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Abstract

Der Beitrag greift die seit einigen Jahren theorie- und praxisrelevante Diskussion um den
auf viele Weiterbildungseinrichtungen einwirkenden Verdnderungsdruck auf. Er
verdeutlicht mit Blick auf die Einrichtungsleitungen, dass die organisationalen
Verdnderungsnotwendigkeiten neue Qualifikations- und Kompetenzanforderungen
hervorrufen. Neben den ,klassischen” erwachsenenpddagogisch-didaktischen sowie den
in den letzten fiinfzehn bis zwanzig Jahren hinzugekommenen betriebswirtschaftlichen
Kompetenzanforderungen erweitert sich das Anforderungsprofil gegenwdrtig um die
Komponente einer internen Organisationspddagogik. D. h. das Herausbilden und
Sicherstellen der organisationalen Lern- und Entwicklungsfdhigkeit der eigenen
Einrichtung gewinnt unter Berlicksichtigung sich wandelnder Umwelten enorm an

Bedeutung und avanciert so zu einer zentralen Leitungsaufgabe.
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Leitung im Wandel: veranderte Qualifikations- und
Kompetenzanforderungen an das Leitungspersonal von
Weiterbildungseinrichtungen

von Timm C. Feld, Universitat Marburg
Einleitung

Ergebnisse (erwachsenen-)padagogischer Organisationsforschung gaben in den letzten
Jahren immer wieder Hinweise auf einen Zusammenhang zwischen sich wandelnden
Institutional- und Organisationsformen in der Erwachsenenbildung und den Anforderungen
an professionelles Handeln des fest angestellten sowie des frei-, nebenberuflichen und
ehrenamtlichen Personals. Ein Teilergebnis einer in Deutschland durchgefiihrten qualitativ-
empirischen Studie, bei der u. a. Leitungspersonen zum organisationalen Lernen von
Weiterbildungseinrichtungen und zu den eigenen Kompetenzanforderungen befragt
wurden (siehe Feld 2007), zeigt nun deutlich, dass insbesondere das Anforderungsprofil der
Einrichtungsleitungen durch den organisationalen Wandel beeinflusst und erganzt wird. Es
verandern sich nicht nur zentrale Arbeitsinhalte, sondern auch die damit verknipften

Qualifikations- und Kompetenzanforderungen.

Der Beitrag widmet sich zentral der Beschreibung des erweiterten Anforderungsprofils an
das Leitungspersonal von Weiterbildungseinrichtungen.! Die Aussagen stitzen sich auf
verschiedene Bezlige: Zunachst wird der organisationale Verdnderungsdruck in seinen
Ursachen und Auswirkungen auf Grundlage aktueller Entwicklungstrends erldautert. Darauf
aufbauend werden daraus resultierende Herausforderungen fiir das Leitungspersonal von
Weiterbildungseinrichtungen abgeleitet und mit dem aktuellen Diskussionsstand verknupft.
AnschlieBend wird das erweiterte Anforderungsprofil mit seinen entsprechend neuen
Qualifikations- und Kompetenzanforderungen auf Grundlage der qualitativ-empirischen
Studie (siehe Feld 2007) ausdifferenziert.

Organisationaler Veranderungsdruck von Weiterbildungsorganisationen

Abhdangig vom gewadhlten Blickwinkel lasst sich die Einschatzung der gegenwadrtigen
Situation der Organisationen in der Weiterbildung (die Begriffe ,Weiterbildung” und

,Erwachsenenbildung” werden synonym verwendet) unterschiedlich bewerten.

1 Siehe dazu den Beitrag von Wilhelm Filla in dieser Ausgabe des MAGAZIN erwachsenenbildung.at auf:
http://www.erwachsenenbildung.at/magazin/08-4/meb08-4_12_filla.pdf
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Exemplarisch wird von einem ,dramatischen Verdanderungsdruck” (Meisel 2006a, S. 129)
gesprochen, der auf viele - insbesondere 6ffentlich geférderte — Einrichtungen einwirkt und
so die gegenwadrtige Situation kennzeichnet. Eine andere Sichtweise betont, dass sich
Weiterbildung im Allgemeinen und Weiterbildungsorganisationen im Speziellen immer
schon im Wandel befanden und sich auf ,Briiche” und ,Wenden” einstellen mussten (vgl.
Wittpoth 2006, S. 23ff.). Auffallig ist allerdings, dass die Diskussion um Organisations-
veranderungen bzw. um den Organisationswandel von Bildungseinrichtungen in den letzten
Jahren zu einem ,brennenden Thema” geworden ist (vgl. Kiichler 2007, S. 5) und dass es
derzeit noch kaum eine Weiterbildungseinrichtung gibt, die sich ,sowoh! aus inhaltlichen wie
auch aus materiellen Griinden nicht im Prozess einer grundlegenden Organisationsverédnderung
befindet” (Meisel 2006b, S. 200). Organisationswandel spielt somit im ,Alltag” der in den
Einrichtungen arbeitenden Menschen eine bedeutende Rolle. Die organisationalen
Veranderungen betreffen z. B. die Anderung von BetriebsgréBen, die Rechtsform, die
Binnendifferenzierung in Aufgabenbereiche oder einen verstarkten Zwang zur
Ressourcenkontrolle (vgl. Schaffter 2003, S. 59f.). Hinzu kommen unterschiedliche Formen
von Einrichtungsfusionen, padagogische Neupositionierungen oder Netzwerkbildungen
(siehe Kuchler 2007). Wie die folgende exemplarische Auflistung verdeutlicht, setzen sich die
Ursachen fur die Verdanderungen aus duBerst unterschiedlichen 6konomischen, politischen,

rechtlichen und sozialen Faktoren zusammen:

= Die demografische Entwicklung zeichnet aufgrund sinkender Geburtenraten
sowie einer gestiegenen Lebenserwartung das Bild einer ,alternden Gesellschaft”
(siehe Statistisches Bundesamt 2006). Dies wirkt sich zunehmend auf das
Teilnehmerlnnenfeld und die Themen der Erwachsenenbildung, aber auch -
aufgrund einer sich verandernden Personalstruktur — auf die Einrichtungen der

Weiterbildung selbst aus (siehe Dokumentation KAW 2006).

= Die Forcierung des lebenslangen Lernens (LLL) erfordert von allen
Weiterbildungsakteurlnnen noch erhebliche Anstrengungen. Zudem spiegelt sich
in dem Ansatz des LLL auch ein erwachsenenpddagogisch-praktischer
Paradigmenwechsel wider. Das erwachsenenpddagogische Personal und die
Weiterbildungsorganisationen sind hier u. a. gefordert, Lernangebote und
Lernarrangements aus der Perspektive des/der Lernenden zu denken (Nuissl 1999
in Meisel 2006b, S. 132).

= Fir Arbeitswelt und Erwerbstatigkeit lassen sich die Trends Informatisierung,
Individualisierung und Internationalisierung ausmachen (siehe Dostal 2004). Die
verdanderten Realitdten der Arbeitswelt betreffen zunehmend die Gestaltung von
Weiterbildung. Die Einrichtungen sind in diesem Kontext gefordert, neue Lehr-/

Lernarrangements zu entwickeln.
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= Einrichtungen der Weiterbildung arbeiten unter steigenden Konkurrenz-
bedingungen auf einem ,umkampften Weiterbildungsmarkt”. Die Einrichtungen
mussen sich, um konkurrenzfahig zu bleiben, profilieren und systematisches

Qualitdtsmanagement einfiihren (siehe Hartz/Meisel 2006).

= Die fortschreitende Globalisierung fiihrt zu einer steigenden Bedeutung von
Lernen und Bildung (vgl. Dollhausen 2004, S. 7f.). So besteht z. B. der Wert der
Erstausbildung oft nur noch in einer Basisqualifikation. Fast jeder
Arbeitnehmer/jede Arbeitnehmerin muss sich dartiber hinaus (stetig)
weiterbilden, um auf einem internationalisierten Arbeitsmarkt konkurrenzfahig zu
bleiben. Die Globalisierung schreibt die Themen, wie z. B. Sprach- oder
Medienkenntnisse, vor. Aufgrund dieses Bedeutungszuwachses miissen
Weiterbildungseinrichtungen aufkommende Bildungsbedarfe friihzeitig

identifizieren und passgenaue Lehr-/Lernkonzepte entwickeln.

Neben diesen externen Verdanderungsfaktoren lassen sich exemplarisch weitere spezifische
interne Problemfelder benennen (vgl. Kil 2003, S. 70f), die einen organisationalen
Veranderungsdruck erzeugen bzw. forcieren. So lasst sich in einigen Einrichtungen eine
Kombination von externen Ubersteuerungsformen (Beirate, Vorstande, Kuratorien) bei
gleichzeitiger interner Untersteuerung (fehlendes Leitbild, nicht vorhandene Entscheidungs-
strukturen, unklare Erfolgskriterien, nicht geklarte Zustandigkeiten) feststellen. Dartiber
hinaus besteht haufig zwischen den ,Verwaltenden” und den ,Pddagoglnnen” ein Uber viele
Jahre hinweg tradierter habitueller Konflikt. Ahnlich empfinden Kursleiterinnen, deren
Lehrtatigkeit ihre Haupteinnahmequelle ist, ihren Arbeitsaufwand in Beziehung zum Ertrag
und im Vergleich zur Tatigkeit der fest angestellten Padagoglnnen als ungerechtfertigt und

tragen diese ihre Unzufriedenheit in die Einrichtungen.

Herausforderungen fiir das Leitungspersonal: Entwicklung organisationalen
Lernens

Flr Weiterbildungseinrichtungen und ihr Leitungspersonal bedeuten diese haufig in
Kombination auftretenden internen und externen Verdnderungsfaktoren, dass die
Organisationsstrukturen, Aufgabenverteilungen, Arbeitsprozesse, die im Personal
gebundenen fachlichen Qualifikationen und sonstigen relevanten Wissensbestande und
Kompetenzen sowie die (Organisations-)Kultur weiter entwickelt werden missen, um die
eigene Leistungs- und somit Zukunftsfdahigkeit zu erhalten. Sind die Einrichtungen und ihr
steuerungsrelevantes Personal nicht bereit (oder in der Lage), den Verdnderungsdruck mit
zum Teil erheblichen und dauerhaften organisationalen Veranderungsprozessen mitzu-
gestalten, oder werden die Entwicklungen nur unzureichend durchgefiihrt, so sind

Leistungs- und Qualitdtseinschnitte die zu erwartenden Folgen. Zielpramisse fiur die
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Einrichtungen sollte es daher sein, durch die Beschaftigung mit der Organisations-

entwicklung dauerhaft organisationale Lernprozesse herauszubilden.

Organisationales Lernen entsteht in Weiterbildungseinrichtungen insbesondere dann, wenn
es der Organisation kontinuierlich gelingt, die ,mentalen Modelle” der Individuen sowie die
Lernergebnisse und -erfahrungen der unterschiedlichen Ebenen - unter Einbezug relevanter
Umwelteinflisse — durch systemumfassende, kollektive Reflexionsprozesse dialogisch zu
kommunizieren und aus den Resultaten dieser Reflexionsprozesse alternative (bzw. neue)
Handlungsoptionen zu transformieren. Durch organisationales Lernen steigt dann wiederum
das Problemldésungspotenzial, das die Weiterbildungseinrichtung in die Lage versetzt, die
komplexen Faktoren und Auswirkungen des Verdanderungsdrucks friihzeitig zu antizipieren,
und in Form von spezifischen Organisationsverdnderungen proaktiv zu agieren (und nicht
blof3 zu reagieren). Die Einrichtung entwickelt und verbessert somit ihre Selbststeuerungs-

und strukturelle Selbsterneuerungsfahigkeit (vgl. Feld 2007, S. 254).

Der Leitungsperson einer Weiterbildungseinrichtung kommt beim Herausbilden
organisationaler Lernprozesse eine entscheidende Rolle zu. Der Einrichtungsleitung
zugerechnet werden folgend ,alle Entscheidungen und MaBnahmen der Unternehmensfiihrung

autorisierten Akteure, die:

= die Entwicklung und den Einsatz von Ressourcenpotenzialen (Ressourcenperspektive),

= die effizienzorientierte Gestaltung unternehmensinterner und unternehmensiiber-

greifender institutioneller Strukturen (Institutionenperspektive) und

= die Beeinflussung der Wettbewerbsverhdltnisse in einem Markt durch Auswahl
geeigneter Produkt-Markt-Kombinationen und Wettbewerbsstrategien sowie der
Anpassung des Unternehmens an die Gegebenheiten seiner Branche (Markt- bzw.

Branchenperspektive) sowie

= die Abstimmung dieser drei Perspektiven zur Verbesserung der Zielerreichung des

Unternehmens bezwecken” (Burr et al. 2005, S. 1).

Anhand dieser Definition werden das umfassende Aufgabenspektrum und die
herausgehobene Verantwortung der Leitungspersonen fir die Gestaltung der Organisation
und fur die Einflussnahme auf die Organisationsmitglieder deutlich. Bezogen auf
Weiterbildungseinrichtungen bedeutet dies, dass die Leitung auf einer libergeordneten
Ebene die Verantwortung hat, das Herausbilden dauerhafter organisationaler Lernprozesse
sicherzustellen. Allerdings haben sich — so wird aus der Professionalisierungsdiskussion

deutlich - die Rahmenbedingungen fur das Leitungshandeln in Weiterbildungs-
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einrichtungen in den letzten Jahrzehnten stark verandert. Waren die ersten Leitungs-
generationen in vielen Fallen noch Knoten- und Kommunikationspunkte des kultur- und
bildungspolitischen Handelns der Stadt und lag die zentrale Aufgabe in der Sicherung der
padagogischen Qualitdt des Angebots, so sehen sich die heutigen Leitungen mit einer
Vielzahl moderner Managementquerschnittsthemen, die in die Organisation implementiert
werden miussen, konfrontiert. Das verdanderte Leitungshandeln zeigt sich u. a. an geringeren
Freirdaumen, verdnderten Lernmilieus, grofBerem Zeitdruck, einem verdnderten
Leitungsverstandnis sowie an steigenden Bildungs- und Integrationsaufgaben (vgl. Scholl
2005, S. 33ff). Eine relativ aktuelle empirische Untersuchung zum Leitungshandeln in
Weiterbildungseinrichtungen hat zudem ergeben, dass in klassischen offentlichen
Einrichtungen die Schwerpunkte der Anforderungen an die Leitung in der Sicherung der
Binnenfunktionalitdt (organisationsstrukturelles Management), der Entwicklung eines Profils
(Rahmenbedingungen fiir die Programmplanung) und in der Einbindung der Umwelt

(Uberinstitutionelles Vernetzungsmanagement) liegen (siehe Robak 2004).

Fasst man die bisherigen Entwicklungstendenzen zusammen, so kann festgestellt werden,
dass sich das Anforderungsprofil an eine Leitungsperson in einer Weiterbildungseinrichtung
um drei Ubergreifende Kompetenzelemente erweitert hat. Neben den  klassischen”
erwachsenenpadagogisch-didaktischen Kompetenzanforderungen kamen in den letzten
funfzehn bis zwanzig Jahren insbesondere betriebswirtschaftliche bzw. Management-
Kompetenzanforderungen hinzu. Die Leitungen missen in diesem Kontext in der Lage sein,
die Einrichtungen nach betriebswirtschaftlichen Effizienzkriterien auszurichten und zu
steuern. Die durch den Veranderungsdruck bedingte Notwendigkeit zur Herausbildung
organisationaler Lernprozesse fiuhrt gegenwartig allerdings dazu, dass sich das
Anforderungsprofil um ein drittes und neues Element, um die organisationspadagogischen
Kompetenzen, erweitert. Diese Erweiterung der Anforderungen an bzw. Herausforderungen
fur die Leitung einer Weiterbildungsorganisation lasst sich allerdings nicht nur durch den
gegenwartigen Diskurs erschlieBen, sondern wird auch durch Teilergebnisse einer aktuellen
qualitativ-empirischen Untersuchung (siehe Feld 2007) Uber das organisationale Lernen von

Weiterbildungseinrichtungen bestatigt.

In der Untersuchung sollte empirisch geklart werden, durch welche konkrete Organisations-
gestaltung offentliche Weiterbildungseinrichtungen ihre organisationale Lernfahigkeit
erhalten bzw. ausbauen konnen. Ziel der Arbeit war das Entwickeln eines auf die

Organisation bezogenen Anforderungsprofils mit einer dezidierten Charakterisierung der
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Anforderungsdimensionen und -merkmale.2 Um dieses Ziel zu erreichen, wurde ein
methodischer Dreischritt vollzogen. Zunéchst wurden durch Darstellen zentraler Aussagen
ausgewahlter theoretischer Ansdtze organisationalen Lernens erste Hinweise auf ansatz-
Ubergreifende Anforderungen und Merkmale lernender Organisationen generiert.
AnschlieBend wurde mit Hilfe 24 qualitativer Expertinneninterviews sowohl eine inner-
organisationale als auch eine auBerorganisationale Perspektive erschlossen, um daraus das
idealtypische Anforderungsprofil einer lernenden Weiterbildungsorganisation abzuleiten.
Die Rekonstruktion eines organisationalen Innenblicks auf eine lernende Weiterbildungs-
organisation erfolgte dabei durch Interviews mit Leitungen offentlicher Weiterbildungs-
einrichtungen, die Rekonstruktion eines organisationalen AuB3enblicks durch Interviews mit
Wissenschafterlnnen und Beraterlnnen, die sich einschlagig mit Themen des Organisations-
wandels in der Weiterbildung beschéftigen. In allen Interviews wurden sowohl die Rolle der
Leitung im Kontext einer lernenden Organisation als auch die zur Férderung organisationaler
Lernprozesse benétigten Qualifikationen und Kompetenzen angesprochen. Auf der
Grundlage von Teilergebnissen dieser Untersuchung sollen folgend die erweiterten
Qualifikations- und Kompetenzanspriiche an das Leitungspersonal von Weiterbildungs-

einrichtungen ausdifferenziert werden.

Das neue Element des Anforderungsprofils: organisationspadagogische Kompetenzen3

Aus Perspektive des dritten Anforderungselements, der organisationspddagogischen
Kompetenzanforderungen, lasst sich das Beglinstigen und Sicherstellen iterativer
organisationaler Lernprozesse als eine zentrale Leitungsaufgabe formulieren, die sich
zusammensetzt aus gezielter Férderung von Lernprozessen der einzelnen Organisations-
mitglieder (insbesondere der SelbsterschlieBungs- und Selbstorganisationskompetenzen)
sowie der Gestaltung der Einrichtung als ein lernendes System, das fir das Lernen der
Individuen anschlussfahig ist. Die Leitung schafft es, einen ,Sinn” fur die Arbeit und fur
notwendige Verdnderungsprozesse zu erzeugen sowie Strukturvoraussetzungen zu bilden,
die Autonomie, Partizipation und die Reflexion der Organisationsmitglieder zulassen. Die
Leitung trennt sich dabei von einem mechanistischen Weltbild und orientiert sich bei ihren
Entscheidungen an systemischen Erkenntnissen, insbesondere an einem ganzheitlich
vernetzten Denken und Handeln. D. h. alle relevanten Variablen der Individuen, Organisation,
Umwelt und Zeit werden in ihren Wechselwirkungen und Systemzusammenhdngen

betrachtet. Dies beinhaltet auch das Wissen, dass unter einer systemtheoretischen

2 Zu den Organisationsdimensionen: Organisationsfiihrung, -strategie, -kultur, -struktur, Umgang mit Wissen,
Kernkompetenzen sowie Umweltbeziehungen konnten idealtypische Anforderungsmerkmale benannt werden.

3 vgl. zu den Aussagen dieses Kapitels auch die Ergebnisse der Untersuchung zur Anforderungsdimension
»Organisationsfiihrung” (vgl. Feld 2007, S. 257ff.). Zur besseren Verstandlichkeit wurden vorliegend die Ergebnisse
vereinzelt durch aktuelle Belege ergénzt.
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Betrachtungsweise die planmallige Steuerbarkeit der Organisation begrenzt ist, d. h.
Verdnderungen in der Organisationsgestaltung vielfach selbstverstarkende Dynamiken
bergen, deren Verlauf und Ausgang oft unkalkulierbar sind. Um negativ verlaufende
Dynamiken zu verringern, ist eine stetige Selbstreflexion der Leitung, bezogen auf das
eigene (Veranderungs-)Handeln, notwendig. Somit besteht vor dem Hintergrund der
begrenzten planbaren Steuerung der Organisation eine zentrale Aufgabe der Leitung in ,der
Vermittlung von Entwicklungsimpulsen, in der Auswertung und prozesshaften Begleitung der
Verarbeitung dieser Impulse sowie in der prozesshaften Modifikation von Impulsen” (Merchel
2004, S. 26). Konkret konnen dazu aus den Untersuchungsergebnissen folgende
organisationspadagogischen Kompetenzanforderungen an Leitungspersonen von Weiter-

bildungseinrichtungen benannt werden:

Die Gewéhrleistung und die Forderung individueller und organisationaler

Lernprozesse wirken handlungsleitend

Das ,Arrangieren” individueller und organisationaler Lernprozesse ist fiir die Leitungen von
grofler Bedeutung und beeinflusst maBgeblich die Entscheidungen bei Gestaltung der
Weiterbildungseinrichtung. Die Organisationsbereiche werden so entwickelt, dass sich
individuelle und kollektive Lernprozesse bei den Mitarbeiterlnnen optimal entwickeln
kdénnen, dass Motivation erzeugt wird und Reflexionsprozesse entstehen. Dazu bedarf es
allerdings einer lernférderlichen Grundhaltung der Leitung, die den Stellenwert des
individuellen und organisationalen Lernens fiir die Leistungs- und Uberlebensfahigkeit der
Einrichtung betont und als Grundlage fiir das Leitungshandeln heranzieht. Die Leitung
betrachtet vor diesem Hintergrund organisatorische Verdanderungen nicht mehr als eine
Ausnahme oder einen Sonderfall, sondern als den Normalfall. Um die individuellen und
organisationalen Lernprozesse optimal fordern zu konnen, bendétigt die Leitung
insbesondere theoretisch und praktisch fundierte Qualifikationen in der Organisations-

entwicklung.

Die Leitung in der Rolle des Vorbilds

Die Leitung selbst besitzt eine hohe Lernbereitschaft und Leistungsmotivation, ist zukunfts-
orientiert und zeigt grol3es Interesse, beschlossene Strategien und Visionen zu realisieren.
Durch die Vorbildfunktion ermdéglicht die Leitung den Organisationsmitgliedern ein ,Lernen

Ill

am Modell”, das insbesondere bei der Entwicklung der Organisationskultur von Bedeutung
ist. Durch die vorgelebte Lernorientierung eréffnet die Leitung den Organisationsmitgliedern
zudem eine ,psychologische ldentifizierung”, die es erleichtert, neue Handlungs- und

Denkmuster zu erlernen.
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Die Leitung in der Rolle des ,,Lerncoach”

Neben der Funktion eines Vorbilds, die relativ losgelést vom direkten Kontakt zu den
Mitarbeiterlnnen besteht und mehr die Voraussetzung der Eigenmotivation als
Personlichkeitskompetenz fokussiert, kommt der Leitungsperson auch die Rolle des
JLerncoach” zu. In direkten kommunikativen Kontakten werden die Leistungs- und
Lernfahigkeit der Mitarbeiterinnen ,gecoacht”. Eng verknipft mit der Personalentwicklung
der Einrichtung lasst sich das Lerncoaching in einer lernenden Weiterbildungsorganisation
so verorten, dass es darauf abzielt, ,dem Lernenden das eigene Lernen zu erleichtern oder zu
ermdéglichen, die Lernergebnisse zu verbessern, die eigene Lernkompetenz zu férdern und

Lernerfolg zu sichern” (Negri 2006, S. 193).

Da die Funktion des Lerncoach relativ viel Zeit- und Arbeitsressourcen beansprucht und es
selbst fur kleinere Weiterbildungseinrichtungen fast unmdglich ist, Lerncoaching
organisationsumfassend zu integrieren, kann Lerncoaching nicht alleinig Aufgabe der
Leitung sein, sondern sollte kaskadenartig in der Einrichtung etabliert sein. D. h. im
Idealmodell coacht — mit je unterschiedlicher Schwerpunktsetzung und Ausgestaltung - die
Einrichtungsleitung die mittlere Leitungsebene, diese - falls vorhanden - die Fachbereichs-
bzw. Geschéftsfeldleitungen, diese wiederum die entsprechenden pddagogischen und
administrativen Mitarbeitenden. Die Kursleitenden werden von den pdadagogischen
Mitarbeiterlnnen gecoacht und die Teilnehmenden von den Kursleitenden. Ein solches
internes Coaching fokussiert primar die Lernunterstiitzung bzw. Lernberatung. Dazu sind
allerdings umfangreiche Coachingqualifikationen in Form von Zusatzausbildungen fir die

entsprechenden Personen unabdingbare Voraussetzung.

Die Leitung verbindet verschiedene Fiihrungsstile

Als Fuhrungsstil wird die typische Art und Weise des Umgangs der Filhrungsperson/en mit
einzelnen unterstellten Mitarbeiterlnnen oder Gruppen bezeichnet (vgl. Berthel/Becker 2003,
S. 65). Fur das Herausbilden organisationaler Lernprozesse ist je nach Situation ein
Lautoritdrer” oder auch ein kooperativer, auf Demokratie beruhender Fihrungsstil sinnvoll.
Bei dem auf Demokratie und Kooperation aufbauenden Fiihrungsstil erméglicht die Leitung
den Mitarbeiterlnnen die Teilnahme an den Problemldsungs- und Entscheidungsprozessen
und ist bemuht, bei eigenen Entscheidungen die Interessen der Mitarbeiterlnnen zu
beriticksichtigen. Allerdings koénnen zu viel Diskussion und Partizipation die Ent-
scheidungsfindung verwassern, oft kann sich keine Losung durchsetzen, sodass Situationen
entstehen konnen, in denen die Leitung Entscheidungen festlegen oder Richtungen
vorgeben, insgesamt also einen eher autoritdr gepragten Fiihrungsstil anwenden muss. Die
Leitung einer Einrichtung sollte daher situationsbedingt entscheiden kdnnen, welcher

FUhrungsstil am effektivsten erscheint. Damit diese Entscheidungen nicht einen willktrlichen
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Charakter bekommen, ist es grundsatzlich immer wichtig, dass die getroffenen

Entscheidungen klar, begriindet und transparent ausfallen.

Die Leitung reduziert Angste und erzeugt Sicherheiten

Organisationales Lernen ist unweigerlich immer auch mit Verdanderungen der aktuellen
Situation und somit auch mit Unsicherheiten und Angsten verbunden. Die Leitung muss
selbst eine gewisse Gelassenheit und Selbstsicherheit gegenliber Unsicherheiten und
Mehrdeutigkeiten aufbringen und darf nicht in Verdnderungssituationen etwa in einen
wilden Aktionismus verfallen. Zudem stellt sich der Leitung die Anforderung, bei ihren
Mitarbeiterlnnen keine unnétigen Angste auszuldsen, sondern im Gegenteil Sicherheiten zu
erzeugen, um optimale Lernprozesse zu gewahrleisten. Ideal ist dabei ein Klima der
Ermutigung und Unterstltzung, indem z. B. auch begangene Fehler und Irrtiimer nicht
sanktioniert, sondern als Chance betrachtet werden. Um ein solches Klima zu erzeugen, muss
die Leitung ihre Entscheidungsprozesse transparent machen, Zukunftsperspektiven

anbieten und ein hohes Mal3 an Autonomie und Selbstverwirklichung erméglichen.

Die Leitung findet die Balance zwischen Verdndern und Bewahren

Zu schnelle, zu radikale oder zu umfassende Veranderungen kdnnen einzelne Organisations-
mitglieder, aber auch das gesamte System Uberfordern. Die Leitung hat hier die Aufgabe,
eine optimale Balance zwischen Verdandern und Bewahren zu finden. Fur die Veranderung
muss die Leitung als Impulsgeberin agieren, Entwicklungsbedarfe erkennen und durch
Jrritationen” erste Lern- und Veranderungsschritte anstof3en. In Bezug auf das Bewahren
muss die Leitung Verdnderungs- bzw. Erneuerungsprozesse ,entschleunigen” und zwar
dann, wenn die Gefahr besteht, dass sie in ihrer Dynamik zu Uberforderungen fiihren. Dazu
bedarf es seitens der Leitung eines gelassenen Umgangs mit Zeit, eines genauen Wissens um
die Stérken und Schwaéchen der Einrichtung, der Zielvorstellungen sowie der relevanten

Umwelten.

Die Leitung stellt sich kontinuierlichen (Selbst-)Reflexionsprozessen

Die herausgehobene Position der Leitung bei der Herausbildung organisationaler
Lernprozesse und die damit in Verbindung stehende Vielzahl an Verdnderungs- und
Einflussmdglichkeiten fihren dazu, dass ein elementarer Aspekt der Leitungsqualifikation in
der Fahigkeit zur Selbstreflexion liegt. Die Leitung ist hier gefordert, kontinuierlich eigene
Reflexionsprozesse Uber ihre Rolle im sozialen System, Uber die eigenen Denk- und
Handlungsmuster sowie iber das eigene Lernverhalten durchzufiihren. Zudem stellt sich die
Leitung auch der Reflexion anderer Personen (z. B. durch Riickmeldungen der Organisations-

mitglieder zum Leitungshandeln oder der Reflexion durch externes Coaching).
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Fazit

Aufgezeigt wurde, dass eine organisationale Verdnderungsnotwendigkeit, die durch
multikausale Faktoren ausgel6st wird und gegenwartig auf viele Einrichtungen der
Weiterbildung einwirkt, dazu beitragt, dass sich das Anforderungsprofil einer Leitungsperson
erweitert. Neben den (bergeordneten erwachsenenpédagogisch-didaktischen und
betriebswirtschaftlichen Kompetenzanforderungen sind nun auch organisationspada-
gogische Kompetenzen erforderlich. Deutlich wird u. a, dass sich neben dem
Kompetenzprofil auch das Rollenversténdnis der Einrichtungsleitungen veréndert. Eine
wichtige Aufgabe ist es, nicht mehr nur Lernprozesse fir das Klientel bzw. die
Teilnehmenden zu gewahrleisten. Leitung muss dartiber hinaus zentral die individuellen und
kollektiven Lernprozesse der Mitarbeiterlnnen anstoBen und foérdern sowie auf einer
Ubergeordneten Ebene organisationale Lernprozesse der Einrichtung selbst ermoéglichen.
Die Erfillung dieser Anforderungen stellt duBerst komplexe und hochst anspruchsvolle
personelle, kommunikative, fachliche und kognitive Anforderungen an die
Leitungspersonen, die in einem solchen MaBe bisher nicht im Professionsverstandnis
verankert waren und nur selten als Gegenstand entsprechender universitdrer Ausbildung in
Erscheinung getreten sind. Neuer Bestandteil im erwachsenenpdadagogischen Selbst-
verstandnis von Leitungspersonen ist dabei die Verantwortung fiir eine kontinuierliche
organisational-reflexive Entwicklungsarbeit (bezogen auf Ablauf- und Aufbaustruktur,
Strategie, Kultur und relevante Umweltbeziehungen einer Einrichtung) mit dem Ziel,
organisationale Lernprozesse herauszubilden. Zudem bedarf es der Entwicklungsarbeit an
den eigenen individuellen Kompetenzen mit Fokus auf Veranderungs- und Lernbereitschaft

sowie auf reflexives und systemisches Denken und Handeln.

Zu betonen ist allerdings, dass die Forderung und Notwendigkeit einer kontinuierlichen,
organisational-reflexive sowie individuelle Kompetenzen betreffenden Entwicklungsarbeit
das klassische, interaktions- und teilnehmerlinnenbezogene padagogische Referenzsystem
nicht ersetzt. Vielmehr ist die Arbeit an organisationaler Lernfahigkeit und Entwicklung als

eine Voraussetzung erwachsenenpadagogischen Handelns zu verstehen.
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