende Frage noch
unbeantwortet: Ist der Schluss von der Analyse einer Selbstbeschreibung und der
daraus abgeleiteten Spezialsemantik der Organisation auf das Typische — den habi-
tuellen Typ — der Organisation zuladssig? Geht man von einer Isomorphie von Spra-
che, Denken und Handeln aus wie es beispielsweise Leitheuser und Volmerg bei
ihrer empirischen Hermeneutik (vgl. 1979, S.9ff.) tun, so lassen sich es schlissige
Argumente fur diese Vorgehensweise ableiten. Leitheuser und Volmerg verwenden
den Begriff des Sprachspiels, um die Regeln der alltaglichen Interaktionspraxis in
der Sprache zu bezeichnen (ebd. S.19f.). Der Begriff des Sprachspiels wurde von
Wittgenstein (vgl. 1990, S.250) in den sprachwissenschaftlichen Diskurs einge-
bracht und bezeichnet ,in sich geschlossene Systeme der Verstandigung® (Wittgen-
stein 1984, S.121). In Anschluss an Wittgenstein konkretisiert Sloterdijk den Begriff
des Sprachspiels und bezeichnet damit Sprachduf3erungen, die sich wiederholen
und ein ,prapersonal verankertes generatives Prinzip des Handels* (Sloterdijk 2009,
S.288) sind sowie die Praxis formen. Sloterdijk (vgl. ebd. S.234) vergleicht die
Sprachspiele mit den diskursiven Praxen Foucaults™. (Vgl. Zech 2010, S.31f.) Uber
eine Analyse der Sprache kann also auf die rudimentaren sprachdeterminierenden
Prinzipien geschlossen werden und deshalb ,kann aus der RickUbersetzung der
Selbstbeschreibungen der Weiterbildungsorganisationen auf das Strukturierungs-
muster ihres habituellen Typs geschlossen werden, wobei berlcksichtigt werden
muss, dass dies wiederum durch den wissenschaftlichen Beobachter geschieht, der
nicht umhinkommt, bei seinen Fremdbeschreibungen durch seinen eigenen Habitus
strukturiert zu werden.“ (Zech 2010, S.32f.)

1% vgl. Kapitel 5.3
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Bei der Analyse der habituellen Typen geht es also immer darum, die typischen
Muster der singularen Einzelfalle zu erschlief3en. Es ist gut méglich, dass sich ahnli-
che Muster bei anderen Organisationen finden lassen, aber es kann auch nicht aus-
geschlossen werden, dass diese Muster einzigartig sind. Die habituellen Typen der
Organisationen fassen also das ,Denkschema® (Bourdieu 1974, S.151) der Organi-
sation bzw. — in systemtheoretische Sprachduktus formuliert — das »fundamentale
kommunikationsdeterminierende Muster« der Organisation zusammen und veran-
schaulichen, wodurch die Mdglichkeiten der Kommunikation ermoglicht bzw. ein-
schrankt werden. Die Uber die semantischen Diskursanalysen entstandenen habitu-
ellen Organisationstypen rekonstruieren die organisationalen Selbstbeschreibungen
u.a. unter folgenden kategorialen Gesichtspunkten: Welches Selbstverstandnis ha-
ben die Organisationen von sich? Welches Organisations- und welches Personal-
verstandnis lassen die Selbstbeschreibungen erkennen? Wie beschreiben sie ihre
Flhrung und ihre organisationale Steuerung? Gibt es Besonderheiten ihres Sprach-
gebrauchs, die eine spezielle organisationale Semantik erkennen lassen? In wel-
cher Art machen die Organisationen Identifikationsangebote an ihre Mitglieder? Be-
zeichnet werden diese singularen habituellen Organisationstypen jeweils mit einer
Metapher (vgl. Weick 1998, S.72ff.), die das Wesentliche ihrer je besonderen Identi-

tat und Funktionslogik griffig zum Ausdruck bringen soll.

Typen- und Eigenschaftstheorien machen Annahmen uber grundlegende Person-
lichkeitseigenschaften, welche das Verhalten determinieren. Ziel der Analysen ist
es, grundlegende Kommunikationsstrukturen zu identifizieren, die die Kommunikati-
on bestimmen und somit zu Entscheidungspramissen bzw. Entscheidungspro-
grammen der Organisation werden. Der habituelle Organisationstyp beschreibt also
die Funktionslogik der Organisation, welche die Kommunikation strukturiert und
steuert und den strukturell gekoppelten Mitgliedern der Organisation nicht zwingend
bewusst ist. Der habituelle Organisationstyp setzt sich aus verschiedenen typischen
Entscheidungspramissen der Organisation zusammen und strukturiert die Erwar-
tungs- und Entscheidungsmuster der Organisation und bestimmt, wie die Mitarbei-

tenden in die Organisation integriert werden.

Da die Analysen sich ausschlieRlich auf Weiterbildungsorganisationen konzentrie-
ren, sind ahnliche Muster verschiedener Organisationen nicht Uberraschend. Die
Kommunikation der Organisation ist bedingt durch die Grundunterscheidung des
gesellschaftlichen Funktionssystems. Des Weiteren ist der Kontext, in dem die
Selbstbeschreibungen erstellt wurden, bei allen Selbstreporten identisch. ,Dennoch

behalt jeder Einzelfall seine spezifische individuelle Farbung, er ist ein je besonderer
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Fall in einem allgemeinen gesellschaftlichen Mdglichkeitsraum. Der Einzelfall ist
kontingent, d. h. nicht notwendig, aber auch nicht beliebig, so, aber auch anders
mdglich.” (Zech u. a. 2010, S.30)

Folgt man dem oben dargestellten Forschungsansatz, dass es im Wesentlichen um
Wie-Fragen geht, um zu verstehen, wie Organisationen funktionieren, so ist es nicht
mdglich, den Bedeutungsgehalt von Artefakten aus ihrer manifesten Erscheinung
abzuleiten. Man muss zuerst die Texte anhand der Forschungsfragen zerlegen und
anschlielend aus der Kombinationen der Einzelteile den sozialen Kontext zusam-
menflgen. (Vgl. Froschauer 2002, S.370ff.). Dieses Vorgehen wir im Folgenden

genauer dargestellt.

5.5 Forschungsablauf

Die Auswertung der diskursanalytisch-hermeneutische Textanalyse erfolgt in Form
einer qualitativen Inhaltsanalyse. Bevor der Forschungsablauf dargestellt wird, wer-
den zunachst die Grundbegriffe erlautert. Der zentralste Begriff ist »Kategorie«, ,s0
ist es naheliegend, eine Erlauterung der Grundbegriffe der Inhaltsanalyse mit dem
Begriff ,Kategorie‘ zu beginnen.” (Kuckartz 2012, S.40). Ethymologisch bedeutet der
aus dem Griechischen stammende Begriff Kategorie »Klasse«, »Anklage«, aber
auch »Beschuldigung«. Im soziologischen Kontext wird Kategorie als Ergebnis einer
Klassifizierung bzw. Einordnung von Elementen verwendet. Kategorien zu bilden, ist
nicht nur ein zentraler Bestandteil der qualitativen Inhaltsanalyse, sondern ein ele-
mentarer Prozess geistiger Tatigkeit. Das Ziel der qualitativen Inhaltsanalyse be-
steht ,letztlich darin, unter einer bestimmten forschungsleitenden Perspektive Kom-
plexitat zu reduzieren.“ (Frih 2004 zitiert nach Kuckartz 2012, S.42) Kategorie be-
zeichnet das Ergebnis einer Klassifizierung von Einheiten, die einen gewissen Rei-
fegrad erreicht hat. Die Definition der Kategorien erfolgt durch semantische Um-
schreibungen der einzuordnenden Inhalte, welche haufig durch ,Ankerbeispiele”
(ebd. S.46) erganzt bzw. konkretisiert werden. Bei den verwendeten Kategorien
handelt es sich um ,analytische Kategorien* (Kuckartz 2012, S.43). Sie unterglie-
dern die Forschungshypothesen und reduzieren die Beschreibungen auf die we-
sentlichen Beobachtungen und sind das Ergebnis einer intensiven Auseinanderset-
zung mit den Selbstbeschreibungen der 10 Weiterbildungseinrichtungen. Ein weite-
rer Grundbegriff der Inhaltsanalyse ist der Begriff der Einheit. Kuckartz (vgl. S.46ff.)

unterscheidet:
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»LAuswahleinheit (Sampling Unit)“: Aus der Grundgesamtheit aller potentiellen
Untersuchungsobjekte ausgewahlte Einheiten.

»+Analyseeinheit (Recording Unit)*: Art des Einbezugs der ausgewahlten Ein-
heiten in die inhaltsanalytische Auswertung. Haufig ist die Analyseeinheit mit
der Auswahleinheit identisch, wenn die Auswahleinheit komplett analysiert
wird, ohne diese zu unterteilen.

,Codiereinheiten (Content Unit)*: Eine Textstelle, die einer Kategorie zuge-

ordnet wird.

Darlber hinaus beschreibt Kuckartz (vgl. S.48) noch die ,Kontexteinheit (Context

Unit)“, welche die gréfRte Einheit darstellt, die hinzugezogen werden darf, um eine

Analyseeinheit bzw. Codiereinheit zu erfassen. Meist ist die Kontexteinheit mit der

Analyseeinheit identisch. In besonderen Fallen konnen die Kontexteinheiten jedoch

Uber die Analyseeinheit hinausgehen (z.B. bei Panelstudien). Bei den vorliegenden

Analysen spielen Kontexteinheiten keine Rolle.

Der Ablauf der klassischen qualitativen Inhaltsanalyse |asst sich in folgende Phasen
unterteilen (vgl. Kuckartz 2012, S.49ff. bzw. Keller 2007, S.74):

(1)

(2)

3)

(4)

Planungsphase: Vor und wahrend des Forschungsprozesses ist eine um-
fangreiche und umfassende Analyse des State-of-the-Art zum Themenbe-
reich zwingende Voraussetzung. In der Planungsphase wird die Forschungs-
frage formuliert und Hypothesen gebildet. Der Forschungsprozess wird vor-
bereitet und geplant, wozu unter anderen die Grundgesamtheit und das
Auswahlverfahren definiert werden. Zentral bei der Planung sind die Ziehung
einer Stichprobe und die Definition der Analyseeinheiten.
Entwicklungsphase: Bevor die Analyseeinheiten bearbeitet werden kdnnen,
muss das zu verwendende Kategoriensystem entwickelt werden und die Co-
dierregeln formuliert werden.

Testphase (Probecodierung): Die Verwendung des Kategoriensystems und
der Codierregeln werden geubt und ggf. die Inter-Coder-Reliabilitat berech-
net. Ggf. kommt es zu einer Anpassung des Kategoriensystems bzw. der
Regeln.

Codierphase: Die Analyse der Daten beginnt mit einem einfachen und wie-
derholten Lesen der Texte. Ziel ist es, die urspringlichen Aussagen mehr
oder weniger stark verdichtet und gegebenenfalls typisierend wiederzuge-
ben, um zugrunde liegende Regeln und Strukturen zu erkennen und inter-
pretativ Hypothesen zu formulieren. Die Diskursforschung fragt nach der

idiosynkratrischen Bedeutung einer AuRerung und dem allgemeinen Inhalt.
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Hierzu kann der Text zunachst anhand von Forschungskategorien codiert,
mit Memos/Kommentaren versehen und anschlieliend anhand von allgemei-
nen Deutungsmustern rekonstruiert werden. Zur Rekonstruktion werden in-
nerhalb des untersuchten Textes diejenigen Passagen ausgesucht, die nach
dem Ergebnis der Codierung Aussagen zur jeweiligen Kategorie enthalten.
Ziel ist es, das Typische des jeweiligen Textes herauszuarbeiten.

(5) Auswertungsphase: Am Ende des Forschungsprozesses steht die mdgliche
Identifizierung eines Grundmusters in den einzelnen Feinanalysen, ggf. wird

das codierte Datenmaterial statistisch ausgewertet.

Die folgende Abbildung veranschaulicht den klassischen Forschungsprozess:
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Abbildung 5: Generelles Ablaufschema qualitativer Inhaltsanalysen (Quelle: eigene Darstellung

nach Kuckartz 2012, S.50)
Allerdings erfolgt der Forschungsprozess iterativ und nicht so linear, wie oben be-
schrieben. Durch die permanente Rickkopplung kommt es zu einer stetigen Anpas-
sung der Forschungsfrage bei den einzelnen Prozessschritten. Damit unterscheidet
sich die qualitative Inhaltsanalyse von dem klassischen hypothetiko-deduktiven Mo-
dell (vgl. Kuckartz 2012, S.51). Flr den Forschungsprozess sind ,die mit der Kate-
gorienentwicklung und -modifizierung befassten Phasen des Arbeitsablaufs, in de-
nen ein fortschreitendes Arbeiten am Material stattfindet® (ebd. S.52), von grolier

Bedeutung.
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Initial startet die Inhaltsanalyse immer mit einem hermeneutisch-interpretativen Le-
sen des Datenmaterials, um den Text inhaltlich zu verstehen (initierende Textar-
beit). ,Nach dem ersten Durcharbeiten des Textes ist es ferner sehr hilfreich, eine
erste Fallzusammenfassung (,Case Summery‘) zu schreiben. Dabei handelt es sich
um eine systematisch ordnende, zusammenfassende Darstellung der Charakteristi-
ka dieses Einzelfalls. Es wird also eine resiimierende Fallbeschreibung geschrie-
ben, jedoch nicht als eine allgemein beschreibende Zusammenfassung, sondern
gezielt aus der Perspektive der Forschungsfrage(n).“ (Ebd. S.55) Es handelt sich
also um eine eng am Text arbeitende Komprimierung im Sinne der Forschungsfra-
ge. Die Kategorien kénnen entweder deduktiv gebildet werden, falls bereits Vorwis-
sen bzw. Vorerfahrungen vorhanden sind, oder sie werden induktiv am empirischen
Datenmaterial bzw. bei dessen Bearbeitung gebildet. Die haufigste Form der Kate-
gorienbildung ist jedoch eine Mischform von deduktivem und induktivem Vorgehen,

wie es auch bei der vorliegenden Arbeit der Fall ist.
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Abbildung 6: Ablaufschema einer inhaltlich strukturierten Inhaltsanalyse (Quelle: eigene Darstellung
nach Kuckartz 2012, S.78)

Die einzelnen Schritte des Forschungsprozesses der inhaltlich strukturierenden qua-

litativen Inhaltsanalyse sind (vgl. ebd. S.79ff.):
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Phase 1: Initiierende Textarbeit, Markieren wichtiger Textstellen und Schreiben von
Memos: Zunachst wird das Textmaterial hermeneutisch-interpretativ gelesen und
alle Auffalligkeiten werden markiert bzw. die entsprechenden Textstellen mit kleinen
Memos versehen. Ziel der Textbearbeitung ist es, im Sinne der Forschungsfrage

eine erste kurze Textzusammenfassung zu erstellen.

Phase 2: Entwickeln von thematischen Hauptkategorien: Haufig werden die
Hauptkategorien direkt aus der Forschungsfrage abgeleitet und sind somit bereits
bei der Auswahl der Stichprobe bzw. des empirischen Materials leitend. Allerdings
kénnen durch die intensive Beschaftigung mit dem Textmaterial neue Kategorien
gebildet werden bzw. eine Konkretisierung der vorhandenen Kategorien erfolgen.
Um die Kategorien bzw. deren Subkategorien zu testen, empfiehlt sich ein Probe-

durchgang und ggf. eine Anpassung der Kategorien.

Phase 3: Erster Codierprozess: Codieren des gesamten Materials mit den Hauptka-
tegorien: Alle relevanten Textpassagen des vorhandene Datenmaterials werden den
Hauptkategorien zugeordnet und entsprechend markiert. ,Fir die Zuordnung von
Kategorien gilt normalerweise die Regel, dass in Zweifelsfallen die Zuordnung auf-
grund der Gesamteinschatzung des Textes vorgenommen wird.“ (Ebd. S.80) Um die
Gute der Codierung zu erhéhen und somit die Reliabilitat zu sichern, sollte ein Text
von mehreren Codierenden den Kategorien zugeordnet werden und anschlief3end
gemeinsam besprochen werden. Dieses Vorgehen wird als ,konsensuelles Codie-
ren“ (ebd. S.82) bezeichnet.

Phase 4 & 5: Zusammenstellung aller mit der gleichen Hauptkategorie codierten
Textstellen und induktives Bestimmen von Subkategorien am Material: Nachdem die
Textstellen anhand der Hauptkategorien systematisiert wurden, kénnen sich aus der
kategorialen Betrachtung des Textmaterials Subkategorien ergeben, die die Analyse

der Hauptkategorien strukturieren.

Phase 6: Zweiter Codierprozess: Codieren des kompletten Materials mit dem aus-
differenzierten Kategoriensystems: Das komplette Textmaterial wird erneut codiert
und beim zweiten Durchlauf den Subkategorien zugeordnet. Sollten sich die abge-
leiteten Subkategorien beim zweiten Durchlauf als nicht zielfiihrend erweisen bzw.
neue Kategorien notwendig sein, so mussen die Schritte 4 bis 6 nochmals durchlau-
fen werden, um das Datenmaterial entsprechend der Forschungsfrage inhaltlich zu

strukturieren.
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Phase 7: Kategorienbasierte Auswertung und Ergebnisdarstellung: Bevor das Da-
tenmaterial ausgewertet wird, ist es haufig sinnvoll fallbezogene thematische Zu-
sammenfassung des codierten Textmaterials anzufertigen. Diese sind hilfreich, um
das Datenmaterial komprimiert und pointiert fir die Beantwortung der Forschungs-
frage zusammenzustellen. Im Mittelpunkt der Analyse stehen die Haupt- und Subka-
tegorien bzw. die dahinter stehenden Themen, um im Ergebnisbericht die For-

schungsfrage zu beantworten.

Die Textanalyse soll zeigen ,wie eine Organisation sich selbst von dem unterschei-
det, was sie nicht ist und nicht sein will.“ (Luhmann 2006a, S.8) Ziel ist es ,einen
Text Uber Organisationen zu schreiben, der Beobachtungen stringenter ordnet als
die Organisation selbst. Ein solcher Text versucht weder ein normatives Modell ei-
ner rationalen Organisation vorzustellen ... noch versucht er, die Realitat in der
Form einer verkiirzenden Ubersicht darzustellen — so wie eine Landkarte das Land.
Die Intention liegt jenseits der klassischen Einteilung von normativen und deskripti-
ven Theorien. Es geht vielmehr darum, zu zeigen, dass ein theoretischer Text mehr
kognitive Konsistenz erzeugen kann als im alltaglichen Operieren der Systeme
sichtbar wird.“ (Ebd. S.9) Der Text soll ,aufklaren — und zwar durch eigenes Prozes-
sieren von Unterscheidungen. Aber naturlich von Unterscheidungen, die die Unter-

scheidungen der Organisation unterscheiden. (Ebd. S.9)

5.6 Gutekriterien inhaltlich strukturierender qualitativer Inhaltsanalysen

Es existiert eine umfangreiche und kontroverse Diskussion zur Gite von qualitativen
Daten und notwendigen Standards qualitativer Forschung (vgl. Kuckartz 2012,
S.165). Diese Diskussion ist eng damit verbunden, wie aussagefahig die Ergebnisse
sind. Um die Gite der qualitativen Forschung zu bestimmen orientiert sich Kuckartz

(S.166) an drei grundlegenden Pramissen:

(1) Die Glltigkeit von Wissen lasst sich nicht mit Gewissheit bestimmen. An-
nahmen kénnen nur nach Plausibilitdt und Glaubwirdigkeit beurteilt werden.

(2) Phanomene existieren auch unabhangig von Annahmen lber diese, aber die
Annahmen kénnen mehr oder weniger angemessen sein.

(3) Wirklichkeit wird Uber verschiedene Perspektiven auf Phdnomene erst zu-

ganglich.

Folgt man den Grundannahmen des Konstruktivismus, bedarf der dritte Punkt einer
Relativierung. Wirklichkeit ist nicht abbildbar bzw. beobachtbar, da jeder Beobachter

mit seiner eigenen Perspektive beobachtet und somit eine subjektive Konstruktion
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Uber die Phanomene erstellt. Allerdings soll dies nicht bedeuten, dass Gitekriterien
zur Beurteilung der Forschung Uberflissig sind. Aufgrund der subjektiven Beobach-
tung, besitzen sie sogar eine wichtige Bedeutung flr die Beurteilung von qualitativen
Forschungsergebnissen. Die zentrale Frage bei der Bewertung von empirisch-
qualitativer Forschung lautet: ,inwieweit die Konstruktionen des Forschers in den
Konstruktionen der Beforschten begriindet sind“ (ebd. S.166). Arbeitet man mit ei-
nem konstruktivistischen Ansatz, so kdnnte man die zentrale Frage folgendermalen
reformulieren: Inwieweit lassen sich die Konstruktionen des Forschers in dem Da-

tenmaterial nachvollziehen?

Kuckartz (vgl. S.166) schlagt vor, flr die Bewertung der qualitativen Forschung zwi-
schen interner und externer Studiengite zu unterscheiden. Fir die Bewertung der
internen Studiengute hinsichtlich der Gutekriterien Zuverlassigkeit, Glaubwirdigkeit
und Verlasslichkeit flhrt er, in Bezug auf die Inhaltsanalyse im engeren Sinne, fol-
gende Punkte auf (ebd. S.167):

o lst die gewahlte inhaltsanalytische Methode fiir die Fragestellung angemes-
sen?”

o ,Wie wird die Wahl der Methode begriindet?*

e ,Wie wird das jeweilige Verfahren in sich richtig angewendet?*

e ,Wurde die Inhaltsanalyse computergestutzt durchgefihrt?*

e _,Wurde das Material durch mehrere Codierende unabhangig voneinander
bearbeitet?”

e ,Wie wurde die Ubereinstimmung der Codierenden ermittelt? Welches Vor-
gehen wurde bei Nicht-Ubereinstimmung gewahlt?*

o lst das Kategoriensystem in sich schlissig?*

¢ ,Sind die Kategorien und Subkategorien gut ausgearbeitet?*

e ,Wie prazise sind die Kategoriendefinitionen?“

e ,Gibt es Ankerbeispiele fir die Kategorien?*

e ,Werden alle Daten bei der Inhaltsanalyse berlcksichtigt?*

e ,Wie oft wird das Material bis zur endgultigen Codierung durchlaufen?*

o ,Werden auch abweichende Falle berlcksichtigt? Wird auf Ausnahmefalle
hingewiesen und werden diese analysiert?”

o ,Wurden im Verlauf der Inhaltsanalyse Memos geschrieben? Wann? Wie

sehen die Memos aus?“
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¢ ,Wird mit Originalzitaten gearbeitet und nach welchen Kriterien werden diese
ausgewahlt? Werden nur Techniken selektiver Plausibilisierung angewendet
oder wird auch auf Gegenbeispiele und Widerspriiche hingewiesen?*

e ,Sind die gezogenen Schlussfolgerungen jeweils in den Daten begriindet?*

Die Bewertung der externen Glitekriterien, also der Ubertragbarkeit und Verallge-
meinerung der Ergebnisse, ,ist je nach Fragestellung zu reflektieren* (ebd. S.169).
Eine Ubertragbarkeit und Verallgemeinerung der Ergebnisse Uber den singuldren

Fall hinaus, ist bei der vorliegenden Arbeit nicht beabsichtigt.

Die vorliegenden Organisationsanalysen wurden teilweise innerhalb einer For-
schungsgruppe erstellt (vgl. Kapitel 6.2). Die Selbstbeschreibungen wurden zu-
nachst von jedem Mitglied der Forschungsgruppe eigenstandig und somit subjektiv
bearbeitet. Die Ebene der Subjektivitat wurde durch eine forschungsorientierte Dis-
kussion ,auf das Niveau der wissenschaftlichen Intersubjektivitdt gehoben® (Zech
1988, S.139). Dartiber hinaus fungiert die Gruppe als Korrektiv, wenn es um Reflek-
tion der Wahrnehmung und Einschatzung der subjektiven Beobachtungen geht.
Durch das kollektive Arbeiten werden neue Sichtweisen und Zusammenhange er-
schlossen. Die Gruppe fungiert als ,erweitertes Erkenntnissubjekt® (Bus-
se/Ehses/Zech 2000, S.4), das die Konstruktion des Einzelnen reflektiert und ver-
fremdet. Systemtheoretisch bietet die Gruppe die Mdglichkeit die Beobachtungen
des Einzelnen von der Ebene der Beobachtung zweiter Ordnung zu betrachten,
selbst wenn die Gruppe wiederum einen eigenen nicht zu beobachtenden »Fleck«
besitzt. Das Kollektiv verfugt Uber die Mdglichkeit, ,die Paradoxie des in der eigenen
Konstruktion gefangenen Experten ... zu uberschreiten“ (Busse/Ehses/Zech 2000,
S.4).

6. Forschungsprozess

Ziel der Organisationsanalysen ist es, die Manifestationen institutionalisierter Wis-
sensordnungen der Organisationen zu identifizieren. Es soll das singular Typische
der Weiterbildungsorganisationen herausgearbeitet werden, also nach typischen
Mustern in den Selbstbeschreibungen der Organisationen gesucht werden und nicht

nach einer verborgenen, geheimnisvollen Realitat.

In Anlehnung an die Ausflihrungen von Rorty (vgl. 1989) kann davon ausgegangen
werden, dass die Verwendung eines spezifischen Vokabulars Folgen fir die Identi-
tat einer Organisation hat. Die Selbstbeschreibungen kénnen also als Manifestatio-

nen der Funktionslogik, der Strukturen und Regeln der Organisation aufgefasst wer-
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den. Im Sinne Luhmanns sind die Selbstbeschreibungen das Gedachtnis sozialer

Systeme, durch die sich das System als Einheit all seiner Operationen konstituiert.

Die zentralen Fragen des Forschungsansatzes, um das ,Proprium der Weiterbil-

dungsorganisation® (Zech u. a. 2010, S.26) herauszubekommen, sind:

e Welche Unterscheidungen verwendet die Organisation?
e Was macht ihre Besonderheit und Eigenstandigkeit aus?

e Was unterscheidet diesen Organisationstyp von anderen?

Die Analysen erfolgen aus der Perspektive eines wissenschaftlichen Beobachters,
also aus der Beobachtung zweiter Ordnung. Bericksichtigt man, dass ein sich
selbst beobachtendes System beobachtet wird, kann auch von dritter Ordnung ge-
sprochen werden (vgl. Kapitel 5). Ziel ist die Selbstkonstruktion der Identitat der
Weiterbildungsorganisationen zu dekonstruieren und anschlieend unter der For-

schungsfrage zu rekonstruieren.

Es ist sicherlich nicht auszuschlieRen, dass sich die Beobachtungen und Beschrei-
bungen nicht mit den Beobachtungen anderer decken und sich die wiederbeschrie-
benen Organisationen nicht in den Rekonstruktionen wiedererkennen. Ziel dieser
Arbeit ist es, den wissenschaftlichen Diskurs mit neuen Erkenntnissen zu beleben
und fortzufhren. Dies soll nicht negieren, dass Dritte ebenfalls zu &hnlichen Ergeb-
nissen kommen wirden, wenn sie den beschriebenen Pramissen und Forschungs-

ansatz folgen wirden.

6.1 Analyse der habituellen Typen

In diesem Kapitel werden die theoretischen und empirischen Vorarbeiten dargestellt,
anhand derer die habituellen Typen von zehn Organisationen entschllsselt wurden.
Diese habituellen Typen sind die Grundlage und die Ausgangspunkte flr die vorlie-
genden Analysen zur Aufdeckung der Integrationsmechanismen. Die Analyse der
habituellen Typen erfolgte gemeinsam in einer Forschungsgruppe, deren erste For-

schungsergebnisse bereits verdffentlicht wurden.

In der Forschungsgruppe wurden Selbstbeschreibungen von ausgewahlten Weiter-
bildungsorganisationen auf ihre verwendeten Unterscheidungen hin analysiert. Dazu

wurden die Organisationen anhand der Forschungskategorien dekonstruiert und

" Vgl. Zech u.a. 2010 und Schunter, Zech 2013
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anschlieftend in einer Wiederbeschreibung rekonstruiert. Den Forschungsprozess

veranschaulich die folgende Abbildung.

(1) Wissenschaftstheoretische
Verortung und Erarbeitung der
forschungsmethodologischen

(10) Habitueller Typ

Herangehensweise
-— -
B . (2) Defintion der ™
‘Grundgesamtheit
(9) 3. Durchgang durch das »Weiterbildungsorganisationen«
Datenmaterial und Auswahlder

Analyseeinheiten anhand des
Clusters nach Karber

Forschungsfrage:
Entwicklung einer
Theorie Gber
Organisationen in der
Weiterbildung

————
\ (
(3) Definition/Anpassung
der Kategorien
\ y

Konsensuelles Codieren

(8) Herausarbeiten des
Typischen der Organisation

und konsensuelle P T
Dekunstruktiu_n des (4) 1. Durchgang durch das
= Datenmaterials Datenmaterial

( | (Kategoriengeleitete,
(7} 2. Durchgang durch das hermeneutische Analyse) |
Datenmaterial

~ (¢ [5) Dekonstruktionder
(8) Anfertigung einer ‘ Salbstbeschreibung durch

kategoriengeleitatan Anfertigung einer
Fremdbeschreibung und kategoriengeleiteten
Rekonstruktion der Wiederbeschreibung mitden
Organisation Originalzitaten /

Abbildung 7: Forschungsprozess zur Identifikation der habituellen Typen (Quelle: eigene Darstellung)

Alle Teilschritte der Analyse erfolgten in der Forschungsgruppe, wodurch im For-
schungsprozess gewahrleistet wurde, dass die Interpretation der Selbstbeschrei-
bungen nicht willklrlich erfolgte und auf den singuladren Eindriicken eines Einzelnen

basierten.

Der Forschungsprozess lasst sich formal in die folgenden einzelnen Phasen unter-

teilen, allerdings erfolgte der Prozess iterativ:

Forschungsfrage: Ausgangspunkt jeglicher Forschung ist eine Forschungsfrage,
die man beantworten mdchte. Die Ubergeordnete Forschungsfrage unserer For-
schungsgruppe war: Wie ist die Funktionslogik von Weiterbildungsorganisationen
und Iasst sich eine allgemeine »Theorie Uber Organisationen in der Weiterbildung«

entwickeln?

Phase 1: Wissenschaftstheoretische Verortung und Erarbeitung der for-

schungsmethodologischen Herangehensweise: Nachdem die allgemeine For-
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schungsfrage formuliert wurde, erfolgte die wissenstheoretische Verortung und eine

forschungsmethodologische Herangehensweise wurde entworfen.

Phase 2: Definition der Grundgesamtheit Weiterbildungsorganisationen und
Auswahl der Analyseeinheiten: Die Grundgesamtheit bilden alle Weiterbil-
dungsorganisationen in Deutschland, die eine Selbstbeschreibung im Rahmen ihrer
Testierung im Projekt »Lernerorientierte Qualitatstestierung in der Weiterbildung
(LQW)« angefertigt haben. Die Selbstbeschreibungen werden als Selbstreporte be-
zeichnet, die nach elf Qualitatsbereichen mit entsprechenden Anforderungen struk-
turiert sind. Die Anforderungen wurden allerdings so allgemein gehalten, dass jede
Organisation sich an diesen orientieren und gleichzeitig die eigene Situation unbe-
einflusst wiedergeben konnte. LQW gibt ,keine gleichen und allgemein verbindlichen
Standards fir alle Bildungseinrichtungen® (Zech 2006, S.42) vor. Beispielsweise
wird im Qualitatsbereich Personal gefordert, dass ,Aufgabenprofile fir die Arbeits-
platze/Funktionsstellen® vorhanden sind und regelmaRig fortgeschrieben werden.
Die inhaltliche Ausgestaltung der Aufgabenprofile bzw. die Kriterien fur die Aufga-
benprofile sind véllig offen und wurden von den Organisationen selbst anhand der
gelebten Praxis beschrieben. Eine Anforderung der Qualitatstestierung ist es, dass
sich alle in den Selbstreporten beschrieben Organisationsrealitdten durch Nachwei-
se belegen lassen. Wie Zech ausfuhrt, kénnen durch diese Nachweispflicht und
dadurch, dass der Text durch Entscheidungen (der Leitung) legitimiert ist, die
~Selbstreporte als Ausdruck der Identitdt und der Praxis der Gesamtorganisation
behandelt werden“ (Zech u. a. 2010, S.24). Die Konzeption des LQW-Modells er-
moglicht die Organisationsanalyse anhand der erstellten Selbstbeschreibungen, da
der gesamte Qualitatsentwicklungsprozess von den Organisationen in einem
Selbstreport als FlielRtext zu dokumentieren ist. Der Selbstreport enthalt Aussagen

zu den Anforderungen von samtlichen Qualitatsbereichen.

Die Qualitatsbereiche sind (vgl. Zech, 2006, S.39ff.):

(1) Leitbild

(2) Bedarfserschlie3ung

(3) Schlisselprozesse

(4) Lehr-Lern-Prozess

(5) Evaluation der Bildungsprozesse
(6) Infrastruktur

(7) Flhrung

(8) Personal
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(9) Controlling
(10)  Kundenkommunikation

(11)  Strategische Entwicklungsziele

Um den heterogenen Markt der Weiterbildungslandschaft adaquat abzubilden und
verschiedene Typen von Weiterbildungsorganisationen zu erforschen, war es not-
wendig die Grundgesamtheit der zur Verfigung stehenden Selbstreporte zu clus-
tern. Die Clusterung war notwendig, da die in der Weiterbildungstheorie gefundenen
Cluster in der vorhandenen Stichprobe nicht gleichermalRen besetzt waren. Nur so
konnte sichergestellt werden, dass unterschiedliche Weiterbildungsorganisationen
analysiert wurden. Eine reine Zufallsauswahl der Analyseeinheiten aus den vorhan-
denen Selbstreporten'? hatte wahrscheinlich dazu gefiihrt, dass jede zweite Organi-

sation eine Volkshochschule gewesen ware.

Fur die Unterteilung der Weiterbildungsorganisationen wurde auf ein Konzept von
Korber zuriickgegriffen (vgl. Kérber 2001). Dieses unterteilt die Weiterbildungsorga-
nisationen anhand von institutionellen Kriterien, wie dem Rechtsstatus und nach
bildungspolitischen sowie sozialékonomischen Gesichtspunkten. Die von Kérber
durchgeflihrten Untersuchungen stiitzen die theoretische Clusterung, da organisati-

onstypische Unterschiede gefunden wurden (vgl. ebd. 2001).
Korber unterscheidet folgende vier Kategorien von Weiterbildungsanbietern:

(1) Staatlich anerkannte Weiterbildungsorganisationen: Hierunter fallen alle ge-
nuine Weiterbildungseinrichtungen, die wirtschaftlich gemeinnutzig arbeiten,
in offentlicher Verantwortung stehen sowie stattlich anerkannt sind. Hierzu
zahlen vor allem Volkshochschulen, Heimvolkshochschulen, Bildungswerke.

(2) Staatlich nicht anerkannte gemeinnutzige Einrichtungen und Vereinigungen:
Bei diesen Organisationen handelt es sich um gemeinnitzig arbeitende Or-
ganisationen, die aber im Unterschied zur Kategorie 1 weder staatlich aner-
kannt sind noch regelmafRig institutionelle finanzielle Forderung erhalten.
Beispielsweise sind dies Wohlfahrts- und Berufsverbande.

(3) Kommerzielle Weiterbildungseinrichtungen: Dies sind privatwirtschaftlich und
kommerziell arbeitende Organisationen, wie z.B. Sprachschulen oder Ma-

nagementakademien.

2 In der zur Verfiigung stehenden Grundgesamtheit von 408 Selbstreporten befanden sich 198

(48,5%) Volkshochschulen, wodurch bei einer zufalligen Auswahl die Halfte der Organisationen
Volkshochschulen gewesen waren.
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(4) Weiterbildungsabteilungen /-einheiten in Unternehmen und Betrieben: Bei
diesen Organisationen bzw. Organisationseinheiten handelt es sich um Or-

ganisationen, die innerbetriebliche Fortbildungsmaoglichkeiten organisieren.

In Anlehnung an das Konzept Kérbers wurden anhand des institutionellen Status

folgende deskriptive Cluster gebildet:

(1) offentliche Einrichtungen, z.B. Volkshochschulen

(2) staatlich anerkannte, weltanschaulich gebundene Organisationen, z.B. Bil-
dungseinrichtungen der Konfessionen, der Sozialpartner oder der Politik

(3) staatlich nicht anerkannte, gemeinnitzige, private Organisationen, wie z.B.
Managementkollegs

(4) kommerzielle Weiterbildungsanbieter, z.B. bestimmter Branchen im IT- oder
Sprachenbereich

(5) Weiterbildungsabteilungen von Unternehmen.

Wie bereits erlautert, dient diese Einteilung lediglich der systematischen Einteilung
des Forschungsfeldes. Forschungsziel ist nicht, die Cluster als Typen von Weiterbil-
dungseinrichtungen zu bestatigen. Insgesamt wurden zwei Selbstreporte aus jedem
der funf deskriptiven Cluster zufallig ausgewahlt, so dass insgesamt zehn Organisa-
tionen analysiert wurden. Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick der ausgewahl-

ten Organisationen anhand der flnf Cluster.

Tabelle 2: Ausgewahlte Organisationen (Quelle: eigene Darstellung)

Institutionelles Cluster Auswahleinheiten

Volkshochschule aus dem grof3stadtischen Umfeld

Offentliche Einrichtungen
Volkshochschule in einer landlichen Umgebung

Konfessionelles Bildungswerk fiir die Arbeit mit Menschen mit
Staatlich anerkannte Organisatio- | Behinderung
nen

Gewerkschaftliche Einrichtung fir berufliche Bildung

Gemeinnltziges, privates Bildungsinstitut, das psycho-
Staatlich nicht anerkannte Organi- | therapeutisch ausgerichtete Bildung anbietet
sationen

Gemeinnutzige Einrichtung fir kulturelle Bildung

Privater Bildungsanbieter, der vornehmlich im EDV-Bereich
Kommerzielle Weiterbildungsanbie- | tétig ist
ter

Privater Bildungsanbieter im Gesundheitshandwerk

Aus- und Weiterbildungsabteilung eines GrofRunternehmens
Weiterbildungsabteilungen von 9 g

Unternehmen Abteilung fir Personalentwicklung und Qualifizierung eines
Wirtschaftsunternehmens
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Phase 3:

Entwicklung und Definition der Forschungskategorien: Um die For-

schungsfrage zu beantworten wurden in einem iterativen Prozess folgende Katego-

rien fUr die Analyse verwendet.

Tabelle 3: Kategoriensystem flr die Organisationsanalyse zur Identifikation der habituellen Typen
(Quelle: eigene Darstellung)

Kategorien / Unter-
kategorien

Beschreibungen

Codierungsfrage

Organisationszweck

Die Kategorie Organisationszweck umfasst alle
Aussagen, die Auskunft Giber den Existenzgrund der
Organisation geben. Es geht darum, wozu die Orga-
nisation dient und welche Unternehmensziele ver-
folgt werden.

Welchem Zweck dient
die Organisation?

Die Kategorie Angebot umfasst das Leistungsspekt-

Welche Produk-

Angebot rum der Organisation. Alle Aussagen zur Produktpa- | te/Dienst-leistungen
lette werden hierunter subsummiert. werden angeboten?
Die Kategorie Lernende umfasst alle Beschreibun- Wie werden die Kun-

Lernende gen der Klientel/der Adressaten/der Zielgruppe jen- | den der Organisation

seits des Lernprozesses in der Organisation.

beschrieben?

Gelungenes Lernen

Die Kategorie gelungenes Lernen umfasst sowohl
den Prozess des Lernens, als auch dessen Ergeb-
nis. Dazu gehdren auch das Lernhandeln des Ler-
nenden im Lernprozess und der Interaktionsprozess
zwischen Lehrenden und Lernenden.

Wie wird der Lernpro-
zess beschrieben?

Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter

(freiberufliche) Leh-
renden

Festangestellte Mit-
arbeitende

Bei den Mitarbeitern handelt es sich um das Perso-
nal, das die Bildung durchfiihrt, unabh&ngig davon,
ob es freiberuflich oder fest angestellt ist.

Wie wird das Personal
beschrieben?

Bei den Lehrenden handelt es sich um das Personal,
das die Bildung durchfiihrt, unabhangig davon, ob es
freiberuflich oder fest angestellt ist.

Wie werden die Leh-
renden beschrieben?

Bei den administrativen Mitarbeitenden handelt es

sich um das Personal, das die Bildung organisiert,

unabhangig davon, ob es freiberuflich oder fest an-
gestellt ist.

Wie werden die admi-
nistrativen Mitarbei-
tenden beschrieben?

Fuhrung/Steuerung

Im Rahmen von Fiihrung und Steuerung geht es um
Aussagen zu den Steuerungsaktivitdten des Bil-
dungsdienstleisters. Zu den Steuerungsaktivitaten
werden nicht nur betriebswirtschaftliche Malnahmen
zum Controlling gezahlt, sondern alle Malnahmen,
die die interne, zielorientierte Gestaltung, Steuerung
und Entwicklung der Organisation beschreiben.

Wie steuert sich die
Organisation selbst?

Interne Kooperation
und Kommunikation

Diese Kategorie bezieht sich auf die Beschreibung
des Interaktionsverhaltnisses von Personen und
Funktionsbereichen innerhalb der eigenen Organisa-
tion.

Wie werden die Inter-
aktions-verhaltnisse
von Personen und
Funktionsbereichen
innerhalb der Organi-
sation beschrieben?

Externe Kooperation
und Kommunikation

Diese Kategorie bezieht sich auf die Beschreibung
des Interaktionsverhaltnisses mit Personen und
Organisationen aufderhalb der eigenen Organisation,
dabei kann es sich auch um potentielle Kunden
handeln. Insgesamt geht es um die Selbstbeschrei-
bung des System-Umwelt-Verhaltnisses. Es kann
sich um Kundenkommunikation handeln, allerdings
aullerhalb des Lehr-Lern-Prozesses.

Wie werden die Inter-

aktionsverhaltnisse mit
externen Partnern und
Parteien beschrieben?
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Fortsetzung Tabelle 3: Kategoriensystem flr die Organisationsanalyse zur Identifikation der habituellen
Typen (Quelle: eigene Darstellung)

Kategorien / Unter-
kategorien

Beschreibungen

Codierungsfrage

Selbstverstandnis

Aussagen der Organisation zu ihren Werten und
ihrem Menschenbild werden in der Kategorie
Selbstverstandnis gesammelt. Hier geht es auch
darum, wie sich die Einrichtung in ihrem Handeln
wahrnimmt und wie sie ihr Selbst beschreibt.

Wie beschreibt sich die
Organisation selbst?

Schlusselbegriffe

Die Kategorie Schlisselbegriffe befasst sich mit
immer wiederkehrenden Formulierungen und Aus-
sagen der Bildungsorganisation. Beobachtet werden
Beschreibungen, die sich wie ein roter Faden durch
die Selbstdarstellung ziehen. Die gefundenen Be-
griffe in dieser Kategorie konnen als Schlissel zum
Verstandnis des Weiterbildungsanbieters verstan-
den werden. Sie beschreiben die Identitat der Orga-
nisation.

Welche Begriffe wer-
den haufig verwendet
bzw. haben eine be-

sondere Bedeutung?

Gesellschaftliches
Bezugssystem und

In der Kategorie gesellschaftliches Bezugssystem
und Semantik der Organisation finden sich Be-
schreibungen, die auf das gesellschaftliche Teilsys-

Wie ist die Sprache der
Organisation?

Gibt es neben dem
Bildungssystem noch

Semantik der Orga- | tem (z.B. Wirtschafts- oder Politiksystem) hinwei- ) :
. . . . o ein anderes Funktions-
nisation sen, auf welches sich der Bildungsanbieter mit sei-
. system, auf das Bezug
nem Angebot bezieht. .
genommen wird?
Phase 4: 1. Kategoriengeleitete, hermeneutische Analyse der Organisationen:

Bei der Analyse der Selbstbeschreibungen wurde jeweils nach (typischen) Unter-
scheidungen der Organisation gesucht und diese herausgearbeitet. Es wurden alle
als relevant beobachteten Wie-Unterscheidungen in den Selbstbeschreibungen co-
diert. Zusatzlich wurde auch die andere Seite der codierten Unterscheidungen er-
schlossen und bezeichnet. Dies ist notwendig, da haufig erst durch die nicht be-
zeichnete andere Seite, also durch das was nicht gemeint ist, deutlich wird, was
genau bezeichnet wird. Beispielweise versteht ein Systemtheoretiker unter einer
Organisation etwas anderes als viele Organisationspsychologen, aber beide ver-
wenden dasselbe Wort. Fiur die Codierung der Selbstreporte wurde das elektroni-

sche Auswertungsprogramm MAXQDA" eingesetzt.

Phase 5:

kategoriengeleiteten Wiederbeschreibung: Anfertigten von Wiederbeschreibungen

Dekonstruktion der Selbstbeschreibungen durch die Anfertigung einer

aus Zitaten der Selbstreporte, indem die Artefakte in den Gesamtzusammenhang
der Organisation gestellt wurden, mit dem Ziel die Dynamik und Funktionslogik der

Organisation herauszuarbeiten und abzubilden. Die Wiederbeschreibungen dienen

* MAXQDA unterstiitzt alle, die mit der qualitativen Analyse von Textdaten befasst sind, bei der sys-

tematischen Auswertung und Interpretation ihrer Texte, wie auch bei der Herausarbeitung und Pri-
fung theoretischer Schlussfolgerungen. Siehe auch http://www.maxqda.de/
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der Integration eines Sinnhorizonts (vgl. Froschauer 2002, S.371) anhand der for-
schungsgeleiteten Kategorien, um das jeweilige »Verstandnis« der Organisation
abzuleiten. Sie dekonstruieren, mit welchen Unterscheidungen die Organisation sich
beschreibt, welche Konsequenzen dies fir ihr Selbstverstandnis hat und wie sich

das auf die tagliche Praxis auswirkt.

Phase 6: Anfertigung einer kategoriengeleiteten Fremdbeschreibung: Ausge-
hend von den Wiederbeschreibungen wurde das Material verdichtet und das Typi-

sche der Organisation rekonstruiert.

Phase 7: 2. Kategoriengeleitete, hermeneutische Analyse der Organisationen:
Wie in Phase 4 wurden die Texte ein zweites Mal analysiert, um anhand der ge-
wonnen Erkenntnisse die typischen Unterscheidungen der Organisation herauszu-

arbeiten.

Phase 8: Herausarbeiten des Typischen der Organisation: Abschliel’iend wer-
den die typischen Merkmale der Organisation in den jeweiligen Kategorien heraus-

gearbeitet und verallgemeinert.

Phase 9: 3. Kategoriengeleitete, hermeneutische Analyse der Organisationen:
Die gefundenen typischen Verstandnisse werden am empirischen Material Uber-

pruft.

Phase 10: Habitueller Typ: Den letzten Schritt bildet ein Ubersetzungsprozess,
der die gefundene Funktionslogik und latenten Strukturen in einen argumentativen
Kontext stellt, welcher wissenschaftlich anschlussfahig ist. Ziel ist es, das Typische
der jeweiligen Organisation zu identifizieren, darzustellen und zu bezeichnen. Be-
zeichnet werden diese singularen habituellen Organisationstypen jeweils mit einer
Metapher (vgl. Weick 1998, S.72ff.), die das Wesentliche ihrer je besondere Identitat

und Funktionslogik anschaulich beschreiben soll.

Die folgende Abbildung veranschaulicht den Zusammenhang der forschungsleiten-
den Kategorien und die anschlieRende Analyse der Organisation. Fur jede Organi-
sation wurde das Typische herausgearbeitet und im »Verstandnis« der Organisation
komprimiert, wobei alle Beschreibungen immer nur aus der Sicht des forschenden

Beobachters konstruiert werden und nicht die Realitat wiederspiegeln.
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Abbildung 8: Zusammenfassung des Forschungsprozesses zur Identifikation der habituellen Typen

(Quelle: eigene Darstellung)

6.2 Analyse der Integrationsmechanismen der habituellen Typen

Ausgehend von den in Kapitel 6.2 beschriebenen Vorarbeiten der Forschungsgrup-
pe wird im folgendem der, vom Autor selbststandig, durchgefiihrte Forschungspro-

zess beschrieben, um die Integrationsmechanismen zu entschlisseln.

Basierend auf den gefundenen habituellen Typen soll entschliisselt werden, wie es
Organisationen gelingt, ihre Mitarbeitenden zu integrieren. Wie ist das Verhaltnis
von Organisation und Individuen zu bestimmen? Und wie gelingt es Organisationen,
dass sich die beschaftigten Individuen mit ihnen identifizieren? Wie beschrieben ist
sind die Mitarbeitenden als Form der »Person« im Kommunikationssystem repra-
sentiert. ,Standig referiert die Kommunikation deshalb auf Personen und setzt dabei
voraus, dal} diese Referenz durch die Realitat hochkomplexer, aber intransparenter
autopoietischer Systeme gedeckt ist* (Luhmann 1998, S.378). ,Personen dienen der
strukturellen Kopplung von psychischen und sozialen Systemen. Sie ermdglichen es
den psychischen Systemen, am eigenen Selbst zu erfahren, mit welchen Ein-

schrankungen im sozialen Verkehr gerechnet wird.“ (Luhmann 2008a, S.146) Die
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strukturelle Kopplung von sozialem und psychischem System verlauft Gber das Me-
dium der Sprache (vgl. Kapitel 2.3). Durch eine gezielte Analyse der Spezialseman-
tik der Organisation kann dekonstruiert werden, wie die Organisation ihre Mitarbei-
tenden koppelt. Welche sprachlichen Referenzen werden von der Organisation ver-
wendet? Die psychischen Systeme in der sprachlichen Form »Person« kénnen in
der Kommunikation adressiert werden (Adresse), es kann auf sie Bezug genommen
werden (Thema), oder Mitteilungen werden einer Person zugeordnet (Autor). In al-
len drei Erscheinungsformen kénnen die »Mitarbeitenden« in den Selbstreporten
der Organisationen vorkommen. Die semantische Reprasentanz der Mitarbeitenden
als Personal im Kommunikationssystem der Organisation blndelt sich in deren Per-
sonalverstandnis. Ziel der folgenden Analysen ist, die Identifikation der singularen
typischen Integrationsmuster bzw. der Integrationsmechanismen. Die habituellen
Typen dienen als Folie fur die Analyse, wie die Mitarbeitenden an die Organisatio-
nen strukturell gekoppelt werden und wie es zur Integration des Personals kommt.

Die folgende Abbildung 9 veranschaulicht den Forschungsprozess:

Habitueller Typ
(1) Wissenschaftstheoretische
Verortung und Erarbeitung der
forschungsmethodologischen
Herangehensweise

(10) Integrations- (2) Definition der
mechanismus Grundgesamtheit
»\Weiterbildungsorganisationen «
und Auswahl der
Analyseeinheiten anhand des
Clusters nach Korber
Forschungsfrage:
Personalverstandnis
und Witarbeiter-
integration von
Weiterbildungs-
organisationen

(3) Definttion/Anpassung der
(9) Durchgang durch das Kategorien

Datenmaterial

(4) 1. Durchgang durch das
Datenmaterial
(Kategoriengeleitete,
hermeneutische Analyse)
(8) Herausarbeiten der
Integrationselemente

(5) Dekonstruktion der
Selbstbeschreibung durch
Anfertigung einer
kategoriengeleitetan
Wiederbeschreibung mit den

Originalzitaten
(6) Anfertigung einer
kategoriengeleitatan
Fremdbeschreibung und
Rekonstruktion der

Organisation

(7) 2. Durchgang durch das
Datenmaterial

Abbildung 9: Forschungsprozess zur Identifikation des Integrationsmechanismus (Quelle: eigene Dar-
stellung)
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Ausgehend von den abgeleiteten »Verstandnissen« werden alle Unterscheidungen
der Organisation gesucht, die die Kopplung der Organisation und ihrer Mitarbeiten-
den beschreiben. Um die kommunikative strukturelle Kopplung zu identifizieren, ist
es notwendig, alle kommunikativen Bestandteile der Kopplung zu berilicksichtigen,

also:

e Sprache (Spezialsemantik)
¢ Organisation (Organisationsverstandnis)
e Form der Person — das Personal (Personalverstandnis)

e Interaktion (Kooperationsverstandnis)

Um die von den Weiterbildungsorganisationen verwendeten personal-relevanten
bzw. integrations-relevanten Unterscheidungen zu beobachten, werden die folgen-

den Forschungskategorien verwendet:

Tabelle 4: Kategoriensystem flr die Organisationsanalyse zur Identifikation der Mitarbeiterintegration
(Quelle: eigene Darstellung)

Kategorien / Unter-
kategorien

Beschreibungen

Codierungsfrage

Spezialsemantik

Symbolisch generali-
siertes Kommunika-
tions-medium

Gesellschaftliches
Bezugssystem

Welche generellen kommunikativen Elemente
lassen sich in den Beschreibungen der Organisati-
onen finden, die eine erfolgreiche Anschlusskom-
munikation wahrscheinlicher machen. Gesucht wird
nach der Zweitcodierung der Sprache, einer
Ja/Nein-Codierung in der Sprache der Organisatio-
nen, die eine Praferenz zum positiven Code der
mitgefiihrten Unterscheidung hat.

In welcher Art und Wei-
se werden die Mitarbei-
tenden in die organisati-
onalen Ablaufe einge-
bunden?

Organisations-
verstandnis

Die Kategorie Organisationsversténdnis fasst alle
Aussagen der Organisation zusammen, aus denen
auf die Organisation der Organisation geschlossen
werden kann, also welches (Selbst-)Verstéandnis
von Organisation die Weiterbildungseinrichtung
selber besitzt.

Welche Aussagen las-
sen sich in den Texten
zur Organisation selber
finden?

Personal-
verstindnis

(freiberufliche) Leh-
renden

festangestellte Mitar-
beitende

Diese Kategorie fasst alle Aussagen zum vorhan-
denen Menschenbild, den notwendigen Mitglied-
schaftsvoraussetzungen (Qualifikation und Anfor-
derungen) und der Funktion der Mitarbeitenden in
der Organisation zusammen. Ausgehend von der
etymologischen Bedeutung des Wortes Person
werden ,durchténende” (per-sonare) Aussagen der
Organisation zur Rolle der Mitarbeitenden gesucht.

Auf welche Art und Wei-
se beschreibt die Orga-
nisation lhre Mitarbei-
tenden?

Kooperations-
verstandnis

Interne Kooperation
und Kommunikation

Externe Kooperation
und Kommunikation

Diese Kategorie fasst alle Aussagen zusammen,
wie und als was die Organisation Kooperation
beschreibt. Welche Aussagen der Organisation
lassen sich finden, die die Zusammenarbeit in der
Organisation und mit ihrer Umwelt beschreiben.

Durch welche Faktoren
kommt es zur Koopera-
tion, wie wird diese
beschrieben?

Durch die Verwendung bzw. Wiedereinfihrung der gefundenen vier Verstandnisse

als Analysekategorien, ist eine abstraktere Analyse der Texte moglich, und es las-




152 Teil C: Forschungsmethodik

sen sich Funktionsmechanismen erkennen, die vorher mdglicherweise noch nicht

sichtbar waren.

Die Analyse der Integrationsmechanismen erfolgt auf Basis der identifizierten habi-
tuellen Typen, wodurch die Textanalyse jeweils mit der Folie des Strukturierungs-
musters der Organisation erfolgt. Die sedimentierte Praxisform der Organisation
dient als Referenzfolie flr die Analyse der Kopplungsbestandteile, da die Uberge-
ordnete Funktionslogik der Organisation sich auch in der Art und Weise der struktu-
rellen Kopplung ausdrickt. Das institutionalisierte, (relativ) zeitstabile Muster stabili-
sierter Erwartungen und Erwartungserwartungen an die Organisation und der Orga-
nisation an die Personen strukturiert die Kommunikation der Organisation und damit

die Integration des Personals bzw. der Mitarbeitenden.

Der formale Forschungsablauf ist mit dem oben beschrieben Vorgehen zur Identifi-
kation der habituellen Typen identisch, weshalb auf eine ausfihrliche Darstellung
der einzelnen Phasen an dieser Stelle verzichtet wird (vgl. Kapitel 6.2). Nur die be-
sonderen Arbeitsschritte zur ldentifikation der Integrationsmechanismen werden

kurz beschrieben:

(1) Die Organisationsbeschreibungen beginnen zunachst mit einer Darstellung
des habituellen Typs anhand der Aussagen zum institutionellen Cluster, Or-
ganisationszweck, Selbstverstandnis, Organisationsverstandnis, Bildungs-
verstandnis, Teilnehmerverstandnis, Personalverstandnis, Steuerungsver-
standnis, FUhrungsverstandnis, Kooperationsverstandnis und Sprache. Au-
Rerdem wird der blinde Fleck der Organisation beschrieben, falls ein solcher
gesehen wurde. Der habituelle Typ bildet den Hintergrund fir die weiterflih-
renden Analysen.

(2) Die Selbstreporte wurden anhand der Forschungsleitkategorien codiert. Co-
diert werden einzelne Worter, Satze bzw., wenn notwendig, auch Absatze.
Malgeblich ist, dass der Sinnzusammenhang erhalten bleibt und auch die
implizit vorhandene Gegenseite ableitbar ist. Allerdings kann es auch vor-
kommen, dass sich die Gegenseiten erst durch die Zusammenfassung von
mehreren Textstellen erschlieBen lassen. Mit den Originalzitaten wird eine
moglichst prazise dekonstruierende Deskription der Organisation anhand der
vier Kopplungsbestandteile (Semantik, Organisation, Personal und Interakti-
on) angefertigt (Wiederbeschreibung). In dieser Wiederbeschreibung wird
das Typische der Organisation herausgearbeitet und anhand passender

pragnanter Beispiele wiedergegeben. Die Wiederbeschreibung dekonstruiert
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3)

die Organisation kinstlich durch eine sequentielle Ordnung der Textpassa-
gen.

Die Organisations-, Personal-, und Kooperationsverstandnisse sowie die
Spezialsemantiken der Forschungsgruppe werden im Rahmen der vorlie-
genden Forschungsarbeit erweitert und durch eine detailliertere und intensi-
vere Auseinandersetzung mit den Organisationen erganzt. Es wird heraus-
gearbeitet, welche Spezialsemantiken die Organisationen besitzen und auf
welches gesellschaftliche Funktionssystem die jeweilige Organisation Bezug
nimmt. Durch diese tiefergehenden Analysen konnten symbolisch generali-
sierende Kommunikationsmedien der Organisationen identifiziert werden.
Das Organisationsverstandnis gibt Aufschluss Uber das organisationale
Selbstverstandnis der Organisation, und Uber die Kategorie des Personal-
verstandnisses kann das Menschenbild und die personale Reprasentanz er-
schlossen werden. Abschliefend wird noch die Kooperation analysiert, um
das Eigenverstandnis der Organisation vom Verhaltnis Organisation und
Umwelt zu entschlisseln. Anhand der Wiederbeschreibungen wird die orga-
nisationale Funktionslogik rekonstruiert und die vier Verstandnisse heraus-
gearbeitet (vgl. Abbildung 9, Punkte 4-6).

Durch die Fremdbeschreibung werden die vier Kopplungsbestandteile in
Relation gesetzt, und es wird herausgearbeitet, wie die Organisationen Uber
ihr Personal kommunizieren und dies integrieren (vgl. Abbildung 9, Punkte 8-
10).

Insgesamt konnen durch die Textanalyse die Erwartungen ermittelt werden, welche

die Organisation an die gekoppelten Mitarbeitenden hat, und es kénnen generelle

Strukturen identifiziert werden. Auf der Basis der Einzelfallanalysen lasst sich Bezug

auf eine gemeinsame ldentitat der Weiterbildungsorganisation nehmen und darauf,

welche allgemeinen Integrationsmechanismen gefunden werden. Wie korrespon-

diert der Identitatskern der Weiterbildungsorganisation mit den Identifikationsan-
spruchen der Mitarbeitenden? (Vgl. Zech 2013a und 2013b)
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Teil D: Analysen des Personalverstandnisses von
Weiterbildungsorganisationen

Im Folgenden werden die Analysen der zehn Weiterbildungsorganisationen darge-

stellt, welche sich jeweils in zwei Abschnitte untergliedern:

e Habitueller Typ

o Wiederbeschreibung des Personalverstandnisses

Alle Organisationen werden durch die kategoriengeleitete Dekonstruktion ihrer
Selbstbeschreibungen aus einer Beobachterperspektive zweiter Ordnung rekonstru-
iert.

7. Wissenschaftliche Wiederbeschreibungen des Personal-
verstandnisses und der Mitarbeiterintegration der ausgewahlten
Weiterbildungsorganisationen

7.1 Familiare Organisation

7.1.1 Habitueller Typ

Bei der familiaren Organisation handelt es sich um eine Volkshochschule aus dem
institutionellen Cluster 6ffentlicher Einrichtungen, die ihre Aufgabe darin sieht, Bil-
dung fir alle Bevolkerungsgruppen und -schichten anzubieten. Sie ist eine gemein-
wohlorientierte Einrichtung mit kommunaler Verantwortung, die sich besonders fur
die benachteiligten und bildungsfernen Bevdlkerungsgruppen der Gesellschaft zu-
standig fuhlt. Sie Ubernimmt gesellschaftliche Verantwortung bei der Integration von
sozial benachteiligten Personengruppen. Integration durch Bildung ist der zentrale
Zweck dieser Organisation. Zielgruppenspezifische Bildungsangebote, die Teilneh-
mergruppen ausschliel®en, entsprechen nicht der sozialen Grundhaltung und Aus-
richtung dieser Volkshochschule. Mit dieser Unterscheidung grenzt sich die Volks-
hochschule von anderen Bildungsanbietern ab, die ausschlieRlich Bildung fir spezi-
elle Zielgruppen anbieten. Die Unterscheidung Integration versus Ausgrenzung ist
fur das Selbstverstandnis der Organisation eine wichtige Distinktion. Die Organisati-
on beschreibt sich selber als effizient arbeitende Verwaltung, die erfolgreich ist. Er-
folg wird als Etikett fir gelungene Aktivitaten verwendet, ohne dies jedoch inhaltlich
auszufihren. Laut eigenem Selbstverstandnis wird die Volkshochschule professio-

nell gefihrt, verfugt Uber professionelle Managementstrukturen und hat die Heraus-
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forderungen der letzten Jahre positiv bewaltigt. Allerdings werden keine konkreten
Angaben gemacht, die diese Selbsteinschatzung belegen. Die Volkshochschule
beschreibt zwar Indikatoren und Kennzahlen, die erhoben werden, aber es fehlen
Ausfihrungen zu deren Bewertung. Flr das eigene Selbstverstandnis der Volks-
hochschule ist es wichtig, nicht als dilettantische Non-Profit-Organisation oder buro-
kratische Behdrde dazustehen. Insgesamt beschreibt sich die VHS als eine selbst-
bewusste Organisation. Das besondere Merkmal der Volkshochschule ist ihre So-
zialitat. Die Volkshochschule hat ein integratives Bildungsverstandnis. Die Angebote
richten sich an alle Interessentengruppe, unabhangig von sozialen Faktoren oder
der Herkunft. Niemand soll ausgeschlossen oder gar diskriminiert werden. Bildung
wird als personliche Entwicklung zur Steigerung der Lebensqualitat verstanden.
Gelungenes Lernen ist fur die Volkshochschule das Erreichen von Zufriedenheit,
Wohlbefinden und Lebensqualitat. Ob alle gesellschaftlichen Gruppierungen sich
unter diese elaborierte Bildungsvorstellung subsumieren kénnen, ist allerdings frag-
lich. Bei dem integrativen Bildungsverstandnis und den besonderen Zielgruppen
waren Ausfuhrungen zur Lernmotivation der Teilnehmenden zu erwarten. Die
Volkshochschule macht hierzu aber keine Aussagen, was den Anschein vermittelt,
dass die Lernmotivation als selbstverstandlich vorausgesetzt wird, was allerdings
nur auf bestimmte gesellschaftliche Milieus und gerade nicht auf die bildungsferne
Zielgruppe der Volkshochschule zutrifft. Das Steuerungsverstandnis der Volkshoch-
schule ist interaktionistisch. Die Organisationsmitglieder stehen in engen persoénli-
chen Beziehungen zueinander. Gemeinsam werden Ziele aufgestellt und Entschei-
dungen werden im Konsens getroffen. Bei Problemen werden diese in unmittelbaren
Interaktionen und im persénlichen Diskurs geldst. Die Aufbauorganisation der
Volkshochschule ist flach mit einem partizipativen Selbstverstandnis. Es sollen mog-
lichst alle Mitarbeitenden an Entscheidungen beteiligt sein. Nur im Krisenfall werden
die hierarchischen Strukturen zur Entscheidungsfindung in Anspruch genommen.
Fuhrung versteht die Volkshochschule als personale Fihrung von Menschen, nicht
als Unternehmensfiihrung im umfassenden Sinne. Die Zentrierung auf persénliche
Beziehungen ermdglicht der Organisation verlassliche und loyale Strukturen zu
etablieren. Allerdings kénnte dadurch die Steuerung der Organisation eingeschrankt
sein. Die Sprache orientiert sich starker an der familidren Begriffswelt als an einem
berufstypischen Vokabular. Das gesellschaftliche Bezugssystem der Volkshoch-
schule ist das familidre Intimsystem. Die Volkshochschule mdchte entsprechend
ihrem Bildungsziel Zufriedenheit und personliches Wohlbefinden steigern. Zufrie-
denheit ist der zentrale Inhalt der Evaluationen und dient als Bewertungskriterium

fur erfolgreiche Bildungsveranstaltungen. Alle Beziehungen werden personlich ge-
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staltet, obwohl es sich um einen beruflichen Kontext handelt. Harmonische zwi-
schenmenschliche Beziehungen und eine hohe Lebensqualitat der Mitarbeitenden

sind der Volkshochschule wichtig.

Diese Organisation wurde als familidre Organisation bezeichnet. Der habituelle Or-
ganisationstyp der familidaren Organisation misst insbesondere den personlichen
Beziehungen, dem Wohlfiihlen, der Zufriedenheit und der Harmonie hohe Bedeu-
tung bei. Das Besondere dieser Organisation ist ihre Sozialitat, die die gesamte
Kommunikation pragt. Die familiare Organisation legt besonderen Wert darauf, dass
die Teilnehmenden sich wohlfihlen und zufrieden sind. Die internen und externen
Kooperationen werden personlich gestaltet. Soziale Werte, der Mensch und das
personliche Miteinander sowie ein Klima des Wohlflihlens stehen im Mittelpunkt der
Arbeit. Lernen wird als persdnliche Bereicherung zur Bewaltigung des eigenen Le-
bens verstanden. Der Organisation geht es vor allem um Lebensqualitat. Sachlich-
fachliche Lernerfolge stehen im Hintergrund. Der blinde Fleck der familiaren Organi-
sation konnte darin verortet sein, dass das elaborierte Lernverstandnis der Volks-
hochschule den adressierten Bildungsfernen und Benachteiligten eher nicht ent-

sprechen dirfte.

7.1.2 Wiederbeschreibung des Personalverstédndnisses

Spezialsemantik

Die Kommunikation der Volkshochschule ist gepragt von Begriffen wie ,zufrieden®,
~wohlfihlen oder ,personlich“. So sind fir die Volkshochschule die ,Zufriedenheit
der Teilnehmenden®, die ,Zufriedenheit der Lehrkrafte und die ,Zufriedenheit der
Kunden mit den Veranstaltungen das oberste Ziel“. Die Volkshochschule ermittelt
kontinuierlich die ,Zufriedenheit von Teilnehmenden und Lehrkraften” als wichtigsten
Indikator fur die Programmplanung. Die Teilnehmenden sollen sich ,Wohlfiihlen in
der Gruppe®, was fir die Volkshochschule ,von zentraler Bedeutung® ist. Eine direk-
te Kommunikation ist der Volkshochschule sehr wichtig. Ein ,,guter persénlicher Kon-
takt* bildet die Voraussetzung fur die Arbeit der Volkshochschule. ,Persénliche Kon-
takte [sind] ausschlaggebend” fir die Gestaltung des Angebots. Die Einrichtung
bietet ,personliche Bildungsberatung“ an und der ,persénliche Kontakt zu den Teil-
nehmenden ist ein wichtiges Instrument zur Ermittlung des Bedarfes des Teilneh-

merstammes"”.

Die Volkshochschule orientiert sich bei ihnren Werten und Normen am gesellschaftli-

chen Bezugssystem der »Familie« bzw. des »familidren Intimsystems«. lhre Spra-
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che ist gepragt von Begriffen, die eher an einen familiaren denn an einen berufli-
chen Kontext erinnern. So sind beziehungsstiftende bzw. beziehungsfestigende
Begriffe, wie personlich, zufrieden und wohlflihlen, durchgangige Beschreibungen
der Volkshochschule. Die Spezialsemantik ist dem »Harmoniemilieu der burgerli-
chen Mitte« entlehnt. Sie wird gepragt von dem symbolisch generalisierten Kommu-
nikationsmedium »Harmonie«. Die bindre Codierung des Kommunikationsmediums
Harmonie, »Konsens/Nicht-Konsens«, Uberformt die Kommunikation der Organisa-
tion. Die Integration und Zustimmung aller Mitarbeitenden ist mafigeblich flr das
gemeinsame Handeln. Auch Aspekte wie Fihrung und Entscheidung sind eng ver-
bunden mit einem Gefiihl der Zusammengehorigkeit. So werden Entscheidungen in

der Regel konsensual getroffen.
Organisationsverstandnis

,Die Volkshochschule ist die kommunale Weiterbildungseinrichtung“ im Randbereich
einer Groldstadt. ,Fur die Volkshochschule als kommunale Einrichtung gilt die All-
gemeine Dienstanweisung“ der Stadtverwaltung, worin allgemeine Aufgaben und
Verfahren in der Verwaltung geregelt werden. ,Parallel dazu gibt es die besonderen
Dienstanweisungen und die Dienstanweisungen flir bestimmte Verwaltungsberei-
che.” ,Der Entscheidungsspielraum der VHS wird durch die Einbindung in die Stadt-
verwaltung gepragt: Vorgaben der Politik und der Verwaltungsspitze schaffen einen
Rahmen, der von der VHS-Leitung in direkter Zusammenarbeit mit der Fachdienst-
leitung und dem padagogischen Team gestaltet wird.“ Die VHS beschreibt, dass
.Klare Zustandigkeiten mit der entsprechenden Dokumentation in Form von Proto-
kollen und Ubersichten“ ein wesentliches Instrument der Organisation auf allen
Funktionsebenen sind. Die Volkshochschule fihlt sich ,folgenden Werten verpflich-
tet: humanistisches Menschenbild, Toleranz und demokratisches Miteinander, Ge-
schlechter- und Generationengerechtigkeit, Forderung der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf, Integration von Randgruppen und Minderheiten®. Durch einen ,guten
personlichen Kontakt* und die ,tagliche Arbeit im Team* wird das ,Wir-Gefthl*“ der
Volkshochschule gestarkt. Viele Aufgaben werden in Arbeitskreisen erledigt. Bei-
spielsweise wurden die strategischen Ziele im Padagogenkreis erarbeitet. ,Sowohl
die Konzeptentwicklung als auch die Entwicklung und Umsetzung der MalRnahmen
fand im Padagogenkreis statt®. ,Die konkreten Arbeiten wurden arbeitsteilig in Klein-
gruppen und von Einzelnen durchgefihrt; die Koordination erfolgte in den gemein-
samen Sitzungen.” Die Volkshochschule ist darauf bedacht, dass nahezu alle Ar-
beitsthemen im ,Padagogenkreis diskutiert und einvernehmlich verabschiedet* wer-

den.
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Die Volkshochschule legt Wert auf zwischenmenschliche Warme und Sozialitat und
organisiert ihre Beziehungen persoénlich. Auch wenn sich die Organisation als diffu-
ser Teil Gbergeordneter Strukturen sieht, bleibt dieses Wissen doch abstrakt, und
man wahnt sich als Einrichtung weitgehend autonom. Das Organisationsverstandnis
der Volkshochschule ist interaktionistisch; ein Unterschied zwischen zwischen-
menschlichem Umgang und formaler Organisation wird nicht gemacht. Wie oben
beschrieben, werden die meisten Aufgaben im Team bzw. Padagogenkreis erledigt,
so dass man vermuten kann, dass sich die Volkshochschule selber als »zwischen-
menschliches Interaktionssystem« sieht, das sich Uber personliche Beziehungen
gestaltet. Die padagogische Aufgabe wird Gber informelle Beziehungen gesteuert.
Diese Zentrierung auf personliche Beziehungen ermdglicht der Volkshochschule
verlassliche und loyale soziale (Erwartungs-)Strukturen. Ein formelles und unper-

sonliches Miteinander wirde zu dieser Volkshochschule nicht passen.
Personalversténdnis

Zum Personal der Volkshochschule gehdren das ,VHS Team® und die ,Lehrkrafte®.
Zum Team werden die ,Fachbereichs- und VHS-Leitung®, die ,VHS-Padagogen®,
die ,VHS-Verwaltung/Sachbearbeitung” sowie die ,VHS-Hausmeister* gezahlit. Als
Aufgaben der Leitung werden ,Gesamtverantwortung, strategische Planung, Haus-
halt und Personaleinsatz® beschrieben. Die VHS beschreibt das ,VHS-Team® als
seigenverantwortlich“; die ,Fahigkeiten des VHS-Teams hinsichtlich guter Kommuni-
kation und Information sowie eigenverantwortlichen Handelns® werden als wesentli-
che Kompetenzen des Teams bzw. der Mitarbeitenden beschrieben. Der Aspekt des
.,gemeinsamen Handelns“ im ,Team® ist identitatsstiftend fir das Selbstbild der
Volkshochschule. Der Teamgeist bestimmt die interne Kommunikation. So stie3en
die ,durchgefihrten Teamfortbildungen auf reges Interesse und zeigten gute Erfol-
ge“. Hingegen wurden ,individuelle Fortbildungen® nur von wenigen Mitarbeitenden
besucht. Damit einhergehend ist die ,Grundlage des Umgangs miteinander und der
gemeinsamen Arbeitskultur: kooperatives Verhalten, das auf allen Funktionsebenen
gepragt ist durch Verantwortungsbewusstsein und Offenheit“. Durch den ,kooperati-
ven Fuhrungsstil“ und die Fihrungsgrundsatze ,wird die Arbeitskultur im Team deut-
lich: kooperatives Verhalten und Verantwortungsbewusstsein fir die Durchflihrung
der Aufgaben auf allen Funktionsstellen stehen im Mittelpunkt® der Arbeit der Volks-
hochschule. Die Mitarbeitenden sollen sich bei der Arbeit wohlfiihlen, so haben sie
,die Moglichkeit, ihr persénliches Arbeitsumfeld individuell zu gestalten, z.B. durch
Anbringen von Fotos, Aufstellen von Zimmerpflanzen.“ Als die ,wichtigsten Res-

sourcen® werden die ,Kompetenz und die Kreativitat® der haupt- und nebenberufli-
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chen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter genannt. Der Volkshochschule ist es wichtig,
dass die Mitarbeitenden sich sowohl individuell entwickeln, als auch als Team funk-
tionieren. Fur die VHS ist eine ,kontinuierliche Qualitatsentwicklung im Bereich der
Personalentwicklung® bindend, da die ,Kompetenz® aller Beschaftigten nicht nur
eine ,zentrale Ressource® ist, sondern durch ,die Teilnahme an Fortbildungen ge-
steigert und entsprechend den Zielen“ geférdert werden muss. Die Einrichtung fuhrt
weiter aus, dass die ,Flexibilitat der Beschaftigten“ durch die Fortbildungen gestei-
gert wird. Die Lehrenden werden als ,qualifizierte® Lehrkrafte beschrieben. Neben
der ,fachlichen Qualifikation der Unterrichtenden® ist fur die VHS ,die soziale und
kommunikative Kompetenz der Lehrkrafte von gleichrangiger Bedeutung“. So be-
schaftigt die Volkshochschule auch ,erfolgreich“ Lehrkrafte, ,die einen ,autodidakti-
schen’ Hintergrund und viel praktische Erfahrung aufweisen®. Bei neuen Lehrkraften
werden in ,einem personlichen Vorstellungsgesprach® die ,psychosozialen Voraus-
setzungen“ geklart. Die VHS beschreibt, dass ,eine kontinuierliche Beratung und
Forderung der Lehrkrafte durch das padagogische Team® stattfindet. ,Zur Beendi-
gung der Zusammenarbeit ... fihren z.B. Unzuverlassigkeit, Unpunktlichkeit, unkor-
rekte Abrechnung sowie unzuldssige Werbung fir eigene Dienstleistungen®, also

Faktoren, die nicht primar die padagogische Seite der Lehrenden betreffen.

Das Personalverstandnis der Volkshochschule hat den ganzen Menschen als priva-
tes, soziales und berufliches Wesen im Blick. Ein Klima des Wohlfuhlens und der
personlichen Kommunikation sind als Sozialitat die identitatsstiftenden Faktoren
dieser Volkshochschule. Die Mitarbeitenden sind in erster Linie Menschen und da-
mit eben sozial. Die gemeinsame ldentitat und die Zusammenarbeit stehen im Mit-
telpunkt der Personalfiihrung. Als wesentliche Motivatoren bei der Arbeit werden
deshalb zwischenmenschliche Beziehungen, Kommunikation am Arbeitsplatz und
Teilnahme am Entscheidungsprozess angesehen. Die VHS beschreibt den Men-
schen als persdnlich und beruflich kontinuierlich entwicklungsfahig. Ganz im Sinne
des humanistischen Menschenbildes trennt sie nicht zwischen beruflicher und per-
sonlicher Entwicklung. Die Mitarbeitenden sollen sich »zu Hause« flhlen und wer-
den als gleichberechtigtes Familienmitglied behandelt. Die Volkshochschule macht
keine konkreten Aussagen zu Karrieremoglichkeiten im Sinne eines klassischen
Beforderungs-Karriereverstandnisses. Allerdings lasst sich aus den Ausflhrungen
ableiten, dass auch in der Volkshochschule Karriere méglich ist, nur dass Karriere

hier als personliche Entwicklung verstanden wird.
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Kooperationsversténdnis

Die padagogischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf der einen Seite und das
Verwaltungsteam auf der anderen Seite werden als ,Tandem*® bei der Programmar-
beit beschrieben. Gemeinsam und nicht getrennt werden die anfallenden Aufgaben
erledigt. Ein ,personlicher” Kontakt wird als wichtige Selbstcharakterisierung an vie-
len Stellen betont. Wichtig ist ein ,kooperatives Verhalten®, das auf allen Funktions-
ebenen gepragt ist durch ,Verantwortungsbewusstsein und Offenheit®. Die Volks-
hochschule verweist auf eine ,erfolgreiche” und ,intensive Zusammenarbeit mit vie-
len Kooperationspartnern®. Sie hat ,gute Kontakte* bis ,besonders gute Kontakte* zu
ihren Partnern. Wenn Kooperationen sich als ,nicht tragfahig® oder ,unrentabel® er-
weisen, wird geprift, ob die Zusammenarbeit weitergeflihrt werden soll. Die Volks-
hochschule hat sowohl ,stadndige Partner” als auch ,ein Reservoir an temporar ge-
nutzten Kontakten“. Allerdings bleibt die Qualitat der internen und externen Bezie-
hungen und Kooperationen insgesamt in der Selbstbeschreibung eher unkonturiert

und blass.

Die Volkshochschule hat ein Kooperationsverstandnis, das auf persoénlicher und
enger Zusammenarbeit aufbaut. Die internen und externen Partner werden uber
personlichen Kontakt mit den Mitarbeitenden der Volkshochschule eingebunden.
Eine ausschlieBlich zweckorientierte Kooperation entspricht nicht dem Habitus der

Volkshochschule.

7.2 Sinnliche Organisation

7.2.1 Habitueller Typ

Die sinnliche Organisation ist eine Volkshochschule in Tragerschaft der Kreisverwal-
tung aus dem institutionellen Cluster 6ffentlicher Einrichtungen. Die Bereitstellung
eines breit gefacherten Bildungsprogramms flr alle Blrgerinnen und Birger, die
sich in ihrer Freizeit weiterbilden wollen, wird als Zweck der Organisation beschrie-
ben. Ziel der Volkshochschule ist es, die Teilnehmenden dabei zu unterstiitzen, sich
Wissen fur berufliche und persoénliche Lebensbereiche anzueignen. Bei den Kosten
fur die Bildungsveranstaltungen orientiert sich die Volkshochschule an sozialvertrag-
lichen und nicht an gewinnmaximierenden Gesichtspunkten, um mdglichst allen
potentiellen Teilnehmenden die Mdoglichkeit der Weiterbildung zu offerieren.
Dadurch unterscheidet sie sich von kommerziellen Bildungsunternehmen, die auf
Gewinnmaximierung ausgerichtet sind. Sie versteht sich selbst als professioneller

nachbarschaftlicher Bildungsanbieter, der sich um die berufliche und persoénliche
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Entwicklung der Bevolkerung des Landkreises kimmert. Bildung, persénliche Ent-
wicklung, Steigerung der Lebensqualitat und Spal} sind fir die Organisation un-
trennbar miteinander verwoben. Entscheidend ist nur, dass sich die potentiellen
Kunden personlich weiterentwickeln wollen und dass sie Lernen mit positiven Ge-
fUhlen assoziieren. Lernen ist flr die Volkshochschule erst dann gelungen, wenn ein
umfassender Entwicklungsprozess stattgefunden hat, der die Teilnehmenden in den
verschiedensten Lebensspharen unterstitzt und ihnen Freude bzw. Spal} bereitet.
Lernprozesse werden durchgehend mit positiven Gefiihlen in Verbindung gebracht.
Dass Lernen auch mit Anstrengung, Frustration und Niederlagen verbunden ist, wird
von der Volkshochschule nicht thematisiert. Lernen besitzt fir die Volkshochschule
eine lustvolle und sinnliche Dimension, die Gemeinschaft entstehen lasst. Das Bil-
dungsverstandnis der Volkshochschule kann daher folgendermallen zusammenge-
fasst werden: Durch sinnvolles Lernen mit allen Sinnen in privaten und beruflichen
Lebensbereichen die personliche Entwicklung und Lebensqualitat férdern. Um diese
Bildungsziele zu unterstltzen, versucht die Volkshochschule ihre Aufgaben und
Ablaufe weitgehend selbst zu bestimmen. Als Teil einer burokratischen Verwal-
tungsstruktur ist die autonome Steuerungsfahigkeit zwar eingeschrankt, aber die
Volkshochschule setzt die fremdbestimmten Entscheidungen der Ubergeordneten
Verwaltung konstruktiv um. Die zugewiesenen Handlungsspielrdume werden best-
mdglich genutzt. Die Volkshochschule setzt auf Partizipation und Selbststeuerung
der Mitarbeitenden, definiert aber verbindliche Regeln fir die Handlungs- und Ent-
scheidungsspielrdume der Mitarbeitenden. Das Steuerungsverstandnis der Volks-
hochschule ist somit Selbstbestimmung. Diese bezieht sich sowohl auf die Selbst-
bestimmung der Organisation als auch auf die Selbstbestimmung der Mitarbeiten-
den bei ihren Aufgaben. Der Umgang mit den Mitarbeitenden ist kooperativ, offen
sowie partnerschaftlich und wird durch ein Flhrungsverstandnis erreicht, das als
freundschaftlich-professionell bezeichnet werden kann. Neben dem Bildungssystem
findet sich kein weiteres gesellschaftliches Bezugsystem. Die Sprache der Volks-

hochschule ist sehr kdrpernah sowie sinnbetont.

Der habituelle Organisationstyp dieser Weiterbildungseinrichtung kann als sinnlich
beschrieben werden. Asthetik und Sinnlichkeit sind identitatsstiftende Dimensionen
fur die sinnliche Organisation. Alle kommunikativen Inhalte der Organisation werden
mit koérperlichen Wahrnehmungen oder entsprechenden metaphorischen Ausdri-
cken beschrieben. Eng verbunden mit dieser sinnlichen Semantik ist die ausgeprag-
te Betonung der Ganzheitlichkeit. Ganzheitliche Betrachtungsweisen kennzeichnen

die Denk- und Praxisformen dieses habituellen Typs. Vor allem im Kontext von Ler-
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nen weist Ganzheitlichkeit auf ein Lernen mit allen Sinnen hin. Die Organisation
besitzt ein ganzheitliches Bildungsverstandnis und auch der Organisationszweck
zZielt auf alle Lebensbereiche ab. Sinnlichkeit und Ganzheitlichkeit sind fur die sinnli-
che Organisation eng miteinander verflochten und bilden eine Einheit. Im Kontext
der sinnlichen Beschreibung des Lernens und der mit Spal® verbundenen Wis-
sensaneignung kénnte auch der blinden Fleck der Organisation verortet sein, dass
Lernen nicht immer nur das reine Vergnlgen ist, sondern auch Anstrengung und

Frustrationen mit sich bringt.

7.2.2 Wiederbeschreibung des Personalverstédndnisses

Spezialsemantik

Die Sprache dieser Volkshochschule ist durchgangig gepragt von Worten, Rede-
wendungen und Analogien der kérpernahen Empfindung. So beschreibt die Volks-
hochschule, dass sie ,sichtbar” und ,greifbar® ist sowie ,am Puls der Zeit" reagiert.
Die Volkshochschule habe den ,partizipativen Reigen* durch die gemeinsame Ver-
abschiedung des neuen Leitbildes beendet. Sie bezeichnet sich selbst als ,Platz-
hirsch®, der sich die Kompetenzen seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ,einver-
leiben” kann. Die Volkshochschulleitung verfligt Uber eine ,Schatzkiste, in der Ideen
fir neue Angebote schlummern®. Arbeitsgruppen werden mit Informationen ,gefut-
tert”. Die VHS tragt das ,Feuer von Gemeinde zu Gemeinde“ und reicht die ,Quali-
tatsfackel weiter, damit die ,Qualitdtsflamme am Leben“ gehalten wird. Die Definiti-
on gelungenen Lernens der Volkshochschule ist in den ,Képfen und Herzen® der
Mitarbeitenden angekommen. Die Volkshochschule ,befriedigt die Fortbildungs-
wilnsche der Mitarbeitenden, um die Arbeitsqualitat zu steigern und ,lustvolle Hand-

lungsspielraume® zu eréffnen.

Dies sind nur einige wenige Beispiele fiir die sinnliche Semantik der Volkshochschu-
le, die im Kontext von Lernen durchaus anschlussfahig ist. »Lernen« stammt etymo-
logisch von dem mittel- und althochdeutschen »list«, das soviel bedeutet, wie einer
Spur nachgehen, nachsplren, riechen. Zudem hat auch Bildung einen sinnlichen
Kern. Das Wort »Bildung« stammt von dem althochdeutschen Begriff »bildungax,
was Schopfung, Bildnis beziehungsweise Gestalt bedeutet und die Formung des
Menschen im Hinblick auf sein »Menschsein«, seine geistigen Fahigkeiten bezeich-
nete. Die Spezialsemantik der Volkshochschule knlpft intuitiv an dieses Lern- bzw.

Bildungsverstandnis an, ohne dies explizit auszufihren.
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Die Volkshochschule orientiert sich ausschlief3lich an ihrem gesellschaftlichen Be-
zugsystem dem Bildungssystem. Die Spezialsemantik dieser Volkshochschule ist
sinnlich und lustbetont. Es geht vor allem um Freude bei der Arbeit und Spal} beim
Lernen. Die Sprache wird von dem spezifisch symbolisch generalisierten Kommuni-

kationsmedium »Lust« mit der binaren Codierung »sinnlich/unsinnlich« tberformt.
Organisationsverstandnis

Die Volkshochschule ist eine ,6ffentliche Einrichtung ... und untersteht dem Kreis-
ausschuss®. Sie versteht sich als ,Subsystem der Kreisverwaltung“ und ,Dienstleis-
terin fur Bildung in Offentlicher Verantwortung® in der ,Nachbarschaft”. Sie ist eine
,Flachen-vhs mit einer ausgepragten dezentralen Struktur®. ,Aufgrund der Tatsache,
dass die vhs ein FD [Fachdienst] der Kreisverwaltung ist, kann sie nicht immer ei-
genstandig gestaltenden Einfluss auf die Arbeits- und Lernbedingungen nehmen.®
»,Grundsatzliche Regelungen® werden vom ,Kreisausschuss des Landkreises” vor-
gegeben. Die Volkshochschule hat ,keinen direkten Einfluss“ auf viele organisati-
onsgestaltende Bedingungen und nur ,eingeschrankte Handlungsmdglichkeiten®.
Trotzdem ist es ihr gelungen in ,verschiedenen Bereichen Verbesserungen vorzu-

nehmen®.

Die Volkshochschule erlebt sich nicht als autonome Organisation, sondern als Teil
einer burokratischen Verwaltungsstruktur. Die Einrichtung besitzt aufgrund ihrer
Einbindung in eine burokratische Verwaltungsstruktur nur eine eingeschrankte
Handlungsfahigkeit. Mit dieser Handlungseinschrankung geht die Einrichtung pro-
fessionell und kritisch um. Haufig muss sie sich mit professioneller Selbststeue-
rungskompetenz gegen die Fremdsteuerung der Verwaltung durchsetzen. Aus die-
sem Grund koénnte das Organisationsverstandnis folgendermalien zusammenge-
fasst werden: Als Teil einer tendenziell fremdbestimmten Verwaltungsstruktur ma-

ximale Selbststeuerung erreichen.
Personalversténdnis

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Volkshochschule sind ,Beschaftigte der
Kreisverwaltung®, die einen ,wachen Alltagsblick®, einen ,padagogischen Riecher®,
ein ,Ohr an der Bevdlkerung“ haben und mit ,Leib und Seele” dabei sind. Sie ,bea-
men* sich bei Bedarf in die ,jeweiligen Aul3enstellenrealitaten und -mentalitaten, um
ein nachfrageorientiertes Angebot mit regionalem Zuschnitt zu entwickeln® und
zeichnen sich durch eine ,starke ldentifikation mit dem Leitbild“ aus. Sie verfligen

Uber ,Schlisselqualifikationen® wie ,fachliche und auch methodische, soziale und
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personliche Kompetenzen.“ Darlber hinaus besitzen sie weitere ,Kompetenzmerk-
male“, beispielsweise ,Organisations- und Planungsfahigkeit, Kooperations- und
Teamfahigkeit, Konflikt- und Kritikfahigkeit, Motivations- und Durchsetzungsfahig-
keit, Innovationsbereitschaft, kundenorientiertes Verhalten® und ,Alltagsbewalti-
gungskompetenzen®. Des Weiteren weisen sie ein ,Bewusstsein flr qualitatsvolle
Arbeit* auf und ,arbeiten engagiert“. Sie haben ,Freude an der qualitatsorientierten
Arbeit und besitzen ,kreative Kompetenzen® sowie ,Fortbildungsfreudigkeit®. Das
hohe Engagement der Mitarbeitenden und die starke Identifikation mit der Einrich-
tung werden von der Volkshochschule besonders hervorgehoben. Dies zeigt sich
beispielsweise daran, dass die Mitarbeitenden bei 6ffentlichen Veranstaltungen ,aus
eigenem Antrieb“ Kleidung mit dem Organisationslogo tragen, was auf ,Identifikation

und Stolz mit unserer Einrichtung® verweist.

Die freiberuflich lehrenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind ,das Aushange-
schild® der Volkshochschule. Sie sind die ,Bedarfsbotschafter” der Volkshochschule
und werden analog zu den festangestellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als
kompetent und engagiert beschrieben. Da sie ,motiviert” sind und ,mit Freude unter-
richten®, unterstlitzen sie den ,persoénlichen Lernprozess® der Kunden. Die Lehren-
den verfigen ,lber die notwendigen fachspezifischen Qualifikationen fir den jewei-
ligen Kurs® und in der Regel Uber ein ,abgeschlossenes Studium®. Ist dies nicht der
Fall, so besitzen sie eine ,Grundqualifikation im jeweiligen Programmbereich.“ Leh-
rende, die ,keine einschlagigen fachlichen Qualifikationen nachweisen kénnen®,
haben sich hingegen ,durch Eigenstudium und langjahrige Erfahrung qualifiziert".
Die Organisation legt groRen Wert darauf, dass ihre Lehrenden neben der ,fachli-
chen Qualifikation ein sympathisches, erwachsenengerechtes Auftreten sowie Be-
geisterung fur die eigenen Unterrichtsinhalte® zeigen. Fir die Gewahrleistung der
Leistungsfahigkeit der Volkshochschule ist ein hohes Mal an Partizipation der Mit-
arbeitenden notwendig. Darlber hinaus soll auch die ,informelle Begegnungskultur®
gefordert werden. Der Volkshochschule ist es wichtig, dass ,eine gute Arbeitsat-
mosphare* herrscht und die Mitarbeitenden sich ,sehr wohl flihlen und gerne hier [in

der Volkshochschule] ,wohnen‘ und arbeiten®.

Die Volkshochschule versteht ihr Personal als soziale, entwicklungsfahige und
selbstbestimmte Menschen, die sich vollstandig mit ihrem Arbeitgeber identifizieren.
Auch in diesem Zusammenhang werden die sinnliche Semantik sowie die ausge-
pragte Betonung der Ganzheitlichkeit deutlich. Es wird darauf Wert gelegt, dass die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich weiterentwickeln kénnen. Daher werden den

Angestellten viele Freiraume flr eigenverantwortliches Handeln zugebilligt. Auf-
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grund der hohen Identifikation der Mitarbeitenden mit der Einrichtung und ihrem
aulerordentlichen Engagement geht die Volkshochschule davon aus, dass alle Ent-
scheidungen im Sinne der Einrichtung getroffen werden. Beschaftigte, die lediglich
ihre vertraglich vereinbarte Leistung erbringen und der Einrichtung ansonsten desin-
teressiert gegentberstehen, haben keinen Platz in dieser Organisation. Das Perso-
nalverstandnis der Volkshochschule umfasst die leiblich-seelische Ganzheit der
Mitarbeitenden. Die Entwicklung der Gesamtorganisation ist fir die Volkshochschule

eng an die Entwicklung des einzelnen Mitarbeitenden gekoppelt.
Kooperationsversténdnis

Die Zusammenarbeit der Volkshochschule zeichnet sich sowohl durch ein ,koopera-
tives Klima“ als auch durch eine ,Wertschatzungskultur® aus, welche die ,gegensei-
tige Wertschatzung, Unterstitzung und Befahigung sowie die Freude am gemein-
samen Erfolg“ begtinstigt. Die ,Kommunikation“ zwischen den Organisationsmitglie-
dern ist ,verdichtet®, ,intensiv‘ sowie ,partizipativ‘ und es findet ,kontinuierlich® ein
»Austausch” statt. Die ,Zusammenarbeit* wird als ,gut” sowie ,eng“ beschrieben.
Innerhalb der Gremien sind die Diskussionen ,lebhaft‘, und es werden ,viele An-
merkungen“ gemacht. Die Arbeit in ,gemeinsamen Workshops“ macht den Beteilig-
ten ,sehr viel Spall®. Die Volkshochschule zeichnet sich insgesamt durch eine ,part-
nerschaftliche, vertrauliche Atmosphare* aus, in der ,Vertrauen® sehr wichtig ist. Die
Organisationsmitglieder erfahren gegenseitig ,kollegiale Unterstiitzung“ und ,kolle-
giale Beratung®“. Diese positive Atmosphére bezieht sich aber nicht nur auf die Zu-
sammenarbeit zwischen den festangestellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
Auch der ,Kontakt® und die ,Zusammenarbeit® zwischen den Festangestellten und

den Kursleitenden sind ,ausgezeichnet” und ,phantastisch®.

Die Organisation beschreibt eine Arbeitsatmosphéare, die von Kollegialitat, Partizipa-
tion, Unterstlitzung, Wertschatzung und Freude gekennzeichnet ist. Die Volkshoch-
schule besitzt freundschaftliche und partnerschaftliche Umgangsformen sowie ein
professionelles Management. Das Zusammenspiel aus Kollegialitat und Professio-
nalitat bestimmt sowohl die internen wie auch die externen Kooperationen der Or-
ganisation. Eine pragmatische, sachliche und nuchterne Arbeitsatmosphare, oder
konkurrierendes Verhalten entsprechen nicht dem Kooperationsverstandnis der
Volkshochschule. Das Kooperationsverstandnis beruht demnach auf kollegialen

Kooperationen, die zugleich die eigene organisationale Entwicklung férdern.
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7.3 Dienende Organisation

7.3.1 Habitueller Typ

Die dienende Organisation ist ein konfessionelles Bildungswerk in kirchlicher Tra-
gerschaft und gehdért zum institutionellen Cluster der staatlich anerkannten Organi-
sationen. Die zentrale Aufgabe — der Organisationszweck — des Bildungswerkes ist
es, einen Beitrag fur die Verwirklichung des uneingeschrankten Rechtes auf lebens-
begleitende Bildung fir erwachsene Menschen mit Behinderungen und Beeintrach-
tigungen zu leisten. Das Bildungswerk verfolgt das Ziel, qualitatsvolle Bildungsan-
gebote flr erwachsene Menschen mit Behinderung anzubieten und fir Chancen-
gleichheit und Bildungsgerechtigkeit zu sorgen, um das Leben in einer Gemein-
schaft zu unterstitzen. Die Organisation versteht sich selbst als christliche Dienst-
gemeinschaft, die sich fir die Benachteiligten der Gesellschaft einsetzt. Sie ber-
nimmt gesellschaftliche Verantwortung und férdert durch den Dienst am Menschen
die Inklusion von Behinderten in die Gesellschaft durch Bildung. Das Bildungsver-
standnis kénnte folgendermallen zusammengefasst werden: Durch Bildung Ausge-
schlossene in die Gesellschaft integrieren. Um die Aufgaben und Ziele zu erfiillen,
steuert sich das Bildungswerk Uber einen respektvollen und wertschatzenden per-
soénlichen Umgang. Es betrachtet sich selbst als interaktionistisches Beziehungsge-
flige, welches sich im personenbezogenen Steuerungsverstandnis des Bildungs-
werkes manifestiert. Die SteuerungsmalRnahmen zielen darauf ab, verantwortungs-
bewusst und zielfuhrend mit den vorhandenen personellen Ressourcen umzugehen.
Flhrung wird im Wesentlichen als respektvoller und wertschatzender Umgang mit
Menschen beschrieben. Als konfessionelles Bildungswerk, sind die Beschreibungen
religids grundiert. Es werden religidse Terminologien verwendet, die dem gesell-
schaftlichen Bezugssystem »Religion« entstammen. So spricht das Bildungswerk
davon, eine Dienstgemeinschaft zu sein und ein christliches Menschenbild zu besit-
zen. Die verwendete Sprache verweist auf eine hohe Moralitdt, wo Dienst Pflicht

und nicht Neigung ist. Die Semantik ist dementsprechend religids-moralisch.

Da sich das Bildungswerk als eine pflichterfiillende Dienstgemeinschaft beschreibt,
die sich freiwillig unterordnet und fir andere eintritt, kann dieser habituelle Typ als
Dienende Organisation bezeichnet werden. Die Organisation sieht sich selber als
ausfuhrende Einrichtung, die sich einer Ubergeordneten weltanschaulichen Idee
verpflichtet flhlt und Teil einer grofkeren Tragerorganisation ist. Das Spannungsfeld,
der blinde Fleck, des Bildungswerkes konnte darin bestehen, dass durch die morali-

sche Grundhaltung die konkurrenzorientierte, kapitalistische Gesellschaft nicht aus-
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reichend reflektiert wird. Es wird mdglicherweise nicht erkannt, dass die Gesell-
schaft, in die man die Ausgeschlossenen und Benachteiligten integrieren will, zu-
mindest im wirtschaftlichen Bereich teilweise gerade von der Exklusion profitiert. Der
hohe moralische Anspruch Iasst eine realistische Analyse der Situation von Behin-
derten und Benachteiligten vermissen. Guter Wille und moralisches Engagement
kénnen die vielfaltigen Exklusionsmechanismen der Wirtschaft nicht allein bezwin-

gen.

7.3.2 Wiederbeschreibung des Personalverstédndnisses

Spezialsemantik

Die Selbstbeschreibung dieser konfessionellen Bildungseinrichtung weist eine Sem-
antik auf, die die religidse Herkunft der Organisation wiederspiegelt. Als ,diakoni-
sche Einrichtung® ist das Bildungswerk eine ,christliche Unternehmung®, welche den
,Dienst am Menschen® als ,Dienstgemeinschaft basierend auf einem ,christlichen
Menschenbild“ verrichtet. Es sieht sich der ,Herkunft und Tradition des Dienstes am
Menschen verpflichtet”. Es moéchte durch Bildung ,einen Ort der Begegnung, des
Einander- und Selbsterkennens, der Orientierung und individuellen Sinnsuche in der
Gesellschaft und in der Welt" schaffen. Das Bildungsziel ist ,die Befahigung der
Menschen zum Leben in einer Gemeinschaft®. Wichtig ist dem Bildungswerk, ,dass
Menschen die flr sie notwendige Unterstitzung erhalten, um ein selbstbestimmtes
Leben zu fuhren. Wesentlich dabei ist die Erweiterung von persdnlicher, fachlicher
und sozialer Kompetenz und damit verbunden Handlungskompetenz®, um ,Freiheit
und Mundigkeit® in Anspruch zu nehmen. Durch ,die Entwicklung flachendeckender
qualitatsvoller Bildungsangebote fiir erwachsene Menschen mit Behinderung® soll
zu ,Chancengleichheit und Bildungsgerechtigkeit® beigetragen werden. In einer Zeit
sich verknappender finanzieller 6ffentlicher Ressourcen fir Weiterbildung, will sich
das Bildungswerks zukiinftig ,auf dem Markt der Bildungsanbieter aus einer gewis-
sen Nischensituation heraus als Mitbewerber um bestimmte Bildungsfelder® kofi-
nanzieren, um sich ,die urspriingliche Bildungsarbeit fiir benachteiligte Menschen

Uberhaupt noch leisten zu kénnen.*

Die Terminologie und der Duktus des Bildungswerkes orientieren sich am Religi-
onssystem der Gesellschaft. Die Spezialsemantik ist religids-moralisch konnotiert
und dem Ubergeordneten ideologischen System angelehnt. Die hohe Moralitat ist
das Fundament flr die Arbeit der Organisation. Da Dienst als Pflicht erachtet wird,

gibt es kaum Wohlflihlkriterien. Die Spezialsemantik entfaltet sich tber das symbo-



168 Teil D: Analysen des Personalverstandnisses von Weiterbildungsorganisationen

lisch generalisierte Kommunikationsmedium »Werte« mit der binaren Codierung

»Wirde/Wirdelosigkeit«.
Organisationsverstédndnis

Als eigene ldentitat beschreibt das Bildungswerk, dass es ein ,staatlich anerkanntes
Bildungsunternehmen mit christlichem Profil“ sei, das sich zum ,Dienst am Men-
schen verpflichtet” fuhlt. Ein ,besonderes Merkmal einer christlichen Unternehmung
ist die Dienstgemeinschaft der Mitarbeiter. Dies bedeutet fur das Bildungswerk,
dass die ,gemeinsamen Ziele® in ,einem kontinuierlichen Prozess“ abgestimmt wer-
den und gemeinsam ,tragfahige Strukturen und Ablaufe* entwickelt werden, die ,als
verbindlich erklart werden®. Die organisationale Basis der Arbeit bildet ein ,Klima
von konstruktiver Kritik und Anerkennung®. Das Bildungswerk arbeitet ,partizipativ®,
Lunterstitzt* sich ,gegenseitig, ist sich der ,gemeinschaftlichen Verantwortung in
allem Tun bewusst” und ,lebt* ,in partnerschaftlicher Vernetzung“. Das Bildungswerk
beschreibt sich als ,lernende Organisation®, die ,stetig in Bewegung® ist, durch ,Re-
flexion und die Integration wissenschaftlicher Erkenntnisse® die Qualitat steigert und
sinternationalen Entwicklungen offen und interessiert gegeniber® steht. Es ist nicht
vergangenheitsbehaftet, sondern ,zukunftsweisend“ sowie ,impulsgebend” und rea-
giert ,frihzeitig auf gesellschaftliche Veranderungen®. Die ,vorhandenen Ressour-
cen® werden ,optimal“ eingesetzt. Das eigene Handeln wird als ,kompetent®, ,pro-
fessionell”, ,reflektiert® und ,selbstkritisch® beschrieben. Es wird ,sparsam und wirt-
schaftlich“ gearbeitet sowie ,sorgfaltig und verantwortungsbewusst mit materiellen

und zeitlichen Ressourcen“ umgegangen.

Das Bildungswerk unterscheidet nicht zwischen Organisation und Individuum. So
sind ,Aufgabenprofile ... die Haupttatigkeiten bezogen auf eine Stelle® nur in enger
Lverbindung mit den jeweiligen Personen, die diese Stelle besetzen® zu erstellen.
Durch die ,individuellen Kompetenzprofile kénnen die Aufgabenprofile ... variieren.*
Deswegen sind die ,Hauptaufgaben ... stellen- und gleichzeitig personenbezogen
formuliert® und werden von den ,Mitarbeitern formuliert®. Die Organisation trennt

also nicht zwischen Aufgabenprofilen und Kompetenzprofilen.

Die Organisation versteht sich als Dienstgemeinschaft, wobei Wert darauf gelegt
wird, sich als eine moderne, professionelle Organisation darzustellen, die den ge-
sellschaftlichen Entwicklungen nicht nur entspricht, sondern sie auch mitgestaltet.
Aber das Bildungswerk beschreibt nicht, worin die Professionalitat jenseits der zu-

verlassig verrichteten Arbeit besteht. Fir das Bildungswerk ist ein Organisationsver-
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stdndnis unpassend, welches nicht die Mitarbeitenden, die zusammen ihren Dienst

verrichten, beinhaltet.
Personalverstdndnis

Das Bildungswerk sieht das Personal im Kontext ihres ,christlichen Menschenbil-
des®. Das ,Menschenbild lasst Starken und Schwachen zu“. ,Wesentlich fir das
Miteinander aller Menschen ... ist die Wahrung der Wirde und die Achtung der Per-
sonlichkeit, die sich nicht nur auf sichtbare Momente beschrankt, sondern grund-
satzlicher Anspruch ist.“ Der Mensch wird als Mensch und nicht als Mittel zum
Zweck betrachtet und ,respektvoll und wertschatzend“ behandelt, was ,nach innen
ein wichtiges Gut* fur das Bildungswerk ist und ,einen konstruktiv kritischen und
wertschatzenden Umgang miteinander® ermdglicht. Das Bildungswerk nimmt den
.Menschen in seiner Einzigartigkeit wahr und versteht Unterschiede als Bereiche-
rung®. Die Mitarbeitenden werden als »ganze Menschen« wahrgenommen. So bein-
halten die Kompetenzprofile neben den Ublichen Bestandteilen, wie ,Ausbildung,
Fort- und Weiterbildungen, weitere Qualifizierungen, Berufserfahrung, ... Sach-,
Fach- und Personalkompetenz® auch ,Persoénlichkeitsmerkmale®, wie ,Interessen”
und ,biographische Aspekte“ sowie ,gesellschaftiche Kompetenzen und Hand-
lungskompetenz®. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden als ,kompetent und
ausgebildet” beschrieben und haben die Bereitschaft fir eigenes ,lebenslanges Ler-

nen-.

Die Mitarbeitenden verrichten ,Dienst am Menschen®. Durch sie erhalten die ,Men-
schen die fur sie notwendige Unterstitzung®“. Die Mitarbeitenden ,befahigen Men-
schen zur Inanspruchnahme von Freiheit und Mindigkeit* und ,unterstitzen ... die
... Menschen zum Leben in einer Gemeinschaft‘. Das Bildungswerk arbeitet unter
»integrativem Aspekt, will also fur diese Menschen Briicken bauen® und einen ,Bei-
trag zum gesellschaftlichen Wandel in Richtung Inklusion® leisten. Die Mitarbeiten-
den ,begleiten ... Teilnehmer durch verschiedene Assistenzformen — von Mobilitats-
hilfen bis hin zur personlichen Assistenz®, wo es geboten ist. Das Bildungswerk fuhrt
aus, dass es ,berufliche Perspektiven ..., u.a. durch systematische fachliche Wei-
terbildung® fur die Mitarbeitenden schafft. Allerdings ohne die Perspektiven zu be-

nennen.

Das Personal der dienenden Organisation ist gekennzeichnet durch das Geflhl, zu
einer Gemeinschaft zu gehéren. Menschliche Tugenden (Respekt, Wahrnehmung
der Wirde des Menschen, Wertschatzung) leiten den Umgang mit den Mitarbeiten-

den. Die Mitarbeitenden werden in erster Linie nicht von der Organisation gesteuert,
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sondern von den Werten der Gemeinschaft. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
arbeiten grofitenteils eigenverantwortlich. Die Organisation besitzt eine gemeinsame
Identitat und alle Beschaftigten arbeiten gemeinsam fir ein Ziel. Das Miteinander ist
durch einen respektvollen und wertschatzenden Umgang gepragt. Die Mitarbeiten-
den sind vorwiegend intrinsisch motiviert und die Organisation verfolgt das Ziel, Be-
dingungen zu schaffen, die es den Beschaftigten ermdglichen, bestmdgliche Dienst-
leistungen flr ihre Zielgruppen anzubieten. Das Bildungswerk versteht das Personal
als Dienstleister am Menschen. Darlber hinaus wird wenig Uber das eigene Perso-
nal ausgesagt. Fest steht lediglich, dass offenbar flir verschlossene, weiterbildungs-

unwillige Einzelkampfer in dem Bildungswerk kein Platz ist.
Kooperationsversténdnis

Die interne Zusammenarbeit im Bildungswerk ist gekennzeichnet durch ein ,Klima
von konstruktiver Kritik und Anerkennung®. ,Wir sind uns der gemeinschaftlichen
Verantwortung in allem Tun bewusst und unterstiitzen uns gegenseitig.“ Die Leitung
pflegt einen ,reflexiven Umgang zwischen Geschaftsfiihrung und Mitarbeitern®. ,Alle
Mitarbeiter sind einbezogen.” Die anspruchsvolle Arbeit ,stellt eine grofle Heraus-
forderung® dar und erfordert ,ein grofes Mal} an koordinierender Arbeit‘. ,Schnelle
Informationsweitergabe®, ,rasche Reaktion®, ,intensiver Austausch® und ,gezielte
Verabredungen® sind daher nétig. Insgesamt wird ,konstruktiv und fleiRig gearbei-
tet”. Im ,stédndigen Kontakt zu den Lehrenden“ werden mit ihnen ,intensive Einzel-
gesprache® gefuhrt. ,Bei aufgetretenen Problemen werden gemeinsam Lésungswe-
ge gesucht®. Das Bildungswerk arbeitet in ,partnerschaftlicher Vernetzung mit Ein-
richtungen und Diensten®, die mit seiner Zielgruppe befasst sind. Am ,Ausbau dieser
Mdglichkeiten® zeigt sich die Organisation interessiert. Mit den Kooperationspartnern
arbeitet man ,eng“ zusammen und steht in einem ,intensiven Austausch®. ,Neue
Formen der Zusammenarbeit sollen ermdglicht werden. Die ,Dienstgemeinschaft*

des Bildungswerkes ,wirkt nach auf3en vertrauenswirdig*“.

Auch wenn die Zusammenarbeit der Beschaftigten wenig beschrieben wird, wird
deutlich: Mit individuellem Ruickzug, faulem Verhalten, langsamer Arbeit und planlo-
sem Nebeneinander ist die individuell und gesellschaftlich bedeutsame Arbeit fir die
hilfsbeddrftige Zielgruppe nicht zu erledigen. Als Basis der Kooperation wird eine
wechselseitige Unterstiitzung in gemeinsamer Verantwortung verstanden. Uber die-
se sehr allgemeinen Charakterisierungen sind die Kooperationsverhaltnisse nicht
naher bestimmt. Deutlich wird nur, dass man nicht unseriés und unsolide wirken

mochte.
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7.4 Subversiv-aufklarerische Organisation

7.4.1 Habitueller Typ

Die Subversiv-aufklarerische Organisation gehért zum institutionellen Cluster staat-
lich anerkannter Einrichtung und ist ein selbststandiger Teil eines grof3en Verbandes
in gewerkschaftlicher Tragerstruktur, deren Aufgabe die berufliche Aus- und Weiter-
bildung ist. Sie kimmert sich um die auRerbetriebliche, berufliche Bildung und ihr
Angebot besteht in der Vermittlung von arbeitsmarktrelevanten Fahigkeiten sowie
der beruflichen Reintegration von Arbeitslosen bzw. der Qualifizierung von Arbeit-
nehmern, die von Arbeitslosigkeit bedroht sind. Der Organisationszweck ist eindeu-
tig auf die auRerbetriebliche berufliche Bildung festgelegt. Trotz der gewerkschaftli-
chen Tragerschaft ist die politische Bildung kein originarer Bildungsbestandteil. Sie
hat also keinen offiziellen Auftrag flr politische Bildung, wenngleich sie ihren Bil-
dungsauftrag als gesellschaftspolitisch begreift. Aus diesem Bildungsverstandnis
resultiert auch das Selbstverstandnis der Einrichtung: einen Beitrag zur Realisierung
der gesellschaftspolitischen Vision einer Partizipationsdemokratie zu liefern; eine
politisch abstinente Bildung kommt daher fir sie nicht in Frage. Der berufsbildende
Auftrag wird also mit einem impliziten Selbstauftrag der politischen Aufklarung ver-
bunden, der sich aus dem eigenen Selbstverstandnis der Tradition der Arbeiterbil-
dung speist. Die Einrichtung verfolgt ein umfassendes Lernziel, das in politischer
Bewusstmachung sowie in der Motivation und Befahigung der Teilnehmenden zur
Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwortung fiir die Veranderung ihrer als ge-
staltbar begriffenen Arbeits- und Lebensbedingungen besteht. Als Bildungseinrich-
tung, die sich der Tradition der Gewerkschaften verpflichtet sieht, wird daher konse-
quent ein doppeltes Bildungsziel angestrebt. Namlich die berufliche Reintegration
mit einer gesellschaftspolitischen Bewusstwerdung zu verbinden, damit die Lernen-
den in die Lage versetzt werden, ihre beruflichen und privaten Lebensbedingungen
mitzugestalten. Die offiziellen Ziele der Berufsbildung werden durch das Emanzipa-
tionsziel der Arbeiterbewegung Uberdeterminiert. Alle Ziele der Einrichtung werden
vor dem Hintergrund ihrer spezifischen politischen Vision formuliert. Die Unterneh-
menssteuerung ist von der gesellschaftspolitischen Vorstellung einer Partizipations-
demokratie gepragt. So beruht das Steuerungsverstandnis auf Partizipation bei der
Unternehmensfiihrung sowie auf klaren Zielfestlegungen und konsequenten Zieler-
reichungskontrollen. Die Einrichtung gibt den Mitarbeitenden Entscheidungsspiel-
rdume und grenzt sich von einem hierarchischen Steuerungsverstandnis ab. Flh-

rungsverantwortung in einem umfassenden Sinne haben alle Beschaftigten, wenn-
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gleich die Leitungskrafte der Geschafts- und Bereichsfiihrung eine besondere Fih-
rungsverantwortung tUbernehmen. Die Realisierung des alltaglichen operativen Ma-
nagements erfolgt selbstorganisiert durch die Mitarbeitenden. Die Organisationslei-
tung auf Geschéftsfiihrungs- und Bereichsebene sieht neben der Zukunftssicherung
der Organisation ihre wichtigste Managementaufgabe darin, die Kontexte und Még-
lichkeiten zur Selbstorganisation fiir das administrative und lehrende Personal zu
gestalten. Die Sprache der Organisation ist von dem gesellschaftlichen Bezugssys-
tem der (Gewerkschafts-)Politik gepragt. Die Einrichtung kooperiert eng mit Ge-
werkschaften und sieht sich der Arbeiterbildung verpflichtet. Der Zugang zur Er-
werbsarbeit wird als zentraler Schlussel fur den Abbau gesellschaftlicher Benachtei-
ligung gesehen. Die Einrichtung positioniert sich kritisch gegenuber den Missstan-

den des konkurrenzorientierten Wirtschafts- und Gesellschaftssystem.

Der habituelle Typ dieser Weiterbildungseinrichtung wurde als subversiv-
aufklarerische Organisation bezeichnet, da die inoffiziellen politischen Ziele die offi-
ziellen berufsbildenden Ziele tGberformen. Die berufliche Bildungsarbeit wird als ge-
sellschaftspolitische Aufklarung und Beféhigung zur Gestaltung der individuellen
gesellschaftlichen Lebens- und Arbeitsbedingungen begriffen. Auch wenn sich die
Organisation auf den Bereich der beruflichen Bildung spezialisiert hat und nicht im
engeren Sinne politische Bildung anbietet, sieht sie ihren Bildungsauftrag in einem
umfassenden gesellschaftlichen Zusammenhang als Beitrag zur Demokratisierung
und Beteiligungsorientierung fir die Teilnehmer in den gesellschaftlichen Verhalt-
nissen. Dabei verortet sie sich nicht abstrakt kritisch auferhalb der wirtschaftlichen
Konkurrenzbedingungen, sondern als Mitspieler im Wettbewerb um Effizienz und
Leistung. Sie legt allerdings Wert darauf, dass Humanitat und Effizienz sich nicht
ausschlieRen mussen, sondern als zwei Seiten einer effektiven Organisationsent-

wicklung und erfolgreichen Auftragserledigung zu betrachten sind.

Diese Weiterbildungsorganisation bewegt sich also in einem Spannungsfeld zwi-
schen gesellschaftsveranderndem Anspruch sowie wirtschaftlicher Effizienz und
Wettbewerbsfahigkeit. Einerseits geht es ihr um die Weiterentwicklung der personli-
chen, beruflichen und gesellschaftspolitischen Handlungsfahigkeit, und zwar sowohl
bei ihren Lernenden als auch bei den eigenen Beschaftigten. Alle sollen zur kriti-
schen Mitgestaltung ihrer Arbeits- und Lebensverhaltnisse befahigt werden. Ande-
rerseits muss sie sich im wirtschaftlichen Konkurrenzkampf bewahren. Auch hier will
sie handlungsfahig sein und erfolgreich wirtschaften. Der Spagat zwischen politi-
scher Mission und wirtschaftlichem Erfolg wird vergleichsweise gut bewaltigt. Auf

jeden Fall grenzt sich die Weiterbildungseinrichtung von Wettbewerbern ab, die ihre
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Angebotspolitik durch Lohndumping auf Kosten ihrer Beschaftigten realisieren und
einen ruindsen Konkurrenzkampf eingehen. Gemal} ihrer gesellschaftspolitischen
Vision einer Partizipationsdemokratie sieht sie sich einer humanen und beteili-
gungsorientierten Unternehmens- und Personalpolitik verpflichtet. Obwohl die Wei-
terbildungseinrichtung nicht in der politischen Bildung tatig ist, sondern in der beruf-
lichen, scheint sich die Organisation der gesellschaftspolitischen Aufklarung ver-
pflichtet zu flhlen. Die Identitat ist so stark in der gewerkschaftspolitischen Tradition
verankert, dass der offizielle Organisationszweck — der Weiterbildung der Lernen-
den flr die Wirtschaft — fast vollstdndig aus dem Beobachtungsfokus verschwindet.
Problematisiert wird diese verdeckte politische Zielausrichtung trotz behaupteter

Selbstreflexivitat nicht. Dies kénnte der blinde Fleck der Organisation sein.

7.4.2 Wiederbeschreibung des Personalverstédndnisses

Spezialsemantik

Die Sprache der Einrichtung orientiert sich an der ,Traditionslinie der Arbeiterbil-
dung®. Sie fuhlt sich der ,bis heute uneingelésten Vorstellungen einer gemeinsamen
Kultur im Sinne einer Bildungs- und Partizipationsdemokratie“ verpflichtet. Sie en-
gagiert sich ,fir humane, soziale und beteiligungsorientierte Arbeits- und Lebensbe-
dingungen® und begleitet ,die Durchsetzung demokratischer Willensbildung in Be-
trieb, Wirtschaft und Gesellschaft‘. Die Einrichtung verfolgt das Ziel ,den gesell-
schaftlichen Orientierungssinn® zu starken und férdert ,solidarische Handlungsmdg-
lichkeiten®. Sie unterstitzt die ,Menschen® und mdchte ,uber Bildungsprozesse be-
rufliche, soziale und gesellschaftliche Diskriminierungen® abbauen. Die ,Bildungs-
prozesse dienen dazu, Menschen zu befahigen, ihre jeweiligen Arbeits- und Le-
bensverhaltnisse bewusster und kompetenter zu gestalten.“ Auf der Grundlage der
Bildungsarbeit ,sollen individuelle Benachteiligungen ausgeglichen oder abgemildert
werden®. Es wird deutlich, dass ,Verantwortung“ sowie ,Partizipation® bzw. ,Beteili-
gung“ zentrale Begriffe der Einrichtung sind. ,Verantwortung“ wird in unterschiedli-
chen Kontexten ausgefaltet. Im gesellschaftlichen Sinne spricht die Einrichtung von
~.gesellschaftlicher Verantwortung®, ,Mitverantwortung ... im 6ffentlichen und berufli-
chen Leben® und ,Verantwortung fir die Veranderung ihrer als gestaltbar begriffe-
nen Arbeits- und Lebensbedingungen®. Im Kontext der eigenen Organisation spricht
sie davon, dass die Mitarbeitenden Uber ,Verantwortungsbereitschaft fur die Zieler-
fullung® verfigen missen, ,Verantwortung fur ihre Aufgabenbereiche bzw. Ge-
schaftsfelder® GUbernehmen sollen und ,Prozessverantwortung®, ,Flhrungsverant-

wortung“ haben sowie ,Verantwortung fir die Qualitat ihnrer Zusammenarbeit* Gber-
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nehmen und ,Verantwortung flr die wirtschaftlichen und organisatorischen Folgen,
die aus .. Entscheidungen entstehen“ haben. Des Weiteren haben die Mitarbeiten-
den die ,Verantwortung, ... sich kontinuierlich auf Veranderungsprozesse einzulas-
sen®. In der padagogischen Praxis spricht die Organisation beispielsweise von ,Ver-
antwortung fur die Qualitat der Lernprozesse und anderer Serviceleistungen“ und
,verantwortung fur ... die Qualitdt der padagogischen Praxis®. Auch ,Selbstverant-
wortung fir die Gestaltung“ des eigenen Lebens wird betont. Der Begriff der ,Parti-
zipation“ wird ebenfalls in unterschiedlichen Kontexten ausgeflihrt. Im gesellschafts-
politischen Kontext spricht die Einrichtung von ,beteiligungsorientierten Arbeits- und
Lebensbedingungen®. lhr ,zentrales Anliegen® ist die ,Foérderung von Chancen-
gleichheit, Mitbestimmung und Partizipation sowie reflektierter Selbstverantwor-
tung“. Die Lernenden sollen zu mehr ,gesellschaftlicher Partizipation“ qualifiziert
werden. Die Organisation soll in einer ,vom Grundprinzip der Partizipation geleite-
te[n] Ausrichtung zur Selbstverantwortung und Selbstorganisation aller Beteiligten®
gesteuert werden, die unter der ,Beteiligung aller Mitarbeiterinnen” erfolgt. Die ,par-
tizipative Arbeitsweise im Team* erfolgt auch bei den ,beteiligungsorientierten Fest-
legungen von Entscheidungsverfahren®. Auch die Lehr- und Lernprozesse sollen
,beteiligungsorientiert” erfolgen. Die von der Einrichtung hoch gewertete Verantwor-
tungsiibernahme findet ihren Ausdruck in der politischen Partizipation bei der Mitge-

staltung der gesellschaftlichen Arbeits- und Lebensbedingungen.

Die Einrichtung orientiert sich am gesellschaftlichen Funktionssystem der »Politik«
und insbesondere an gewerkschaftspolitischen Werten. Sie Ubernimmt neben der
beruflichen Bildung auch eine Form politischer Aufklarung zum Abbau gesellschaft-
licher Benachteiligung. Sie kommuniziert in einer politischen Spezialsemantik von
Beteiligung und Ausschluss. Die Semantik, die sich auf der Basis des Codes »Ler-
nen/Nicht-Lernen« ausfaltet, wird Uberformt durch eine politische Semantik der In-
klusion/Exklusion mit den Grundunterscheidungen »gesellschaftliche Verantwor-
tungsibernahme« bzw. »Beteiligung« auf der einen Seite und »politische Absti-
nenz« bzw. »Teilnahmslosigkeit« auf der anderen Seite des symbolisch generali-
sierten Kommunikationsmediums »ldeologie«. So werden die Beobachtungen der
Organisation durch die Brille der Gesellschaftskritik gefiltert, was ihrer Selbst- und

Umweltbeschreibung eine spezifische politische Ténung gibt.
Organisationsverstandnis

Das ,Berufs- und Weiterbildungszentrum® ist eine ,Einrichtung der beruflichen Aus-
und Weiterbildung®. Sie setzt ,nach innen um, was ... nach au3en“ erreicht werden

soll: ,Weiterentwicklung der personlichen, betrieblichen und gesellschaftlichen
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Handlungsfahigkeit zur Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit, Motivation und
Selbstbefahigung zur Ubernahme von verstérkter Verantwortung fir die Verande-
rung der als gestaltbar begriffenen Arbeits- und Lebensbedingungen.“ Aufgrund des
gesellschaftspolitischen Anspruchs hat die Organisation einen ,hohen Legitimations-
und Selbstreflexionsbedarf”. Als ,lernende Organisation® will sie die ,vorhandenen
Fahigkeiten und Strukturen festigen und weiter entwickeln®, so dass sie sich ,inner-
halb der Veranderungen der politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
qualitatsorientiert und engagiert* bewegen kann. Die Einrichtung verfolgt ,eine Ver-
besserung der wirtschaftlichen Effizienz bei sozialer Ausgewogenheit, eine Starkung
der Kundenorientierung durch bedarfsorientierte Angebote und den Ausbau der in-
ternen Kommunikation®. Sie versteht sich als ,Dienstleister” und begreift ,berufliche
Bildung und Erwachsenenqualifizierung als Geschéftsfeld ..., das vermarktet und
,verkauft’ werden soll“. Das Grundverstandnis als Einrichtung basiert auf ,Kommuni-
kation, Verantwortungsbereitschaft flr die Zielerfullung, Kooperationsfahigkeit und
Beteiligung der Mitarbeiterlnnen, Organisationsfahigkeit zur Strukturierung der per-
sonlichen und sachlichen Ressourcen, Veranderungs- und Entscheidungsbereit-
schaft sowie Strategiearbeit in der Organisation®. Alle Mitarbeitenden haben ,Fiih-
rungsverantwortung“ und sollen ,ihre professionelle und soziale Kompetenz optimie-
ren®, um die ,Organisation als Lernorganisation mit zu entwickeln und souveran im
Umfeld von Kunden, Partnern und Auftraggebern aufzutreten®. Die ,Fihrungskrafte
planen, steuern und koordinieren die interne Kommunikation zur Entwicklung der
von ihnen verantworteten Aufgabenbereiche, zur Zielerreichung und zur Teament-
wicklung®. ,Zielvereinbarungen dienen der Verstandigung, Vereinbarung und Uber-
prufung von Arbeitszielen. Vor allem Uber dieses Verfahren ist eine ,Identifikation’
mit dem Ziel sicher zu stellen.” Die ,Organisationsstrukturen von Steuerung, Kom-
munikation, Koordination und Kooperation basieren auf einer ,vom Grundprinzip
der Partizipation geleiteten Ausrichtung zur Selbstverantwortung und Selbstorgani-
sation aller Beteiligten®. Dabei ist eine ,beteiligungsorientierte Festlegungen von
Entscheidungsverfahren“ wichtig, um ,die Akzeptanz in der Umsetzung von Ent-
scheidungen zu erhéhen®. Zur Steuerung der Organisation wird , die Entwicklung
der Branche im regionalen Zusammenhang“ genau beobachtet und es werden die
»=Entwicklungsziele und damit die Realisierung bestimmter Bildungsformate” abgelei-
tet. Die Weiterbildungseinrichtung Uberprift und begleitet die sich ,vollziehenden
O0konomischen und padagogisch-fachlichen Prozesse® und ist dadurch in der Lage
.auf die standige Veranderung der politischen und 6ékonomischen Rahmenbedin-
gungen ... flexibel und qualitatsgerecht reagieren zu kénnen.“ Die Organisation ver-

fugt Uber ein ,aussagekraftiges Berichtswesen“ mit entsprechenden Kennzahlen.
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,Die Kennzahlen liefern ... grundlegende Informationen Gber das Unternehmen. Sie
unterstitzen Steuerungsentscheidungen und sind quantitativer Ausdruck des Erfol-
ges der Arbeit der Organisation.” ,Strategische Entscheidungen zur Organisation
des Gesamtunternehmens® werden partizipativ getroffen. ,Entscheidungen erfolgen
in Bezug auf Strategien, Zielbestimmungen und zur Operationalisierung von Aufga-
ben®. Es geht darum, ,klare und unterscheidbare Ziele zu definieren, zu kommuni-
zieren und zu verfolgen, um die Einrichtung im gesellschaftlichen Umfeld nachhaltig
zu positionieren®. Die ,Leitungskrafte iGbernehmen Verantwortung fir die wirtschaft-

lichen und organisatorischen Folgen, die aus ihren Entscheidungen entstehen®.

Die Weiterbildungseinrichtung hat ein klares Verstandnis der Unterschiedlichkeit
zwischen der Realisierung der padagogischen Auftrage und der dazu erforderlichen
Gestaltung der entsprechenden organisationalen Bedingungen. Dabei haben die
Leitungskrafte die Verantwortung flir die strategische Organisationsentwicklung, und
den Beschaftigten obliegt das operative Management der Bildungsarbeit. Die Orga-
nisation wird als Bedingung der padagogischen Tatigkeiten begriffen und Hierarchie
wird als Bedingung der Selbstorganisation akzeptiert und eingesetzt. Organisation
wird als partizipative Selbstorganisation verstanden. Das Organisationsverstandnis
konnte daher als Organisation der Selbstorganisation bezeichnet werden. Die eige-
ne Organisation als Bedingung der padagogischen Arbeit wird einer bewussten und
systematischen Gestaltung und Weiterentwicklung im Sinne einer lernenden Orga-
nisation unterzogen. Auch hierbei ist das partizipatorische Element durch eine weit-

gehende Mitarbeiterbeteiligung tragend.

Personalverstandnis

,Das Personal ... ist die wichtigste Ressource der Organisation.” Der Organisations-
zweck und die organisationalen Werte sowie die ,spezifischen Ziele und Aufgaben
werden vor allem Uber das Handeln, Uber die Haltungen, die Kommunikationsfahig-
keiten und soziale Kompetenzen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verwirklicht®.
,Die Qualitadt der organisationspezifischen Arbeitskultur ist Grundlage und Voraus-
setzung fir die Verwirklichung und Erfahrbarkeit des Leitbildes im Wirkungsgeflige
padagogischer Praxis, gegenuber ... Adressaten, Auftraggebern und Partnern® der
Einrichtung. Die Mitarbeitenden zeichnen sich durch ,gesellschaftspolitisches Enga-
gement und den Anspruch, ihre persoénliche und berufliche Entwicklung mit der Re-
form gesellschaftlicher Lebensverhaltnisse zu verbinden“ aus. Sie haben ,gemein-
same gesellschaftspolitische Zielsetzungen® und die ,Identifikation mit den Organi-
sationszielen ist hoch. Die Handlungskompetenzen der Mitarbeitenden sind ,in ei-

nem hohen Mal} durch Selbstverantwortung und Selbstorganisation bestimmt“. Dar-
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Uber hinaus sind sie bereit, sich ,kontinuierlich auf Veranderungsprozesse einzulas-
sen® und verfligen Uber ,Problemlésungskompetenz” und ,Selbstreflexivitat®. Es sind
also ,motivierte und in die Veranderungsprozesse aktiv und verantwortlich einbezo-
gene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter®, die ,flexibel reagieren* kénnen. Sie Uber-
nehmen ,alltagliche Verantwortung fir die Gestaltung der internen Arbeitsprozesse
und die Qualitat der padagogischen Praxis®. Sie verfugen uber ,langjahrige Erfah-
rungen® und sind bereit, ,Verantwortung zu Ubernehmen®. Das Wichtigste aber ist:
,Diese Grundsatze sind nicht verordnet, sondern Ergebnis reflektierter Praxis und
erfahrungsbezogener Identitat von Mitarbeiterlnnen innerhalb unserer Organisation,
deren zentrales Anliegen die Férderung von Chancengleichheit, Mitbestimmung und
Partizipation sowie reflektierter Selbstverantwortung ist.“ Die Mitarbeitenden verfi-
gen uber fachliche Kompetenzen®, ,hohe soziale und kommunikative Kompeten-
zen“, ,umfassende Methodenkenntnisse®, ,innovative und kreative Potenziale®, ,ext-
rafunktionale Kompetenzen®, ,weitere Zusatzqualifikationen“ und selbstverstandlich
,Einfuhlungsvermdgen flr unsere Zielgruppen®. Diese ,umfassenden Kenntnisse"
halten sie durch ,systematische Fortbildungsplanung“ und ,gezielte Fortbildungs-
maflnahmen® auf dem Laufenden, denn sie haben ein Interesse an einer ,kontinu-
ierlichen Entfaltung und Verwirklichung von persénlichen Fahigkeiten und Kompe-

tenzen®.

Die Mitarbeitenden der Organisation Ubernehmen die gesellschaftspolitische Vision
der Organisation und setzen das Organisationsziel — berufliche Bildung plus politi-
sche Aufklarung — im Sinne der Organisation um. Sie Ubernehmen Verantwortung
sowohl fir die Lernenden als auch fur die Weiterentwicklung der Organisation. Die
politischen Grundsatze der Organisation werden Ubernommen und in reflektierter
Selbstverantwortung umgesetzt. Die Mitarbeitenden bringen sich in die Organisati-
onsentwicklung ein und gestaltet diese partizipativ mit. Sie sind hoch qualifiziert und
politisch engagiert sowie motiviert, selbstreflexiv und innovativ. Entsprechend ihres
politischen Bewusstseins beteiligen sie sich weitgehend sowohl an der Unterneh-
mens- und Angebotspolitik als auch an der strategischen Organisationsentwicklung.
Das Personal wird also als Organisationsgestalter und politischer Aufklarer verstan-
den. Politisch abstinente Beschaftigte kann man sich in dieser Organisation kaum

vorstellen, selbst dann nicht, wenn sie fachlich ebenso hoch qualifiziert sind.
Kooperationsversténdnis

Die Organisation ist durch ,eine umfangreiche Kommunikation nach innen und au-

Ren“ bzw. durch eine “vielschichtige Kommunikation auf verschiedenen Ebenen®
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gekennzeichnet. Es gibt ,laufende Absprachen von Verwaltungsleitung und Ge-
schaftsfiihrung“ und ,Ricksprachen mit den programmverantwortlichen Fihrungs-
kraften“ und ,regelmaRige Kommunikations- und Kooperationsabsprachen®. ,Auf
diese Weise werden Informationen zeitnah ausgetauscht®. Deshalb ist die Organisa-
tion ,in der Lage, rasch zu reagieren®. Sie kann ,zeitnah und situativ auf entstehen-
de Bildungs- und Qualifizierungsbedarfe in den Betrieben reagieren®. Als ,die zent-
rale Kommunikationsform der Organisation“ dient die persdnliche Besprechung,
»von der Impulse zur Entwicklung der Organisation und zur Verbesserung der Zu-
sammenarbeit ausgehen®. In diesem ,intensiven und kontroversen Diskussionspro-
zess (wird) eine Grundlage zu einer Organisationsidentitat geschaffen®. Ein ,kon-
struktiver Umgang mit Anregungen, Kritik und Beschwerden ist ein wichtiger Be-
standteil qualitativer Entwicklung der Organisation®. ,Partizipative Arbeitsweisen im
Team* flhren dazu, dass eine ,gemeinsame Entscheidung aller Beteiligten“ mdglich
wird. Es gibt ,Kollegialberatung“ und in ,Arbeitskreisen werden spezielle Einzelfalle
gesondert behandelt und diskutiert, um Handlungsmuster fir die zukinftige Arbeit
zu entwickeln.” Die Einrichtung ist in ,Uberdurchschnittichem Mafle von der Ge-
schéaftspolitik der Bundesagentur fur Arbeit abhangig“ und sieht sich in einem Um-
feld der ,Verscharfung des Wettbewerbs® mit ,starkem Kostendruck® und einem
.,massiven Verfall der Kostensatze und Leistungspreise“ konfrontiert. Dieser ,ag-
gressiven Lohndumpingstrategie® mit einem ,ruinésem Verdrangungswettbewerb®
stellt sich die Einrichtung vor allem durch die ,erfolgreiche ErschlieBung neuer Ge-
schaftsfelder”. Hierzu werden ,vorhandene Netzwerke® genutzt und ,Synergien fur
Bildungsaktivitaten“ erschlossen. Die Einrichtung zeichnet sich durch ,aktive Einbin-
dung ... in die regionalen bildungs- und arbeitsmarktpolitischen Netzwerke* und
»Zusammenarbeit mit Betrieben und Berufsverbanden“ aus. Sie kooperiert mit ,Mini-
sterien®, ,Gebietskérperschaften®, ,kommunalen Eigenbetrieben®, ,Innungen® sowie
-LKammern“ und ,Berufsschulen® und arbeitet ,eng mit Einzelgewerkschaften zu-
sammen®. Durch ,auftraggeberorientierte Kommunikation®, ,Mitarbeit in unterschied-
lichen Gremien“ und ,personliche Kontakte“ zu ,Mitarbeiterinnen der ... Auftragge-
ber werden die externen Kooperationen ,im Interesse“ der ,Teilnehmergruppen,
Auftraggeber und Partner” aktiv gestaltet. Es besteht eine ,hohe Kontinuitat der Zu-
sammenarbeit* mit den Partnern. Die Einrichtung ist stolz darauf, dass sie ,von Auf-
traggebern eine sehr gute Arbeit bescheinigt* bekommt. Die ,Einbindung in Netz-

werke und Kooperationen® zahlt sich also aus.

Die interne Kooperation und Kommunikation besteht in einer partizipativen Arbeits-
weise im Team und nicht in einer isolierten Arbeit von Einzelkampfern. Ebenso ver-

folgt die externe Kooperation und Kommunikation Vernetzung und wechselseitige
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Unterstitzung mit Partnern und verhalt sich kritisch gegeniber einem wirtschaftspo-
litisch blinden und fir alle ruinésen Konkurrenzkampf. Die enge Koordination und
der systematische Austausch, der in der internen Kommunikation und Kooperation
realisiert wird, ist auch das Prinzip der umfassenden Vernetzung nach aufien. Die
Organisation ist nicht nur in das Netzwerk ihrer politischen Tragerorganisation ein-
gebunden, sondern pflegt langfristige Kooperationen mit Organisationen aus fast
allen gesellschaftlichen Funktionssystemen von der Wirtschaft Gber die Bildung bis
zur offentlichen Verwaltung. Das Kooperationsverstandnis ist gepragt von einer par-
tizipativen Arbeitsweise in Teamstrukturen und einer guten Vernetzung mit den
Partnern. Die andere, ausgeschlossene Seite der beschriebenen internen Koopera-
tion und Kommunikation ware eine isolierte Arbeitsweise von Einzelkdmpfern und

eine Leitung, die auf einsame Entscheidungen von oben setzt.

7.5 Narzisstische Organisation

7.5.1 Habitueller Typ

Die narzisstische Organisation ist eine Weiterbildungsorganisation aus dem instituti-
onellen Cluster gemeinnitziger privater Organisationen. Die Qualifikation der Per-
sonlichkeit in verschiedenen Berufszusammenhangen ist das Bildungsziel dieses
psychotherapeutisch ausgerichteten Bildungsinstituts. Das Institut vermittelt persén-
lichkeitsbezogene, beziehungsanalytische, gruppenanalytische, padagogische, or-
ganisations- und systemanalytische Grundlagen. Der Organisationszweck ist neben
einer beruflichen Qualifizierung auch die Entwicklung der Persdnlichkeit. Wobei das
Bildungsinstitut den Schwerpunkt der eigene Arbeitet auf die Persdnlichkeitsent-
wicklung setzt. Die individuelle Entwicklung der Personlichkeit umfasst neben den
beruflichen Zusammenhangen auch private Bereiche wie Familie und Partnerschaft.
Neben dem Bildungszweck verfolgt das Institut auch einen organisationsbezogenen
Unternehmenszweck; der eigenen psychotherapeutischen Richtung soll zu mehr
Respekt und Verbreiterung verholfen werden. Das Bildungsinstitut beschreibt sich
als lernende Organisation, die standig im Wandel ist und sich durch stetige Verbes-
serung der Produkt- und Servicequalitat behauptet innovativ am Markt behauptet.
Es finanziert sich ausschlieRlich aus eigenen Mitteln und ist als europaisch orientier-
tes Ausbildungsinstitut national und international anerkannt. Das Selbstverstandnis
des Instituts ist es, ein kleines, international tatiges und anerkanntes sowie finanziell
selbststandiges Institut zu sein, worauf das Institut sehr stolz ist. Es wird beschrie-

ben, dass qualitativ hochwertige Produkte angeboten werden, die auf einem ganz-
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heitlichen Verstandnis und der Verbindung von psychologischen und sozialen As-
pekten basieren. Die Lerninfrastruktur geht Gber den normalen Standard fir gut
ausgestattete Lernorte weit hinaus, um die stimulierenden, innovativen und quali-
tatsvollen Inhalte zu vermitteln. Durch Bildung sollen die eigenen Potenziale ge-
starkt und freisetzt werden. Bildung wird also als psychologische Selbst-Perfektion
verstanden. Das Institut beschreibt sich als partnerschaftliches Unternehmen mit
einer hierarchischen Vorgesetztenstruktur. Allerdings bestehen die Aufgaben der
Geschéftsfihrung hauptsachlich in der Schaffung von Freirdumen fir die Mitarbei-
tenden, um deren Entfaltung und Innovationsbereitschaft zu férdern. Das Bildungs-
institut steuert sich also Uber die persénlichen zwischenmenschlichen Interaktionen
der Beschaftigten in einem von der Geschéftsflihrung organisierten Rahmen. Das
Steuerungsverstandnis kann demnach als evolutionar mit einer strategischen Ge-
schéaftsfihrung beschrieben werden. Das Institut wird von der Geschéftsleitung
dementsprechend vor allem partnerschaftlich und beziehungsorientiert gefihrt. Flh-
rung wird als Bereitstellung der individuellen Entfaltungs- und Entwicklungsmdglich-
keiten verstanden, damit die Mitarbeitenden Freude bei der Arbeit haben und einen
Sinn in der Arbeit erkennen. Die Semantik dieser Weiterbildungsorganisation ist
dem psychotherapeutischen Kontext des gesellschaftlichen Bezugssystems Psy-
chotherapie enthommen. Ungewoéhnlich ist, dass das Institut explizit auf Selbstver-
standlichkeiten hinweist. So wird ausgefihrt, dass in voller Verantwortung gegen-
Uber den Gesetzen gehandelt wird und dass das Institut keine respektlose oder gar

kriminelle Vereinigung ist.

Aufgrund der selbstverliebten Darstellung wurde dieser habituelle Organisationstyp
als narzisstische Organisation bezeichnet. Uber weite Strecken geht es der Organi-
sation vor allem um Selbst-Darstellung und Selbst-Behauptung. Gleichzeitig ist die
Organisation bemuht nicht zu viel von sich preiszugeben. Die ausgezeichneten An-
gebote sollen geschitzt werden, damit keine Betriebsgeheimnisse nach aullen ge-
langen. In angstlicher Selbstabschottung soll das eigene Wissen geschiitzt werden
Das Bildungsinstitut charakterisiert sich durchgangig durch die Verwendung von
Superlativen. Eine Verbesserung des eigenen Instituts erscheint kaum noch moég-
lich. In dieser Ubersteigerten Selbstwahrnehmung kann der blinde Fleck verortet
werden. Das Institut orientiert sich ausschlief3lich an sich selbst. Anregungen von
auflen werden nur als Bestatigung der ausgezeichneten Arbeit interpretiert und nicht
als bereichernde Kritik, wodurch mogliche Lernchancen zur organisationalen Ver-

besserung ungenutzt bleiben.
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7.5.2 Wiederbeschreibung des Personalverstédndnisses

Spezialsemantik

Als ,kleines selbststandiges Institut® finanziert sich die Bildungseinrichtung ,aus-
schliellich aus eigenen Mitteln“ und behauptet sich durch ,stetige Verbesserung der
Produkt- und Servicequalitat” ,ohne Fordermittel bestandig am Markt“. Die ,qualitativ
hochwertigen Produkte® sind ein ,Balanceakt zwischen Hochspezialisierung und der
Ganzheitlichkeit als einem iterativen Entwicklungsprozess® und basieren auf einer
~-ganzheitlichen Herangehensweise in Verbindung mit psychologischen und sozialen
Aspekten®. Sie enthalten ,stimulierende, innovative und qualitatsvollere Elemente®.
Die Produkte ,sind in den unterschiedlichen Einrichtungen und Unternehmen be-
kannt“ und ,erfahren eine hohe Wertschatzung®. Das Institut ist sich sicher, dass die
Produkte ,marktgangig” sind und die ,richtigen kundenorientierten Angebote“ offe-
riert werden. Die Angebote richten sich an Kunden, ,die eine berufliche Weiterbil-
dung mit psychologischer, kommunikativer oder beziehungsanalytischer Orientie-
rung suchen®. Den ,Erfolg“ am Markt begriindet das Institut damit, dass es die Fa-
higkeit besitzt, ,sich fortlaufend zu wandeln und zu entwickeln, qualitativ hochwerti-
ge Produkte anzubieten und die Arbeit am Kunden zu orientieren.” Das Institut flhrt
aus, dass es nach ,eigener Einschatzung“ sowie nach Einschatzung der ,ehemali-
gen und jetzigen Kunden ... bereits einen hohen, qualitatsvollen Standard“ besitzt.
Externe Unterstitzung zur Reflexion werden zurlickgewiesen, da diese die eigenen
.Energien nicht in eine ... sinnvolle Richtung“ lenken kénnen. Durch ,einen sehr
engen und personlichen Kontakt zu den Teilnehmerlnnen und Trainerinnen®, macht
es fur das Institut ,wenig Sinn Kompetenzen, Qualifikationen und Fortbildungen zu
dokumentieren“. Das Institut betont, dass die hohe Qualitdt auch von externen Ein-
richtungen bescheinigt wird. So spiegeln externe Prifer ,eine hohe Qualitat ... der
Bildung zurlck® und ,Wirtschaftspriifer® bescheinigen ein ,erfolgreiches, dem Han-
delsrecht entsprechendes Controllingsystem®. Auch die ,Lerninfrastruktur geht Gber
einen normalen Standard fir einen gut ausgestatteten Lernort weit hinaus®. Das
Institut weil}, dass die ,Weiterbildungen auf hohem Niveau und mit hohem Quali-
tatsstandard durchgefiihrt werden®. ,Im Mittelpunkt steht die persénliche Beziehung
zwischen Weiterbildungskandidatin und Ausbildungstrainerin, wodurch ,stets ein
hoher Qualitatsanspruch gesichert und mit den Teilnehmerlnnen zusammen weiter-
entwickelt wird. Allerdings kann die ,Zufriedenheit der Teilnehmerinnen ... nicht
immer in jedem Seminar ein qualitatsleitendes Kriterium sein. Die Qualitat in einer
personlichkeitsbildenden Weiterbildung besteht auch darin unbequem zu sein, d. h.

Entwicklungsphasen von Widerstand auszuhalten, bzw. zu forcieren.” ,Insofern
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wilrden Fragebdgen, die den regelmaligen Stand der Zufriedenheit abfragen®, den
.eigenen Trainings- und Beratungsabsichten widersprechen®. Insgesamt bewertet
das Bildungsinstitut ,Weiterbildung ... als begleitenden und aufbauenden Prozess
zur Qualifikation der Personlichkeit®. ,Die individuelle Entwicklung der Personlichkeit
wird in Bezug auf Familie, Partner, soziale Gruppen und berufliche Zusammenhan-
ge gesehen und geférdert.” Grundlage flr die Arbeit ist ,die Ansicht, dass der
Mensch eine Ganzheit von Verhalten, Denken, Fihlen und Kérperlichkeit darstellt.”
Der Mensch wird ,als einmalig“ erachtet und die Angebote sollen ,dazu beitragen,
das Bewusstsein von Wirde, Autonomie und der Verantwortung des Menschen zu
fordern®. Ziel ist es, ,individuelle Potenziale und Ressourcen zu entwickeln und zu
nutzen®. Die eingesetzten Lehrmodelle bieten Moglichkeiten ,zum Beobachten, Be-
schreiben, Verstehen und Behandeln der menschlichen Persdnlichkeit und der sozi-
alen Beziehungen zwischen Individuen und sozialen Systemen®, sowohl bei den
Kunden als auch bei den Mitarbeitenden. Irritierend und etwas sonderbar erschei-
nen die Ausfliihrungen des Instituts zu den ,gelten[den] ethische[n] Richtlinien“. Die
ethische ,Grundhaltung zeigt sich ... in den Begegnungen mit den Teilnehmerinnen
und Kolleglnnen. Zentral in dieser Haltung ist ... die Notwendigkeit einer vertraglich
geregelten Beziehungsgestaltung®. Diese beinhaltet auch ,die Erlaubnis fir kreati-
ves Lernen®. Sowohl die Notwendigkeit der vertraglichen Regelung der Beziehungs-
gestaltung als auch die Anmafliung eine Erlaubnis flir kreatives Lernen geben zu
mussen, wirkt sonderbar und passt nicht in den Kontext einer freiwilligen Weiterbil-

dung.

Das gesellschaftliche Bezugssystem ist die »Psychotherapie« mit dem Fokus auf
die ,zwischenmenschliche Kommunikation“. Die Semantik dieser Weiterbildungsor-
ganisation orientiert sich an dem psychotherapeutischen Bildungsinhalt des Instituts.
Eine hohe eigene Wertschatzung sowie eine hohe Wertschatzung gegeniber den
Kunden und Mitarbeitenden stehen im Mittelpunkt der Kommunikation. Die Arbeit
wird Uber personliche Beziehungen organisiert. Die hohe Wertschatzung der per-
sonlichen Beziehung und die Abschottung nach aul3en erinnern an einen psycho-
analytischen Kontext. Die tragende Ideologie dieses Bildungsinstituts ist die Perfek-
tibilitdt von Individuen und Organisationen. Alles und alle dirfen und sollen sich
permanent verbessern. Die Sprache wird von der bindren Codierung »Mensch/reine
Arbeitskraft« des symbolische generalisierten Kommunikationsmediums »Selbst-

verwirklichung« der Organisationmitglieder gepragt.



Teil D: Analysen des Personalverstandnisses von Weiterbildungsorganisationen 183

Organisationsverstandnis

Das psychotherapeutisch ausgerichtete Bildungsinstitut ,wird als partnerschaftliches
Unternehmen geflihrt und hat eine hierarchische Vorgesetztenstruktur, jedoch kei-
nen ,hauptamtlichen* Geschaftsflhrer®. Es ,lasst sich ... als Netzwerk beschreiben,
welches durch einen inneren Fuhrungskreis, einen weiteren Kreis von Institutsmitar-
beiterlnnen und einen dritten Kreis von Kooperationsmitgliedern strukturiert ist.“ Die
»Verantwortlichkeiten“ sind in den vorhandenen Organigrammen dokumentiert. Die
»Fuhrungsfunktionen sind aufgeteilt als Verantwortlichkeiten flr das strategische
Management, operative Management, Qualitatsentwicklung und Personalentwick-
lung“. ,Zentrale Aufgabe der Geschaftsflihrung ist neben der Vorbildfunktion, die
Schaffung von Freirdumen flr die Mitarbeiterlnnen, um deren Entfaltung und Inno-
vationsbereitschaft zu férdern, die sie letztendlich wieder in den Prozess einbringen
sollen.” Das Institut hat ,FlUhrungsgrundsatze® erarbeitet, die ,mit allen Mitarbeite-
rinnen kommuniziert und dokumentiert* wurden. Die ,Hauptziele* der ,Flhrungs-
grundsatze“ werden benannt, jedoch nicht ausfuhrlich beschrieben. Einige lauten
z.B.: ,Richtung vorgeben®, ,Energie freisetzen® und ,Innovationen schaffen®. Um die
internen Prozesse partnerschaftlich zu organisieren, hat das Bildungsinstitut eine
,umfassende Kommunikations- und Besprechungskultur® entwickelt. Durch diese
etablierte ,Konferenzstruktur” besitzt die Organisation ,gute Kommunikationsstruktu-
ren, die zu ,Sicherheit und guter Kooperation im Arbeitshandeln® fihren. In monatli-
chen ,Arbeits- und Dienstbesprechungen“ werden ,Zielvereinbarungen® tiber ,,Orga-
nisationsablaufe®, ,Kooperationen“ und ,Projektfestlegungen im Team getroffen®.
Zudem werden auf ,Strategiesitzungen ... Arbeitsabldufe einem Controlling unter-
zogen®. Alle ,Mitarbeiterlnnen stellen erfolgreiche oder problematische Organisati-
onsablaufe aus ihrer Sicht vor* und anschlieRend ,werden Ablaufe und Schnittstel-
len ggf. korrigiert, oder Uber eine Verbesserung der Zusammenarbeit an Schnittstel-
len diskutiert und entschieden®. ,Entscheidungen® werden im ,Normalfall“ immer
~-gemeinschaftlich in den entsprechenden Gremien® getroffen. Fir die Aufgabener-
flllung ist ,eigenstandiges und schnelles Handeln“ wichtig und nur ,wenn sich alle
gemeinsam unterstitzen, sich nicht auf ihre Verantwortungsbereiche zurtickziehen
und Zusammenarbeit im Team projektbezogen abgestimmt und festgelegt werden
kann“, sind ,erfolgreiche ... Organisationsablaufe* zu gewahrleisten. Obwohl die
Organisation ausfiihrt, dass ,das Management, die Strategie und die Gesamtver-
antwortung flr die Organisation ... transparent und klar geregelt® sind und dass die
Organisation bereits Uber einen ,hohen Grad kooperativen Handelns und eine gute

Leistungserbringung® verfligt, versucht das Bildungsinstitut auf der ,Mitarbeiterin-
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nenebene“ ihr ,Arbeitshandeln transparenter zu gestalten, um die Kooperationen
untereinander zu verbessern. Dies geschieht mit Hilfe von ,Aufgaben-
Organigrammen®, wenngleich die Organisation davon ausgeht, dass erst durch ,ei-
ne vermehrte Kommunikation Sicherheit und gute Kooperation im Arbeitshandein

entstehen wird“.

Die Organisation beschreibt die Zusammenarbeit im Team als zentrales organisati-
onales Merkmal. Die konkreten Umgangsformen sind persénlich und es wird groRRer
Wert darauf gelegt, zu betonen, dass alle Verantwortung tragen und Entscheidun-
gen gemeinsam getroffen werden, obwohl gleichzeitig auf eine hierarchische Struk-
tur hingewiesen wird. Das Institut versteht die Organisation als Gemeinschaft mit

kooperativen Kommunikationsstrukturen.
Personalversténdnis

Alle ,Mitarbeiterinnen wahren einen hohen methodischen und inhaltlichen Stan-
dard“, sind motiviert und zeigen ,grof3e Einsatzbereitschaft®, ,Teamfahigkeit* und ein
,hohes Mall an Flexibilitat“. Sie verfigen Uber ,Einflihlungsvermdgen gegenliber
den Kunden® und zeigen ihre ,Bereitschaft zu unkonventionellen L&ésungen®
dadurch, dass sie ,kontinuierlich neue Wege gehen® und die ,Ziele umsetzen, die
ihnen am wichtigsten sind“. ,Aus der Erfahrung der Vergangenheit wird gelernt".
~Kundenorientierung“ und ,Projektorientierung” sind selbstverstandlich. Die Mitarbei-
tenden handeln ,eigenverantwortlich®, ,eigenstandig und schnell“ ,auf die Bedarfe
und Bedurfnisse bezogen®. ,Alle [sind] fur Qualitat zustandig®, haben ,Innovations-
bereitschaft* in der ,selbststandigen Aufgabenwahrnehmung“. Das Bildungsinstitut
betont, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich durch Lernen in der Lage se-
hen, ,kontinuierlich neue Wege zu gehen und so die Ziele umzusetzen, die ihnen
am wichtigsten“ sind. Die Mitarbeitenden verfolgen ihre ,individuellen Ziele* und
kénnen die ,individuelle[n] Potenziale und Ressourcen ... entwickeln und ... nut-
zen®. ,An alle im und fir das Institut Tatigen werden hohe Erwartungen beziglich
ihrer Kompetenzen, selbststandigen Aufgabenwahrnehmung und ihres Engage-
ments gestellt. Die grofen Anforderungen kénnen alle nur verwirklichen, wenn sie
ein gutes Arbeitsklima im Team, Sinn und Freude an ihrer Arbeit empfinden.“ Das
Bildungsinstitut ist bemiht, die ,Zufriedenheit und das Engagement der Mitarbeite-
rinnen® zu unterstitzen. Es wird betont, dass in dem Institut ,gemeinsam® beraten
wird, sich ,alle gemeinsam unterstutzen®. Das Institut beschreibt die Lehrenden als
,hoch qualifiziert“, sie reprasentieren den ,hohen methodischen und inhaltlichen
Standard“ des Instituts. Die ausgewiesene ,Professionalitat® wird durch ,laufende

Qualifizierung/Supervision/Intervision aller Kolleglnnen® gesichert. ,Wertschatzung
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und Aufmerksamkeit, Bewusstheit und Engagement” zeichnet die Lehrenden aus.
Das Bildungsinstitut fuhrt weiter aus, dass die Mitarbeitenden ,die Wirde jedes
Menschen* respektieren. Das ,Bewusstsein von Wirde, Autonomie und Verantwor-
tung des Menschen zu wecken und ein Handeln aus diesem Bewusstsein heraus zu
fordern®, wird als Grundannahme flir das Handeln der Mitarbeitenden und Kollegen
beschrieben. Die Lehrenden sind ,sehr eng verbunden mit dem Lerngeschehen®
und haben ,soziale Kompetenz, Selbst- und Fachkompetenz®. Sie missen die ,Wei-
terbildungsbereiche verstehen“ und die ,Anwendungsfelder erfassen kénnen®. Dar-
Uber hinaus mussen sie den ,Beziehungsprozess gestalten®, Gber ,Konzeptualisie-
rungsfahigkeit* verfligen, das ,Lehr-Lern-Geschehen analysieren® und ,sich als Mo-
dell im Lerngeschehen begreifen“. Sie kdnnen ,Krisen erkennen und handhaben®,
.interventionen planen und durchfihren“ und sich dabei ,an Ressourcen orientie-
ren“. ,Selbststandige Aufgabenwahrnehmung® und ,Engagement® sind selbstver-

standlich.

Das Bildungsinstitut beschreibt ausfuhrlich die Anforderungen, die es an ihr Perso-
nal stellt. Es werden sehr hoch qualifizierte, nahezu omnipotente Mitarbeitende be-
schrieben, die sowohl Uber Uberdurchschnittliche fachliche Kompetenzen als auch
Uber Uberdurchschnittlich hohe soziale und persdnliche Fertigkeiten verfiigen. Die
Mitarbeitenden werden als eigenstandig beschrieben, die gemeinsam im Team ar-
beiten und sich gegenseitig unterstitzen. Das Personal wird als intrinsisch motiviert
beschrieben, es sieht sich als Teil des Instituts und strebt nach Selbstverwirklichung
am Arbeitsplatz. Die Organisation unterstutzt und fordert bzw. fordert dieses Stre-
ben, indem Freirdume zur Selbstverwirklichung geschaffen werden. Das Bildungs-
institut versteht sein Personal als intrinsisch motivierte Selbstverwirklicher. Mitarbei-
tende, die lediglich ihre Aufgabe erfilllen, passen nicht zum Bildungsinstitut. Das
kleine Institut macht keine Ausflihrungen zu Karrieremdglichkeiten. Karriere wird

mutmallich als persénliche Weiterentwicklung verstanden.
Kooperationsversténdnis

Die interne Kooperation ist partizipativ. Es existiert eine ,umfassende Bespre-
chungskultur® und alle Mitarbeitenden werden in die ,wesentlichen Prozesse® einbe-
zogen. Dazu tragt auch die ,ausgereifte“ und ,umfassende Kommunikationskultur®
bei. Die Zusammenarbeit zeichnet sich durch ,Transparenz®, ,Verfahrenssicherheit",
Lverbindlichkeit®, ,Zusammenarbeit im Team" und ,geteilte Verantwortung aller” aus.
Die Beschéftigten haben einen ,sehr engen und personlichen Kontakt®, handeln als

.Netzwerk“ und erfahren viel ,Unterstiitzung im Kollegenkreis“. Das Bildungsinstitut
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~kooperiert mit zahlreichen europaischen Instituten und fihrt im Rahmen seiner eu-
ropaischen Orientierung Fachtagungen, Akademien und Symposien durch®. Es wird
»in vielen Konferenzen mit vielen Menschen kommuniziert®. Durch diesen ,interkultu-
rellen Austausch® werden ,zusatzliche Ressourcen freigesetzt und entwickelt®. Man
will sogar noch die ,Vernetzung mit anderen nationalen und internationalen Institu-
ten und Organisationen vergrofRern und intensivieren®, zugleich allerdings das ,Be-
triebsgeheimnis aufgrund des Konkurrenzdrucks wahren®. Es wird eine ,projektbe-
zogene, interaktive Form des Dialogs® gepflegt. Die Mitarbeitenden haben ,gute

Kontakte zum/r Kunden/in®.

Das Institut zeichnet sich in den internen und externen Verhaltnissen durch eine
besonders hohe Kommunikation und standige Betonung der Bedeutung des Per-
sonlichen aus. Das Kooperationsverstandnis basiert auf kommunikativer Zusam-

menarbeit im Team mit Verantwortungsibernahme von allen Mitarbeitenden.

7.6 Kultivierende Organisation

7.6.1 Habitueller Typ

Die kultivierende Organisation gehort zum institutionellen Cluster gemeinnutziger
privater Organisationen. Die Weiterbildungseinrichtung ist ein gemeinnutzig aner-
kannter Verein, dessen Organisationszweck die aulderbetriebliche bzw. aullerschu-
lische kulturpadagogische Bildung ist. Der Weiterbildungsverein kiimmert sich vor-
wiegend um die kulturpadagogische und kulturelle Weiterbildung von kulturinteres-
sierten Kindern, Jugendlichen und Erwachsenen. Ziel ist die Férderung der Entwick-
lung der kinstlerischen und handwerklichen Fahig- und Fertigkeiten. Der Verein
mochte gezielt alternative Bildungsangebote zu den traditionellen Angeboten der
Weiterbildung anbieten und verfligt Gber langjahrige Erfahrung in der Gesundheits-
und kulturellen Bildung. Im Mittelpunkt der Arbeit steht die Schaffung von optimalen
Lernbedingungen flr die Lernenden. Die Lernenden sollen ihre individuellen Mog-
lichkeiten bestmoglich ausschopfen und gestalterisch die eigene Personlichkeit fes-
tigen und entfalten kdnnen. Das Selbstverstandnis der Organisation resultiert aus
der Forderung der persdnlichen Entwicklung der Lernenden und der optimalen Un-
terstitzung des Lernenden fir eine umfassende individuelle Entwicklung im gesell-
schaftlichen Kontext. Die Lernenden sollen nicht nur Spall an der Selbstverwirkli-
chung haben, sondern Erkenntniszuwachs erfahren, neue Denk- und Handlungs-
weisen erarbeiten sowie kommunikative und soziale Kompetenzen fur ein verant-

wortungsvolles Zusammenleben in sozialen und gesellschaftlichen Bezigen entwi-
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ckeln. Der Weiterbildungsverein versteht sich also selbst als wertoffene kulturpada-
gogische Einrichtung zur Pflege von schépferischen Prozessen flr die individuelle
Selbstentfaltung und mdochte einen Beitrag zu Gestaltung der Gesellschaft leisten.
Bildung wird als Moglichkeit gesehen, alle Dimensionen des Menschseins zu entfal-
ten; es sollen Wahrnehmung, Denken, Werte und Handeln entwickelt werden. Im
Mittelpunkt des Bildungsverstandnisses steht die Gestaltungskraft der Kreativitat.
Kreativitat wird als Kraft angesehen, welche die personliche Entwicklung des Ein-
zelnen erméglicht und dadurch auch die Voraussetzung fir eine gesellschaftliche
Entwicklung schafft. Die Schaffung und Bereitstellung der Voraussetzungen fir op-
timales Wachstum, sowohl bei den Mitarbeitenden als auch bei der Steuerung der
Organisation, ist die zentrale Aufgabe des Weiterbildungsvereins und bildet den
Kern des Fihrungsverstandnisses. Das Management muss die Organisation steu-
ern, um die komplexen Marktanforderungen zu bewaltigen. Das Steuerungsver-
standnis des Weiterbildungsvereins kann als ,Kultivieren von Handlungsmoglichkei-

tenu14

zusammengefasst werden. Die Organisation steuert also den Kontext, damit
sich die Kunden und Beschéftigten optimal entwickeln kénnen. Das Steuerungsver-
stdndnis stimmt auch mit dem etymologischen Begriff des Wortes Management
Uberein. Management leitet sich vom italienischen Begriff »maneggiare« »an der
Hand flihren« ab, welches sich wiederum vom lateinischen Wort »manus« Hand
ableitet. Der Wortursprung geht auf »mansionem agere« »das Haus bestellen« zu-
rick, welches auf das Steuerungsverstandnis der Organisation verweist. Ziel dieses
Organisationtyps ist die Bereitstellung der optimalen Entfaltungsmdglichkeiten flr
die Lernenden. Die Sprache der kultivierenden Organisation kommt aus dem Be-
reich Kunst und Kultur. Kunst, als menschliches Kulturprodukt, wird als das Ergeb-
nis eines kreativen Prozesses betrachtet. Begriffe aus dem kreativen Umfeld sind
typisch fir diesen Weiterbildungsverein. Das gesellschaftliche Bezugssystem ist

dementsprechend die Kunst.

Die Beschreibungen der Organisation und der Beschaftigten erinnern an die Muse
eines Kiinstlers. Ahnlich wie die Muse seit der Antike als géttliche oder schépferi-
sche Inspirationsquelle flr Kinstler fungiert, schafft die Organisation die notwendi-
gen Voraussetzungen flr die Entfaltung der Lernenden und dient als Ansporn fir
kreative Leistungen. Den Lernenden wird Raum fir die Bearbeitung der eigenen
Personlichkeit zur Verfigung gestellt. In Anlehnung an Ciceros »cultura animi«
kénnte man davon sprechen, dass den Lernenden Bedingungen fir die Pflege ihrer

geistig-seelischen Entwicklung bereitgestellt werden. Der habituelle Organisations-

" Vgl. Baecker 2001b
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typ wurde daher als kultivierende Organisation bezeichnet. Die kultivierende Orga-
nisation zeichnet sich dadurch aus, dass sie in den Mittelpunkt ihrer Bildungsarbeit
die Schaffung und Aufrechterhaltung der optimalen Bedingungen flir kreativ-
kiinstlerisches Lernen stellt. Die Bezeichnung kultivierend verweist auf die, vom
Wortstamm ,Kultivierung“ abzuleitende, Schaffung und Aufrechterhaltung von Be-
dingungen, die ein optimales Wachstum von Organismen gewahrleisten und ver-
deutlicht zudem die kulturelle Bildungsintention der Organisation. Darlber hinaus
verweist der Begriff auf das Selbstverstandnis der Organisation. Die Organisation
verfolgt das Ziel ein optimales Lernumfeld fir die Lernenden bereitzustellen und die
Lernenden optimal zu betreuen, damit diese sich gut entwickeln kdnnen. Der Begriff
Kultur ist eine Eindeutschung des lateinischen Begriffs »cultura«, der wiederum eine
Ableitung von lateinisch »colere« ist und mit »pflegen, urbar machen, ausbilden«
Ubersetzt werden kann. Der blinde Fleck dieser Organisation kdnnte darin liegen,
dass Kultur nicht als Vergleichsfolie der Selbstrelativierung genutzt wird. Die kultivie-
rende Organisation versteht ihre Aufgabe in der Ermdglichung des Erwerbs von
kreativen Kompetenzen und der Pflege bewahrter Kulturgiter. Kultur ist eine Ver-
gleichsfolie, die jeweils auf spezifisch-unterschiedliche Bedingungen verweist. Ein
avancierter Kulturbegriff misste eine Selbstrelativierung immer schon mitlaufen las-
sen, denn die Kultivierung von heute muss nicht die Kultivierung von morgen sein,
wenn sich entsprechende Bedingungen geandert haben. Der Kulturbegriff der Or-

ganisation ist aber eher statisch.

7.6.2 Wiederbeschreibung des Personalverstédndnisses

Spezialsemantik

Im Zentrum der Identitatsdefinition des Vereins steht der Begriff ,Kreativitat®. Inner-
halb der Weiterbildungseinrichtung sollen kreative Prozesse stattfinden, welche die
kreative Entwicklung der Lernenden erméglichen. Sowohl das eigene Arbeitsver-
standnis, als auch das Lernverstandnis, nach welchem der Verein arbeitet, wird
durch diesen Begriff beschrieben. Einerseits schafft die Geschaftsleitung fir die
Mitarbeitenden ,Freiraum® und ,férdert, motiviert und stitzt die kreative Beteiligung*
der Mitarbeitenden, damit diese sich ,kreativ® entfalten konnen. Anderseits mochte
sie ,kreativen Raum*® schaffen, damit die Teilnehmenden unter anderem ihre ,kinst-
lerisch-kreativ-technischen und emotionalen Kompetenzen“ entwickeln kdnnen.
Durch ein ,kreatives Methodenspektrum® sollen die Lernenden ihre ,Mdglichkeiten
ausschopfen® und ,Aufstiegschancen und gesellschaftliche Anerkennung“ erhalten.

Fur ,die Einrichtung gilt das Motto: Kreativitat ist die Kraft der Veranderung'.“ Begrif-
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fe wie ,ausschopfen, Kreativieam®, ,gestalten®, ,Perspektiven ... gewinnen®, sowie
»stimmig“ verdeutlichen die Intention der Weiterbildungseinrichtung, Menschen zu
kreativen Prozessen anzuregen und sie dabei bestmdglich zu unterstiitzen. Der
Verein mdchte den Bildungsangeboten durch ,innovative fach- und spartenibergrei-
fende Angebotskonzepte fruchtbringende und nachhaltige Impulse verleihen®. Hier-
zu werden umfangreiche Kundenkontakte sowie die Raumlichkeiten ,gepflegt®. Die
verwendeten Begriffe zeigen die kreative Konnotation der Kommunikation. Diese
wird beispielsweise bei dem Begriff ,Schlitzohr flr einen Beschwerdebriefkasten
deutlich. Der Begriff wurde mdglicherweise von der Organisation gewahlt, da der
Verein ein Ohr am Kunden haben moéchte und der Kasten einen Schlitz hat. Man
konnte den Begriff allerdings auch aufgrund der Wortherkunft erklaren. Ein Schlitz-
ohr ist laut Duden Jemand, der listig, durchtrieben seine Ziele verfolgt. Hiermit kdnn-
ten sowohl die Kunden adressiert werden, als auch die Organisation selber, da die
Beschwerde auf diesem Weg anonym erfolgt. Das Anliegen des Vereins ist es,
,Stimmig die Bedurfnisse von Kindern und Jugendlichen zu erkennen und ihnen kre-

ativen Raum zum Ausdruck” zu bieten.

Die Spezialsemantik dieses Weiterbildungsvereins ist eine Sprache der schopferi-
schen Gestaltung. Neben der Grundunterscheidung des Funktionssystems der Bil-
dung »Lernen/Nicht-Lernen« wird die Semantik des Weiterbildungsvereins durch
den Code »Entwicklung/Stagnation« des symbolisch generalisierten Kommunikati-
onsmediums »Wachstum« Uberformt. Begriffe aus dem kreativen Umfeld sind ty-
pisch fur diese Weiterbildungseinrichtung, sie méchte Raum fur kreative Prozesse
schaffen. Die Intention des Vereins, Angebote zu offerieren, die die Lernenden zu
kreativen Prozessen anregen und damit einhergehend Lernprozesse anstoflen,
kdnnte auch als musisch bezeichnet werden. Wie die Muse den Kulnstler zu kreati-
ven Leistungen anspornt oder inspiriert, missen die Angebote und Unterstiitzungs-
leistungen des Vereins zum Lernenden passen, um dessen Kreativitat anzuregen.
Die Semantik unterstreicht den Anspruch der Einrichtung den Lernenden den Raum

fur die personliche Weiterentwickelung zur Verfliigung zu stellen.
Organisationsverstandnis

Die Bildungseinrichtung ist ,ein gemeinnitzig anerkannter Verein“ und bietet ,Frei-
raume zum Ausprobieren und Experimentieren®. Der Verein beschreibt sich ,als
offene und dezentrale Institution®, der ,weltanschauungsneutral bezogen auf Natio-
nalitat, Konfession, Parteien und andere Zugehdrigkeiten® ist. Es wird eine ,integra-

tive Einrichtung” beschrieben, die ,Kunst, Medien, Leben und Kultur in ... der Regi-
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on einen Rahmen® gibt. Sie méchte ,kreativen Raum® zur Weiterentwicklung der
Teilnehmenden schaffen und ein Ort mit ,besonderer Atmosphare zum offenen
kUnstlerischen Austausch und zur Reflektion“ sein. Der Verein sieht sich als Anbie-
ter bzw. Bereitsteller von Bedingungen, unter denen kreative Prozesse angeregt
werden, ,die zu neuen Denk- und Handlungsweisen fiihren, die die Kommunikati-
ons-, Konflikt- und Teamfahigkeiten starken®. Insbesondere dem ,Qualitatsbereich
Infrastruktur kommt insofern eine besondere Bedeutung ... zu, da kreative und per-
sonliche Prozesse nur vor dem Hintergrund ausreichender und effektiver Rahmen-
konditionen gewahrleistet sein kénnen“. ,Auch fir die Einrichtung gilt das Motto:
Kreativitat ist die Kraft der Veranderung‘; unter Einbindung der Interessen der Teil-
nehmenden ..., wird es auch zukulnftig darum gehen, offen, innovativ, dynamisch
und vorausschauend unsere kulturpadagogischen Konzepte zu Uberprifen und wei-
terzuentwickeln.” Die Einrichtung sieht sich als Ort der Entwicklung und ,unterstttzt
selbstgesteuertes, partizipatives Lernen und weckt Neugier am Weiterlernen.“ Sie
ist bemuht die Bedurfnisse der Teilnehmenden zu bertcksichtigen und sich an die
Umwelt anzupassen. So werden die Rickmeldungen der Teilnehmenden ,in die
Programmplanung einbezogen®. Ziel des Vereins ist es, ein Ort sein, zu dem die
Teilnehmenden ,entspannt ... kommen ... und gleich loslegen® kénnen; der Verein
~kimmert sich um alles andere®. Von besonderer Bedeutung flir die Bildungseinrich-
tung werden die Mitarbeitenden beschrieben, sie seien ,die Basis ... [des] langjahri-
gen Erfolgs®. Eine ,Basisressource stellt die Motivation der Mitarbeitenden dar, die
aufgrund der Strukturqualitat im Allgemeinen und des Arbeits-, Betriebsklimas im
Speziellen geweckt und entwickelt wird“. Die Mitarbeitenden ,erhalten dazu Frei-
raum in der Gestaltung ihrer Arbeit sowie Férderung, Unterstitzung und Weiterbil-

dung®.

An den Ausflihrungen zu den Mitarbeitenden der Einrichtung lasst sich eine organi-
sationstheoretische Basis zur Einordnung des Organisationsverstandnisses ablei-
ten. Die Ausflihrungen erinnern an die Vorstellung, dass es sich bei der Organisati-
on um einen Organismus handelt (vgl. Morgan Gareth (2002, S.51ff.). Diesem
Grundverstandnis folgend werden die Mitarbeitenden und deren Motivation als wert-
volle Ressource fiir die Organisation erachtet. Die Organisation ist ein offenes Sys-
tem, welches sich an die Umweltbedingungen anpasst. Auf diesem Grundverstand-
nis aufbauend und den identitatsstiftenden Kern des Vereins bericksichtigend, dass
die Einrichtung die kreative Entwicklung der Lernenden ermdglichen mochte, lasst
sich folgendes Organisationsverstandnis ableiten. Die Einrichtung ist eine Ser-
viceeinrichtung fur die Kultivierung der Lernenden und ihrer Beschéaftigten. Das Or-

ganisationsverstandnis fokussiert somit die Organisation als Kultivierungsstatte fir
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die Entwicklung des Individuums. Metaphorisch kénnte man den Verein als Treib-

haus fiir die optimale Entwicklung der Lernenden bezeichnen.
Personalversténdnis

Der Verein beschreibt sein Personal als ,offen, aufgeschlossen und kommunikativ*
sowie als ,engagierte, motivierte und interessierte“ Mitarbeitende, welche die Basis
des ,langjahrigen Erfolgs” der Organisation sind. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter verfigen Uber ,fachliche Kompetenzen“ und ein ,hohes Mal} an Qualifikation,
Verantwortungsbewusstsein und Selbstverantwortung” und arbeiten ,motiviert und
engagiert an den Aufgaben und Zielen der Einrichtung®. Die ,Lehrenden und Mitar-
beitenden” besitzen Kompetenzen, die sich ,aus dem ganzheitlichen und kreativen
Methodenspektrum® ableiten. Das Personal optimiert standig ,die Unterrichtsraume
und deren Ausstattung gemal’ den Bedurfnissen der Adressaten, Methoden und der
Lerninhalte® und erméglicht dadurch gelungenes Lernen. Es wird gefordert, dass die
Mitarbeitenden ,an den Themen der Zeit" interessiert sind, bei ,Veranderungen fle-
xibel mitgehen® und gleichzeitig ,bewahrte Angebotsprofile bewahren, um stimmig
die Bedurfnisse ... [zu] erkennen und ... kreativen Raum* zu schaffen. Als wesentli-
che Ressourcen werden die ,Motivation der Mitarbeitenden“ und die ,ehrenamtli-
chen Mitarbeitenden® beschrieben. Alle Mitarbeitenden sind flr die Einrichtung die
»Schlisselpositionen, die an der Umsetzung der Unternehmensziele wesentlich
mitwirken, inhaltlich beteiligt sind und an den Ergebnissen partizipieren®. Zu den
freiberuflich lehrenden Mitarbeitenden wird ausgefuhrt, dass diese die ,wichtigste
Stutze“ der Einrichtung sind, wobei nur ,sorgfaltig ausgewahlte und engagierte
Kinstler/innen und Padagogen/innen“ sowie ,Experten ihres Faches“ beschaftigt
werden, die ,Uber qualifizierte Erfahrungen in der Erwachsenenbildung® verflgen.
Die Einrichtung beschaftigt ,hoch qualifizierte Dozenten mit fachlicher und didakti-
scher Kompetenz®, da die ,Qualifikationen und Kompetenzen der Dozenten“ die
»,Visitenkarte nach Auflen“ sind. Die Organisation beschreibt, dass sie Wert darauf
legt, dass neben der ,sachbezogenen Ausbildung“ auch die ,Befahigung zur Durch-
fihrung der Veranstaltung“ vorhanden ist. Dazu zahlt die Einrichtung ,fachliche,
padagogische, soziale, personliche und beratungsorientierte“ Kompetenzen, welche
die Organisation auch bei ihrer Definition von gelungenem Lernen beschreibt. Zu
den festangestellten Mitarbeitenden wird erganzend ausgefihrt, dass sie ,zur per-
sonlichen Kontaktaufnahme und Unterstitzung der Lehrenden immer zur Verfi-
gung”“ stehen. Die Mitarbeitenden stellen fir den Verein eine ,besondere Rolle beim
Managen von Qualitat“ dar. Die Organisation stellt hohe Anspriche an ihr Personal

und erwartet, dass Leistungen selbstandig erbracht werden. Unselbststandige und
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unkreative Mitarbeitende, die Dienst nach Vorschrift machen, passen nicht zum be-

schriebenen Personalprofil der Organisation.

Der Weiterbildungsverein besitzt ein Verstandnis vom Personal, welches das Per-
sonal in doppelter Funktion flr die Kultivierung erachtet. Die Mitarbeitenden werden
als Vermittler und Bereitsteller fur die personliche Weiterentwicklung der Kunden
sowie fur die Entwicklung der Organisation gesehen. Das Personalverstandnis lasst
sich anhand eines dialektischen Bildes gut illustrieren. Man kénnte die Mitarbeiten-
den als inspirierende »Gartner/innen« fir kreative Kunden beschreiben. Wie ein
Gartner seine Pflanzen bestmoglich kultiviert, kimmert sich die Organisation um die
optimale Entfaltung der Potenziale ihrer Lernenden und pflegt diese. Das Personal-
verstandnis der kultivierenden Organisation betrachtet die Beschaftigten in ihrer
kultivierenden Rolle in der und flr die Organisation (vgl. March, Weil 2008, S.112).
Die Mitarbeitenden werden als das Fundament des Vereins betrachtet. Sie entwi-
ckeln die Angebote weiter und sichern deren Qualitat. Die Organisation stellt hohe
Anspriche ans Personal. Die Mitarbeitenden sollen nicht nur Gber die notwendigen
Qualifikationen verfligen, sondern auch Manager der Qualitat und die Zukunftsvisio-
nare fir die Bedarfe von morgen sein. Karriere wird von diesem Weiterbildungsver-
ein als berufliche und individuelle Entwicklung jedes Einzelnen verstanden. Die ar-
beitsplatzbezogene Entwicklung unter Zugrundelegung der personlichen Moglichkei-
ten in einer vertrauensvollen und kreativen Umgebung wird von der Organisation
gefordert. Ein Beférderungs-Karriereverstandnis ist auch aufgrund der flachen Hie-

rarchie nicht moglich.
Kooperationsverstandnis

Die interne Kooperation und Kommunikation ist von ,kollegialer® und ,konstruktiver*
Zusammenarbeit gepragt, wodurch die Mitarbeitenden ,Freiraum in der Gestaltung
ihrer Arbeit sowie Férderung, Unterstitzung und Weiterbildung® erhalten. Die Basis
fur die ,vertrauensvolle® Zusammenarbeit ist ,ein grundlegendes Vertrauensverhalt-
nis zwischen Geschéftsleitung und Mitarbeitenden®. Die Einrichtung verfugt Gber ein
LJArbeits- und Betriebsklima®“, welches die Mitarbeitenden motiviert. Das Personal
wird vom Vorstand durch ,Beratung und konstruktive Mitwirkung“ bei der ,Erfiillung
der vereinbarten Ziele unterstitzt. Die verschiedenen Organisationsmitglieder ste-
hen ,fortlaufend im Diskurs“ und es ,findet ein reger Informationsaustausch statt".
Es besteht ein ,geregeltes Konferenzsystem, welches die Entwicklung® der Mitarbei-
tenden fordert und den ,Informationstransfer sicherstellt“. Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter werden als ,Team® verstanden, ,die einander brauchen und die zusam-

men arbeiten, um die vereinbarten Ergebnisse und Ziele zu erreichen®. Fir den
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Umgang ,unter- und miteinander wurden entsprechende Verhaltensgrundsatze ent-
wickelt und verabschiedet”. Die Teamsitzungen dienen unter anderem der ,standi-
gen Qualitatsverbesserung“. Hierzu sind die ,umfassenden® Diskussionen im Team
Jlernend angelegt’. Bei den ,Sitzungen des Teams werden neben den hauptamtli-
chen Mitarbeitern auch Zivildienstleistende, Hausmeister, Praktikanten und ehren-
amtliche Mitarbeiter eingebunden®. Dem ,Selbstverstandnis einer starken Kun-
denorientierung” wird die Organisation durch die ,Einbindung der Teilnehmer* ge-
recht. Den Teilnehmenden werden ,die Moglichkeiten der direkten, spontanen, ano-
nymen, schriftlichen MeinungsauRerung® gegeben. Fir ,qualitatsbezogene negative,
wie positive Kritik“ wurde das ,,Schlitzohr — eine eher fir den Bereich Beschwerde-
management entwickelte, auch anonym zu nutzende Kommunikationsmoglichkeit® —
eingerichtet. AuRerdem hatten die Teilnehmenden ,aufgrund der besonderen Struk-
tur der Uberschaubaren Einrichtung® ,direkten Kontakt* mit der Geschéftsleitung und
den Verwaltungsmitarbeitenden, so kénnen ,auch schon wahrend des Kurses auf-
tretende Probleme* besprochen werden. ,Dieses System wird auf allen Ebenen ko-
operativ, dialog- und konsensorientiert gelebt“. Zudem ist die Nutzung der ,Fachbib-
liothek flr Kunden und Dozenten® mdglich. Der Verein pflegt zahlreiche externe Ko-
operationen, um ein mdglichst optimales Lernumfeld fir die Lernenden bereitzustel-
len. Es besteht ein ,breites Netzwerk an Kooperationen® mit diversen ,Einrichtun-
gen‘. Ein ,besonderes Gewicht* legt der Verein auf die Kundenbindung. Die Fokus-
sierung auf den Kunden beschreibt die Weiterbildungseinrichtung anhand der ,kom-
petenten und individuellen Beratung®, welche ,flexibel und individualisiert® ist und die
jeder Interessent am Beginn des Bildungsprozesses erhalt. Aulerdem wird ,aus-
fUhrliches Informationsmaterial“ bereitgestellt. Durch ,persénliche Ricksprache wird
der Kundenkontakt gepflegt®. Die Kunden kénnen ,einfach unmittelbar Kontakt mit
dem Buro* aufnehmen. ,Diese Kundenkommunikation steht im engen Zusammen-
hang mit der Kundenberatung, -bindung und -pflege, die auf die Gewinnung gut in-

formierter und daher langfristig zufriedener Kunden abzielt.*

Das Kooperationsverstandnis der Organisation zeichnen sich durch kollegiale und
konstruktive Zusammenarbeit der Mitarbeitenden, Kunden, externen Partner und
Lernenden aus. Ziel ist es, Freirdume fiir kreative Entwicklungsprozesse in der Or-
ganisation zu schaffen und dadurch den Lernenden optimale Bedingungen zu bie-
ten. Eine Kooperation und Kommunikation, welche ausschliellich die Mitarbeiten-
den und Dozenten berilcksichtigt und den Kunden ausschlie3t, entspricht nicht dem

Verstandnis der Organisation. Der Kunde ist Teil der internen Kommunikation und
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wird dementsprechend behandelt. Eine Organisationspolitik, die sich von der Um-

welt isoliert, entspricht nicht dem Kooperationsverstandnis der Organisation.

7.7 Funktionale Organisation

7.7.1 Habitueller Typ

Die funktionale Organisation ist ein privatwirtschaftliches Bildungsinstitut aus dem
IT-Sektor und gehdrt somit zum institutionellen Cluster der kommerziellen Organisa-
tionen. Der Organisationszweck des Bildungsanbieters ist die Forderung der berufli-
chen IT-Qualifikation ihrer Kunden, wodurch deren beruflicher Erfolg ermdglicht
werden soll. Neben dem bildungsinhaltlichen Zweck betont das Institut aber auch,
dass der Unternehmensumsatz gesichert und Gewinn erwirtschaftet werden soll.
Das Institut betrachtet sich als privatwirtschaftliches Unternehmen, welches berufli-
che Karrieren vorbereitet. Das Bildungsinstitut ist von der eigenen Arbeit und Quali-
tat dberzeugt. Qualitat und Exzellenz sind selbstverstandlich, werden auch hervor-
gehoben, aber nicht aufdringlich betont. Man sieht sich im Wettbewerb und strebt
hier eine Platzierung in der Spitzenposition an. Diese Erfolgsorientierung méchte
das Institut auch ihren Teilnehmern weitergeben. Bildung wird als individuelle Karri-
ereprogrammierung verstanden und somit als Mittel zum Zweck. Gelungenes Ler-
nen bedeutet flir das Unternehmen, dass die erfolgreichen Teilnehmer auf dem Ar-
beitsmarkt gute Chancen flir eine Anstellung oder die Aufnahme einer erfolgreichen
freiberuflichen oder selbststandigen Tatigkeit haben. Erfolg ist die tragende Zielori-
entierung sowohl flr die Bildung als auch flr die Organisationspolitik. Das Bildungs-
institut hat eine funktionale Sichtweise auf den Bildungsprozess. Ganz im Sinne der
Lerninhalte — IT-Fachwissen — wird auch Lernen als programmierbar erachtet. Der
Bildungsanbieter fokussiert auf Effektivitdt und Zielorientierung im Lehr-Lern-
Prozess und die technischen Steuerungsmechanismen werden auf die padagogi-
schen Prozesse Ubertragen. Es wird davon ausgegangen, dass durch eine effektive
Gestaltung der Lehr-Lern-Prozesse definierte Lehrziele erreicht werden. So wird
Lernen als von der Organisation steuerbarer Prozess gesehen. Die funktionalisti-
sche Betrachtung des Bildungsprozesses dunkelt zwar die Aneignungsseite des
Lernens ab, aber dies kann vernachlassigt werden, so lange man es mit internet-
affinen, karriereorientierten Teilnehmenden zu tun hat, die intrinsisch motiviert und
lernbereit sind. Das Steuerungsprinzip der Weiterbildungsorganisation ist hierar-
chisch. Es werden prazise Kennzahlen erhoben und eine pragmatische Ausrichtung
am Markt verfolgt. Die Organisationsstruktur ist anhand der gesetzten Unterneh-

mensziele konsequent gestaltet. Strategische Entscheidungen oder solche, die fir
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das Gesamtunternehmen relevant sind, werden von der Geschaftsflihnrung getroffen,
wobei die Beschaftigten in die Entscheidungsfindung integriert sind und beteiligt
werden. In ihren Aufgabenbereichen sind die hauptamtlich Beschaftigten entschei-
dungsberechtigt und weisungsbefugt gegenuber freiberuflichen Dozenten. Das
Steuerungsverstandnis des Bildungsinstituts zielt auf eine reibungslose und effizien-
te Funktionsweise des Unternehmens ab. Die Steuerungsbemihungen dienen da-
zu, die festgelegten Unternehmensziele zu erreichen. Ziel ist es am Markt erfolg-
reich zu sein. Korrespondierend dazu besitzt das Institut ein funktionales Flihrungs-
verstandnis. Fuhrung gewahrleistet den reibungslos Ablauf der Arbeitsprozesse,
damit die zeitlichen Ressourcen der Mitarbeitenden nicht unnétig verbraucht werden
und die Mitarbeitenden sich mit den Unternehmenszielen identifizieren. Das gesell-
schaftliche Bezugssystem des privaten Bildungsanbieters ist das Wirtschaftssystem.

Die Sprache des Instituts ist marktwirtschaftlich und zweckorientiert.

Der habituelle Organisationstyp dieses privatwirtschaftlichen Bildungsinstituts wurde
als funktionale Organisation bezeichnet. Der Weiterbildungsanbieter hat sowohl auf
der organisationalen als auch auf der padagogischen Seite ein funktionales Ver-
standnis. Technische Steuerungsmechanismen werden auf die Organisation und
auf die padagogischen Prozesse Ubertragen. Die gesamte funktionale Organisation
ist rentabel, effektiv und effizient und die eingesetzten Verfahren zeichnen sich
durch Zweckmafigkeit und Funktionalitat aus. Das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis wird
als angemessen und ausreichend erlebt. Der Lehr-Lern-Prozess soll effektiv und
zielorientiert sein, wozu mehrere Kennzahlen erhoben werden. Die funktionalisti-
sche Ausrichtung der Organisation flhrt dazu, dass Steuerungsmalnahmen primar
vor betriebswirtschaftlichem Hintergrund betrachtet werden. Der blinde Fleck dieser
Organisation kdnnte darin bestehen, die Aneignungsseite des Lernens auszublen-
den und damit das Technologiedefizit des Lehr-Lern-Prozesses nicht zu erkennen.
Das technisch orientierte Selbstverstandnis missversteht die nicht technologisierba-
re Aneignungsseite des Lernens — Gerade Lernen ist kein programmierbarer und

planbarer Prozess.

7.7.2 Wiederbeschreibung des Personalverstédndnisses

Spezialsemantik

Die niichterne, zweckorientierte Sprache des ,privaten Bildungsinstituts® ist von Be-
griffen wie ,selektive Qualitatsfihrerschaft®, ,verkaufen®, ,rentabel“ und ,Umsatzren-

tabilitat® wirtschaftlich gepragt. Der Bildungsanbieter beschreibt sich als ,logistisch
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perfekte®, ,effektive” und ,effiziente* Organisation, die Wert auf instrumentell ein-
wandfreies Funktionieren legt. Die Angebote sollen ,aktuell, ,marktnah“ und ,ar-
beitsmarktrelevant® sein und es werden ,qualitativ sehr hochwertige Bildungsveran-
staltungen® offeriert. Der IT-Bildungsanbieter méchte, dass seine ,Teilnehmenden
beruflichen Erfolg haben®. Im Zentrum der Arbeit steht ,der Lernerfolg“ der ,Kun-
den“. Gelungenes Lernen bedeutet fir das Bildungsinstitut, dass die Lernenden
»-gute Chancen flr eine Anstellung auf dem Arbeitsmarkt* haben. Als ,Unternehmen*
strebt der private Bildungsanbieter eine ,selektive Marktfihrerschaft an und mdochte
»,den Umsatz sichern“ und ,Gewinn ... erwirtschaften®. Die ,Zielerreichung® bezieht
sich also sowohl auf ,inhaltliche” als auch auf ,wirtschaftliche® Ziele. ,Minimalziel* ist
im Rahmen der wirtschaftlichen Ziele ein ,neutrales Betriebsergebnis®, welches an-
hand der entsprechenden ,Kennzahl“ Gberprift wird. Fir den privaten Bildungsan-
bieter ist eine ,Umsatzrentabilitat von 10% ... 0.k.%, ,15% ist gut* und ,mehr als 15%
ist sehr gut.“ Anhand der ,Jahresbilanz sowie den einmal im Monat erscheinenden
.betriebswirtschaftlichen Kurzberichten* wird die ,Zielerreichung” Gberprift. Um die
Zielerreichung zu kontrollieren, wurden entsprechende ,Kennzahlen® definiert. Die
Organisation geht davon aus, dass ihr die ,Kennzahlen“ eine ,wesentlich genauere
Einschatzung des Unternehmenserfolges” ermdglichen. Sie erhofft sich daraus eine
~positive Auswirkung auf die Entwicklung des Unternehmens ... sowie mittelfristig
eine Steigerung der Umsatzrentabilitat®. Der Bildungsanbieter hat ,Kennzahlen“ und
»qualitative Erfolgsindikatoren® definiert. Die Kennzahl ,Gewinn pro Jahr vor Steu-
ern“ ,quantifiziert* den ,wirtschaftlichen Erfolg“ des Unternehmens. ,Minimalziel“ ist,
dass die Organisation ,schwarze Zahlen“ schreibt, also einen ,Nettogewinn“ aus-
weisen kann. Die ,Umsatzrentabilitat® weist den Erfolg fir das ,Geschéaftsjahr” aus.
Die Kennzahl ,Personalkosten/Gesamtkosten“ beschreibt die Personalkosten im
Verhaltnis zu den Gesamtkosten. Die Einrichtung definiert prozentual im Rahmen
der ,Umsatzrentabilitat und der ,Personalkosten/Gesamtkosten®, was flr sie ,0.k.,
»-gut‘ und ,sehr gut® ist. Mit Hilfe der Kennzahl ,Umsatz der einzelnen Geschaftsbe-
reiche/Gesamtumsatz“ wird ermittelt, ,mit welchen Dienstleistungen ... wie viel Um-
satz“ gemacht wird und ,wie wichtig die einzelnen Geschéaftsbereiche in Bezug auf
den Unternehmenserfolg ... sind.“ Auch fir die Beurteilung der padagogischen Ar-
beit hat der Bildungsanbieter Kennzahlen definiert. Die Héhe der ,Verbleib- und In-
tegrationsquote bei Teilnehmenden® verdeutlicht, ob die Kurse auch ,weiterhin als
forderungsfahig anerkannt bleiben®. Da aus ,Kursabbriichen Umsatzriickgange re-
sultieren®, wird die ,Abbrecherquote bei Teilnehmenden von Aus- und Weiterbil-
dungsangeboten® ermittelt. ,Eine Abbrecherquote bis 10% ist in Ordnung®“. Der

Lernerfolg wird mit Hilfe der ,Erfolgsquote bei Teilnehmenden an Aus- oder Weiter-
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bildung“ dokumentiert. ,Erfolgsquoten von mehr als 90% sind in Ordnung.“ Eines
der wichtigsten ,Unternehmensziele” ist der ,berufliche Erfolg“ der ,Kunden®. Des-
halb ist die ,Vermittlungsquote bei Teilnehmenden der Aus- und Weiterbildungsgan-

ge“ eine ,wichtige Kennzahl“. ,Eine Vermittlungsquote von 70% ist in Ordnung.”

Die Spezialsemantik dieses Bildungsanbieters entstammt dem gesellschaftlichen
Bezugssystem der »Wirtschaft«. Das kommerzielle, privatwirtschaftliche Bildungs-
institut kommuniziert in einer marktwirtschaftlichen, technik- und zweckorientierten
Spezialsemantik. Begriffe aus diesem Kontext bestimmen sowohl im organisationa-
len bzw. wirtschaftlichen Bereich des Unternehmens als auch bei der inhaltlichen
padagogischen Arbeit die Funktionslogik der Organisation. Die Positivseite der Co-
dierung »funktionieren/nicht-funktionieren« des symbolisch generalisierten Kommu-
nikationsmediums »Technologie« ist der malRgebliche Katalysator fir die Kommuni-

kation der Organisation.
Organisationsverstandnis

Das Weiterbildungsinstitut ,ist ein privates Bildungsinstitut, das sich auf Themen im
Bereich der Informationstechnologie ... spezialisiert hat.“ Es ist ein ,kleines Unter-
nehmen mit finf fest angestellten Mitarbeitern“ und gliedert sich in ,sechs Abteilun-
gen“. Neben vier ,Fachbereichen® gehdren das ,Sekretariat* sowie die ,Geschéafts-
fuhrung“ dazu. Der private Bildungsanbieter flhrt aus, dass die ,Aufteilung ... selt-
sam anmuten“ mag, aber ,aus verschiedenen Grinden ganz bewusst so gewahlt*
wurde. Die Aufteilung tragt dazu bei, das ,Kerngeschaft zu betreiben“ bzw. die
.Kernprodukte® anbieten zu kdnnen“ und ist aus ,marketingtechnischer Sicht ...
gunstig“, da sie das Unternehmen ,grofRer erscheinen lasst. Den verschiedenen
Mitarbeitenden sind genaue Aufgabenbereiche zugeordnet. ,Der Geschéaftsfihrer
trifft alle Entscheidungen® und ,ist verantwortlich flr die Entwicklung strategischer
Entwicklungsziele und die strategische Ausrichtung des Unternehmens®. ,Das Sek-
retariat ist u.a. fur die Kursorganisation, die telefonische Kundenberatung, die
Durchfihrung der MarketingmalRhahmen und die Beschaffung von Arbeitsmateria-
lien zustandig“ und die Fachbereiche sind ,flr die Durchfliihrung der einzelnen Bil-
dungsveranstaltungen, die Erstellung, Aktualisierung und Weiterentwicklung des
Lernmaterials und die fachliche und didaktische Betreuung der Lernenden zustan-
dig“. Ziel des Bildungsinstituts ist das ,Minimieren von Reibungsverlusten®. Es wer-
den ,innovative Bildungskonzepte® entwickelt und ,Software-Projekte, die fiir das
Erreichen der Unternehmensziele notig sind®, realisiert. Das Institut organisiert sich

nach den identifizierten Schlisselprozessen. Fur alle ,definierten Schllisselprozesse
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sind die Ablaufe in Ablaufplanen® nach einem ,internationalen Standard“ dokumen-
tiert. Die Darstellung der ,Geschaftsprozesse in der Art eines Flussdiagrammes*
ermdglicht dem Unternehmen die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen festzule-
gen. ,In den Ablaufplanen sind die Schnittstellen dadurch gekennzeichnet, dass der
Prozessablauf ... die horizontale Grenze zwischen den Abteilungen ... oder den
beteiligten Organisationen ... Uberquert. Die Schnittstellen kdnnen also den Ablauf-
planen direkt entnommen werden.” Das Bildungsinstitut versteht die Einrichtung als
»,Rahmenbedingung®, in der ,erfolgreiches Lernen ... mdglich ist“. Einmal jahrlich
wird eine ,interne Prifung zur Funktionsweise des Unternehmens* durchgefihrt und
es werden ,ggf. Korrekturmalinahmen ein[ge]leitet®. Um die internen Ablaufe zu
organisieren, hat das Bildungsinstitut zahlreiche ,Kennzahlen“ definiert. Denn nur
mittels ,Kennzahlen® ist eine ,wesentlich genauere Einschatzung des Unterneh-
menserfolges” ermoglich. Aulerdem erhofft sich das Institut eine ,positive Auswir-
kung auf die Entwicklung des Unternehmens ... sowie mittelfristig eine Steigerung

der Umsatzrentabilitat.

Das Organisationsverstandnis dieses logistisch perfekten, effektiven und effizienten
Bildungsinstituts erinnert an eine technisch einwandfrei funktionierende Maschine.
Nicht nur die Organisation wird als triviale Maschine gesehen, sondern auch der
Bildungsprozess wird technologisch betrachtet und organisiert. Alle Prozesse sind
berechenbar und moglichst reibungslos und effektiv zu organisieren. Die Organisa-

tion lasst sich linear steuern, ahnlich einem Input-Output-Apparat.
Personalverstédndnis

Die festangestellten administrativen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden als
~kompetent“ und ,formal qualifiziert‘ beschrieben. Das Bildungsinstitut beschreibt die
Mitarbeitenden haufig unter Verwendung von Superlativen, wie ,herausragend®,
»=ausgepragt® und ,permanent. Sie sind ,Spezialisten in ihrem Bereich*, die Uber ein
sherausragendes Fachwissen® verfliigen, das sie ,effektiv vermitteln“ kénnen. Das
,aus finf Personen bestehende Kernteam verfligt Uber ... didaktische Qualifikation
sowie eine ausgepragte Kundenorientierung“ und entwickelt ,innovative Bildungs-
konzepte®. Die Mitarbeitenden bilden sich ,permanent autodidaktisch und in der
Kommunikation untereinander“ weiter, sind ,team- und konfliktfahig“ und besitzen
,hohes Verantwortungsbewusstsein“. Auch zur Beschreibung der Lehrenden ver-
wendet das Institut Steigerungsformen. Sie beschreibt die Lehrenden, die ,sehr gute
Kommunikationsfahigkeiten“ aufweisen als ,besonders effektiv und individuell ge-
gensteuernd bei Lernproblemen®. Sie sind ,formal qualifiziert®, ,kompetent* und

Jleistungsbereit®, besitzen ,mehrjahrige Erfahrung in der Erwachsenenbildung“ und
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verfugen Uber ,Freude im Umgang mit Menschen®. Die Lehrenden sind also ebenso
Uberdurchschnittlich wie die festangestellten Mitarbeitenden; Ubliche Qualifikationen
sind nicht genug. Durch ,flache Hierarchie und einen demokratischen Fuhrungsstil®
wird es den Mitarbeitenden ermdéglicht eigene ,Meinungen und Einschatzungen® zu
aullern, die bei den ,Entscheidungen der Geschaftsfiihrung bertcksichtigt* werden.
Die ,Mitarbeiter sind wahrend der stattfindenden Kurse im Haus prasent. So sind sie
fur die freien Dozenten jederzeit ansprechbar und beraten bei padagogischen und
logistischen Fragen®. Die Mitarbeitenden sind flir den Gesamtprozess des zugeord-
neten Bereichs ,gesamtverantwortlich®, das bedeutet, dass ,der Mitarbeiter das Pro-
jektmanagement fir den Prozess Ubernimmt‘. ,Die Verantwortlichkeiten innerhalb
des Prozesses ergeben sich aus einer ... Tabelle, in der eine Zuordnung zwischen
Abteilungen und Personen getroffen“ wurde. ,Die Mitarbeiter kdnnen Aufgaben in-
nerhalb der Abteilung eigenverantwortlich delegieren und Gbernehmen die Verant-
wortung fur die fristgerechte Erledigung der Aufgaben.“ Beispielweise stellt der ver-
antwortliche Mitarbeitende ,fir die Kursverwaltung ... sicher, dass nur so viele Se-

minarplatze vergeben werden, wie Arbeitsplatze zur Verfligung stehen®.

Die Mitarbeitenden des Bildungsinstituts werden als hoch qualifizierte Facharbeiter
beschrieben, die auf ihren jeweiligen technischen Gebieten die an sie gestellten
Aufgaben optimal erflillen. Das Personal wird als padagogischer Ingenieur verstan-
den, welcher die notwendigen Lernvoraussetzungen zum praktischen Nutzen der
Teilnehmenden schafft. Es sind technische Bildungsmanagende, die den Lernpro-
zess bei den Teilnehmenden initiieren und Uberprifen. Das Personal soll den Lern-
prozess mdglichst effektiv managen bzw. programmieren. Das Bildungsinstitut be-
schreibt die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als kompetente, leistungsbereite, inno-
vative Spezialisten mit kommunikativen Fahigkeiten. Der Fihrungsstil sei kooperativ
und die Meinungen, Ansichten und Vorschlage der Mitarbeitenden fanden bei allen
Entscheidungen Berlicksichtigung. Mitarbeitende, die die technische Organisation
des Bildungsprozesses nicht umsetzen kénnen, passen nicht zu diesem Bildungs-

institut.
Kooperationsversténdnis

Innerhalb des ,kleinen Teams" findet eine ,sehr intensive Kommunikation* statt. Die
Organisation ist ,hierarchisch flach“ und ,logistisch perfekt®. Dabei weist sie einen
~,demokratischen FlUhrungsstil“ auf. Die ,Zusammenarbeit ist durch Offenheit, Inno-
vationsbereitschaft, Kollegialitat und vertrauensvolles Miteinander gepragt.“ Die Be-

zeichnungen ,teamfahig“ und ,konfliktfahig“ sind wichtige Selbstcharakterisierungen
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des Bildungsinstitutes. Die interne Kooperation und Kommunikation ist darliber hin-
aus durch ,enge Absprachen® und von ,klaren Definitionen und eindeutigen Zuord-
nungen® gepragt. Die Organisation beschreibt auch, dass die Zusammenarbeit ,rei-
bungsloser und effektiver ist als friher. Hier hat also ein Verbesserungsprozess
stattgefunden. An zahlreichen Stellen werden das kleine Team und die Teamarbeit
betont. Hervorgehoben wird die Teamfahigkeit auch dadurch, dass haufig darauf
hingewiesen wird, dass der Geschéftsfiihrer in Absprache mit dem Team Entschei-
dungen trifft. Individualistische Verhaltensweisen oder konfliktvermeidende Tenden-
zen sind bei diesem Bildungsanbieter unerwiinscht. Im Vordergrund steht die Orga-
nisation eines technisch optimalen Bildungsprozesses. Die externen Kooperationen
werden nur sehr oberflachlich beschrieben. Das Institut ist im ,permanenten® Kon-

takt mit externen Kooperationspartnern.

Das Kooperationsverstandnis, das auf personlicher und enger Zusammenarbeit
aufbaut, sorgt flr eine reibungslose und effektive Zusammenarbeit auf der Basis
klarer Definitionen und eindeutiger Zuordnungen. Die Zusammenarbeit ist zweckori-
entiert und dient der Optimierung der Bildungsprozesse. Kooperationen, deren In-
tentionen nicht sofort als zielfiihrend erkannt werden, stéren mdglicherweise die
internen Ablaufe, weswegen die externen Kooperationen sehr sparlich und ausge-

sucht erscheinen.

7.8 Standardisierte Organisation

7.8.1 Habitueller Typ

Bei der standardisierten Organisation handelt es sich um eine Weiterbildungsaka-
demie aus dem institutionellen Cluster der kommerziellen Organisationen. Die Wei-
terbildungsorganisation ist die zentrale Einrichtung fir Aus- und Weiterbildung eines
feinmechanischen Gesundheitshandwerks. Ihr Organisationszweck ist die berufliche
Aus- und Weiterbildung von Spezialisten fur die Versorgung von beeintrachtigten
Menschen. Neben der beruflichen Qualifikation soll auch das Verstandnis zur Er-
bringung einer Dienstleistung am Menschen vermittelt werden. Die Bildungseinrich-
tung sieht sich als exklusive Bildungseinrichtung, die eine Spitzenstellung im Markt
innehat. Die Organisation ist von ihrem Bildungsangebot und dem eigenen hohen
Leistungsniveau Uberzeugt und stolz darauf, die einzige Bildungseinrichtung fir die-
ses Gesundheitshandwerk in Deutschland zu sein. Das Selbstverstandnis als Mo-
nopolist mit Spitzenstellung in Europa resultiert aus einer selbstbewussten Eigen-

einschatzung und dem Anspruch, die Qualifikation der Lernenden zu regeln, zu si-
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chern und zu Uberwachen. Die Einrichtung ist bestrebt, die bestmdgliche Bildung
bereitzustellen, damit beeintrachtigte Menschen von den Lernenden bestmdglich
versorgt werden. Das Bildungsverstandnis der Akademie fokussiert im Bildungspro-
zess die Regelung und Gestaltung der Kontextvariablen des Lernumfelds und misst
auch gelungenes Lernen anhand von externen Kriterien, wie beispielsweise der
Anzahl an bestandenen Prifungen. Der eigentliche Lernprozess bleibt aul3erhalb
der Betrachtung. Das Bildungsverstandnis kénnte daher folgendermallen zusam-
mengefasst werden: Spitzenleistungen durch Standardisierung der Lernkontextfak-
toren. Die Steuerung der Kontextfaktoren determiniert die organisationale Praxis
und lasst den eigentlichen Lernprozess unberlcksichtigt. Fur die Steuerung der
Kontextfaktoren orientiert sich die Einrichtung an den geltenden Gesetzen. Die Aka-
demie besitzt ein mechanisches Fihrungs- und Steuerungsverstéandnis, welches
Uber die Steuerung des Kontextes durch Standardisierung versucht, die Lernpro-
zesse zu regeln. Alle Entscheidungsverfahren in der Organisation sind exakt organi-
siert und dokumentiert. Ziel der Bildungsakademie ist es, ein zielgerichtetes, geord-
netes und stérungsfreies Kursgeschehen bei allen ausgeschriebenen Bildungsan-
geboten zu ermdglichen. Dass Bildungsprozesse einen flexiblen Umgang mit Uner-
wartetem beinhalten, ist fir die Organisation nicht vorgesehen. Die Zielermdgli-
chung gewabhrleistet die Organisation durch die Standardisierung und Regelung der
notwendigen Voraussetzungen. Padagogisch sinnvolle Abweichungen werden nicht
beschrieben. Die Akademie besitzt eine hierarchische Struktur, wobei der Fuh-
rungsstil kooperativ ist und die Mitarbeiter am Entscheidungsprozess beteiligt wer-
den. Allerdings ist die Beteiligung beratender Art oder findet in Form eines demokra-
tischen Willensbildungsprozesses statt. Die Delegation von definierten Entschei-
dungskompetenzen an die Fuhrungskrafte ist ein Fihrungsprinzip der Organisation.
Der Ermessungsspielraum der delegierten Entscheidungsbefugnis ist exakt gere-
gelt. lhre wichtigste Managementaufgabe sieht die Organisationsleitung darin, die
Kontexte und Mdoglichkeiten fir einen erfolgreichen Lernprozess zu organisieren.
Konsequenterweise verfiigt die Organisation Uber umfangreiche Mallhahmen zum
Controlling. Das Controlling erfolgt mittels Zahlen und erhobenen Daten und wird
zur Messung der Zielerreichung und zur Unternehmensfiihrung eingesetzt. Das ge-
sellschaftliche Funktionssystem, das auf die Semantik der Selbstbeschreibung der
Organisation abfarbt, ist das Rechtssystem. Die Sprache ist durch viele Ausfihrun-
gen gepragt, die normativ und moralisch den Rahmen beschreiben, aber relativ in-

haltslos bleiben.
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Der habituelle Typ dieser Weiterbildungseinrichtung wurde als standardisierte Orga-
nisation bezeichnet. Die Organisation zeichnet sich durch eine hohe Formalisierung
der internen Ablaufe aus und steckt dadurch den Rahmen flr die internen Prozesse
ab. Alle Ablaufe werden als eindeutig, korrekt und ordnungsgemafl geregelt be-
zeichnet. Die Standardisierung gewahrleistet die Sicherung der eigenen hohen Qua-
litdt und Spitzenstellung im Markt, schiitzt also das Erreichte. In Anlehnung an die
etymologische Herkunft des Wortes Standard von »Fahne« oder »Standarte«, wel-
che als Hoheitszeichen weit sichtbar das Reich bzw. die eroberten Landereien
kenntlich macht, flaggt die Organisation, durch die Standardisierung, ihre Qualitats-
position aus und sichert so ihren Wirkungsbereich. Dem Selbstverstandnis nach
kimmert sich die Organisation um die Strukturen, in denen Lernen stattfinden kann,
und orientiert sich an den gesetzlichen Regelungen. Die Strukturen der Organisation
sind dementsprechend eher burokratisch bzw. behdérdlich, sie definieren genau, was
erlaubt ist und was nicht. Die Inhalte werden nicht thematisiert. Die Organisation legt
fest, welche Vorgaben eingehalten und befolgt werden missen bzw. was das Er-
gebnis sein soll, [8sst aber unbericksichtigt, wie die Prozesse ausgestaltet werden.
Sie definiert also die zu erwartenden Normen, die zu erfillen sind. Die Organisation
gibt Normen vor, welche die Mitarbeitenden zu befolgen haben und erwartet, dass
diese sich daran halten. Im Sinne Luhmanns handelt es sich um normative Erwar-
tungen', da jedes abweichende Verhalten als Fehlverhalten von den Mitarbeiten-
den interpretiert wird. Anders als bei kognitiven Erwartungen, wo das abweichende
Verhalten zu einer Veranderung der Erwartungen flihrt, kommt es bei normativen
Erwartungen zu keiner Veranderungen der Erwartungen. Der Organisation ist es
wichtig, den Arbeitsrahmen so genau wie mdglich abzustecken. Dies flhrt zu einer
Uberregulierung der Organisation, bei der auch Selbstverstandlichkeiten, wie die
Einhaltung von gesetzlichen Bestimmungen, wiederholt kommuniziert werden. Ler-
nen ist ein selbstgesteuerter und reflexiver Prozess des Lernenden, der von aul3en
nicht steuerbar und planbar ist. Diesem Dilemma versucht die Organisation durch
Standardisierung und Regelung aus dem Weg zu gehen. Allerdings sind Menschen,
wie Maturana (vgl. 1985, S.243) festgestellt hat, psychische Systeme und nicht in-
struierbar. Der Bildungsprozess ist nicht standardisierbar. Hier kénnte der blinde
Fleck der Organisation lokalisiert sein, dass Lernen eben nicht standardisiert und
geregelt werden kann und die Dynamik des selbstgesteuerten Lernprozesses au-
Rerhalb der Betrachtung bleibt.

' Zum Begriff der normativen Erwartungen vgl. Luhmann, Rechtssoziologie, 2008c, S.40ff.
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7.8.2 Wiederbeschreibung des Personalverstédndnisses

Spezialsemantik

An vielen Stellen wird beschrieben, dass alle Ablaufe ,korrekt und ordnungsgemafn®
sowie ,eindeutig geregelt® und ,standardisiert* sind. Die Organisation achtet ,auf
grofite Sorgfalt und strenge Vertraulichkeit sowie die Einhaltung geltender Gesetze
und Regeln®. Die Begriffe ,Gesetze und Regeln“ finden sich durchgangig im gesam-
ten Text. So wird unter anderem berichtet, dass in Ubereinstimmung mit den ,Re-
geln zur Finanzberichterstattung“, den ,Gesetzen und Regeln zur Gesundheit und
Sicherheit am Arbeitsplatz® und den ,Regelungen in Bezug auf die Fluchtwege und
den Brandschutz“ gearbeitet wird. Die Einrichtung betont, dass sie sich beispiels-
weise bei ihren kaufmannischen Blchern nach dem ,Handelsgesetzbuch® richtet,
der Personalrat nach dem ,gultigen Bundespersonalvertretungsgesetz® gewahlt wird
und die ,geltenden Gesetze und Regeln“ beachtet werden, wenn ,personenbezoge-
ne Daten und Informationen® erhoben, gespeichert, verarbeitet oder Ubertragen
werden. So werden die ,Geschafte, die Aufbewahrung von Unterlagen sowie die
Finanzberichterstattung ordnungsgemaf und transparent® ausgefuhrt und ,Haus-
haltsprinzipien ... streng befolgt“. Als ,unzulassig“ werden ,Betrug, Diebstahl, Verun-
treuung, oder Geldwasche“ sowie die ,unerlaubte Nutzung von firmeneigenem In-
ventar und die Weitergabe von vertraulichen Informationen oder Geschéaftsgeheim-
nissen“ explizit genannt, obwohl dies in einem Rechtsstaat selbstverstandlich sein
sollte. Die Orientierung der Organisation an den gesetzlichen Rahmenbedingungen
und Regelungen wirkt sich auf die internen Prozesse dadurch aus, dass fast alle
Prozesse der Organisation in vergleichbarer Weise standardisiert werden. Der Be-
griff ,Standard“ wird haufig verwendet und kommt in verschiedenen Kontexten zum
Ausdruck. Die Organisation spricht von ,Qualitatsstandards®, ,Standards in der Fort-
und Weiterbildung®, ,Fortbildungsstandard®, ,standardisierten Prifbogen“ und
,Checklisten®, ,Mindeststandard” fur die Infrastruktur und ,standardisierten Personal-
fragebdgen®. Der gesamte Text ist gepragt von Beschreibungen der standardisierten
Ablaufe und Regelungen in der Organisation. Man kdnnte also sagen, dass die Or-
ganisation bemduht ist, die gesetzlichen Bestimmungen und die geltenden Regeln

durch Standardisierung zu erflllen.

Die Akademie kommuniziert in einer Spezialsemantik der rechtlichen und morali-
schen Normierung. Die Sprache dieser Weiterbildungsorganisation orientiert sich
am gesellschaftlichen Bezugssystem des »Rechtssystems«. Das symbolisch gene-

ralisierte Kommunikationsmedium »Standard« mit der bindren Codierung »gere-
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gelt/ungeregelt« pragt die Unterscheidungen der Organisation und Uberformt den
eigentlichen Code des Bildungssystems »Lernen/Nicht-Lernen« derart, dass zum
Lernprozess selbst keine inhaltlichen Aussagen gemacht werden und dieser nur
indirekt Uber Kenngrofien des Bestehens und Nicht-Bestehens in den Blick gerat.
Alle Beobachtungen der Organisation erfolgen vor dem Hintergrund der Rechtma-
Rigkeit bzw. UnrechtmaRigkeit und werden im Gedachtnis der Organisation — ihren
Dokumenten — zu Beschreibungen von Standardisierungen des Lehr-Lernprozesses

und der dafir notwendigen Kontextbedingungen.
Organisationsverstandnis

Die Einrichtung sieht sich als ,Bindeglied und Dienstleister fur die Branche® und
~himmt bei jeder Gelegenheit die fachliche Vertretung des Berufsstandes gegentiber
der Offentlichkeit war. Die Einrichtung beschreibt sich als ,fachwissenschaftliches
Kompetenzzentrum®, in dem ,Kompetenzen geblindelt sowie Kenntnisse und Fertig-
keiten weiterentwickelt* werden, um die ,Lebensqualitat beeintrachtigter Menschen
immer weiter zu verbessern®. Sie tragt dazu bei, dass der ,Re-Integrationsprozess
beeintrachtigter Menschen in die Gesellschaft bestmdglich gelingt®. ,Das Kompe-
tenzzentrum soll den hohen Innovationszyklen® der Technik sowie den wissen-
schaftlichen Erkenntnissen ,laufend folgen, praxisgerechte Anpassungsverfahren
verfeinern und das neue Wissen und Verfahren in die Lehrinhalte umsetzen und
Dritten zuganglich machen®. Ziel der Organisation ist es, die ,Qualitat der Dienstleis-
tung in den Betrieben ... durch die darin arbeitenden Menschen zu optimieren und
zu sichern®. Sie ,kann das Lernen auf allen Bildungsebenen auf héchstem Niveau
gewahrleisten® und verfigt Uber eine Ausstattung, die ,in Qualitdt und Quantitat
weltweit einmalig” ist. Die ,Exklusivitat der Bildungseinrichtung“ und das ,hohe Leis-
tungsniveau bei der Ausbildung ... gilt es ... im nationalen und auch im internationa-
len Vergleich zu stabilisieren und auszubauen®. An vielen Stellen wird beschrieben,
dass alle Ablaufe ,korrekt und ordnungsgemal® sowie ,eindeutig geregelt und
»standardisiert* sind. Die Organisation wird als Prifort beschrieben: Sie ,lberpruft
Lernorte und Ausstattungen®, ,Arbeitsbedingungen®, ,welche Verbesserungsan-
strengungen ggf. unternommen wurden®, ,ob Lebensort und Ausstattung adressa-
ten- und bedurfnisangemessen® sind und hat ,definiert und dokumentiert®, ,wie in

der Organisation entschieden wird®.

Die Akademie versteht sich als Werkzeug zur Standardisierung bzw. Vermittlung
zwischen rechtlichen Vorschriften, wissenschaftlichen Erkenntnissen und der prakti-
schen Ausfuhrung der handwerklichen Tatigkeiten. Sie schafft die organisationalen

Bedingungen und definiert diese, damit die Lernenden die Mdéglichkeit erhalten, sich
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die Kenntnisse und Fahigkeiten anzueignen. Die Organisation wird also als Vermitt-
ler zwischen Recht, Wissenschaft und Praxis verstanden. Diese Funktion wird durch
Standardisierung und Regelung der notwendigen Kontextvariablen erfillt. Die Aka-
demie hat also ein Organisationsverstandnis, welches die Organisation als standar-
disiertes Werkzeug bzw. ein Werkzeug zur Standardisierung erachtet und quasi als
Maschine, die die Voraussetzungen fiir Bildung bestmdglich bereitstellt, regelt und

kontrolliert.
Personalverstandnis

,FUr alle Mitarbeiter der Akademie liegen systematisch aufgebaute Stellenbeschrei-
bungen vor.“ Die Stellenbeschreibungen werden den Mitarbeitern ,,in Papierform zur
Kenntnis gebracht und mit ihnen personlich besprochen und in den jahrlich stattfin-
denden Mitarbeitergesprachen Uberprift und angepasst®. Die Organisation fihrt
aus, dass das ,Aufgabenprofil des Mitarbeiters ... Bestandteil des Arbeitsvertrages®
ist und dass sich zwischen den Aufgabengebieten ,Schnittstellen fir die Mitarbeiter*
ergeben, welche ,durch entsprechende Leitlinien, Qualitatsstandards bzw. Dienst-
anweisungen genau definiert” sind. ,Eigeninitiative zur Fort- und Weiterbildung® von
Seiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist ,erwlinscht und wird gefordert. Es
wird beschrieben, dass ein Arbeitszeitnachweis der Mitarbeitenden in ,Dateiform”
existiert, ,der eine lickenlose Dokumentation in Bezug auf die Unterrichtseinheiten
der Dozenten, der Weiterbildung sowie tber den Krankenstand jedes einzelnen Mit-
arbeiters aufzeigt”. Alle Mitarbeitenden verfigen Uber gute ,Qualifikationen hinsicht-
lich deren Leitungskompetenz, sozialer Kompetenz, Fihrung und Motivation®,
» 1 eamfahigkeit/Konfliktmanagement sowie Kommunikationsfahigkeit und didakti-
scher Kompetenz®. Fur die ,Umsetzung der Ziele der Akademie® ist eine ,fortwah-
rende, aktive Teilnahme der Mitarbeiter* gegeben. Fir eine ,bedarfsgerechte Wei-
terentwicklung von Lehrinhalten, Lernzielen und zu entwickelnden Kompetenzen
finden ... Koordinierungstreffen ... mit Beteiligung von ... Dozenten sowie ... haupt-
amtlichen Dozenten und ... Kollegen statt“. Die ,bedarfsgerechte Weiterentwicklung
von Lehrinhalten, Lernzielen und zu entwickelnden Kompetenzen liegt in der Ver-
antwortung der” Mitarbeitenden und ,ist flir die Akademie ein zentraler Prozess, weil
sonst die Spitzenstellung ... im Wettbewerb der Weiterbildungsanbieter im In- und
Ausland nicht behauptet werden kann.* ,Es wird erwartet, dass die Ausbilder auch
Bildungsbedarfe flr sich und die Mitarbeiter erkennen.” ,Jeder Mitarbeiter kennt die
Qualitatsstandards” und tragt damit ,an seinem Arbeitsplatz die Verantwortung fir
eine qualitativ hochwertige Arbeit“. Die ,Mitarbeiter der Akademie begegnen allen

Kunden mit der gleichen serviceorientierten Haltung“. Die Akademie beschaftigt ,im
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Bildungsbereich, in der Verwaltung und flr die Infrastruktur festangestellte Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen. Darlber hinaus werden ,qualifizierte® ,Gastdozenten aus
allen Fachdisziplinen® als freiberuflich Lehrende eingesetzt. Die Einrichtung stellt
.dieselben Anforderungen® an die freiberuflichen wie an die festangestellten Leh-
renden. Neben der ,Fachkompetenz der Dozenten®, sie haben ,entweder den Meis-
tertitel ... oder einen Diplomabschluss®, sind diese auch ,uber ihre unmittelbaren
Aufgaben hinaus qualifiziert‘. Die Dozenten erarbeiten ihre Lehrinhalte selbst, ,bil-
den sich fort und erheben hdchste Anspriiche an ihre Lehraufgabe®. Die Grundquali-
fikationen werden durch ,persénliche Teilnahme an Fachseminaren, Kongressen
etc. weiter- und fortgebildet®. Die Mitarbeitenden wurden ,sorgfaltig ausgewahlt und
werden ... wo nétig ... weitergebildet®. ,Den Bildungsstand im Gesundheitshand-
werk zu halten und weiter zu entwickeln ist zentrale Aufgabe“ der Mitarbeitenden.
Daruber hinaus erfahrt man relativ wenig Uber die Mitarbeitenden. Es werden ledig-
lich formale bzw. standardisierte Aspekte berichtet. So erfahrt man beispielsweise,
dass die Stellenbeschreibungen sich ,in der Personalakte des jeweiligen Mitarbei-
ters“ befinden, die im ,feuersicheren Panzerschrank in der Buchhaltung®, welcher
,Zusatzlich mit einer externen Alarmanlage versehen ist, aufbewahrt wird. Durch die
Standardisierung lasst die Organisation wenig Raum flr Aushandlungsprozesse in

den Interaktionsbeziehungen.

Die Akademie hat ein funktionalistisches Personalverstandnis. Die Mitarbeitenden
sind entsprechend dem oben beschriebenen Kontext der Standardisierung ausfih-
rendes Organ, das handwerklich korrekt die Vorgaben und Standards anwendet und
dadurch die Qualitat der Organisation nach auf3en hin darstellt. Das Personal hat
die Funktion, die Mechanik der Organisation am Laufen zu halten und gegebenen-
falls Mallnahmen zu ergreifen, die Abweichungen von der vorgegebenen Norm ver-
hindern. Die Organisation koppelt ihr Personal tber Standards und Vorschriften,
also Uber normative Erwartungen. Kognitive Erwartungen gehéren nicht zum Perso-
nalverstandnis, da diese nicht durch Standardisierung zu organisieren bzw. steuern
sind. Es wird erwartet, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Aufgaben
selbststandig erflillen und sich an die standardisierten Ablaufe halten. Eine gewisse
Selbststeuerung der Mitarbeitenden wird vorausgesetzt. In ihrer Anspruchshaltung
unterscheidet die Einrichtung nicht zwischen festangestellten Mitarbeitenden und
freiberuflichen Dozenten. Die Akademie macht keine Aussagen zu Karrieremoglich-

keiten.
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Kooperationsversténdnis

Die Zusammenarbeit wird von der Einrichtung als ,partizipativ‘ beschrieben. Die
Mitarbeitenden beraten sich ,kollegial® und ,gehen respektvoll und vertrauensvoll
miteinander um®. Das ,Arbeitsumfeld, das frei von Diskriminierung oder Mobbing*
ist, wird gepragt von ,Respekt und Toleranz®. Der ,Wert und die Wirde jedes Ein-
zelnen® werden anerkannt, und alle Mitarbeitenden begegnen ,einander mit Héflich-
keit, Ehrlichkeit und Wirde“. Die Organisation fuhrt aus, dass jeder Einzelne ,das
Recht auf eine gerechte, wirdevolle und respektvolle Behandlung“ hat. Es wird
.keinerlei diskriminierendes Verhalten gegenuber Mitarbeitern, Kunden, Auftrag-
nehmern oder Zulieferern geduldet. Die Einrichtung ist in der Lage ,kurzfristig auf
Situationsanderungen® zu reagieren, da die ,Kommunikation zwischen den Dozen-
ten optimiert wurde® und viele Rickmeldungen und Einschatzungen ,auf dem kur-
zen Dienstweg*“ erfolgen. Es wird beschrieben, dass in genau definierten Abstanden
» 1 elefonkonferenzen® und ,persénliche Besprechungen® zwischen der Geschéftslei-
tung und dem Vorstand stattfinden. ,Zwischen den Mitarbeitern und den Abteilungs-
leitern finden monatliche Dozentenkonferenzen statt“, bei denen ,die Mitarbeiter
Uber alle unterrichts-, verwaltungs- und zukunftsprojektbezogenen Ziele informiert"
werden. Um aktuelle Gegebenheiten abzusprechen, finden ,auch wéchentlich kurze
Treffen® statt. ,Einmal jahrlich“ werden den Mitarbeitenden ,Informationen des abge-
laufenen Jahres aus Sicht der Geschaftsleitung Ubergreifend dargestellt” sowie die
»,Neuausrichtung fir die Zukunft im Gesamtzusammenhang erlautert”. Die Einrich-
tung beschreibt ,vielfaltige Kontakte durch die vertrauensvolle personliche Bekannt-
schaft“ und berichtet von einer Vielzahl an externen Kooperationen. Sie pflegt ,Kon-
takte mit 4000 Betrieben“ des Handwerks, ,industriellen und handwerklichen Her-
stellern® von Zubehor, ,Fachinstituten an Universitaten“ sowie ,gesellschaftlichen
Gruppen und Verbanden® der Branche. Darlber hinaus arbeitet die Akademie
.ebenso eng mit der direkt benachbarten Fachhochschule ... und der Universitat
zusammen®. Mit einer anderen Bildungseinrichtung in selben Haus ,besteht neben
der konzeptionellen Arbeit auch eine enge Kooperation durch den Austausch von
Fachraumen, Geratschaften und festangestellten Lehrkraften®. Des Weiteren koope-
riert die Organisation mit ,auslandischen Einrichtungen®. ,Die Intensivierung der
Kooperationen mit den europaischen Bildungseinrichtungen® wird als wichtige Auf-
gabe der Zukunft bewertet und dient der ,Forderung des Berufsstandes im Ausland
und Vereinheitlichung der Berufsbildung in Europa®“. Die unterschiedlichen und zahl-
reichen Kooperationen und die ,direkten personlichen Kontakte® sind fir die Organi-

sation ,die zuverlassigste und aktuellste Informationsquelle fur die Bedarfserschlie-
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Bung“. Uber die ,engen persénlichen Kontakte“ mit einer zentralen Handwerksein-

richtung werden ebenfalls Weiterbildungsbedarfe erschlossen.

Das Kooperationsverstéandnis der Akademie ist eine reibungslose und effektive Zu-
sammenarbeit auf der Basis geregelter und eindeutig definierter Ablaufe. Die ande-
re, ausgeschlossene Seite der beschriebenen internen Kooperation und Kommuni-
kation, ware eine unstrukturierte Verstandigung, die nur anlassbezogen erfolgt. Die
interne und externe Kooperation und Kommunikation dient neben der Organisation
des Bildungsprozesses auch der gezielten Weiterentwicklung des Angebots. Die
Akademie ist sich der Bedeutung der personlichen Kontakte fir die Weiterentwick-
lung der Organisation bewusst und erachtet diese als Voraussetzungen fir die or-
ganisationale Weiterentwicklung'®. Uber die persénlichen Kontakte schafft sich die
Organisation ihre »Pertubationschance«'’, allerdings versucht sie diese soweit wie
mdglich zu regeln und standardisieren. Hier liegt Konfliktpotenzial, da eine Standar-

disierung die Weiterentwicklung verhindert bzw. zumindest erschwert.

7.9 Souverane Organisation

7.9.1 Habitueller Typ

Die souverane Organisation gehért zum institutionellen Cluster Unternehmensabtei-
lungen und ist eine unternehmensinternen Abteilung fir Aus- und Weiterbildung mit
dem Organisationszweck hervorragend geeignete Nachwuchskrafte auszubilden
bzw. weiterzubilden, die die Zukunft des Unternehmens sichern. Darlber hinaus
sichert die Abteilung die Zukunft der Jugendlichen und Gbernimmt gesellschaftliche
Verantwortung, indem sie die Ausbildung junger Menschen unterstitzt. Die Organi-
sation beschreibt sich als Ausbildungsbetrieb mit erzieherischem Auftrag und ver-
steht sich selber als attraktiver und engagierter Ausbildungsbetrieb, der als Ausbil-
dungsbetrieb regional fliihrend ist. Auch wenn die soziale Seite des Lernens beach-
tet wird, geht es nicht um Bildung als Selbstzweck, sondern um die Qualifizierung
von Personal fir die Produktivitdt des Unternehmens. Im Kontext des Gesamtunter-
nehmens sieht die Abteilung sich als Dienstleister flir das Unternehmen. Das Bil-
dungsverstandnis der Abteilung ist die Sicherung der Unternehmenszukunft durch
die Ausbildung der besten Nachwuchskrafte und Weiterbildung des Personals. Die
Steuerung der Abteilung wird durch die Einbindung in das Gesamtunternehmen
determiniert. Die definierte Aufgabe der Aus- und Weiterbildungsabteilung fir das

Gesamtunternehmen bestimmt die Eigensteuerung der Abteilung. Die Entschei-

'® Vgl. Fuchs, Peter (1994)
R Vgl. Hutter, Michael; Teuber, Gunther (1994)
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dungswege und -befugnisse sind klar hierarchisch geregelt. Innerhalb der Bildungs-
abteilung werden aber durch Aufgaben- und Verantwortungsdelegationen Arbeits-
verhaltnisse mit weitreichenden Befugnissen der Beschaftigten realisiert. Es existie-
ren klare Regeln, die vermittelt werden und von den Mitarbeitenden zu berlicksichti-
gen sind. Die Abteilung ist am Markt etabliert und hat ihre Steuerungsaktivitaten
konsequent auf die Erreichung der Unternehmensziele ausgerichtet. Dem hierarchi-
schen Steuerungsverstandnis folgend, ist das Flihrungsverstandnis an der Vorge-
setztenlinie ausgerichtet und beruht auf klaren Regeln und Zielfestlegungen. Fih-
rung soll mit Hilfe von Zielvereinbarungen Arbeitshandeln koordinieren und den Un-
ternehmenserfolg sichern. Das gesellschaftliche Bezugssystem der Aus- und Wei-
terbildungsabteilung ist das Wirtschaftssystem, wodurch die Sprache marktwirt-

schaftlich und unternehmerisch dominiert ist.

Der habituelle Organisationstyp dieser Weiterbildungsabteilung wurde als souveran
bezeichnet. Die souverane Organisation arbeitet als Bildungsabteilung eines erfolg-
reichen GroRbetriebes, woraus sich ein solides Selbstbewusstsein speist. Die Orga-
nisation kennt ihren Platz und ihre Aufgabe im Gesamtunternehmen. Aus diesem
Selbstbewusstsein flhlt sich die Abteilung souveran im Sinne von »anderen Uberle-
gen«. Gleichzeitig ist die Abteilung einem Souveran untergeordnet bzw. ordnet sich
diesem unter, und zwar dem Unternehmensvorstand. Der Vorstand weist die Bud-
gets zu, auf deren Basis die Abteilung wirtschaften muss, und verlangt ein Reporting
der erzielten Erfolge. Die Uberlegenheit anderen gegeniiber kommt auch in den
Bildungszielen zum Ausdruck. Man strebt einen Lernerfolg an, der messbar besser
ist als der Durchschnitt der anderen Unternehmen der Region. Das Bildungsziel ist
eindeutig, die Zukunft des Unternehmens durch hochqualifiziertes Personal zu si-
chern. Dies ermdglicht die Konzentration auf die durch das Unternehmen zugewie-
sene Aufgabe der Qualifizierung, ohne wirklichem Wettbewerb ausgesetzt zu sein.
Als Grof3unternehmen kann man sich bei der Anwerbung von auszubildendem Per-
sonal auf die Besten der jeweiligen Jahrgange konzentrieren. Der blinde Fleck der
souveranen Organisation kénnte in der kommunizierten gesellschaftlichen Verant-
wortung und der ausschliel3lichen Férderung der Besten liegen. Der begrenzte Blick
auf die Elite der Auszubildenden negiert die gesellschaftliche Verantwortung fir die

weniger Begabten.
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7.9.2 Wiederbeschreibung des Personalverstédndnisses

Spezialsemantik

Die Aus- und Weiterbildungsabteilung sorgt fur ,fachlich, methodisch und persénlich
qualifizierten Nachwuchs®, wobei dies ,kostenbewusst und auf den Bedarf* des Un-
ternehmens zugeschnitten erfolgt. Ziel ist es ,hervorragende Kandidaten fir die
Stellenbesetzung“ hervorzubringen. Die Mitarbeitenden der Abteilung ,informieren
.. und vermarkten® die eigenen Aktivitdten. Die Abteilung fihrt aus, dass ,eine in-
novative Ausbildung, an dem Bedarf der ... [Organisation] orientiert”, nur stattfinden
kann, wenn ,periodische sowie ereignisgesteuerte Bedarfserschlielungen durchge-
fuhrt werden®. ,Nur wenn der externe wie auch der interne Markt richtig eingeschatzt
wird, kann das Ziel erreichet werden die Ausbildung so zu gestalten, dass die Aus-
zubildenden einen optimalen Start ins Berufsleben ermdglicht bekommen und nicht
nur ihre, sondern auch die Zukunft des Unternehmens nachhaltig gesichert ist.“ ,Ei-
ne BedarfserschlieBung aus Sicht der Ausbildungsabteilung ist ein Verfahren, wel-
ches verwertbare Informationen in regelmafigen Zeitabstanden oder aktionsge-
steuert hervorbringt. Diese Informationen dienen primar der Steuerung, Kontrolle,
als auch Weiterentwicklung der Ausbildungsabteilung®. Die Abteilung fuhrt also ,in-
terne und externe Marktbeobachtungen® durch. ,Damit soll gewahrleistet werden,
dass die Auszubildenden hervorragende Kandidaten bei der spateren Stellenbeset-
zung sind und die Fachbereiche frihzeitig produktive Mitarbeiter mit bedarfsorien-
tierten Kenntnissen bekommen.” ,Die Auszubildenden profitieren von den Bedarfs-
erschlieBungen, weil Sie dementsprechend eine aktuelle und den Marktbedrfnis-
sen angepasste Ausbildung erhalten.“ Die ,Chancen intern, sowie die Konkurrenz-
fahigkeit extern kénnen dadurch auf einem hohen Niveau®“ gehalten werden. Die
gute Aus- und Weiterbildung ,kommt dem Unternehmen ... wiederum zugute, weil
die Auszubildenden schon wahrend der Ausbildung eine hohe Produktivitat errei-
chen®. Fir die ,effiziente BedarfserschlieRung®, die Bewerberauswahl und Informati-
onsveranstaltungen existieren genaue Beschreibungen und Vorgaben. Damit die
Abteilung ,qualifizierte und motivierte Bewerber® bekommt, muss sie ihre ,Art zu
Lehren und Lernen zu lassen positiv vermarkten. Die Teilnehmenden erhalten
.Kenntnisse und Fahigkeiten“ damit sie ,am Markt konkurrenzfahig“ sind. Die Aus-
und Weiterbildung der Teilnehmenden muss ,kostenbewusst durchgefuihrt werden®.
Die Abteilung arbeitet zwar ,nicht als Profit-Center, muss aber ein ,Zero-Based-
Budgeting” aufweisen. Daflr ,erfolgt eine Planung der Kosten und Investitionen fur
das folgende Jahr durch die Fuhrungskraft und die Mitarbeiter® der Abteilung.

,Oberstes Ziel im Bereich Finanzen ist es einen Beitrag zur Wertschépfung® zu leis-
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ten. Dies geschieht durch eine ,transparente Kosten/Nutzen-Analyse* der Abteilung.
Die strategischen Ziele der Abteilung sind die Optimierung der ,systematischen
Vermarktung ... und ... Zusammenarbeit‘ sowie ,mehr Transparenz‘ zu schaffen.
Alle MaRnahmen der Abteilung dienen immer dem einen zentralen Zweck ,hervor-

ragende Kandidaten bei der Stellenbesetzung hervorzubringen®.

Die Aus- und Weiterbildungsabteilung orientiert sich am gesellschaftlichen Bezug-
system der Wirtschaft. Die Spezialsemantik der Abteilung ist unternehmerisch, aber
mit Sensibilitat fir die menschliche Seite der eigenen Aufgabe. Auch wenn die sozi-
ale Seite des Lernens beachtet wird, geht es nicht um Bildung als Selbstzweck,
sondern um die Qualifizierung von Personal fur die Produktivitat des Unternehmens.
Das symbolisch generalisierte Kommunikationsmedium »Erfolg« mit der binaren
Codierung »exzellent/nicht-exzellent« Uberformt die Sprache der padagogischen

Praxis.
Organisationsverstandnis

Die Aus- und Weiterbildungsabteilung ist ,der Hauptabteilung Personal ... sowie
dem Vorstand Personal“ untergeordnet. ,Der Vorstand und die Geschéaftsleitung*
des Gesamtunternehmens ,geben Unternehmensziele vor.“ Aufgrund dieser Ziele
leiten die verschiedenen Unternehmensbereiche ,kaskadierend eigene Ziele ab.”
Die Abteilung schildert, dass sie ,aktiv an der Gestaltung der Zielvorgaben®, die sie

betreffen, mitarbeitet, indem sie ,bereits im Voraus® ,strategische Ziele* entwickelt.

Entscheidungsprozesse verlaufen im Gesamtunternehmen in ,den hierarchischen
Gremien gemal den ... festgelegten Verfahren und Entscheidungsgrenzen.” Zu tref-
fende Entscheidungen werden im Team ,vorbereitet und dann beispielsweise durch
den Personalleiter oder die Geschéaftsfihrung getroffen.“ Das ,Management® von
,Finanzen, Personal und Ressourcen® ist bestimmt durch ,klare Verfahren, die do-
kumentiert sind.“ Die hierarchische Einbindung der Abteilung zeigt sich auch bei
internen Prozessen. So wurde der Vorschlag flr das Abteilungsleitbild in der Abtei-
lung ,diskutiert und abgestimmt* und neben dem ,Leiter der Aus- und Weiterbildung*
auch ,der Personalleiter eingebunden®. ,Mit geringen Anderungen erfolgte eine Préa-
sentation an den Personalvorstand, welcher das Leitbild unter der Bedingung ak-
zeptierte, dass es kein festgeschriebenes Diktum ist, sondern einem standigen Ent-
wicklungsprozess unterliegt.” Das Leitbild wurde dann ,im Rahmen einer Geschéafts-
leitungsbesprechung ... von Vorstands- und Geschéftsleitungsmitgliedern diskutiert"
und die Abteilung erhielt anschlieBend das ,ergéanzte Leitbild* zuriick. ,Die Anderun-

gen jeder Beteiligungsstufe fuhrten letztlich zu dem nun vorliegenden, partizipativ
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erstellten Leitbild“. ,Ein eventuell notwendiger Anderungsprozess wiirde wieder in
einem ahnlichen Abstimmungsverfahren unter Einbeziehung der Kunden und der
Flhrungsebene ... verlaufen®. An diesem Beispiels zeigt sich deutlich der organisa-
tionsinterne hierarchische Ablauf und das dieser nicht als negativ, sondern berei-
chernd erlebt wird. ,Budgetverantwortlich ist der Leiter der Ausbildung, der je nach
Kosten der Leistung verschiedene Hierarchieebenen zu informieren und in die Ent-
scheidung einzubinden hat.“ ,Die Kaskade von Konferenzen und Besprechungen®,
die die Abteilung betreffen, sind das Treffen von ,Vorstand und ... Geschaftsfiihrung
..., welches eine wichtige Informationsquelle fir strategische Entwicklungen® ist,
.eine monatliche Sitzung aller Fiihrungskrafte des Personalbereichs®, eine ,Sitzung
der Fuhrungskrafte der Aus-und Weiterbildung und der Personalbetreuung” sowie

,die wochentliche Teamsitzung®.

Die Abteilung versteht die Organisation als nachgeordnete Konzernabteilung mit
eigenen Freiheitsgraden. Die Abteilung kennt ihren Platz im Organigramm einer
hierarchisch tief gestaffelten organisationalen Pyramide und handelt in Verantwor-
tung fiur das Unternehmen und seine Beschaftigten. Die hierarchische Einbindung
mit den definierten Entscheidungsbefugnissen wird als Bereicherung und nicht als
Einschrankung beschrieben. Die andere Seite ware eine Stabsfunktion innerhalb

des Unternehmens oder eine externe Position.
Personalverstandnis

Die Abteilung fir Aus- und Weiterbildung beschreibt ihre Mitarbeitenden als ,,produk-
tive Mitarbeiter* und ,kompetente fachliche Ausbilder” mit einer ,einschlagige Be-
rufsausbildung“ bzw. ,Studium®, die Gber eine ,hohe Qualifikation“ verfligen. Dar-
Uber hinaus sind sie ,personlich und fachlich geeignet®. Durch ,standige Weiterbil-
dung“ bleiben sie jederzeit auf dem neuesten Stand. Die Mitarbeitenden der Abtei-
lung sind ,daflr verantwortlich, dass die Ausbildung ... angeboten werden kann,
nach den jeweiligen Berufsbildern und gesetzlichen Anforderungen durchgefiihrt
wird“ und ,kiimmern sich um einen mdglichst optimalen Ausbildungsverlauf mit dem
Ziel die Auszubildenden zu hervorragenden Kandidaten bei der Stellenbesetzung zu
entwickeln.” ,Um das zu gewahrleisten hat jeder Ausbildungsmitarbeiter spezielle
Aufgaben und entsprechende Kompetenzen.“ Die Mitarbeitenden sind ,neben der
Fahrungskraft in erster Linie selbst in der Verantwortung sich Gedanken uber seine
eigene Kompetenzerweiterung und -férderung zu machen® und die notwendigen
MaRnahmen mit der FUhrungskraft zu besprechen. Die Mitarbeitenden der Abteilung
kénnen ,nur ein guter Dienstleister sein, wenn die erforderlichen Kompetenzen vor-

handen sind“. Die Mitarbeitenden verfligen tber ,entsprechendes Wissen und Uber
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Beratungskompetenz® sowie ,entsprechendes fachliches Know-how und padagogi-
sche Fahigkeiten“ um ,hochwertige Schulungen ... mit Erfolg® durchzufiihren. Die
Mitarbeitenden sind ,innovativ® und ,ibernehmen durch aktives Engagement ... die
gesellschaftliche Aufgabe, die Ausbildung junger Menschen zu unterstitzen.“ Die
Mitarbeiter werden als ,Ausbilder mit Flhrungsverantwortung und erzieherischem
Auftrag” verstanden, die ,hervorragende Kandidaten fiir die Stellenbesetzung® in
den Fachbereichen hervorbringen. Sie Ubernehmen ,Verantwortung ... flr den in
der Stellenbeschreibung bzw. im Mitarbeitergesprach vereinbarten Bereich®. Die
Mitarbeitenden arbeiten ,eigenverantwortlich“ und erledigen die eigenen Aufgaben
mit einem selbstgesetzten ,individuellen Schwerpunkt®. Da die Mitarbeitenden der
Abteilung Aus- und Weiterbildung die Ausbildungsziele ,nicht alleine erreichen kdn-
nen, gibt es ... rund 300 Ausbildungsbeauftragte und —paten, welche fir die Betreu-
ung sowie Fuhrung der Auszubildenden wahrend ihrer Fachbereichseinsatze zu-
standig sind.“ Diese werden als ,freie Mitarbeiter der Ausbildung“ verstanden. Die
Lehrenden verfligen ebenfalls Uber ,fachliche und padagogische Kompetenz* und

sind ,fachlich qualifiziert und padagogisch geschult®.

Die Abteilung fir Aus- und Weiterbildung versteht ihr Personal als professionelle
Fachkrafte, die einerseits in der hierarchischen Kaskade den Anweisungen Folge
leisten missen und anderseits selbststandig in ihren Aufgabenbereichen fir Innova-
tionen sorgen sollen. Die Mitarbeitenden muissen also Anweisungen befolgen und
die Hierarchie akzeptieren sowie Verantwortung fur die aktive Unternehmensgestal-
tung Ubernehmen. Es existiert eine Interdependenz zwischen der Organisation und
Mitarbeitenden. Die Paradoxie des selbststandigen Denkens und Befehlsempfan-
gers muss von den Mitarbeitenden bewaltigt werden. Die Mitarbeitenden sorgen fiir
souverane, also anderen »iberlegene« Nachwuchskrafte und Mitarbeitenden.

Durchschnittliche Mitarbeitende sind flr das Unternehmen inakzeptabel.
Kooperationsversténdnis

Damit die Abteilung ,einen erfolgreichen Bildungsprozess ... anbieten“ kann, beno-
tigt sie eine ,angemessene und férdernde Infrastruktur®. Die Mitarbeitenden der Ab-
teilung informieren sich, welche Infrastruktur sie ,nutzen kénnen um den Bildungs-
prozess zu organisieren und zu férdern®. Die Kommunikation und Kooperation wird
als ,unkompliziert und freundlich“ beschrieben, die ,enge Kommunikation® ist ,per-
sonlich®, ,offen“ und ,vertrauensvoll“. Es herrscht ein ,reger Austausch” und es wird
,standig reflektierend” und ,effektiv gearbeitet. In der Abteilung sind ,sehr kurze und

effiziente Wege“ moglich. Untereinander herrscht ein ,gutes gegenseitiges Verhalt-
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nis“, wobei sich alle Mitarbeitenden in einer ,gegenseitig férdernden“ Atmosphare
begegnen. Die Abteilung bespricht ,anstehende Entscheidungen im Team®, wobei je
»hach Bedeutung der Entscheidung entsprechende Flihrungskrafte mit eingeschaltet
werden® mussen. Dazu gibt es ,exakte Festlegungen®, die ,vereinbarten Grundsat-
ze" sind in den entsprechenden Dokumenten nachzulesen. ,Jeder Mitarbeiter ver-
pflichtet sich, alle Organisationsanweisungen der Firma zu befolgen®. Durch die vor-
handenen ,Kommunikationsstrukturen® und die ,im Gesamtunternehmen bereits
vorhandenen Regelwerke sehen wir [die Abteilung] es mit hinreichender Sicherheit
als gegeben, dass unser Vorgehen regelgerecht, abgestimmt und zielfihrend im
Sinn des Leitbilds erfolgt”. Beispielsweise geben der ,Vorstand und die Geschafts-
leitung der Firma ... Unternehmensziele vor, aus denen die ,einzelnen Unterneh-
mensbereiche kaskadierend eigene Ziele” ableiten. Die Abteilung beschreibt, dass
sie ,aktiv an der Gestaltung der Zielvorgaben“ mitwirkt. Die Abteilung pflegt diverse
externe Kooperationen mit beispielsweise ,Berufsschulen, Gymnasien, IHK, Ar-
beitsamt, Fachhochschulen und Universitaten®. Sie hat allerdings ,keinen direkten
Einfluss“ auf ihre ,Partner®. Die ,wichtigen Kontakte“ werden durch ,regelmaRige
Gesprache” gepflegt. Der Abteilung ist es wichtig, ,iber den Tellerrand zu sehen®,

»-die Kunden zielgruppenorientiert zu erreichen” und ,Prasenz zu zeigen®.

Das Kooperationsverstandnis der Abteilung fur Aus- und Weiterbildung zeichnet
sich durch eine vertrauensvolle und effektive Zusammenarbeit innerhalb der Linien-
struktur des Unternehmens aus. Autarkes Agieren wird von der Abteilung als nicht
zielfUhrend abgelehnt. Die Abteilung versteht sich als vernetzender Dienstleister flr
die Fachabteilungen und das Gesamtunternehmen. Die externen Kooperationen
werden souveran gestaltet, die Organisation wahlt nur die Besten aus und entschei-

det auch mit welchen Partnern sie zusammenarbeitet.

7.10 Gewinnbringende Organisation

7.10.1 Habitueller Typ

Bei der gewinnbringenden Organisation handelt es sich um die Abteilung fur Perso-
nalentwicklung eines erfolgreichen Wirtschaftsunternehmens, aus dem institutionel-
len Cluster Unternehmensabteilung. Sie versteht sich selbst als einen Teil des
GroBunternehmens und als interner Dienstleister fur Bildung und Qualifizierung aller
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Der Organisationszweck besteht in der Fort- und
Weiterbildung der Mitarbeitenden flr das Unternehmen. Ziel ist die kontinuierliche

Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit durch die Auswahl und Schulung von fachlich
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und sozial kompetenten Organisationsmitgliedern. Die Fihrungskrafte des Unter-
nehmens melden die Qualifizierungsbedarfe ihrer Mitarbeitenden. Die Organisati-
onseinheit bietet marktgerechte Qualifizierungen an, vermittelt Markt- und Manage-
mentkompetenz und hat die Marktentwicklung und die gesellschaftlichen Verande-
rungen im Blick. Aufgrund des externen Wettbewerbsdrucks muss sich die Abteilung
als eine sinnvolle Investition innerhalb des Unternehmens selbst vermarkten. Die
Organisationseinheit besitzt ein Selbstverstandnis, welches aus der Einsicht resul-
tiert, dass lhre Existenz nur Sinn ergibt, wenn sie zum Unternehmenserfolg des Ge-
samtunternehmens beitragt. Aus diesem Grund sind die Bildungsangebote nachfra-
georientiert gestaltet und stehen immer im Zusammenhang mit dem wirtschaftlichen
Erfolg des Unternehmens. Die Organisationseinheit will ihre Lernenden fir ein leis-
tungsstarkes Unternehmen bestmdglich qualifizieren. Bildung ist in diesem Kontext
nie Selbstzweck, sondern dient der gezielten Entwicklung der Mitarbeiterpotenziale
zur Starkung des Unternehmens. Die Lernenden sollen ihre Potenziale nach den
Bildungsmalinahmen ausgebaut haben, um die neuen Kenntnisse und erweiterten
Handlungsmdglichkeiten tatkraftig in das Arbeitsumfeld einbringen zu kénnen. Das
Bildungsverstandnis der Organisationseinheit ist die Qualifikation von leistungsstar-
ken Lernenden zu leistungsstarken Mitarbeitern flir ein leistungsstarkes Unterneh-
men. Das Steuerungs- und Flhrungsverstandnis der Abteilung fir Personalentwick-
lung beruht auf einem hierarchischen Steuerungsprinzip. Die Abteilung begreift sich
als Teil des Gesamtunternehmens und ist ihrem Selbstverstandnis folgend komplett
in die hierarchische Top-down-Liniensteuerung des Unternehmens eingegliedert.
Die Kommunikationswege und Entscheidungsbefugnisse sind durch den hierarchi-
schen Aufbau eindeutig geregelt. Die Flhrungskrafte und Mitarbeitende besitzen
definierte Handlungs- und Entscheidungsspielrdaume. Innerhalb der stark unterglie-
derten Unternehmensstruktur kdnnen die Mitarbeitenden einer Hierarchieebene
anstehende Entscheidungen gemeinsam diskutieren und reflektieren. Aber allen ist
klar, dass die Letztverantwortung immer bei den FUhrungskréften liegt. Das gesell-
schaftliche Bezugssystem der Organisationseinheit ist das Wirtschaftssystem und

die Sprache der Abteilung ist marktwirtschaftlich und unternehmerisch.

Der habituelle Typ dieser Organisationseinheit wurde als gewinnbringende Organi-
sation bezeichnet, weil sich die Abteilung fir Personalentwicklung und Qualifizie-
rung als gewinnbringende Organisationseinheit fir ihr Unternehmen definiert. Die
Denk- und Praxisformen der gewinnbringenden Organisation sind von Effizienz ge-
pragt, da sich dieser habituelle Typ im Wirtschaftsumfeld bewegt und das Gesamt-

unternehmen einem standig steigenden Wettbewerb ausgesetzt ist. Die eigenen
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Ressourcen werden optimal eingesetzt, um die Wettbewerbsfahigkeit des Gesam-
tunternehmens zu steigern. Der wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens wird unter-
stitzt, indem die Potentiale der Lernenden unter 6konomischem Ressourceneinsatz
optimal weiterentwickelt werden. Der Abteilung ist es wichtig, dass der erreichte
Erfolg und der daflir benétigte Mitteleinsatz in einem effizienten Verhaltnis zueinan-
der stehen. Das Ziel besteht darin, mit den angebotenen Bildungsleistungen einen
mdglichst hohen Gewinn flr das Unternehmen zu erreichen. Der Bildungsprozess,
die Arbeitsorganisation, die Steuerungsaktivitaten usw. sind wirtschaftlich bzw. effi-
zient gestaltet. Hier wird aber auch eine Gefahr gesehen, denn trotz des Effizienz-
und Gewinnstrebens soll die Menschlichkeit nicht zu kurz kommen. An dieser Stelle
ist das Spannungsfeld zu identifizieren, in welchem sich die gewinnbringende Orga-
nisation befindet. Einerseits geht es darum, leistungsstarke Menschen flr ein wirt-
schaftlich leistungsstarkes Unternehmen auszubilden. Im Vordergrund steht die ef-
fektive, ressourcenschonende Entwicklung von Mitarbeiterpotenzialen, um im Wett-
bewerb bestehen zu kénnen. Alles ist auf Leistung, Erfolg und Effizienz des Unter-
nehmens ausgerichtet. Die Mitarbeitenden und Lernenden werden in dieser Logik
zwangslaufig zum Humankapital. Andererseits ist die gewinnbringende Organisation
auch eine padagogische Einrichtung, die den Menschen als Ganzes betrachtet und
nicht nur als Produktionsfaktor. Es geht also um das Spannungsverhaltnis zwischen
»Mensch als Humankapital« auf der einen Seite und »ganzer Mensch« auf der an-
deren. Mit diesem Widerspruch geht die Abteilung professionell um, indem sie den
wirtschaftlichen Erwartungen des Unternehmens entspricht, aber fortwahrend den
nicht direkt messbaren Nutzen der Bildungsarbeit als erfolgskritischen Faktor her-
ausstellt und padagogische Gesichtspunkte bei aller Leistungsorientierung hervor-
hebt.

7.10.2 Wiederbeschreibung des Personalverstédndnisses

Spezialsemantik

Die Begriffe, die den identitatsstiftenden Kern der Abteilung beschreiben, sind ,Leis-
tung“, ,Kosten®, ,Erfolg“ sowie ,Strategie* und ,Effizienz®. Die Abteilung fir Perso-
nalentwicklung will ,gewinnbringender Partner” fir das Gesamtunternehmen sein.
Der Begriff ,Leistung“ wird sehr haufig von der Organisation verwendet, so spricht
die Organisation davon, einen ,Beitrag zur Leistungskultur® bzw. ihren ,Beitrag zu
Leistung und Erfolg“ der Gesamtorganisation zu liefern. Sie qualifiziert ihre ,leis-
tungsstarken“ Kunden bestmdglich fir ,ein leistungsstarkes” Gesamtunternehmen.

So wurde beispielsweise ein ,Programm zur Férderung von High Potentials“ entwi-
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ckelt. Das ,Leistungsversprechen" der Personalentwicklung ist es, ,leistungsstarke
Mitarbeiter flr ein leistungsstarkes Unternehmen zu qualifizieren®. Auch die Perso-
nalkommunikation der Organisation wird mit dieser Konnotation beschrieben. ,Mit-
arbeiterjahresgesprache” werden ,effizient gestaltet* und sind ,zudem um eine Leis-
tungsbeurteilung bzw. leistungsorientierte Bezahlung erweitert worden®. Die Organi-
sationseinheit beschreibt, dass fir sie der ,Kern organisationaler Leistungserbrin-
gung“ die Kommunikation mit den Kunden ist und sie den Anspruch hat, ihre ,Leis-
tungen effektiv und effizient gegeniber unseren Auftraggeber und Kunden [zu] er-
bringen®. Neben den dargestellten Verwendungen des Wortes ,effizient” finden sich
weitere Unterscheidungen in der Selbstbeschreibung der Organisation, die den Be-
griff Effizienz nachzeichnen. So will die Personalentwicklungsabteilung einen ,wirt-
schaftlich sinnvollen Betrieb“ gewahrleisten, ,die hauseigenen Ressourcen optimal
nutzten® und die ,Ressourcen in der Personalabteilung schonen®. ,Es werden Kenn-
ziffern und Kennzahlen sowie inhaltliche Indikatoren definiert, begriindet und ermit-
telt, mit denen die effektive und effiziente Leistungserbringung einzelner Programm-
und Arbeitsbereiche analysiert und bewertet werden konnen.“ Bei dieser Fokussie-
rung auf den Leistungsaspekt vergisst sie aber nicht den subjektiven Aspekt ,Ach-
tung vor der Leistung und Erfahrung eines jeden Mitarbeiters* zu haben und defi-
niert als einen Bestandteil gelungenen Lernens ,Leistungen anderer anerkennen
und wertschatzen® zu kdénnen. Allerdings beschreibt die Organisationseinheit dabei

auch den Aspekt der Wertschatzung nicht unabhangig von Leistung.

Des Weiteren wird auch das Wort ,Kosten* sehr haufig verwendet. Das ausgepragte
Kostenbewusstsein der Abteilung in Bezug auf die gewinnbringende Orientierung
zum Unternehmen wird beispielsweise daran deutlich, dass die Abteilung ,mit den
vorhandenen Ressourcen kostenbewusst wirtschaftet®. Vor ,kostenintensiven Neu-
verpflichtungen von externen Dienstleistern wird eine ,Art Beauty Contest™ veran-
staltet, um die verschiedenen Konzepte der Bewerber miteinander zu vergleichen
und vor ,kostenintensiven“ Seminaren werden ,neue Trainer vom ,zustandigen
Personalentwickler beobachtet.“ Der Ausdruck ,Erfolg“ wird in verschiedenen Zu-
sammenhangen ebenfalls haufig gebraucht. Die Organisationseinheit will zum Bei-
spiel zum ,langfristigen wirtschaftlichen Erfolg“ des Gesamtunternehmens beitragen.
Aulerdem stellen die ,Potenzialtrager/-innen“ eine ,wichtige Ressource fiir den Er-
folg“ des Unternehmens dar und eine wichtige Herausforderung wird darin gesehen,
,den nicht direkt messbaren Nutzen der Personalentwicklungsarbeit als erfolgskriti-
schen Faktor herauszustellen. Das Substantiv ,Strategie“ und dessen Adjektiv

,strategisch* pragen ebenfalls die Sprache der Abteilung flr Personalentwicklung.
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So werden aus der ,Strategie“ des Gesamtunternehmens Ziele ,stufenweise bis auf
die Ebene der Mitarbeiter heruntergebrochen® und der ,Strategieprozess” des Kon-
zerns wird ,unterstitzt‘. Das ,Personalentwicklungskonzept® der Abteilung wurde
,strategisch® in das Geschaftsmodell des Unternehmens eingebunden und die Per-
sonalentwicklung ist fur das Gesamtunternehmen eine ,strategische Aufgabe®. Au-
Rerdem hat die Personalentwicklung eine ,entscheidende Bedeutung fir die strate-
gische Ausrichtung“ des Unternehmens. Ferner ergeben sich die Ziele der Perso-

nalentwicklungsabteilung aus den ,strategischen Konzernzielen®.

Das gesellschaftliche Bezugssystem, das auf die Semantik der Selbstbeschreibung
der Personalentwicklungsabteilung einwirkt, ist das Wirtschaftssystem. Die Sprache
der Abteilung ist marktwirtschaftlich und unternehmerisch. So wird berichtet, dass
der Organisationszweck in der ,nachhaltigen Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
durch einen optimalen Einsatz der Mitarbeiterpotenziale* besteht und dass die Fih-
rungskrafte des Unternehmens Qualifizierungsbedarfe ihrer Mitarbeitenden ,aus
strategischen Prozessen der MarkterschlieRung“ melden. Aulerdem wird beschrie-
ben, dass sich die Personalentwicklungsarbeit im ,Wirtschaftskontext® legitimieren
muss. Deshalb bietet die Organisationseinheit ,marktgerechte Qualifizierungen“ an,
vermittelt ,Markt- und Managementkompetenz® und hat die ,Marktentwicklung und
die gesellschaftlichen Veranderungen im Blick.“ Die Abteilung will sich als ,sinnvolle
Investition vermarkten* und steht vor ,marktwirtschaftlichen Herausforderungen®

sowie unter einem ,dramatisch gestiegenen Wettbewerbsdruck®.

Die Semantik einer Weiterbildungsorganisation, die sich auf Basis des Codes »Ler-
nen/Nicht-Lernen« ausfaltet, wird Uberformt durch eine wirtschaftliche Semantik mit
der Grundunterscheidung »effizient/nicht-effizient« bzw. »leistungs-
stark/leistungsschwach«, die sich in Begriffen wie Leistung, Kosten, Erfolg, Strate-
gie, Effizienz und kaufen realisiert. Das Verb kaufen wird sogar in Bezug auf neue
Trainer und externe Dienstleister verwendet, die wie eine Ware eingekauft werden.
Der wirtschaftliche Nutzen fir das Gesamtunternehmen steht bei allen Aktivitaten

der Abteilung im Vordergrund.

Das spezifische symbolisch generalisierte Kommunikationsmedium dieser Organi-
sationseinheit und des Gesamtunternehmens ist, neben den Medien der »Macht«
und des »Geldes«, die »Leistung«. Leistung findet im Unternehmen Anschluss und

wird gefordert.
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Organisationsverstandnis

Bei der untersuchten Organisationseinheit handelt es sich um die Abteilung Perso-
nalentwicklung und Qualifizierung eines Wirtschaftsunternehmens, die sich als
,Dienstleister fur Bildung und Qualifizierung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter*
versteht. ,Als eigenstandige Abteilung® ist die Organisationseinheit ,organisatorisch
der Hauptabteilung Personal zugeordnet®. Das Unternehmen besteht aus ,einzelnen
Organisationseinheiten wie Stabsbereiche, Sachgebiete, (Haupt-)Abteilungen und
Gruppen® und diese wiederum aus den ,Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in den
Organisationseinheiten®. ,In der Organisationsstruktur® des Unternehmens ,sind die
Mitarbeiter/-innen der PE in eine hierarchische Kaskade ... eingebunden®. Die ,or-
ganisationale Struktur der Abteilung“ wird durch die ,Kompetenzen, Zustandigkeiten,

Verantwortlichkeiten und Beziehungen® des ,Teams* gebildet.

Der Organisationszweck der Abteilung besteht in der ,nachhaltigen Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit durch einen optimalen Einsatz der Mitarbeiterpotenziale.“ Die
Organisationseinheit mdchte ,fachlich und sozial kompetente Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fur ein leistungsstarkes ... [Unternehmen] bestmdglich qualifizieren®, um
einen ,Beitrag zu Leistung und Erfolg“ zu liefern. Die ,Flhrungskrafte und auch die
Beschaftigten* werden ,in allen Fragen der Personalentwicklung und Qualifizierung
... beraten, in Entwicklungsprozessen ... begleitet und bereichsorientierte Mallnah-
menkonzepte [werden] auf den Weg“ gebracht. Zu den Aufgaben der Abteilung ge-
hoéren auflerdem die ,Erkennung, Férderung und Entwicklung von Potenzialtragern®,
die ,umfassende, ressourcenorientierte und zielgerichtete Mitarbeiterqualifizierung
und -auswahl“, die ,systematische und kontinuierliche Fuhrungskrafteentwicklung*
sowie die ,Analyse von Kultur und Kompetenz in Bezug auf die Strategie einzelner
Bereiche, um Veranderungsprozesse zielgerichtet zu begleiten.” Eine weitere Funk-
tion besteht darin, ,zwischen Auftragen aus den Fachbereichen und dem intern vor-

handenen Know-how zu vermitteln®.

Der Organisationszweck ist unmissverstandlich auf die Fort- und Weiterbildung so-
wie Forderung von leistungsstarken Mitarbeitern ausgerichtet, die dem Unterneh-
men zum wirtschaftlichen Erfolg verhelfen kénnen. Allgemeine Bildung, die nicht auf
die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens fokussiert, wird nicht

angeboten.

Die Abteilung fur Personalentwicklung beschreibt sich als Teil eines grof3en und
hierarchischen Wirtschaftsunternehmens und nicht als autonome Organisation. Die-

ses Unterordnungsverhaltnis wird aber nicht als Einschrankung erlebt. Sie ist stolz,
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einen Beitrag zum Erfolg des Gesamtunternehmens zu leisten, indem sie leistungs-
fahige Mitarbeitende flr ein wirtschaftlich erfolgreiches Unternehmen qualifiziert. Die
Eingliederung der Abteilung fiir Personalentwicklung in das stark hierarchische Ge-
flige des Unternehmens ist flr die Organisationseinheit selbstverstandlich, die stra-
tegischen Ziele der Gesamtorganisation werden Gbernommen und die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter werden dementsprechend weitergebildet. Eine Separation der
Abteilung wirde dem Organisationsverstandnis der Organisationseinheit nicht ent-
sprechen. Das Organisationsverstandnis fokussiert daher die Integration der Abtei-
lung in die Gesamtorganisation und kénnte folgendermallen zusammengefasst
werden: Als untergeordneter Teil eines hierarchischen Ganzen einen Beitrag zum

Erfolg des Unternehmens leisten.
Personalversténdnis

Das Personal der Organisation und der Organisationseinheit Personalentwicklung
wird als Funktionsinhaber beschrieben. Die ,Funktionsstellen der Abteilung gliedern
sich, neben den beschriebenen Flhrungspositionen, in Personalentwickler/-in und
Mitarbeiter/-in im PE-Service.” Die Mitarbeitenden besetzen ,Funktionsstellen®, de-
ren ,Entscheidungsbefugnisse bzw. alltagliche Entscheidungskompetenzen ... zu-
dem Uber die Funktionsbeschreibungen bzw. Tatigkeitsbeschreibungen® gesteuert
werden. Die Mitarbeitenden sollen die ,Entwicklungsziele der Organisation® errei-
chen und die ,arbeitsplatz- und funktionsbezogenen Aufgaben® erfillen. Die Organi-
sationseinheit beschreibt, dass das Gesamtunternehmen Uber ,Aufgabenprofile flr
die Arbeitsplatze/Funktionsstellen* verfligt und dass es flr die ,Funktionsstellen ...
jeweils Funktionsbewertungen ..., die die zu leistenden Aufgaben einer Stelle bein-
halten®, gibt. Diese sind auch die ,Grundlage fir die Bewertung einer Vertragsstelle
hinsichtlich der Vergutung.“ Die ,fachlich- und sozialkompetenten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter* der Abteilung fur Personalentwicklung und Qualifizierung sind ,Be-
rater, Prozessbegleiter und Impulsgeber fir Wachstum, Weiterentwicklung und
Nachhaltigkeit®. Sie sind ,Spezialisten fir die Forderung von Potenzialen, die fachli-
che und personliche Qualifizierung“ sowie fir ,die Begleitung von Veranderungspro-
zessen.“ Die Beschaftigten zeichnen sich durch ,Akribie und ... Engagement® aus,
besitzen einen ,hohen Identifikationsgrad innerhalb der Abteilung“ und verfligen
Uber ,vielfaltige personliche Starken, Qualifikationen und Erfahrungen®. Fur die Mit-
arbeitenden gilt auRerdem, dass sie ihre ,Starken und Ressourcen optimal einset-
zen und nutzen®. Das ,vielseitige und breit qualifizierte Team* der Organisationsein-
heit ist ,begeisterungsfahig und motiviert®, kennt seine ,Erfahrungen und Starken*

und arbeitet nach dem ,Prinzip Selbstverantwortung“. Das bedeutet, dass ,jeder
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Mitarbeiter flr seine Kompetenz auch selbst zustandig ist.“ Die ,internen Referen-
ten” vermitteln ,als Spezialisten vor allem bestimmtes Fachwissen®. Obwohl die Ab-
teilung das ,als visionar zu bezeichnende Ziel“ verfolgt, die einzelnen Bildungsmal-
nahmen mit ,einem in Euro und Cent auszudriickenden Ergebnisbeitrag kommuni-
zieren zu kénnen®, ist es ihr wichtig, darauf hinzuweisen, dass ,die Mitarbeiterin und
der Mitarbeiter in diesem Kontext nicht zum reinen ,Produktionsfaktor’ werden® sol-
len. Neben den festangestellten Mitarbeitenden der Personalentwicklungsabteilung
verfugt die Bildungsorganisation noch tber einen ,Stamm von ca. 100 Fachreferen-
ten®, die Mitarbeiter des Gesamtunternehmens sind. Zu den freiberuflich lehrenden
Mitarbeitenden gehéren ,externe Trainer, ,Berater und Bildungseinrichtungen®,
.professionelle Institute“ sowie ,Referenten und Coaches®, die als ,ausgewiesene
Spezialisten und ,Experten auf ... [ihrem] Gebiet* beschrieben werden. Sie alle
verfugen Uber ein ,ausfihrliches Know-How in der didaktischen Gestaltung von Ler-
narrangements®. ,Fur die Verpflichtung eines Trainers® ist nicht nur die ,fachliche
Erfahrung mit entsprechend hinterlegten Referenzen“ ausschlaggebend, sondern
auch die ,Personlichkeit® des Lehrenden. Die Abteilung erwartet von den extern
Lehrenden, ,dass die Lehrtatigkeit auf der Basis unseres Selbstverstandnisses aus-
gelibt wird.“ Um diesen Anspruch erflillen zu kénnen, greift die Organisationseinheit
in der Regel auf ,Institute und Trainer zurlick, die sich in langjahriger Praxis in der
Zusammenarbeit ... etabliert haben.” Bei neu engagierten Lehrenden werden
~grundsatzlich immer Gesprache mit den Teilnehmern zu den Kompetenzen des
neuen Trainers geflhrt®. AulRerdem werden ,neue Trainer bei ihrem ersten Einsatz
vom zustandigen Personalentwickler beobachtet®, und die ,Trainer und ggf. auch
Teilnehmenden werden zu dem Seminarverlauf befragt und deren persoénliches
Feedback in Erfahrung gebracht.“ Falls die Lehrveranstaltungen nicht den Erwar-
tungen der Personalentwicklungsabteilung entsprechen, werden die ,Trainer inhalt-
lich oder methodisch beraten ..., um Folgeveranstaltungen besser ausrichten zu
kénnen.“ Allerdings bietet die Abteilung flir ,externe Trainer/Referenten ... keine
Fortbildungen an®, weil sie ,diese externen Dienstleister gerade wegen ihrer Exper-
tise“ einkauft. ,Es ist nicht die Aufgabe einer Personalabteilung, Trainer und Refe-
renten, die auf dem freien Markt tatig sind, zu qualifizieren.“ Die Kompetenzprofile
der Mitarbeitenden der Personalentwicklungsabteilung sind sehr detailliert und er-
fassen neben den Personendaten und berufsspezifischen Qualifikationen auch pri-
vate Informationen wie ehrenamtliches Engagement und besondere Fahigkeiten
und Hobbies. Im Rahmen der Mitarbeitergesprache wird auch tber die ,individuelle
Weiterentwicklung der Betriebsangehdrigen gesprochen®, und es werden ,personli-

che Entwicklungsziele® vereinbart.
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Das Wirtschaftsunternehmen koppelt das Personal Uber ,Leistungsbeurteilung bzw.
leistungsorientierte Bezahlung®, wozu auch regelmaRig stattfindende ,Leistungsbe-
urteilungsverfahren® zur Ermittlung von ,eventuelle[n] Bonuszahlungen® dienen. Fur
jede Funktionsstelle gibt es Bewertungen, ,die die zu leistenden Aufgaben einer
Stelle beinhalten. Diese sind Grundlage flir die Bewertung einer Vertragsstelle hin-
sichtlich der Vergutung.“ Diesem wirtschaftlichen Grundverstandnis folgend werden
.1rainer, Berater, Referenten und Coaches ... fur die jeweiligen Themengebiete

eingekauft".

JAllerdings sollte die Mitarbeiterin und der Mitarbeiter in diesem Kontext nicht zum
reinen ,Produktionsfaktor’ werden.“ So wird das Personal der Organisationseinheit
neben der geldwirtschaftlichen Kopplungskomponente auch uber ,berufliche, per-
sonliche und soziale Entfaltung“ gekoppelt. Die ,Integration von Betriebsangehdri-
gen sowie ... die Férderung von Kooperationsfahigkeit* wird als Ziel der Organisati-
onseinheit beschrieben. Die Personalentwicklungsabteilung hat festgestellt, dass die
von der Gesamtorganisation geforderten Kompetenzprofile ,recht wenig Uber die
individuellen Kompetenzen und Fahigkeiten im Kollegenkreis® beinhalten und Uber
.private Weiterbildungen oder andere Qualifikationen® nicht geniigend Wissen vor-
handen ist. Deswegen wurde ein ,abteilungsinternes Qualifikationsprofil entwickelt.
Dieses erfasst neben den Personendaten, ,Berufsbezeichnung’, ,fachliche Ausbil-
dungsqualifikationen/ Studium‘ auch ,Zusatzausbildungen bzw. Weiterbildungen®,
,Fremdsprachen’, ,Bildungs- und Beratungserfahrungen in folgenden Bran-
chen/Bereichen’, thematische Schwerpunkte in Bildung und Beratung’, ,ehrenamtli-
ches Engagement’. Ein besonderes ,Augenmerk gilt den neu hinzugekommenen PE

Kollegen und Kolleginnen im Sinne einer ,Anpassungsqualifizierung’.

Die Personalabteilung des Wirtschaftsunternehmens sieht sich selbst als Karrie-
reférderer. Die Mitarbeitenden tragen ,zur Leistung und zum Erfolg“ des Gesamtun-
ternehmens bei und beschreiben sich als ,Spezialisten fir die Férderung von Po-
tenzialen und fir [die] fachliche und persénliche Qualifizierung® der Mitarbeitenden.
Die Abteilung beschreibt, dass das Wirtschaftsunternehmen tber ein ,Programm zur
Forderung von High Potentials® verfiigt, um ,Top-Performer/-innen unter den Nach-
wuchskraften ... im Rahmen von personalwirtschaftlichen MaRnahmen systematisch
und perspektivisch fir entsprechende Zielpositionen ... zu entwickeln®. Fir eine
»individuelle Personalentwicklung“ wird auch ein ,diagnostisches Instrument® einge-
setzt. ,Da der Einsatz des Instruments aber recht kostenintensiv ist, wird es nur bei
hoéheren Fuhrungskraften oder High Potentials eingesetzt. Zudem entwickelt die

Personalabteilung mit anderen ,ausgewahlten Verantwortungsbereichen ... eine
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Expertenlaufbahn®. Diese soll Potenzialtragern ,eine Karriere tiber den Ausbau ihrer
Fachkompetenz ermdglichen und eine gleichwertige Karrierelaufbahn als Alternative
zu Fuhrungslaufbahn darstellen. Potenzialtrager/-innen in dieser Laufbahn zeichnen
sich durch umfassende Fachkenntnisse aus und sind als Spezialisten in ihren Ge-
bieten eine wichtige Ressource fir den Erfolg“ des Wirtschaftsunternehmens. Des
Weiteren wird beschrieben, dass die Abteilung spezielle Seminare anbietet, wenn
sie ,Bildungs- oder Unterstitzungsbedarf‘ bei den Mitarbeitenden erkennt. Als Bei-
spiel wird ein Seminar ,zur zweiten Karriere® fur altere leistungsfahige Mitarbeitende

genannt.

An vielen Stellen wird deutlich, dass die Personalpolitik des Unternehmens vor al-
lem die Potenzialtrager férdert. So fuhrt die Personalentwicklung bei gegebenem
Anlass ,eine individuelle Standortbestimmung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
durch®, um die ,personenbezogenen individuellen Entwicklungserfordernisse und -
potenziale ausrichten zu kénnen®. ,In Beratungsgesprachen und durch den Einsatz
diagnostischer Instrumente und Verfahren ... [erhebt die Personalabteilung] den
personenspezifischen Entwicklungsbedarf von Betriebsangehdrigen, vor allem von
Potenzialtragern und férdert diese auf Basis der individuellen Standortbestimmung

durch zielgerichtete systematische QualifizierungsmaRnahmen.*

Es wird beschrieben, dass neben ,einem umfangreichen Angebot von fachlichen
Qualifikationsmaoglichkeiten ... der persdnlichen Weiterentwicklung im Hinblick auf
Karrierechancen und Personlichkeitsentwicklung eine zunehmende Bedeutung®
zukommt. ,Dies ist sowohl flir den Bewerbermarkt als auch fir die Mitarbeiter ... von
Bedeutung.“ Deswegen ist es dem Unternehmen wichtig, ,den Mitarbeitern eine
zukunftsweisende und attraktive Perspektive zu bieten.” ,Durch den umfangreichen
Stellenabbau der vergangenen Jahre ist es umso wichtiger, die ,noch an Bord be-
findlichen' Mitarbeiter fir die Zukunft fit zu halten bzw. zu machen. Immer weniger
Mitarbeiter missen immer héheren Leistungserwartungen entsprechen. Die Forde-
rungen des Unternehmens steigen also permanent.” Die Personalabteilung berich-
tet, dass Uber ,die Attraktivitat eines Arbeitgebers der Arbeitsmarkt — nicht der Ar-
beitgeber selbst® entscheidet. Das Unternehmen ,kann nur entsprechende Mal}-
nahmen ergreifen, um als attraktiv erlebt zu werden.” Die Personalabteilung nimmt
an, dass immer ,mehr High-Potentials ... kiinftig ... neben den gehaltlichen Aspek-
ten auch nach Entwicklungsperspektiven fragen.“ Hier sieht die Abteilung Entwick-
lungsbedarf, da die High Potentials ,ihre Entscheidung von Parametern abhangig

machen, die noch weiter optimiert werden missen, um zukunftsfahig zu bleiben.”
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Die Abteilung beschreibt leistungsstarke und Gberdurchschnittlich hoch qualifizierte
Mitarbeitende, die leistungsorientiert sind und in der Organisation eine Funktion er-
flllen. Durchschnittlich oder gut qualifizierte Beschéaftigte passen nicht zum Perso-
nalprofil dieser Organisationseinheit. Insbesondere fehlende Leistungsbereitschaft
und Bereitschaft eine definierte Funktion zu erflllen, sind in der Organisation nicht
anschlussfahig. Das Personalverstandnis der Abteilung fir Personalentwicklung
versteht die Mitarbeitenden als funktionale Leistungsproduzenten fir das Gesamt-
unternehmen. Die Mitarbeitenden sichern den wirtschaftlichen Erflog des Unter-
nehmens und gehoéren zu den Besten der Besten. Sie erzielen Gberdurchschnittliche
Leistungen und sind Experten und Meister ihres Faches, die ihre Starken und Res-
sourcen optimal einsetzen, um dem Unternehmen zu 6konomischem Erfolg zu ver-
helfen. Das Wirtschaftsunternehmen bietet Férderungsprogramme fir die Leistungs-
trager bzw. potentiellen Leistungstrager der Organisation an. Diese werden als Flih-
rungskrafte bzw. potentielle Flhrungskrafte oder Fachexperten intensiv geférdert,
um sie als Mitarbeitende nicht zu verlieren und um die Leistungsfahigkeit des Unter-
nehmens zu gewahrleisten. Das Unternehmen hat fir sich erkannt, dass Karriere
und Mitarbeiterférderung ein wichtiger Faktor fur eine geringe Mitarbeiterfluktuation
bzw. fir die Gewinnung von neuen Leistungstragern ist. Durch die starke Fokussie-
rung auf die Leistungstrager kénnten anderen Mitarbeitende, die nicht als solche
bezeichnet werden, auf der Strecke bleiben und die Leistungsfahigkeit der Gesamt-

organisation dadurch senken.
Kooperationsversténdnis

Die Personalentwicklungsabteilung bezieht sich bei ihrer Beschreibung der internen
Interaktionsverhaltnisse sowohl auf die Kooperations- und Kommunikationsprozesse
innerhalb der eigenen Organisationseinheit als auch auf die Interaktionsprozesse
mit dem Gesamtunternehmen. In beiden Bereichen findet ein ,untereinander abge-
stimmtes kooperatives Handeln® statt, denn die Abteilung kooperiert ,mit den Teil-
nehmer/-innen ..., deren Fuhrungskraften und den Lehrenden.” Die ,Kooperations-
prozesse werden durch gute technische Ausstattung gefordert, und die ,Biroraume
sind hell gestaltet und sehr reprasentativ, so dass untereinander und mit Gasten
jederzeit kommuniziert werden kann.“ Au3erdem wird von einem ,komfortablen Ar-
beitsumfeld“ berichtet. Die Kooperations- und Kommunikationsverhaltnisse inner-
halb der Organisationseinheit sind von ,Teamgeist‘ gepragt. ,Entscheidungen (wer-
den) einvernehmlich getroffen®, denn die Mitarbeitenden ,arbeiten ... als Team zu-
sammen.” Die ,Erfolgsfaktoren des Teams® sind ,Spielregeln®, ,Wir-Geflihl“ und

LZielorientierung“. Im Rahmen der Teamarbeit wird auf eine ausgepragte Diskussi-
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onskultur verwiesen, denn ,ausfiihrliche ... Diskussionen haben den Vorteil, dass
ein Sachverhalt aus verschiedensten Perspektiven betrachtet wird.“ Es werden
Jformelle“ und ,informelle Gesprachsrunden® beschrieben, die auch ,sehr intensive
Feedbackphasen der einzelnen Teammitglieder untereinander® erméglichen. Die
Infrastruktur bietet ,optimale Mdglichkeiten flr kurze Zusammenklnfte wie auch
informelle Treffen unter Kollegen.“ Die Abteilung fir Personalentwicklung verfolgt
das Ziel, ,die Zusammenarbeit, Kommunikation untereinander und damit die Quali-
tat der Arbeit und teilweise auch der Prozesse zu optimieren.” Sie versucht, ,Ver-
besserungsideen der Mitarbeitenden systematisch einzufordern.” ,Wertschatzung
gegenuber den Mitarbeitern ist ihr wichtig. Die Arbeitsweise wird als ,professionell
und vorbildlich® beschrieben. Dies zeigt sich anhand von ,Regeln fir die Optimie-
rung der individuellen und gemeinsamen Auftragserledigung®, ,verbindlichen Ar-
beitsterminen“ und ,transparenten Kommunikations- und Informationsstrukturen®,
die zusammen einen ,reibungslosen Ablauf von Prozessen und Vorgangen“ ge-
wahrleisten. Auferdem ,wissen“ die Teammitglieder untereinander ,immer um den
richtigen Ansprechpartner, was einen klaren direkten und auch indirekten Nutzen fir
unsere Kunden bringt®, und sie stehen in ,engem Austausch mit den Referenten®. In
Bezug auf die Interaktionsverhaltnisse zwischen der Personalentwicklung und dem
Gesamtunternehmen berichtet die Abteilung von einer ,engen Verzahnung mit den
Schwesterbereichen® und einer ,engen Zusammenarbeit mit dem Bereich Konzern-
entwicklung®. Aufgrund der technischen Infrastruktur bestehen ,sehr gute Vernet-
zungsmoglichkeiten unter den Mitarbeitern wie auch im Unternehmen insgesamt.”
So wird ,jederzeit eine gute Erreichbarkeit fir alle Mitarbeiter/-innen* gewahrleistet.
Die Abteilung pflegt einen ,engen Kontakt mit den Fiihrungskraften“ und deren Mit-
arbeitenden, die als die ,Kunden“ beschrieben werden. Die Kundenkommunikati-
onsverfahren sind ,einheitlich und abgestimmt®. Abstimmungsprozesse finden in
,direktem Austausch, zeitnah und unburokratisch im Dialog“ statt. Der ,konstruktive
Dialog mit unseren Kunden ist die Grundvoraussetzung fir Qualitat. Verbesse-
rungspotenziale aus Sicht unserer Kunden sollen dazu beitragen, unsere Arbeit
besser an den Entwicklungsbedarfen ... [des Unternehmens] auszurichten und un-
sere Dienstleistungsqualitat insgesamt zu erhohen.“ Die ,Entwicklungsplanung® der
Abteilung erfolgt ,gemeinsam ... mit unseren Auftraggebern®. Als ein ,wichtiges
Kundenkommunikationsverfahren“ wird die ,individuelle ... Betreuung“ der Fuh-
rungskrafte erachtet. Hier erfolgt die ,persdnliche und individuelle Beratung“ nach
dem ,Prinzip one face to the customer.“ Im Rahmen der Kundenbetreuung nutzen

»die Personalentwickler bilaterale Gesprachsmdglichkeiten®.
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Die Kooperationen zwischen der Personalentwicklung und den Spezialisten des
Unternehmens basieren auf einer Tauschbeziehung von Fachwissen gegen Bezah-
lung. Dementsprechend ist flir das Kooperationsverstandnis der Abteilung fir Per-
sonalentwicklung kennzeichnend, dass sich die Interaktionen bzw. Kooperationen in
Form eines Tauschhandels vollziehen. Die vorhandenen Ressourcen sollen ge-
winnbringend eingesetzt werden. Das Ziel besteht darin, flir die eigenen Leistungen
Gegenleistungen zu erhalten. Die Mitarbeitenden werden gefdrdert, um die Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens zu steigern. Das Kooperationsverstandnis kénnte
deshalb folgendermalien zusammengefasst werden: Leistung fiir Gegenleistung.
Das Grundprinzip des aquivalenten Tausches bestimmt sowohl die internen als
auch die externen Kooperationen und Kommunikationen. Eine nicht miteinander
abgestimmte und nicht zielorientierte Arbeitsweise wirde nicht zu dem beschrieben

Kooperationsverstandnis passen.

Teil E: Forschungsergebnisse und Ableitung der
Integrationsmechanismen

8. Vorbemerkung

Ziel der Auswertung der wissenschaftlichen De- und Rekonstruktionen der Organi-
sationen ist die Identifikation des jeweils singularen Integrationsmechanismus. Aus-
gehend von der Prasumtion der Isomorphie von Denken, Sprechen und Handeln
und dem beschriebenen wissenschaftstheoretischen Forschungsverstandnis, wird
davon ausgegangen, dass die Mitarbeiterintegration sich Uber das Medium der
Sprache vollzieht. Somit missen die Faktoren fiir eine gelingende strukturelle Kopp-
lung in sprachlichen Elementen zu finden sein, die zur Fortfiihrung der Kommunika-

tion fuhren.

Wie an anderer Stelle bereits ausflhrlich ausgefiihrt, ist die an den Designations-
wert anknlUpfende Fortsetzung der organisationalen Kommunikation eher unwahr-
scheinlich (vgl. Kapitel 2.1.6), da nicht gesichert ist, dass Ego als Empfanger die
Kommunikationsinhalte von Alter als Pramisse des eigenen Handelns Ubernimmt.
Um die positive Fortsetzung der Kommunikation zu sichern, entwickeln Organisatio-
nen symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien, welche die Wahrscheinlich-

keit erh6hen, dass es zu der gewilinschten Fortsetzung der Kommunikation kommt.
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Im Kapitel 9 werden zunachst die Ergebnisse der Analysen dargestellt, bevor in Ka-
pitel 10 die Organisationen vergleichend betrachtet werden und ein Vorschlag fir

einen grundlegenden Integrationsmechanismus erarbeitet wird.

9. Einzelfalltheoretische Rekonstruktionen der
Personalverstandnisse und der Integrationsmechanismen

9.1 Personalverstandnis und Mitarbeiterintegration in der familiaren
Organisation

Die familidre Organisation integriert ihr Personal Uber zwischenmenschliche Bezie-
hungen. Sie differenziert nicht zwischen formaler Organisation und zwischen-
menschlichem Umgang bzw. Beziehungen. Die Organisation versteht sich als »zwi-
schenmenschliches Interaktionssystem«, das sich Uber personliche Beziehungen
gestaltet und nach dem Familienmodell gefuhrt wird. Sie legt Wert auf zwischen-
menschliche Warme und Sozialitat. Sie trennt nicht zwischen Arbeit und Privatleben
und versteht das Personal als gleichberechtigtes Familienmitglied. Die Mitarbeiten-
den werden als ganzer Menschen angesprochen, sowohl berufliche als auch private
Belange werden thematisiert. Die Zusammenarbeit ist persénlich und eng. Das Ko-
operationsverstandnis basiert auf diesem Vertrauensverhaltnis. Die familiare Orga-
nisation ist bemudht, dass sich die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen moglichst stark
am organisationalen Geschehen beteiligen. Nicht nur der arbeitende Mensch bzw.
die Rolle des Menschen als Mitarbeitender wird als Bestandteil der Organisation
erachtet, sondern auch der Mensch mit all seinen Kognitionen, Emotionen und sei-
nem Handeln ist von Interesse. Die Mitarbeitenden sollen sich »zu Hause« fihlen.
Die Organisation ermoglicht den Mitarbeitenden moglichst grof3e Freiheitsraume, so
dass sich jeder Einzelne im Rahmen der Organisation selbstverwirklichen kann. Ziel
der Integration ist die Selbstverwirklichung jedes Einzelnen, so dass jeder dazu in
der Lage ist, seine Fahigkeiten bestmdglich einzusetzen. Ein harmonisches Mitei-
nander, mit der Aufgabe der Unterstlitzung der gesellschaftlichen Integration, ist das

genuine Ziel der familiaren Organisation.

Neben dem primaren Bezugssystems der Bildung, orientiert sich die familiare Orga-
nisation bei ihren Werten und Normen am gesellschaftlichen Bezugssystem des
»familidren Intimsystems«. Die Spezialsemantik erinnert in ihrer Grundténung eher
an familiare denn an berufliche Kontexte. Sie entstammt dem Harmoniemilieu der

blrgerlichen Mitte und fokussiert Zufriedenheit und persdnliches Wohlbefinden. Die
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strukturelle Kopplung der Mitarbeitenden an das soziale System Organisation ge-
lingt vor allem dadurch, dass die Kommunikation sich an der Codierung »Kon-
sens/Dissens« des symbolisch generalisierten Kommunikationsmediums »Harmo-
nie« entfaltet, wobei selbstreferenziell dariiber Konsens besteht, dass Konsens bes-
ser ist als Dissens. Die Mitarbeitenden werden also Uber persdnliche Beziehungen
und ein Klima des Wohlflihlens an die Organisation gebunden. So wird beispiels-
weise die Passungsfahigkeit der Beschaftigten bereits bei der Auswahl neuer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter berticksichtigt. Mitarbeitende werden nicht nur nach ih-
ren Qualifikationen ausgesucht, sondern auch nach psychosozialen Faktoren. Die
Einrichtung mdéchte keine Mitarbeiter haben, die nicht zum Team passen. Unterstit-
zende Beziehungen der Mitglieder sowie ein personlicher Kontakt und Umgang der
Mitarbeitenden untereinander pragen die personale Kommunikation der Organisati-
on. Die familiare Organisation offeriert keine Karrieremoglichkeiten im Sinne eines
klassischen Beférderungs-Karriereverstandnis. Sie versteht Karriere als personliche
Entwicklung, was auch zu der Einbindung in die formalen kommunalen Strukturen

mit wenigen Beférderungsmadglichkeiten passt.

9.2 Personalverstandnis und Mitarbeiterintegration in der sinnlichen

Organisation

Die sinnliche Organisation integriert ihr Personal Uber die Verbindung von berufli-
cher Selbstbestimmung mit sinnlichen (Arbeits-)Erfahrungen. Es geht vor allem um
Freude und Spal} bei der Arbeit. Die Voraussetzung dafir schafft sie, indem sie die
vorhandenen Autonomiespielrdume innerhalb der Einbindung in die Verwaltungs-
struktur des Kreises nutzt. Die sinnliche Organisation versteht sich selbst als selbst-
bewusster Teil dieser Verwaltungsstruktur und setzt professionell ihre Selbststeue-
rungskompetenz gegen die Fremdsteuerung der Verwaltung ein, damit die Beschaf-
tigten weitgehend selbststandig — gewissermal3en nach »Lust und Laune« — agieren
kénnen. Das Personal verfligt Uber groltes Engagement, fachliche und persoénliche
Qualifikationen. Aufgrund der starken Identifikation der Mitarbeitenden mit der sinn-
lichen Organisation, ist es der Organisation moéglich, den Mitarbeitenden grof3e Ent-
scheidungsfreirdume zu geben. Sie erachtet die Mitarbeitenden als soziale, entwick-
lungsfahige und selbstbestimmte Individuen, die sich vollstandig mit ihrem Arbeitge-
ber identifizieren. Die Organisation versteht ihr Personal als leiblich-seelisches Gan-
zes, das sich bei der und durch die Arbeit entwickelt. Die Arbeitsatmosphare ist von
Partizipation, Kollegialitat, Wertschatzung und Freude gekennzeichnet und beruht

auf einem kollegialen Kooperationsverstandnis, dass die Entwicklung und Produkti-
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vitat der Organisation sichert. Obwohl die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter viele Frei-
raume erhalten und selbststandig handeln dirfen, existieren klare, verbindliche und
schriftlich fixierte Handlungs- und Entscheidungsbefugnisse. Die Mitarbeitenden
sollen sich in der Organisation »zu Hause flihlen«, sind in diese hoch integriert, ver-
fligen aber Uber geregelte Freirdume fir eigenverantwortliches Handeln im Sinne

der Organisation.

Das Bildungssystem ist das einzige gesellschaftliche Bezugssystem der sinnlichen
Organisation. Die Spezialsemantik der Organisation wird von der binaren Codierung
»sinnlich/unsinnlich« des symbolisch generalisierten Kommunikationsmediums
»Lust« Uberformt und Uber die lustbetonte, sinnliche Sprache wird das Personal
strukturell gekoppelt. Die Mitarbeitenden werden durch grofRe Freiheitsgrade und die

Moglichkeit zur Selbstverwirklichung an die Organisation gebunden.

Karriere wird von der sinnlichen Organisation als berufliche und persénliche Ent-
wicklung der eigenen Kompetenzen verstanden. Der Personalentwicklung wird ein

hoher Stellenwert flir die Entwicklung der Organisation zugeschrieben.

9.3 Personalverstandnis und Mitarbeiterintegration in der dienenden

Organisation

Bei der dienenden Organisation handelt es sich um ein konfessionelles Bildungs-
werk, welches Nutzen stiften mochte sowie Hilfe und Unterstitzung bietet, um die
Partizipationschancen ihrer Zielgruppe zu erhéhen und die Integration in die Gesell-
schaft zu ermdglichen. Das Bildungsziel ist die Vermittlung praxisrelevanter Hand-
lungskompetenz. Sie integriert ihre Mitarbeitenden, indem alle Mitarbeitenden Teile
einer Gemeinschaft sind, die fir eine »gute Sache« arbeitet. Die Organisationsmit-
glieder besitzen eine gemeinsame ldentitat und die Beschéftigten sind sich der ge-
meinschaftlichen Verantwortung in allem Tun bewusst. Sie unterstlitzen sich gegen-
seitig und arbeiten gemeinsam fiir das Ziel, sich um die Behinderten bzw. deren
Integration zu kiimmern. Die dienende Organisation versteht sich als interaktionisti-
sches Beziehungsgeflige, das Uber einen respektvollen und wertschatzenden per-
soénlichen Umgang gesteuert wird. Die Dienstgemeinschaft passt sich nicht nur den
gesellschaftlichen Entwicklungen an, sondern gestaltet diese mit und kiimmert sich
um die gesellschaftliche Integration der Benachteiligten. Das Personalverstandnis
der dienende Organisation, welches diese Ziele sichert, betrachtet die Mitarbeiten-
den als Dienstleistende am Menschen. Der Mitarbeitende wird in erster Linie nicht

von der Organisation gesteuert, sondern von den Werten der Gemeinschaft und
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leistet einen Beitrag zur Integration der Benachteiligten. Das Verstandnis vom Men-
schen ahnelt dem Menschenbild des »self-actualizing man«, welches den Men-
schen als priméar intrinsisch motiviert betrachtet und als Ziel der Organisation be-
schreibt, dass die Organisation Bedingungen schaffen soll, die es den Beschaftigten
ermdglichen, bestmdgliche Dienstleistungen flr ihre Zielgruppen zu realisieren.
Werte, wie beispielsweise Respekt, Wirde des Menschen und Wertschatzung leiten
den Umgang miteinander in dieser Organisation. Das Kooperationsverstandnis der
dienenden Organisation ist eine wechselseitige Unterstiitzung in gemeinsamer Ver-
antwortung. Die Mitarbeitenden der dienenden Organisation sind in die Organisation
hoch integriert. Der ganze Mensch, mit all seinen Starken und Schwachen sowie
seinen beruflichen und persénlichen Kompetenzen, wird in der dienenden Organisa-
tion berlcksichtigt. Ziel der Integration ist die gemeinsame Unterstiutzung von Be-
nachteiligten. Die Fokussierung des Dienstes auf eine gute Sache ermdglicht ver-
mutlich eine hohe Identifikation und Verantwortungsiibernahme sowie eine grof3e
Einsatzbereitschaft der Beschéaftigten. Die dienende Organisation wird durch ihren
Trager und die offentliche Hand (teil-) alimentiert; ihr Bildungsauftrag ware rein

marktwirtschaftlich kaum realisierbar.

Die dienende Organisation orientiert sich, neben dem primaren Bezugssystem der
Bildung, am gesellschaftlichen Bezugssystem der Religion. Die Spezialsemantik ist
religiés-moralischen gefarbt und dem Ubergeordneten ideologischen Religionssys-
tem angelehnt. Die Mitarbeitenden werden vor allem Uber Werte strukturell an die
Organisation gekoppelt. Die Unterscheidung »wurdevoll/wirdelos« sorgt als Codie-
rung des symbolisch generalisierten Kommunikationsmediums »Werte« fir die Bin-
dung des Personals. Bildung ermdglicht den gesellschaftlich Benachteiligten ein
wirdevolles Leben und die tagliche Arbeit der Dienstgemeinschaft verhindert ein
wirdeloses Leben abseits der Gemeinschaft. Die wirdevolle Arbeit steigert das
eigene Ansehen. Der hohe moralisch Anspruch der dienenden Organisation lasst
als blinden Fleck eine realistische Analyse der Situation von Behinderten und Be-
nachteiligten vermissen, die in unserer Gesellschaft vielfaltigen Exklusionsmecha-
nismen unterliegen und denen nicht allein durch guten Willen und moralisches En-
gagement geholfen werden kann. Von der dienenden Organisation werden keine
Karrieremdglichkeiten, im Sinne eines hierarchischen Vorankommens, beschrieben.
Berufliche Perspektiven werden durch Weiterbildungen ermdéglicht, was bei den feh-
lenden organisationalen Karrieremdglichkeiten vermuten lasst, dass Karriere als

personliche Entwicklung der beruflichen Kompetenzen verstanden wird.
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9.4 Personalverstandnis und Mitarbeiterintegration in der subversiv-

aufklarerischen Organisation

Die personale Integration der subversiv-aufklarerischen Organisation erfolgt Gber
gesellschaftspolitisches Engagement. Das Personal verbindet die personliche und
berufliche Entwicklung mit der Verbesserung der gesellschaftlichen Lebensverhalt-
nisse. Dazu unterscheidet die Organisation zwischen der Umsetzung der Bildungs-
aufgabe und den notwendigen organisationalen Voraussetzungen. Die subversiv-
aufklarerische Organisation versteht die Organisation als partizipative Selbstorgani-
sation. Um den subversiven Bildungsauftrag in diesem partizipativen Verstandnis
umzusetzen, versteht die Organisation ihr Personal als politische Aufklarer. Die ge-
sellschaftspolitische Vision der Organisation wird von den Mitarbeitenden neben
dem offiziellen Bildungsauftrag vermittelt. Das partizipative Grundverstandnis
durchdringt auch die internen und externen Strukturen. Partizipative Teamarbeit und
gute externe Vernetzung charakterisieren das Kooperationsverstandnis der subver-
siv-aufklarerischen Organisation. Voraussetzung flr das partizipative Selbstorgani-
sationsverstandnis der Organisation ist eine hohe gesellschaftspolitische Integration
der Mitarbeitenden. Die Mitarbeitenden sollen neben dem offiziellen Bildungsauftrag

auch einen subversiv-aufklarerischen Bildungsauftrag umsetzen.

Das gesellschaftliche Bezugssystem der subversiv-aufklarerischen Organisation ist
neben dem Bildungssystem die »Politik«. Die gewerkschaftspolitische Spezialse-
mantik entfaltet sich am Code »Beteiligung/Ausschluss«. Gesellschaftliche Verant-
wortungsibernahme ist die anschlussfahige, positive Seite der Codierung des sym-
bolisch generalisierten Kommunikationsmediums »ldeologie«, wodurch die Organi-
sation ihre Mitarbeitenden strukturell koppelt. Die psychischen Systeme werden also
Uber die Bereitstellung der organisationalen Bedingungen flir die Umsetzung des
gesellschaftspolitischen Engagements der Mitarbeitenden strukturell an die Organi-
sation gekoppelt. Hoch qualifizierte, aber politisch abstinente Bewerber haben in der
Organisation kaum Chancen beschaftigt zu werden. Karriere ist fir die subversiv-
aufklarerische Organisation die Weiterentwicklung der personlichen, betrieblichen
und gesellschaftspolitischen Fahigkeit der Mitarbeitenden und die Ubernahme von
verstarkter Verantwortung fur die Veranderung, der als gestaltbar begriffenen Ar-
beits- und Lebensbedingungen. Karriere wird also als kontinuierliche Entfaltung und
Verwirklichung von personlichen Fahigkeiten und politischen Kompetenzen und

nicht im Sinne von Beférderung verstanden.



232 Teil E: Forschungsergebnisse
und Ableitung der Integrationsmechanismen

9.5 Personalverstandnis und Mitarbeiterintegration in der narzisstischen

Organisation

Die narzisstische Organisation integriert ihr Personal, indem sie flir die Mitarbeiten-
den Freirdume zur Selbstverwirklichung schafft und suggeriert, dass diese die Or-
ganisation seien. Die Organisation wird als Gemeinschaft — als partnerschaftliche
Unternehmung — verstand. Die Umgangsformen sind personlich und von grolRem
Vertrauen gepragt. Obwohl explizit auf eine hierarchische Struktur hingewiesen wird
und auch Entscheidungsbereiche definiert werden, die nur von der Geschaftsfih-
rung wahrgenommen werden, betont die Organisation, dass alle Entscheidungen
gemeinschaftlich getroffen werden. Entscheidungen werden also in einem von der
Geschaftsfuhrung definierten Rahmen gemeinschaftlich getroffen. Die ideologische
Grundhaltung wird durch diesen gemeinschaftlichen Anschein kommuniziert, wenn
auch in der Praxis alle strategischen Entscheidungen von der Geschaftsfihrung
getroffen werden. Die Organisation beschreibt sich mit vielen Superlativen, so dass
der Eindruck entsteht, die Organisation sei nahezu perfekt. Sie versucht méglichst
grolie Freiraume fir die Mitarbeitenden zu schaffen, so dass diese sich entfalten
kénnen. Das Personalverstandnis der narzisstischen Organisation ist durch eine
starke Einbindung des Individuums in die Organisation gekennzeichnet. Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter werden ganzlich in die Verantwortung der Organisation inte-
griert. Die Zusammenarbeit im Team ist ein zentrales Merkmal. Das Personal wird
als intrinsisch motiviert beschrieben, wobei die individuelle Entfaltung im Zentrum
steht. Es strebt nach Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz. Das Personalverstandnis
der Organisation unterstitzt und fordert bzw. fordert dieses Streben, indem Frei-
raume zur Selbstverwirklichung geschaffen werden. Das Verstandnis des Personals
unterstellt intrinsisch motivierte Selbstverwirklicher. Kommunikative Zusammenar-
beit im Team steht im Zentrum des Kooperationsverstandnisses. Die Mitarbeitenden
sind also hoch in die Organisation integriert. Es wird kaum zwischen formaler Orga-
nisation und dem Personal unterschieden. Die Organisation wird als Gemeinschaft
abgebildet, die durch das gemeinsame Ziel der individuellen Selbstentfaltung ver-
bunden ist. Das ermdglicht eine hohe Sinnaufladung der Arbeit, kbnnte aber erfor-
derliche Distanzierungen oder die fir die Beschaftigten schitzende Bildung von

Indifferenzzonen innerhalb der Arbeitserledigung erschweren.

Das gesellschaftliche Bezugssystem ist die »Psychotherapie«. Fokussiert wird die
,Zwischenmenschliche Kommunikation®“. Die Ideologie der therapeutischen Perfekti-

bilitat schlagt sich auch in ihrer Spezialsemantik nieder. Ein gesteigertes Verlangen
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nach Anerkennung und die Uberschatzung der eigenen Fahigkeiten dominiert die
Sprache dieser Organisation. Hinzu kommt eine Ubersteigerte Einschatzung der
eigenen Befugnisse. Das Institut sieht es als Notwendigkeit an, die ethische Bezie-
hungsgestaltung mit den Teilnehmenden und Mitarbeitenden vertraglich zu regeln
und ist der Meinung, kreatives Lernen erlauben zu missen. Sowohl die Organisati-
on als auch das Personal sollen sich permanent weiterentwickeln. Die Sprache wird
von der bindren Codierung »Mensch/reine Arbeitskraft« gepragt. Die Mitarbeitenden
werden nicht nur als Arbeitskraft Teil der Organisation, sondern als »ganzer
Mensch«. Das symbolisch generalisierte Kommunikationsmedium der narzissti-
schen Organisation ist die »Komplettinklusion« der Organisationmitglieder. Die Mit-
arbeitenden sollen sich ahnlich einem psychotherapeutischen Setting in der Organi-
sation entfalten. Durch die Komplettinklusion der Mitarbeitenden werden diese struk-
turell an das soziale System Organisation gekoppelt. Die narzisstische Organisation
offeriert keine klassischen Karrieremoglichkeiten. Karriere wird als personliche Wei-

terentwicklung verstanden.

9.6 Personalverstandnis und Mitarbeiterintegration in der kultivierenden

Organisation

Die Mitarbeiterintegration der kultivierenden Organisation erfolgt tber die Schaffung
eines kreativen Umfelds, in dem sich die Mitarbeitenden individuell weiterentwickeln
konnen. Um dies zu gewahrleisten, versteht sich die kulturpadagogische Einrichtung
als Kultivierungsstatte bzw. als Treibhaus fir die Kultivierung der Mitarbeitenden
und Lernenden. Das Personal wird als kreativ »kultivierende/r Gartner/in« verstan-
den. Es schafft optimale Bedingungen fur die Teilnehmenden, indem sich die Teil-
nehmenden und die Mitarbeitenden selber kreativ weiterentwickeln kdénnen. Die
Kooperationen der Organisation sind von dialogischer Zusammenarbeit gepragt und
dienen der Schaffung von Freirdumen fir kreative Arbeit. Durch eine niedrige In-
tegration, erhalt das Personal die notwendigen Freirdume, um sich zu entwickeln
und die Fahigkeiten optimal am Arbeitsplatz einzusetzen. Das zugrundeliegende
Menschenbild der kultivierenden Organisation erachtet den Menschen in seinem

Dasein als gesellschaftliches Wesen (homo sociologicus).

Die kultivierende Organisation orientiert sich, neben dem Bildungssystem, an dem
gesellschaftlichen Bezugssystem der »Kunst«. lhre Spezialsemantik ist eine Spra-
che der schopferischen Gestaltung mit vielen Begriffen aus dem kreativen und

schopferischen Umfeld. Die strukturelle Kopplung der Mitarbeitenden an die Organi-
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sation erfolgt Uber die Codierung »entwickeln/nicht-entwickeln«, wobei die Positiv-
seite der Codierung entwickeln, die Mitarbeitenden bindet. Das dabei eingesetzte
symbolisch generalisierte Kommunikationsmedium ist »Wachstum«, wobei Wachs-
tum hier neben der persénlichen auch eine kinstlerische Entfaltung einschlief3t. Die
kultivierende Organisation verfolgt das Ziel, ein kreatives Umfeld zu schaffen, indem
Entwicklungen gefdrdert werden und somit gelungenes Lernen stattfinden kann.
Dies zeigt sich unter anderem daran, dass die Organisation viel Zeit dafir aufwen-
det, ein optimales Raum- und Materialmanagement zu gewahrleisten, welches von
den Mitarbeitenden permanent verbessert wird. Die kultivierende Organisation offe-
riert keine klassischen Karrieremoglichkeiten des beruflichen Vorankommens im
Sinne einer Befdrderung. Karriere wird als personliche-kreative Entwicklung ver-

standen.

9.7 Personalverstandnis und Mitarbeiterintegration in der funktionalen
Organisation

Die funktionale Organisation integriert ihr Personal, indem sie die Lehrinhalte auf die
Funktionslogik transferiert und flr das Personal eine Kongruenz zwischen den
Lehrinhalten und der Funktionslogik der Organisation schafft. Die Organisation ist
fur das Bildungsinstitut programmierbar und wird als technisch einwandfrei funktio-
nierende Maschine verstanden. Die funktionale Organisation hat eine klare Vorstel-
lung von sich als Organisation mit hierarchisch tbergeordneter Geschaftsflihrung,
die ein betriebswirtschaftlich ausgerichtetes professionelles Management verantwor-
tet. Entscheidungen werden zwar beteiligungsorientiert vorbereitet; doch es ist klar,
dass die Geschéftsfluihrung die einzig entscheidende Instanz ist. Betriebswirtschaftli-
che Ziele werden klar beschrieben und mit entsprechenden Kennzahlen unterlegt,
die zur Organisationsgestaltung verwendet werden. Die funktionale Organisation
beschaftigt Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die als padagogische »Ingenieure«
Lernvoraussetzungen gestalten und dadurch gelungenes Lernen erzeugen. Dieses
Personalverstandnis der padagogischen Ingenieure unterstreicht das funktionalisti-
sche Bildungsverstandnis des Bildungsinstituts, welches Lernen als programmierbar
betrachtet. Die Organisation fokussiert auf Effektivitdt und Zielorientierung im Lehr-
Lern-Prozess. Technische Steuerungsmechanismen der Organisation werden auf
padagogische Prozesse Ubertragen. Es wird davon ausgegangen, dass durch eine
effektive Gestaltung der Lehr-Lern-Prozesse definierte Lehrziele erreicht werden. So
wird Lernen als von der Organisation steuerbarer Prozess gesehen, der technologi-

sierbar ist. Um die organisationalen und padagogischen Prozesse produktiv zu or-
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ganisieren, hat die funktionale Organisation ein Kooperationsverstandnis einer rei-
bungslosen und effektiven Zusammenarbeit auf der Basis klarer Definitionen und
eindeutiger Zuordnungen. Die Mitarbeitenden sind hoch in die Organisation inte-

griert, wobei Freiheitsgrade zur Optimierung und Weiterentwicklung vorhanden sind.

Neben dem primaren Bezugssystems der Bildung, orientiert sich die funktionale
Organisation am gesellschaftlichen Bezugssystem der »Wirtschaft«. Die Spezialse-
mantik erinnert in ihrer Grundfarbung eher an einen marktwirtschaftlichen, technik-
und zweckorientierten Kontext als an einen padagogischen Organisationszweck.
Begriffe aus dem Bereich der Wirtschaft und des Funktionierens pragen sowohl die
organisationale als auch die padagogische Funktionslogik der Organisation. Die
strukturelle Kopplung der Mitarbeitenden an das soziale System Organisation ge-
lingt vor allem dadurch, dass die Kommunikation sich an der Codierung »funktionie-
ren/nicht-funktionieren« des symbolisch generalisierten Kommunikationsmediums
»Technologie« entfaltet, wobei die Anschlussfahigkeit der Kommunikation »funktio-
nieren« soll. Die Mitarbeitenden sollen das Funktionieren der Organisation und der
padagogischen Lernprozesse gewahrleisten. Die Komplexitdt der Umwelt und der
Lernprozesse wird von der Organisation trivialisiert und fur die Mitarbeitenden auf
eine duale Funktionslogik reduziert, die die Arbeitsinhalte in eine technologische
Syntax uUbersetzt. Es wird vermittelt, dass sich die Organisation und die Lernprozes-
se wie eine Trivial-Maschine durch Input-Output-Steuerung organisieren lassen.
Hierdurch vermittelt das Bildungsinstitut den Mitarbeitenden eine vermeintliche Be-
herrschbarkeit der Lernprozesse und Sicherheit bei den organisationalen Ablaufen.
Die funktionale Organisation offeriert, als kleines Bildungsinstitut, keine Karriere-
madglichkeiten im Sinne eines klassischen Beférderungs-Karriereverstandnisses. Sie
besitzt kein Karriereverstandnis, was auch zum maschinellen Organisationsver-
stdndnis und Kooperationsverstandnis passt, indem die Mitarbeitenden die Ubertra-
genden Aufgaben lbernehmen und diese bestmaoglich erflillen — sich also als Rad

mdglichst reibungslos ins Getriebe einfligen.

9.8 Personalverstandnis und Mitarbeiterintegration in der standardisierten

Organisation

Die Integration der Beschéaftigten der standardisierten Organisation erfolgt Uber die
exakte Regelung der personalen Beziehungen. Die Organisation regelt alle Schnitt-
stellen und dokumentiert diese, so dass die Mitarbeitenden auf eine komplett gere-

gelte Organisation treffen. Die Voraussetzungen fur die geregelte und kontrollierte
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Mitarbeiterintegration stellt die Weiterbildungseinrichtung zur Verfigung, indem sie
ein Organisationsverstandnis hat, welches die Organisation als standardisiertes
Werkzeug betrachtet. Die »Organisationsmaschine« steuert alle Kontextvariablen
und prasentiert sich als Vermittler zwischen rechtlichen Vorschriften und der prakti-
schen Arbeit. Die Einrichtung schafft die organisationalen Bedingungen und definiert
diese, damit die Mitarbeitenden die Moglichkeit erhalten, ihre Kenntnisse und Fahig-
keiten anzuwenden. Das Personal wird als padagogische Ingenieure verstanden,
die die Aufgabe haben, die Regelungen zu befolgen und die Standards anzuwenden
sowie die Mechanik der Organisation am Laufen zu halten. Gleichzeitig sind die
Mitarbeitenden fur die Weiterentwicklung der Organisation verantwortlich. Die Orga-
nisation erachtet den »Menschen als Medium« (vgl. Fuchs 1994, S.15ff.) fur die
organisationale Weiterentwicklung und versucht tUber das “Personkonstrukt ... eine
Pertubationschance” (Hutter, Teuber 1994, S.141) zu schaffen. Durch die weitge-
hende Regelung und Standardisierung der Ablaufe werden Weiterentwicklungen
allerdings verhindert bzw. erschwert. Das Kooperationsverstéandnis fokussiert eine
reibungslose und effektive Zusammenarbeit auf der Basis klarer Definitionen und
eindeutiger Zuordnungen mit den Mitarbeitenden. Durch die strikte Regelung der
Arbeitsablaufe sind die Freiheitsgrade der Mitarbeitenden relativ gering und es exis-
tiert eine hohe Integration der Mitarbeitenden. Nicht die Selbstverwirklichung des
Einzelnen steht im Vordergrund, sondern das geregelte und standardisierte organi-

sationale Funktionieren.

Neben dem primaren Bezugssystems der Bildung, orientiert sich die standardisierte
Organisation bei ihren Werten und Normen am gesellschaftlichen Bezugssystem
des »Rechtssystems«. Die Spezialsemantik erinnert in ihrer Grundténung eher an
eine juristische Organisation, als an eine Bildungsorganisation. Die standardisierte
Organisation kommuniziert in einer rechtlichen und moralischen Normierung. Die
strukturelle Kopplung der Mitarbeitenden an die Organisation erfolgt Gber die Codie-
rung »geregelt/ungeregelt« des symbolisch generalisierten Kommunikationsmedi-
ums »Standard«. Alle organisationalen Beobachtungen erfolgen unter dem Ge-
sichtspunkt der RechtmaRigkeit bzw. Unrechtmafigkeit. Die Organisation definiert
und dokumentiert alle personalen Belange. Das Personal der standardisierten Or-
ganisation wird also Uber normative Erwartungen gekoppelt. Kognitive Erwartungen
gehoéren nicht zum Personalverstandnis, da diese nicht durch Standardisierung zu
organisieren bzw. steuern sind. Die Organisation regelt die EinflussgréRen und ge-
wahrleistet durch Standardisierung die notwendigen Ablaufe. Die Schnittstellen mit

den Mitarbeitenden und die Arbeitsablaufe sind genau beschrieben und Qualitats-
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standards bzw. Dienstanweisungen sind genau definiert und geregelt. Karrieremdg-
lichkeiten werden von der Organisation nicht beschrieben und sind auch aus den

Ausflhrungen nicht ableitbar.

9.9 Personalverstandnis und Mitarbeiterintegration in der souveranen

Organisation

Die souverane Organisation integriert ihr Personal, indem sie den Mitarbeitenden
vermittelt ein zugehdriger Teil eines erfolgreichen Unternehmens zu sein, welches
Uberdurchschnittliche Mitarbeitende beschaftigt. Die Abteilung fur Weiterbildung ist
sich ihres Platzes im Organigramm der hierarchisch tief gestaffelten organisationa-
len Pyramide bewusst und handelt in Verantwortung fur das Unternehmen und sei-
ne Beschaftigten. Als Abteilung eines grof3en Unternehmens in der Region fihlt die
Organisation sich souveran im Sinne von »anderen Uberlegen«, aber sie hat auch
einen Souveran, und zwar den Unternehmensvorstand, dem gegenilber sie ihre
Arbeit verantworten muss. Die Organisation besitzt ein Verstandnis der eigenen
Abteilung als nachgeordnete Konzernabteilung mit eigenen Freiheitsgraden. Das
Personal kann und soll in dieser Struktur eigenverantwortlich die Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens sichern und die Mitarbeitenden werden als souverane professio-
nelle Fachkrafte verstanden, die in der Linienstruktur des Unternehmens vertrau-
ensvoll und effektiv zusammenarbeiten. Dieses Kooperationsverstandnis der Orga-
nisation ist die Basis fUr das Ziel der Abteilung, hervorragende Mitarbeitende fir das
Unternehmen aus- und weiterzubilden, um die sichere oder Uberlegene Beherr-
schung der Unternehmensaufgaben zu sichern. Innerhalb der Linienstruktur sind die
Mitarbeitenden hoch in die Organisation integriert. In der Abteilung fur Aus- und
Weiterbildung verfiigen sie Uber die notwendigen Freiheitsgrade, um fir die best-
mogliche Aus- und Weiterbildung zu sorgen und innovativ die Organisation zu ge-
stalten. Das Menschenbild, das dem vorliegenden Personalverstandnis am nachs-
ten kommt, ist das des »complex man«, welches die inter- und intraindividuellen
Unterschiede von Arbeitnehmern berlcksichtigt. Die Beschaftigten werden als so-
ziale Wesen angesehen, wobei sich die Sozialitat allerdings auf ihre Berufsrolle be-
schrankt. Die Leistung des Einzelnen wird durch ein komplexes Beziehungsgeflige
unterstitzt. Die Organisation deutet Abweichungen als Auftreten von Fehlern, die
auf Ungewissheit oder fehlende Qualifikationen zurtckgefuhrt werden. Durch die
Weiterqualifikation der Mitarbeitenden versucht die Organisation, dies zu verhin-

dern.
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Neben dem Bildungssystem, orientiert sich die souverdne Organisation am gesell-
schaftlichen Bezugssystem »Wirtschaft«. Die Sprache der padagogischen Praxis
wird durch die Spezialsemantik als unternehmerischer Dienstleister fur das Ge-
samtunternehmen Uberformt. Es geht immer um eine effektive Qualifizierung von
Personal fir die Produktivitdt des Unternehmens und nicht um Bildung als Selbst-
zweck fur das Individuum. Die strukturelle Kopplung der Mitarbeitenden an das so-
ziale System Organisation gelingt vor allem dadurch, dass die Kommunikation sich
an der Codierung »exzellent/nicht-exzellent« des symbolisch generalisierten Kom-
munikationsmediums »Erfolg« entfaltet. Die Mitarbeitenden leisten exzellente Arbeit,
um exzellente Kandidaten fir die interne Stellenbesetzung hervorzubringen. Die
kommunizierte Zugehorigkeit zu einer Uberlegenen Organisation schafft die struktu-
relle Kopplung der Mitarbeitenden und der souveranen Organisation. Die Mitarbei-
tenden orientieren sich an dem Souveran der Organisation, analog dem Volk, wel-
ches sich an der Staatsgewalt orientiert. Gleichzeitig sind die Mitarbeitenden stolz
darauf, bei dieser Organisation zu arbeiten. Der Akt der Unterwerfung ist ein Akt der
Selbstaufwertung, woraus die Souveranitat resultiert und wodurch die Mitarbeiten-
den identifikatorisch gebunden werden. Die souverdne Organisation kommuniziert
nicht explizit Karrieremdglichkeiten im Sinne eines klassischen Befdrderungs-
Karriereverstandnisses, aber vermittelt diese implizit aufgrund der ausgepragten
hierarchischen Struktur. Sie versteht Karriere also als persénliche Entwicklung, um
den Anforderungen der Organisation gerecht zu werden und offeriert so indirekt

Aufstiegsmadglichkeiten.

9.10 Personalverstandnis und Mitarbeiterintegration in der

gewinnbringenden Organisation

Die gewinnbringende Organisation gehdrt zum institutionellen Cluster Unterneh-
mensabteilungen und ist eine Weiterbildungsabteilung eines hierarchischen Wirt-
schaftsunternehmens. Basierend auf dem Organisationsverstandnis, als unterge-
ordneter Teil eines hierarchischen Unternehmens einen Beitrag zum Erfolg des Un-
ternehmens zu leisten, besitzt die gewinnbringende Organisation ein Personalver-
standnis, welches das Personal der Organisation als Leistungserbringer bzw. Hu-
mankapital betrachtet. Die Mitarbeitenden sollen ihren Beitrag zur wirtschaftlichen
Leistungssteigerung des Unternehmens leisten. Die Organisation ist sich durchaus
bewusst, dass die Mitarbeitenden noch weitere Facetten besitzen, diese werden
aber nur dann berlcksichtigt, wenn sie von Nutzen fir die Leistungsfahigkeit des

Gesamtunternehmens sind. Die gewinnbringende Organisation versteht die Mitar-
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beitenden als funktionale Leistungsproduzenten fiir das Gesamtunternehmen. Die
Mitarbeitenden sichern den wirtschaftlichen Erflog des Unternehmens und gehéren
zu den Besten der Besten. Sie erzielen Uberdurchschnittliche Leistungen und sind
Experten und Meister ihres Faches, die ihre Starken und Ressourcen optimal ein-
setzen, um dem Unternehmen zu dkonomischem Erfolg zu verhelfen. Die Abteilung
beschreibt leistungsstarke und tberdurchschnittlich hoch qualifizierte Mitarbeitende,
die leistungsorientiert sind und in der Organisation ihre Funktion erflllen. Durch-
schnittlich oder auch nur gut qualifizierte Beschaftigte passen nicht zum Personal-
profil dieser Organisationseinheit. Insbesondere fehlende Leistungsbereitschaft und
nicht vorhandene Bereitschaft, die definierte Funktion zu erflllen, sind in der Orga-
nisation nicht anschlussfahig. Kennzeichnend fir die Kooperation der gewinnbrin-
genden Organisation mit ihren Partnern im Unternehmen ist, dass sich die Interakti-
onen bzw. Kooperationen in Form eines Tauschhandels vollziehen. Das Ziel besteht
darin, fur die eigenen hervorragenden Leistungen entsprechende Gegenleistungen
zu erhalten. Dementsprechend ist das Kooperationsverstandnis Gegenleistung flr
Leistung. Das Grundprinzip des aquivalenten Tausches bestimmt sowohl die inter-

nen als auch die externen Kooperationen.

Das gesellschaftliche Bezugssystem, das auf die Semantik der Selbstbeschreibung
der Personalentwicklungsabteilung einwirkt, ist das Wirtschaftssystem. Die Sprache
der Abteilung ist marktwirtschaftlich und unternehmerisch. Die Semantik der Abtei-
lung fir Personalentwicklung, die sich auf Basis des Codes »Lernen/Nicht-Lernen«
ausfaltet, wird tberformt durch eine unternehmerisch-marktwirtschaftliche Semantik,
die sich in Begriffen wie Leistung, Kosten, Erfolg, Strategie, Effizienz und kaufen
realisiert. Das Verb kaufen wird sogar in Bezug auf neue Trainer und externe
Dienstleister verwendet, die wie eine Ware eingekauft werden. Der wirtschaftliche
Nutzen fur das Gesamtunternehmen steht bei allen Aktivitdten der Abteilung im
Vordergrund. Neben dem Code des Bildungssystems, wird die Sprache der Organi-
sation von der Zweitcodierung »Zahlung/Nicht-Zahlung« des Wirtschaftssystems
und den organisationspragenden Unterscheidungen »leistungs-
stark/leistungsschwach« und »effizient/nicht-effizient« geformt. Das symbolisch ge-
neralisierte Kommunikationsmedium ist »Leistung«, im Sinne von Gegenleistung.
Leistung ist der identitatsstiftende Kern der gewinnbringenden Organisation und
dominiert die Kommunikation der Organisation. Die Personalabteilung beschreibt
die Organisation als ein leistungsstarkes Unternehmen und sie qualifiziert leistungs-
starke Mitarbeitende und liefert dadurch einen Beitrag fur die Leistungskultur. Der

positive Code »effizient« durchzieht die Personalkommunikation der Organisation.
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So werden beispielsweise Mitarbeitergesprache effizient gestaltet und Ressourcen

optimal genutzt.

Durch die Anerkennung der Leistung koppelt die gewinnbringende Organisation ihr
Personal. So verfugt die Organisation Uber ein Leistungsbelohnungssystem, wel-
ches durch Leistungsbeurteilungen und leistungsorientierte Bezahlung erfolgt. Die
Leistungs- und Erfolgsorientierung sowie das Effizienzstreben der Bildungseinrich-
tung dricken sich auch bei der Auswahl der externen Lehrenden aus. Es werden
nur die Besten eingekauft, die zudem das Selbstverstandnis des Unternehmens
teilen. Darliber hinaus beschreibt die Personalentwicklungsabteilung auch personli-
che Faktoren, als Erwartungsstrukturen, die die Organisationseinheit flr personale
Irritationen sensibler machen. Eine Kopplung ausschliellich tGber Anerkennung und
Wertschatzung, ohne Leistung finanziell zu honorieren, wirde dem Personalver-

standnis der Organisation nicht entsprechen.

Insgesamt findet das Wirtschaftsprinzip, nach dem der Preis in einer Marktwirtschaft
durch den Preismechanismus von Angebot und Nachfrage bestimmt wird, auch
beim Personalverstandnis der gewinnbringenden Organisation ein Aquivalent. Auf
dem Arbeitsmarkt der hochqualifizierten, leistungsorientierten Mitarbeitenden muss
die Organisation diese Uber ein entsprechend leistungsorientiertes Entlohnungssys-
tem als Mitarbeitende gewinnen und Uber entsprechende Qualifikationsmaflinahmen
fur das Unternehmen weiterentwickeln. Die Organisation selektiert ihr Personal nach
der Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden. Potenzialtrager und Experten werden
gefordert und kénnen in der Organisation, so lange sie leitungsbereit sind, Karriere
machen. Um die Mitarbeitenden zu selektieren, die dem Leistungsanspruch der Or-
ganisation entsprechen, werden individuelle Standortbestimmungen der Mitarbei-
tenden durchgefihrt und die personenbezogenen individuellen Entwicklungserfor-
dernisse bestimmt. Die Organisation setzt diagnostische Instrumente und Verfahren
ein, um die Potenzialtragern zielgerichtet und systematisch zu qualifizieren. Um die
besten Mitarbeitenden im Unternehmen zu haben und zu halten, werden neben den
fachlichen Qualifikationen auch Angebote flur die personliche Weiterentwicklung
gemacht und den Potenzialtragern Karrierechancen offeriert. Karriere und Mitarbei-
terférderung werden als wichtige Faktoren fur eine (dauerhafte) Integration der Mit-
arbeitenden erachtet. . Nicht bertcksichtigt dabei werden die Mitarbeitenden der
Organisation, die Aufgaben in der Organisation Ubernehmen, ohne Leistungstrager

bzw. Experten zu sein.
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Die Organisation integriert ihr Personal Gber die Anerkennung und finanzielle Horno-
ration von Leistung. Von den Mitarbeitenden wird Leistungsbereitschaft flr den wirt-
schaftlichen Erfolg des Unternehmens erwartet. Durch diese strukturelle Kopplung
der Organisation und ihrer Mitarbeitenden werden die Freiheitsgrade auf Leistungs-
aspekte beschrankt. Die gewinnbringende Organisation zielt auf eine hohe Integra-
tion ihrer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ab und bietet ihnen fir ihre Integration
eine leistungsorientierte Bezahlung und Karrierechancen an. Das Personal wird als
funktionaler Leistungslieferant fir den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens
verstanden. Die gewinnbringende Organisation versucht, das Personal zu mehr
Leistung zu motivieren und die Leistungskultur der Organisation zu férdern. Die
Entwicklung der Personlichkeit, welche haufig als genuine Aufgabe der Personal-
entwicklung in der psychologischen Fachliteratur beschrieben wird, wird als sekun-
dare Aufgabe zur Gewinnung von neuen Mitarbeitenden beschrieben bzw. dient der
starkeren Kopplung der Leistungstrager ans Unternehmen, ist aber nicht das vor-

dringliche Ziel dieser Organisationseinheit.

10. Vergleichende Analyse der einzelfalltheoretischen
Rekonstruktionen der Personalverstandnisse und der
Integrationsmechanismen

Inspiriert durch die Bindungstypen der Bindungstheorie von John Bowlby und Mary
Ainsworth (vgl. Grossmann, Grossmann 2011) kann angenommen werden, dass
ahnlich der Bindung zwischen Mutter bzw. Vater und Kind eine spezielle Bindung
zwischen einer Organisation und ihren Mitarbeitenden vorhanden ist. Ein entschei-
dender Faktor fUr diese Bindung ist, welche Kommunikationsinhalte in die organisa-
tionale Kommunikation Eingang finden, so dass die Kommunikation fortgesetzt wird.
Jede Organisation besitzt ein individuelles, typisches, symbolisch generalisiertes
Kommunikationsmedium, das die singulare integrative Reziprozitat férdert. Wie die
habituellen Typen sind diese symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien
auch singulare organisationale Manifestationen; sie bezeichnen also genau diese
eine spezielle strukturelle Kopplung zwischen der einen Organisation und den psy-

chischen Systemen.

Wie im Theorieteil ausgefihrt, ist flr eine systemtheoretische Organisationsanalyse
hinsichtlich der Betrachtung der Mitarbeitenden, insbesondere die Art und Weise
von Bedeutung, wie (a) die Beschaftigten in die Kommunikation der Organisation

Eingang finden und welche (b) Botschaften die Organisation an die Mitarbeitenden
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sendet bzw. wie sie dies tut. Eine wichtige Voraussetzung dafir ist, wie die psychi-
schen Systeme strukturell gekoppelt sind. Der zugrundeliegende Kopplungsmodus,
der ,modus operandi ... [gibt sich] im opus operandum zu erkennen® (Bourdieu
1974, S.151) und ist empirisch, anhand der Beschreibungen der Organisationen,
analysierbar. Bourdieu weist durch dieses Sprachspiel darauf hin, dass der Habitus
sowohl Praxisformen (modus operandi) erzeugt, als auch als Praxisform (opus ope-
randum) erscheint und somit empirisch analysierbar ist (vgl. Bourdieu 1974,
S.150f.). In Anlehnung an die ,Momente in der Kopplung von Subjekt und Organisa-
tion“ von Kieselhorst (2010, S.129) werden alle Beschreibungen der gegenseitigen
Irritation von Mitarbeitenden und Organisation zu einem modus operandi der struk-
turellen Kopplung komprimiert. Um die Art und Weise der Integration zu beschrei-
ben, wurden Aussagen analysiert, die beschreiben, wie die Mitarbeitenden an die
Organisation gebunden werden bzw. wie die Organisation ihre Beschéaftigten einbe-
zieht. Es werden keine Kopplungstypen (vgl. Kieselhorst 2010) unterschieden, da
die strukturelle Kopplung lediglich den Zusammenhang zwischen Organisationen
und psychischen Systemen bezeichnet, nicht aber beschreibt, wie die Kommunika-
tion beeinflusst wird, also auf welche Art und Weise die psychischen Systeme und

die Organisationen gekoppelt sind.

Beim Beobachten einer Organisation ist man schnell geneigt, kausale Interdepen-
denzen zwischen psychischen Systemen und Organisationen anzunehmen. Aller-
dings gibt es auf operationaler Ebene keine Uberschneidung von psychischen und
sozialen Operationen, Strukturen, Systemen. (Vgl. Luhmann 2006a, S.81) Die Tren-
nung bricht mit den bekannten und intuitiven Denkgepflogenheiten und gangigen
Organisationstheorien, die oftmals auf Handlungstheorien basieren. ,The business
organization consists fundamentally of individuals.” (Lee, Lawrence 1985, S.52) Um
die Heterogenitat der Operationsweisen psychischer und sozialer Systeme heraus-
zuarbeiten und das Verhaltnis von Individuum und Organisation nicht mehr nach
Bedingungen organisationsglinstiger Motivation zu durchsuchen, ist es notwendig,
die strukturellen Kopplungen zwischen operational getrennten Systemen anzuneh-
men und diese einer empirischen Analyse zuganglich zu machen. Als Vorausset-
zungen fur die Erforschung der operativen Trennung konkretisiert Luhmann die Be-
griffe der Person, des Konsens, der Motivation bzw. der Motive und der Integration
fur einen systemtheoretischen Zugang (vgl. Kapitel 2.2). An dieser Stelle soll noch
einmal kurz auf die Begriffe Person und Integration eingegangen werden, da diese
die zentralen Aspekte der folgenden Uberlegungen sind. Durch die Verwendung des

Begriffs der Person wird die Kluft zwischen Organisation und Mensch verdeutlicht
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(vgl. Luhmann 2006a, S.89). Der Begriff dient ,zur Bezeichnung einer Form, die eine
andere Seite hat, namlich jene Riesenmenge von faktisch biochemischen, neuro-
physiologischen, immunologischen, bewusstseinsmaRigen Operationen, die fur alle
bewussten und kommunikativen Operationen véllig intransparent bleiben und nur an
gewissen Regelmafigkeiten des Verhaltens vermutungsweise erratbar sind.“ (Ebd.
S.90) Personen kénnen Autor, Adresse und Thema im Kommunikationssystem sein
und entstehen durch Teilnahme von Menschen an Kommunikation und sind soziale
Konstruktionen der organisationalen Kommunikation zum Zweck der Integration
psychischer Systeme in die organisationale Kommunikation. Besonders an dieser
kommunikativen Form ist, dass die kommunikative Trias Mitteilung, Verstehen und
Information in die Person hineinkopiert wird. ,Auch in Organisationen kann uber
Personen nicht gesprochen, disponiert, entschieden werden, ohne Ricksicht darauf,
dass sie auch als Adresse und als Autor mitspielen, davon erfahren und sich mel-
den kénnen.” (Ebd. S.92) Integration bezeichnet nicht mehr und nicht weniger als
die ,Reduktion von Freiheitsgraden“ (Luhmann 1998, S.603) von mindestens zwei
Systemen. Systemtheoretisch bezeichnet der Begriff »Freiheitsgrade« die Zahl von-
einander unabhangigen Relationsmdglichkeiten in einem System. Die beiden Teil-
systeme schranken durch die Integration ihre Freiheitsgrade — also ihre Mdglichkei-
ten die Autopoiesis in abweichender Form fortzusetzen — ein. Es stellt sich die Fra-
ge, warum beide Systeme diese Reduktion eingehen? Ein Aspekt ist die Fortfliihrung
der Autopoiesis. Nicht alles Mogliche ist mehr mdéglich. Die theoretisch mégliche
Anzahl an Relationen wird durch die gegenseitige Einschrankung reduziert, was das
System zur Selektion zwingt. Selektiert werden muss, welche mdglichen Relationen
ausgeschlossen werden und welche noch mdglich sind. Die Selektionen sind fur
Luhmann auch der Schlissel fir die gegenseitigen Einschrankungen, denn ,auf der
Ebene dieser Selektionen kann, ja muss ein System mit seiner Umwelt abgestimmt
sein, obwohl, ja weil das System die Selektionen des Aufbauens und Abbauens von
Strukturen nur intern, nur mit Hilfe eigener Operationen durchfihren kann und in der
Bezugnahme auf Umwelt auf eigene Konstruktionen angewiesen ist“. (Ebd. S.100)
Die Einschrankung der Freiheitsgrade ist somit ein Erfolgsmechanismus zur Fort-

setzung der Autopoiesis.

Eine entscheidende Frage, wenn es um das Zusammenspiel von Organisation und
ihren Mitarbeitenden geht, ist, wie Organisationen ihre Mitarbeitenden integrieren
und welche Konsequenzen daraus abgeleitet werden kénnen. Eine Schlisselfunkti-
on der personen-integrierenden organisationalen Kommunikation sind die symbo-

lisch generalisierten Kommunikationsmedien. Symbolisch generalisierte Kommuni-
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kationsmedien bendtigen einen einheitichen Code und setzen die Ja/Nein-
Codierung der Sprache voraus. Die Ja/Nein-Codierung der Sprache unterscheidet
sich von anderen Ja/Nein-Unterscheidungen dadurch, dass sie eine Praferenz zum
positiven Code der mitgefiihrten Unterscheidung hat (vgl. ebd. S.360ff.). Der positi-
ve Wert fungiert als Symbol flr Anschlussfahigkeit der Kommunikation und hat gré-
Rere Chancen wiederholt zu werden. Das Kommunikationssystem registriert die
erfolgreiche Fortsetzung und erinnert diese, wenn eine Wiederholung hinreichend
naheliegt (vgl. ebd. S.316f.). Die symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien
sind Katalysatoren flir die Kopplung von Organisationen und psychischen Syste-
men. (Vgl. Luhmann 1998, S.358ff.). Als einzig realen (widerstandsgetesteten) In-
tegrationsmodus bezeichnet Luhmann ,Karriere* (Luhmann 2006a, S.101). ,Karriere
ist als Form flr strukturelle Kopplung genau deshalb stabil, weil sie nichts anderes
ist als in Form gebrachte Kontingenz“ (ebd. S.102). Karriere wird im eigentlichen
Wortsinn (lateinisch »carrus« »Wagen« bzw. sinngemaf »Fahrstral’e«) als berufli-
che Laufbahn, ganz gleich ob sie als Auf- oder Abstieg wahrgenommen wird, ver-
standen. Sie muss also nicht zwingend an einen beruflichen Aufstieg gekoppelt
sein. Allerdings erklart das Konstrukt der Karriere nicht, wie es zur Integration
kommt und warum Mitarbeitende sich fir eine gewisse Zeit an eine Organisation
binden. Ein systemtheoretischer Begriff, der an dieser Stelle weiterhelfen kdnnte, ist
»Motiv«. Motiv bezeichnet Motivzuschreibungen in der sozialen Kommunikation. Mit
Motiven reguliert das System den Zusammenhang zwischen Vergangenheit und
Zukunft und schafft bezogen auf personen-integrierende Kommunikationsinhalte
eine »motivierte Kopplung«. Durch diese Kopplung begrenzt die Organisation die im
System erkennbaren und anerkennbaren Motive. Die »motivierte Kopplung« erfolgt
Uber die symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien. Zunachst werden die
organisationalen Substrate der analysierten Kategorien (vgl. Kapitel 4) tabellarisch

gegenulbergestellt.

10.1 Vergleichende Analyse der analysierten Organisationen

Um die individuellen Personalverstandnisse und Integrationsmechanismen zu identi-
fizieren, wurden zunachst aus den Selbstbeschreibungen die habituellen Typen und
das assoziierte Selbstverstandnis, Organisationsverstandnis, Bildungsverstandnis,
Teilnehmerverstandnis, Personalverstandnis, Steuerungsverstandnis und Koopera-
tionsverstandnis sowie die Spezialsemantik herausgearbeitet. Diese Verstandnisse
sind ,soziale Konstruktionen®, die in der Kommunikation der Organisationen als

~kommunikationserhaltende Fiktionen“ stabilisierend wirken (Luhmann 2000,
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S.110f.). Anschliellend wurde durch die Wiedereinfihrung des Organisationsver-

stdndnisses, Personalverstandnisses Kooperationsverstandnisses sowie der Spezi-

alsemantik als analyseleitende Kategorie, ein hdheres Abstraktionsniveau erreicht,

wodurch die Integrationsmechanismen der Organisationen identifiziert werden konn-

ten. Die folgende Ubersicht der gefundenen singuléren organisationalen Manifesta-

tionen ermoglicht eine vergleichende Analyse der zehn Organisationen.

Tabelle 5: Vergleichende Gegentiberstellung der analysierten Organisationen (Quelle: eigene Darstel-

lung)

Habitueller Typ

Institutioneller
Cluster

Gesellschaftliches
Bezugssystem

Zweitcodierung
(Préferenzseite /
Gegenseite)

Spezialsemantik

symbolisch
generalisiertes
Kommunikations-
medium

Semantik des Harmo-

Familiare Org Offentiiche Ein- Liliem ) G niemilieus der birgerli- | Harmonie
: richtung Privatleben Dissens A
chen Mitte
Sinnliche Org. (_foentllche Ein- Bildung s_lnnllch/ unsinn- Lustbetc_)nte sinnliche LU
richtung lich Semantik
. . Religiés-moralische
Dienende Org. | St2atlich aner- | pyion el Semantik der Pflichter- | Werte
kannte Org. wirdelos "
fullung
Subversiv- ) - Politische Semantik
aufklirerische Staatlich aner- (Gewerkschafts-) Beteiligung/ Aus- der Beteiligung bzw. Ideologie

Org.

kannte Org.

Politik

schluss

des Ausschlusses

Nazistische Or (€M Psychotherapie I il gz&gg&te;:?glgﬁecﬁie_ Komplettinklusion
9 private Org. Y p Arbeitskraft bilitat P
Kultivierende Gemeinnitzige entwickeln/ Semantik der schopfe-
Org. private Org. i, [l nicht-entwickeln rischen Gestaltung U
funktionieren/ Marktwirtschaftliche,
Funktionale Org. | Kommerzielle Org. | Wirtschaft ’ o technik- und zweckori- | Technologie
nicht-funktionieren . i
entierte Semantik
. Semantik der rechtli-
e Kommerzielle Org. | Recht €2l chen und moralischen | Standard
Org. ungeregelt :
Normierung
m Unternehmens- exelent/ nicht- UntnEEiEEE
Souverdne Org. . Wirtschaft Semantik der Dienst- Erfolg
abteilung exelent ; e o
leistung fiir die Firma
Gl il Unternehmerisch-
gewinnbringende Unte_mehmens- Wirtschaft ef_fment bzw. marktwirtschaftliche Leistung
Org. abteilung leistungsstark/

leistungsschwach

Semantik
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Fortsetzung Tabelle 5: Vergleichende Gegenuiberstellung der analysierten Organisationen (Quelle:
eigene Darstellung)

Habitueller Typ

Organisations-
verstandnis

Personalverstiandnis

Kooperationsverstandnis

Integration durch ...
(motivierte Kopplung)

Familiare Org.

Zwischenmenschliches
Interaktionssystem

Ganzer Menschen als
privates, soziales und
berufliches Wesen

Zusammenarbeit auf der
Basis personlicher und
enger Beziehungen

Zwischenmenschliche
Beziehungen

Teil einer Verwal-

soziale, entwicklungs-
fahige und selbstbe-
stimmte Menschen, die

Kollegiale Zusammenar-

Verbindung von berufli-
cher Selbstbestimmung

Sl ) :}ljzr?jlsl};u'(stsrigraum sich vollstandig mit ?jr:t s S ie Ui el und sinnlichen (Arbeits-)
gssp ihrem Arbeitgeber 9 Erfahrungen
identifizieren
. . Wechselseitige Unterstiit- . )
Dienende Org. Dienstgemeinschaft DISER O G 6 3 zung in gemeinsamer T.e" glne-"r GeTelnschaﬂ
schen fir eine "gute" Sache
Verantwortung
n P Organisationsgestalter | Vernetzung und partizipa- -
Subversiv- Partizipative Selbstor- Gesellschaftspolitisches

aufklarerische Org.

ganisation

und politischer Aufkla-
rer

tive Arbeitsweise in
Teamstrukturen

Engagement

Nazistische Org.

Gemeinschaft mit
kooperativen Kommu-
nikations-strukturen

Intrinsisch motivierte
Selbstverwirklicher

Kommunikative Zusam-
menarbeit im Team mit
geteilter Verantwortung
Aller

Zur Verfiigung stellen von
Freirdaumen zur Selbst-
verwirklichung

Kultivierende Org.

Serviceeinrichtung fur
die Kultivierung der
Lernenden und ihrer
Beschéftigten

Vermittler und Bereit-
steller fiir die personli-
che Weiterentwicklung
und Organisationsent-
wickler

Dialogische Zusammenar-
beit zur Schaffung von
Freirdumen fiir kreative
Arbeit

Schaffung eines kreativen
Umfelds, indem sich die
Mitarbeitenden individuell
weiterentwickeln kdnnen

Technisch einwandfrei

Reibungslose und effektive
Zusammenarbeit auf der

Transfer der Lerninhalte

Funktionale Org. funktionierende Ma- P'adagoglsche Iigfe= Basis klarer Definitionen auf die Funktionslogik der
; nieure ’ . -
schine und eindeutiger Zuordnun- | Organisation
gen
. Ausfilhrendes Organ, Reibungslose und effektive

Sl die handwerklich Zusammenarbeit auf der

Standardisierte Werkzeug bzw. Werk- . : Exakte Regelung der
N korrekt die Vorgaben Basis geregelter und A

Org. zeug zur Standardisie- personalen Beziehung

rung

und Standards anwen-
den

eindeutig definierter
Ablaufe

Vertrauensvolle und

Zugehdriger Teil eines

Souveréne Org. Nachgeo_rdnete T FheisEonde e effektive Zusammenarbeit | Gberlegenen Systems zu
zernabteilung kraft N )
in Linienstrukturen sein
(O PRl Anerkennung und finanzi-
Gewinnbringende | im Rahmen eines Funktionale Leis- Gegenleistung fiir Leistung SIS Hornora?ion aer
Org. hierarchischen Unter- | tungsproduzent 9 9 9

nehmens

Leistung

Die zehn Falle lassen sich im Einzelnen folgendermalfien pointiert zusammenfassen
(vgl. ebd. S.120f.):

e Die familidare Organisation versteht Organisation als zwischenmenschliches

Interaktionssystem und spricht die Mitarbeitenden als privates, soziales und

berufliches Individuum an, also den »ganzen« Menschen. Sie kommuniziert

in der Spezialsemantik des Harmoniemilieus der burgerlichen Mitte mit der

Grundunterscheidung Konsens/Dissens.

Das symbolisch generalisierte

Kommunikationsmedium zur Bindung der Mitarbeitenden an die Organisati-

on ist Harmonie Durch harmonische, zwischenmenschliche Beziehungen

und persoénliche Zusammenarbeit werden die Mitarbeitenden integriert und

gebunden.
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Die sinnliche Organisation versteht sich als Teil einer Verwaltung mit Hand-
lungsspielrdumen und ihr Personal als soziale, entwicklungsfahige und
selbstbestimmte Menschen, die sich vollstandig mit ihrem Arbeitgeber identi-
fizieren. Sie kommuniziert in einer lustbetonten Spezialsemantik mit der
Grundunterscheidung sinnlich/unsinnlich. Sie bindet ihre Mitarbeitenden tber
das symbolisch generalisierte Kommunikationsmedium Lust, wobei die Mit-
arbeiter durch eine Verbindung von beruflicher Selbstbestimmung und sinnli-
chen Erfahrungen in das organisationale Geschehen integriert werden. Kol-
legiale Zusammenarbeit zur Férderung der eigenen Entwicklung pragt die
Kooperationen der Organisation.

Die dienende Organisation versteht sich als Dienstgemeinschaft und das
Personal als Dienstleister am Menschen. Sie hat eine religiés-moralische
Spezialsemantik der Pflichterflllung mit der Grundunterscheidung Wdr-
de/Wurdelosigkeit und bindet ihre Mitarbeitenden Uber das symbolisch gene-
ralisierte Kommunikationsmedium Werte. Die Mitarbeitenden werden inte-
griert, indem kommuniziert wird, dass sie Teil einer Gemeinschaft flr eine
gute Sache sind. Die Mitarbeitenden unterstiitzen sich wechselseitig und
Ubernehmen gemeinsam Verantwortung.

Die subversiv-aufklarerische Organisation versteht die Organisation als
Selbstorganisation und die Mitarbeitenden als Organisationsgestalter und
politische Aufklarer. Sie verfiigt Uber eine politische Spezialsemantik mit der
Grundunterscheidung Beteiligung/Teilnahmslosigkeit. Ihre Beschaftigten
werden Uber das symbolisch generalisierte Kommunikationsmedium Ideolo-
gie an die Organisation gebunden. Die Mitarbeitenden werden integriert, in-
dem vermittelt wird, dass sie ein gesellschaftspolitisches Engagement Uber-
nehmen. Um die gesellschaftspolitischen Inhalte zu vermitteln, arbeiten sie
als vernetztes und partizipatives Team.

Die narzisstische Organisation versteht sich als Gemeinschaft mit kooperati-
ven Kommunikationsstrukturen, in dem intrinsisch motivierte Selbstverwirkli-
cher arbeiten. Sie kommuniziert in einer psychotherapeutischen Spezialse-
mantik der Perfektibilitat mit der Grundunterscheidung ganzer Mensch/reine
Arbeitskraft und bindet ihre Mitarbeitenden Uliber das symbolisch generalisier-
te Kommunikationsmedium Selbstverwirklichung. Damit die Mitarbeitenden
sich selbstverwirklichen kénnen, intergiert sie diese, indem sie Freirdumen

zur Selbstverwirklichung zur Verfligung stellt. Erreicht werden soll dies durch
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eine kommunikative Zusammenarbeit im Team mit Verantwortungsiber-
nahme von allen Mitarbeitenden.

Die kultivierende Organisation versteht sich als Serviceeinrichtung fir die
Kultivierung der Lernenden und ihrer Beschaftigten und die Mitarbeitenden
als Vermittler und Bereitsteller flr die persdnliche Weiterentwicklung und Or-
ganisationsentwickler. Sie hat eine Spezialsemantik der schépferischen Ge-
staltung mit der Grundunterscheidung Entwicklung/Stagnation. Ihre Beschaf-
tigten werden Uber das symbolisch generalisierte Kommunikationsmedium
Wachstum gebunden. Die Mitarbeiterintegration erfolgt durch die Schaffung
eines kreativen Umfelds, in dem sich die Mitarbeitenden kiinstlerisch weiter-
entwickeln kénnen. Eine dialogische Kooperation schafft dafir die notwendi-
gen Freirdume.

Die funktionale Organisation versteht sich im Sinne einer technisch einwand-
frei funktionierenden Maschine und ihr Personal als padagogische Ingenieu-
re. Sie kommuniziert in einer zweckorientierten Spezialsemantik mit der
Grundunterscheidung funktionieren/nicht-funktionieren und bindet ihre Mitar-
beitenden Uber das symbolisch generalisierte Kommunikationsmedium
Technologie. Das technische Grundverstandnis dient auch der Integration
der Mitarbeitenden, indem die Lerninhalte auf die Funktionslogik der Organi-
sation transferiert werden. Die Kooperation basiert auf einem reibungslosen
Ablauf, einer effektiven Zusammenarbeit sowie klaren Definitionen und ein-
deutigen Zuordnungen.

Die standardisierte Organisation versteht sich als standardisiertes Werkzeug
bzw. Werkzeug zur Standardisierung und ihr Personal als ausflihrendes Or-
gan, die handwerklich korrekt die Vorgaben und Standards anwenden. Sie
hat eine Spezialsemantik der rechtlichen und moralischen Normierung mit
der Grundunterscheidung geregelt/ungeregelt. Sie bindet ihre Beschaftigten
iber das symbolisch generalisierte Kommunikationsmedium Standard. Uber
exakte Regelung der personalen Beziehung werden die Mitarbeitenden inte-
griert. Die Kooperation basiert auf einer reibungslosen und effektiven Zu-
sammenarbeit auf der Basis geregelter und eindeutig definierter Ablaufe.

Die souverane Organisation versteht sich als nachgeordnete Konzernabtei-
lung und die Mitarbeitenden als professionelle Fachkrafte. Sie verfligt tber
eine unternehmerische Spezialsemantik der Dienstleistung mit der Grundun-
terscheidung exzellent/nicht-exzellent. Die Bindung der Beschéftigten erfolgt

Uber das symbolisch generalisierte Kommunikationsmedium Erfolg. Durch
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die Vermittlung des Wissens ein zugehdriger Teil eines Uberlegenen Sys-
tems zu sein, werden die Mitarbeitenden integriert. Die Kooperation ist eine
vertrauensvolle und effektive Linienstruktur.

Die gewinnbringende Organisation versteht sich als Organisationseinheit im
Rahmen eines hierarchischen Unternehmens und ihr Personal als funktiona-
le Leistungsproduzenten. Sie kommuniziert in einer unternehmerisch-
marktwirtschaftlichen Spezialsemantik mit der Grundunterscheidung effi-
zient/nicht effizient. Die Beschéftigten werden Uber das symbolisch generali-
sierte Kommunikationsmedium Leistung an die Organisation gebunden. Die
Mitarbeitenden werden integriert, indem ihre Leistungen anerkannt und fi-
nanziell honoriert werden. Das Prinzip der Gegenleistung fur Leistung pragt

die Kooperation der Organisation.

Die identifizierten symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien erfillen alle

die von Luhmann beschriebenen Geschichtspunkte flr symbolisch generalisierte

Kommunikationsmedien (vgl. Kapitel 2.4):

(1)

(2)

3)

(4)

()

Alle identifizierten symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien besit-
zen einen Zentralcode mit einer Praferenz (Zweitcodierung), welcher die
Wahrscheinlichkeit der Fortsetzung der Kommunikation erhéht.

Die Praferenzseite des Codes dominiert die organisationale Kommunikation
und farbt so auf diese ab, dass sich die Identitat der Organisation an dieser
kristallisiert.

Alle Organisationen verfigen Uber eine Spezialsemantik — Luhmann spricht
von ,Sondersemantik“ (Luhmann 1998, S.373) —, welche fir die strukturelle
Koppelung mafigeblich ist.

Durch die Verwendung der identifizierten symbolisch generalisierten Kom-
munikationsmedien als singulare Beobachtungsfolien fir die Beobachtung
der organisationalen Kommunikation, lassen sich die organisationalen Identi-
taten sowie die strukturelle Kopplung der Mitarbeitenden identifizieren.

Die Zweitcodierungen der identifizierten symbolisch generalisierten Kommu-
nikationsmedien besitzen alle eine Gegenseite, welche in der Organisation
als Ausschlusskriterium mitschwingt. Die Programme der Organisation zur
strukturellen Kopplung und die Entscheidungspramisse Personal orientieren
sich an den identifizierten symbolisch generalisierten Kommunikationsme-

dien.
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(6) Die identifizierten symbolisch generalisierten Medien operieren in strukturel-
ler Kopplung mit dem Bewusstsein der gekoppelten psychischen Systeme
und sind flr deren Integration verantwortlich.

(7) Die identifizierten symbolisch generalisierten Medien sind wichtige Se-
lektoren flir die Verarbeitung der Kommunikation in der Organisation.

(8) Die identifizierten symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien er-
mdglichen dienen zur Abgrenzung der Organisationen gegenlber der Um-

welt.

Wie man leicht in der tabellarischen Ubersicht sehen kann, sind die identifizierten
symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien singulare Erfolgsmedien. Jeder
habituelle Typ besitzt ein individuelles Medium, welches die Integration der Mitarbei-
tenden fordert. Neben dem symbolisch generalisierten Kommunikationsmedium
Geld, welches alle Organisationen verwenden, um die Mitarbeitenden grundsatzlich
strukturell an die Organisation zu koppeln, steuern die individuellen, symbolisch
generalisierten Kommunikationsmedien die personen-integrierende Kommunikation
der Organisation. Darlber hinaus lasst sich erkennen, dass alle analysierten Wei-
terbildungsorganisationen eine gute Zusammenarbeit der Mitarbeitenden beschrei-
ben. Eine dialogische und vertrauensvolle Zusammenarbeit scheint, zumindest bei
diesen Bildungsorganisationen, den Organisationen als notwendige Voraussetzung

fur die Erreichung der eigenen Unternehmensziele bewusst zu sein.

Analysiert man den Integrationsmodus »Karriere«, so ist festzustellen, dass Karrie-
ren in Weiterbildungsorganisationen scheinbar meist horizontal verlaufen und eher
im Sinne einer Selbstverwirklichung (am Arbeitsplatz) verstanden werden. Ver-
gleicht man die Organisationen anhand der funf Cluster kdnnen folgende Kopp-

lungsmotive identifiziert werden:
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Tabelle 6: Vergleich der Integrationsmotive anhand der institutionellen Cluster (Quelle: eigene Darstel-
lung)

Habitueller Typ g‘lzts't;:'o"e"er g::ﬁg::;‘:::::hes Integrationsmotiv Motivationscluster
Familiare Org. Lr:::nsystem / Frivatle- »geliebt werden wollen«
Offentliche Einrich- psychosoziale Fakto-
tung ren
Sinnliche Org. Bildung »Spall haben wollen«
Dienende Or Religion »den Menschen helfen
9. 9 wollen«
Staatlich anerkannte . )
Org. »héheres Ziel«
Subversiv-aufklarerische (Gewerkschafts-) »gesellschaftspolitisch
Org. Politik aufklaren wollen«
Nazistische Org. Psychotherapie e S0 e T e
wollen«
‘C)Br?\gte;nggmge Selbstverwirklichung
Kultivierende Org. Kunst, Kultur slazsliidsieien iy
werden wollen«
. . »technisch qualifizieren18
Funktionale Org. Wirtschaft wollen«
Kommerzielle Org. Regulierung
»in festen Struktu-
Standardisierte Org. Recht ren/gergelt arbeiten wol-
len«
»bei einem anerkannten
Souveréne Org. Wirtschaft (iberlegenen) Unterneh-
men arbeiten wollen«
Unternehmens- berufliche Anerken-
abteilung L . . nung
»bei einem leistungsorien-
gewinnbringende Org. Wirtschaft tierten Unternehmen
arbeiten wollen«

Fasst man die singularen Kopplungsbeweggriinde auf einer abstrakten und allge-
meinen Ebene zusammen, so ergeben sich Motivationscluster, die mit den instituti-
onellen Clustern korrespondieren. Bei diesem Vergleich kénnte schnell der Eindruck
entstehen, dass die institutionellen Cluster ma3geblich fir die Motive der strukturel-
len Kopplung sein konnten. Allerdings wirde dies die Frage aufwerfen, welche insti-
tutionellen Bedingungen auf die Organisationen einwirken, da es sich dabei lediglich
um den Rechtsstatus bzw. bildungspolitische sowie sozialékonomische Gesichts-
punkte handelt. Wahrscheinlicher ist, dass die gesellschaftlichen Bezugssysteme
der Organisationen sich auf die Erwartungsstrukturen der Organisationen auswirken

und diese wiederum die Kopplungsmotive bedingen. So kdnnten die Funktionssys-

® Der Begriff der Qualifizierung wird in dem von Schaffter beschriebenen Sinne der ,unterweisenden

Vermittlung® im Lehrer-Schiiler-Verhaltnis verwendet (vgl. Schaffter 2001, S.184)
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teme Intimsystem und Bildung durchaus psychosozialen Motive bedingen, Religion
und Politik als gesellschaftlichen Aufgaben verstanden werden, Psychotherapie und
Kunst als Erlebnisstrukturen zur Selbstverwirklichung verstanden werden, im Wirt-
schafts- und Rechtssystem klare Vorgaben gemacht werden und das Wirtschafts-
system eine berufliche Anerkennung férdert. Die Mitarbeiterbindung in Weiterbil-
dungsorganisationen — Integrationsmodus — erfolgt also Uber weiche Bindungsfakto-
ren. Aufgrund der nahezu fehlenden Aufstiegsmaoglichkeiten in Weiterbildungsorga-
nisationen werden Fortbildungsmoglichkeiten, Selbstverwirklichung, sinngebende
Tatigkeiten, Ziele und Perspektiven, Verantwortungsspielraum und Freirdume und
Entscheidungs- und Mitgestaltungsmdglichkeiten zu Motiven der Mitarbeiterbindung
(vgl. Kapitel 1.3).

10.2 Integrationsmechanismus

Ausgehend von der Pramisse, dass psychische und soziale Systeme eigenstandige
Netzwerke koordinierter Sinnproduktion sind und operativ geschlossen, selbstrefe-
renziell operieren und autopoietisch sind, arbeiten sie vollkommen Uberschnei-
dungsfrei. Die beiden Systeme sind aber aufeinander angewiesen und kénnen sich
gegenseitig irritieren. Ob die Systeme irritiert werden, entscheiden diese in ihren
jeweiligen Funktionsmodus allerdings selbst. Die Organisationen und Mitarbeiten-
den sind die strukturell gekoppelten und stellen ihre Leistungspotenziale wechsel-
seitig zur Verfligung, wodurch sie sich koevolutiv entwickeln. (Vgl. Zech 2013b,
S.56) ,Diese Kopplung ist allerdings kein wechselseitiges Verursachen, sondern die
Inanspruchnahme eines gemeinsamen Mediums, das im jeweiligen System auf sei-
ne eigene Weise selektiv verarbeitet wird.“ (Ebd. S.56) Das Medium ist Sprache
bzw. Sinn. Uber die Sprache kommt es auch zur Bindung der psychischen Systeme
und den Organisationen. Die Organisationen bilden auf Basis ihres jeweiligen
Codes und ihrer Zweitcodierung — soweit vorhanden — eine spezielle Sprache her-
aus, die Spezialsemantik der Organisation. Dadurch kdnnen die Organisationen
diskriminieren, welche Kommunikationsbeitrage zur Organisation gehéren und wel-
che nicht. Zur Integration kommt es auf der Ebene der Einzelorganisation, welche
Hsihre je spezifische Individualitdt und Funktionslogik in habituellen Typen auspragen®
(ebd. S.61), nun Uber die jeweiligen symbolisch generalisierten Kommunikations-
medien bzw. den Positivwert der Codierung, denn soziale Systeme kdnnen ,ihre
eigene Autopoiesis nur gewahrleisten, wenn an dem positiven Codewert ange-
schlossen wird und nicht an dem negativen.“ (Ebd. S.62) Zech fuhrt dazu aus: ,Die

Spezialsemantiken wirken als Katalysatoren der Systembildung und konstruieren
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die organisationalen Identitaten mit ihren Verstandnissen ihrer Organisation, ihres
Personals etc. als soziale Konstruktionen, die kommunikationserhaltende Funktion
haben. Spezialsemantiken bewirken Systemkohasion und binden die individuellen
Potenziale der Mitglieder an die Organisation. Weiterhin machen die Spezialseman-
tiken mithilfe von symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien den Anschluss
der kommunikativen Beitrage an den Positivwert ihrer Codierung wahrscheinlicher.”
(Ebd. S.62f.)

Konkret bedeutet dies: Aus der Grundcodierung »Lernen/Nicht-Lernen« des gesell-
schaftlichen Funktionssystems »Bildung« entwickeln Weiterbildungsorganisationen
eine »Zweitcodierung«, welche sich aus dem gesellschaftlichen Funktionssystem,
auf das sie sich mit ihren erbrachten Leistungen hauptsachlich beziehen, herausbil-
det. Diese Zweitcodierung Uberformt die Sprache der Organisation, sodass sich eine
Spezialsemantik herausbildet. Durch die Spezialsemantik kdnnen Organisationsmit-
glieder und Nicht-Mitglieder entscheiden, welche Kommunikation zur Organisation
gehdrt und welche nicht. ,Die Spezialsemantiken wirken als Katalysatoren der Sys-
tembildung und konstruieren die organisationalen ldentitdten mit den entsprechen-
den Verstandnissen ihrer Organisation, ihrer Bildung, ihres Personals etc. als sozia-
le Konstruktionen, die kommunikationserhaltende Funktion haben. Spezialsemanti-
ken bewirken Systemkohasion und binden die individuellen Potenziale der Mitglie-
der an die Organisation.“ (Schunter, Zech 2013, S.120) Durch die Herausbildung
eines symbolisch generalisierten Kommunikationsmediums erhéht die Organisation
die Wahrscheinlichkeit des Anschlusses der kommunikativen Beitrage an den Posi-
tivwert der Codierung. Es kommt zu einer »motivierten Kopplung« der psychischen
Systeme. Das Sozialsystem Organisation motiviert also die psychischen Systeme
seiner Mitglieder, anschlussfahige, kommunikative Beitrage zur Verfiigung zu stellen

und sichert dadurch die eigene Autopoiesis.

Die Bindung von Mitarbeitenden an die Organisation wird durch eine Uber Sprache
verlaufende strukturelle Kopplung von psychischen Systemen der Beschaftigten und

dem Kommunikationssystem der Organisation sichergestellt.

Die Quintessenz der Ergebnisse — der Integrationsmechanismus - kann wie folgt
zusammengefasst werden:

»Mitarbeiterintegration erfolgt durch strukturelle Kopplung in einer bindr codierten
Spezialsemantik durch ein symbolisch generalisiertes Kommunikationsmedium«
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Der Integrationsmechanismus lasst folgendermalen veranschaulichen werden.

Organisation

Bezugssystem

Spezialsemantik

Habitueller

Organisationstyp  Iialungen

Organisationsverstandnis

Personalverstandnis

Kooperationsverstandnis
Erwartungen

Mitgliedschaft

Integration Uber das
symbolisch generalisierte
Kommunikationsmedium

& Strukturelle Kopplung

L
Cal

Spezifikation der Erwartungen

fliGtag Erwartungen

Psychisches System

Mitarbeiter/in

Abbildung 10: Mitarbeiterintegration (Quelle: eigene Darstellung)

Der Positivwert der Codierung des symbolisch generalisierten Kommunikationsme-
diums funktioniert wie eine Membran, die sowohl im sozialen System Organisatio-
nen, als auch im psychischen System der gekoppelten Mitarbeitenden Resonanz
erzeugt. Dadurch kommt es in beiden Systemen zu einer Irritation, die die Fortset-
zung der Kommunikation wahrscheinlicher macht. Die Resonanz kann nur auf die
»Person« in der Organisation referieren und die gekoppelten psychischen Systeme
sind durch die Mitgliedschaftsbedingungen limitiert. Das Bezugssystem der Organi-
sation wirkt sich auf die Identitat der Organisation aus, wodurch sich eine Spezials-
emantik herausbildet und ein habitueller Typ entsteht. Dieser impliziert Verstandnis-
se von der Organisation, dem Personal und er Kooperation, welche sich auf die Mit-
gliedschaftsbedingungen und die Integration der Mitarbeitenden auswirken. Auf der

anderen Seite befindet sich das psychische System, welches verbale oder nonver-
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bale Mitteilungen19 sendet, die in der Organisation zu Resonanz flihren, falls diese
auf die Rollenerwartungen der Organisation referieren. ,Flr das Verhaltnis von Or-
ganisation und Individuum bedeutet dies die Konstitution eines Individuums zum
Organisationsmitglied, das sich oder Teile von sich den organisationalen Anforde-
rungen gegeniber kompatibel gestaltet und das, was hier dysfunktional ist, in die
Umwelt seines irgendwo oder nirgends realisierten Menschseins abschiebt.” (Zech
2013b, S.63)

Aufgrund der offenen Sinnhorizonte sprachlicher Kommunikation und der Generali-
sierung symbolischer Kommunikationsmedien, kénnen Organisationen sich ausdif-
ferenzieren und eine ldentitat herausbilden. Die Analysen legen den Schluss nahe,
»dass in Weiterbildungsorganisationen die organisationalen Identitaten die Identifika-
tionsanspriiche der Beschaftigten ebenso hervorbringen und stiitzen, wie sich die
Identifikationsanspriiche der Mitarbeitenden auf die Organisationsidentitadten aus-
wirken.” (Zech 2013a, S.19)

Abschliellend sei darauf hingewiesen, dass die organisationalen Kommunikationen
— also die Organisationen — erst durch die strukturell gekoppelten psychischen Sys-
teme der Mitglieder entstehen, ,aber eben nicht unter selbstgewahlten, sondern
immer schon vorgefundenen Bedingungen, die als Erwartungsstrukturen die Kom-
munikationen lenken und qua Macht von abweichenden Optionen abhalten.“ Selbst-
verstandlich kédnnen die Mitglieder in der organisationalen Kommunikation Irritatio-
nen auslosen und Veranderungen anregen, allerdings obliegt dies nicht dem struk-
turell gekoppelten Mitarbeitenden, sondern immer der Kommunikation der Organisa-
tion selbst. Schnell gerat man in die Falle Veranderungen an den Entscheidungen
von Personen festzumachen — was auch eine Funktion der Figur »Person« ist —
aber es entscheidet sich immer im Netzwerk der organisationalen Kommunikation,
was als Irritationen selektiert wird.“ (Vgl. Zech 2013b, S.65) Wilke fasst dies prag-
nant wie folgt zusammen: ,Organisationen richten sich also Menschen als Mitglieder

S0 zu, wie sie sie fur die eigenen Zwecke brauchen.” (Willke 2002, S.22)

11. Bedeutung der Integrationsmechanismen fur die organisationale
Praxis

Wenn die Grenzen unserer Sprache die Grenzen unserer Welt bedeuten (vgl. Witt-

genstein 1918), dann bleibt die sprachliche Selbstprasentation der Weiterbildungs-

19 Psychische Systeme (Bewusstseinssysteme) kdnnen im Luhmannschen systemtheoretischen Ver-
standnis nicht kommunizieren. Sie sind »lediglich« die Voraussetzung dafiir. Sie kénnen Mitteilun-
gen, welcher Art auch immer, senden, was allerdings noch keine Kommunikation ist.
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organisationen nicht ohne Rickwirkung auf die Integration der Mitarbeitenden. Das
,Problem der Uberbriickung der Systemdifferenzierung von Individuum und Organi-

sation“ (Luhmann 2006a, S.282) gilt es beim Integrationsprozess zu l6sen.

Ordnung von Organisation und die Integration der Mitarbeitenden sind vorausset-
zungsvolle Prozesse und werden im Allgemeinen als gegeben unterstellt, weil wir
von Organisationen umgeben sind, die irgendwie funktionieren. Allerdings existieren
eine Vielzahl von Ordnungsvoraussetzungen und Integrationsproblematiken, die von
Organisationen permanent gemeistert werden muissen, damit ihr Fortbestehen ge-
wahrleistet wird. Bewusst wird die Bedeutung von Integration erst, wenn die struktu-
relle Kopplung von Mitarbeitenden misslingt. Bei allen Integrationsbemuihungen ist
nicht zu vernachlassigen, dass Integration bzw. Desintegration graduelle Konzepte
sind, die immer nur mehr oder weniger realisiert werden kdénnen. Art und Ausmalf}
sind nicht nur von organisationalen Bedingungen abhangig, sondern auch von ge-
sellschaftlichen Voraussetzungen. Gerade in der gegenwartigen Zeit kdonnte die
organisationale Integration aufgrund der lebensweltlichen Pluralisierung, Stabilitat,
Konstanz und Sicherheit suggerieren. Bei der Integration geht es um einen sozialen
Zusammenhalt, eine Kohasion von der Organisation und den gekoppelten psychi-
schen Systemen. Integration stellt somit gleichzeitig einen wesentlichen Faktor fur
die statische Ordnung einer Organisation und die dynamische Anpassung an orga-
nisationale Herausforderungen dar. Der oben beschriebene Integrationsmechanis-
mus vermittelt Werte flr eine gemeinsame Wertebasis, den Nutzen der Kopplung,
Strukturen und Funktionen, sowie spezifische Erwartungen und Anerkennung.
Kommt es zu einem auseinanderdriften von Organisation und Mitarbeitenden, also
zu sich lockernden strukturellen Kopplungen, kdnnen diese Prozesse als Desin-
tegration zusammengefasst werden, welche es gilt mit Integrationsbemiihungen zu
Uberwinden. Das System wirkt durch Integration dem eigenen Stillstand entgegen.
Vergessen werden darf dabei aber nicht, dass eine zu hohe Integration auch Veran-
derungen behindern kann, wenn neue Erwartungen erfillt werden missen und die-

se auf zu starre Strukturen treffen.

Integration flhrt zur Inklusion der Mitarbeitenden, wobei es sich bei Inklusion um
den einen Teil einer Form handelt, deren Innenseite (Inklusion) als Chance der so-
zialen Berlcksichtigung von Personen bezeichnet ist und deren AuRRenseite (Exklu-
sion) unbezeichnet bleibt. (Vgl. Luhmann 1998, S.620) Inklusion kann es nur geben,
wenn Exklusion mdglich ist, was bei Organisationen auch den Normalfall darstellt.
Es gibt vielmehr exkludierte Personen, also Nicht-Mitglieder einer Organisation, als

es Mitglieder gibt. ,Die Organisationen gehen von Exklusionen aus, um eine Ent-



Teil E: Forschungsergebnisse und Ableitung der Integrationsmechanismen 257

scheidungskontrolle Gber Mitgliedschaft und damit ihre eigene Autonomie einrichten
zu koénnen.“ (Luhmann 2006a, S.392) Denn erst ,die Existenz nichtintegrierbarer
Personen oder Gruppen laft soziale Kohasion sichtbar werden und macht es mog-
lich, Bedingungen daflir zu spezifizieren.“ (Ebd. S.621) Durch die Erforschung der
Integrationsmechanismen kann von einer Organisation auch spezifiziert werden,
was ausgeschlossen werden soll. Integration, die zur Inklusion von Personen fihrt,
weist diesen ihre Rollen zu, ,in deren Rahmen sie erwartungskomplementar han-
deln kénnen; etwas romantisch kdnnte man auch sagen: sich als Individuen hei-
misch fuhlen kénnen.“ (Ebd. S.621)

In Kapitel 1 wurden einige Integrationsansatze vorgestellt, auf die an dieser Stelle
noch einmal kurz Bezug genommen werden soll. Die einseitigen Integrationsformen
setzen bei der Integration auf autoritare Strukturen, die eine gewisse Einfachheit
und Klarheit besitzen. Die Individuen mussen sich diesen Strukturen mehr oder we-
niger beugen, aber daflr sind diese in ihren Grundzigen durchschaubar und die
Folgen berechenbar. Es handelt sich also um eine zweckorientiert Bindung mit ho-
hem Verpflichtungscharakter und den Individuen werden nur wenige Freiheitsgrade
zugestanden. Die wechselseitigen Integrationsprinzipien sind nicht so durchschau-
bar und setzen auf die Akzeptanz der Individuen. Die Strategie einer affektuell-
wertmaBRigen Bindung mit mehr Freiheitsgraden wird verfolgt. Deeg und Weibler
(2008, S.179) resumieren, dass der Bedarf ,einer integralen Orientierung ..., die
einen anderen Zugang zur Integrationsfrage bietet und damit einhergehend auch
andere, ganzheitlichere Umgangsweisen eroffnet”, besteht. Im Rahmen eines integ-
ralen Modells kénnten die vorhandenen Integrationsprinzipien/-ma3nahmen (vgl.
Kapitel 1.3) berlcksichtigt werden, aber das Wechsel- und Zusammenspiel zwi-
schen Organisation und den Mitarbeitenden anders als bisher bedacht und konzi-
piert werden. ,Mit einer solchen Modellierung verbinden sich entscheidende Vortei-
le: Denn eine unzureichende Integration sowie ein einseitiges oder reduktionisti-
sches Verstandnis fihren zu vielfaltigen problematischen, dysfunktionalen und sub-
optimalen Prozessen in der Organisation, bei ihren Mitgliedern sowie ihrer Flhrung
und gefahrden die organisationale Zweckrealisation wie das individuelle und kollek-
tive Wohlergehen. Demgegeniber wirde eine gelungene Integration und integrale
Ausrichtung einem besseren Verstandnis und einer sinn- und zweckvollen Gestal-
tung in und von Organisationen und ihrer Flihrung dienen. So ware das Verhaltnis
von Individuum und Organisation auf eine tragfahigere Basis gestellt. Damit schei-
nen aber in der Tat auch fur das Integrationsproblem neuartige Herangehensweisen
moglich und nétig.“ (Ebd. S.179)
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Aus der Analyse resultieren organisationale Folien, die wissenschaftlich und auch in
der Praxis verwendet werden kdénnen, um die Komplexitat der individuellen Realitat
zu strukturieren und Ansatze fir organisationale Entwicklungen bzw. deren Betrach-
tung zu gewinnen. Diagnostisch lasst sich Uber die symbolisch generalisierten
Kommunikationsmedien auf die Schlisselelemente der personen-integrierenden
Kommunikation der Organisation schlielen. Dies ist nicht nur fir eine erfolgreiche
Umsetzung von Integrationsbemiihungen von Bedeutung, sondern auch fiir die Ge-
winnung von neuen Mitarbeitenden. Die Organisation kann durch eine Analyse der
eigenen Kommunikation besser identifizieren, welche Mitarbeitenden die Organisa-
tion eigentlich bendétigt, ohne sich an aktuellen Trendkonzepten zu orientieren. Be-
trachtet man beispielsweise Assessment Center, bei denen oftmals standardisierte
Ubungen und Test zum Einsatz kommen, die zwar bestimmte Aspekte des potenti-
ellen Mitarbeitenden testen, allerdings moglicherweise nicht diejenigen, die die Or-
ganisation bengtigt. Partizipative Konzepte — mehr Mitarbeiterbeteiligung — bzw.
Motivationsansatze konnen erst zur organisationalen Kommunikation gewinnbrin-
gend — will heiBen zur Fortsetzung der Autopoiesis — genutzt werden, wenn diese
mittels der symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien kommuniziert wer-
den. Ansonsten verpuffen diese Ansatze und fiihren nicht zu den gewlnschten Er-
gebnissen. Berticksichtigen Organisationen die symbolisch generalisierten Kommu-
nikationsmedien, kdnnen diese Konzepte entwickeln, um die Mitarbeitenden zu bin-
den. Gerade im Hinblick auf die aktuellen Herausforderungen fir Organisationen,
aufgrund der gesellschaftlichen Veranderungen (vgl. Kapitel 1) der Arbeitswelt, kdn-
nen Organisationen kommunikative Strategien entwickeln, indem sie im Sinne des

eigenen symbolisch generalisierten Kommunikationsmediums kommunizieren.

In der Weiterbildungswissenschaft wird das Thema der Mitarbeiterintegration im
Kontext der Partizipation behandelt (vgl. Kapitel 3.3). Reslimierend lasst sich fest-
halten, dass die meisten Ansatze Partizipation als integratives Konzept beflrworten,
ohne allerdings konkret die Aspekte der Umsetzung zu entfalten. An dieser Stelle
konnten die Forschungsergebnisse etwas zum wissenschaftlichen Diskurs beitra-
gen. Denn im ,Kontext der Einzelorganisationen agieren die Organisationsmitglie-
der, die in der Kommunikation der Organisation als Personen auftauchen. Das Han-
deln und Kommunizieren der Organisationsmitglieder ist die individuelle Respezifi-
kation der organisationalen Funktionslogik, die subjektive Realisierung des je be-
sonderen habituellen Organisationstyps. Das rollenférmige Mitarbeiterhandeln, dass
Abweichungen von den geltenden Erwartungsstrukturen gefahrlos nur in einem ge-

wissen Rahmen zuldsst, kann also subjektiv gefarbter Ausdruck der allgemeinen
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und speziellen Funktionslogik der jeweiligen Einzelorganisation bzw. deren habituel-
len Typs begriffen werden. Dabei wird nicht unterschlagen, dass Kommunizieren
und Handeln der Mitglieder verandernden Einfluss auf die organisationalen Struktu-
ren haben kann, aber eben nur in der Form der Irritation des sozialen Systems Uber
strukturelle Kopplung, deren Effekte nicht vom Individuum her linear planbar sind.”
(Zech 2013b, S.61)
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Ausblick

»,Gegen alle Legenden Uber ,unpersénliche’ Blrokratie muss
festgehalten werden, dass die Orientierung an Personen in-
nerhalb von Organisationen eine erhebliche Bedeutung be-
sitzt. Aus der Art, wie das Entscheidungsparadox durch Zu-
rechnung auf Personen aufgeldst wird, ergibt sich sogar die
Vermutung, dass der personale Beitrag zum Entscheidungs-
prozess in der Praxis eher Uberschatzt als unterschatzt wird.
Man sollte daher genauer untersuchen, wie und in welchen
Formen Uber Personen kommuniziert wird. Erst daraus kann
man einen Einblick in den Kontext gewinnen, in den Personal-
entscheidungen, wie immer sie ausfallen, eingebaut werden
mussen und von dem abhangt, ob sie Verstandnis finden oder
missbilligt werden.” (Luhmann 2006a, S.286)

Die vorliegende Arbeit bietet einen alternativen Zugang zur Integrationsfrage und
eroffnet dadurch andere, ganzheitlichere Umgangsweisen zum Thema der Mitarbei-
terintegration. Die vorhandenen Integrationsbemihungen kénnen weiterhin verfolgt
werden, aber das Wechsel- und Zusammenspiel kann anders als bisher bedacht
und konzipiert werden. Die Modellierung des Integrationsverstandnisses kann exis-
tierende Probleme erklaren bzw. verhindern. ,Denn eine unzureichende Integration
sowie ein einseitiges oder reduktionistisches Verstandnis fihren zu vielfaltigen prob-
lematischen, dysfunktionalen und suboptimalen Prozessen in der Organisation, bei
ihren Mitgliedern sowie ihrer Fihrung und gefahrden die organisationale Zweckrea-
lisation wie das individuelle und kollektive Wohlergehen. Demgegeniiber wiirde eine
gelungene Integration und integrale Ausrichtung einem besseren Verstandnis und
einer sinn- und zweckvollen Gestaltung in und von Organisationen und ihrer Flh-
rung dienen. So ware das Verhaltnis von Individuum und Organisation auf eine trag-
fahigere Basis gestellt. Damit scheinen aber in der Tat auch flr das Integrations-
problem neuartige Herangehensweisen maoglich und nétig.“ (Deeg, Weibler 2008,
S.179)

Die Ergebnisse dieser Arbeit kdnnten einen Beitrag zur Bewaltigung der Herausfor-
derungen, wie Organisationen den Zugriff auf Arbeitsleistungen in der sich veran-
dernden Arbeitswelt regeln, liefern. Die Integration der Mitarbeitenden ist flir Organi-
sationen immer eine zentrale Aufgabe, um die Leistungsfahigkeit der Organisation

zu sichern. Des Weiteren wird der wissenschaftliche Diskurs des Problems der
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Uberbriickung der Systemdifferenzierung von Individuum und Organisation konkre-
tisiert und erganzt. Das systemtheoretische Konstrukt der Mitgliedschaft, welches
auf eigentimliche Weise Freiwilligkeit und Unterwerfung verbindet und auf der Be-
grindungsfigur der Selbstverpflichtung zur Fremdverpflichtung bzw. Fremdbindung
durch Selbstbindung basiert, erhalt durch den Integrationsmechanismus einen empi-

rischen Bezug.

In der Weiterbildungswissenschaft kdnnen die Erkenntnisse im Anschluss an die
regulativen WeiterbildungsmafRnahmen verwendet werden. Was muss bei der Wis-
sensvermittlung beriicksichtigt werden, damit das sinnstiftende Orientierungswissen
eine héhere Anschlusswahrscheinlichkeit hat? Regulative Weiterbildung zielt ,aus
organisations- und personalpolitischer Perspektive auf die Bewaltigung von Legiti-

mationsproblemen innerbetrieblicher Kooperationen® (Dewe, Feistel 2013, S.93) ab.

Die Ergebnisse und Ableitungen ermdoglichen die Frage Schiersmanns (2013,
S.225), ,ob ,kollegiale Abstimmung‘ und  funktionale Partizipation’ in Weiterbil-
dungsorganisationen als Leitsemantiken bzw. Codes im Sinne Luhmanns wirksam
werden, also strukturgebenden Charakter flr die Konstitution der Beteiligungskom-
munikation bei partizipativen Verfahren haben®, zu beantworten. Sie liefern einen
ersten theoretischen Ansatz, um Partizipation zu erklaren und dadurch ,Steue-
rungsverhaltnisse in Weiterbildungsorganisationen und die spezifischen Bedingun-
gen organisationalen Lernens und Nichtlernens in Weiterbildungsorganisationen ein
Stick weit transparenter zu machen® (ebd. S.225). Auch im Kontext der erwachsen-
padagogischen Forschung zum Thema Diversity Managements (vgl. Gohlich,
Schréer 2014) bzw. Diversity Education (vgl. Hauenschild, Robak, Sievers 2014)
konnten die Ergebnisse mdglicherweise eine neue Perspektive in die wissenschaft-

liche Diskussion einbringen.
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